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ÖN SÖZ

Dövlət quHuğu sahəsində ishhatbra yar&m məqsədüə hazıdammş 
və Avropa İttifaqı tərəHndən maliyyələşdirilən bu kitab TACİS 
Layihəsi çərçivəsində Azəbaycan dövlət qulluğunda kadrların idarə 
edilməsi mövzusunda dərc edilmiş ikinci kitabdn*.

Birinci kitabda Polşa və Böyük Britaniyadan nümunələr gətiril
məklə dövlət quHuğuna qəbul və səriştələrə dair məsələlər əhatə 
edilirdi (həmin kitabı Azərbaycan Respublikasının Prezidenti yanında 
Dövlət İdarəçilik Akademiyasından әМә etmək olar).

Xüsusi olaraq müasir Azərbaycan üçün nəzərdə tutulmuş və 
oxuculara təqdim etdiyimiz bu kitab iki Avropa İttiilaqı eksperti və Ыг 
Azərbaycanlı mütəxəssis tərəfindən işlənib hazıdannuşdn*ı.

Kitab üç hissədən ibarətdir. Üç fbsiMən ibarət olan birinci hissədə 
Azərbaycan dövlət quHuğu sistemində kadrların idarə edilməsi üzrə 
yeni konsepsiyanın yarad山nası ilə bağh məsələlər nəzərdən keçirüir. 
İkinci hissədə oxuculara kaddann idarəedilməsi sisteminin beş əsas 
aspekti təqdim otunur. Kitabın üçüncü hissəsində isə kadrların idarə- 
edilməsinin əsas ibaliyyətləni， həmin fbaliyyətlərin bütün prosesləri, 
onlann Azərbaycanda tətbiqi yollan açıqlanır. Bumda həmçinin 
oxucuiara həmin fbaliyyətlər çərçivəsində istifhdə edilən fbrmalardan 
nümunətər təqdim o№ur,

Kaddarın idarə edilməsi vəziibdir. Onun rolu dövlət
qulluğu sisteminin fbaliyyətini idarə etmək deyil, onu dəstəkləmək və 
gücləndirməkdən ibarətdir. Kadrlarm idarə edilməsi sistemi xidmət 
etdiyi təşkibtm idarəetmə üslubunda yeni ideyaların və anlayışların 
tətbiq otunmasmda apam  rol oynamahdır. Bu vəzifə daxilində hansı 
tədbirlərin görüləcəyini müəyyən etmək üçün kadrlarm idarə edilməsi 
“alədərinin” nədən ibarət olduğunu bilmək lazımdır.

Kadrtann idarə edilməsi bir sıra Ыг-biri Uə s a  bağh və qarş山qh 
əlaqədə olan fba[iyyətlərdən ibarətdir: onlann bəziləri kifhyət qədər 
sadə, digərləri isə çox mürəkkəbdir. Burada vacib bir məqam， müəyyən 
ardKHİhğm gözlənilməsidir, çünki kaddann idarə edilməsi sisteminin 
bəzi komponentləri yalmz başqa komponentlər mövcud olduqdan јон/ү? 
həyata keçirilə bilər，M əsəbn， hər bir işçi müasir vəzifə təhmaü iiə

шйэШПэг haqqında ətraflı məlumat üçün sonuncu səhifəyə bax
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təmin otunmasa， rəhbər işçilər iş planlannm müəyyənbşdirüməsi və 
onlara nəzarət sahəsində təHm keçməsə, dəcə də fəaliyyətin 
qiymətləndirilməsi sistemi yaradılıb, bütün işçüər tərəfindən qəbul 
olunmasa， icraya nəzarət sistemi işləyə büməz.

Biz kitabda təqdim edilmiş məlumatların oxucular üçün maraqh， 
gərəkii olacağma， onlardan öz təcrübələrində istifhdə edəcəklərinə 
inanaraq， Azərbaycan dövlət qulluğu sisteminə və kadrlarm idarə 
edilməsi üzrə işçilər korpusuna təkmilləşdirilmiş, müasir, səmərəli 
dövlət qulluğunun quruculuğunda uğurlar diləyir.

İnternet səhifəsi: www.europahouse-M.org

R onald Y anq
Zqy/Ad 广dA厶

所汉у/ 
厂d

nomadron@yahoo_co_uk 

A lan Q ilm or
办，肌 n 油 ⑶ 所 W 碑 /

dzra  7 И (Ж

G ülzar Q uliyeva
办/fA以刃

論  Ая办/a rm  

HR Gulzar@yahoo.com
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BİRİNCİ HİSSƏ

FƏSİL I

KADRLARIN İDARƏEDİLMƏSİ 
STRATEGİYASINA DOĞRU

İnsanlar hər bir təşkilatın başhca və ən əhəmiyyətli ehtiyat 
mənbəyi olmaqla onun fbaliyyətinə təkan verən əsas qüvvədir. Məhz 
onlar bütün digər ehtiyatları işə salıdar. Bu ehtiyatlar sırasmda 
avadantıq，tikitilər, torpaq … və işçilər rolunda olan başqa insanlar da 
ola bilər! Bu ehtiyadarm d ə y ə r ü  qiymətbndirüməsi üçün pul bir 
vasitədir. Həqiqət isə ondan ibarətdir ki， bu gün də dünyanm bir çox 
ölkələrinin iri təşkilaüannda işçiləri təzyiq altında saxlayan， onlann 
qüvvəsini və yaradıc山q qabiliyyətlərini boğan idarəetmə sistemləri 
mövcuddur. Əgər beb vəziyyət dövlət idarəetmə sistemində baş 
verirsə, bu ikiqat fhciəyə çevrilir. Çünki vətəndaşların rahat həyat tərzi, 
riihhı， dövbt orqanlanmn düzgün və səmərəli işindən çox as山dırtar. 
İşçilər qaraqabaq, qeyri-səmimi yaxud qeyri-fbal olduqda， işdə 
nöqsanlara yol verilir; vətəndaşlar bürokratizmin mənfi cəhətləri ilə 
üzləşməli oludar. Bu hd son on iMə dünyanm bir çox ölkələrində ən 
böyük problem kimi qəbul edilmişdir.

Eyni zamanda, dövlət qulluğu sistemində vəzifbyə qəbul 
potensialın qiymətləndirilməsinə əsasən deyil， daha çox tamşhq
vasitəsilə baş verirsə, bu əhaUdə incikHk， ümidsizlik və uzaqbşma 2
hissi oyadır.

Belə vəziyyət heç də ürəkaçan deyildir. Bəs kadrların idarə 
edilməsi adland里rdan sahə belə ciddi ргоЫетИәгә qarşı nə təklif edə 
bilər? Onun d ə  adı — insanların idarə edilməsi -  fbaliyyətin 
məzmununu ifhdə edir! Lakin mövcud şəraitdə kadrların 
idarəedilməsinə cavabdeh olanların gördükləri iş əslində heç də -

2 İxracat (istedadlarm ötkədən axmı)， narkomaniya kimi тэпй proseslər üçün bəsİəyici 
mühitdir!
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işçilərin idarəolunmasına oxşamır; işçiiəri onlar deyü， rəhbər idarə 
edir， onlar isə daha çox sistemləri idarə edirlər:

攀 Qulluğa qəbul
• Əmək haqqı
• İşçilərin 

qiymətləndirilməsi
• İşdə irəli çəkümə

_ Xəstəlik， pensiya və məzuniyyət 
müavinətləri

• İş şəraiti
• Mübahisələrin həHi
• 丁əlim

Faktiki olaraq, kadrlarm idarə edilməsinin ən azı üç növü, yaxud 
moddi mövcuddur:

• 爪odd kii^yət qədər sadədir -  burada kadrların 
idarəedilməsi şöbəsinin səlahiyyətləri olduqca azdır və 〇, 
yalmz kadrlar qeydiyyahnm aparılması üə məşğuldur.

• тио办/ işə götürənlər tərəHndən dövlət aparatımn səmərəli 
ibaliyyəti üçün işçi qüvvəsinin sağlam olması， xəstəlik və işə 
çoonamanm azalması və məhsuldarlığın artmlması zəruriliyinin 
oMuğunu dərk edilməsi ilə yarandı. İşçilərin fiziki sağlamlığına 
diqqət rifah modeMnə gətirib-çıxardı -  burada kadrlarm 
idarəedilməsi şöbələrinin üzərinə bir sıra vəzifblər， o cümlədən iş 
şəraitinin razılaşdırılması da düşür.

• Yeni texnologiyalar iş yerinin mahiyyətini dəy丨şdikcə və təhsilə 
dair tələblər səviyyəsini artırdıqca， kadr seçimində diqqət mərkəzi 
Hziki keyfiyyətlərdən əq[i qabiliyyətlərə tərəf keçdi. Rəhbər 
işçilər və kadrlarm idarəedilməsinə cavabdeh o[arüar ən yaxşı 
işçilərin cəib edilməsi və işdə saxlanılmasına maraqlıdırlar. Bdə 
model işçinin qabüiyyətini üstün tutur. Belə yanaşma kadrların 
idarəedilməsində üçüncü modelin yaranması ilə nəticələndi. 
Aşağıdakı cədvəldə bu paraqrafin əvvəlində qaldıniatı 
məsələlərin һәШпә dair müvafiq səylər göstərilir'

з Bax: “Государственная Служба Российской Федераций: Основы управления 
персоналом”， Москва 2003
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Kadrların
idarəedil
məsinin
növü

Vəzifb Diqqət
mərkəzi

Kadrların idarəedilməsi 
şöbələrinin fbaliyyəti

1. Əsas Rəhbərə уar&m 
etmək

Şəxsi işlər və 
qeydiyyat

• Məiumatm 
toplanması

• İşçi heyətitı 
qiymətləndirilməsi

2. Rifah İşçilərin fiziki
səylərindən
maksimal
dərəcədə
faydalanmaq

Fiziki
xüsusiyyətlər

* Müavinətlərin 
verilməsi

* Məhsuldarlıq 
məsələləri

* Şikayətlərin 
baxılması qaydaları

3, İnkişaf Ən yüksək maraq 
və yaradıc山ğa nail 
olmaq

Əqli
qabiliyyət

• İşin struktudan
• Kadrların mkişaA
• Təlim

Bu kitab Azərbaycanda ən yaxşHstedadların cəlb edilməsinə şərait 
yaradan və XXI əsrin tələblərinə cavab vermək qabiliyyətində olan 
peşəkar dövlət qulluğu sisteminin yaradıttnasf istiqamətində üzə çıxan 
məsələbrin işıqlan&rümasım öz qarşısına məqsəd qoymuşdur. Bu 
məsələlərin bəziləri konseptual, digərləri isə daha çox texniki 
xarakterlidir.

Prezident Aparatının 1999-cu iltarixli hesabatında digər məsələ
lərlə yanaşı， Azərbaycanda dövlət qulluğuna qəbulda və nıənıurlann 
vəzifbdə irəii çəkilməsində vəziyyətin dözülməz olduğu qeyd 
edilmişdir.

Hesabatda etiraf olunmuşdur ki， bir çox məmurlar “vəzifblərinə 
uyğun deyiHər. Bəzi һаПапЈа nazirHidərin fbaHyyət dairəsində 
məmudarm xidməüəri aydın deyildir. Bəzən də məmurların öz şəxsi 
məqsədlərini dövlət məqsədlərindən yüksək tutduqlan müşahidə
olunur

4 Həmçinin “Dövlət qulh^u haqqmda Oanunun icra strateeivasma doğru” İayihə 
sənədinə bax
5 Ekologiya nazirinin 2004-cü ilm payızında televiziya ib  çıxışmda etiraf etdiyi kimi
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Dövlət qulluğunun yüksək peşəkarlıq əsasmda qurulması üçün 
“Dövlət qulluğu haqqında” Azərbaycan Respublikası Qanunu qəbul 
edildi. Qanun, əsasən, aşağıdaküarm təmin olunmasmı nəzərdə tutur:

• Müvafiq bacarıqları və mövqeləri olan kadrların işə 
götürülməsi və irəli çəkilməsi

• Buna nail olmaq üçün daha obyektiv sistemlərin yaradılması
• MəmuHar tərəfindən dövlət maraqlarmm fbal müdafiə 

edüməsi.
Azərbaycan kimi keçid dövrünün çətinliklərilə üzləşən hər bir 

ölkənin inkişafi üçün möhkəm və etibarlı dövlət qulluğu əsas şərtdir.
“Azərbaycan dövlət quHuğunda kacMarın idarə edilməsi ixtisasmm 

yaradılması” adh kitabm birinci cildində göstərüdiyi kimi，2001-ci ildə 
qəbul edilmiş “Dövlət qulluğu haqqmda” Azərbaycan Respublikası 
Qanununun tətbiqi aşağıdakıları tələb edir:

• Hər bir vakant vəzifb üzrə vəzifb təlimatları hazırlamnah&r;
• Vəzifb üzrə tələb edilən qabüiyyəttər， səriştələr (və оЫагт 

səviyyəsi) müəyyən edilməlidir. Namizədlərin seçimi zamam 
yalnız qanunvericilik sahəsində bilik səviyyəsinin müəyyən 
edilməsi kifhyət deyil;

• İşçinin vəzifb təlimatlarına qoyulmuş tələblər müvafiq şəkildə 
yoxlanütnalıdır. Müsahibəni keçirən şəxslər lazımi səriştələri 
müəyyənləşdirib qiymətləndirməyi və müxtəlif müsahibə 
keçirmə üsullarından istifhdə etməyi bacarmahdırlar;

• Namizədlərə müsahibə zamam vəzifənin əsas fbaUyyəti barədə 
məlumat verüməHdir;

• Yekun qərar qəbul edilməzdən əvvəl namizədlərin səviyyəsi 
onların topladıqları ballar əsasında qiymətləndirilməkdir;

• İşçilər müvafiq surətdə attestasiyadan keçirüməlidir;
• Çatışmayan səriştələr və biliklər üzrə təiim keçiri丨məlidir.

Bütün butüar yeni qayda丨ar və bacanq丨ar tələb edir. OnUar dəqiq
müəyyənləşdirilməlidir， eyni zamanda belə bacanq və sistemlərin 
inkişaüm təmin etmək üçün müvafiq planlar tərtib olunmalıdır. Bu işin 
nəticəsində konsepsiya və ya strategiy, şəklində aşağıdakılar əhatə 
olunmahdır:

6 bax siyasət sahəsində daha yaxşı məsləhətçi olmaq üzrə Soraq Kitabı (Rusiya)
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籲 Mövcud qaydalann tənqidi qiymətləndirilməsi 
參 Yeni istiqamətlərin dəqiq müəyyənləşdirilməsi
• Mövcud olan tələblərdən yenilərinə keçmək üçün addmüarm 

dəqiq təsviri.
Bu fbsü göstəribn mərhələlərin ikindsini， xüsusən də Azərbay

canda dövbt quUuğunun inkişaft üçün seçiləcək istiqamətin müxtəlif 
varianÜarm】əhatəedir.Növbətifbsiİsonuncuməsələniaraşdmr.

TACIS layihəsinə “Dövlət qulluğu haqqmda” Qanunun icrasma 
köməkiik göstərmək üçün müraciət edilmişdir ki， bu da aşağıdakı 
səbəblərlə izah oluna bilər:

• Antaşılmazlıq
• Təfbrrüaüann olmaması
• İstəyin olmaması

Əlbəttə, TACIS 丨ayihəsi 2003/2004 iHərdə öz işini bun丨ann birinci 
iki amilində cəmləşdirmişdir. Buna görə də，layihə， islahat prosesinə 
rəhbərlik etmək iqtidarmda ola bi【əcək və eyni zamanda， test 
imtahanların丨 və qulluğa qəbulla bağlı digər mühüm məsələləri həll 
edəcək güdü İcra Qurumumm zəruriliyini xüsusi vurğulayırdı. Biz işin 
əvvəlindən，2000-ci i丨in “Döv丨ət qu丨丨uğu haqqmda” Qanunun qəbul 
edilməsi Пә ölkədə müasir döv!ət quHuğunun ay山n konsepsiyasımn 
olduğuna əmin idik.

Lakin indi，丨ayihənin müddətinin başa çatması yaxınlaşdıqca, 
özümüzə bir sua丨 verməli oluruq: "Bu həqiqətən belədirmi”？ Həmin 
suahn cavabı bu fbsildə araşdırdır.

办 ad
Müasir dövrdə hər bir cəmiyyətdə vətəndaşların bərabər hüquqlara 

malik olduqları dövlət qulluğu sisteminin bir sıra səciyyəvi 
xüsusiyyətləri vardır ki， bunların inkar edilməsi bütün rejimlərdə 
problemlər yaradır.

又J 71̂ /" 故/肌似a W 心 С/иаА /讲如"/
İşəgötürmə prosesində “ədalətlilik” və ya bərabər imkanlar əsas 

və vacib bir prinsipdir. Bu sadə məsələ deyildir. Çox mötəbər bir 
nəşrdə? işıqiandmlan siyasi müzakirədə bu başhca termin barəsində ən

7 Sivasi paradçks — sivasi qərar qəbul etmə bacarığı, DeborahStoun(Norton2002)- 
həmçinin Avropa İttifäqı təymatlan və müqavilələrin bağlanılması zamanı da mH】iyət 
nəzərə alınır

15



azı səkkiz məna əks olunur. Söhbət ondan getmir ki, dövlət qulluğuna 
qəbul edilən şəxslər müsabiqədə ən yüksək bal toplamış olsunlar. 
Bəzən şərtlər qrup üzvlüyünü diqqətin yetirilməsini tələb edə bilər. 
Lakin bu məsələ daha çox tarazhq və şəf^hfhq məsələsidir. Buna görə 
də, hazırda Azərbaycanda əsas diqqət işə qəbulun şəOhflıq və rəqabət 
prinsipləri əsasında aparılmasına yönəlir. Diqqətin yalnız qulluğa - işə 
qəbul prosesi ətrafında cəmləşməsiisə fbaliyyətin qiymətləndirilməsi 
və ya aliinzibati kadrlarm hazırlanması kimi digər vacib məsələlərə 
baxımsızhqla nəticələnə bilər. Bu təfbrrüaüarm vaxtında nəzərə 
almması gələcəkdə yarana biləcək problemlərin qarşısının əvvəlcədən 
almmasma imkan verər.

Dövlət qulluğunda əsas prinsiplərdən biri vətəndaşlarla ədalətli 
davranış prinsipidir. Bu o demək deyildir ki, dövlət quUuqçusu 
vətəndaşların hər b iriilə eyni tərzdə rəftar etməlidir; vəziyyətdən və 
məsələlərin mahiyyətindən asdı olaraq， yanaşma da müvafiq qaydada 
olmalıdır. Lakin vətəndaşların maddi durumu onlarm problemlərinə 
yanaşmada müəyyənedici， həlledici amil olmamalıdır. Belə olarsa, 
deməli， biz üstünlüyü dövlət xidmətlərinin göstərilməsinə deyil， şəxsi 
maraqlara vermiş olanq. Bu ictimai xarakter daşımayan xidmətlər üçün 
məqbul sayıla bilər; lakin hər bir vətəndaşın yüksək keyfiyyətli ibtidai 
təhsil almaq, ətraf mühitdən istifhdə etmək və s '  xidmətlərdən 
faydalanmaq hüququ vardır.

又3 ÖA心/ / A / w 汐

2000-ci ildə qəbul olunmuş “Dövlət qulluğu haqqında” Qanuna 
nəzər saldıqda məlum olur ki， dövlət orqanlarında və başqa sahələrdə 
işləyənlərin öhdəlik və hüquqları fərqlidir və bu məsələlərin 
tənzimlənməsi üçün Əmək MəcəHəsi kifhyət deyildir. Qanunla 
müəyyən edilmiş öhdəlik və hüquqlar aşağıdakı amilləri əks etdirir:

8 Avropa İttifhqı ölkələrində ‘‘bərabər imkanlar” xartiyaları vardır ki， onlar tarix 
boyunca məşğulluq sahəsində hüquq bərabərliyi pozulmuş qruplara, yəni qadınlara, 
əlillərə,etnikazlıqİaraxüsusidiqqətinyetirilməsinitələbedir.
9 Əlbəttə ki, hazırda bu aparılan ən çətin debatlardan biridir. Biz hansı xidmətləri pulsuz 
əMə etmək imkanma malikik?
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• Davranışda qərəzsizlik
• İctimai maraqlara üstünlük verilməsi
• Siyasi səbəblərə görə işdən azad edilmədən müdafiə， çünki 

dövlət quHuqçulan çəkinmədən, obyektiv, siyasi məsləhət 
vermək iqtidarında olmalıdırlar

• Siyasi və kommersiya fbaliyyətində iştirak etməmək
• Adətən dövlət sektorunda mövcud olan aşaği məvacibin 

kompensasiya edilməsi üçün qeyri-pul mükafhtlanmn 
verilməsi.

Bunun əsasında olan flkidərin düzgün və geniş şəkildə başa 
düşülməsi vacibdir. Əks təqdirdə, ‘‘Dəqiq olaraq， dövlət qulluqçusu 
kimdir?” sualına cavab vermək qeyri-mümkündür. Hazırda “Dövlət 
qulluğu haqqında” Qanuna əsasən， Azərbaycanda müəllim, həkim və 
bələdiyyə işçiləri dövlət qulluqçuları sayılmır, dövlət orqanlarınm 
sürücüləri və liAçiləri isə dövlət qulluqçularıdır! Bu hansı məntiqə 
uyğundur? Almaniyada müəHimlər dövlət qulluqçusu say山r. Bu elmi 
məsələ deyil， həmin məsələ son bir-iki il ərzində Britaniyada丨〇 böyük 
mübahisələr mövzusuna çevrilmişdir ki， bu da iki amildən irəli gəlir. 
B irin c is i， son onillikdə ölkədə bir çox döviət qulluğu fbnksiyalan yeni 
yaradılmış kommersiya agentliklərinə həvalə edilmişdir; bu cür 
agentliklərdə işçilərin kommersiya sahəsində təcrübəsi yüksək 
qiymətləndirilir. Eyni zamanda， bunun nə dərəcədə dövlət sirrinin 
qorunmasına və dövlət maraqlarma xidmət edəcəyi suah yaranır. Belə 
yanaşmanı dəstəkləyənlər isə ictimaiyyətə göstərilən xidmətlərin 
keyfiyyətinin artmasına istinad etmişlər.

Bu mövzuya dair müxtəlif fikir və rəylər mövcuddur ki, bu da 
karyera moddi ilə vəzifəyə əsaslanan model arasında olan fbrqdə əks 
olunur:

• Karyera modeli etiraf edir ki， dövlət və özəl sektodar arasmda 
dəstək və mütəxəssis heyəti mübadiləsi aparıla bilər， lakin dövlət 
qulluğunda yalnız təcrübə əsasında öyrənilə bilən xüsusi 
tapşmqlarm yerinə yetirilməsi ilə məşğul olan əsas işçi heyəti var. 
Belə ki， əsas işçi heyəti gənc kadrlar arasmdan seçilir və ümumi 
müsabiqəyə əsaslanan imtahan və müsahibə sistemi vasitəsilə

Döv丨ət qulluğu haqqında Qanunu yoxdur- bax Whither the Civil Service? (House of 
Commons Research -----------------------

丨 İkincisi 1.4 bölməd kas! Prezidentinin

丨şlər İdJr?si
PREZİDENT KİTABXANASI



həyata keçirilir. Əsas işçi heyətinin karyeralarmıdövlətorqan- 
larmda inkişaf etdirmələri üçün şərait yaradik. Həmçinin onlar 
üçün əhəm丨yyətli sayda təiim kursları təşkil edilir. Bu modddə 
orta və yüksək səviyyəli vəziiMərin tutulması üzrə kənardan işə 
qəbul daha məhduddur və sədyyəvi əlamətlərə malikdir.

• Vəzifəyə əsaslanan modeldə dövlət və özəl sektorlarda bütün 
səviyyələr üzrə iş olduqca oxşardır və bütün vakansiyalar 
haqqında kütləvi infbrmasiya vasitələrində dan verilməlidir.

Karyera modeli çərçivəsində işə qəbul güclü mərkəzləşdirilmiş 
şəkUdə həyata keçirilir; vəzifbyə əsaslanan modeMə isə bu proses 
kifayət qədər qeyri-mərkəztəşdirilmişdir. Hər iki modelin əsas 
xüsusiyyətləri aşağıda verilir:

K A R İE R A  ^ S T E M İ VƏ ZİFƏ YƏ ƏSASLANAN  
SİSTEM

Əmək müqaviləsi “Döv 丨 ət qu 丨 hiğu 
h _ m d a ” Qanuna esasbmr.

Əmək müqaviləsi Əmək 
MəcəUəsinə əsaskntr.

Yalnız yüksək dərəcəh vəzifblərə təyin 
olunurlar.

Bütün vəzifblər üzrə müsabiqə 
keçirilir.

Ümumi bilik səviyyəsi üzrə tələbiər 
(məs. hüquqşünas，mühəndis)

Konkret vəzifə üzrə konkret 
sahədə biliklər və bacarıqlar.

Özəi sektorda iş stajı nadir haHarda 
nəzərə аһпк.

Özd sektorda iş stajı yüksək 
qiymətləndirilir.

Əmək haqqı sistemi qanunla müəyyən 
edilir.

Bazara əsaslana*.

Vəzifədə irəli çəkilmə iş stajına 
əsnsİamr.

Xidmətlərə və peşəkar 
keyilyyətlərə əsaslanır.

Ömür丨Ük i$ MəMud-müddəüi müqavilələr
Məqsədlərdən daha çox qaydalara riayət 
oiunur.

İş konkret məqsədlərə yönəlir.

Xüsusi əhəmiyyqt dəqiqlik， ədalət və 
qanunun aüliyinə verilir，

Xüsusi əhəmiyyət müştəri 
xidmətlərinə və yeniliklərə verilir.

Fəaliyyət prinsiplərinə riayət etmə Fərdi fbahyyətin müntəzəm və 
gərgin surətdə yoxlanılması

Xüsusi pensiya sistemləri Xüsusi sxemlər yoxdur.
Fransa，Almaniya，İspaniya，Rumjniya， 
Bolqariya

Hollandiya, Skandinaviya， Böyük 
Britaniya 1

Vəziyyətdən as山 olaraq，ö!kəiər bir modddən o ЫН modelə qoşuta 
M ədər və bu baş verir. Böyük Britaniya tdmi bir ölkə karyera 
modelindən vəzifbyə əsaslanan modelə keçmişdir.
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Hazırda， Azərbaycanda vəzifbyə əsastanan sistem tətbiq olunur -bu 
o səbəbdən deyü ki， peşəkar karyera idarəetmə sistemi， hələ kiinkişaf 
etdirilməmişdir， ола görə ki， ənənəvi ohraq， yeni təyin olunmuş dövlət 
orqanlarmm rəhbərləri tərəfindən burada çatışan işçilərin əksəriyyəti 
djgər]əri ilə əvəz olunur. “Dövlət qulluğu haqqında” yeni Qanutı， 
əlbəttə ki， bunu xeyii çətinləşdirir; çünki bu cür hərəkətlər sistemdə 
qorxu yaratmaqla yanaşı, hər bir təşkilatın vadb hissəsini təşkil edən 
“institusional yaddaş”】 da təhlükə aDüna qoyur. EIPA-mnU son nəşrində 
digər Avropa ölkələrində karyera sistemindən kənarlaşma təsdiq 
edilmişdir.

Ö№ədə hər iki sistemin elementləri ola bilər — məsələn, əsas 
karyera sistemi ilə yanaşı， texniki mütəxəssislərin işə qəbulu bazar 
prinsipləri əsasmda həyata keçirilə bitər. Bu misal bizə göstərməlidir 
ki， dövlət quHuğu sistemlərinin əksəriyyətində müxtəlif növ əmək 
fəaliyyəti tapmaq oiar və bunların bəzilər丨 digərlərindən daha 
‘ əhəmiyyətiidir’’. Ümunıiyyədə, bura&t dörd kateqoriya ayırmaq olar:

• İdarəetmə məsələlərinə dair məsbhəüər və dəyişikliklərin 
həyata keçirilməsi

• Xidmətlərin idarə olunması
蠢 Müəyyən ixtisaslar üzrə mütəxəssislər
• Texniki dəstək

Bunun nəticəsi kimi birinci kateqoriyah məmurlann işifün 
həssashğı və məxiHiyini^ nəzərə alaraq xüsusi iş şərtlərinin, yalnız 
onlara aid edilməsi təklif oluna bilər. Bu mövqeyə görə başqa 
kadriann bacanqlarma dair tələblər iqtisadiyyatın bütün sektorları üçün 
eynidir. Bunun nəticəsində xüsusi diqqətin güclü dövlət quHuğu
etikasına əsastanan аН dövlət quUuqçtüan korpusunun yaradıtmasma 
verilməsi də təklif oluna biləri'

u Avropa dövlət quHuğu sistemləri -  ənənə və i幻ahat arasuıda，C. Demmke (EIPA
2004)
i; Sürücülər və liftçilər yüksək rütbəh işçilərin söhbətlərini təsadüfi eşidə bilərlər -  bu, 
o!a bHsin， əsas verir ki， onlar məxfiliyə dair andiçsinlər!
M bax: bölmə 6.4
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而 p/W д^ /и沒办" ？

Layihə dəfnədə qeyd etmişdir ki， “Dövlət quUuğu haqqmda” 
Qanunun əsas məqsədinə dair müvaRq müzakirələrin apanlmaması 
ishhaüar yolunda olan əsas maneədir. “Dövlət quUuğu haqqında” Qanun 
təkcə texniki qaydalar toplusu deyil， onun məqsədi ən sabit cəmiyyətlərin 
əsas xüsusiyyəti oian daha güdü müstəqil dövlət quUuğu sisteminin 
yaradılmasına xidmət göstərəcək peşəkar sistemin yaradılması i d i '

Peşəkar dövlət qulluğu sistemlərinin əksəriyyəti d ə  bir ehtimal 
əsasında qurulumuşdur ki， nazirlər siyasi taleyin dəyişkənliyinə məruz 
qahr， vəzifbdə yalmz bir neçə H işlədikdən sonra yeni işə keçir və 
yaxud siyasi meydandan çıxırlar. Belə Ыг şəraitdə yüksək rütbəli dövlət 
məmurunun əsas vəzifəsi davamlılığı və nəyin işləyib-işləməməsi 
barədə institusionai yaddaşı təmin etməkdir. Onlar sistemin daimi 
elementidir, dövlət orqanlannm rəhbərləri isə vəzifbdə müvəqqətidir. 
Bununla əlaqədar nazirin əsas vəzifbsi bürokratiyanm ənənəvi 
ehtiyathhğma və ləngHyinə qarşı durmamaqdır.

Britaniya Parlamentinin dövbt quHuğLmun hüquqi strukturu ib  
əlaqədar narahatlığına səbəb olan ikinci amil isə dövlət qulluğu 
sistemindən kənarda，nazirlər^ tərəHndən işə təyin ohrnmuş siyasi 
müşavirlərin saymm və nüfuzunun artnıasmdan ibarətdir. Bu 
yanaşmanm təşəbbüskan Marqaret Tetçer olmuşdur. O, sadəcə olaraq， 
ah dövtət quUuğu sisteminə etimad göstərmirdi. Bu, qanun və qaydalara 
məhəl qoymamaq deyiMi. Bunlann əksəriyyəti özəl sektorda öz bacanq 
və qabiliyyətini sübut etmiş və nazir və ya baş nazirin Hkrincə adi 
dövlət quUuqçulannm öhdəsindən gələ Mmədiyi səciyyəvi vəzifələrin 
yerinə yetirilməsi məqsədilə müvəqqəti olaraq (bəzən yanm-ştat, 
bəzən də ödənişsiz əsaslarla) dövlət qulluğuna cəlb edilmiş şəxslər idi. 
Tetçerin Böyük Britaniya dövlət qulluğuna tənqidi münasibəti iki 
səbəbdən irəh gəlirdi. Birinci səbəb ondan ibarət idi ki， dövlət 
qulluğunun yuxan təbəqələn verdikləri məsləhətlərdə elə tarazlıq 
sistemi qurmuşdular ki, onun fikrincə， Britaniya cəmiyyətinin ehtiyac 
duyduğu dəyişiMiMər prosesini istiqamətləndirmək mümkün deyildi; 
ikinci səbəb isə iyerarxiya strukturunun aşağt pilləsində otanlar dövlət

к Lakin 3-cü bölmədə aparüan diskusiyaya bax 
Bax: Whither the Civiİ Service? (Ümumibr palatasıtərəfludən tərtib olunmuş elmi- 

tədqiqat sənədi 03/49 2003)
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xidmədərinin idarə olunması üçün tələb otunan idarəetmə səriştələrinə 
malik deyitditər. 1997-ci ildən bəri Leyboristbr hökumətinə, onlann 
fikrincə, 18 il hökm sürən siyasi hakimiyyətin xüsusiyyətlərini özündə 
qoruyub saxlamış bir dövlət qulluğu varisliyi qalmışdır. Hazırda bdə 
siyasi müşavirlərin sayı 200-dən artıqdır*' Bu cür meyl dövlət qulluğu 
üçün təhlükəlidir， çünki sözügedən siyasi müşavirlər vaxtib malik 
otduqlan nüfuzunu və ictimaiyyət arasında qazandıqları etimadıitirmək 
üzrədirlər.

Aydındır ki, bunlar Azərbaycan təcrübəsindən çox uzaqdır. Belə ki， 
apardığımız müşahidələrə əsasən, Azərbaycan sistemində dövlət 
qulluqçusu yox， nazir daimi dementdir.Təcrübə göstərir ki， başlıca 
vəzifb bu sahədə digər ölkələrin təcrübəsini təkrarlamaq deyil, 
səciyyəvi xüsusiyyətləri nəzərə almaqla sistem qarşısmda duran 
məqsədlərə nail olmaqdır. Biz mövcud sistemdən nəyi gözləyirik? 
Britaniyanın imperiya dövründə dövlət qulluğunun əsas vəzifbsiı 
imperiyanın idarəo[urmıasına xidmət etmədən ibarət idi. Bunun üçün 
dövlət qulluğunun ehtiyac duyduğu struktur və sistemlər 1950-ci və 
1960-cı illərdəki yeni， müharibədən sonrakı imperiyanm itirilməsi və 
müasirləşmə dövrünə uyğunlaşmaq üçün münasib deyildi. Bu，1968-ci 
iidə Fuhon Kommissiyası tərəfindən tərtib ediimiş hesabatda irəli 
sürülən tənqidlə nəticələnmişdir ki， bu da növbəti 30 И ərzində əsash 
dəyişikliklərə gətirib çıxartdı.

Demək istədiyimiz odur ki, peşəkar dövlət quMuğu sisteminin 
yaradılmasına gəldikdə qanunvericilik aktlan işlənib һаиг- 
lanmazdan əvvəl， bir əsas sual araşd里rdmahdır. Bu， “Dövlət 
quHuğu qarş脱nda duran başhca tələblər hansılard里r?” suahd^r. 
Təəssüf ki， hazırda bu сйг araşdırmalar араЫппг. Halbuki， bu sual 
ətrafındakı düşüncələr ЛхэгЬауcanın həqiqi şəraitinə münasib olan 
cavabı tapmağa imkan verə Mərdi,

次 a似M
Mövcud dövlət qulluğu sisteminin bütövlükdə fbaliyyəti mər- 

kəzləşdirilmiş qaydada apardır. Dövlət quüuğuna qəbul， vəzifbdə irəli 
çəM m ə， işdən azad edilmə və s. məsələlər tamamüə dövbt 
orqanlarının rəhbərlərinin (nazirlərin, icra hakimiyyəti başçdannHi və 
digərlərinin) səlahiyyətindədir:

「 O n b rb  qısa-müddədi əmək müqaviləsi bağlamhr
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• Dövlət orqanlarında kadrlann idarəedilməsi bölmələrinin 
olmasma baxmayaraq， orüar əmək ehtiyatlarmm idarəedilməsi 
sahəsində məhdud saylı vəziMəri yerinə yetirirlər. Dövtət 
orqanlarının bəzi digər işçiləri də kadrlarm idarəedilməsi 
məsələləri ilə məşğuldurlar. Bu， peşəkar kadrlann idarəedil
məsi sisteminin yamdılmasma maneə 丨 ər törədir.

• Gənc məzunların dövlət qulluğunda karyeralarının inkişaf^ 
ilə bağlı konsepsiya yoxdur.

• Vakansiyalara dair dan verilmir， dövlət qulituqçulanmn
vəzifə təlimatları hazM anm ır'

• H əttaənm ütərəqq iüsu llarlabeləiş[əyəndövləto rqan- 
hrmm təcrübəsində ysdmz özlərinin lazmü mütəxəssisləri 
(ekspertləri) müəyyən etmək iqtidannda otmaları əmintiyi
var.

• Bəzən təyinatlar qohumluq və dostluq əlaqələri də daxil 
olmaqla qeyri-rəsmi əbqələr əsasmda aparılır.

• Dövlət qulluğuna qəbul çox nadir hallarda müsabiqəyə 
əsaslamr.

• Yüksək vəzifbyə təyinatlar bəzi hallarda maHyyə 
əməHyyaÜannın mövzusuna çevrilir.

• Şəxsi etibara görə müəyyən məmurlara həddindən artıq iş 
həvalə olunduğu haMa， digərləri isə cüzi tapşırıqlar yerinə 
yetirirlər.

• Attestasiyanın keçirilməsinə əsasən formal münasibət 
bəslənir və məmurun vəzifbdə yüksəlməsi üçün bunun 
əhəmiyyətsiz bir şey olması təsəvvürü yaranır .

癱 Vəzifbdə yüksəlmənin rəsmi qaydalarm mövzusu olmadığı 
və heç də müsabiqə əsasında həyata keçirHnıədiyi qənaə
tinə gəlmək olar.

• Geniş əhatəli və sistemli treyninqlər keçirilmir. Dövlət 
qulluqçulannın qısamüddətli treyninqlərə cəlb edilməsi 
təcrübəsindən dolğun istifhdə olunmur.

м yahıız ümumi təsvirlər verən “Vəzifb təlimatı nümunələri” adh sətıəd mövcuddur
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Azərbaycanda mövcud vəziyyət bir çox inkişaf etmiş ölkələrin 
dövlət qulluğu modeUərindən ən azı üç xüsusiyyətlə fbrqbnir:

• Nazirlər və digər dövlət orqarüarmm rəhbərləri vəzifə
lərində uzun müddət işləyirlər; hazırda onların vəzifbdə 
qaMa müddəti orta hesabia 7 Hdir.

• Onlar dövlət başçisi qarşısında cavabdehdirlər, dövlət 
başçısı isə öz vəzifbsində yalnız Konstitusiya ilə təyin 
olunmuş müddət ərzində qala bilər.

• Yüksək rütbəli dövlət məmurunu dövlət orqanının rəhbəri 
təyin edir; o vəzifbdən azad edilməkdən müdafiə olun
mayıb və çox vaxt dövlət orqammn rəhbəri dəyişiləndə， 
onun da işdən azad edilməsi gözlənilir'

Belə vəziyyətdə, dövlət məmuru yox, məhz dövlət orqanmm 
rəhbəri sistemin daimi dementidir. Dövlət məmurunun sosial müdaOəsi 
oMuqca zəifdir və iyerarxiya sistemində onun yeri bilavasitə dövlət 
orqanının rəhbərindən aşağıdır. “Bunlar çox maraqhchr”， siz düşünə 
bitərsiniz， “takin biz burada məhz bdə işləyirik”， - deyə， etiraz da edə 
bilərsiniz. Bu cür sistemin problemi ondan ibarətdir ki，〇， getdikcə 
qapah sistemə çevrilir və dəyişən tələbatlara laqeyd qalır. Bir çox 
döviət sistemlərindən fbrqli oiaraq， burada belə geniş yaydtmş f!kir 
etiraz doğurm ur' İdarəetmə və hökumət üzrə mövcud ədəbiyyatda 
bdə yaradıcı gərginliyin əhəmiyyəti vurğuianir'

Mövcud vəziyyəti dəyişmək üçün üç variantdan istifadə etmək 
olar:

Birinci vaHant dövbt orqamn】n rəhbərindən və siyasi sistemdən 
as山 olmayan peşəkar və nisbətən müstəqil dövlət quUuğu sistemi 
qaydalarma keçməkdən ibarətdir.

İkinci variant dövbt orqanlarında müxtəlif perspektivlərin 
reaUaşmasma yardım edən， strategiyatarm və fbaHyyət planlanmn 
hazırlanmasına müxtəlif maraqh dairələrin qoşulmasını təmin edən 
stratqji idarəetmə sisteminin yaradılması ola biiər. Yaponiyada işlər

】9 〇ia bilsin ki， “Dövlət qulluğu haqqında” Qanun bu kimi halhrda artıq 
məhdud】a$dıncı təsir göstərsin
m Bumda parlamentin gücsüzlüyü bu probkmi mürəkkəbləşdirir 
〕 】 Onun olmaması “qrup düşüncəsi” hadisəsini yaradır. F əbkətbr üzrə hesabatların 
əksəriyyətində müəyyən edHir ki, problemin səbəbi beiə yoxiamahr və tarazhğm 
olmamasıdır
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məhz belə qurulub^ və səmərəli sistem işləyir (daha ətrafh məlumat 
üçün bax bölmə 7.6).

Problemin həllinin üçüncü yolu，yuxanda qeyd olunan varianüann 
birləşməsindən ibarətdir. Bunun daha çox reaUıqları əks etdirən və 
təkamül xarakterli yanaşma oMuğunu düşünmək olar. 2000-ci ildə 
qəbul edilmiş “Dövlət qulluğu haqqmda” Azərbaycan Respublikası 
Qanunu aşkarlıq， şəfihfhq və müsabiqə əsasmda qulluğa qəbuP üzrə 
Avropa standartlarına uyğun olan qaydalann tətbiq olunmasım nəzərdə 
tutur. Layihə bukletində^ bu məqsədə nail olmaq üçün həll edilməli 
olan müxtətif məsələlər təsvir olunur. A v a , 必必 /

(eləcə də bu cür sistemlə birgə ЈгәШәуәсәк təlim və 
attestasiyaya) müəyyən diqqət yetirüməlidir^.

5. ЛХУ 汉у " " 而  p /a / 如沒" w 吻

Son onillikdə bir çox ölkələr bazar iqtisadiyyatımn və demok
ratiyanın% inkişaf etdirilməsi， eləcə də bu sistemlərin ictimaiyyətin 
maraqlarına xidmət etməsini təmin etmək üçün müvafiq səriştələrə və 
idarəetmə strukturlarına malik olan döviət quMuqçularınm fbmıalaş- 
dırdması məqsədilə yeni hökumət sisteminin yarad山nası məsəbsi itə 
üzləşmişdir.

2000-ci ildə Polşa Respublikasında təsis edilmiş Dövlət qulluğu 
Ofisinin qarşısında duran əsas məqsəd dövlət xidmətlərinin keyfiy
yətinin və səmərəliliyinin artmlması， dövlət qulluğu işçilərinin bilik 
səviyyəsini， səriştələrini təkmilləşdirmək yolu ilə Polşa və Avropada

г  Bax: Yeni dövlət idarəcilivi — Yaponiva praktikası. Hiromi Mamato (IIPS 2003). 
(“Liderin təlimatı” adh kitabında Peter Scholtes (McGraw-НШ 丨 998) yadımıza salır ki， 
keyfiyyətin idarəedilməsi sahəsində yaponların əldə etdiklərin uğur 1950-d ildə 
General McArthur şirkətinin sponsorluğu Иә Yaponiyaya gətirilən Demming adh bir 
amerikalının təsiriilə bağhdır
M Lakin mövcud olan Qanun yaln!z Səviyyələr 6-9 üçün açıq， müsabiqə əsasında qəbu! 
nəzərdə tutur. Daha yüksək vəzifələr barədə elan verilməməlidir -onlar üçün yalnız 
müsahibə tələb olunur. Prioritetlərin dəyişilməsi üçün əsas var -hazırda daha aşağı 
səviyyədə qəbtü diqqət mərkəzindədir, halbuki nəticə nümayiş etmək üçün burada çox 
vaxt tələb olunur. Əgər diqqət daha yüxarı səviyyədə təyinatda -  yeni rəhbər dövlət 
qulluğunun yaradılmasında -cəmləşsə idi У аһа tez nəticələr əldə etmək olardı.
M ‘‘Azərbaycan dövlət qulluğunda kadrlarm idarəedilməsi ixtisasmın yaradı!masf' adh 
kitab，1-ci cild
^  Daha ətrafh məlumat üçün bu sənədin 6.7 bölməsinə bax
% bax: Layihənin “Dövlət idarəetmə sahəsində islahatlar - 5” adh kitabının 5-ci bölməsi
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dövlət qulluğunun imicinin yüksəldilməsi， eləcə də dövlət qulluğuna 
lazımi səriştələrə malik şəxslərin cəlb edilməsindən ibarət idi. Polşa 
dövlət quUuğu sisteminin inkişafım tənzimləyən prinsiplər 
aşağıdakılardır:

L Liderlik, təşki丨ati struktur丨ar, ro丨丨ar və öhdəliklər
2. Ədalətli seçim və qəbul
3. Mükafhtlan&rma və stimullaşdırma
4. Kottektiv üzvləri arasında qarş】hqh münasibətlər
5. Təlim və inkişaf
6. Fəaliyyətin idarəedilməsi
7. Ehtiyadann planbş&rHması
8. Kadriann idarə edilməsi üzrə vəzifb təlimatlanmn təkmilləş- 

diritməsi.
Birinci və sonuncu bəndlərin daxil edilməsi təkmilləşmənin ya№z 

qanunlar və qaydalarla həyata keçirilməsinin mümkünsüzlüyünü bir daha 
xatıdadm Dəyişikiik yeni iş üsulu， baxış isə， rəhbərliyin və yeni sistemləri 
başadüşüb，tətbiqedəbilənişçiheyətiränolmasıtHtələbedir.

Bu prinsipiərin təibrrüatım kaddarm idarə edilməsi üzrə təlimatda”  
tapmaq olar; orada həmçinin dövlət orqanlarında kadrlann idarə 
edilməsi strategiyasının işiənib hazıdanmasma dair ətrnfh göstərişlər 
verHir.

Son vaxtlar bir çox ölkələrin dövlət qulluğu sistemləri öz 
kadrlarının idarə edilməsi sistemlərini yenidən nəzərdən keçirmişlər. 
Misal oiaraq，İrlandiyam^ K anadam ' ABŞ-ı göstərmək olar.

Haz丨rda BM丁-də özünün 2005-ci i丨 “Dünya döv丨ət sektoruna dair 
hesabat”】 üçün dövlət sektorunda kadrlarm idarə edilməsinə dair 
“Dövlət sektorunun işi üçün kadr potensialının açılması” başlığı 
altında irimiqyash araş山rma apar】r. Araşdırma çərçivəsində altı sahə 
üzrə təhlil apardır: * •

• Bu prinsiplərin təfbrrüatnıı “Azərbaycan dövlət qulluğunda kadrların idarəedilməsi 
ixtisasmm yaradılması” adh broşuranın 1-ci cildində tapmaq olar■丁əlimatın tam 
yersiyasHayihə kitabxanasında ingilis dilində mövcuddur
• bax: Кас^дрп—idarəedilməsi stratetdvalarının işlənib hazırlanması üzrə təlimatlar - 
www.bettergov.ie/
』Ka&Iann idarəedilməsi reiiminm səmərəiiləsd&ihnəsi -  Dəyişən го"апл və 
öhdəliklərin təhiili (Canadian Auditor General)
兄 bax 2004 Л aprd tarixdə nəşr edilmiş Konsepsiya internet saytmda: 
http://wwwj^?paıı.〇rg/dpepa worldpareport hr.asp
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參 Dəyişkən dünyada dövlətin rolu
• Kadrların idarə edilməsində mövcud olan meyllər və 

problemlər
• Kadrların idarə edilməsi sistemində islahatlar
參 Dövlət sektorunda dəyişikliklərin istiqamətləndirilməsi
• Ən istedadlı kadrlarm işə qəbulu və işdə saxlamlması
• İnsan kapitalmm keyfiyyətinin artırılması
Araşdmlan məsələlərin bəziləri Azərbaycan üçün çox vacibdir 

(dırnağa ahnan və kursivlə verHmiş sitatlar BMT Konsepsiyasından 
çıxarışlardır).

讲 ZdWd Vd 办 az乂
g ö r a ' ум"“外м/似7 肌/， W而
厂//? Auzz/Vn/7/л以幻 vd 以й//и汉y/， 衫 Аз///，

出 /wa А̂ /7" yeh  A沒 с似 vq/ur d/心
“zf 外 w  糾

Azərbaycanda da dövlətin fhtıksiyasmda dəyişikHklər baş verir, 
lakin bu heç bir yerdə aydm ifhdə edilmir， eləcə də bununla bağh 
yeniliktər üzrə nəticələr dəqiq qiymədəndirümir. Bununla əlaqədar
inzibati islahatlar üzrə strategiya 
təHm strategiyası o丨malıdır^.

və dövlət qulluqçuları üçün milli

A. D^h，/沒 , /y/"/衫 йуя哀 ' 也 yw汐 У
“丑/■/* (олг vd /"А/Х е""汐

A办&众“办幻/Һ ПХ/川”尸/〇/)/б7"/ //a "zA^/r. Öza/ JeA仍/ү/“ 
&ғА 口 d  以/Ar/ "WW7C/6WM /"“/.叫// /乂 JJv/W 办 Ao".哪-

faWntVə va b n a z z d / c/Jv/W 川出 “ уя由
<r/&y川

”  Tam tipologiya -  tam özəl; özəl， hkin qismən dövlət mülkiyyəti; birgə özəl və dövlət
müəssisəsi; özəl müəssisə kimi tənzimlənən; dövbtinfh^trukt 削 ： özət fbdiyyət 
göstərən; müqavilələrin kənara (özəl sektora) ötürülməsi
& Bu mövzuya dair Ronald Yanq və Eldar Azadovun müəllifliyi ilə dərc edilmiş layihə 
nəşrinə bax
w “Dövlət qulluğunda təlim sisteminin təkmilləşdirilməsi” adh layihə nəşrinə bax
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Azərbaycan üçün bu problem nə dərəcədə əhəmiyyəüidir? Onu 
necə həU etmək olar?

匕你rA死//! 細只

/7/別 ，心  Z?"* ‘У〃 Ү7， /⑶ " /" 々 /押 /' 67""y， 々 a/ " 心  /”女 /尺
。/山7， У̂ 7Л7 
seho/ M衫z/川/^^/?
Ac忌// 〃"7/W刖 山* /!4уяЛя 众 Мә奶ad 分
yv/A /"每 <rA)Wa/《“//"扣”而 yx&yj众％，ndrW d，

17W/"汐 /川 A"/7 人7// Vd (ГҮ/И7А&А/(̂ а ЛЙ7_/ (?/"的分治厂’’•
Bu müddəa， dövlət qulluğunda karyera anlayışından dövlət 

qulluğunda və başqa sektorlardakı iş arasmda əsash fərqin olmamasına 
doğruistiqatnəüənm ənivəm əm udannyüksəkvəzifbiərəm əhdud- 
müddətli (və işin icrasından as山) müqavilə əsasında təyin olunmasım 
nəzərdə tutur.

Geniş yayılmış fikrə görə， keçid dövrünü yaşayan ölkələr bdə 
çevikliyə keçmək cəhdindən əvvəl klassik karyera sistemini və dövlət
qulluğunun etikasım inkişaf etdirm əlidir'

“/^Y)A/ü7"/w/" 入

Dövlət orqanlan öz əmək ehtiyatlarından səmərəli istifhdə etmirlər. 
İşçilər daim rəhbəriikdən əmr gözləyirlər. Sistem işçibrin səmərəli 
şəkildə prioritet m əsəbbr üzrə müstəqi! fbaliyyət göstərməsini tətnin 
etməlidir.

Nazirlər məmurlara idarəçilik üzrə daha çox səlahiyyətlər verməli 
və öz roUanmn strateji xarakter daşımasım başa düşməlididər.

& /y心从ucV“ 則/ w “兑

“ d "  Asv<?而" /， /" A /y #  
JJvV a/ у"//м否，/^/<7 姐幻， /а/м7/八

У"/川 拟 幻 "以 yö/м/爪fy Özs/

M “Niyə də inkişaf etməkdə ohn Ölkətər Yeni Zelandiyanın islahatlar təcrübəsindən 
istifhdə etməsirüər”， Акш Schick (Dünya Bankımn müşahidəçisi， fevnü 1998)
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ü々 / "  я " " " а /) )  ’’.
Azərbaycanda dövlət quUuqçulanmtı problemlərinə dair heç bir 

sosioloji sorğu və təhlil apanlmadığma görə， bu barədə hər hansı bir 
konkret fikir söyləmək və ya mülahizə irəli sürmək mümkün deyil. 
Müzakirələr belə qənaətə gəlməyə əsas verir ki， əlaçı və yaxşı 
tələbələr dövlət qulluğu vəzifələrinə cəlb olunmur, işdən həzz 
almamaq burada çox ciddi bir problemdir.

Rəhbərlər işçi heyətinin necə daha yaradıcı ola bilməsini başa 
düşməlidir”  və bu istiqamətdə öz məsuliyyət hissini artırmalıdir. Belə 
yanaşmanı qəbul etmış， inkişaf etməkdə olan ölkələrdən bid kimi 
nümunə olaraq Sinqapuru göstərmək mümkündür зб. Ganc məzunlar【n 
idealizminə müraciət edən marketinq kampaniyalarmın keçirilməsi 
yaxşı ilkirdir， lakin iş maraqsız və danxdmcı olduğu halda，bu， o qədər 
də fiayda verməz!

办 /

口 /力 少 e/?/ 办 "/

Bu yalmz yuxan təbəqələr tərəfindən öz hərəkətləri ilə təhsilə 
daim maraq nümayiş edildikdə işləyəcəkdir. O idarəetmədə ki， rəhbər 
hər bir şeyi biMiyini və hər şeyə qadir oMuğu güman edir və onun 
başqalarını dinləmək istəyi zəiflik əlaməti kimi etiraf olunur， bu 
Okidərin r e .ş tn a s ı  yolları çətin görünür,

谷• 令“ //峻 “  Ая令 Л：八М7

6 .7  Р э г я А э打心
2000-d ildə qəbul edilmiş “Dövlət qulluğu haqqında” Azərbaycan 

Respublikası Çanunu bir növ pərakəndə xarakteri daşıyırdı， başqa sözlə 
desək， dərhal və kütləvi şəkildə icra edilə büən bir qanun deyildi.

м bu son 20 iMə Fransa dövlət idarəetmə sistemində islahatm əsas elementlərindən biri 
olub.
兄  Sinqapur təcrübəsi üçün ‘‘Sinqapur dövlət qulluğunda on ən yaxşı qayda” adlı 
materiala bax - website ??
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Qanunla birgə çıxan ibaliyyət planmda görüləsi işbr barəsində ətrafb 
məlumat veri丨irdi，məsələn:

1. Şəffhfhq və rəqabət prisipiərinə əsasianan yeni işə qəbui 
sistemi dəqiq necə işləyəcəkdir;

2. Strateji orqan o!an Dövlət qulluğunu İdarəetmə Şumsmın 
fbnksiyalan və tərkibi necə təşkil ediləcəkdir;

3. Təsnifat və əmək haqqı sistemləri necə strukturlaşdmlacaqdır.
Fəaliyyət plamnda bu işiərin icrası üzrə iş qmüki də verilmişdi. 2002

və 2003-cü illərdə isə ardıc】i olaraq bu məsələlərə dair müvafiq prezident 
fbrmanlan qəbul ediinıiş， qanuna ətavə və dəyişiktik!ər edilmişdi.

6 .2办 也 / / / a办" "以v /" /"抑所汐心"沿",W汉y/
Azərbaycan Respublikası Prezidentinin İcra Aparatı “Dövlət qu[luğu 

haqqında’’ Qanunun icrasına köməktik etmək üçün Avropa İttifaqına 
müraciət etmişdi və 2003-cü Hin əvvəlində TACİS proqraım 
çərçivəsində Azərbaycanda dövlət quliuğu sahəsində islahatlara texniki 
yardım layihəsi fbaliyyətə başlamışdı. Belə ki, qanunun icrası 
prosesində üzə çıxan problemləri müntəzəm şəkildə müzakirə etmək 
üçün 2003-cü Hdə TA(1S layihəsinin dəstəyi Hə müvafiq dövbt 
orqanlannın kadılann idarəedilməsi və hüquq şöbə müdirlərindən ibarət 
şəbəkə yaradılmış və nəticədə 2004-cü ilin əvvəlində iki işçi qrup təsis 
ediimişdir. Hər iki qrupun fbaliyyotini əks etdirən və qanuna müvafiq 
əiavə və dəyişikliklərin edilməsini tövsiyə edən hesabatlar Prezidentin 
İcra Aparaüna təqdini olunmuşdur.

Birinci işçi qrupu əsasən ‘‘Dövlət qulluğu haqqında” Qanunda mövcud 
olan ziddiyyətləri və boşiuqları， həmçinin iş stajı kimi bəzi mübahisəli 
nıəsələiəri， ikinci işçi qrupu isə qanunda və müvafiq prezident 
fbrmanlamıda əks etdirilmiş dövlət qulluğuna qəbul sistemini nəzərdən 
keçirmişlər. İkinci qrup təkcə sistemdə olan boşluqian deyil, həmçinin 
sistemin məntiqi ard丨c丨丨 1 丨ğı i丨ə bağh sua]丨ar】 müəyyənləşdirmişdir.

Birinci işçi qrup tərəfindən irəli sürülən tövsiyyələr 2004-cü ilin 
sentyabr ay】nda Parlament tərəfindən qəbul edilmiş qanuna yeni əlavə 
və dəyişikHtdərin işlənib hazıdanması zamanı nəzərə alınmışdır.

İkinci işçi qrupun fbaiiyyəti isə dövlət quUuğuna qəbul sisteminin pibt 
iayihə çərçivəsində Xarici İşiər Nazirliyində smaqdan keçiriiməsi Hə 
nəticələndi. Ümid edirik ki， pilotlayihə 2005-ci ildə dövlət qultuğuna qəbul 
sisteminin iş丨ək vəziyyətə gətirilməsinə xidmət edəcək.
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2002-ci ildən bəri Azərbaycanda dövlət qulluğu sistemində
islahatlar sahəsində aşağıdakı konkret a& mılar atılmışdır:

Tədbir Vaxt $ərh
1. Dövlət qulluğuna dair üç 
prezident fermam

9 avqust 20(П;
3 sentyabr 2001

“Azərbaycan dövlət qulluğunda 
kadrhrm idarəedilməsi ixtisasının 
yaradılması” adh broşuranm 1-ci 
cildində mümkün dəyişikliklərin 
bəzdəri açıqktmr.

2. “Döv丨ət qulluğunu 
İdarəetmə Şurası haqqında” 
Əsasnamənin təsdiq 
edilməsi barədə Qanun

29 mart 2002

3. Tasis layihəsi 
şəbəkəsinin iclasları

2003-cü Шп 
yaz-qış ayhrı

‘‘Dövlət qulluğu haqqında Qanun’’a 
əlavə və dəyişikliklərə olan 
ehtiyacın qəbul edilməsi

4. Təsnifht sisteminə dair 
prezident fbrmanı

Avqust 2003

5. Təlim sisteminə dair 
layihə hesabat

Mart 2004 Görünür ki, təlim məsələləri üzrə 
məsulsəxs yoxdur

6. Dövlət İdarəçilik 
Akademiyasında kadrların 
idarəedilməsi mövzusunda 
bir həftəlik təlim kurslan

Mart 2004 
Oktyabr 2004

Kadrların idarəedilməsi ixtisasının 
yaradılmasına ehtiyac vardır.

7. Dövlət Qu丨丨uğunun 
idarəetmə Şurasmm ilk 
iclası

Apre丨 2004 Şuranm katibliyi， hələki təyin 
edilməyib

8. Layihənin işçi qruplan 
tərəfindən tövsiyələr

May 2004 Dövlət qulluğuna qəbul sistemi 
işlək deyildir.

9. “Dövlət qulluğu 
haqqında Qanun’，un icrası 
üzrə layihə strategiyas!

May 2004 İslahatlara rəhbərhk edəcək xüsusi 
qurum və ya agentliyin 
yaradılmasına ehtiyac duyulur.

10. D övbtqu丨luğunda 
kadrlarm idarəedilməsmə 
dair broşuramn nəşri

İyul 2004 Ətmfb təlimatlar yalntz kadrlann 
idarəedilməsi üzrə yeni sistem işə 
salındıqdan sonra hazırlana bilər. 
已u nəşrlər bunun üçün mənbə 
materiah&r.

П. “Döv丨ət qulluğu 
haqqında Qamm，’a əlavə və 
dəyişikliklər

Sentyabr B u  əlavə və dəyişikliklər Qanunda 
mövcud olan bəzi qeyri- 
müəyyən丨ikləri aradan qaldırmaq， 
eləcə də qulluğa qəbuİ üçün test 
imtahanlarım sadələşdirmək 
m糾sədilə edilmişdir.
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12. Vəzifə maaşlanmn 
artmhnası; pensiya təminatı

Sentyabr Çox əhəmiyyətli addımdır

13. Dövlət qulluğuna qəbui 
üzrə yeni qaydahnn pilot 
byihə çərçivəsində 
smaqdan keçirilməsi

Payız， qış 2004 Bu vəzifb təHmatlarmm 
hazırlanması və test suallarmm 
tərtib edilməsində yarnnan bəzi 
problemləri nümayiş etdirdi. 
Müsahibəni keçirən komissiya 
üzvlərinin təlimi vacib element idi.

M. Dövlət qulluğu 
sahəsində isbhaüar 
məsələlərinin mətbuatda 
işıqlandırıl 胆  sı

Sentyabr-Noyabr
2004

İctimaiyyətin məlumathmdırdması 
və ictimai dəstək hər hansı islahat 
prosesinin çox vacib bir hissəsidir

15. Dövlət qulluğunda 
kadrhnn idarəedilməsi 
mövzusunda 2-ci kitab, 
•‘Azərbaycanda müasir 
döviət quUugu modeli 
axtanş!” və ’‘Dövlət 
idarəetməsi sahəsində 
ishhatktr: nai“yyətlər， 
problemlər，perspektivlər”

Dekabr 2004 Yuxanda göstərildiyi kimi

б-V
Döv!ət QuHuğunu İdarəetmə Şurasınm iik iclası 2004-cü il aprd 

ayının 2bdə keçiriinıişdir və bundan sonra layihə tərəfindən tərtib 
edilmiş ‘‘Dövlət qulluğu haqqında” Qanunun icrası üzrə layihə 
strategiyası Şuranın bütün üzvlərinə paylanmışdır. Hazırda bu sənəd 
Şura細  üzvləri tərəfindən tədqiq edilir.

Sənəddə Qanunun icrası sahəsində bu günədək əldə edilmiş 
irəliləyiş işıqlanda*山r. Eyni zamanda sənəddə qeyd olunur ki, bundan 
sonrakıişlərin müvəffəqiyyətlə həyata keçirilməsində Ыг sıra aşağıda 
sadalanan maneələr vardır:

• Kadriarm idarə edilməsi sahəsində müvafiq mütəxəssislərin 
q】tlığı (qanunvericilik sənədlərinin işlənib hazırlanması və icra 
məsələləri üzrə);

• İcrantn idarəedilməsi və nəzarəti üzrə məsul olacaq icra 
orqanmın oimaması;

• Müsahibənin keçirilməsi kimi məsələlərə dair ətraflı 
tə H m a tb n n  o lm am ası;

• Qaydaların səmərəliliyini nəzərdən keçirən və qanuna təkiif 
olunan dəyişiklikləri ətrafh müzakirə edə ЬИэп， eləcə də 
şəffhfhğın və qaynar müzakirələrin mərkəzi ota bHəcək 
fbrumlarm keçirilməsi olmaması.
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7.У 0 $ я  х й , я м
“Dövlət qulluğu haqqında” Qanunun başlıca məqsədi cəmiyyətdə 

dövlət qulluğuna etimad doğrultmaqdan ibarətdir. Bunu müxtəlif 
yollarla reaHaşdmnaq mümkündür. Keyfiyyətsiz tərtib olunmuş 
qanunlar özündə son məqsədə necə nail olmağa dair ziddiyyəüi 
nəzəriyyələrəksetdirir.Dövlətqulluğusahəsindəmüxtəlifmübaiıisə- 
lərə aşağıdakı cədvəldə nəzər saümaq mümkündür:

Tələb Səbəb “Dövlət qulluğu 
haqqında” AR 

Qanununda yeri
Qulluğa qəbulun şəfihfhq 
və rəqabət prinsipləri 
əsasında həyata keçirilməsi

Şəffaf sistemə daha çox 
edbar edilər.

Yalnız 6-9 səviyyəiər 
üzrə

Yüksək əmək haqqımn 
ödənilməsi

Rüşvət götürmə hallarının 
qarşısını almaq üçün

Qanundan kənar tənzim
lənir.
Bu yaxmhrda əmək 
haqqı əhəmiyyətli dərə- 
cədə artmlmış&r.

Müvaüq təHmin təmin 
edHməsi

Etimad doğruldan məhz 
işin icm səviyyəsidir.

Zəruri miqyaslarla mü
vafiq təlim təmin edilmir. 
Hai-hazırda təlim 
(treyninq) birinci dərəcəli 
məsələ deyil.

İşin icra səviyyəsinin 
yoxlnnüması və bunun 
əsasında 丨şçilərin vəzifədə 
irəli çəkilməsi

(Qanunda attestasiyaya 
dair xüsusi müddəa 
mövcuddur.

Etik Məcəllənin qəbul 
edilməsi və onun tətbiqi

Əxbqi məsləklər 
Məmurhrı utand】racaq və 
öz davmmşlanrn dəyi$- 
dirməyə məcbur edəcək 
ictimai standartların 
olması

Hal-hazırda parlamentdə 
müzakirə edilir.

Güclü aparıcı kadrlarm 
hazırlanması

Yüksək rütbəli məmur- 
larin davranışı nümunəvi 
olmah&r.

Yoxdur. Yüksək rəhbər 
kadrlam olan ehtiyac 
qəbul edilmir.

“Dövlət quUuğu haqqında” Azərbaycan Respublikası Qanununda 
prioritet orta və aşağı səviyyələrdə işə qəbulun daha rəqabətH şəkildə
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aparılmasına， eləcə də işçi heyətinin attestasiyasına verilir” . 2004-cü 
iHn yay aylarında dövlət quUuqçulanntn vəzifb maaşlarmm əhəmiyyəüi 
dərəcədə artırılması, əlbəttə ki， bu məsələnin vacibliyinin qəbul 
edilməsini göstərir.

Yuxarıdakı cədvəldən göründüyü kimi， insanların bu və ya başqa 
cür davranmabrınm müxtəlif səbəbləri var və qanuna tabe olma bu 
səbəbtərdən yalnız biridir. Əgər biz insanlarm davranışım dəyişmək 
istəyiriksə, bütün mümkün seçimləri nəzərdən keçirməliyik. Davranış 
modelləri və ya nümunələri güclü olduğu təqdirdə biz，adətən， xüsusi 
mexaniznılərdən istifhdə etməli oluruq, Burdann bəziləri aşağıdakı 
cədvəldə verilir:

StimuMaşdnıcı
amH

Vasi重ənin nümunəsi Xüsusi mexanizm

AnlaşHma Təlim
Kompaniyalar 
Funksional icmal

Səmərəli inandırma

Öhdəlik Liderlik
Ə!aqəbr
Təlim

Uzaqgörənlik

Mənfəət Mükafht alma 
Bonus

Psixoloji status 
Maddi hesablama

Xərc Bacanqsız icraçı kimi 
tanınma

vəzifbyə keçirilmə

Psixoloji (biabır olma) 
Maddi

Vəzifb Qanun
Qurum
Fəaliyyət planı 
АЛә əlaqələri

Məhkəmələr 
İdarəetmə səlahiyyətləri 
Sosial təzyiq

Qarş山qh təsir Müzatdrə qruplan Təzyiq
Dəstək

Sosial təsir Rəy sorğuları Xidmətin keyilyyəti barədə 
ictimaiyyətin rəyi 1

з Lakin hesab edirik ki， attestasiya sisteminə üç dəyişiklik ediiməhdir: (a) bu hər П 
keçirtməlidir; (b) döviət quHuğu vəzifəsinə uyğun vəziib təhmatma əsaslanmalıdır; (c) 
daxili qaydada keçirilməhdir.
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Aydmdır ki， belə yanaşmadan yahnz bəzi ölkəbrdə istikdə edilir. 
Məsələn, işin icra səviyyəsinə görə verilən bonuslar dəyərləri qrup və 
xüsusi icmalar şəklində fbrmdaşmış cəmiyyətlərdə işləmir. liderlik 
üsulu də müxtəlif ölkələrdə əhəmiyyətli dərəcədə fbrqlənir.

7.3 讲汐W у
Azərbaycan Respublikası Prezidentinin Fərmanı ilə yaradılmış 

Azərbaycan Respublikasımn dövlət idarəetməsi sistemində islahatların 
aparılması üzrə dövlət komissiyası tərəfindən 1999-cu Шп mart aymda 
tərtib edikniş strateji hesabatda etiraf edilmişdir ki， islahat prosesini 
müşahidə etmək， bu sahədə görülən işləri istiqamətləndirmək və onlara 
nəzarət etmək məqsədilə icra orqanının yaradılması zəruridir. Belə bir 
orqanm olması lazımi qanun layihələrinin və təlimatlarm hazırlan
masım və onlarm icrasmı asanlaşdırır. Keçid dövrünü yaşayan bir çox 
ölkələrdə bu cür məsələlərin həlH Dövlət qulluğu Agentliklərinə 
həvab edihnişdir. Azərbaycanda hazırda Dövlət quUuğunu İdarəetmə 
Şurası mövcuddur ki, omm ilk və hələ ki， yeganə olan idası 2004-cü 
iHn aprel ayında keçirilmişdir. İşçi heyəti olmayan və yalnız məşvərətçi 
b iro rq an k im ifəa liyyə tgöstərənŞ urahak im iyyətinüçəsasqo lu - 
Azərbaycan Respublikasının Prezidenti， Azərbaycan Respublikası Mini 
Məclisinin sədri və Azərbaycan Respublikası konstitusiya Məhkəmə
sinin sədri tərəfindən təyin edilmiş 18 (6+6+6) üzvündən ibarət 
tərkibdə təşkil edilmişdir. Buna görə də， Şuranm sədrinin statusuna 
baxmayaraq， hazırda Şuranın islahat prosesinə səmərəli rəhbərlik edə 
biləcəyi şübhə doğurur. Bu bir çox digər ölkələrdə dövlətin xüsusi icra 
orqam tərəfindən həyata keçirilir, Şura isə (Polşada olduğu kimi) bu 
prosesdə yenə də çox mühüm bir rol oynayır, indi yalnız Şurarnn 
mövcud oMuğu bir şəraitdə， bu işləri görmək səlat^iyyəti Şurada 
qalmah， ona Ыг neçə yüksək peşəkarhq qabiliyyətinə malik işçi 
ayrılmahdır ki (Prezident Aparatına təhkim edilmiş), onlar gələcəkdə 
yaradıla büəcək icra orqanının özülünü təşkil edə bilsinlər.

Azərbaycanda islahatları istiqamətləndirəcək yeni icra orqanının 
yaradılmasma olan əsas tərəddüdlərdən biri də bu qurumun hazırki 
vəziyyətin qorunub saxbnılmasmda marnqlı obn sətahiyyətH qüvvələr 
tərəfindən təzyiqə məruz qalması və buna görə də onun fbäHyyətmin 
səmərəsiz olması qorxusu ilə bağlıdır. Keçid dövründə olan ölkələrdə 
ibaliyyət göstərən Dövlət quHuğu Agentliklərinin Ыг çox müsbət 
nümunələri olmasma baxmayaraq (Qazaxıstan, Slovakiya， Polşa), 
Rumıniya Dövlət qulluğu Agentliyinin nümunəsi göstərir ki， şərait 
münasib olmazsa, bu qurum anadan 0Ш doğulmuş uşağı xatıdadu*. Lakin
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yeni yaradılacaq qurumun əhatə dairəsinin müəyyənləşdirilməsi və omm 
fUnksiyalarmm dəqiqləşdirilməsi， başqa ölkələrdə bu sahədə əMə edilmiş 
təcrübədən isüfädə olunması məsələnin müsbət һәШпә təkan verə ЫЬг.

Bu məsə丨ənin müxtəlif ö丨kələrdə həll olunması variantları 
aşağıdakı cədvəldə təqdim edilir:

DÖVLƏT QULLUĞU SAHƏSİNDƏ İSLAHATLAR 
ÜZRƏ MƏSUL QURUM

Ы а һ а Н а г а  
r ə h b ə r l i k  e t m ə k  

ü ç ü n  x ü s u s i  

q u r u m

P r e z i d e n t  v ə  y a  
B a ş  N a z i r  
y a n ı n d a

D i g a r  q u r u m l a r Ş ə r h l ə r S t r a t e j i  s ə n ə d

A lb a n i y a D ö v lə t  
id a r ə e tm ə s i  
s a h ə s in d ə  

is la h a t la r  й х ю  
q u ru m

İn s t i tu s io n a l
i s i a h a t b r  ü z rə
n a z i r l i k lə r a r a s ı
q u r u m
“ In tc r -
M in is te r ia l”
$ u r a s ı  (1 9 9 9 )

A z ə r b a y c a n P r e z id e n t  
A p a r a t】 -  
m ü x t ə l i f  

$ ö b ə b r

D ö v jo t  q u llu ğ u n u  
td a r o e tm ə  Ş u ra s ı

B o lq a r iy a 【)Ö v !o t id a rə c tr rm  
•sah o s in d o  

i s b h a l h r  ü z n )  
ü r e k t o r a t  

I ) ü v b t  id a ro e tm o  
s a h o s in d o  
i s b h a t i a r  
N a z i r in o  h e s a b a t  
v e r i r

Y a ln以 2 0 0 2 -  
c i H do b a ş la 

m ış d ı r .

X o r v a t iy a Л у & п  d e y i! .  D ö v - 

b t  id a r ə e tm ə s i  

s a h ə s i n d ə  is la 
h a t la r  ü z r ə  x ü s u s i 

k o m is s iy a  
( 2 0 0 3 - c ü  “ in  iy u n  
a y ın d a  t ə s i s  e d il-  

m iş d i r ) .

D ö v b t
id a r ə e tm ə s i
s a h ə s in d ə
is la h a t l a r
s t r a te g iy a s ı
2 0 0 3 - c ü  i№
iy u n  a y ın d a
tə q d im

o lu n m u ş d u r .

Ç e x
R e s p u b l ik a s ı

Y o x d u r

E s to n iy a D övlət q u lluğu  
Ş urası -  2004<rü 
M ə tə s is  ed ilm işd ir
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M a c a n s t s n D a x ü i  İ ş lə r  
N a z i r l i y i n d ə  

D ö v lə t  q u l lu ğ u  
v ə  D ö v lə t  

İ d a r ə e tm ə s i  
O f i s P

Y a ln ı z  2 0 0 2 -  

c i i l d ə  t ə s i s  
e d i lm iş & r .

Q a z a x ıs ta n D ö v lə t  q u l lu ğ u  
A g e n t l iy i

1 9 9 9 -c u  i ld ə  
y a r a d ı lm ış d ır .

D ö v iə t
id a r ə e tm ə s i
s a h ə s in d ə
is la h a t la r

Q ı r ğ ız ıs ta n S ə m ə r ə U  
İ d a r ə e tm ə  ü z rə  
M i l丨i Ş u r a

D ö v lə t
id a r ə e tm ə
s a h ə s in d ə
is la h a tla r .

L a tv iy a D ö v lə t  q u l l u ğ u  

A g e n t l iy i

1 9 9 5 -c i i ld ə  

y a r a d ı lm ış d ır .  
L a k in  2 0 0 2 -c i  

i l d ə  e d i lm iş  
d ə y i ş i k l i k l ə r  
o n u  z ə i f lə t d i .

L i tv a D ö v lə t  i d a r ə e tm ə  

s a h ə s in d ə  i s la 
h a t l a r  N a z i r l iy i  
1 9 9 4 -c ü  i] d ə  t ə 
s is  e d i lm i ş d i r

2 0 0 0 - c H 丨d ə  o n u n  
f ü n k s iy a l a n  
D a x i l i  İ ş lə r  
N a z i r l iy i n ə  
ö tü r ü lm ü ş d ü r .

M a k e d o n iy a B a ş  K a t ib l ik  
O f is in d ə  b ö lm ə

P o lş a D ö v lə t  q u H u ğ u  

O f is i
Ş u r a 2 0 0 0 -c i  i ld ə  

y a r a d ı lm ış d ı r

K a d H a n n
id a r ə e d i lm ə s i
s t r a te p iy a s ı

R u n ım iy a D ö v lə t  q u lİ u ğ u  

A g e n t l iy i

2 0 0 3 < й  i k b  
y a rad ılm ışd ır  -  
lakm  zo ifd ir

R u s iy a
F e d e r a s iy a s ı

P re z id e n t  

A p a ra t!  
n ə z d in d ə  O f is

S e r b iy a D ö v lə t  q u l lu ğ u  
A c e n t ü v i

2 0 0 i - c i  i ld ə  
y a ra d ı lm ış d ır .

V a rd ]r .

S lo v a k iy a D ö v lə t  q u H u ğ u  

O f is i

2 0 0 2 -c  丨 i ld ə M ü x tə l i f

S lo v e n iy a D a x iH  İ ş lə r  N a 
z i r l iy i n d ə  D ö v lə t  

i d a r ə e tm ə s i  s a -  
ş iə s in d ə  i s la h a t l a r  
ü z r ə  D ir e k to r a t

V a rd ır .

你 Həmçinin, dövlət xidmətlərinin göstərilməsi şəraitini nizamlanması üzrə Hökumət 
nümayəndəsi (Əmək Nazirliyi daxilində)
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6-9-cu səviyyələr üçün müsabiqə əsasmda dövlət qulluğuna qəbul 
sistemlərinin işlənilməsinə hazırda mövcud olan diqqətlə yanaşı, ali 
dövlət qulluğu sistemində liderliyə tələbat da qəbul edilməlidir. Bir sıra 
keçid ölkəiərində bu əsii prioritet olmuşdur; sistemU şəkildə işə qəbut， 
fbaHyyətin qiymətləndirilməsi və birgə təlimlər vasitəsilə bu 
səviyyənin inkişafma xüsusi diqqət verilir. Aydındır ki， bu səviyyədə 
dəyişikliklər qulluğa qəbulla müqayisədə daha aşağı səviyyədə sistemə 
daha tez təsir edir.

Ali dövlət qulluğu sturkturunun məqsədi yem sistemə ar&cılkeçidi 
təmin etmək， departamentlər arası siyasət əlaqələrinin inkişafina səy 
göstərməkdir. Məsələn, Macarıstanda 500 nəibrdən ibarət ali dövlət 
qulluqçuları sistemi tətbiq olunmuşur.

也/ / / w 汉y / M /汾?只"研 j w r山
Bu kitabda kadrlann idarə edilməsi sahəsinə olan ehtiyaclar, 

idarəetmə üsuHarı diqqət mərkəzinə çıxar山r və onlann izahı verilir. 
Əksər ölkələrdə bu mövzuda xüsusi təlimlər keçirilir və təlim kursunu 
müvəffəqiyyətlə bitirənlərə peşəkar diplom və ya dərəcə verüir. 
Növbəti bölmədə bu yeni ixtisasın yaradılmasına müvaHq tövsiyyələr
verir.

Z 6

Biz betə bir nəticəyə gəldik ki， dövlət orqanları tərəOndən göstəri
bən xidmətlər və onlann təkmilləşdirilməsi barədə tənqidi konstruktiv 
düşüncənin yaranmasına mərkəz tərəfindən imkan verUməyənədək heç 
bir real dəyişikiik mümkün deyildir. Əgər burada arzuedibn səviyyədə 
müsbət dövlət qulluğu sisteminin yaradılması real deyilsə， ortaya 
“Sistemin passivliyini azaltmaq üçün hansı digər yoHar var?” suah çıxu*. 
Burada öz təsəvvür dairəmizi genişləndirməli və bəzilərinə akademik 
görünəcək sahələrə toxumnahy【q. Bunun üçün xidmətlərin göstəril
məsi prosesinə işçi heyətinin cəlb edilməsi sistemlərini yaradan yüksək 
dərəcədə mərkəzləşdirilmiş cəmiyyətlərin nümunələrinə müraciət 
edilməlidir.

Yaponiya konkret bir nümunədir: burada rəhbərlik istehlakçılara 
təklif olunan xidmət və məhsuHarm təkmiUəşdiribcəyinə dair aparılan
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davamlı dialoqlarda işçi heyətinin iştirakını təmin e d i r ' Dövlət 
orqarüarı belə yanaşmam müəyyən qədər Azərbaycan şəraitində tətbiq 
edə bibrmi? Çətin maneələrdən biri də， şübhəsiz ki， dünyanın bu 
hissəsində təkbaşına rəhbərlik ənənəsidir. Dövlət orqanhrmm 
rəhbərləri işlərə müfbssəl surətdə cəlb olunurlar. Burada, hələlik， elə 
bir anlayış qəbul edilmir ki, dövlət orqanlarının rəhbərləri strateji rol 
oynamahdıHar, tapşırıqları öz işçüərinə həvalə etməlidirlər və bu 
metod onlardan daha səmərəli istifadə etməyə imkan verər.

Dövlət orqanlarının rəhbərləri özlərini texniki tə&ilatlardan 
uzaqlaşdırmalıdır və başa düşməlidirlər ki， onlarm səlahiyyətləri qeyri- 
məhdud deyildir və onlarm hər şeyi bilməsi mümkün deyidir.

Keçmişi Azərbaycandan o qədər də fərqlənməyən bəzi ölkələrdə 
EFQM və yaxud Excellence model (tərcümədə - üstünlük modeli) 
adlanan Ыг sistem işlənib hazırlanmışdır ki， hazırda bu sistem 
Slovakiyada pilotac^ çərçivəsində sınaqdan keçirilir. Hətta layihələrin 
idarəolunmasma dair əsas prinsiplərin tətbiqi belə fhydah olardı.

Z 7 7W/w
Nazirliklərdə və digər dövlət orqanlarında çahşan işçilərdə 

rəqabətliiqtisadiyyat üzrə yeni biliklərə yiyələnməkdə ciddi ehtiyac 
yaranmışdır və hazırda bu mövzuya dair bir çox müvaHq kurslar təşkü 
edilir. Lakin siyasət və idarəetmə səriştələrinə olan ehtiyac， həb  lazımi 
səviyyədə qəbul olunmur. Biz， fəaliyyəti dövlət sektorunda layihələrin 
idarəedilməsi və kadrların idarəedilməsi səriştələrinin təkmilləşməsinə 
yönəlmiş yeni təlim mərkəzinin təsis edilməsini tövsiyə edirik. Eyni 
zamanda, hesab edirik ki， bu məsələdə xüsusi diqqət yeni idarəetmə 
mədəniyyətinin qurulması işində yardım edə bilmələri üçün rəhbər 
vəzifəli şəxslərin birgə fəaliyyətinə üstünlük verilməlidir.

叩 Lakin Çai^azdakmdan daha iştirakedid mədəniyyətə malikdir
4〇 Slovakiya Dövlət qulluğu Agentliyi tərəfindən. “Sizin nazirlik və ya təşkilatı necə 
qiymətbndirmək oiar” adh Dolfin təlimatına bax -  www.cmDs.gov.uk, Burada 
Keyüyyətin İdarəohmması üzrə Avropa Fondunutı strukturundan istifädə olunur
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Bu sonuncu şərhdə Azərbaycanın dövlət qurunüarında, xüsusən 
kadrlarla bağh məhdud imkanlardan daha yaxşı istifadə ohmmasma 
şərait yaradacaq mövcud sistemlərdən bəhs e&ilir.

Bütün dövlət qurumlarının əsasnamələrində onların bu istiqamətdə 
nə etmələri barədə ətraflı məlumat verilir. Lakin əsasnamə, işçilərin və 
ehtiyaftann səmərəli şəkildə yedəşdirUməsində istinad olunmaq üçün 
həddən artıq tə&iMıdır. Müzakirələrin əksəriyyətində çatışmayan bir 
söz var. O, idarəetmədir.

Zəruri olan stmtqji yanaşmadır. Dövlət qurumları üçün fbaiiyyət 
strategiyası şübhəsiz ki, biznes sahəsində olduğundan xeyli fərqlidir və 
son zamanlaradək dövlət orqaniannm fbaiiyyəti ilə bağh çox az strateji 
sənəd^ var idi. Lakin son illərdə intemetdər^ müxtəlif fhydah 
materiallar əldə etmək mümkün olmuşdur.

Nazirliklərin， xüsusən də kadrlann idarəedilməsilə bağh imkanlar
dan daha effbkdv isdfhdə edə bilməsi barədə təfsilata varmağın yeri 
deyil， lakin aşağıdakı cədvəldə tətbiq edilən müxtəlif yanaşmalara dair 
məiumat verilir. Buniar hazırda Avropa dövlət məmudamıdan tələb 
olunanlara yaxm dır'

1. Effektiv təşkilat - 2. Effektiv təşkilat o丨mağa m aneələr-
Məram! aydındır Mühakimə: "heç пә dəyişdirilə bilməz ’’
Təlimatlara deyil， nəticələrə Siyasi müdaxüə
yönlənmişdir Təlimatİara önəm vermə
Nəticələri və prioritetləri Əsasbndmlmamış rəhbərlik
müəyyənləşdirir Qeyri-çevik strukturlar və sistemlər
Öz müştərilərini tamyır 
İşinə nəzarət edir 
Çeviklik əsasmdatəşkilat!anmış(hr 
jşçiləriə təşviqat aparır 
Öyrənir, öyrənir 
Dəyişikliklər, dəyişikliklər

Nəticə yönümlülüyün olmaması

…Bax: Leadership for the Common Good -  tacldine public problems in a shared-power world 
by Bıyson C and Crosby_(Cossey Bass 】992)
к  ən yaxşısı yaimz prosesi deyil, həm də vasitələri əhatə edən Böyük Britaniyanın 
Nazirlər Kabinetinin Uzunmüddətli strategiya göstərişləridir (2004)- 
www.stratesv.sov.uk. Habelə bax， TəşkÜati Qiymətləndirmə - www_kirc.ca-dən İcranın 
Təkmilləşdirilməsi
в  Bax Arcadisin İcramn TəkmiUəşdirilməsinin Planhşdmlmasına
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3. DəyişİkMkiərə m aneələr - 4, E№ektlvMyin art!rdmasma №  yanaşmalar -
Əsasların olmamas】 Kənar müşavirlərin təyin olunması
Тәһ1Ш biliklərin çatışmazlığı Yeni siyasətin bəyan olunması
Prosesin çat】$mazl，ğı Siyasi və/yaxud istifhdəçi təzyiqinin
Hədəfin olmaması yaradılması
Stimul çatışmazlığı İşçilərlə təlim keçməsi
Kənar şəxslərə əmin№ İnfbrmasiya texnologiya 丨 armm tətbiqi

5. Bu yanaşmalann imkanları -
Yanaşm a . ....... РгоЫет
Кәпаг müşavir丨ədn təyin olunması Nəticələrlə bağh heç Ыг öhdəhk 

yoxdur
Yerü siyasətin bəyan olunması Struktur dəstəyinin olmaması
Siyasi və/yaxud istifadəçi təzyiqinin 
yaradılması

Mümkündür

İnformasiya texnologiyalanmn tətbiqi Vəsaitlərlə nəticəni dəyişik sahr
İşçilərlə təlim keçməsi Tətbiq olunmur

6. Təşkilatlar yenicə yaxşdaşıdar-
Daxili öhdəliklər 
Nə etməli olduqlarını bilidərsə， 
Məhdud sayda prioritetlər 
müəyyənləşdirilirsə,
Məhdud， lakin ciddi ad&mlar tələb 
olunursa,
Rəhbərlik bunu dəstəkləyirsə 
İşçilərə dəstək veridərsə 
Proses yaxşı təşkil olunursa

8. Dəyişikiik həyata keçə М эг, o halda ki: 
Mümkün һәН yolları barədə
danışırıqsa，
İmkanlara diqqət yetiririksə， 
Təşəbbüs göstəririksə 
İstiqaməti duyuruqsa 
Diqqəüi seçim ediriksə 
Digərlərini cəlb ediriksə

7.Dəy〖şikiikbaşverm ir，ə g ə r-
Biz problemlərdən damşınqsa， 
Diqqəti məhdudiyyətlərə yönəldi
riksə,
Nə istədiyimizi bilmiriksə， 
Özümüzü sərbəst hiss etmiriksə,
Hər şeyi cbyişmək^stəykiksə，
Bunu müstəqü etmək istəyiriksə, 
Prosesi təşkü etmiriksə

9. Effekdv dəyişHdik ba$ verəcək, o 
halda ki:

Realistik p丨arüar üzərində işləyiriksə 
Edib biləcətdərə diqqəti cəmləş
diririksə
Ay&n məqsədləri 
müəyyənləşdiririksə 
Ətrafb planlar tərtib ediriksə 
Ehtiyatlan səfbrbər ediriksə 
Rəhbərləri və həmkadarmnzı cəlb
ediriksə
Biz buna başktymqsa!
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Azərbaycan öz inkişaünm çox vacib bir mərhələsindədir. Hazırda 
Azərbaycanın üzləşdiyi çətinliklərin öhdəsindən gələ Мәсәк， 
göstərilən dövlət xidmətlərinin səviyyəsi ilə ictimaiyyətin eümadım 
qazana biiəcək peşəkar dövlət qulluğu sisteminin yaradümasma dair 
qərar qəbul etmək üçün lazrnıi biliyə böyük ehtiyac duyuhır.

Bu silsilədən olan əvvəlkiiki kitabda digər ölkələrdə mövcud olan 
dövlət qultuğu sistemləri barədə ümumi məlumat verilir.

Son iki il ərzində bu sahədə Prezidentin İcra Aparatı, Milli Məclis, 
Prezident yamnda Dövlət İdarəçilik Akademiyası， nazirliklər və bir sıra 
digər dövlət orqanları ilə birgə əməkdaşhqdan， dəcə də nazirlərlə， 
deputatlarla， Prezidentin İcra Aparatmm əməkdaşları， jurnalistlərlə və 
tələbələrb apardığımız müzakirələrdən böyük zövq al&q. Ümid edirik 
ki， kitab bu dialoqun davatnhhğmm təmin edilməsinə yardımçı olacaq.

41



FƏSİL Н

KONSEPSİYADAN TƏCRÜBƏYƏ - 
AZƏRBAYCAN DÖVLƏT QULLUĞUNDA 

KADRLARIN İDARƏEDİLMƏSİ ÜÇÜN 
KEÇİD YOLU

入 A s
FəsiH-də kadrların idarəedilməsi ixtisası腕 yaradılmasının səbəb

ləri müəyyənləşdirilir. Bu fbsiMə həmin məqsədə гшП olmaq üçün 
lazımi addımlar müəyyən edilir.

Bu fbsilin məqsədlərinin açıqlanması üçün， Fəsil l-də araşdınlnnş 
bəzi ehtimalları nəzərdən keçirək, yəni:

1. Müasir kadriarm idarəedilməsi metodlanmn tətbiq edilməsi 
vasitəsilə səmərəli və obyektiv dövlət qulluğu sisteminin 
inkişaf etdirilməsi yeni mərkəzi kadrlarm idarəedilməsi 
idarəsinin yaraddmastnı tə丨əb edir.

2. Fəsil 1-də müəyyənləşdirilən problemlər mövcuddur və 
həll olunmalıdır, yəni:
a. Dövlət qulluğunda kadrların idarə edilməsi bacanq[arı 

və peşə etikasılazımi səviyyədə deyildir.
b. Döv[ət qutluğu sisteminin işini istiqamətləndirmək 

üçün hüquqi sənədlərdən böyük as山hq var və bunun 
nəticəsi kimi， idarəetmə təcrübəsi yaxud bacarıqlan 
azdır.

c. Qərar qəbu丨 edənlər və ön xəttdə olan işçilər arasında 
məsləhətləşmə azdır， yaxud heç yoxdur.

3. Vəzifbiərin hazırk】 növləri üzrə bölünməsində struktur 
dəyişiidi!dərin edilməsi vacibdir.

Üç problemin araş&nlması prosesi， səriştəH və peşəkar kaddarm 
idarəedilməsivəzifələrininvədövlətquiluğusistemininrəhbərişçiləri- 
nin möhkəm idarəçilik bacarıqlannm inkişafina yönəlmişdir. Bu səbəb- 
dən, Prezident Aparatmda mərkəzi kadrların idarə edilməsi İdarəsimn 
(MKİİ) yaradılması ib ， keçid prosesində fkyddı və səmərəli dövlət 
qulluğu sistemi üçün Ыг növ möhkəm bünövrə qoyular. MKİİ-in
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yaradılması, kadrlarla təmin olunması və omm mandatının müəyyən- 
ləşdirilməsikeçidinbirinddementikimiözünügöstərəcəkdir.

MKİİ-in yaradılması ilə sıx əlaqəti olan ikinci element， idarənin işçi 
heyəti， eləcə də nazirlikiərin və digər dövlət orqanlarının kaddamı 
idarə edüməsi sistemində işçilərin bu sahədə bacanq və səriştələrin 
tam həcmdə inkişaf etdirilməsi zərurətidir.

Kadrlarm idarə edilməsi üzrə fhnksiona丨 vəziib mütəxəssisləri 
dəstəkləməkdir; bu işdə əsas rol kollektiv üzvlərinin səmərəli idarə 
edilməsinə dair rəhbərləri lazımi təlimatlarla təmin etməkdir. Yeni 
idarəetmə qayddarmm fhktiki tətbiqi, müvafiq qaydada təyin olunmuş və 
kaddann idarə edilməsi sistemi üə əməkdaşlıqda işləyən sahə rəhbərləri 
tərəfindən həyata keçiriUr. Buna görə, kadrlarm idarəedilməsi sahəsində 
ümumi bacarıqlarm inkişaf etdirilməsi ilə paralel olaraq， sahəyə rəhbərlik 
etmək üçün lazım olan bacanqlarm inkişaA da nəzərdə tutulmalıdır. Bu 
da keçid prosesinin üçüncü elementini təşkil edir.

Dördüncü element dövlət qulluğunda rəhbərlik məsələsi ilə bağhdm 
Fəsin-dətəfbrrüatıilətəsvü*ohmduğukimi，Azərbaycandövlətqulluğun_ 
dakı mövcud vəziyyət Avropa İttifhqmda qəbul olunmuş modellərdən çox 
f^rqlənir.Xüsusilə’ ölkəninsiyasirəhbərliyidövlətqulluğummfbäliyyəti- 
nə rəhbərliklə qarışıqdır. Əgər Azərbaycan öz dövlət qulluğu sistemini 
Avropa İttifkqma üzv olmaq üçün nəzərdə tutulan standartlara müvafiq 
qurmaqistəyirsə,odövlətqulluğununyuxarısəviyyəsindədaimi，qeyri- 
siyasi kadr heyətinin yaradılması barədə ciddi iikirləşməlidir. Bu kadr 
heyətinin rolunda, dövlət mexanizminin idarə edilməsi elə qurultnah&r ki, 
bu zaman hökumətin siyasi qəmdanntn ədalətli, səmərəli və qərəzsiz 
yerinə yetirüməsi təmin edüsin.

Hazırkı yüksək rütbəli məmurların statusu və vəziyyətində əhəmiy
yətli dəyişikHkiərin tələb olunduğundan bu element göstərilən dörd
elementdə ən həssasıdır.

Yekun o【araq， tövsiyyəmiz ondar ibarətdir ki, Azərbaycanda dövlət 
quHuğu sisteminin islahatı aşağıdak) dörd ə5as istiqamət üzərində keçirilsin:

• Mərkəzi kadrların idarəedilməsi idarəsinin yaradılması
• MKİİ və dövlət orqanlarmda kadrlarm idarəedilməsi sahəsində 

potensialm yaraddması
• Sahə rəhbərliyi potensiahnm yaradılması
•  Yüksək rütbəli dövlət quUuğu kadr丨arm idarəedi丨məsi heyətinin 

y3m dılm ası
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J .  JWWW w 仗M
Mərkəzi kadrlann idarə edilməsi idarəsinin (MKİİ〉 yaradılması 

zərurəti hökumətin, beynəlxalq standartlara uyğun olaraq 色diyyət 
göstərməyi bacaran, müasir və səmərəli Dövlət qulluğunu yaratmaq 
istəyindən doğur. Bu məqsədə nail olmaq üçün Azərbaycan dövlət 
qutluğu sistemində idarəetmə tərzlərində, təlimatlarında，münasibət
lərində və kadr təminatmda dəyişikliklər həyata keçirilməlidir.

Haz江da， Azərbaycan dövlət quHuğunda， kadrlarm idarə edilməsinin 
fbnksiyası daha çox pərakəndə (ауп — ayn， müxtəlif fbrmalarda) 
şəkildə özünü göstərir; nazirHktərə və digər dövlət orqanbnmn 
əksəriyyətinə əslində， müxtəlif qanun və qərarların icra olunmasmda 
tam sərbəstlik verilmişdir. Həmçinin， əksər haUarda， kaddann idarə 
edilməsi， zəruri dəyişikliklərin həyata keçirilməsi zaman real iştirak 
edən sistem əvəzinə, təəssüf ki， daha az əhəmiyyətli inzibati 
fbnksiyaya üstünlük verilir.

Bu səbəbdən，MKİİ-in əsas məqsədləri aşağıdakılardır:
• Azərbaycan dövlət idarəçiliyi sistemində kadrların idarəedil

məsi siyasəti və qaydalarının uyğunluğunu artırmaq, nazirliklər 
və digər dövlət orqanlarında kadrların idarəedilməsi şöbələ
rinin yaradılmasım əlaqələndirmək

• Kadrların idarəedilməsi fbaliyyətini tam miqyasda əhatə etmək 
üçün kadrların idarəedilməsi işçilərinin potensiatım artırmaq və 
onlar çahşdıqlan orqanların rəhbərliyinə pozitiv yardım göstər- 
т ә к

• Dövlət mənıurian üçün karyera inkişaflm və müvafiq iş 
təminaüanm nəzərdə tutmaqla， ay&n müəyyənləşdirilmiş iş 
şəraitini yaratmaq

• Kadriann inkişail proqram丨 vasitəsilə işçi heyətin keyfiy
yətlərini， icra fbaliyyətini və marağım artırmaq.

Bu məqamda, xüsusi qeyd etmək lazımdır ki，MKİİ-in məqsədi， 
nazirliklərin və digər dövlət orqanlarının kadrlarmın idarəedilməsi 
funksiyasını üzərinə götürmək deyii: daha çox onlara peşəkar 
mütəxəssis dəstəyi və rəhbərlik vasitəsilə yar&m göstərmək və 
məsləhət verməkdir.

45



又7 汾гмһмг
MKİİ-in təfsilatlı stmkturu， onun fəaliyyətinin və ştatmm artması 

nəticəsində yeni sahələr əlavə olaraq，bir-iki il müddətində inkişaf 
etdihbcəkdir. Adətən kadrların idarə edilməsi sisteminin vəzifbsi sayılan 
funksiyalar， hazırda müxtəlif inzibati struktur bölmələri tərəHndən 
həyata keçirilir. Kadrlarm idarə edilməsi sisteminin bütöv və 
əhqələndirilmiş şəkildə işə başhya büməsi üçün bu fbdiyyət (məsələn， 
əmək haqqı siyasəti -  lakin, fhktiki, olaraq， məvacibin ödənişi， təşkilati 
struktur, işçi heyətin planlaşdırılması yox) MKİI-ə verilməlidir.

Bu səbəbdən, MKİİ öz ibaliyyətini kiçik addımlarla başlamalıdır， 
lakin vaxt getdikcə bu addımlar böyüməlidir. İdarə inkişaf etdikcə, 
onun təşkilati strukturu da dəyişilməlidir.

Aşağıdakı təkliflər dəqiq proqram kimi deyü， istiqamətverici 
tövsiyələr kimi qəbul olunmalıdır.

加 对 гм細 гм •
MKİİ öz fbaHyyətinə üç bölmə ilə başlaya bilər:
蠢 和 "a况" vd - təşkilatm yeni

işçilərinin test imtahanları， quHuğa qəbulu və işlə tamşhğı， 
eləcə də irəli çəkilmə üçün daxili namizədlərin müəyyənləş
dirilməsi. (Bir qayda olaraq， mərkəzi idarə qulluğa qəbul 
siyasətini və təlimaüanm müəyyən edir， əməli göstərişlər verir 
və xüsusi testlər keçirir. Faktiki olaraq， qulluğa qəbulun 
əksəriyyətinazirliklərinkadrlarınidarəedilməsiüzrəşöbələri- 
“sahə qrupları” tərəHndən həyata keçirilməlidir， lakin dəqiq 
vəzifb bölgüsünün təfərrüatı razılaşdırılmalıchr).

• 71?"出. 仂Ryqf va - Nazirliklərin kadrların idarə 
edilməsi və təlim şöbələri ib  birgə işləyərək, əlaqələndirilmiş 
və ardıcü surətdə vəzifb üçün ilkin təlim， başqa işə keçmə， 
yaxud vəzifbdə irəli çəkilmə üçün təlim， vəzifb ilə bağlı yeni 
bacarıq və texniki üsuUarm inkişafmı， daxiH ehtiyatlar imkan 
verməyəndə kənardan təlim üzrə mütəxəssislərinin cəlb 
olunmasım təmin etməkdir.

• İdarəetmə və qevdivvat -  işçi heyəti üzrə mərkəzi məlumattar 
bazasının idarəolunması，qeyd丨ərin aparılması və saxlanılması

İşin həcmi həddən çox artmaymca， qalan tədbirbr idarənin rəhbəri 
və bölmə rəhbərləri arasmda bölüşdürüləcək. Bu əlavə tədbirlərə， 
ödəniş və iş şəraiti， işin icrasının qiymətləndirilməsi və ixtisas
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dərəcəsi， eləcə də kadrları idarəedilməsi sisteminin strukturu və əhatə 
dairəsində dəyişikliklərə dair tətdiftərin verilməsi daxü edüə bilər.

Tam həcmdə fbaliyyət göstərəndə，məsələn， 2 ildən sonra， çox güman 
ki， MKIİ -  nin strukturunda bəzi yeniHktər baş verəcək və onun beş 
bölmədən ibarət olmasına ehtiyac duyulacaqdır. İrəli çəkilmə və 
Qiymətləndirmə fbaliyyəti yuxanda göstərilən I və 2 bölmələrdən aynhb 
müvafiq böimə təşkil edə bilərlər. Yeni Əmək Haqqı və Təlimatlar 
bölmə丨ərinin ə丨avə edilməsi， İnzibati bölmənin isə əmək haqqı ibndunun 
əlaqələndiriiməsi iiə ınəşğuİ olması məqsədəuyğun olardı (Maliyyə 
Nazirliyinin Əmək Haqqı bölməsi Пә müva^q məlumatın mübadibsi). 
Yeni sturturun beş bölməsi aşağıdak) kimi fbrmalaşa bilər:

參 Oulluğa qəbut 
參 丁əlim və inkişaf
奉 Qiymətləndirmə və irəii cəkilnıə
• Siyasət və təhmaüar _ beynəlxalq təcrübədə baş verən yenilik

lərin öyrənilməsi və üzə qxardması; müvafiq orqan tərəfindən 
təsdiq olunan Kadr siyasətinin tərtib olunması, mövcud olan 
kadriann idarə edilməsi sistemi üçün haz】rianmp təiimatalanmn 
təhlili və təkmilləşdirilməsi; lazım gəidikdə， yeni sistemlərin 
yaradılması; kaddann idarə edilməsi siyasəti və təlimatdanna 
uyğun oian icra fbaliyyəti standardannm müəyyənləşdirilməsi.

• İnzibati məsələlər və qevdivvat -  o cümlədən, əmək haqqı 
fbndunun əlaqoləndiriiməsi.

MKİİ Hə yanaşı， kaddann idarə edilməsi sisteminə nazirliklərin və 
digər dövbt orqanlarmm kadrların idarə ediİməsi şöbələri daxil 
editəcəkdir. Mərkəzin (baiiyyətində naziriiidərin və digər dövlət 
orqaniannm kaddarın idarə edi!məsi şöbətəri arasmda vəzifbtərin dəqiq 
bölgüsü müzak丨rə və raz丨iaşdımıa predmeti o!acaqd】r， lakin prinsip ondan 
ibarət o丨mahd丨r ki, Mərkəz kadr siyasətinin tə丨imatalar və standartları 
müəyyən edir， nazirliklərin və digər dövlət orqanlannm kadrlann idarə 
edilməsi şöbələri isə bu sahədə gündəlik işi həyata keçirir.

• 施 vd 厂 出" kadrların idarə
edilməsi üzrə rj/zA出
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Çox güman ki， nazirliklərin sahə kadrların idarə edilməsi 
şöbələrinin əksəriyyəti MKİİ ilkin strukturuna uyğun， yəni quHuğa 
qəbul/irəH çəküməvətəUm/inkişai/qiymədəndirməvəinzibati/qey- 
diyyat aparmaq ilə məşğul olatı iki bölmədən， ibarət olacaqdır. Daha 
kiçik nazihiUərdə， ola bibin ki, şöbə müdiri eyni zamanda iki işçi 
bölmədən birinə başç山q etsin， daha hi nazirliklərdə isə， MKİİ kimi üç 
strukturdan ibarət ohn daha geniş kadrların idarə edilməsi şöbələrinin 
zəruriliyi əsaslandmla Ы1әг. Lakin bu siyasət sahə şöbə[ərmdə 
təkraılanmamalı&r， çünki bu bilavasitə mərkəzi Amksiyadır.

MKİİ-yə gəldikdə, sahələr kadrlarm idarə edilməsi bölmələri 
hesabat verdikləri səviyyədə onlarm statusu müəyyən edilir. İded 
halda, şöbə rəhbəri birbaşa nazirə hesabat verməlidir. Bu ona görə 
vacibdir td， nazirlərin nazirUkdəki daha aşağı rütbəli işçiləri üə 
bilavasitə əlaqələri olmasma baxmayaraq， bu əlaqə və ünsiyyət həmişə 
nazirin istəyindən asılıdır. Birbaşa hesabat vermə xəttinin rəsmi şəkiMə 
yaradılması, kadHarm idarə edilməsi şöbəsinin müdirinə， özlərinin 
gündəlik məsələləri olan başqa rəhbərlər tərəfindən matıeəçHik 
olmadan nazirlə birbaşa əlaqə mexanizmi yaradır.

Bu o demək deyidir ki， kadrbrm idarə edilməsi şöbəsinin müdiri 
nazir müavini ilə eyni rütbədə olmalıdır，lakin， işin həcmi və 
əhəmiyyətinə görə， xüsusilə də， iri nazirliklərdə bunu əsaslandırmaq 
olar.

Aşağıdakı şəkiHdə MKİİ-n yuxan səviyyəsi və tam işbk vəziyyə
tində olan sahə şöbələrinin təşkilati strukturu göstərilir:

Kadrlann idaraolunması funk切yasmm strukturu
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Bir tərəfdən nazirHMərin və digər dövlət orqanbrmm kadHarm 
idarə edilməsi şöbələri və Mərkəz， digər tərəfdən isə nazirlik yaxud 
dövlət orqanları ib  münasibətlər kadrlarm idarə edilməsi sistemi 
işçilərinin əksəriyyəti üçün nisbətən yeni bir məsələ olacaqdır.

Buna görə bu münasibətlərin mahiyyətini başa düşmək zəruridir. 
Hər hasıiki orqan yaxud şəxs arasında yaknz bir hesabat vermə xəttinin 
olmasmı ehtimal etmək düzgün olmazdı. Peşəkar mütəxəssislərin cəlb 
otunduqlan işlərin əksəriyyətində, əslində iki hesabat vermə xətti оЫг:

• Bilavasitə hesabat vermə xətti: bu əsas səlahiyyət xəttidir ki， 
bunun vasitəsilə rəhbər/işçi ardMdlığı tərəfindən təşkilatın 
gündəlik nəzarəti həyata keçirilir.

_ Funksional hesabat vermə xətti: bu, müvafiq qurumun yaxud 
şəxsin ixtisası ib  məhdudlandırdan yardımçı funksional 
səlahiyyət xəttidir. Bu mühasibat, hüquq, İT və sözsüz ki, 
kadriann idarə edilməsi sahəsində işləyən mütəxəssislərə 
aiddir. Burada， işçilər bitavasitə rəhbərlərinin göstərişlərini 
yerinə yetirir， lakin eyni zamanda， müvafiq ixtisasa aid siyasət， 
standarÜarvəqaydalaradariayətetməHdirlər.

Azərbaycanda kaddann idarə edilməsi ixtisası əsH peşə statusunu 
ahmlıdır，lakin， bu arada， MKİİ peşə orqanı rokmu həyata keçirməli və 
nazirhk və dövlət orqadarmda kadrlarm idarəedilməsi sistemi işçiləri 
oməl etməli obn siyasət və təlimatdan müəyyənəşdirməlidir.

Son olaraq, qeyd etməliyik ki， MKİİ kadrlann idarə edilməsi üzrə 
işçilərinin gündəHk fbahyyətinə nəzarət etməyəcək， lakin onlara öz 
işbrində rəhbər tutmaq üçün standartlan və qaydaları 
müəyyənləşdirəcəkdir.

K adrlannidarəeditm əsisistem iüçünm ünasibişçilərinaxtanb- 
tapılması əvvəlcə problem yaradacaq， çünki bu sahədə beynəlxalq 
səviyyədə qəbul olunan bilikli və bacanqh mütəxəssis olan işçilər o 
qədər azdır )d， bunu müstəsna hal kimi qiymətləndirmək olar. Yeni 
МКЛ və sahələr üzrə kaddarm idarə edilməsi şöbələrinin yaraddması， 
sadəcə olamq， mövcud işçi heyətinin yeni sistemə keçirilməsi və “İşin 
öhdəsindən gəlin!” deməsi deyiMir. Eyni zamanda， bu məsələyə
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akademik ixtisasa əsasən seçim kimi, ənənəvi qaydada yanaşma da 
düzgün olmaz, çünki belə ixtisas， sadəcə olaraq, yoxdur.

Kadrların idarə edilməsi işçilərinin seçimi onlarm keyfiyyətləri， 
bacanqlan və fikir tərzi əsasmda həyata keçirilməlidir. Onlar，məsələn， 
tez qavrayan, işlərin hazırkı vəziyyətini yaxşılaşdırmaqda maraqlı olan， 
onian əvvəlcədən düşünüb planlaşdırmağı bacaran, yeniliyi öyrənmək 
istəyən， bir sözlə yaradıcıhq qabiliyyətinə malik olmalıdırlar. Onlar, 
qanun və təHmaÜar üə işləməklə yanaşı， eyni dərəcədə insanlarla 
işləməyin sirlərini öyrənməli qarş山qh ünsiyyət yarada bilməHdirlər. 
Kadrların idarə edilməsi sistemində mütəxəssis korpusunun 
fbrmalaşması prosesi bu fbsiHn ikinci bölməsində müzakirə olunur.

Һк növbədə MKİİ rəhbəri təyin olunmahdır， ondan sonra isə onun 
büavasitə tabdiyində ohn işçilər seçilməlidir. Vəzifbnin əsas rolu 
kadrların idarə edilməsi sistemi ilə hökumət arasmda qarşdıqh 
münasibətlər olduğuna görə， bu insan yüksək şəxsi keyfiyyəÜərUə， 
yanaşı cazibə qüvvəsinə malik ohnah, eyni zamanda nüibzlu şəxs kimi 
tamnmahdır. Bu şəxsin kadrlarm idarə edilməsi sahəsində peşəkar 
olması daha ideal variant olardı， bununla belə onun kadrlarm idarə 
edilməsi məsələlərində peşəkar işçilər ilə məsləhətləşməyə açıq və 
hazır olması oMuqca əhəmiyyətlidir.

Bölmə rəhbəıləri də kadrhrm idarə edüməsi sahəsində peşəkar işçi 
olmalıdırlar. Hazırda belələri demək olar ki, yox dərəcəsindədir， buna 
görə də， belə işçilər təlim keçən müddətdə， tələb olunan bilik və 
bacarıqları təmin etmək üçün əsash tədbirlər görü丨mə丨idir. Bu 
səbəbdən，seçim, şöbə rəhbəri üçün tətbiq olunanlarla eyni tip 
meyarlara əsaslamr， lakin bumda vacib bir meyar əlavə olunur ki， bu da 
bir neçə il ərzində intensiv təlim və ixtisas artırma keçmək istəyidir.

Kadritarm idarə edilməsi sisteminin fbaitiyyət dairəsi və xüsusiyyət
ləri barədə əsas qərar【arm hələ qəbu【 edilmədiyinə görə， MKİİ 
bölmələrinin hər birində tələb olunan işçilərin sayım dəqiq hesablamaq 
mümkün deyil. Lakin beynəlxalq təcrübəyə əsaslanaraq, təxmini 
hesablamalar göstərir ki, ümumi işçilərin sayı 20-30 nəfbr ola bilər. 
Beləliktə， kadr təminatı - “tələb olunduqda” prinsipi əsasında həyata 
keçirüməlidir，yəni， yeni işçitər yalnız iş yeri (vakansiya) olanda 
müvaüq qaydalar əsasında qəbul olumnMı&rlar.

NazidiMərin və digər dövlət orqanlarmm fbaliyyət dairələrində 
müxtəlif ölçü vahidlərinin və mürəkkəbliklərin olmasım nəzərə alaraq， 
bu mərhələdə hər sahə üzrə kadrların idarə edilməsi şöbəsinin
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strukturunu və onun ştat cədvəUni müəyyən etmək qeyri-mümkündür. 
Lakin МКН ilə əlaqədar müzakirə olunan ümumi prinsiplər sahələr 
üzrə şöbəbr də tətbiq olunacaqdır. Çox güman ki， bir sıra nazirliklərin 
hazırkı kaddann idarə edilməsi şöbələri, ihktiki olaraq， İnzibati və 
Qeydiyyat bölmələrinə çevriləcək， mütəxəssis kadrların idarə edilməsi 
bölmələhisə yenidən yaradılacaqdır.

Hazırda Azərbaycanda müəyyən edilmiş kadrlann idarə edilməsi 
ixtisası yoxdur. Səriştə və bacarıqları dünyada qəbul olunmuş 
standartlarla eyni səviyyədə olan kadrların idarə edilməsi üzrə 
mütəxəssislər korpusunun ibrmahşması üçün vaxt tələb olunur， lakin 
kaddarm idarə edilməsi sahəsində bilik və bacarıqbrm artması 
Azərbaycan dövlət qulluğuna və ola bilsin， ümumiyyətlə ölkənin 
inkişafina əhəmiyyətli dərəcədə fhyda verəcəkdir.

Buna görə Hökumətin həm özü， həm də Azərbaycan iş dairələri 
üçün kaddarın idarəedilməsi sistemi işçilərinin peşəkar mütəxəssislər 
kimi inkişafını dəstəkləməsi olduqca vacibdir. Bu aylar yox， illərlə 
çəkən, uzun müddətli prosesdir. Bu proses uzandıqca， itirilmiş vaxtın 
əvəzini əldə etmək bir o qədər də çətinləşəcəkdir.

Azərbaycan dövlət quduğunda kadrlarm idarə edilməsi üzrə 
səriştələr strukturunun yaradUması üçün xarici mənbələrdən bu sahə 
üzrə eksperdərin dəstəyi tələb olunur. Özəl sektorda geniş yay里İmiş 
qayda müvəqqəti menecerlərin сә№ olunmasKhr. Məsləhətçi ekspert 
yaxud müşavirlərdən fbrqli olaraq， müvəqqəti menecer boş yer olduğu 
müddətdə müəyyən vəzifbnin tam rəhbərlik məsuliyyətini öz üzərinə 
götürür. Dövlət sektorunda isə， çox az hökumətlər xarici vətəndaşlara 
dövlət qulluğu vəzifələrini tutmağa icazə verər. Beləliklə， bu gün 
Azərbaycanda kadrlarm idarəedilməsi sistemində çalışan bütün (nadir 
müstəsnalar olmaqla) rəhbər işçilərin beynəlxalq standartlar üzrə 
idarəetmə prinsiplərini mənimsəmələri və öz işlərində tətbiq edilməsi 
üçün onlann bir müddət beynəlxalq məsləhətçilərlə birgə işləməsinə 
və ya intensiv təOimtər keçməsinə böyük ehtiyac duyutur.

Kadrların idarə edilməsi sisteminin potensialının artırılması müm- 
kün qədər tez başlamnahdır， burada üç əsas tədbir təkhf olunur:
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İlk olaraq， yeni MKİİ-n və aparıcı nazirliklərin kadrlarm idarə 
edilməsi şöbələrinin bölmə rəhbərləri üçün bir neçə münasib namizəd 
seçilməli və müvafiq xarici təlim müəssisəsi vasitəsilə kadrlarm idarə 
edilməsi sahəsində geniş peşə təlimi proqramı keçməlidir. Hansı 
ölkənin seçilməsini dü məsələsi müəyyən edəcəkdir. Kaddarm idarə 
edilməsi üzrə ən qabaqcıl təlim Avropa və ABŞ-da mövcuddur，lakin， 
məsələn， Rusiyada da kaddarm idarə edilməsi sahəsində müvafiq 
standartlara uyğun təlim verən institutlar var. Bundan əlavə， Tasis 
Qazaxıstanda Avro- Asiya TəHm Mərkəzini maliyyələşdirir və qısa 
müddətdə bu mərkəz kadrlarm idarə edUməsi və ümumiidarəetmə 
bacarıqlan sahəsində təlim moduUarmı təqdim edə biləcəkdir.

Təlim intensiv, tam təhsil dərəcəli, yaxud ən azı 12 ay müddətli 
təkmilləşdirmə kurslan və ya təlim bloklarmı iş təcrübəsi Иә 
birləşdirən daha geniş yayılmış “sandwich” proqmmı şəklində ola bi[ər. 
Birinci halda, o[a bilsin, təlim keçəni instituta göndərmək lazmı gəlsin. 
İkinci halda, bəzi təşkilatlar müəHinüərini Azərbaycana göndərməyə 
hazır ola bilər.

Yekunda demək olar ki，MKİİ-n kadrların idarə edilməsi bölməsi 
rəhbərlərinin təlimi üçün “sandwich” yanaşması daha əlverişli olar， 
baxmayaraq ki， tam səriştə əldə etmək üçün təlim keçənə daha çox vaxt 
tələb olunur.

2. 厂

Bu fbsüin əvvəlində göstərildiyi kimi，MKİİ， çox güman ki， 3 və ya 
4 əsas bölmələrdən ibarət olacaqdır. Bu bölmələrin gələcək rəhbərləri 
təlim keçən müddətdə， biz təidif edərdik ki， onlara müvəqqəti təhkim 
olunmuş kadrlann idarə edilməsi üzrə ekspert dəstək göstərsin və 
həmin ekspert xaricdən dəvət olunmaMır. Bu ekspertlərin vəzifəsi 
MKİİ-n yeni rəhbərinə idarənin yaradılması və fəaliyyətində yardmı 
göstərməkdir. Onlar həmçinin təlim bölmələrinin rəhbərlərinə iş 
yerlərində təlim Ыоки çərçivəsində dəstək verməlididər. Bununla 
yanaşı, müvəqqəti ekspertlər nazirliklərin kadrlartn idarə edilməsi
işçilərinə idarəetmə mexanizmləri və texniki üsulları üzrə dəstək və
təlim verməlidirlər.

Sonra， MKİİ bölmə rəhbərləri təlimlərini başa vurduqca, 
müvəqqəti ekspert丨ər tədricən öz dəstək səviyyəsini azaldacaq， sonda
isə tam dayandıracaqlar.
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3 . 户挪d細 a W
Yuxanda göstəribn iki təşəbbüslə yanaşı， Azərbaycanda rəsmi 

kaddarm idarə edilməsi İnstitutunun yaxud Assosiasiyasnnn 
yaradılması məsələsinə baxdmahdır. Bu təsisat özəl və dövlət 
sektorhnnm kaddann idarə edilməsi işçiləri, yerH mütəxəssislər üçün 
peşə sahəsində dəstək və məsləhət mənbəyi olmalıdır. Belə orqanlar， 
formalaşmış kadrlann idarə edilməsi ixtisası olan əksər ölkələrdə 
mövcuddur, belə orqanların əksəriyyəti yeni qruplarla əlaqə yaratmaq 
və onlara dəstək verməyə hazırdır. Azərbaycan Layihələrin 
İdarəedilməsi Assosiasiyası (AzPMA) bu proses üçün yaxşımodddir.

Bundan əlavə, Azərbaycanın bir-iki nüfuzlu universitetləri Və 
kaddarm idarə edilməsi sahəsində ixtisas dərəcələri verən xarici 
universitetlər arasında əlaqə yara&lmahdır. Təqribən bir il ərzində， 
Azərbaycanın nüfbzlu universitetində kadrların idarə edilməsi ixtisası 
kursunun baştamtması mümkün olmah&r.

尺“办/“" "  M//所д А /и  抑 “厂仍

Əvvəlki qeydlərdə， kadrlann idarə edilməsi sistemi daxilində təlim 
və inkişaf fbaliyyəti， təbbadarın müəyyənləşdirilməsi və təlim və 
inkişaf tədbirlərinin əlaqələndirilməsi ilə bağhdır. Təlim fbnksiyası 
başqa yerdə də müzakirə olunur， lakin təşkHati baxandan bir məsəb 
var ki， o da fbsil 8-də araşdmlacaq&r.

Dövlət qulluğunda ümumiyyətlə üç təlim kateqoriyası var:
• Dövbt qdiuqçubn üçün əsas təlim (yeni işçilərin işDə 

tamşhğı，qanunlar, təlimatlar və s.)
• Müəyyən nazirliklərdə işlə əlaqədar ixtisas üzrə təlim
• Kollektivin ən yüksək iş göstəricilərinə naH olması üçün 

sahə rəhbərlərinə lazmı olan bilik və texniki üsullarm əldə 
edilməsini nəzərdə tutan idarəetmə və şəxslərarası 
qarşdıqh ünsiyyət bacarıqları sahəsində təlim.

Hazırda， hər nazidik öz təliminə görə cavabdehdir， bu da 
qulluqçulara verilən təlimin həcmində və keyfiyyətində böyük 
müxtəlifliyə gətirib-çıxarır. Kadrlarm idarə edilməsi vəzifbsi üçün 
problem ondan ibarətdir ki， üçüncü kateqoriya， yəni rəhbər işçilərin 
təlimi， bütün nazirlik və dövlət orqanlarında ardıcıl surətdə həyata 
keçirilməlidir. Bir çox struktur modeUərindən hansımn qəbul
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olunmasından asıh olmayaraq， vacib məsələ kadrların idarə edilməsi 
vəzifMərinin rəhbər işçibhn təliminin tərkibini， müddətini və 
keyfiyyətini тйэууэп etməyə qadir olmasıdır..

5. 设" /л  打客йс/分"沿W/w 决у/
Yuxanda göstərildiyi kimi， kadrların idarə edilməsi fbnksiyasmm 

rolu, kollektivin səmərəli işləməsi üçün rəhbər işçilərə lazrnı olan 
təlimatlar və bacarıqlar təmin etmətdə， sahə rəhbərliyinə dəstək 
göstərməkdir. Məhz rəhbər işçüər bacarıq və təlimatlar tətbiq 
etməHdirlər.

Bu fbsüin əvvəlində verüən birinci və ikinci ehtimallar düzdürsə， 
idarəetməni bacaran sahə rəhbərtəri korpusunun yaraddması Hökumət 
vəölkəüçünolduqcaəhəmiyyətlivətəxirəsahnmazməsələdir.

Təlim məsətəsi Dövlət quHuğu sahəsində İslahat Layihəsinin bir 
neçə hesabaünda araşdırılmışdır. Hələ ki， bir sıra idarəetmə modulu var 
və əminliklə qabaqcadan demək olar ki， onlar lazmı olacaqdır. Bunlar 
aşağıdakıları daxil edir:

• Stratej i planlaşdırma
• Risklərin 

qiymətləndirilməsi
• Üns 丨yyət bacanqları
• Ştatm 

qiymətləndirilməsi

8-ci fəsildə kadrhrm idarə edüməsi sisteminin gələcəyi üçün 
xüsusi əhəmiyyət kəsb edən bəzi ümumi təlim prinsipləri göstərilir.

L İdarəetmə qaydalarmm çoxu cəmiyyətdə kök salmış 
konsepsiyalar və dəyərlərə əsaslanır və tam aydındır ki， 
müxtəlif cəmiyyətlərin müxtəlif dəyərləri olur. Nəticədə, 
idarəetmə etikasıru， hər ölkədə bunun əsasmda duran ictimai 
dəyərləri nəzərə almadan， bir ölkədən o birinə köçürmək
qeyri-mümkündür. Ən azı, burada dil problemləri olacaq və 
anlayışların incəliklərini qəbu[ edən (resipient) ölkənin dilində
təsvir oluna bilməyəcəkdir.

2. Kadrlarm idarə edilməsinin fünksional rolunun vadb e[ementi 
bdə mədəni fbrqlərə həssas olmaq， aidiyyatı üzrə bunlann

鲁 Büdcənin müəyyənləşdirilməsi 
• Məqsədlərin qoyulması və 

monitorinqi
籲 Maraq【an&rma bacarıqları 
參 Müsahibə aparmaq bacarıqları
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müəyyən olunmasını və izah edilməsini təmin etməkdir. 
Həmçinin rəhbər işçibrə bu yeni anlayışlara və dəyərlərə 
uyğunlaşma, onlarm mənimsənilməsi üçün kifkyət qədər vaxt 
verilməsi vacibdir.

3. Əvvəicə， idarəetmə sahəsində təlim tədbirlərinə xarici mənbə- 
lər cəlb olunmahdm Xarici təlim mənbələrinin seçilməsinə 
diqqətlə yanaşmaq laznn&r， çünki heç də tə】im verənlərin 
hamısı yuxandakı iki məsələnin təşküati və psixolqji 
nəticəbrini tam başa düşmək qabiliyyətinə malik deyildir.

4. İdarəetmə üslubunda hər hansı bk dəyişiktik dövlət qulluğunun 
yuxan e$donu tərəfidən açıq və şövqiü təşviq OLUNMALIDIR. 
Bu， o deməkdir ki， birinci növbədə onbr təlim keçməlidirlər. Bdə 
maraq olmasa, onlann tabetiyində olan işçilər hazirk: iş tərzini 
birtərəfli dəyişməyə curət etməzlər.

5. Orta səviyyəü rəhbər işçifərə öyrəndiklərim tətbiq etməyə icazə 
verilməsə， onlarnı təliminin səmərəsi， yaxud müsbət nəticələri 
olmayacaqdır. “Bir dəfb döyübn， ikinci dəib qorxar” （“İlan vuran 
ata çaüdan qorxur”） prinsipi bu vəziyyətə tamamilə aiddir. Əgər 
orta səviyyəli rəhbər yeni texniki üsullar üzrə təlim keçibsə， lakin 
sonra öz rəhbəri tərəfindən başqa cür işləməyə məcbur edilirsə， 
onun daha bir təhm keçməyə marağı olmayacaqdır.

6. Səhvbrə görə ciddi cəza tətbiq edilən idarəetmə tərzi öz 
çərçivəsində hər hansı bir dəyişiklik, yaxud təkmilləşdirməni 
tanıdayand】n r.İş in g ö rü lm ə s iü ç ü tıd a h a m ü n a s ib y o !la r  
tapnıağa qadir olan rəhbər， eyni zamanda işçilərin buraxdığı 
səhvləridəbaşadüşmə!i，on!armətraOndagərginiikyaratma- 
malid】r. Bununla belə， eyni səhvlərin təkrartanması yollan 
araşdırılmah və səhvbr aradan götüriHməHdir.

7. İdarəetmənin üslub və qaydaları bütün Dövlət qulluğu 
sisteminə mümkün qədər uyğun olmahdır. Bu，kadr[ann idarə 
editməsi funksiyası tərəfindən， təlimin təmin olunmasınm 
əlaqələndirilməsi və nəzarəti (monitorinqi) deməkdir.

8. LAKİN: heç bir şey müvəffbqiyyət qədər uğurlu olmur. Əgər 
dəyişiklik prosesi və verilən təlim elə təşkil olunarsa ki， qrup 
müəyyən dərəcədə “tez qələbə’’ əldə edə bilsin， bu halda yeni 
nailiyyətlər üçün stimul olar. Həmçinin, uğurlu qrup， öz 
yo!daş!armn diqqətini cəlb etməklə onlarda da müvəffəqiyyət 
əldə etmək istəyini artmr.
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y b r w 汉/汉у /и й沿
Fəsil 1-də qeyd edilirdi ki， Azərbaycan dövlət qulluğunun siyasi və 

inzibati rəhbərliyi lazımi dərəcədə müstəqil deyildir. Avropa İttifhqı 
ölkələrinin əksəriyyətində nazir， rəhbərlik etdiyi nazirliyin fbaliyyətinə 
siyasi istiqamət vermək üçün seçüən şəxsdir. Lakin nazirlikdə gündəlik 
inzibati rəhbərlik daimi olaraq bitərəf dövlət qulluqçuları tərəfindən 
həyata keçirilir. Belə qayda dövlət aparatmm， siyasi iqlimdən asıl】 
olmayaraq， hökumətə ədalətli və ardıcıl xidməti təmin edir. Fasiləsiz 
idarəetmə müəyyən növ institusional yaddaşı təmin edir，bu， o 
deməkdir ki, bir-birinin ardmca gələn nazMər (hökumətlər) çıxarılan 
nəticələrdən istifadə edir， səhvləri isə təkrarlamır. Məhz bdə 
instkusional yaddaş, bu günkü qlobal mühitdə iqtisadi inkişaf üçün 
əhəmiyyətliobninzibaüstabüUküçünəsasyaradır.

Bu səbəbdən, siyasi və inzibati rəhbərliyin bir-birindən ayrılması 
bir böyük problemdir ki， buna dövlət idarəçiliyi islahatları proqramında 
baxılmahdn*. Dövlət idarəçiliyiislahatnım başqa vacib məsələsi Dövlət 
qulluğunun səriştəli yüksək rütbəli kadrlarla inzibatiidarə otumnasmm 
necə təmin edilə bilməsi məsələsidir.

ATƏT-in Mərkəzi və Şərqi Avropa ölkələrində Yuxan səviyyəli 
Dövlət qulluğu qaydaları haqqında hesabatında bir neçə ölkədə təşkilati 
cəhətdən ayrılmış yüksək rütbəli dövlət qulluqçularından ibarət kadr 
heyətinin mövcudluğu qeyd olunur. Məsələn， Almaniyada ‘‘Ali Qulluq” 
(Höherer Dienst)， Fransada “Ali Korpus” （Gmnds Corps); ABŞ-da 
“Yüksək Rütbəli Məmurlar Xidməti” mövcuddur. Bir çox başqa 
ölkələrdə， bu cür xüsusi orqan nəzərdə tutulmayıb， lakin yüksək rütbəli 
kadr heyəti qulluğa qəbul， məvacib və idarəetmə üzrə müxtəlif 
tədbirlər vasitəsilə təmin olunur (məs. Avstraliya, Avstriya，Finlandiya, 
Niderland, Türkiyə, Böyük Britaniya). Keçmiş Şərqi Blok ölkələri 
arasmda， Polşa və Macarıstanda， yüksək rütbəli dövlət qulluqçulan kadr 
heyətinin fbrmalaşması üzrə müxtəlif sistemlər tətbiq olunmuşdur.

Keçid dövründə olan bütün ölkətərdə böyük sosial və iqtisadi 
dəyişikliklər baş verdiyi bir vaxtda， siyasətin müəyyərüəşdirHməsində 
aydm və ardıcıl xəttin saxlanması üçün hökumət daxilində səmərəli 
rəhbərliyə olduqca böyük ehtiyac var. Yüksək Rütbəli Dövlət 
qulluğunun yaradılması， ümumi dövlət qulluğu dəyərləri və /ж /я  /"乂s/* 
olan yüksək rütbəli rəhbərlər kadr heyətinin fbrmalaşması vasitəsilə 
belə rəhbərliyin təmin olunması üçün səmərəli yoHardan biridir.
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Yüksək rütbəii dövlət qulluğu kadr heyətinin yaraddmasmda 
üstünlüklərə aşağıdakılar daxildirlər:

• Nazirlərə neytral xarakterli， lakin siyasi baxımdan həssas 
məsləhətlərin verilməsi

• Hökumətin ən yüksək səviyyəsində sabitliyin təmin otunması
• Nazirlərin işləmək istədikləri insanlan seçmək üçün， təlim 

keçmiş və səriştəli dövbt quHuqçdan qrupu üə təmin olunması
• İş təminatı, uzun müddəüi karyera perspektivləri və daha 

yüksək məvacib vasitəsilə yüksək nüfüzlu namizədlərin Dövlət 
qu[[uğunacəlbolunması.

Bir çox praktiki məsələlər, o cümlədən，məsələn， rəhbər kadr 
heyətinə daxil olmaq üçün meyarlar， kontraktın şərtləri， karyera 
inkişaflt， yer dəyişmə, inzibati məsələlər， davranış üzrə məhdudiyyətlər 
(məsələn, hökumət işində çahşan müddətdə siyasi fbaliyyətdə iştirak 
etmə.) araş&nhnah&r.

Yekunda qeyd edək ki， Azərbaycanın yüksəlişinin və inkişafinm 
sürətləndirilməsi üzrə Hökumətin səylərini dəstəkləmək üçün nkrimiz- 
cə iki məsəb o!duqca əhəmiyyətlidir:

L Azərbaycan Döv[ət qulluğunda siyasi və inzibati rəhbərlik 
funksiyalannm aynlması

2. Dövlət qulluğunun səriştəli inzibati idarə edilməsinin təmin 
oiunması

Yüksək rütbə[i Dövlət qulluğu kadr heyətinin yaraddması hər iki 
məsələni səmərəli həil edir və bu islahat nə qədər tez başlayarsa, ölkə 
və hökumət bir o qədər tez bunun nəticələrini görə bilər.

又 Һ А 聽

Bu fəsilin başlanğıcında dörd addım və ya tərkib hissə 
müəyyənləşdirilmişdir:

1. Mərkəzi Kaddarm idarə edilməsi İdarəsinin yaradılması
2. MKİİ və dövlət orqanlarında Kadrlar sahəsində potensialın 

yaradı 丨 ması
3. Sahə rəhbərliyi potensialının yaradılması
4. Yüksək səviyyəİi dövlət qulluğu kadr heyətinin yaradılması
Bu， addımlartn ikisi struktur və imkanlar baxmımdan kadrhnn

idarə edilməsi funksiyası ib  bağh&r. Digədəri isə dövlət aparaünın 
inzibati rəhbərliyi və idarəedilməsi ilə əlaqədardır.
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Kadrların idarə edilməsi vəzifəsi və inzibati idarəetmə elə bir 
əməkdaşlığın iki tərəfidir ki， omda heç Ыг tərəf digərinin fbal 
əməkdaşlığı və iştirakı olmadan &yda əldə edə bilməz. Bu səbəbdən， 
Azərbaycan Dövlət qulluğunun islahatında nəzəriyyədən təcrübəyə 
keçiddördaddım ınhərbirindəhəyatakeçirilənfbaliyyətdənasHıdır. 
Tam səmərəli olmaq üçün， hazırda addım 1 və 2 müəyyən dərəcədə 
vadbdir， addım 3 və 4 isə， kadr sahəsində müəyyən (lazım gəMikdə， 
kənardan cəlb olunan) bilik və təcrübə әМә ediləndə və MKİİ 
yaradü&qdan sonra başlanacaqdır.

Bundan başqa， beynəlxalq təcrübə aydın göstərir Ы, fbal və 
səmərəli kadrların idarə edilməsi sistemi Иә dəstəklənən yüksək rütbəli 
rəhbər kadr heyəti korpusu olmadıqda, dövlət sektorunda islahat çox 
nadir haliarda davamlı ola b ibr， demək olar ki， bu qeyri-mü【nkündür.
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FƏSİL Ш

KADRLARIN İDARƏEDİLMƏSİ 
MEXANİZMİNİN MƏRKƏZLƏŞMİŞ VƏ 
QEYRİ-MƏRKƏZLƏŞMİŞ SİSTEMLƏRİ 

ARASİNDA SEÇİM

Kadrlarm idarə edilməsi sisteminin yaradılması prosesində ortaya 
‘Onun strukturu necə olmahdır?” suah çıxır. Bir qayda oiaraq， kadrların 
idarə edilməsi sisteminin strukturu onun xidmət etdiyi təşkilatın 
strukturuna uyğun olmahdır. Təşkitaüar və onbnn struktudan barədə 
çox az qlobal həqiqətlər və ya strukturlar vardır， lakin nadir hallarda 
istisnalar olur.

Belə ki， kadrbnn idarə edilməsi funksiyasının strukturu barədə hər 
hansı bir müzakirə ümumilikdə döviət qulluğunun strukturuna dair 
müzakirəyə çevrilir. Əsiində Azərbaycan dövlət qulluğu inkişaf 
agentlikləri tərəfindən irəli sürülən ümumi modellərin heç birinə uyğun 
deyildir, 0 ， nə mərkəzlə$dirHmiş* nə də qeyri-mərkəztəşdirilmişdir. 
Bu iki model təcrübədə tətbiqedH əngenişyaydrm şfbnnatanthr. 
丁əcrübədə siyasətin həyata keçirilməsi üzrə məsul olan güclü mərkozi 
orqan - Prezidentin İcm Aparatıdır; məhz bu orqan qanunlar və 
fbrmaniar fbrmasında digər dövlət orqanlarına göstərişlər verir. Lakin， 
bu fərmaniarm gündəlik icrası əsasən fbrdi nazirlərin əlindədir. 
Mərkəzi nəzarətin həyata keçirilməsi üçün idarəetmə və nəzarət 
mexanizmləri zəifdir və yaxud yoxdur， nəzarət sanksiyaları isə əsasən 
məhkəmə prosesi vasitəsitə yerinə yetirilir ki, bu ən yaxşı təşkil 
olunmuş ölkələrdə belə ağır və sm cı prosesdir.

Qənaət belədir ki， nazirliidərərə və eləcə də onların tərkibində olan 
kadrların idarə edilməsi şöbələrinə göstərişlər veri丨ərkən， çox vaxt 
onlann necə icrasma dair məsləhət almaq üçün təcrübəli ekspert 
nıənbəsi mövcud deyildir. Hazırda bu kadrların idarə edilməsi 
sisteminə aid olan Ыг problemdir.

Beləliklə， əgər biz Azərbaycan dövlət qulluğunda işçilərin ardıcıl 
və ədalətli surətdə idarə edüməsinin təmin olunması barədə 
dan丨şmqsa， müvafiq təlimat丨ar hazır丨ayacaq nazhlüdərin və digər
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dövlət orqanlarımn kadrlaruı idarə edilməsi şöbələrinin fbaliyyətinə 
nəzarət edəcək bir mərkəzi orqanın yaradılması vacibliyini 
vurğulamahyıq. Bundan sonra meydana “Mərkəzi icra orqanı bütün 
məsələlərə baxmalıdır， yoxsa sadəcə olaraq nazirHkJərin müvafiq 
şöbələrinin fbdiyyətim tənzinüəməHdir?” kimi başqa bir sual meydana 
çıxır və bu suala cavab əhəmiyyətli dərəcədə ümumlikdə Azərbaycan 
dövlət qulluğuna ünvanlandmlan eyni suala olan cavabdan asıh 
olacaqdır.

Müzakirə çox vaxt “mərkəzləşdirilmiş” və yaxud “qeyri- 
mərkəzləşdirilmiş” ifhdəsi ilə xarakterizə edilir ki， bu da， yahuz bir- 
birindən ayn və fbrqli olan iki seçimin olması barədə güdü təəssürat 
yaradır. Bu cür təəssürat yanhşdır; bu 2 quruluş (mərkəzləşdirilmiş və 
qeyri - mərkəzləşdirilmiş) arasmda son dərəcədə bir birindən 
fbrqlənən Ыг çox fbrqlər vardır. Həqiqətən də， müqayisəli dövbt 
qulluğu stukturlarmm təhlili nəticəsində çox tez aydm olur ki， bir çox 
ümumi prinsiplərin və səciyyəvi xüsusiyyətlərin olmasma baxmayaraq， 
tamamüə eyni modeli tətbiq edən iki ölkə yoxdur.

Bir çox analitiklər razılaşırlar ki， dövlət qulluğu strukturları adətən 
iki geniş təsnifhtdan birinə - Anqlo-sakson sistemi və Dövlət qulluğu 
haqqında Qanun sisteminə riayət edirlər.

Bir çox Anqlo-sakson dövlətlərində Dövlət Xidməti Komis- 
s iy a h rf  dövlət qulluğunun fbaliyyətinin istiqamətləndirilməsi üzrə 
məsuliyyət daşıyıriar. İnstitusional iyerarxiyada Dövlət Xidməti 
Komissiyalarının yüksək mövqedə durması vacibdir (onlarm bir çoxu 
konstitutsiyaya əsasən yarad山r). Bu Komissiyalara nazidikbrarası 
fbnksiyalann icrası üçün lazmıi geniş səlahiyyətlər verilif^. Onlar

20-ci əsrin əvvəllərində hamilik sistemi geniş yayı!dig!ndan siyasi cəhətdən daha ncytrd 
dövlət qulluğunu yaratmaq üçün Düvlot qulluğu Komissiyaları tosis olunurdu.
Bəzi komissiyalar birbaşa Prezidentə tabedirlər (məsələn， Banqladeşdə). Digndnri 
Parlamentin razdıgı ilə Kabinet torofindən toyin olunur (mosojən， Yaponiyada Milli Kadrhr 
Hakimiyyəti kabinet yanmcb komissiya tipli agentlikdir). Malayziyada müstoqH dö\h八  
qulluğu komissiyalarının üzvləri (dövlət qulluğu komissiyası， təhsil xidməti komissiyası, 
məhkəmə və hüquq xidmoti komissiyası və s.) Baş nazirin məsləhəti Пә Kral torəfindnn 
təyin olunurlar. Sinqapurda dövbt qulluğu komissiyasının sədri və üzaləri Baş nazinn 
məsləhəti i!ə Prezident tərofindən ləyin oiunudar. Tailandın sistemi qarışıqdır, Dö、 lw 
quHuğu Komissiyasmm qurumdankənar üzvləri (Baş nazir， МдНууә nazirimn Daimi katibh 
含 üdcənin Ba$ Direktoru, Milİi Sosid və İqtisadi İnkişaf Şurasının baş katibi \ә  D ö\bt 
qulluğu Komissiyasının baş katibi)， seçilmiş üzvləri, habelə xüsusi bi№ və təcrübəbrino 
görə Kral tərəfindən təyin olunmuş üzvləri var&r.
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adətən yüksək səviyyəli kadrların işə qəbuiu və idarə edilməsinə, 
habdəyerigəM ikdəintizam m əcəliəsininicrasınadanəzarətedidər. 
Onlar bəzən işçüərdən daxil оһп şikayəüər üçün apdyasiya qurumu 
kimi də çıx】ş edirlər牝

Dövlət qulluğu haqqında qanunun icra olunduğu ölkələrdə Baş 
nazirin tabeyilindəki nazirlik, yaxud dövlət agentliyi adətən döviət 
qulluğuna nəzarət edir, maliyyənin idarəolunnıasına və təsisata nəzarət 
isə МаНууә nazirliyi tərəfindən həyata keçirilir. Apelyasiyalara daxildə 
baxüır， yaxud dövlət qulluğunun fəaliyyətinə siyasi müdaxiləyə qarşı 
müdafiəni təmin edən inzibati məhkəmələr ola bilər (məsələn, 
Belçikanm Dövlət Şurası). Polşa və Serbiyada olduğu kimi siyasət və 
təlimatlarla bağlı bütün dövlət quHuğunun idarə edilməsi üçün 
məşvərətçi qurum olan Dövlət quliuğu Şurası， yaxud nazirliklərarası 
Komitə də ola bilər.

Lakin Anqlo-sakson sistemində, yaxud Döviət quiluğu haqqında 
Qanun sistemində vahid nıodd mövcud deyil, hər birinin öz 
üstünlükləri və çaüşnıayan cəhətləri olan müxtəlif institusionai 
struktudar var. Ontarm hər biri eəlb olunmuş əsas iştirakçılar， mərkəzi 
qurumtar və naziditdər arasmdatu incə qarş山qh əlaqəni idarə 
etməhdiriər. Ümunıi sistemin hansı səviyyədə mərkəzbşməsindən as山 
olaraq， nazirliklər vo sahə agentfiktəh kadrların idarə edilməsi 
öhdəliklərini öz üzərlərinə götürürlər.

Belə ki， sistemin Anqlo-sakson modeli， yaxud Dövlot Qanunu 
üzərində qurulduğu hor bir ölkə dövlət qulluğu kadrlarının idarəedil- 
məsinin mərkəzləşmə və ya qeyri-mərkəzləşmə dərəcəsi barədo qərar 
vermətidir. Müvəffəqiyyət dd ə  etmiş mərkəzləşdirilmiş sistcnıtərdə 
əksər kadrtarm idarəedilməsi funksiyaları üzərində yüksək nəzarət var, 
lakin nıikro idarəetmə osas risk mənbəyidir. Müvəffbqiyyət əldə etmiş 
qeyri - mərkəzləşdirilmiş sistemlər adətən mərkəzin güclü nəzarəti 
altında müvafiq və möhkəm məsuliyyət çərçivəsində fbaliyyət 
göstərirlər. Hər bir sistemin xüsusiyyətləri aşağıda verilir:

Həmçinin bir nesə Dövlət qulluğu Komissiyası ola bilər (məsələn, Malayziyada Məhkəmə 
sistemi, polis, müəllimior üsün ayr!-ayn Dövlət qulluğu Komissiydan vardır). Bu çox vaxt 
səbhiw ətiərin nazirlikbrə ötürülməsi nəticəsində baş verir.
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Kadrların idarə edilməsinin mərkəzləşdirilmiş sistemində，
xüsusən də büdcəyə birbaşa təsir edən əmək ehtiyatlarının idarə 
olunması fUnksiydanna mərkəzi səviyyədə nəzarət edilir. Yüksək 
dərəcədə nəzarət və standarüaşdırma sistemə xas oMuğundan kadrlann 
idarəedilməsi ilə bağh bütün dəyişikliklərə nəzarətin Ыг mərkəzi 
quruma həvab olunması zəruri deyil. Hakimiyyət adətən siyasəti 
formalaşdıran mərkəzi qurumla， qaydalarm və təlimatların icrasına 
cavabdeh olan agenüik və əmək ödənişlərinin idarəeditməsi və büdcə 
nəzarətinə məsul olan maliyyə nəzarəti orqam arasında bölünür. 
Vəzifblərin təkrarlanması^ istisna edilmədiyindən， sistem müəyyən 
nəzarət və tarazlama işlərini həyata keçirir və dövlət qulluğunun idarə 
olunması səlahiyyətinin geniş surətdə cəmlənməsinin qarşısmı a& 
(Nanberq，1995-ci И，15). Mərkəzləşdirilmiş modelin üstünlüyü 
kadrlann idarə edilməsi üzrə əsas qurumlann birbaşa siyasi 
səlahiyyətlər üçün də məsuliyyət daşımasıdır. Ona görə də bəzi 
ölkələrdə，məsələn, Malaziyada mərkəzi agentlik birbaşa Baş Nazirə 
hesabat verir.

Mərkəzləşdirilmiş sistemdə kaddarm idarə edilməsi Hə bağh 
müəyyən fUnksiyalar idarə səviyyəsinə ötürülə bilər (sənədlərin idarə 
olunması， aşağı səviyyəli işçilərin işə qəbukı， idarəetmə və s.), lakin 
onlarm icrası mərkəzi siyasət təlimaüan və nəzarətlə tənzimlənir.

Mərkəzləşdirilmiş sistemdə bəzi çatışmayan cəhətlər mövcuddur. 
0 , tabe təşkilatların qərar qəbul etmə qabiliyyətini məhdudlaşdırır ki， 
bu da öz növbəsində mexanizmi passiv və qeyri-çevik edir. Həmçinin， 
hökumət fUnksiyalarınm mürəkkəbliyini nəzərə alaraq， mərkəzi 
orqanda real texniki təcrübə mütləq olmalıdır. Mərkəzləşdirilmiş 
sistemin “bir ölçü hamıya uyğundur” əsasları artıq müasir idarəetmə 
təcrübəsi ilə səsləşmir. Ən vacibi isə kadrların idarəedilməsi nöqteyi- 
nəzərindən yenilikləri və inkişafı çətinləşdirir.

c  Füippinin həm Dövbt qulluğu Komissiyası， həm də Büdcə və İdarəetmə 
Departamenti Ödəniş cədvəlini və əmək haqqı dərəcələrini təsdiq edə bilər.
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Qeyr卜mərkəzbşdirHuHş modd əlaqədar rəhbərlərin kadrlarla bağh 
bir çox məsəiəiərdə qərar qəbul etmə səlahiyyətlərini artıraraq, yalmz 
təlimatların müəyyən olunması və oniann icrasnıa nəzarət fünksiyalanru 
mərkəzə həvalə edir. Kaddann idarə edilməsi ilə bağlı məsələlərin əksər 
hissəsi (işə qəbul， daha yüksək vəzifbyə keçirilmə， dərəcələrin verilməsi， 
işçilərin ptanlaşdınlması və nəzarət， habdə treyninqin idarə olunnıas〇 
nazirlüdərin yaxud agenüitdərin kaddann idarəedilməsi idarələri 
tərəfbıdən həyata keçirilir' Bu haida mərkəzi qurumlar siyasi göstərişlər 
verir, təHmat丨ar haz丨dayır. Bu siyasətin və qayda丨ann， keyfiyyətə 
nəzarətin^ icrası üçün nıəsİəhət verir， yenilikçi təcrübə丨əri уауп*， 
departanıentlərdə kadrların idarəedilməsHdarələrinin icrasına nıonhorinqi 
həyata keçirir. Bir sıra ölkələrdə yüksək icraçı vəzifblərə təyinat nıərkəzi 
qurumun birbaşa nəzarəti ahında saxlamla^).

()eyri - mərkəzləşdirilmiş sistemin əsas üstünlüyü onun 
nazirliklərdə və digər dövlət orqanlarında qərar qəbul etmə imkanının 
inkişaf etdirilməsinə imkan yaratmasıdır ki， bu da öz növbəsində dövlət 
orqan!anmn yeni şəraitə uyğunlaşması prosesini sürədəndirir. Bu 
həmçinin dövlət quiluğu idarəolunmas 如 n bütövlükdə qurumun 
fəaliyyətinin nəticələrinə yönəldilməsinə imkan yaradır. Özünün ən 
inkişaf etmiş səviyyəsində qeyri-mərkəzləşdirHnıiş sistem ənıək 
haqqına büdcə məhdudiyyətləri qoyur， lakin hər bir nazirə işçiyə az və 
ya çox əmək haqqı ödəyəcəyinə dair qərar verməsi üçün imkan yaradır. 
Uğur nazirliyin öz xidmət standartlarına və fbaliyyət məqsədlərinə 
cavab verib verməməsi ilə qiymətləndirilir.

Yeni Dövlət İdarəetməsi çərçivəsində kadrlann idarə olunması fbnksiyabr】 əks- 
mərkəzləşdirilib， xüsusi agendikbrin menecerlərinə kadrların plan!aşdırdması işə 
qəbul və icranın idarə olunması kimi geniş səlahiyyətlər verilib (nıəsələn， Yeni 
Zelandiyada， Avstraliyada， Böyük Britaniyada， Kanadada).
Belçika hökuməti idarəetməni sürətləndirmək və «reytinq» sisteminə uyğun 
xidməti icra etmək üçün mərkəzi agenthk təsis edib.
1995-ci ikiə Sinqapurda dövbt qul!uqçular!nm əksər hissəsinin işə qəbulu， daha 
yüksək vəzifəyə keçirilməsi və yerinin dəyişdirilməsi fUnksiyaMn üç dövlət 
xidmət komissiyas丨ndan ка& şuralan sisteminə verilirdi, hddn Dövlət qulluğu 
Komissiyası inzibati xidmət， yüksək vəziibli məmurlarm daha yüksək vəzifbyə 
keçirilməsi， intizamla bağlı məsələlər və şikayətlərə baxmaqda davam edirdi 
(AİB, 433). Avstraliyada Ah İcra Xidməti istisna cWmaqh， işə qəbu丨 müvaiiq 
agentliklərdə apanhr (İƏİT，1999-cu U，21).
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Lakin qeyri-mərkəzləşdirümiş sistemin əsas çatışmayan cəhəti 
ondan ibarətdir ki， o dövlət qulhığunun güclü ənənələrinin olmasım və 
gü d ü k ad rla rm id a rəed ilm əsis is tem iilə işəb aşlam ağ ıtə ləb ed ir ' 
Ədalətsizlik və korrupsiya riski nəzərə almmaya bilməz. Ona görə də 
inkişaf etməkdə ohp ölkələrdə qulluğa qəbuUa bağlı bütün 
səlahiyyətlər müvafiq nazirliklərə verilməzdən əvvəl peşəkar səmərəli 
işə qəbu[ sistemi işlənüməlidir. İdarəetmədə müəyyən nizam-intizama 
nail olduqdan sonra ö№ə qeyri-mərkəzləşdirilmiş sistemə doğru 
hərəkət edə biləp .

Mərkəzləşdirilmiş və qeyri-mərkəzləşdirilmiş sistemlərin hər 
birmhı öz üstünlükləri və çatışmayan cəhətləri vardır. Lakin bir ölkədə 
çatışmazhq saydan bir amil digər ö№ədə üstünlük sayüa büər. Hər iki 
modelin çatışmazhqlarından uzaq ohnaq üçün bir çox ölkələrdə ikisinin 
də， həm mərkəzləşdirilmiş， həm də qeyri-mərkəzləşdirümiş sistemin 
elementlərini özündə birləşdirən bir sistem tətbiq olunur.

Lakin， bir çox hibrid sistemlərdə iki əsas səciyyəvi xüsusiyyət 
mövcuddur:

• Belə sistemdə adətən güdü mərkəzi agentlik olur.
• Bir çox ölkələrdə yüksək dövlət xidməti üçün mərkəzləş- 

dirilmiş， aşağı səviyyələr üçün isə qeyri-mərkəzləşdirilmiş 
sistemlər tətbiq olunur.

Təcrübədə hər hansı bir yanaşmaya üstünlük verməzdən əvvəl， bir 
çox ö【kələr bir neçə yanaşmam sınaqdan keçirirlər. Polşa birinci Fransa

Əks-mərkəzləşdirmə səviyyəsi mərkəzdə kadrlar idarəsinin(lərinin) gücləndiril- 
məsi, idarəetmənin yaradılması və mərkəzi siyasət təlimatlarının keyfiyyəti 
qüvvəyə minməsi üzərində mərkəzi nəzarət səviyyəsi ilə birbaşa əlaqələndiril- 
məlidir(Nunberg，1995-ci il, 35). Nəticədə kadrların idarəedilməsi strukturunun 
hələ də kövrək olduğu 丁imor kimi ölkələrdə dövlət quUuğLmurHdarə olunmasıtını 
mərkəzləşdirilmiş modeli işçiləri səviyyəsi və maliyyə nəzarəti üzrəində nəzarəti 
gücləndirməyə imkan verən ən yaxşı başlanğıcdır. İnzibati nizam-intizam oldo 
edildikdən sonra ölkə əks-mərkəzləşdirürrüş modelə doğru irəliləya Ы ә【 
(Keuleers，2001-ci il).

e  1980-ci illərdə Laosda yüksək dərəcədə əks-mərkəzləşdirilmiş sistemin sınaqdan 
çıxarılması ölkəni müflis vəziyyətinə ya?anktş&r&」 99 卜c丨 iMə Konstitutsiya cbn 
olunduqdan sonra yenidən mərkəzləşdirmə siyasətinə qayıtdılar•丁əkmilləşdirilmiş 
əks-təmərküzləşmə siyasətini və bələdiyyələrə müəyyən hüquqların verilməsini 
bu yaxınlarda smaqdan keçirməyə başlayıblar.
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moddinə əsaslanan sistemi tətbiq etmişdir, lakin iki il ərzində 
Almaniya modelinə əsaslanan sistemə keçmişdir. Hətta bu model belə 
davamlı təkmilləşdirilməyə məruz qalmtşdır.

Qeyd etmək lazımdır ki, dövlət qulluğu üzrə ən müvəffbqiyyətH 
qeyri-mərkəzləşdirilmiş sistemlər mərkəzləşdirilmiş sistemlərdən 
törənmişdir. Təşkilatın mərkəzləşdirilmiş idarəetməsindən yaranan 
idarəetmə nizam — intizamı və ümünıi xüsusiyyətlər olmadan səmərəH 
qeyri - mərkəzləşdirilmiş struktur üçün əsas olan heç bir baza yarana 
bilməz. Əgər Azərbaycan Dövlət quiluğu qulluq üçünqeyri- 
mərkəzləşdirilmiş idarəetmə strukturunu qəbul etməli olarsa, əvvəlcə 
mövcud ohn pərakəndə struktur mərkəzi nəzarət altma gətirilməlidir， 
yəni mərkəzləşdirilməlidir.

Səlahiyyətlərin həvatə edilməsinin istənitən hahnda sistemin həm 
kadriar， həm inf?astruktur tələbləri, həm də gəiəcək investisiya və 
treyninq planı ilə bağiı mövcud imkanları qiymədəndirilməlidir. Habelə 
qeyd oiunmahdır ki， modelin harada tətbiq olunmasından asdı 
olmayaraq， onun müvəffbqiyyəti hökmnətdə kadrların idarə edilməsi 
fünksiyalanna veri bn  qiymətdən və ixtisash kaddann mərkəzi, yaxud 
qeyri-mərkəzləşdirilmiş qurumda yedəşdirUtnəsindən asıh&r.

Əlavə 3-1-də kadrların idarə edilməsi mexanizmində müxtəlif əsas 
iştirakçHara hansı vəzifblorin və öhdəliklərin veriinıəsi barədə bəzi 
fikirlər verilir.

Növbəti səhifədə verilən codvəido dövbt qulluğu kadrları则  idarə 
edilməsinin müxtəlif institusional strukturbnmn üstünlükləri və 
çatışmayan cəhətləri yekunlaşdmhr.
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ƏLAVƏ 3-1: DÖVLƏT QULLUĞU KADRLARI 
MN İDARƏ EDİLMƏSİ MƏSƏLƏLƏRİNƏ СӘЫ  
OLUNMUŞ MÜXTƏLİF QURUMLARIN MÜM 
KÜN ÖHDƏLİKLƏRİNİN İCMALI

Təşkilat
Dövlət qulluğu
Komissiyası
yaxud
Nazirliklərarası
Komitə

Vəzifələr və öhdəHkiər
◊ Dövlət qulluğu siyasəti， qaydaları və dövlət 

qulluğu sisteminin idarə olunması ilə bağh 
Kabinetə təkliflər və məsləhətlər verilməsi

◊ Dövlət qulluğu haqqında Qanunun və onunh 
bağh qaydaların şərh olunması və оЫагт 
qüvvəyə minməsi ilə əlaqədar qarşıya çıxan 
problemlərin һәШ

◊ Hökumət agentliklərinin təşkilati inkişafına 
dair Kabinetə tövsiyyələrin verilməsi

◊ İşə qəbul， işçi heyətinin qiymətləndirilməsi， 
daha yüksək vəzifbyə çəkilmə, karyera inkişafı 
və s. dair təlimatlar

◊ Dövlət qulluğu üçün əmək ehtiyatlannnı 
planlaşdırılması siyasətinin nəzərdən 
keçirilməsi

0 Yüksək səviyyəli təyinatların təsdiqi”
0 Başqa yolla həll oluna bilməyən xüsusi 

apelyasiya işiəri
◊ Kaddann idarə olunmasmm təkmiHəşdirHməsi 

ilə bağlı qanunvedciliyə və icraya tövsiyyələr

м Dövlət qulluğu Komissiyası müsabiqə yolu Иә seçilməyən (siyasi vəzifələr， nazir 
yanında müəyyən müşavir vəzifbləri"..)， habelə komissiyanın nəzarətində 
olmayan vəzifblərin siyahısım müəyyənləşdirməlidir (fbhlə işləri, müvəqqəti işlər，
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Təşkilat Vəzifələr və öhdəHkiər
Dövlət qulluğu 
kadrlarmınidarə 
olunmasına 
məsul Mərkəzi 
Agentlik

OSiyasətin，qayda[armhaztdanmasmda，təhmat- 
Ыпп standardaşdırıimasında， proqramm işlə
nilməsi və planlaşdırılmasında， məqsədlərin və 
strategiyanın aydınlaşdırılmasında，kordinasiya, 
nəzarət və qiymətləndirmə məsələlərində 
Dövtət qulluğu Treyninq mərkəzinə (yaxud 
ona bərabər quruma) yardım edilməsi

◊ Dövlət qulluğu üçün əmək ehtiyadanmn 
ümunıən ölkə səviyyəsində planlaşdırılması

◊ İşə qəbul(aşağı səviyyələr istisna ohnaqla) və 
işə qəbul səviyyələrinə təşkilati nəzarət

◊ Əmək ödonişi və attestasiyanın idarə olunması 
və nəzarət (dövlət qulluqçularının vəzifbyə 
təyin olunması və rütbələr verilməsi məqsədilə 
dərəcələrin və digər mandatların verilməsi, 
habelə 丨 nüvafiq vəzifb və əmək haqqı 
səviyyələrinin ınüəyyən olunması)

0 Vəzifb təlinıatmm nümunəsinin hazırlanması və 
vəzifb təsnifhtınm standartlarının işlənilməsi 

0 Məlumat bazasının (bütün dövlət qulluqçuları) 
idarə olunması — qeydiyyat apardmast (yüksək 
səviyyələrdə) və departamentiərdo kadrlarla 
baği】 qeydiyyatın təşkilinə nəzarət

◊ Departamentlərə və agentliklərə kadrların 
planHaşdmlması və idarəetmə öhdəlikləri ib  
bağlı məsləhət və dəstək verilməsi.

◊ Siyasətin və qaydaların departamcntlər 
tərəfindən icrasına nəzarət

◊ Kadriann idarə olunması ilə bağlı əsaslı 
tədqiqatlar apanııaq

◊ Rəhbərlik, icranın idarə olunması, iş mühiti， iş 
əsnasında treyninq və s. bağh ən yaxşı 
təcrübəyə dair məlumatın yayılması

◊ Dövlət qunuqçularmm treyninqi və professional 
inkişafi ilə bağlı fbaliyyətin əlaqələndirilməsi

◊ Xaricdə təhsil alan， yaxud treyninq keçən 
dövlət rəsmilərinə nəzarət
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TəşkHat V əzifələr və öhdəliklər
Maliyyə idarəsi 
一 Əmək haqqı 
bölməsi

◊ Əmək ehtiyatlarına və əmək ödənişlərinə 
nəzarət.

◊ Əmək haqqı，pensiyalar， əm ək ehtiyaüarma 
nəzarət də daxil olmaqla kadrlarm idarə 
olunmasmm bütün maliyyə aspektləri.

Departamentlərin 
Kadrların idarə 
olunması 
bölməbri

◊ Aşağı səviyyələrdə işçilərin işə qəbulu
◊ Nizam-intizam məsələləri və şikayəüər
◊ Qyediyyat aparılması
◊ Kadrhrm gündəhk idarə olunması
◊ Təşkilati diaqramın，səfərlərin， müvaHq kadr 

təminatı planlarmm və kadrlarm inkişaü 
plaıüarmm hazırtanmasında departamentin 
müxtəlif agentliklərinə yardım edilməsi

◊ Departamentin kadrlarm inkişaftna dair ümumi 
illik plamnm hazırlanması.

◊ Nazirlikdə dövlət qulluqçulanmn professional 
və fərdi inkişafma nəzarət və yar&m edilməsi

◊ Departamentdə kaddann idarə olunması Нө 
bağlı Dövlət qulluğu Komissiyasına müntəzəm 
hesabat verilməsi.

◊ Kaddarın idarə olunmasına dair vəzifələrinin 
icrasmda menecerlərə məsləhət və dəstək 
verilməsi.

◊ Treyninq qurumu və digər təlim müəssisələri 
ilə əlaqələrə görə məsul olmaq (əlavə olunan
“İ$ təlimatı” modelinə bax).

Bütün müvafiq 
menecerlər

0 İcranm idarə dunması
◊ Tabdikdə olan işçilərin fərdi treyninq 

ehtiyadannm müəyyən olunması.
0 Yeni işə qəbul olunanlann sınağına nəzarət 

edilməsi və bu sınaq müddətinin oniann döviət 
qulluqçusu khni iş丨əməkdə davam etmələrinə 
zəmanət verd丨yinin， yaxud vermədiyinin təsdiq
edilməsi
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ƏLAVƏ 3-2: DÖVLƏT QULLUĞU KADRLA- 
M M N İDARƏEDİLMƏSİ ÜZRƏ MÜXTƏLİF 
INSTITUTSIONAL STRUKTURLARIN ÜSTtW 
VƏ ÇATIŞMAYAN CƏHƏTLƏRİ

SEÇİM ÜSTÜNLÜK ÇATIŞMAZLIQ
Dövlət
qulluğu
Komissiya
sı və ya
Naziriikda
xili
Komitə

Kadrlann idarəedilməsi 
üçün obyektiv qurumdur. 
Öhdəiikiər düzgün mü_ 
əyyənləşdirildikdə， 
güclü texniki aparatı 
otan müstəqil komissiya 
məqsədə müvafiqdir.

Komissiyanın işinin keyfiy
yəti komissiya üzvlərinin 
və icra aparatmın işindən 
asılıdır. Daha çox cəlb 
olunduqda kadrlarm idarə
edilməsi işini çətinləşdirə 
bilər. Bu habelə idarələrdə 
məsul idarəetmə prinsipinə 
xələ丨 yetirə bilər.
Kaddann səriştəli idarə 
otunmasına tələbat depart- 
hmendəri komissiya ib  
əlaqə qurmağa sövq edir.

Nazirlər
Kabineti
nəzdində
Kadrların
Mərkəzi
İdarəetmə
Agentliyi

Miqyasa qənaət etməyə 
imkan verir.
Kadrların idarə edilməsi 
idarələrində çalışanların 
əsas qrupunu inkişaf 
etdirməyə imkan verir.

Kadrların idarəedilməsi mə- 
səblərində mümkün gecik- 
mələr.
İdarələrdə məsuliyyətli ida- 
rəetmə prinsipinə хәЫ yetirə 
bilər.
Mərkəzi agentlikdə daha sə
riştəli heyətə ehtiyac yaranar. 
Mərkəzi agentliklə əlaqə 
yaratmaq üçün müvafiq 
idarələrdə səriştəli işçilərə 
ehtiyac güclənər.

Maliyyə
Departamen
ti nəzdində
Dövlət
qulluğunun
İdarə

Yaraddan nəzarət büdcə 
nəzarəti ilə sıx bağlıdır. 
Kadrlarm 丨darəedüməsi 
nüfuzlu və güdü 
mərkəzi idarə ilə 
əlaqələndirir.

Kadrlamı idarəedilməsi 
fbnksiyası sadəcə maliyyə 
perspektivindən araş&rHır 
Kadrlar idarələrinin əsas 
işçilərinin təkmilləşməsinə 
mane ola bilər.
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SEÇİM ÜSTÜNLÜK ÇATI$MAZLI〇
olunması HəU olunmah daha va

cib mövcud və gələcək 
problemlər büdcə ilə 
bağlıdır (əmək haqqı və 
müavinət， işçi dərəcə- 
bri).

İcra Aparatı 
olan
Nazirlikləra 
rası komitə

DövlətquUuğununinki- 
şafi yalnız texniki deyil, 
həm də siyasi ргоЫе- 
mdir. Nazirliklərarası 
qurum siyasi məsələ- 
lərin həlHndə yararh ob 
bibrdi.

Kadrlarm idarəedilməsi siya- 
sibşir.
Heç də bütün nazirlərin 
komitədə iştirak etməmələri 
vəziyyəti gərginləşdirməz. 
Hammm komitədə təmsil 
olunması Kabinetin kadrlarm 
idarəedilməsi üçün məsuliy
yət daşıması anlamına gəlir. 
Komitə üzvlərinin bu vəzi
fələrə lazımmca vaxt ayırmaq 
imkam olmayacaq.

Müxtəlif
agentliklərin
qanşığı

Bu halda vəzifələr siya
səti işləyəcək mərkəzi 
qumrnb kadrların idarə 
olunması agentliyi və 
maliyyə nəzarəti quru- 
mu arasmda bölüşdürü- 
ləcəkdir. Əmək ehtiyat- 
larınm planlaşdırılması 
üzrə bu üç əsas agentli- 
yin nümayəndələrindən 
ibarət nazirliklərarası 
komissiya nəzarətin 
qurulması üzrə məsul 
ola bilərdi. Bu müxtəlif 
agentliklər və təşkilatlar 
bir-birini qarşılıqh 
tarazlaşdıra bilərdilər.

Vəzifblərin və öhdəliklərin 
üst-üstə düşməsi riski.
Kiçik ölkələr üçün, xüsusən 
də iri nazirliklərdə kadrlann 
idarə olunması üzrə öz 
bölmələrini də yaratmaq istə
dikdə bu işin səmərəli o!a- 
cağı şübhə doğurur.
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İKİNCİ HİSSƏ

Bu kitabın l-ci hissəsini təşkil edən 3 fbstində biz Azərbaycan 
dövlət qulluğunda kadrların idarə edilməsi sisteminin inkişafi Hə 
əlaqədar əsas konseptual nıəsələri müzakirə etdik.

2-ci hissədə isə biz diqqətimizi kadrların idarə edilməsi sisteminin 
aşağıdakı dörd əsas elementinə yönəldirik:
• Vəzifə təHmadan: demok olar ki， bütün idaərəetmə fəaliyyətlərinin 

işçi qüvvəsi ilə əlaqələrində - işə qəbul, təlimlər， vəzifblərə 
irəliləmə və karyera planlaşdırma üçün əsas elementdir.

• İcra fbaliyyətinin idarəoiunnıasi: sahə rəhbərləri ilə kadrlarm idarə 
edilməsi üzrə məsul rəhbərlərin işçi qüvvəsinə öz bacanqianmn ən 
yaxçı səviyyəsində fəaliyyət göstərmələrinə dəstək olmaq üçün 
birgə istifhdə etdikləri təlimatlar və üsullar toplusu

• Kadrlarm idarəedilməsi sisteminin auditi: kadrların idarə edilməsi 
sisteminin inkişafına nəzarət etmək və inkişafh ehtiyacı olan 
saholərini ıııüoyyən etnıək üçün özünü nəzərdən keçirmə 
prosesidir.

• Təlimtər: bu hotta ən yaxşı işçi qüvvəsinin özünün mövcud
qabiliyyətlərini daha da inkişaf etdirinıək üçün yeni qabiliyyətlər 
və bacarıqlar qazanmaq vasitəsidir.
Növbəti fbsillorin yeni məlumatlar vcrərok sizin üçün fbydah 

olacağına ümid edirik.
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FƏSİL W

AZƏRBAYCAN DÖVLƏT QULLUĞUNA QƏBUL 
ÜZRƏ TEST İMTAHANLARININ PROTOKOLU

V.
Hazırkı hökumətin qulluğa qəbul və test təlimataları barədə 

narahatlığı dövlət qulluğu sistemində işçilərin seçilməsi， təyin 
olunmasında açıqlıq， ədalət və şəffaftıq istəyindən irəli gəlir. Qüvvəyə 
minmiş Dövtət quHuğu haqqında Qanuna bu şərtlərin icrasnım 
təminatmıi nəzərdə tutan bir sıra müddəalar daxildir. Qəbul prosesinin 
hər bir addımını -  fbaiiyyətini təhlil edəndə onun kifhyət qədər 
mürəkkəb olduğu məlum olur. Dövlət qulluğu haqqmda Qanun bütün 
tədbirtər zəncirini, boş yerdən tutmuş iş təklifinə kimi， əhatə etmir.

Əlavə 4 və 1 Azərbaycanda işləməli olan qəbul prosesinin sxemini 
dəqqətə təqdim edir. Qanun və əlaqədar qərarlardakı rəsmi qəbul və 
test müddəalarının əksəriyyəti müvafiq miqyasda əsaslandırdmış və 
uyğundur. Lakin onlarm əhatə dairəsində əhəmiyyətli boşluqlar var. 
Nazirliklərin çoxu namizədbrin test imtahanlar丨 Hə əiaqədar qanunun 
tətbiq o丨unmasım çətin hesab edir.

Bu səbəbdən， bu fbsildə testlər qəbul prosesi məzmununda, 
işıqiandmiacaqdır.

Qulluğa (işə) qəbulun məqsədi，adətən:”müvaflq vəzifb üçün 
müvafiq şəxsi tapmaq” kimi müəyyən edilir. Bu anlayış çox sadə 
görünə M ər， lakin o, eyni zamanda həmin boş vəzifənin tutulması üçün 
- namizədlər arasından məhz müvafiq namizədi seçmək və vəzifəni 
müvafiq namizədlə doldurmaq prosesində nə qədər əmək sərf 
edildiyini ədalətli və yığcam şəkildə təsvir edir.

idea丨 nəticə əldə etmək üçün， əvvəlcə vəzifbninnİM bacanq， bilik 
və lazımi qabiliyyət， vərdişlər cəhətdən nələr tələb etdiyi 
müəyyənləşdirilməlidir. Bundan sonra isə bir neçə namizəd vəzifbyə 
dair meyadar üzrə qiymətləndiri丨məlidir. Məhz qiymətləndirmənin bu 
mərhələsi qəbulu keçirən təcrübəsiz yaxud təlim keçməmiş işçilər üçün 
problem yaradır.
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Bu prosesdə ən önəmli оЫп， vəziibnin içrası üçün tələb olunan 
bacarıq， bilik və lazımi qaMliyyət， vərdişləri müəyyən etdikdən sonra 
həmin keyfiyyətləri yoxlayacaq seçmə meyarlarım məyyən etmək， 
daha sonra isə həmin meyarlar üzrə veriləcək sualları hazırlamaqdır. 
Qulluğa qəbulun məqsədi vəziibyə müvaHq namizədi — bacarıq，bilik， 
qabiliyyət və vərdişləri vəzifbnin icrası üçün müvaHq (nə az， пө də çox 
olan) olan ən düzgün^ namizədi seçməkdir. Ən düzgün namizədin 
seçmək vacib məqamdır və bu peşəkarlıq tələb edir.

м彦“广 я汐Ағ*?
Uğurlu qəbul， boş vəzifbnin tələblərinə cavab verətı， səmərəli 

işləyən və təşkilata loyal olan şəxsin götürülməsi deməkdir. Səmərəli 
iş və təşkilata loyaHıq meyh akademik ixtisas və i$ stajma görə 
üstünlükdən başqa amilləri nəzərdə tutur. Uğurlu qəbul üç geniş 
amildən asılıdır:

1. lazım olan əsas bitik və bacarıqlar
2 .  办 üçün lazım olan texniki yaxud ixtisas üzrə biliklər
3. üçün lazım olan keyfiyyətlər və hərəkətlər

Qulluğa qəbul (və irəli çəkilmə) adətən akademik ixtisasa əsaslanır 
və namizədin inkişaf edə biləcəyi bilik və bacanqlamnn 
müəyyənləşdirilməsi， inkişafına az diqqət verilir. Lakin Azərbaycan 
Dövlət qulluğu hazırda biznes və texnikanın bütün sahələrindən daha 
çox mütəxəssis cəlb etməli olur. İnzibati kaddarm da xüsusi siyasət, 
yaxud qaydatar sahəsində daha çox ixtisaslanmasına ehtiyac var. Eyni 
zamanda， namizədin kollektivə uyğunluğu nadir hallarda dnəzərə alınır.

Dövlət qulluğu haqqında qanunda (və üç müvafiq qərarda) 
müəyyənləşdirilmiş test sistemi ənənəvi dövlət sektoru moddi 
çərçivəsindən kənar çıxu*， lakin yuxanda müəyyənləşdirilən uğur【u 
qəbulun bütün üç aspektlərini əhatə edəcək sistemin təmin olunması 
üçün tam kifayət etmir. Qanun vahid yazıh test (peşə biliklərinin 
yoxlanmasına yönəlmiş ciddi akademik istiqaməti dan) müəyyən edilir， 
müsahibə isə prosesin bir hissəsi kimi nəzərdə tutulur. Amma orada

“  Бах: G.Quliyevanm ibsil 9 - da “3 R -  zamanmda, düzgün V9zif3yə” layiqli işçi 
prinsipi
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həmçinin Dövlət qulluğunda bütün boş vəzifblər üçün tətbiq olunan 
vahid test prosesi otması nəzərdə tutulur.

Lakin， bu günkü dövlət qulluqçularına lazrnı olan ümumi və ixtisas 
üzrə Mik， bacanqlarm tam spektrinin əhatə etmək üçün， bir neçə test 
tələb olunacaqdır. Buna görə də， quiluğa qəbuUa məşğul olanlar, 
müəyyən vəzifb üçün müvaHq əsas Mik， praktiki bacanqtar， 
qabiliyyətlər və hərəkət tərzini ən yaxşı qiymətləndirən müsabiqə 
üsuiunu - testləri və müsahibəni seçməkdə sərbəst olmahdır.

2  似: 如％

Azərbaycan sisteminin onu bir çox digər ölkələrdə mövcud olan 
sistemlərdən fbrqləndirən ən azı dörd xüsusiyyəti vardır:

♦ Azərbaycan təhsil dərəcəsi və diplomları üçün yekun imtahan 
nəticələrinə dair vahid akademik standartların olmaması 
Bəzən akademik dərəcələr təhsil nəticəsində əldə edilmir， 
sadəcə olaraq，ahmr. Buna görə də， dipbm həmişə onun 
sahibinin ixtisas üzrə minimal bilik， ümumi inteHektuahnkişaf， 
yaxud şəxsi intizam və çahşqanhq səviyyəsinin olmasma heç 
bir zəmanət vcrnıir. Bu səbəbdən， qəbul zamam namizədin 
peşə bilikiori xüsusilə ciddi yoxlanılmahdır və qanun bunu 
nəzərdə tutur.

•  Ford! nazidikLarə işo qəbuL Bir çox dövlət quUuğu 
sistemlərində (gənc məzunlar üçün) ayn-ayn nazirliklərə (pbui 
deyil， ümumilikdə dövlət qulluğuna qəbul diqqət mərkəzində 
olur. Buna görə də， test ümumi qabi!iyyət və idarəetmə 
potensiahna xüsusi əhəmiyyət verir， xüsusi bilitdər isə təlim 
vasitəsilə verilir. Belə sistemlərdə， qəbul ildə bir dəfb keçirilir， 
qəbu丨 olunmuş namizəd isə， müxtəlif nazirliklərdə müəyyən 
vəzifəyə təyin olunduqdan əvvəl， uzun müddətli işiə tamşhq 
təlimi keçir.

* Azərbaycan Dövlət Qulluğunda mütəxəssis vəziflərinin
pay】. 丁əsnifbt sistemində vəzifb adlarının əksəriyyəti əsasən 
mütəxəssis vəzifələridir (xüsusi biliklər tələb edən). Bu， （ insan 
bacarıqbnnıtələb edən) inzibati və idarəetmə kateqoriyalarına 
daha çox əhəmiyyət verən başqa sistemlərdən tam fbrqlənir.
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Buna görə， bir çox ölkələrdə müdir və mütəxəssislər 
müxtəlif qəbul prosesləri mövcuddur,

• Müsahibəyə inannn olmaması; qamrnun bunu hər səviyyədə 
tələb etdiyinə baxmayaraq aydm qaydalar， təlim və rəhbəriik 
olmasa， şəxsi əlaqəbr vasitəsilə quUuğa qəbul təcrübəsinin 
sadəcə qanuni şəMə sahnacağı kimi bir hiss var. Düzdür, 
hazırda burada peşəkar müsahibə keçirməyə dair qaydalar və 
təcrübə (çox nadir, müstəsna hallar istisna olmaqla) yoxdur. 
Lakin yazıh testlərdən olduqca çox şey gözlənildiyi duyulur və 
nəticənin məhz yazılı testbrb  əlaqədar olduğu kimi düzgün 
olmayan fikir fbrmalaşır. Yazıh testin rolu isə sadəcə əsas - 
müsahibə mərhələsinə buraxılan namizədləri müəyyən 
etməkdir. Halbuki, müsahibə peşəkar və obyektiv keçiribrss. 
düzgün namizədin seçilməyini təmin edən yeganə düzgün 
vasitədir və heç də testdən az deyi】， onun qədər əhəmiyyət kasb 
edir. Bu səbəbdən müsahibə namizədiərin qiymətləndirilməsi 
üçün ən geniş yaydmış metod olaraq prosesin çox vacib hissəsi 
kimi qəbul edilməlidir.

Bu məsələləri araşdırmaq məqsədiiə， hazırki Dövbt Qulluğu 
haqqında Qanun (200Hİ) eləcə də 560 və 567 sayh Qərarlar, müəyyən 
nazirlikİər və dövlət orqanlarmda 9 -  6 kateqoriyalar üçün qəbula dair 
açıq və müsabiqə əsasında yanaşmamn tətbiq edilməsini nəzərdə tutan 
quHuğa qəbdt prosesinin bəzi aspektlərini müəyyənləşdirir. Bu proses 
biliklərin yoxlanılması üçün iki-mərhələli yaz山 testdən， o cümbdən， 
psixolqji testlərdən, və ondan sonra， “xüsusi səhştə】əhn” 
qiyməüəndirilməsi üçün keçirilən müsahibədən ibarətdir.

Пк Qərarlar birinci test üzrə i!k məsuliyyəti müvafiq nazirhyə 
həvalə edirdi; TQDK -ə isə ikinci test həvalə olunurdu. Sonra, 2004 Шп 
noyabr aymda， Qanunda edilən dəyişikliyə görə，iki-mərhələ!i testlər 
vahid”  testlə əvəz olundu. Bu testin nədən ibarət olacağı, yaxud onun 
dəqiq necə hazırlanacağı hələ aydın deyil， “test nümunələri” dekabrın 
əvvəlində təqdim edi!məsi TQDK-э tapşırdmışdır.

м Düzəlişin müxtəlif tərcümələrində bu söz y a《vahid» ya da «ümumi》 kimi tərcümə 
edilir. İngilis di】ində bu sözlərin müxtəlif mənaları vard【r， bkin һәг ikisinin şərhi çevik 
və səmərəli test im匕 hanhrı prosesinin yara&İması üçün problemlər yaradır.
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2004 - cü ilin may ayında qəbul üzrə işçi qrup peşə Mlitdədni 
qanunun tələb etdiyi şəkildə həyata keçirmək mümkün olmadığı barədə 
məruzə etdi. Ümumi və xüsusi biHk sahəbrini， dəcə də şəxsi 
keyfiyyətləri qiymətləndirmək üçün yalnız bir yazılı test nəzərdə 
tutulmas〗 çox problembr yaradır. Bundan əbvə， kompüter və dü kimi, 
praktiki bacanqlarm yoxlamlması barədə Qanunda heç bir söz deyilmir. 
Sənədin hazırlanmas】 zamanı (dekabr 2004)， işçi qrupun “peşə bilikləri 
bu mərhələdə yoxlana bilməyəcək və yoxlanmamalıdır -və Ик test 
ümumi bilikləri (o cümlədən, Dövlət Qulluğu ilə əlaqədar hüquqi 
sənədlərə dair əsas bilikləri) əhatə etməlidir” fikiri daha çox dəstək 
aldı.

Eyni zamanda, Tələbə Qəbulu üzrə Dövlət Komissiyasının 
(TQDK) bu prosesdə iştirakı narahathq doğurur və onbnn bilik 
sahələrindən başqa bir şey üçün test[ər işloyib-hazMaya bilməsinə 
inamsızhq getdikcə çoxahr. Onun səriştələr， yaxud şəxsi keyfiyyət 
tesdərinin hazıdannıası və keçirilməsi üçün tmüvaüq təcrüb3 ii işçi 
heyətinə maiik olmas， çox mübahisəlidir.

Buna görə, hazırkı vəziyyətdə dövlət qulluğuna qəbu丨 qaydasında 
dəyişikliklərin edilməsi zəruroti tam etiraf olunur，b k i n 《 Dövbt 
quHugu haqqında ’ Qanunda düzəlişlər edilməsi zərurəti daha çox 
narahatlıq doğurur. Bu sənəddə vəziyyətin dəyişilməsi üçün variantlar 
müəyyən dərocədə araşdmhr.

Test imtahanları mövzusunu müzakirə etdikdə testlərin və test 
i】】ıtahan!anmn iki aspektinin başa düşülməsi çox vacibdir. Birincisi 
nanıizodlərin bilik səviyyəsinin yoxlanılması üçün keçirilən test 
imtahan[an prosesini təşki丨 edən fbaliyyətbr， həmişə müəyyən 
çətinliklər yaradan ikinci məsələ isə dövlət qulluğuna qəbu丨 üzrə test 
imtahanlarının keçid balları məsələsidir.

Azərbaycanda qulluğa qəbul kontekstində istifadə olunduğu kimi， 
“test imtahanları” termini beş vəzifb üçün ən yaxşı namizədin 
obyektivlik və şəffhflıq prinsipləri əsasında müəyyənləşdirilməsi və 
seçilməsi məqsədilə bir neçə cavab variantı olan suallardan ibarət yazılı 
test mənasında istifhdə olutıur. Aydm nəzərdə aıtulur ki，“testlər” ona 
görə lazımdır ki， burada müsahibələr obyektiv və şəffaf deyildin Lakin
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Qanunda təsvir olunduğu kimi, tesüər namizədlərin qiymətləndirilməsi 
üçün yeganə yol deyildir. Sözün əsl mənasında, qiymətləndirmə prosesi 
ərizənin qəbul edilməsindən başlayır və test mərhələsi， müsahibə 
mərhələsi və (əgər mövcuddursa) işlə tanışlıq mərhələsi yaxud smaq 
müddəti ərzində davam edir. Və, əlbəttə, qiymətləndirmə namizədin işi 
boyu davam edir.

又 2 肌

Test keçirmənin məqsədi vəzifbyə ən münasib namizədi müəyyən 
etmək məqsədilə namizədlərin qiymətləndirilməsi üçün əsas təmin 
etməkdir. Lakin bu， çoxları güman etdiyi kim， heç o qədər də asan 
deyildir.

Tutaq ki， biz bir neçə universitet müəllimlərindən tarix bitikiərini 
yoxlamaq üçün test hazırlamağı xahiş edirik. Onlar 100 sual yazıb， 
keçid balım 75% müəyyənləşdirir. Bundan sonra， namizədlərdən biri 
73 bal toplayır; bu bizə nəyi göstərər? Yaxşı， güman etməliyik ki, o 
testdən keçməmişdir və qəbul olunmarmş&r. Bəs namizəd qrupda ən 
yüksək bal toplaməşdərsa? Yaxud, 50 namizəddən yalnız o 
kəsilmişdirsə?

Əgər ona kontekstdə baxılmazsa， təhlil olunmamış test qiyməti 
müəyyən namizədin dəyəri barədə heç bir şey demir. Bəzən belə 
kontekst, bir qrupda kifhyət qədər namizəd varsa， bir qiyməti başqa 
namizədlər aldıqları orta qiymətb müqayisə yolu ib  təmin olunur. 
Lakin， namizdləri bir-bir testdən keçirməli olanda，biz， müqayisə etmək 
üçün statistik məlumat əldə etməkdən əvvəl， çoxsayh nəticələr 
toplamahyıq.

Beləliklə, insan davranışının qiymətləndirilməsinin nisbi 
xarakterinə görə, hazırda çox geniş yayılmış， “keçid balhmn’’ müəyyən 
edilməsi nadir hallarda məqsədəuyğun olur. Biz az hallarda dəqiq deyə 
bilərik ki, namizəd “kəsilib”； bu namizəd başqasına nisbətən “daha az 
əlverişlidir，’ demək daha düzgün olardı. Namizədin həqiqətən qeyri- 
məqbul olmasını göstərən hal， riyaziyyat vasitəsilə müəyyən edib 
bilən bir şey deyä， həmişə rəy məsələsidir.
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T V a j似
Döv【ət Qulluğu haqqında Qanunun burada həyata keçirilməsi üçün 

əsas nıaneə, görünür，aşağıdak】 üç şeyin qeyri-müəyyən ohnası&r:
* Hansı bilik, səriştə və keyfiyyətlər (a) yoxlanıhııaiıdır və (b) 

yoxlanıla bilər (xüsusi şərdəri nəzərə aİaraq)?
•  Bu üç element necə yoxlan山nalıdır və yoxlanıla bitər -esse- 

tipli imtahan; akemativ suallar; praktiki bacarıq testləri? 
Psixometrik testlər; və/və ya müsahibə şəklində?

參 Bunlan qəbul prosesi zamanı nə vaxt keçirmək ən səmərəlidir?

Beləliklə əsas: “Nə və necə yoxiannıah&r?” suahdır. “Döviət quiluğu 
haqqmda” Qanunda biiik， səriştə və şəxsi keyfiyyətlərə istinad edərək 
yaimz birinci aspekti işıqlandırsa da, qalan ikisi qeyri-müəyyən qahr. 
Növbəti bölmələrdə bu m əsəbbr daha dərindən nəzərdən keçiriləcək.

次 V A7/A
Azərbaycanda dövbt qulluğuna qəbu丨 kontekstində， biliklərin ah 

təhsiilə sıx əiaqəbndiribıəsinə meyl ediiir. Lakin， Bölmə 3-də qeyd 
edildiyi kinıi， ali toiısilin keyfiyyətinə o qədər də etibar yoxdur， buna 
göro qəbul prosesinin bu aspektinə böyük diqqət wrilir. Lakin， qəbul 
prosesi üçün üç bilik soviyyosi maraq doğurur və ontar arasında test 
keçirmə variantlar】 müxtəliRiir:

L Ünıunıi bihkbr — vozifbbdni soməroİi yerino yetirmək üçün 
bütün dövbt qulluqçularına və dövlət sekloru işçilərinin bir 
çoxlanna zəmin kimi 丨azım olan əsas，qeyri-konkıct ünıumi 
ЫНкЬг

2. Pcşo (İxtisas) biHkiəri adətən mühəndis, hüquqşünas， alim, 
hokinı vo s- aid oian yüksək ixtisas bilikləri

3. Vozifb Пә bağlı biliklər -  vəzifbiərini səmərəii yerinə yetirmək 
üçün tələb obnan vəzifəyə aid xüsusi biliklər, (buraya dövlət 
qultuğu protokolu, sistemiəri， qayda və prosedurlarma dair əsas 
Miklor aiddir ki, peşəkar və elmi kvalifikasiyalarından as山 
oimar叫 bütün dövlət qulluqçuları bu biliklərə yiyələnməlidir).

Birinci və ikinci kateqoriya MHdəri qulluğa qəbuldan əvvəl əldə 
olunmahdır， çünki Dövlət Qulluğu belə bHikiəri təmin etmək üçün nə 
vaxt， nə də imkanlara malikdir. Buna görə， bu sahəiər， müəyyən bir 
şəki!də， qəbul prosesi zamanı qiyməttəndirilməHdidər. Üçüncü 
kateqoriya vəzi fbyə qəbuldan sonra Dövlət Qulluğunda verilən tə【im[ə 
təmin oİLmmah&r.
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Ümumi bilik səviyyəinin yoxlandması qanutüa və müvaHq 
normativ hüquqi aktlada müəyyən edilmiş bir neçə cavab variantı olan 
suallardan ibarət yazılı testlər vasitəsilə asanlıqla həyata keçirilə bilər. 
Testlərin məxHHyi məsələsi isə mürəkkəblik və uyğunluq səviyyəsi 
üzrə işlənib hazırlanmış və yoxlanılmış iri suaUar bankmm (məs. 
təxminən 2000 sualdan ibarət) yaradılması vasitəsilə təmin edilə bilər. 
TQDK bu fUnksiyam səmərəli və tez yerinə yetirmək üçün zəruri 
təcrübəyə və texnologiyalara malikdir.

4. İ. 2 汾м AH/灸/ar/
Peşə-ixtisas büik səviyyəsinin yo?dandmasıisə fbrqli məsəbdir və 

bu vəzifbtıitı səmərəti yerinə yetiritməsi üçün TQDK lazımi potensiala 
malik deyiMir.

Azərbaycan Dövlət Qulluğunda vəzifblərin çox böyük hissəsinin 
adında “mütəxəssis” yaxud “məsləhətçi” sözü var. Bəzi halbrda， 
məsələn， hüquq yaxud elektronika sahəsində peşə təlimi vəzifb üçün 
həqiqətən zəruri olan ixtisas nəzərdə tututur. Lakin bir çox mütəxəssis 
vəzifb!əri əsas etibarilə əslində inzibatidir və onlar üçütı peşəkar 
səviyyədə mütəxəssis bilikləri tələb olunmur.

Avropada bir çox təşkilatlar ali təhsili, müəyyən zehni inkişafHənqidi 
düşüncə qabiliyyəti və əqli intizarmn şəhadəti hesab edirlər. Orta məktob 
tələbələrinə onları maraqlandıran fənnlər üzrə kursları seçmək məsləhət 
görülür， çünki işə götürən təşkitat üçün təhsil dərəcəsi təhsilin verdiyi 
ixtisasdan daha dəyərlidir. Məsəbn, bir iri beynəlxalq mühasibat şirkəti 
şüurlu olaraq ali təhsilli müsahibləri işə götürməkdən çəkinirlər， çünki 
onları özləri istədikləri kimi öyrətməyə üstünlük verirlər.

Azərbaycan Dövbt Qulluğu üçün istinad nöqtəsi odur ki， ali təhsil， 
ola bilsin， hazırda ehtimal otunduğu kimi， o qədər də həlledici deyildir. 
Etibarlı sayılan universitetlərin hər hansı bir ixtisasmda təhsil almış 
gənc məzunların cəlb olunmasına və onlara laz】m olan bilik və 
bacarıqlara dair təlim verilməsinə yönəldilmiş qulluğa qəbui siyasəti 
daha uğutlu yanaşma ob bHər. Lap son vaxüara qədər, Britaniya Dövlət 
(Qulluğuna girmiş məzunlarm böyük hissəsi azsayh qeyri -rəsmi 
“tamnrmş” universitetlərdən qəbul o^rmrdu.

Peşə bilikləri həqiqətən lazım olanda, müəyyən şəkildə 
qiymətləndirmə zəruridir. Bu problemin һәШ üçün Dövlət Qulluğuna 
münasib olan üç yanaşma var:
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L Tələb olunan peçəkar ixtisas sahələrinin hər biri üçün 
imtahaıüann müəyyənləşdirilməsi

2. Beynəlxalq səviyyədə tamnmış təhsil və imtahan standartlanna 
uyğun оЫп universitetlərin тйэууэп edilib，tanmması.

3. Tanınm!ş mütəxəssislə müsahibə vasitəsilə peşə biiiMərinin 
qiymədəndiri 丨 məsi

Birincisi haztrkı Dövlət QuUuğunun t9İəb etdiyi variantdır，lakin， onun 
həyata keçirilməsi proMembr yaradtr. Hətta son nəticə uğudu olsa beb， bu 
testlərin hazulanması， təşkil olunması və qiymədəndirHməsi üçün tələb 
olunan vəsaitlərin dəyəri aiınan fhydadan daha yüksəkdir. Qa遵an iki variant 
daha sadədir və daha az хэгс!э həyata keçihiir.

İkinci variant, məsələn， imtahanlannm və təhsH dərəcələrinin 
düzgünlüyü və etibarhhğı ilə geniş tanmnuş universitetlərin siyahısmın 
tutulması yolu ilə, qeyri-rəsmi şəküdə istifhdə oluna bilər. Daha rəsmi 
yanaşma， universitetlərdən imtahan!armm və verdikləri akademik 
dərəcələrinin xüsusi beynəlxalq təhs“ müəssisəsi tərəfindən təsdiq 
olunmasını (akkreditasiya) tələb etməkdir. Lakin üçüncü variant ən 
sadə， az vəsait tələb edən və ən səmərəli yanaşmadır. Müvafiq qaydada 
strukturlaşmış， bir-iki tanınmış və nüfbzlu mütəxəssis tərəfindən 
keçirilən texniki müsahibə (müvafiq prosedura tədbirləri Иә) peşə 
səhştə!ərinin qiymətləndirilməsi üçün Avropa və ABŞ-da əksər 
təşkilatlarda istifhdə olunan üsuldur.

公咏汾/狀

Biliklər nəzəriyyəyi səriştələr də praktik işə aiddir. Praktik iş isə 
əsiində qələm və kağ!z üsuHan Пә yoxlana bilməz. Bu həmçinin 
ibtidai pmktik səriştələrə (kompüterdə işiəmə və yaxud maşın sürmə 
bacarığı) və daha yüksək səviyyəli idarəetmə (menecment) və 
şəxslərarası səriştələrə aiddir.

İdarəetmə və şəxsbrarası səriştələri qiyməüəndirmək üçün ən dəqiq 
üsul işin， yaxud tapşoığnı yerinə yetirilməsi zamanı şəxsi müşahidə 
etməkdin Səriştələrə əsasanan sistemiərdə, ehtimal olunur ki， insan iaam 
olam o nə tələb olunduğunu АЖҺ Lakin bunu qəbu! prosesində
etmək demak olar ki， mümkün otmur və Azərbaycanda idarəetmə 
bacanqlannm qiyməÜəndirHməsi üsutlan hələCk mövcud deyildir.

Bu səbəbdən, bir çox dövlət quHuğu sistemiəri nisbətən aşağı 
səviyyəli namizəditəri əsas təHm proqramma qəbul edir ki， həmin 
proqram zamanı onlan işlə bağh müxtəlif vəziyyətdə müşahidə etmək
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mümkün olsun. Proqram, bir sıra təcrübəli dövlət qulluqçuları ib 
yanaşı， nəzarət altında iş təcrübəsini daxil etməlidir və bu dövrdə təlim 
keçənlər hərtərəfli tədqiq edilməHdidər. Hansı vəzifbnin hansı 
tələbəyə daha uyğun oiması barədə qərar çıxartmaqdan əvvəl, 
təfbrrüath qiymətləndirmə həyata keçirilməlidir.

Daha yüksək səviyyəli namizədlərin şəxslərarası və idarəetmə 
səriştələri qiymətləndirmə mərkəzi adlandmlan mürəkkəb proses 
vasitəsilə müəyyən edilə bilər. Bu adətən bir neçə gün ərzində davam 
edən və mütəxəssis ekspertlər qrupu tərəfindən idarə olunan mürəkkəb 
psixometrik və praktik testlərdən ibarət proqramdır. Bu cür testlərin 
azərbaycan dilində olmaması ucbatından hal-hazırda bu yanaşma 
Azərbaycan kontekstində tətbiq edilə bilməz. Lakin hətta ən mütərəqqi 
qərb təşkilatlarında belə bu cür testlər mövcuddur, və belə bir 
qiymətləndirmə 丨nərkəzinin yaradılmasına çəM ən xərclər və göstəri- 
lən səylər bir daha göstərir ki， bu cür səriştələrin qiymətləndirilməsi 
üçün müsahibə ən səmərəli üsuldur.

Lakin qəbul mərhələsində bir neçə səriştə sahəsi var ki，onlar， 
demək olar， hər yerdə tələb olunur və onlan asanlıqla praktiki 
bacarıqlar testləri vasitəsilə yoxlamaq olar. Mosəlon， bütün ali təhsi[li 
yeni işçilər aşağıdakıları bacarmalıdırlar:

• Mətnlər vo sadə codvolbr， elektron poçtu ilə işləmək və 
internetdə axtanş aparmaq üçün kompüterdən istiM o

• İngilis dilində ünsiyyot (başqa dilbr yalrnz müvafiq hallarda 
yoxlanılacaq mütəxəssis bacanğı sayılır)

• Standart mətnin qısa xülasəsini yazmaq
• Redaktə edilmiş sonndi yoxlamaq vo redakto etmok

Testlərin praktiki təbiətinə göro， hər orizoçini yoxlamaq münıkütı 
deyil, Ьи!ы göro, bcb testbr çox vaxt № m d， üımnııi hiliklnrin 
mərhələsinin ən yaxşı namizodbıi üçün ikinci m况h士  kimi

Bu testləri hazırlamaq nisbotən asand!r' lakin onlar statistik 
normalarla dəqiq ki， başqa yoxlama
tədbirlərindən keçən namizədbr arasmda dəqiq müqayisə edib bilsm. 
Əsas səriştələrə dair belə praktiki tcstlori işə götürən orqan admdan 
TQDK asanlıqla keçirə biləı. Lakin olavo vəsaitlər tolob oluna hih、r 
(məsələn, kompüter bacaııqlannnı kütləvi şəkildə yoxlanılması üçün 
kompüterlər, dil testləri üçün dilçilər və s.)
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Səriştələr müşahidə oluna bibn hərəkətlərlə bağhdır， şəxsin 
keyHyyətləri isə onun psixoloji fikir tərzi və dəyədəri ilə bağh&r. 
Bunlar old叫ca mürəkkəbdir və qəbul prosesinin standart hissəsi kimi， 
dərin təhlil nadir hallarda mümkündür. Lakin, müəyyən əsas 
keyfiyyətlər var ki, onlar üçüncü yoxlama mərhələsində qiynıət- 
ləndirilə bilərlər.

Zehni qabuliyyət《 Döv丨ət quMuğu haqqında” Qanunda yox丨an山ııalı 
olan keyOyyətlərdən biri kimi göstərilir. Bu əibətto iazınıdır， lakin o, 
həb işdo uğurun təminatı barndr) proqnoz kimi qəbul edib bilməz. Bu o 
deməkdir ki. yalnız yüksak zclıni qabiliyyət dövbt qulluqçusu olmaq 
üçün holledici amil olmamahdır. Biz hamnruz d ə  insanlar _ y m q  ki， 
onlar yüksok zehni qabi!iyy3t3 maiikdirbr, lakin ...

以 п / . 及/ / w 口心知" 厂？- ，人）（7 /" :" /-⑦"/y以“"川 ‘厂'ЬЦ
川 川 & ’’ у “ 二 厂 ； 以 ，W//厂.

Digor ОгзМппЫг qrup insaniar nxpm brb ， digər bir qrup iso sözbrb 
daha yaxşı işləyir; az şəxsbr h‘>r iki salıodo güclüdür. AydmSır ki， iqtisadi 
yaxud ınahyyo təh川i ib  hağh vozifbni tutmaq üçün güdü пхрт 
bacanqlarma nıalik olan ⑴ ozunu toyin еИ1юк daha rnəqsədouyğun3ur, 
nozakotH ünsiyyət yaxud loqdimat Ы;)Ь e(bn vozifbyə iso güctü danışıq 
bacarıqları olan şoxsi “)yin сШ】нЫаһа yaxşıdn*.

" "  / " "  j 心人人s/7 / J  — (7 /" :“ / '⑶" 奶谓〃，“心

U  ///川 ’’ Av/y/叫// W/JVAW/"
川 wnV /厂.

Başqa qahiHyynt vo kcyfiyyntbr var ki, oniar üçün standaıt- 
hşdmhıı】> test vasitolnn nı(汐⑶ddur， lakin nıünıkünlük vo  ̂
si nHzorn ahn⑴ahd】r. Psixomeü ik testior kommersiya 
ödunişhdir tnüvafiq tdinı keçmiş test mütoxossiskıri tərofindnn 
t()şkil ()1ш1П1аЫ】г1аг. Lakin yaxşı müsahibə keçimn nıütoxossis uğurh 
işjo hağlı кеуПууп11әпп çoxunu qnt川 1 məqsodbri üçün kifbyət qə(br 
doqiq qiymntbndirib bibr. Üç-bcş üzvdən ibarət qrup t o ı ü ) n  
keçirilən strukturlaşmış müsahibolorin istifadə olunması lazmısız şoxsi 
t〔)sir barədn narahatlığı aradan götürımık üçün sənıorəli vasitodir.

川 w  Am?心 弘 /
Seçimin birinci nwrlıəlosində ü圆 nıi bitiktərin yaz山 testi istifadə 

olunmalıdır. Bir 】ıcço həftəlik təlim və təcrübə ərzində müvafiq 
soviyyədo оШә edilə bilən biliklərin qəbul prosesində yoxlan山nasında 
dniyac yoxdur. Peşə， mütəxəssis bilikləri qiymətləndirilməlidir, lakin 
冰sər haltarda bunu ən səmərəli və qənaət[i şəkildə texniki müsahibə
vasitəsilə etmək olar.
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Müəyyən əsas səriştələr (kompüter bacarıqları， ingilis dilində 
damşma və s.) praktiki bacarıqlar testi vasitəsilə yoxlanıla bilər. Daha 
mürəkkəb səriştələr, müvafiq rol oyunu məşğələləri yaxud tapşmqlamı 
yerinə yetirilməsinə müşahidə vasitəsilə， fbrdi şəki【(tə qiyməüən&irib 
bilər. Aşağı səviyyəli təcrübəsiz yeni işçilər üçün, birbaşa vəzifbyə 
təyin edilməkdən daha çox， təlim proqiRmknna qoşulma çox səmərdi 
qiymətləndirmə imkam verir.

Hazırda idarəetmə səriştə və bacarıqlannm qiymətləndirilməsi 
vasitələri mövcud deyildir və onların işlənib hazırlanması xeyli pul və 
vaxt tələb edərdi. Buna görə də qiymətləndirmənin bu sahəsi 
müsahibənin bir hissəsi kimi Rəyata keçirilməlidir.

Peşə büikləri etibarh müsahibə aparan mütəxəssislər tərəfindən 
keçirilən texniki müsahibələr vasitəsilə qiymətbndirüə Mədər. La№， 

Azərbaycan universitetləri və peşə institutları verdikbri dərəcələrin 
keyfiyyəti və uyğunluğunu artırmaq üçün Hökumət tərəfindən tədbir 
görülməlidir.

Şəxsi keyfiyyətlərin yoxlanılması rəqəm və söz analitik 
bacanqlanmn müəyyəıüəşdirüməsinə yönəldilməlidir. Başqa 
keyfiyyətləri müsahibə yaxud iş yerində smaq zamam ən yaxşı 
qiymətləndirmək olar.

“ у益мя/м“
Qəbulun qanunvericilikdə yaxud müzakirələrdə heç vaxt 

toxunulmayan Ыг aspekti “kollektivə uyğunluq” məsələsidir. Qəbul 
prosesinin uğuru üçün yeni işçinin sahə rəhbəri və mövcud kollektivlə 
uyğunlaşa büməsi böyük əhəmiyyət kəsb edir. Əgər bu cütlük yaxşı iş 
əhqələri qura bilmirsə, yeni işçi, demək olar ki, mütləq məhsuldadıq 
baxımından müvəfibqiyyət qazana bilməyəcək və bu çox vaxt yeni 
işçinin işdən kənarlaşması ib  nəticələnir.

Sahə rəhbərinin qrup üzvü olan müsahibə kollektivə uyğunluğun 
qiymətləndirilməsi üçün yeganə səmərəli yoludur. Qəbulun yekun 
mərhələsində, sahə rəhbərinə (yaxud nazirə) icazə verüməHdir ki， qrup 
tərəfindən üstünMk verilən namizədə veto qoysunlar, bir şərtlə ki， 
bunun məqbul səbəbləri göstərilsin. Bu şəkildə vetoya raz山q vermək 
və rəhbərə müvafiq namizədi seçməyə icazə vermək arasında böyük 
fbrq var， bu da uğurlu qəbul proseslərinin saymm artmasma gətirib* 
çıxanr.
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5. 竹以/G /a "
Meydana çıxan növbəti sual testlərin necə keçirilməsidir. Bundan 

əvvəlki bölmədə verilən matrisa və bəzi şərhlər artıq göstərdi ki， 
müsahibə quUüğa qəbul prosesində namizədlərin qiymətləndirilməsi 
üçün zəruri metoddur. Lakin mövcud olan əsas test metod【anm 
nəzərdən keçirmək məqsədəuyğundur.

Гд/。 '"
Ali təhsil dərəcəsi edbarl】 olduğu təqdirdə， bu， intellektual 

qabiliyyət səviyyəsini nümayiş etdirmək üçün yaxşı vasitədir. Lakin， 
praktiki bilikbri yoxlamaq üçün münasib deyildir və şübhəsiz, 〇, 
namizədin vəzifəsini necə yerinə yetirəcəyinə heç bir zəmanət 叹/w/r . 
Həqiqətən， həyat göstərir ki， yüksək akademik nailiyyətlər - qiymətlər 
çox vaxt xüsusi sahədə praktiki işlə əks -  tarazhq yaradır, (Avropada 
bir çox mühasibat şirkətləri mühasibatdan başqa hər bir ixtisası olan 
məzunları işə götürməyə üstünlük verirlər).

ra
Bu tesüər， adətən psixotoji nəzəriyyə və tədqiqatlara əsaslanır və 

onlar istifbdə olunan ölkə - onun idarəetmə şəraiti üçün dəqiq 
standarüaşmahdır. Bir qayda olaraq, zəruri elmi-tədqiqat işlərinə vaxt 
və pul sərf etməyə hazır deyilsə, təşkiİatm öz qabiliyyət testlərini tərtib 
etməsi məqsədəuyğun deyildir. Yoxlanıla bilən qabiliyyətlərə şifkhi 
əsaslandırma bacarığı， fikir tərzi (abstrakt/konkret，məndqi/intuitiv və 
s.〉， görmə qabiliyyəti, rənglərin seçilməsi və s. daxildir. Bəzi qabiliyyət 
testləri (m əsU /? /"  у və the F/*/ggıy
insanların kollektivdə davranışını araşdırır， bu isə， fbrmalaşmış qrupa 
uyğun işçini seşərton, tnüəyyən dərəcədə kömək edə bilər.

Şəxsiyyət testlərindən diqqətlə istifhdə OLUNMALI və onlar 
yalmz müvafiq qaydada tə【im keçmiş mütəxəssislər tərəfindən idarəı 
və izah olunmatıdır. Bu tesüərin qəbul zamanı nə qədər səmərəli olması 
barədə çox müzakirələr apanhb，lakin, bacanqh müsahiba aparanlar 
üçün qiymətləndirməni daha əsaslanmış etməkdə bunlann dastək 
olacağına şübhə yoxdur.
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Bacanqlarm praktiki testləri fiziki fəaliyyət və bilik nəzərdə tutan 
tapşmqlarm yerinə yetirilməsini qiymətləndirmək üçün istifhdə olunur. 
Məsələn， namizədin kompüter savadım yalnız onun kompüter arxasmda 
müəyyən tapşırığı yerinə yetirdiyi zaman tam qiymətləndirmək olar_ Bu 
eynilə dillərə də aiddir: söz ehtiyatı və qrammatika üzrə yazılı testlər, 
namizədin dildə həqiqətən damşmasma zəmanət vermir. Buna görə, bh. 
çox vəzifblər üçün müəyyən fiziki bacarıqlar olmalıdır ki, onları yalnız 
standart şəraitdə keçirilən praktiki testlər vasitəsilə qiymətləndirmək 
olar. Müxtəlif vəzifblər üçün müxtəlif tələblər olduğuna görə， müxtəüf 
tesüər lazım olacaqdır.

Bəzi vəzifbləri tutan işçilər başqaları ilə xüsusi şəkiMə 
münasibətlər qurmalıdırlar. İctimaiyyət nümayəndələri yaxud tabeliMə 
olanlarla münasibət şəxslərarası bacanqlan tələb edir， onları isə, 
namizədi, məsələn， müsahibə араппаһ yaxud qəzəbli vergi ödəyicisinı 
sakitləşdirməli оЫп standart vəziyyətə gətirərək, müəyyən dərəcədə 
qiymətləndirmək olar. Belə tip testin təşkil edilməsi və həyata 
keçirilməsi çox vaxt və zəhmət tələb edir, buna göıə, onlar daha çox 
müəyyən şəraitdə və çox az namizəd üçün istifbdə olunur‘ Qəbul 
prosesində, vəzifə üzrə son iki-üç namizəd, birinci seçim aydm olmasa， 
rol oyunları testindən keçirilə bilər. Bu test daha çox namizədlərin irolı 
çəkilməsi üçün istifadə oluna bilər.

Bəzən müsahibənin seçim metodu kimi tənqid cdilməsmo 
(subyektivHklə əlaqədar) baxmayar叫， 0 qulluğa qəbulun yegano (ın 
geniş yayıhmş və önəm verilən yolu olaraq qahr. Müvafiq qaydada 
keçirilən müsahibə natnizəd və gələcək iş verən arasında arasında 
qarşılıqlı əlaqə yaratmaq i丨икаги verir. Belə qarş山qlı əl叫ə 1ю丨 iki 
tərəfb bir-birini keyfiyyətcə qiymətləndirmə imkam verir. Heç bir 
başqa metod belə im(an yaratmmn*. Belə qiymətləndirmə uğurlu 
qəbulun üçüncü aspektini əhatə edir və buna görə, işçi və təşkilat 
arasında tərəMaşhğm gələcək uğurunda olduqca mühüm rol оупаун 
Lakin， müsahibə aparmaq təlim və təcrübə vasitəsilə әМә edib bibtı
bir bacarıqdır.
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İndi biz, müvafiq test protokolunu tərtib etmək üçün.仰咖 
yoxlanmaq və omın wcd yoxlanması barədə düşünməliyik. Yuxandaki 
müzakirədə， işə götürülən məzunlar və mütəxəssislər arasmda fbrq 
göstərüib. Hər iki hal üçün 应 və несә fərqləndiyinə görə， biz iki 
müxtəHfprotoMhazniamalıyıq.

Baxmayaraq ki， bu sənəddə bu komponent hələ etiraf edüməyib， 
Döv 丨 ət Quİluğu sahəsində İs 丨 ahatlar Layİhəsitərənndən dövlət idarə 
çUiyi islahaü奶nm başhca komponenti kimi qaldmtan məsələlərdən 
biri Dövlət QuHuğu Kadrlan Korpusunun ibrmahşması&r. Bu kadrlar, 
Qulluğun daimi institusional özülünü təşkil edəcək dövlət quUuğu 
sisteminin yüksək səviyyəli idarəçilik rəhbərlərindən ibarət olmalıdır 
Belə radikal addmun əsaslan Layihənin başqa nəşrlərində ətraflı 
işıqlandırdıb və burada təkrarlanmayacaqlar, lakin bu tövsiyə məqbul 
oba, qəbulun xüsusi cəhətlərini uyğunlaşdırmaq üçün， bu səviyyədə 
üçüncü test protokolu lazım olacaqdır.

Bu üç protokol qısa şəkiMə təsvir olunur. Hər protokol üçün 
məntiqi və praktiki təfərrüatlar işlənib-hazHİanmah&r. Lakin, 
baxmayaraq ki，ümum丨 sxem Azərbaycana uyğun olmahdır， təkiif 
edilən protokollarm hər bir elementi başqa yerlərdə yoxlan山b və 
sınaqdan keçib, buna görə də biz əminik ki， onlar Azərbaycanın 
şəraitində də işləyə ЬПэг.

б. J  仙/肌"押" “如《沒办

Bu protokol istedadh gənc azərbaycanldann Dövlət Qulluğuna 
qəbu!u üçün nəzərdə tutulmuşdur. Onlar， Hk növbədə， müəyyən 
vəzifblərə deyi, aşağı səviyyəli Dövlət Qulluğu işçiləri kimi qəbut 
ohmmah&r. Onlarm sonra məziyyətlərinə görə， QuHuğun getdikcə 
yüksək səviyyələrinə irəli çəkilməsi və son nəticədə， ən yaxşdarının 
Yüksək Rütbəli Kadrlar Korpusuna daxil ol胆sı gözlənilir.

Əmək bazarına yeni məzunların daxil olması ilə uzlaşması üçün 
qəbul prosesi Hdə bir dəib müvafiq vaxtda keçiriləcəkdir. Bütün 
Qulluq daxilində ard丨c丨丨丨丨ğ丨 təmin etmək üçün, Mərkəzi Kadrlann 
İdarəedi丨məsi İdarəsi (MKIİ)，丨丨lik tə丨əbat丨an top丨ayıb - birləşdirərək， 
elan və namizədlərə dair tələbləri dərc edərək， test imtahanları üzrə 
TQDK ib ətaqə saxlay虹aq və nazirliklərdən cəlb edilən mütəxəssis
lərdən ibarət müsahibə qrupunu yaradaraq, müvafiq naziditdər və 
dövlət orqanlan adından hərəkət edir.
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Namizədlər elana tələb olunan qaydada cavab verməlidirlər. 
Ərizələr yoxlanılır və dərc olunan tələblərə uyğun olmayanlara etiraz 
olunur. Qalan ərizəçilər TQDK tərəfindən təşkil edilən birinci test 
imtaharüartna dəvət olutımahdır. Bunlar ümumi və dövtət qulluğu 
sahəsində əsas biHkbr (o cünüədən， əsas tarix，coğrafiya， mədəni irs， 
hüquq və s.) üzrə yazılı alternativ suallar tesd şəklində olmahthr.

TQDK nədcə丨ər barədə MKİI-ə hesabat verməlidir, MKİI， boş 
vəziflərin  say服 əsasən， test imtahaniarmm ikinci mərhə【əsinə dəvət 
olunacaq ərizəçilərin müvafiq sayını müəyyənlaşdirməMir. Seçim 
birinci test imtahanlarının nəticələrinə dəqiqlikb əsaslanmahdır. Test 
imtahan丨annın ikinci mərhələsi kompüter bacanq丨an，ingi丨is dilində 
danışma, analitik söz və rəqəm bacanqlan üzrə praktiki testlərdən 
ibarət olmah və TQDK tərəfindən keçiri[məUdir_

Test imtaharüanrun ikinci mərhələsinə əsasən, bir neçə namizəd 
кәпаг edilə b ilər,丨akin onlann əksəriyyəti ilə 3-5 nəfbrdən ibarət qrup 
tərəfindən keçirilən qısa strukturlaşmış müsahibə keçirilməlidir. 
Müsahibə proqramı başa çatdıqdan sonra， МКЙ və nazirHkbrin 
kaddarən idarəedilməsi şöbətərinin nümayəndələrindən ibarət seçim 
komitəsi test və müsahibə qiymətlərini təhlil edib， Dövlət Qulluğuna 
hansı namizədlərin qəbul olunmasmı müəyyən etməhdir.

Növbəti mərhələ， ya namizədləri nazidikbrdə， onİann bihk， səriştə 
və xüsusi key^yyətiərinə uyğun olan vəzifblərə təyin etmək, ya da, 
lazınü imkanlar olanda， onlan təlim proqramlarına daxil etməkdir. Hər 
iki variantın dəqiq mexanizmi tərtib olunmalıdır， iakin onun tətbiqi 
həddən artıq mürəkkəb olmamalıdır.

6.2 孕м//м如以

Bu protokol xüsusi peşə， eimi yaxud texniki biiitdər tələb olunan 
vəzifblərə (çox vaxt PST”  vəzifləri adlandır山r) namizədlərin qəbutu 
üçün istifhdə olunur. Bdə haHarda, qəbut prosesi, adətən (brdi əsasda 
və inzibati vəziflərdən fbrqli olaraq, hər il keçirilməlidir. Qəbul 
müəyyən nazirlikdə müəyyən vəziibyə keçirildiyinə görə, qəbul 
prosesi müvaHq nazirliyin kaddann İdar9edilm9si şöbəsinin rəhbərliyi 
altında keçirilməlidir， MKİI isə ona başç山q və nəzarət etmətidir.

Boş vəzifbnin olması təsdiq edildikdən sonra Нк addım 5-ci fbsildə 
göstərildiyi kimi, tam tə&ilath vəziib təlimatunn və namizədə dair

” PST -Profbssiona丨，Scientific, Technica丨 sözlərinin ixt丨sandır, yəni Peşə, Elmi, 
Texniki (Р Е Т )^ т .
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şərüərin hazıdanması&r. Bu sənədə əsasən， boş vəzifə barədə elan 
hazıdamr və MKİI tərəfdən bəyənildikdən sonra， müvafiq m3tbuat& 
dərc olunur. Nazirliyin kadrhr şöbəsi， MKİI və TQDK， ümumi yazılı 
testə daxil etmək üçün ixtisas üzrə bəzi suallarm hazırlanmasının 
mümkünlüyünü araşdmrlar. (Mümkün olduqda, belə texniki suallar 
Nazidiyin müvafiq ixtisas üzrə mütəxəssisləri tərəfindən hazırlanmalı 
və nazirlik və vəzifb üçün səciyyəvi olmalıdırlar.)

Nazirliyin kadılann idarəedilməsi şöbəsi ərizələrə baxır və onların 
uyğunluğunu yoxlayır. Həddən çox ərizəçi olanda， namizədlərin ilkin 
seçilməsi yazılı təqdimatlar əsasmda həyata keçirilməlidir. Bu mərhələdən 
keçmiş namizədlər yaz山， yaxud daha geniş variantda, TQDK tərəfindən 
təşkil olunan ümumi standart test imtahanma dəvət olunacaqlar.

Boş vəzifbnin xüsusiyyətindən asılı olaraq, praktiki bacarıqhr 
testinm ikinci mərhələsi， müəyyən testlərin əb v ə  olunması yaxud 
çıxarılması vasitəsilə dəyişdirilə bilər yaxud, xüsusi hallarda， tam 
istisna edilə bilər. Bu mərhələdən keçən namizədlər, sonra bir-iki 
etibarlı texniki mütəxəssis tərəündən keçiritən strukturlaşrmş texnik! 
müsahibədən keçməlididər， ideal halda bu müsahibəni nazirliyin 
işçiləri və kadrhrm idarəedilməsi şöbəsinin nümayəndəsi apamıal血 

Texniki qiymətlənmədən keçən namizədlər， sonra beş nəfərədək üzvü 
olan qrup tərəfindən keçirilən yekun müsahibədən keçməlidir (qaıpa 
boş vəzifbyə görə cavabdeh olan sahə rəhbori daxil ol服 Ыи1. 
Yuxanda göstərilən kinıi， sahə rətıborinə， qmp tərəfindən üstünlük 
verilən namizədə, qaneedici osaslandırnıa olmaq şortilə， veto qoyma扣 
icazə verilir. Vəzifənin səviyyəsindən asılı olaraq, bundan sonra naziri。 
中sa görüş keçirilə bibr (baxmayaraq ki， nazir öz vaxtmı ona birhay 
hesabat verməyən işçilərin qobulu kimi işn swf etmmmli, nazidiyuı 
strateqiyası ilə əlaqədar işbriə tam məşğul olmalıdır.)

б-З 尸/^Ај// M r八̂
Qısa şəkildə， yüksok rütboli dövlət qulluqçularının beb kad! 

korpusunun olmasının məqsədi ikitoroftidir:
• Sırasından bilavasitə tabeliyində olan işçiləri seçnıok ü#n  

nazirləri təcrübəli və səriştəli rəhbərlər qrupu ib  təmin cmıok
• Dövlət qulluqçuları üçün daha yaxşı karyera imkanlannı tomin 

etmək (Dövlət Qulluğu yüksək nüfuzlu namizədləri cəlb 
istəyirsə, bu vacibdir) və yüksək rütbəli şəxslər (iç[in 
hazırkından daha çox iş zəmanəti ib  təmin etmək.
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Yüksək rütbəli kadrlar korpusunun üzvləri ümumi ixtisaslı dövlət 
qulluqçuları olacaqlar və bebliklə， yüksək rütbəli dövlət qulluqçusu və 
müvafiq naziriik arasında münasibətlər qeyri-qonaətbəxş olduqda， ordar 
başqa nazirliklərə keçə bibrlor.

Şəxsin daha yüksok vəzifbyə keçməsinin iki nıodıələtəri ola bilər. 
Birinci， katyera idarəçilik rəhbərləri orqanı kimi， yüksək rütbəli kadrlar 
koı-pusuııa daxil оһтт prosesi var. 「 oyinat barədə qəraHarı MKİİ 
tərəfindən dəstəklənən Yüksok Rütboti Kaddarm Təyin Olurmıası 
Komitəsi qobul edir. İkinci， müoyyən vozifbləro təyinat prosesi 
olnıalıdir vo ona əsasən MKİİ vo müvafiq nazir başçılıq etməlidir.

İlk növbəd。 ， yüksək rütboli kadrlar korpusuna qəbul hər hansı bir 
nınnbədən olan ıııünasib rmrnizəd üçün açıq olnıahdır. Eyni zamanda, 
bu sistem daha çox inkişaf cdon&m sonm, naıııizədbhn oksnriyyuti 
düvlot qullu扣 daimsindən gözhniiir. Ҝопаг nan】izodk)r
vokə başqa dövbt qulluqçuları üçün nozərdo lululan eyni yazHı vo 
praktiki bacarıqlar üzm lestbri kcçnıoiidirior. Honıçmin， bütün 
]ıanıi/(Kİbrin，l)övbt Qulluğu sistemini idaro ed;)n qanun və (prarlara 
dair bilikbd ciddi yoxlamlacaq vo yalnız bundan sonra onlada 
ıııdsahiho keçirncüir.

N a/irb röz tdW )brm iM K İj-yob iid in ııo iiv〔）otr:Hlıv;)ziibt、>li-
顧 tmı vn ş〔)xsi kcyiliyy〔Hİ;)ri razılaşdmnaMırlar. Вш1&п s() 
h()ş vHzHh bam&) yüksok rüthəii kaddar korpusu daxilindo niHİmııat 
\vnnnti vo izn vemı—  Nazim yüksok rlitM
〔uasmdan istnnik)n şHxsin nanıizudliyini iro[i sürm等、icaz;、 
ııınsdlnsmo bax山HıHot，laki” i】az】r(ia bu moqbul deyii此

Kadr korpusu ıımnaymıdobri ö / mizHİorini vozifb üçüıı müsabiqo 
toklin pklindo vcrmnlidirlnr. Вша(һ， naınizodin

üyün hansı nsas pro№nılorin olnıası，оЫат】 necə hnll 
\ə  ()nım hu üçün hwısı güclü cuhotbı. go此 、coyi 中sa
tosvir otunnıahdır. Bu “nıüsabiqo toklHlori’’， nanıizodin stajı vo icra 
fhaliyyHtmin qiymotiondirilmosi barodə qcydlnrlo (qiynıotl()n(&mə 
sistemi mövcuddursa) birgo，nazir， МКП mhbəri v() qobul üzrə 
psixoloqdan ihamt seçim qrupu tərəfindən bax山nah山r v() müvafiq 
namizodlər seçilnıuMir.

Münasib nanıizodlərin olmaması nadir Ыг ha[ ota bilər və bdə 
halda MKİİ， Yüksok rütbəli kaddartn karyera inkişafı proqranıırnn 
hissəsi kimi， digər nazirliklər arasında iş yerinin dəyişilməsi 
variantından istifadə edə bilər. (Bu proqram, yeni təcrübə təmin etmək
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və dövlət aparatının səmərəli işi üçün mühüm əhəmiyyət kəsb edən 
rəhbər kadrlarb təminata kömək etmək məqsədib, yüksək rütbəli 
dövlət qulluqçübrmm üç-beş illik dövr ərzində nazirliklər arasmda 
rotasiyasım təşkü etməlidir).

Əgər bütün ЬиЫаг Ыг nəticə verməsə， Kadr Korpusuna namizəd 
seçmək üçün qəbul prosesi başlanmahdır. Bu proses əlavə vaxt tələb 
etdiyinə görə, nazirlər yüksək rütbəli kaddar korpusundan otüar üçün 
münasib olan bir şəxsi seçməkdə maraqlı olmah&rlar.

7. /洲№//7分厂/

Bu sənəd Dövbt QuUuğuna açıq və ədaləüi qəbul kimi vacib bir 
məsələni əhatə edir, bunuıüa yanaşı bir sıra ikinci dərəcəli problemlər 
də qaldmhr. Hökumətin hazırkı siyasəti, problemlərin başlıca 
səbəblərinə deyil, qəbul və test prosesinin üzləşdiyi problemlər 
arasmda yoHarm axtarHmasına yönəlib. Lakin oxucular bilməHdiHər ki， 
işə qəbul və test imtahanlarmın keçirilməsi prosesi məsələlərindən 
kənar sahələr var ki, burada hökumət tərəfindən konkret addımların 
atılması dövlət qulluğuna qəbula əhəmiyyətli dərəcədə fhydah təsir 
göstərə bilər. Bu sənəddə irəli sürülən təkliflərin yerinə yetirilməsi 
baxımından bu təşəbbüslər müəyyən dərəcədə mütləq xarakter 
daşımadığına görə， nösbəti qısa detallar Əlavə 4 - .2-də verilir.

&
Hər bir yeni yanaşma dəyişiklikbdə bağlıdır. Bu sənəddəki 

təkliflərin bəziləri kifayət qədər köklü dəyişiMəri nəzərdə tutur 
(məsələn， Yüksək Rütbəli Kadrlar Korpusu və Dövlət QuHuğunun 
siyasi və inzibati rəhbərliyinin ayrılması mövcud qaydalardan xeyli 
ibrqlənəcək). Aydmdır ki, təfərrüatlar daha ətraflı müəyyənləş
dirilməlidir, lakin， güclü rəhbərlik və uyğunlaşmaq üçün insanlara vaxt 
verilməsi şərtilə， təsvir olunan proseduralar Azərbaycan üçün 
işləyəcəkdir. Hər şey başlanğıcdan mükəmməl olmayacaq; bu 
dəyişikliklərİMtamnəticəsinigörməküçünbeş-oniHaznndır.

十еким fikir: Məşhur dünya liderlərindən Ыһ deyib: “Hər bir
səyahət ük addımdan başbyır”.

Bu Пк addmı atılmazsa， səyahət heç vaxt baş verməz.
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ƏLAVƏ 4-1. QULLUĞA QƏBUL 
PROSESİNİN SXEMİ

Dövlət аиНиеипа aəbul üzrə sxem
7
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ƏLAVƏ 4-2. HÖKUMƏT TƏRƏFİNDƏN ƏLAVƏ 
DƏSTƏK TƏDBİRLƏRİ

Bu sənəddə dövlət qulluğuna açıq və ədalətli qəbul kimi vacib bir 
məsələ əhatə edilməklə yanaşı bir sıra ikinci dərəcəli problemlər də 
qa[dm【n*. Hökumətin hazırkı siyasəti, problemlərin başlıca səbəb- 
brm ə deyH， qəbul və test prosesi üzləşdiyi problemlər arasında yoHarm 
axtarılmasına yönəlib. Bu problemlərin araşdırılması qəbul prosesinin 
səmərəliliyi və ümumiyyətcə bütün Dövlət Qulluğunun gələcək iş 
səmərəsi üçün itk növbədə fäydalı&r. Prezident Aparatında Kadr 
funksiyasnnn yaradüması Uə yanaşı， aşağıdakı məsələlərə ciddi diqqət 
vermək təkidlə tövsiyə olunur.

Prezidentin İcra Aparatında kadr məsələləri üzrə mərkəzi 
fUnksiyanuı yaradılmasına dair layihə tərəfindən tərtib edilmiş aynca 
bir sənəddə mərkəzi kadrhr idarəsi dövlət qutluğu sahəsində 
islahatlarm dörd əsas mərhələsinin biri kimi müəyyən edilir. Bu 
sənəddə göstərilir ki, Kİİ qulluğa qəbul prosesinin təkmilləşməsində ən 
əsas rola malikdir. Lakin mərkəzi kadrlar idarəsini təsis etməklə yanaşı 
təklif olunur ki， aşağıdakı məsələbrə də diqqət yetirilsin:

W  说 ? " 伽 tələb olunan standartlara cavab verən 
universitetlərin siyahısının dərc edilməsi; məzunlannı dövbt 
qulluğu üçün təklif etmək istəyən universitetlərdən qəbd 
olunmuş imtahan sisteminin olmasmın tələb ediməsi.
Mərkəzi kadrlar bölməsi qısa bir zamanda yoxlanıldıqdan və 
təsdiq edildikdən sonra tələb olunan standartlara cavab verən 
universitetlərin siyahısım dərc edə bilərdi. Ali savad haqqında 
diplom və ehni dərəcə vermək hüququna malik təhsil ocaqlan 
öz hesabhnna beynəlxalq keyilyyət təminatı verən orqan 
tərəfindən rəsmi qaydada təsdiq edilə bilər.

办. a々 丫/〃 ": 3 aylıq
sinif işi və müxtəlif nazirlik və vəziflərdə təcrübəli dövlət 
qulluqçuları ilə yanaşı iş təcrübəsindən ibarət altı aylıq、ısas 
təlim kursunun təşkili. Sonra onlar təlim zamanı əldə etdiklori 
göstəricilərinə əsasən vəzifblərə təyin olunurlar.
Bu təşəbbüs dövlət qulluğu sahəsində apardan islahatlar üçün 
böyük fhyda və əhəmiyyət kəsb edə bilər， lakin tədbir，ibsitS-
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də qeyd olunduğu kimi, Dövlət Qulluğunu İdarəetmə Treninqi 
başhğı dtmda keçirilməlidir.

r. ‘si伽 Vəzifb təlimatı əmək ehtiyatlarmm
idarəolunmas出a dair əsas prosedunüar， o cümlədən，qəbtü, 
təlini， qiymətləndirmə və irəli çəkHmə üçün əsas sənəddir. Bu 
həmçinin tabeliyində oian işçilərin fbaliyyətini idarə etmək 
üçün sıra rəhbərlərinə lazmı olan əsas sənədlərdən biridir. 
Əmək və Əhalinin Sosial Müdafiəsi Nazirliyi hazırladığı əsas 
Menyu，’ yaxşı başlanğıcdır， lakin o daha ətrafb olmahdır. 丁asis 

Dövlət Qultuğu sahəsində İslahatlar Layihəsi tərəllndən 
hazırlanmış Kadrlar məsələləri üzrə Bukletin (2 cild) 5-ci Fəsili 
Ümumi və Xüsusi vəzifb təHmadanmn hazırlanması prosesini 
təfbrrüatı ilə izah edir və əlverişli fbrmat təklif edir.

V. Илг/厂》 川/.■ Hazırda Qanun vəzifələrin adlarım 
nıüxtolifsoviyyobro aid edir. Müasir İşin Qiymətləndirilməsi 
və Fosniibtı sistemi vozifbnin admdan daha çox， vəzifb noyi 
nozərdo tutduğuna əsasən vəzifb səviyyəsini 
müəyyənləşdirmək üçün vəzifb təhlili prosesini tətbiq edin 
Xüsusilə, “Mütəxəssis” və “Mosbhotçi” terminləri çox geni$ 
islifado olunur. Adİarmda bu sözbr ohn tx)zi vozifblor 
hoqiqoton peşo ixtisasmı təbb cdir， lakin çoxiarı üçün bu lıcç 
&) iazmı deyil.

Odabdi və bərabər hüquqlu әтәк  haqqı sistemi müvafiq
qaydada müəyyən edilmiş vozifə təsnif^ı sistendndon asHıdır. Bcb 
td， yeni mərkəzi kadrlar idarəsinin ən əsas pHoHteUərindən bid də 
hazırkHəsnifat sisteminin yenidon nəzərdən keçirilmosindan ibarət 
(Hmahdır.

95



ƏLAVƏ 4-1  MÜSAHİBƏLƏR TEST NÖVÜ KİMİ
Müsahibə namizəd və Dövlət qulluğu üçün işə götürmədən yaxud 

rədd etmədən əvvəl bir- biri ilə 况心 olmaq üçün yeganə
imkandır.

Hazırda quHuğa qəbul zamam sahə rəhbərinin gələcək işçi barəde 
fikri, rəyi öyrənilmir və ya ona az söz verilir, yaxud heç verHmir. Ве【ә 
tərəfdaşhğm uğurlu olmasmda çox maraq göstərən rəhbədərin saymın 
az olması o səbəbdən təəccüblü deyildir. Əgər Azərbaycan səmərəli 
Dövlət quUuğu sistemini yaratmaq istəyirsə， görüləcək tədbirlərdən 
biri， sahə rəhbərlərinə onun tabeliyində olan işçilərin qulluğa qəbdu 
prosesində iştirak etməyəsidir.

Çox- mərhələli test prosesinin yekun mərhələsi kimi, müsahibə 
aparan qrup tərəfindən keçirilən strukturlaşmış müsahibə， sahə 
rəhbərləri üçün seçilmiş namizədlərlə görüş, hər iki tərəf üçün isə 
yekun suallar vermək üçün idealfbrumdur.

“(Згмј〇 ”
Müsahibələrin obyektivliyinin artınlmasmın bir yo!u onlann bir 

neçə apancmm iştirakı ilə keçirilməsidir. Müsahibə aparanlar 
“qrupunun” neçə nəfbrdən ibarət olmasına dair müəyyən Ыг qayda 
yoxdur， lakin beşdən artıq üzv olanda, intizam və təşkilat baxımından 
ргоЫепйэг yaramr. Ümumi bir prinsip kimi, Azərbaycanda quUuğa 
qəbul məqsədləri üçün， biz tövsiyə edərdik ki， müsahibə qrupu 
aşağıdakı tərkibdə o丨sun:

a. Qrup Rəhbəri; bacarıqlı müsahibə aparan/quHuğa qəbul 
edəA/qiymətləndirən (adətən kadrların idarəedilməsi şöbəsin
dən)， müsahibədə sədrlik etmək， dəcə də qrup daxilində 
intizamı və namizədlərə ə&dəüi münasibəti təmin etmək ona 
həvalə olunur;

b. Texniki işçi; bu şəxsə qəbul olunmuş namizəd hesabat 
verəcəkdir.

Müsahibə aparmaq bir bacanqdır， lakin qrupun bütün üzvlərinin 
eyni dərəcədə yüksək bacartq səviyyəsinə malik olması heç də vacib 
deyildir. Bir nəibr təlim keçmiş və təcrübəli şəxs şərtib， qrupun
başqa üzvləri hazır丨丨q dövründə müsah丨bə aparmağm əsas “o丨ar və 
olmaz，’ı barədə qısaca təlimlənə bilərlər.
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Bəzi haUarda sahə rəhbəri texniki mütəxəssis rolunda çıxış edə 
bilər， lakin obyektivlik naminə qrupa ayrıca bir mütəxəssisin dəvət 
olunması məqsədəuyğun olardı.

Müsahibənin obyektivliyinin artınlmasının başqa bir yolu, qəbul 
prosesinin başlanğıcında vəzifb üçün müəyyənləşdirilmiş meyarlara 
əsasən onun dəqiq strukturlaşdınlmasıdır.

Bir qayda olaraq， strukturtaşmış müsahibə mövzular üzrə bir neçə 
seqmentlərə bölünür, hər seqment üçün təxmini vaxt ayrdn*. Qrup 
rəhbərinin əsas başçılığı altında hər seqmentə bilik və təcrübəsi ən 
uyğun gələn qrup üzvü rəhbərlik edir.

Hazırhq dövründə qrup seqmentləri və hər seqment üçün bir neçə 
əsas suallan razıbşdmhr. Razdaş&rdandan sonra， onlar müəyyən boş 
vəzifb üçün bütün müsahibə strukturunu təşkit edəcəkdir. Mövzu üzrə 
suallar məsələni işıqlandırmalı və namizədi qısa ifhdə ilə deyil， daha 
geniş cavab verməyə həvəsləndirməHdir. Qrup üzvləri istəditdəri 
məlumaü aydınlaşdırmaq üçün daha ətrafh suaHar verməlidir. 
Müsahibə seqmentlərinin səciyyəvi аг&сШф aşağıdakıları əhatə edə 
bi[ər:

• Qrup üzvləri və namizədin bir-birilə ümumi tanışlığı
• Şəxsi məlumatın spesifikasının yoxlanılması (yaş, ünvan və s_)
• Təhsil (ən son səviyyəyə ali təhsilə üzrində diqqət cəmlənir， 

buraxHış mərhələsində - dövlət imtahanlarında оЫп 
göstəriciləri， qiymətləri nəzərə ahr， yoxlayır, kursun 
seçilməsinin səbəbləri aydınlaşdırılır və s.)

• Əgər varsa， ixtisas dərəcəsi, (hansı institut， seçimin səbəbi, 
birinci dəfbdən daxil olubmu? və s.)

• İş stajı (davamsız iş müddətinin yoxlamimash yer dəyişmənin 
səbəbləri， karyeranın məntiqi inkişafi， əhəmiyyətli naiiiyyətiər 
yaxud təlim balları və s.)

參 İxtisas üzrə biliklər (texniki mütəxəssis namizədə vəzifb ilə 
bağlı əsas texniki aspektlər barədə sualtar verir)

• Şəxsi keyfiyyətlər (güdü/zəif cəhətlər barədə şəxsi fikirlər, 
arzular， bu vəzifbdə niyə maraqh山r və s. Həmçinin hərəkət 
tərzinə fikir verin; sakit/narahat，səlis/qətiyyətsiz danışan， 
səliqəli/səliqəsiz zahiri görünüşü， özünə inamh/mütərəddid
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hərəkəüəri，təşəbbüs/yaradıcıhq/orijinal düşünmə əlaməüəri 
və s_)

• Vəzifbnin xüsusiyyətini izah edin (qısaca!). Sual verməyi təkiif 
edin və suaUarm X芦rakterinə fikir verin (оЫаг düşüncənimi əks 
etdirir yoxsa daha çox əmək haqqı və şərtlərlə bağlıdır?)

• Müsahibəni təşəkkür etməkiə və qərar çıxarmaq üçün mümkün 
olan vaxt barədə məlumat verməklə başa vurun.

Bütün qrup üzvləri， müsahibə zamam namizədin cavaMan və 
hərəkət tərzi barədə müşahidələrini qeyd etmək üçün anket fbrması ilə 
təmin olunmalıdırlar. Müsahibədən sonra müsahibə aparanm hər biri öz 
qeydləri əsasında müsahibənin hər seqmenti üçün namizədi 
qiyməüəndirməlidir. Müsahibə aparamn hər biri namizədi müxtəlif 
mövqelərdən qiymətləndirilməsinə görə， seqment üçün müxtəlif 
qiymətlərin olması məqbuldur. Bu qiymətlər sonra cəmləşir və 
namizəd üçün ümumi qiymət almır. Müsahibə başa çatdıqda, qrup 
üzvləri qiymətləri namizədlərin nisbi üstünlükləri barədə raz山ğa 
gəlmək üçün istiihdə edir və ən münasib şəxsi seçir ki， vəzifə həmin 
şəxsə təkHf olunmalıdır.

Nəhayət， yadda saxlamaq lazımdır ki, uğur qazanmaq üçün 
namizəd, adətən mövcud olan qrupa qovuşmalıdır. Bəzən texniki 
baxımdan ikind yaxud üçüncü olan namizəd， qrupa ən çox uyğun ola 
bilər. Buna görə， sahə rəhbərinə icazə verilməlidir ki， o və ya onun 
kollektivi müsahibə aparan qrup tərəfindən seçilmiş namizədlə işləyə 
bilməyəcəyinə əmüı olanda həmin seçimə veto qoysun; lakin o öz 
rəyini qrup rəhbəri üçün qaneedici şəkildə əsaslandıra bilməlidir.

Sahə rəhbərinə texniki cəhətdən münasib olan namizədi subyektiv 
əsaslarla rədd etməyə icazə vermək nə qədər radikal görünsə də, 
həlledici test, namizədin Dövlət qulluğu və ölkə üçün yararh olub- 
olmaması və effbktiv işləyib-işbməməsidir. Rəhbər-işçi 
münasibətlərinin şəxsi aspektlərinə əhəmiyyət verməmək çox vaxt 
düzgün namizədlərin qəbul olunmamasına gətirib-çıxanr， onlar isə, son 
nəticədə， qulluğun yaxud ölkənin maraqlarına lazrnıi səviyyədə xidmət 
edə bilmirlər.
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FƏSİL V

VƏZİFƏ TƏLIMATLARP

Vəzifb 丁əhmaüar丨（VT) kadrların idarə edilməsi sisteminin 
müxtəlif fəaliyyətlərində iştifadə edilən ən vacib dementidir. ОЫаг 
idarəetmə üçün əsas vasitədir, onlarsız əməkdaşlan səmərəli idarə 
etmək olmaz.

ҮТГ işə qəbul， təlim， qiymətləndirmə， işin icrasma nəzarət， kadr 
ehtiyatlanmn pianlaşdırdması， təşkilatın restrukturlaşdırılması， 
karyeranın planlaşdırılması və s. üçün lazımdır. Cari VT dəyişikiiidər 
prosesi üçün iHdn məqamı müəyyən edir， yeni VT isə arzu obnan 
“təyinat yerini” müəyyənləşdirin

Əslində， VT işçi və işçinin rəhbəri qismində təmsil olunmuş 
təşkilat arasında müqavilənin əsas hissəsidir. Müvafiq qaydada 
hazırlanmış Vəzifb Təlimatında təşkilat müəyyən i〒 çidən müvafiq 
əmək haqqı müqabilində hansı işin görüləcəyini gözlədiyini ifhdə edir. 
Buna görə də， hər bir islahat prosesində， tələb olunan ilk tədbirlərdən 
biri yeni iş təHmatiarınm haz】rlanmasıd:r.

Döviət quliuğu haqqında Qanuna görə， VT müəyyən məqamda, 
məsələn işə qəbul prosesinin əvvəlində hazırlanmalıdır. Hazırda bir 
çox nazirliklər vəzifb təlimatlann川 hazırlanması prosesindədir. Lakin 
ay&n istiqaməttəndirmə olmadığına görə, hazırlanan sənədlərin 
ibrmatında və ya tərkibində kifhyət qədər uyğunluq yoxdur.

Bu fbsHdə hər bir Vəzifb Təlimatına daxil ediləcək əsas məlumat 
təsvir olunur və format nümunəsi verilir.

Пк baxışda, Azərbaycan Dövlət qulluğu kimi sistemdə hər vəzifb 
Uçün VT yazmaq yorucu iş kimi görünür. Lakin narahathğa dəyməz! 
Bununla bağh işi azaltmaq və yüngülləşdirmək olar.

Hər bir iri təşkilatda oxşar xüsusiyyətləri olan müxtəlif vəzifbləri 
qruplaşdırmaq və bdə qruplara bir kimi baxmaq olar.

^ Bax: bu kitabm üçüncü hissəsində fbsilIX-da G, Qdiyevamn “Beynəlxalq standardar 
」zrə işə qəbul” başlıqh yazışma
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BeləliMə, təxminən 20-30 000 vəzifb əvəzinə, təxminən，200-300 
ümumiləşdirilmiş vəzifblərə baxılır və onlar üçün VT yazüır ki, bu & 
işi xeyH asaıüaşdmr.Ümumiləşmiş vəzifb təlimatlarım yazmaq üçün, 
qrupdakı hər işin əsasən böyük hissəsi - 75-80 ihizi digər işlərlə eyni 
olmah&r. Beləliklə işin eyni 75-80 faizini əhatə edən ümumi V丁 
(skeleti) hazırlanır. Növbəti mərhələdə, müvafiq vəzifb üçün xüsusi V丁 
hazırlamaq məqsədilə， hər sahə rəhbəri tabeçiliyində olan işçilərin hər 
biri ilə birgə oturub, məhz həmin vəzifb üçün səciyyəvi olan 
təlimatları, öhdəlikiləri tərtib edirlər və beləliklə yerdə qalan 20-25 % 
vəzifb öhdəlikləri barədə məlumat hazırlanır.

İştirakçdarm müəyyən marağı və təşkilat rəhbərliyinin dəstəyi 
oMuqda，6-9 ay müddətində AzərGaycan Dövlət qulluğu sistemində hər 
işçi üçün yüksək keyilyyətli， vəziibnin bütün öhdəliklərini əhatə edən 
mükəmməl VT hazırlamaq obr.

1. Dərəcə - Bu şəxsin yox， vəziibnin rəsmi dərəcəsidir. Bir dərəcəyə 
aid edilən vəzifbni başqa şəxsi dərəcəsi obn şəxs tuta bi!ər.

2. Sənədin si&əsi- (vacib deyü) Bəzi təşkilattarda vəzifblərin 
nömrəli şi&ə sistemi ohır. Bu qeydiyyat jumdmdan ar&cü şəkildə 
verilən xüsusi nömrələr ola bilər， yaxud belə sistem təşkibti 
strukturu əks etdirə bilər. Bu halda， nömrə sistemində， əsasında 
xüsusi VT hazırlanan ümumi VT əks etdirilə bilər.

3. Təşki【atm Bölməsi - Burada vəziib məxsus obn qurum göstərihr. 
Məsələn， bu nazirlik ola bilər， yaxud nazirlik və ya dövbt 
orqanmm tabeçiliyindəki qurum ola bilər.

4. - Burada vəzifbnin coğrafi yed göstərilir， adətən şəhər (məs., 
Bakı, Gəncə və s.)

5. Kimə hesabat verilir - Bumda dövlət məmurunun hesabat verdiyi 
şəxsin vəziibsi (adı yox) göstərilir.

6. Dövlət məmurunun adı -
7. Bilavasitə tabecäivində ohıüann savı _ Burada dövlət məmurunun 

tabeçiliyində olan və ona bilavasitə hesabat verən işçilərin sayı 
göstərilir

8. Nəzarət etdiyi büdcə - (vacib deyil) Burada ya hər əməliyyat üzn) 
xərdər, ya da işçinin nəzarəti altında olan ümumi illik büdco 
göstərilir. (Hazırda bu vacib olmaya da bilər， lakin Dövlət
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qulluğunda islahadar， demək olar ki， müdəq büdcə nəzarətinin 
yerlərə verHməsinə gəhrib-çıxaracaq.)

9. Vəzifbnin əsas m əqsədi， Burada vəzifbmn əsas mahiyyəti qısaca- 
yalnız bir-iki cümlə ilə ifhdə olunmalıdır Bu bənddəki konkretlik 
diqqəti sənədin qalan hissəsində cəmləşdirməyə imkan verir.

10. Nəzarət etdivi qurumlar/fbnksiyalar • (əsasən daha yüksək 
vəzifblər üçün). Burada dövlət məmurunun nəzarət etdiyi müxtəlif 
sahələr göstərilir. Məsələn, Ыг nazirlikdə nazir müavini inzibati, 
büdcə və kadrların idarəedilməsi sahələrinə nəzarət edə Mər. 
Digər nazirlikdə isə bu vəziib， Kadrların idarəedilməsini deyil, 
inzibati və büdcə sahələrini əhatə edə bibr.

П . Əsas vəziflər və öhdəHkJər - (VT ibrmasnmı 2-ci səhifbsi). 
Burada vəzifb üzrə əsas vəzifb məsuliyyəti və öhdəlikləri 
sadalanır. Hər bir vəziib borcu konkret fəaliyyət, bacarıq yaxud 
siihrişçi Иә bağhdır. Hətta ən yüksək vəziib bdə maksimum 12] 5 
vəzifb təlimatın， tapşmqlannı əhatə etməklə təsvir oluna 
bilməlidir. Bəzi sadə vəz iflə r üçün ya!nız 3-5 əsas tədbirləri 
əhatə edən tapşmqlar zəruri ola bilər. Əsas məqsəd ümumi VT -da 
işin 70-80 fhizini təsvir etməkdir. Həyata keçirilə Mən bütün 
fəaliyyətin konkret VT-da 100 % əhatə etmək mümkün deyildir. 
Buna görə də， hər VT-n son bəndi aşağıdakı kimi veri[mə[idir:

"a ven/a

12. Məsələn, tapşmq aylıq hesabatın ha幻rlanması olduqda, işin icra 
göstəricisi aşağıdakı kimi ifhdə olunmal】d】r:
扣 ”•

13. Əsas nəticə sahələri - Bu vəzifi təhmatnnn yeni hissəsidir. Bu 
bölmədə dövlət məmuru və onun rəhbəri gələcək dövrdə məmur 
əldə etməli oiduğu xüsusi nəticələri qeyd edir. Belə əsas nəticə 
sahələrinin maksimal sayı dörddür, lakin əksər hallarda 2-3 sahə 
göstərilir. Əsas nəticə sahələri nail olunacaq dəyişüdik， yaxud 
təkmiHəştnə şəklində ifhdə olunmalıdır. М эр/洲， “ATZ

14. Ümumi vaxtm orta % - Bu sütunda məmurun hər əsas nəticə 
sahəsinə sərf edəcəyitəxmini vaxt hesabianmahdır. Bu məmur və 
rəhbər arasında razılaş&rılrmş， real rəqəm olmah və tapşırığı yerinə 
yetirmək üçün iş vaxtnun hissəsini göstərməlidir. Yadda saxlamaq 
hzım & r ki， məmurun gündəlik， carı işlərdən ibarət daimi iş yükü
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olur. Faizləri razılaşdırmaq və ümumi rəqəmi yoxlamaq vacibdir 
Çox vaxt məmur onu görür ki, öz vaxtmın İ 20%，məsələn， üç əsas 
nəticələr sahələrinə sərf etməyi razılaşdırıb və bununla belə， həb 
də bir çox gündəlik iş görməlidir. Təxmini olaraq， bu sütundakı 
fhizlər ümumilikdə heç vaxt 80 % keçməməlidir，lakin, 30—50% 
daha adi haldır. Bu prosesişçilərinhəddənarüqişləyüM əj]- 
məməsini təmin etməkdə və daha çox ehtiyatlarm lazım olması 
yaxud tapşırıqların azaldılması barədə xəbərdar olmaqda rəhbərə 
yardım edir. O, (faizlər) həmçinin rəhbərin tapşmğa nə qədər 
əhəmiyyət verdiyini işçiyə göstərir.

15. İsin icrası standartları - Bu sütunda ölçülən tapşırıqlar göstəril
məlidir. ОЫаг d ə  şəküdə ifhdə olunmalıdır ki, tapşınğm nə vaxt 
yerinə yetirilib-yetirilməməsi aydm görünsün. 14-cü bənddəki 
(Əsas nəticələr sahələri) nümunədə， nəticə əldə ediləcək sahə， 
müəyyən növ vizanm alınması vaxtının azaldılmasıdır. İndi tapşırıq 
müəyyənbşdirilməlidir. Məsələn, iki tapşırıq ob bilər:

a. ////? /ум/ oy，拟и 办A АзА/
gJz/э爪д иэх", 2 /у 和"""汐心左
〈48 如

b. /у 办" " 厂"彳俯у加 /辦d心仰

衫 çox 川“"沾һ  vd 乜“厶扣 ver/nd vd 50%
" d  臟 W " '  ’’

Tapşırıqlar bu şəkildə iihdə olunduqda， rəhbər və məmur orta həftə 
göstəricitərim və tələb ohnan nəticələrin əldə ediHb-edUməməsini 
izləyə bilərlər. İrəliləyiş olmadıqda， məmur tezhkcə əlavə 
addımları müəyyətüəş&rə bilər; əgər yenə də heç bir nəticə 
ahnmasa， rəhbər müdaxilə edib， tabeçiliyində olan işçiyə nə kimi 
əlavə dəstək, yaxud göstəriş lazım olmasmı müəyyən edir.

16. Bilik - Bu bölmə bütün dövlət qulluqçuları üçün ehtimal obnan 
əsas biliklərdən başqa， ixtisas üzrə xüsusi bilik sahələrini qeyd 
etmək üçün istifadə olunur. Mütəxəssisin biUk sahələri akademik 
ixtisas kimi ifhdə olunmamalıdır (eyni zamanda， bu da biliyin 
sübutudur). Çünki müvafiq ixtisas üzrə sənəd olmasa da, zəruri 
bilikləri əMə etmək mümkündür. Əksinə, təhsil barədə sənədə 
malik olmaq olar, bu isə heç də biliklərin olması demək deyildir.

17. Xüsusi bacanqbr - Bu bölmə vəzifənin öhdəsindən uğuüa gətmək 
üçün zəruri olan xüsusi bacarıqların müəyyənləşdirilməsi üçün 
istifadə edilir. Nümunə kimi, aşağıdakıları göstərmək olar: müsahi
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bə aparmaq bacarıqları, təqdimat bacarıqları, Excel proqrammdan 
istifhdə bacanqlan, təcili yardım， vertolyot idarəetmə və s.

从 Səxsi kevfiwətlər - Bu bölmə məmura kömək edən yaxud mane 
olan xüsusiyyətləri müəyyən etmək üçün istifadə olunur. 
Məsələn, iqtisadiyyat şöbəsində iş məmurdan hesablama və tənqidi 
fikir tərzi tələb edir, ictimai əlaqələr şöbəsində işləyən şəxs isə 
qaynay】b qarışan və təbiətcə ünsiyyət yaradan olmalıdır.

/7  va 7P M /爪ә/д/ү/а a" wzc/A
如/ jn 川" O仰/һма A啊э/ 從 • . 所z， /и必?A/zj/汾力?/ 

^y/7, "W"山 Ай/М/ 办/"А,
左 叹 а Лз"! /而//々  о/Јм彦м/?м 办///似A As7ay/r/Ar/

Ümumi VT üçün， bölmələr 1，2, 3, və 10 bütövlüklə doldurdur， 
bölmələr 5，6，7，8， 15 və 16 boş qalır. Digər bölmələr, ümumi işin 
mahiyyətindən və onun müvafiq nazirliyə aidiyyətindən as山 daraq， 
mümkün qədər tam doldurulmahdır.

Ümumi Vəzifb Təlimatım konkret Vəzifb Təlimatına çevirmək 
üçün rəhbər və onun işçisi ümumi Vəzifb Təlimatından anket fbrması 
kimi istifhdə edir və boş yerləri doMurur， eləcə də konkret işin 
müvəffəqiyyətlə yerinə yetirilməsi üçün zəruri olan xüsusi bəndləri 
əiavə edir.
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ƏLAVƏ 5-l:VƏZİFƏ TƏLİMATLARI FORMASI
Azərbaycan Respublikası Vəzifə 纟əHmatı

“J/__________________ 入к物or/卿__________说斤<?. Л/о.

厂办女"“"” М//пдУ_______ 严々____ 乂 veh/*

_______ ______ ___________  J州______________ /凡心/*"7 "/тш”"謝，

“/V叫 o/w<7ŵy /dsv/r еЈ/”）____ _____________________________

" у /и  如如 Y W访 
оА ш  沒 V s u厶3/?/
如.s7 w //^

/y//7 / e r a刃

1. *

*

2. *

*

3. a.

b.

4. 1.

2 .

腿 0_______________  瓜應-/?顧叫w

Q e y d jə r : -

1. 12 a y  ə r z i n d ə  һ ә г  f b a l iy y ə t  s a h ə s i n ə  a y r ı la n  v a x t ı  g ö s tə r in  (N B :  y e k u n  m ə b lə ğ  1 0 0 %  a z
o lm a l ıd ı r )

2 . B i l ik  s ə v i y y ə s i n n -4  - d ə k  q iy m ə t l ə n d i r i n:卜 m ə h d u d  b i l ik lə r  v ə  4  -  m ü v a f ia  s a h ə d ə  v ü k s ə k  
ix t is a s l ı  e k s p e r t

3 . T ə b b  o !u m m  b a a m q b r !  q iy m ə t l ə n d i r i n .  1 — m ə q b u l，tə c r ü b ə s iz ;  2  - s ə r i ş t ə l i ， m ü n tə z ə m  
n ə z a r ə t  l a z ı m d a  3 — y ü k s ə k  s ə r i ş t o l i， y a ! m z  v a x ta ş ır ı  g ö s t ə r i ş l ə r  v e r i lm ə l id i r ;  4 -  e k s p e r t， başqalarını öyrodə bilər

İ N ö v b ə t i  y o x la m a  ta r ix i :

Əsas tapşırıqlar və məsuliyyətlər

L
2.

3.

4.

5.

6.

7.

S.

9.

10.

H.

12.

13.

14.

15.

Ə!avə şərhlər

M ü o H i f in  a d ı M ü ə l l i f in  im z a s ı Y a ra d ıim ı$  /  o l a v ə b r  
e d i lm iş d i r .

丁a r ix  (g ü n , 
a w  il)

K a d d a n n  id a 「 u  
e d i l m ə s i  ü z r o  
n ə z a r ə t ç i n  in ad ı

K a d r ja n n  id a r ə  
e d i lm ə s i  ü z r ə  
n ə z a r ə t ç in in  im z a s ı

K n d rb n n  idarD e d ilm ə si 
to n ^ ln d ə n  n ə z ə rd o n  keç i- 
г М $  v ə  q o h u l ed ilm i$

T a r ix
( ( g ü n，a y，ii)

M e n e c e r i n  a d ı M e n e c e r in  im z a s ı M e n e c e r  n ə z ə r d ə n  k e -  
ç i rm iş d ir .

T a r ix
( g ü n ,  a y , it)

İ ş ç i n i n  a d ı İ ş ç in in  im z a s ! j$ ç i i lə  m ü z a k i r ə  e d i l ib  
r 3 z】ia $ d ırd m ı$ d !r .

T a r ix  (g ü n , 
a v，il)

N ö v b ə t i  n ə z ə r d ə n  k e -  
ç i r i!m ə s i  g ö z l ə n i l ə n

T a r ix

( e ü n  л  il)  1
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FƏSİL VI

İCRA ҒӘАЫҮҮӘТШШ İDARƏOLUNMASI

Keçid dövründə olan ölkələrin idarəetmə qaydalarında hər hansı bir 
islahat, istər dövlət idarəçiliyində， istərsə də özəl sektorda, adətən 
idarəetmə üslub və təcrübəsində mühüm dəyişiklik təbb edir.

Ənənəvi yanaşma müvafiq vəzifblərin tutulmasını təmin edirdi, 
lakin məmurun vəzifbsini icra etmək， yaxud işlədiyi müddətdə öz 
fəaliyyətini idarə etmək üçün zəruri olan səriştələrin təmin olunması， 
demək olar ki， nəzərdə tutulmurdu. Sistem direktiv və istibadçıidi və 
qəbul olunmuş iş tərzinin təkmiUəşdirilməsinə dair hər hansı bir 
cəhdləri dəstəkləmirdi. Nəticədə， keçid dövründə olan ölkələrdə 
idarəetmə prosesi beynəlxalq idarəetmə təcrübəsinə uyğun sürətlə 
inkişaf etmirdi və indi onlar bu prosesə çatmaq arzusundadır.

İdarəetmə qaydalarının dünyada qəbul olunmuş qaydabra 
uyğunlaşdırdması üçün işçi heyətinin icra fəaliyyətinin real idarə 
olunmasıistiqamətində mühüm addımlar atdmahdtr. Bu, ilk növbədə， 
müvafiq olan namizədlərin işə qəbulunu nəzərdə tutur; bu məsələ 
layihənin kadrların idarəolunmasina dair birinci bukletində 
işıqlandırılmışdırlar. Şəxs vəzifə tutduqdan sonra， rəhbər və onun 
tabeliyində olan işçi birgə işləyib， i$ planlarım öz aralarında 
mzdaş&rmahdır. Bundan sonra rəhbər işin icrasma nəzarət edir və 
məqsədə çatmaqda işçini istiqaməüəndirmək lazım gəldikdə, yol 
göstərir yaxud köməklik edir.

Yeni idarəetmə mədəniyyətinin bu aspekti icra fbaliyyətinin 
idarəolunmasi adlandırılır; bu， dövlət qulluğunda islahatlara aidiyyəti 
olarüar üçün dəyişiklik tələb edən əsas sahələrdən biridir. Dövlət 
qulluğu sisteminin bir çox kadrların idarəedilməsi üzrə işçilər və sahə 
rəhbərləri bu terminlə tanışdır， lakin çoxlarma da bunun nə olduğunu 
və onlara necə təsir göstərəcəyi maraqhdn*.

Yanaşmanm dəyişilməsi， rəhbərlərin və işçi heyətin 
mədəniyyətində və şüurunda mühüm dəyişikliklər tələb edir və məhz 
bunlar Azərbaycanda müvafiq icra fbaliyyətinin idarəolunmasi 
mədəniyyətinin fbrmalaşmasım təmin edə bilər. Bunun kadrların 
idarəedilməsi sisteminə böyük təsiri var， çünki İcra Fəaliyyətinin
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İdarəolunması səmərəli kadrların qiymətləndirilməsi sistemindən 
as山&r， o isə kaddarm idarəedilməsi səlahiyyətindədir.

Bu ibsildə icra fəaliyyətinin idarəolumnasinm və kaddarm qiymət
ləndirilməsinin əsasmda duran prinsiplər müəyyənləşdirilir və bunun 
Azərbaycan dövlət quUuğunda necə işləyə biləcəyi göstərüir.

2  А т议 W 令мя

Hər bir işin icrasına nəzarət sisteminin məqsədi， təşkilat daxüində 
ayn-ayrı işçi qruplarmm fbaliyyətini elə istiqamətləndirməkdir ki， onlar 
təşkibta məqsədlərə nail olmasmda maksimal töhf^ versinlər. Bu 
məqsədə İcra Fəaliyyətinin İdarəolunması prosesini təşkil edən bir 
neçə qarşıhqh əlaqəsi nəticəsində nail olmaq olar.

Ümumi şəkildə, icm fbaliyyəthıitı idarəolunmasmm tərkib hissələri 
aşağıdakılardır:

• Strateji plan: təşkilat (nazirlik, dövlət orqani yaxud bütün 
dövlət qulluğu) hansı istiqamətdə hərəkət edəcəyini və 
məqsədinə necə nail olacağını dəqiq bilməlidir

擊 Məqsədlərin qovulması: təşkilatın məqsədlərimüəyyənləşdiril 
dikdən sonra, onlar bölünməli və təşkilatın müxtəlif şöbələrinin 
müvafiq rəhbərlərinə və qruplarına həvalə olunmahdır.

• İsin icrasma nəzarət: məqsədlər razılaşdırıldıqdan sonra，sahə 
rəhbərləri tabeliklərində olan işçilərin fbaliyyətini， fbrdi və 
koUektiv şəkiMə， tapşırıqlara əsasən yoxbmahdır; bu 
müddətdə işçi(lər)in istiqamətləndirilməsi lazım gəldikdə， 
müvafiq göstərişlər verilməli yaxud köməklik edilməlidir;

• İsin icrasının qivmədəndiri丨məsi: müəyyən bir iş dövrü başa 
çatandan sonra (adətən bir il, lakin artıq da ola bilər)，sahə 
rəhbəri və onun tabeliyində olan işçi həmin ili təhlil edir， iş 
göstəricilərini plana (lara) əsasən yoxlayır， təlim yaxud inkişaf 
tələbaüanm razüaşdmr və növbəti dövr üçün tapşmqiarı 
müəyyənləşdirir

• İsin icrası Hə bash ödəniş: bir çox təşkilatlar gözləndiyindən 
çox yaxşı iş göstəriciləri olan işçilərə yüksək mükafhtlar 
(maddi və qeyri-maddi) verməMə quUuqçdarm işini 
yaxşılaşdırmağa çahşır

Ю8
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Aydmd丨r ki， bu tərkib hissələrin丨n hər birində idarəetmə bacar丨qlan və 
quUuqçularm qarş山qh anlaşması tələb olunur; strateji planin mövcudluğu 
kifhyət deyil，〇, işçi heyətə çatdmlmah və izah edilməhdir. Rəhbər işçilər 
mürəkkəb， lakin real pianlar qoya bilməli， onlan öz işçilərinə izah 
etməiidirbr. Tərəflərin gözlənilən iş göstəricilərinə dair raz山ğa gəlməsi 
və işçilərin bu göstəricilərə naH olmasma görə məsuliyyət hiss etmələri 
üçün rəhbərbr və işçilər arasmda inam və qarş山qh anlaşma olmahdn*. Ülik 
qiymətləndirmə keçiriləndə, rəhbədər və işçitər arasında qarş山qh etibar 
olmahdır; rəhbər tabelikdə olan işçinin 丨şini mümkün qədər ədalətli və 
obyektiv qiymətləndirməlidir， işçi isə rəhbərin səmimiyyətinə inanmahdir. 
Bu dövrün nəticələrinə və növbəti dövr üçün plana dair raz山q əldə 
edilməsi üçün hər iki tərəf bir-birini dinləməlidir.

İcra Fəaliyyətinin İdarəolunması üçün olduqca əhəmiyyətli olan 
rəhbər və işçi arasmda qarş山qh hörmət və inamın yaradılması üçün 
vaxt lazımdır. Xüsusilə， sahə rəhbərləri yeni idarəetmə bacanqlanm 
mənimsəməH və öz işçilərinə qarş】 tanı peşəkar mövqe tutmah&rlar. 
İşçilər isə yeni idarəetmə üslub və proseslərinin uzunömürlü olmasına 
əmin olmahdıdar.

F. /(n ?  扮////Mas/ йрйя G/aA
"A  y a r , / #

İcra Fəaliyyətinin İdaroolunması mədəniyyətinin yaranmasından 
əvvəl， bir neçə ilkin şərtlər təmin olunmahdır. Bu şərtlərin hətta biri 
belə oimasa， icra fbdiyyətinin səmərəli idarəedilməsi əhəmiyyətli 
dərəcədə çətinləşər， yaxud tam heçə çıxar. Bu tələblər aşağıdakılardır:

Artıq qeyd edildiyi kimi， Dövlət qulluğunun ənənəvi idarəetmə 
mədəniyyəti istibadçı və direktivdir; qərarların qəbul olunmasında 
aşağı rütbəH mənıudar çox az iştirak edir. Bdə idarəetmədə dəyişik-

、9 Bax: bu kitabın üçüncü hissəsində Fəsiİ XI-də G. Quliyevanın “İşlərin/vəzifbİərin 
qiymetİəndiriİməsi， təsnif edilməsi və kateqoriyalara bölünməsi” başhqh yazısına
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likiər, təşkilatın yuxansmdan başlanmahdır və yahuz， əvvəlcə ştatm 
idarə edilməsinə öz mövqeyini， münasibətini dəyişməli o【an yüksək 
rəhbərlik tərəfindən aydın， açıq və dddi dəstək alanda baş verir.

广Ғ и к  以A ?"
İcra Fəaliyyətinin İdarəolunması, öz mahiyyətinə görə， rəhbərlərdən 

tabeliklərində olan işçilərin işinin və hərəkətlərinin qiymətləndirilməsini 
təbb edir. Bu gün beb bir qiymətləndirmə mexanizmi yoxdur. Hazırda 
həyata keçirilən attestasiya bir qədər ixtiyaridir və dövlət qulluğu kadrları 
arasmda böyük qorxu yaradu*. ТәһШ， məsləhət və qulluqçuların 
qabiliyyətlərini güdəndirməyi məqsəd tutan qiymətləndirmə razılaşdırmış 
tədbirlər prosesi ohnahdır. Bu proses rəhbər işçilərin müvafiq metodlara 
dair təlim keçməsini tələb edir. Eyni zatnanda， tabelikdə olan işçilər də 
prosesi başa düşməli və ona etibar etməlidir.

臟

Tapşmqlarm müəyyənləşdirilməsi və işin icrasmm 
qiymətləndirilməsi prosesinə dəstək vermək üçün bütün vəzifblər üzrə 
yaxşı vəzifb təlimatları və razılaşdırılmış işin icrası göstəriciləri 
dmahdm Vəzifb təlimatları bütün proses üçün ilkin məqamdır. DövW 
qulluğu haqqmda Qanun vəziib təlimatlarının hazırlanmasım tələb edir, 
lakin ona daxil olan məlumatın həddini kifhyət qədər dəqiq 
müəyyənləşdirmir. Nəticədə, mövcud olan vəzifb təlimatlarınm bir 
çoxu idarəetmə məqsədlərinə uyğun deyil (VT nümunəsi bundan 
əvvəlki bölmədə göstərilir).

Rəhbərləri və müvafiq işçiləri tapşmqiann müəyyənləşdirilməsi 
konsepsiyası ilə tanış etmək üçün VT-a işin icrası üzrə göstəricilər daxil 
olunmalıdır. Rəhbər və müvafiq işçi göstəriciləri müntəzəm surətdə 
yoxlamalı və dəqiqləşdirməlidir. Prosesin bu mərhələsi rəhbərə - ona 
nə lazım olduğunu ifhdə etmək， işçiyə isə - ondan nə gözlənildiyini 
başa düşmək imkanı verir. İşin icrası göstəriciləri SMART olmahdır:

1. (Specific) Konkret -tapşınq konkret iş yaxud şəxsə aid olmalı; 
xarici amillərdən asılı olmamalı

2. (Measurable) Ölçülən- tapşmqlar obyektiv ölçübn dmah; ideal 
halda, məqsədə çatıb-çatmamağı aydın göstərmək mümkün 
olmalıdır
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3. (Achievable) Mümkün -  nail olmaq üçün məqsəd elə bir 
səviyyədə qoyuhnahdır ki, işçi ona çatmağa səy göstərsin, lakin 
çox da uzaq olmamalıdır Ы， işçi cəhd göstərmədən， ruhdan düş
məsin

4. (Relevant) Münasib -tapşmq vəzifbnin fbaliyyəti və məqsədi 
ilə əhqəli olmalıdır

5. (Timetabled) Vaxtı müəyyənləşdirilmiş -  tapşırıq üçün aydın 
müəyyərüəşdiıilmiş son tarix və ya konkret icra müddəti təyin 
olunmahdır.

Nəhayət， İcra Fəaliyyətinin İdarəolunması， qiymətləndiriləcək 
maddələr sistemi yaxud prinsipi əsasmda qurulmahdır. Bu sistem， 
prosesin təşkilat daxilində ardıcıllığım təmin edir. Razılaşdınmş sistemi 
yaradaraq， rəhbər və onun işçiləri eyni məna daşıyan eyni 
terminologiyadan istifhdə edir və beləliklə anlaşılmazlıq minimal 
səviyyəyə endirilir.

İki növ sistem: KSQ və səriştələr sistemi mövcuddur. KSQ işin 
müvəffbqiyyəti üçün lazım o【an əsas (knowledge) ЫНк，（sküls) bacariq 
və (Qualities) keyfiyyətlərdən ibarətdir. Səriştələr sistemi daha qabaqcıl 
variantdır və uğurlu dövlət qulluqçusu nümayiş edən hərəkətlərə
əsaslana*.

Bir sözlə, KSQ vəziib üçün tələb olunan keyfiyyətləri (vəsaitləri)， 
səriştələr isə vəziibnin məhsulunu， yaxud nəticəsini əks etdihr. Başqa 
söziə， KSQ yanaşması dövlət quHuqçusuna məxsus olan ixtisas və biliyi 
əsas götürür， səriştələr sistemi isə elə prinsipə əsaslanır ki， əgər 
qulluqçu tələb olunan nəticə әШә edə bilirsə， onun diplomunun olub- 
olmaması vacib deyil, o işin görülməsi üçün nə lazım olduğunu aydın 
bi!ir və müvafiq bacarıqlara malikdir. Hər hansı bir ixtisas üzrə 
diplomun olması heç də işçinin öz bititdərinHş şəraitində effektiv tətbiq 
edə biləcəyinə zəmanət vermir.

Səriştələr əsasmda yanaşma ən yaxşı metod kimi geniş təşviq 
edilir，lakin， qeyd etmək lazımdır ki， hətta qabaqcıl qərb təşkilatlarında 
da onun istifadəsi hələ də bir o qədər universal deyildir. KSQ 
yanaşması, ilk növbədə， başa düşmək üçün daha asan&r və buna görə 
də tövsiyə obnur. Eyni zamanda， bir misal kimi, Böyük Britaniya 
dövlət qulluğundan götürülmüş səriştələr sistemi layihənin kadrlarm 
ıdarəedilməsinə dair birinci kitabma daxil edilmişdir.
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Aşağıdakı maddələrdə İQS əsas aspektləri müzakirə olunur.

İnsanlarm səmərəliidarəedilməsi dörd təməl daşı əsasmda qurulur:
L Qrup işi
2. Aydm məqsədlər
3. Yoxlama və İstiqamətləndirmə
4. Rəy

Təşkilatın məqsədlərinə çatmasında səmərəli iştirak etmək üçün， 
rəhbər və onun işçibri bir komanda kimiişbməHdUər. Bdə qrup işi， 
yainız， işin başlanğıcında rəhbər və işçi arasında razılaşdırılmış， aydm 
və başa düşülən tapşırıqlar, yaxud icra tədbirləri əsasında qurula bitər. 
Rəhbər işçidən qrupun，şöbənin, yaxud idarənin məhsuldar işinə 
effbktiv töhib verməsini tələb edir; əks təqdirdə o (rəhbər) öz məq
sədlərinə çata bilməz.

İşçi ondan nə gözlənildiyi barədə xəbərdar olmadıqda， onun işinin hər 
hansı Ыг qiymətləndirilməsi mənasızdır. Eyni dərəcədə， əgər tapşırıqlar iki 
tərəf arasmda müzakirə edilməyib yaxud razı[aşdnılmayıbsa， işçidən bu 
məqsədlərə çatmaqda maraq göstrəcəyini gözləmək olmaz.

Məqsədlər razılaşdırdıqdan sonra, rəhbər işçisinin M iyyətinə fbal 
maraq göstərməlidir. Tapşırıq verib， işçini onun öhdəsindən gəlməkdə 
təkbaşma qoymaq kifhyət deyildir. İşi müvafiq qaydada və müəyyən
ləşdirilmiş müddətdə yerinə yetirmək üçün lazımi vəsaiüərin mövcud- 
luğunda əmin olmaq məqsədilə işçiyə nəzarət etmək rəhbərin borcudur 
Rəhbər， lazım gəldikdə，göstəriş， məsləhət yaxud istiqamət verməlidir \ o 
zəruri hallarda təlim təşkil etməlidir. Məqsədlərinə çatmaqda işçilərino 
kömək edən rəhbərin, işin heçə çıxmasmadək bir tədbir görməyən vn 
sonra onhrı cəzalandıran rəhbərdən daha çox hörməti və nüfuzu olur.

Bu o deməkdir к“ rəhbər və onun işçisi arasmda daim möhkəm 
əlaqə olmalıdır və bu əlaqə iki istiqamətdə işləməlidir. Rəhbər б/ 
işçisini dinləməlidir və eyni zamanda ona göstəriş verməlidir. Əlaqənin 
əsas elementi rəy vermə şəkhndə， yenə də iki istiqamətdə，ohna!ı&r 
Konstruktiv əks əhqə， rəhbərə və onun işçisinə, iazımi nəticəni daha 
səmərəli əldə etmək üçün öz hərəkətlərini uyğunlaşdırmaqda yard而
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edir. Əks əlaqə, yəni cavab reaksiya， mümkün qədər tez verilməlidir， 
12 ay sonra yox — bu çox gecdir və tamamilə xeyirsizdir.

Qrup işi， aydm məqsədlər， fbal iştirak, yaxşı əlaqə və vaxü- 
vaxtında verilən rəy insanların yaxşı idarəolunmasımn əsasıdır; 
qiymətləndirmə prosesinin məqsədi isə buna nail olmaqda rəhbərlərə 
və onlann işçilərinə yardım etməkdir.

泛 X沒抒 办 A办/йу而
İşin icrasının qiymətləndirilməsi prosesi təcrübəsiz adamlar üçün 

problem yaradır. İşin icrasını ölçü lenti ib  ölçüb， rəqəmlə ifhdə etmək 
mümkün deyildir. İnsanbrm hərəkətlərinə baxaraq， psixoloqlar 
absolyut yox， statistik ölçü apanr. Bu o deməkdir ki， onlar xüsusi 
davramş səviyyəsini yaxud tipini böyük işçi qrupu üzrə statistik 
məlumaüardanəldəolunanstandarüadamüqayisəetməhdir.

Hər bir ih işçi qrupunda， həqiqi işin icrası səviyyələrinin ölçüləri 
mərkəzi nöqtə ətraünda cəmləşərək qiymətlərin hər iki istiqamətdə 
azalmasına meyl göstərir. Belə bölünmə (statistikada “normal bölüş
dürm ə’ və daha sadə dildə ‘‘zəng əyrisi” adlandırılır) əksər təhlil və 
qiymətləndirmə prosesbdnin əsastdır. İşin icrasının qiymətləndirilməsi 
göstəricilərinin müəyyənləşdirilməsi məqsədilə, mərkəzi nöqtə tam 
qaneedici icra göstəricisi kimi qəbu丨 olunur. Adətən 5-baHı şkala tətbiq 
o!unur， çox vaxt sadəcə olaraq A-dan — E-dək nişanlanır.

verF/an 如/ә厂■■ И 二э/й,■ 召 沿 Ыд/?

G/а办 о/м"мг, 二 必刃ту
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Ənənəvi idarəetmə yanaşmasmda， quHuqçu qənaətbəxş iş üçün А 
qiymətini gözləyə bilər, və olsun ki, alardı， çünki ondan daha heç bir 
şey gözləmirdilər. Qiymətləndirmə texnikasına dair müvafiq təlim 
keçməyən rəhbərlər işçi layiq olduğundan yüksək qiymət verməyə 
meyl göstərə bilər, qismən bilməməzliyə görə， qismən də odan 
istiqamətləndirən etibarlı standartların olmamasına görə. Hər iki halda 
bö!gü aşağıdakı kimi təsvir olunur.

Lakin icra fəaliyyətinin idarəolunmasina yeni yanaşma konkret 
olaraq quUuqçulan qənaətbəxş səviyyədən yuxan işləməyə həvəslən
dirmək üçün tətbiq edihr. Əgər rəhbər qənaətbəxş iş üçün ən yüksək 
qiymət verirsə, onda qənaətbəxş səviyyədən yüksək olan qulluqçu necə 
qiymətləndirilir? Bu gün hər hansı bir təşkilatda az rəhbər d ə  bir fikri 
dəstəktəyə bilər к“ işçilərin böyük əksəriyyəti əla səviyyədə işləyir!

Buna görə, һ ә т  rəhbər, həm də onun işçisi üçün başa düşmək 
vacibdir ki， C və ya 3 qiyməti onların tam qənaətbəxş səviyyədə 
işləməsi deməkdir. 洲"出Ыд” 少 və işləyənlər üçün iki
qiymət ballı qalır. İşin qiymətləndirilməsi sistemlərinin bəzilərində 
nəzərdə tutulan proses yuxarıdakı “zəng əyrisi” diaqramında göstərilən 
tənasüblərə təxminən uyğun olan bölgünü təmin edir.
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5. 纪у/я /" у 脱 G w /r /
Yuxarıdakı bölmədə işə qiymət vermə prosesi təsvir olunub， bəs 

ümumi proseslə bu necə əlaqələndirilir? İcra fbaliyyətinin idarə
edilməsi sistemlərinin əksəriyyəti aşağıdakı diaqramda ümumi şəkildə 
göstərilən və müvafiq bəndlərdə təsvir olunan beş-pilləH prosesi daxiH 
edir.

* Məqsədlərin razdaşdırdması
• İşin icrasma nəzarət
* Rəhbərlik və məsləhət
_ Rəy
• İllik qiymətləndirmə

“  辦必 r / "  ғ ж " 议神уү/ w 抓

Proses məqsəd丨ərin müəyyənləşdiri丨məsi və razı丨aşdınlmasından 
başlanır. Rəhbər işçiləri Hə nəyə nail olacağım bilməsi üçün əvvəlcə 
planlarım öz rəhbəri (yüksək rəhbərHMə) ib  razdaş&rmahdır. Buna 
görə də 〇, öz qrupunun hər bir üzvü ilə görüşməkdən əw ə!， hər işçinin 
qrupun səylərinə hansıtöfhə verəcəyi barədə fikirləşməlidir.

Rəhbər nəyi və niyə istədiyiniifhdə edir, sonra danışıqlar gedir, 
rəhbər və işçi arasında işçinin qarşıdakı aylarda görəcək işi barədə 
raz山q əldə edilir.

Bu mərhələdə iki sənəd istifhdə oiunur. Birincisi əvvəiki iidə 
razHaşdırrmş Şəxsi Vəzifi TəHmahd直r (VT). Bu sənəd，yeni， 
razılaşdırdmış Əsas Nədcə Sahələri (ƏNS) və müvafiq icra tədbirləri 
daxil edilməklə， yenidən hazırlanır. Eyni zamanda， hər iki tərəfb, VT-n 
dəyişiklik tələb edən başqa aspektlərini dəqiqləşdirmək üçün vaxt 
lazım&r; xüsusilə， yeni vəzifə və öhdəliklər müntəzəm olaraq 
yoxianmah və dəyişitmətidir.

İk ind  sənəd işçimn şəxsi inkişaf planMhr. Bu sənədə KSQ (BiHk， 
Bacanq，KeyHyyədər) sistemi daxil olur və ona əsasən hər iki tərə( 
qarşıdakı ildə işçiyə aid olan maddəbri müəyyən edir. Bu sənəd bir 
neçə həfltə əvvəl, illik qiymət!əndirmə zamanı hazırlanır， lakin yeni 
məqsədlərlə əlaqədar yenidən baxdmahdm ТэгэПэг işçi üçün dəstək 
yaxudtəlimbzımolanmaddəbrinolub-olmamasmırazdaş&rır.

Hər iki sənəd sonra dəqiqləşdirilir və hər iki tərəfin imzası ib  
təsdiq olunur. (Və əlçatan yerdə saxlandır).
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İl ərzində rəhbər işçisinin məqsədə çatmaq istiqamətində 
çalışmasım təmin etmək üçün onun işini yoxlamahdır. Hər hansı bir 
problemin yaranmasım gözləmək rəhbər üçün kifayət deyü，〇, işlərin 
yaxşı getməsinə tamamilə əmin olmalıdır. Tələb olunan yoxlama və 
nəzarət dərəcəsi müxtəlif işçHər üçün müxtəlifdir. Bəzilərinə yaxından 
nəzarət etmək lazımdır， başqalarma isə vaxtaşın kiçik bir təsir 
göstərmək kifayətdir. Əsas rəhbərin öz qrupu ilə əlaqə yaratması， 
onlarm yamna gəlməyini gözləməməsidir. Həmçinin 〇， işçilərinin 
fikirlərinə diqqət verməlidir.

C. A "供MMW/沒"而w a  w  w沒治細

İşçinin tapşmğm öhdəsindən gələ bilmədiyi aydın olduqda， rəhbər 
bunun səbəbinin müəyyənləşdirmək məqsədilə qeyri-rəsmi müzakirə 
aparmalıdır. Bəzi məsləhət， mülayim göstəriş，yaxud， xüsusi təlim 
işçiyə daha səmərəli işləməkdə kömək ola Mər. Bəzən isə vəziyyət 
d ə  dəyişə bilər ki, bu yanaşmalar münasib， yaxud kifhyət olmaya bilər 
Bu haMa， ya məqsəd, ya da tapşınq üçün nəzərdə tutulan vəsaitlər 
dəyişilməlidir (daha çox işçi qüvvəsi， başqa bacanqlar， başqa avadanlıq 
və s.).

Bu istiqamətbndirmə və məsbhət vermə prosesi işçilər tərəfidən 
hər hansı bir səhv ehtimalı ilə əlaqələndirilməməlidir. Həmçinin, 
işçinin ərzində yardıma ehtiyacı olubsa, illik qiymətləndirmədə 
yalnız buna görə pis qiymət alma ehtimalı olmamahdır. Yardım axtaran 
və işini yaxşılaşdıran işçi， bütün səyini qoyaraq， problemə daha dərin 
yanaşan və ona kömək lazım olduğu ilə razdaşmayan işçidən qrup üçün 
daha dəyərlidir.

İlərzm dərəhbər，qrupiləözməsləhətçilikfəaliyyətmədairqeyri- 
rəsmi qeydlər aparmalıdır. Bu sonrakı “əcinnə ovu’， üçün sübut kinıi 
yox， yalnız illik qiymətləndirmə zamanı il ərzində nə baş verdiyini 
göstərən yaddaş dəftərçəsi kimHstifädə olunmalıdır.
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л 沒,
Rəy yaxşHşə görə tərifləmə， yaxud nəyinsə başqa cür necə edilmə

sinə dair məsləhət kimi verilə bilər. Məsləhət, yaxud göstərişlərin işçi 
tərəfindən anlaşdması və tətbiqinin təmin dunması üçün rəy mümkün qə
dər operativ verilməli və ona işçi tərəfindən əməl otunması yoxland- 
mahdu\

Rəy vermə prosesi vasitəsilə işçilər necə işlədikbri， yaxud iş 
üsuHarım dəyişməli olub-olmamaian barədə məhimat ətdə edir. Й 
ərzində müntəzəm rəy olmasa, qrup öz imkanlarından tam istifädə 
edərək işləyə bilməz. Eyni dərəcədə vacib məsələ odur ki， rəhbər öz iş 
üsulu barədə müvaHq qrupun rəyini nəzərə almahdir. Mövcud olan 
dövlət quHuğu sistemində tənqidi rəylərin verilməsinə o qədər də meyl 
yoxdur， lakin unutmaq laz】m deyil ki， yaxşı rəhbər kdleMvin daha 
səmərəi i işləməsinitəmin etmək üçün öz işçilərinin rəy və fikirlərini 
öyrənməyə səy göstərməlidir.

Rəy vermə prosesi il ərzində davam etməlidir. Qızıl qayda ondan 
ibarətdir ki， “İllik qiymətləndirmə zamanı sürprizlər olmamahdır”.

& / , " A 抑相汐"洲也п и а …

İl ərzində icra fbaliyyətinin idarəedilməsi tədbirlərinin bir çoxu 
qeyri -rəsmi şəkildə və tələsik həyata keçirilir. İHik qiymətləndirmənin 
məqsədi， əldə edilən təcrübədən və çıxardan nəticədən faydalanmaq 
üçün il ərzində qeyri-rəsmi şəkildə baş verənləri birləşdirib， təhlil 
etmək və əsas məsələləri və nəticələri qeyd etməkdir.

№ik qiymətləndirmə həm rəhbər， həm də işçi üçün mühüm 
hadisədir. Təlimatın təfbrrüatı müəyyənləşdirilməlidir; buna dair 
müxtəlif yanaşmalar mövcuddur， lakin hər bir səmərəliİQS-n üç əsas 
xüsusiyyəti var:

a. Bunların biri Yaxşı rəhbər hər işçi üə
qiymətləndirmə görüşü üçün kifhyət qədər vaxt ayıraraq və 
görüşlərin maneəsiz keçməsini təmin edərək öz qrup üzvlərinə 
hörməti nümayiş edir. İHik qiymətbndimıə təsadüf]， dəhlizdə 
üz-üzə gələndə keçirilən bir fikir mübadiləsi deyildir.

 々Bax: bu kitabın üçüncü hissəsində fbsil X-da G. Quliyevanın “Rəylərin verilməsi və 
qəbul edilməsi” başiıqlı yazışma
м Bax. bu kitabm üçüncü hissəsində fbsil X-da G. Quliyevanm “Xidməti fbaliyyətin 
qiymədəndirihnəsi” başhqh yazışma
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b. İkindsi Rəhbər müvaiiq sənədlərlə， o cümlədən，
işçinin VT və şəxsi inkişaf plani ilə və il ərzində apardan bütün 
şəxsi qeydlərlə tamş olub， görüşə müvaHq qaydada hazırlaşır. 
Həmçinin o əmin olmalıdır ki, işçi görüşün məqsədi barədə 
xəbərdardır və onun hazırlıq üçün vaxtı var.

c. Üçüncü， hər hansı Ыг tənqid Ə办心，"仰  你 yəni 
qurucu olmahdır. Əgər il ərzində işçiyə kömək lazım olub, 
lakin 〇， məsləhətə əməl edərək öz işini yaxşılaşdırıb， 
qiymətləndirmə， ilk növbədə, yardımda ehtiyaca deyil， işin 
təkmiUəşdirihnəsinə yönəlməlidir. Yaxşı mütəxəssis qiymət
ləndirmə zamam tənqidi belə bir ibrmada təqdim edir: tərif 
konstruktiv tənqid-daha bir tərif.

穴dy/d/ıTz ver//相沃si va уаАм/ 及s7 Z

Üçüncü İQS sənədi bu mərhələdə istifadə olunur. Bu， standart 
meyarlara əsasən verilən bir sıra qiymətbrdən və sərbəst mətn 
şəklində qiymətləndirmədən ibarət qiymətləndirmə haqqinda 
hesabatdir. Bəzi İQS-ə bu sənədin layihəsi işçi tərəfindən һалгһшг， 
rəhbər və işçi onu birgə təhlil etdikdən sortra， razılaşdırılır və 
rəsmiləşdirilir. Lakin sistemlərin əksəriyyətində müzakirə üçün 
qiymətləndirmə layihəsini məhz rəhbər hazırlayır.

Qiymətləndirmə haqq丨nda hesabatda, q丨ymətləndirmə görüşünün 
əsas nəticəsi yeni şəxsi inkişaf plamdn* (növbəti dövrün H mərhələsindo 
istiihdə olunacaq). Bu sənəddə rəhbər və işçi hər № təlim yaxud 
inkişaf tələbatım, eləcə də işçinin nəzərdə tutduğu daha uzun müddətli 
karyera planlarmı qeyd edir.

Ü ərzində həyata keçirilən yoxlama， məsləhət və rəy tədbirbrı 
yaxşı idarəetmənin normal fbaliyyətidir. İQS təşkilatın bütün rəhbərləri 
tərəfHən bu yaxşı təcrübəni ədalətH və ar&a【 surətdə tətbiq olunmasım 
təmin edərək， sadəcə olaraq, bu prosesnəşkibüandmr. İQS həmçinin 
kadrlarm inkişaf!) məqsədləri üçün zəruri olan məlumatın qeydiyyatının 
aparümasmı və müvafiq tədbirlərin görülməsini nəzərdə tutur.
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7Ъ"爪％^
İHik qiymətləndirmə görüşü， sonrakı Şəxsi Qiymətləndirmə 

Haqqında Hesabat (ŞQH) və müvafiq Şəxsi İnkişaf Phnı (ŞİP) Təlim 
və İnkişaf Planmtn əsas elementlərini təşkil edir. Təlim Funksiyası 
xüsusi təlim tələbatlarına həmişə çevik cavab verməli， təlim və inkişaf 
tədbirlərinin əsas hissəsi planlaşdırdnuş və əlaqələndirilmiş şəkildə 
həyata keçirilməlidir.

Eyni zamanda, kadrların idarəedilməsi sistemi işçilər丨 təlim 
tədbirlərinin nəticələrini qiynıəÜəndirməH və hər quHuqçunun təliminə 
dair qeydlərin Kaddar üzrə Məlumatlar Bazasmda təzələnməsini təmin 
etməlidir.

Dövlət qulluğunun işçi heyəti geniş bilik və bacarıq dairəsini əhatə 
edir İQS һәг bir şəxs barədə dəqiq və ən son məlumatın məlumatlar 
bazas】nda qeyd olunnıasm丨 təmin edir. Bu， öz növbəsində， qulluqçuların 
öz bacarıq və qabiliyyətlərinə görə vəzifələrə seçilib， təyin olunmasına 
yardım edən etibarlı məlumat mənbəyini təmin edir.

Daha yüksək vozifbyə keçmə， adətən tosadüfi şəkildə yaranan boş 
yedə əlaqədar baş verir. Bəzi haHarda，məsələn， pensiyaya çıxma， 
yaxud pianiaş 山 r 山川 ş karyera dəyişikiiidəri iiə əlaqədar yerin 
boşalacağı kidayət qədər əvvəlcədən bilinir. Hətta qarşıda yerin 
boşahıas丨 gözləniimodikdo də， əksər təşkilatlarda strateji əhəmiyyətli 
vəzifblər üçün potensial varisin müəyyənləşdirilməyi məqsədəuyğun 
hesab oiunur. Əgor vəzifbni tutan əsas dövlət məmuru öz vəzifblərini 
yerinə yetirə bilmədiyi kimi vəziyyət yaranarsa, artıq müvafiq bilik və 
bacarıqları olan varis işə başlaya biiər.

u
Bu fəsilin əvvəlində göstərildiyi kimi， gözlənildikdən yüksək 

yaxud xüsusi qiymət alan qulluqçular丨 mükafhtlan&rmaq məqsədilə, 
İQS，nəticədə， ödəniş sistemi ilə əlaqdəndirilə bibr. Lakin qeyri-real 
ümidlər yaratmamaq üçün， iki m əsəb qeyd obnmahdır. Birinci， əlavə 
ödənişiəri hər П qazanmaq lazmıdır， onlar əsas əmək haqqma daxil
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edilmir. İş göstəricitəri aşağı düşəndə， ödəmələr də azahr. İkincisi， beb 
ödəmələri nisbətən az işçilər ahr (adətən təqribən 20% ). İş 
göstəriciləri ilə bağh əmək haqqı Dövlət qulluğunda olan aşağı əmək 
haqqı məsələsinin һәШ deyil!

Azərbaycan Dövlət qulluğunda İQS müvafiq qaydada reallaşarsa 
və ardıcd surətdə tətbiq edilərsə， təlim və inkişaf tədbirlərində böyük 
tələbat oh  bilər.

ƏsHndə, İQS prosesi kifkyət qədər sadədir; onun çox elementləri 
özündə sağlam düşüncəni əks etdirir. Ona nisbətən az fbrmalar daxildir 
(maksimum üç-dörd) və оЫаг mümkün qədər sadədir. Real məsəb 
mədəniyyət və düşüncə tərzidir， icra fbdiyyətinin idarəolunmasmm 
uğurlu olması üçün onlar dəyişilməlidir.

Dövlət qulluğu məmurları və işçi heyətinin qarşısmda bir neçə çox 
real problem durur. İşin qiymətləndirilməsində, əsas yük rəhbərin 
üzərinə düşür， lakin komanda şəbəkəsində, işçilərin əksəriyyəti bir 
vəziyyətdə rəhbər， digər münasibətlərdə isə - başqa rəhbərin 
tabeliyində olan işçidirlər.

少я
var ВиЫаг ya xüsusi moduUar şəkhndə， ya da birgə kurs kimi təşki! 
oluna bilər. Hər iki halda, təlim tədbirlərinə nəzarət etmək üçün ən 
yaxşı sistem kadrların idarə edilməsi sistemidir.

я. davAy认/认/ar
Bu modul işçiləri icra fəaliyyətinin idarəotumnasi və bunun onlara 

aidiyyəti barədə məlumat vermək üçün nəzərdə tutulmalıdır. İşçi kinıi 
onlar öz işləri və gələcək karyeralarma görə məsuliyyəti artıq müəyyən 
dərəcədə öz üzərinə götürməli olacaqlar və bu əsas dəyişikiik xüsusi 
vurğulanmalıdır. İş stajına görə irəli çəkilmədən işinə (xidmətlərinə) 
görə irəli çəkilməyə keçidin nəticələri aydm izah olunmalıdır. Bu 
modul， başqa modulların bəzilərini yaxud harmsmt qəbul edən rəhbər
işçilər üçün qeyri-məcburi， könüllü moduldur.

Bu modul bütün sahə menecerlərini， yeni icra fbaliyyətinin 
idarəedilməsi metodu və bunun onlara aidiyyəti barədə məlumat- 
bndırmalı&r. Modul qiymətləndirmə aparan rəhbərin rolu və
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vəzifələrini müəyyənləşdirməli və müvafiq bacarıq və təlimaüar 
barədə məlumat verməlidir. İcra Fəaliyyətinin İdarəolunmasmm (İFİ) 
nazirliyin və bütövlükdə Dövlət qulluğunun ümumi fbaliyyətinə necə 
uyğunlaşmasını izah edərək，İFİ-n Azərbaycan Dövlət qulluğunun islahı 
və inkişaü üçün əhəmiyyəti aydm vurğulanmalıdır.

e . 尺зАЬэ，/汐r  мсбн 厂"2 ÄA?厂爪а
İcra Fəaliyyətinin İdarəoluntnası yanaşmasım tətbiq etməkdən əv- 

vəl， bütün sahə rəhbərləri bu proqramı keçməlidir. Əhatə olunan 
mövzular:

籲 İdarəetmə üslublan
• Liderlik metodları
• Danışıqlar aparma bacarıqları
參 Maraqlandırma bacarıqları və üsulları
İştirakçılara “təhlükəsiz” mühitdə yeni bacarıqları smaqdan 

keçirmək imkam vermək məqsədilə， bu modul aydın şəkildə interaktiv 
tədrisə və rol oyunlanna istiqamətlənməHdir.

У 厂〃 vs 以r 方
Tabelikdə olan işçilərin fəaliyyətini qiymətləndirmək və onlara 

məsləhət vermək bacanqları İQS-n uğurlu tətbiqi üçün olduqca böyük 
əhəmiyyət kəsb edir. İQS həyata keçirməzdən əvvəl, bütün sahə 
rəhbədəri öz işçilərinin fbaiiyyətinin ədabt[i qiyməüəndirilməsini 
tənıin edən alət və üsullar丨 mənimsəməlidir. Bu səbəbdən, bu modul 
iştirakçıların (ЪаНфт nəzərdə tutur və təcrübəli müəUimlərin apardığı 
çoxsaylı rol oyunları və interaktiv məşğələləri daxil etməlidir.

7. ‘s’/〜 纪 w /a 讲 及 分 吵 /〜 炉 2
“Dövlət qulluğu haqqında” Azərbaycan Respublikası Qanununun 

31-ci maddəsində burada artıq bir neçə il ərzində tətbiq edilən 
attestasiya sisteminin təsviri verilir. Lakin bu işçi heyətinin 
qiymətləndirilməsi üzrə sədyyəvi Sovet modelidir və bu model daha 
müntəzəm və strukturlaşmış Avropa dövlət qulluğu moddeUərinə 
öyrəşmiş şəxslər üçün bəzi qeyri-adi xüsusiyyətlərə malikdir:

6:Bax: bu kitabm üçüncü hissəsində fbsil X-da G. Quliyevanm “Xidməti fbaliyyətin 
qiyməüəndidlməsi” başlıqh yazışma
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• Beş ildə bir dəfə həyata keçirilir
• Təşkilatdan kənar komissiya tərəfindən yerinə yetirilir.
Layihə “Dövlət qulluğu haqqmda” Qanunun tələblərinə uyğun

şəkildə apardan attestasiya prosesini müşahidə etmək üçün dəvət 
almışdır. Əlavədə verilən cədvəldə qanunun tələblərinin biz müşahidə 
etdiklərimizlə müqayisəsi verHir.

Birinci səviyyə qanunvericilik tələblərinə və hüquqi mətnin aydm 
təlimat verib-verməməsinə aiddir. Hesab edirəm ki， burada iki 
məsələnin nəzərə alınması vacibdir:

• Hansı keyfiyyətlərin qiymətləndirilməsi dəqiq müəyyən 
edihnəMdir. Qanunun 31-ci maddəsində qiymətləndirilməsi vacib 
ohn keyfiyyətlər barədə iki qeyd var. Maddə 31.3-də qeyd olunur 
ki， “Attestasiya zamam dövlət qulluqçusunun peşəkarlıq, 
işgüzarlıq və mənəvi keyfiyyətləri qiymətləndirilir və omm 
tutduğu vəzifbyə uyğun gəUb-gəlməməsi barədə nəticə çıxank”. 
Maddə 31_9-da isə nəzərdə tutulur ki， “işçinin şəxsiyyətinə 
hərtərəfli qiymət verilir， fbrdi xüsusiyyətləri, güdü və zəif 
cəhətləri， keçən dövr ərzindəki işinin nəticələri nəzərə alınır” 
Bizə məlumat verdilər ki, müsahibəyə başlamazdan əw əl， üç 
keyfiyyət qiymətləndiriləcəkdir — mütəxəssis qanunvericiliyi 
sahəsində MHdər; ümumi qanunvericilik anlayışı; və işin icrası 
səviyyəsi. Lakin bu， qanumın yuxanda göstərilən iki tələbi ib 
uyğun gəlmir; qanunvericilik sahəsində biUtdər heç də işçinin 
peşəkar davmmş səviyyəsini iihdə etmir.

• Пк öncə qiyməüəndirmə zamanı razüaşchrümış keyfiyyətbrin 
əhatə edilməsini təmin etmək üçün， eləcə də attestasiyadan keçən 
dövlət qulluqçulanmn şəHhf surətdə qiymətləndirilməsinə imkan 
yaratmaq üçün attestasiyadan keçməli olan hər bir dövbı 
qulluqçusu barədə xidməti xasiyyətnamə hazırlayan rəhbər 
tərəfindən standart platfbrma isdfhdə olunmahdır.

Müşahidə etdiyimiz attestasiya prosesi nümayiş etdirir ki， yuxanda 
qeyd olunmuş standart platformanın tətbiq edilməməsi özbaşına və 
ədalətsiz davranış üçun əlverişli şərait yaradır. Attestasiyanın birinci
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günündə on işçidən beşinin işdən azad edilməsi haqqmda tövsiyə 
verilmişdir. Bu hallann dördündə işçilərin qanunvericilik üzrə 
savadsızlığı özünü aydın birüzə verirdi. Lakin bu, adətən işçinin təxirsiz 
surətdə işdən azad edilməsi üçün əsas deyil, xüsusHə də 15 dəqiqə 
davam edən müsahibə əsasında, işçilərin 50%-nin işdən azad edilməsi 
göstəridsinin səciyyəvi hd olmadığını bizə bildirsələrdə， həmin gün 
cəzanın özbaşına surətdə tam aydın olmayan meyarlar əsasında müəyyən 
edilməsi fhkt olaraq qahr.

İkinci təklifimiz isə attestasiya sisteminin özünə və onun işçi 
heyətinin fbaliyyətini qiymətləndirmək üçün ən səmərəli və efTbktiv üsul 
olub-olmamasma aiddir. Bu üsul bizə küt aiəti bənzədir - və “Biz bu 
işçiyə onun səriştələrinin təknıiHəşdirilməsində necə kömək edə 
bilərik?” suahndan daha çox “Dövlət quiluqçusu öz vəzifbsində 
qalacaqmı?’’ suahna cavab axtarır.

Hazırtd özbaşına vəzifbyə təyinat əsaslarını nəzərə alaraq, biz 
attestasiya prosesinin arxasında duran səbəbtəri qismən başa düşürük. Bu， 
şübhə doğuran təyinatlara mane olur.

Lakin, işə qəbul prosesi şəfTbflaşdiqca， rəhbərlər və işçilər amsmda 
məqsədlər， tapşmqlar və səriştələrə dair daha sıx ünsiyyətin qurulmasım 
təşviq edən sistemin irəli sürülməsi mümkün oia biiər.

Attestasiya sisteminə qarşı irəli sürülə bilən tənqidlərdən biri də 
ondan ibarətdir ki， kənardan gələn şəxslər işçinin fbatiyyotini， üstün və 
zəif cəhətlərini， əbxüsus da müvafiq vəziib təlinıadan vo razılaşdırılmış 
эпюк fbnksiyası olnıadıqda， onu qiymətləndirmək _ n  müvafiq deyiiiər.

Bu təhtili apararkən bizə ay&n oldu ki， hawrki attestasiya sistaııi 
işçilərin deyil， daha çox onların məxsus olduğu sistemin fəaliyyətinin 
qiymətiəndiriinıəsi üçün fhydah imkan yaradır. Biz müşahidə etdiyimiz 
proses 250 işçini əhatə edən attestasiya prosesinin bir hissəsiidi. Əslində 
işçi heyətin qiymədəndiriiməsi yainız təşkilat】n qarşısında duran məqsəd 
və hədəflər əsasından öiçüiə bilər. Bunlar hansılardır? İşçi heyət bu 
məqsəd və hədəflərə naii olmaq üçün düzgün təşkil edilibmi və müvafiq 
qaydada idarə olununnu? Bu cür icmahn həyata keçirilməsinə könıəkiik 
göstərmək üçün hökumət tərəfindən müvafiq məsləhətçilərdən ibarət 
kiçik qrupun təsis edilməsi çox fhydalı olardı.
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“Döv 丨 ət quHuğu haqqmda”
Q anunda əks oiuhan tə ləb______

M üşahidə ŞərMər

1 • Müsahibəni 
keçirən qrupun 
yaradılması

Attestasiya komissiyasımn tərkibini 
və attestasiyanın nəticələrini müvafiq 
dövlət qulluğunu idarəetmə orqanı 
təsdiq edir (31.2)_________________

2、 Struktur Attestasiyanın keçirilməsi üçün 
sədrdən, katibdən və azı beş komissiya 
üzvündən ibarət tərkibdə attestasiya 
komissiyası təsdiq edilir. (31.8) Tərkibi 
vaxtaşın dəyişən attestasiya
komissiyasına yüksək ixtisaslı 
mütəxəssislər， dəvət edilmiş elmi 
ekspertlər daxi! olurlar (31.2)________

Yeddi üzvlər 
əksəriyyəti 
nazirlikdən， 
müstəqil sədr

3.Hazırhq işi Attestasiyadan keçməli olan hər
Ыг dövlət qulluqçusuna attestasiya- 
nm başlanmasına ən azı 2 həftə 
qalmış onun bibvasitə rəhbəri tərə- 
findən hazırlanmış xidməti xasiy- 
yətnamə verilir. Xasiyyətnamədo 
işçinin şəxsiyyətinə hərtərəfli 
qiymət verilir, fərdi xüsusiyyətləri, 
güclü və zəif cəhətləri, ке(әп 
dövr ərzindəki işinin nəticələri 
göstərilir. Sonrakı attestasiyalarda 
komissiyaya həmçinin ovvəlki
attestasiyanın attestasiya vənxpsi
təqdim edilir. (ЗҺ 9)______________

Ola bilsin ki， 
attestasiya 
zamam 
oxunulmuş 
hesabatlar 
nəzərdə tutulur 
(bax: aşağıdn
bölmə 4)

4. Rəhbər 
tərəfindən ilkin 
qiymətləndirmə

İşçi attestasiyadan keçirilərkən 
onun işlədiyi struktur bölməsinin 
rəhbəri orada iştirak etməlidir. 
Attestasiya komissiyası attestasi
yadan keçən işçinin fbaliyyəti 
haqqında onun məlumatını dinləyir 
və təqdim edilmiş materiaHan 
nəzərdən keçirir•⑶.П )

Kifayət qədər 
zəif və qısa 
hesabatlar oxu
nulur. Qanunun 
31_9 bəndinə 
əsasən tələb 
olunan məsə!ə- 
bri sistematik 
şəkildə əhatə 
etmir.

Qiymətləndir 丨丨 
məli olan nıii 
vafiq x(i 
susiyyotləri 
aydın müəy 
yənləşdiron 
vahid standar 
fornıa olma 
hdır; mümküt 
olduğu 
təqdirdə 
qiymot 
verilmMidir
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“Dövlət qulluğu haqqında” 
Q anunda əks o【unan tələb

M üşahida ŞərM ər

5. Müsahibə Attestasiya zamanı dövlot qulluq- 
çusunun peşəkarlıq, işgüzarlıq və 
monəvi keyfiyyətləri qiymotləndirHir 
və onun tutduğu vozifbyo uyğun 
gə!ib-gə】modiyi barodo nətico 
çıxanhr. (Л  .3)

Suallar 丨 nüstəsna 
dərəcədə fbrq- 
bnir; namizədin 
$əxsi keyfiy- 
yotlərinin, peşə- 
ixlisas bihksə- 
viyyəsinin， 
qanunla门 və 
Azərbaycan 
RespubHkas】mn 
Kons 川 usiyas!nı 
⑶ biq etmək 
sahəsində biliyin 
və bacanğm 
müəyyən edil
məsi üçün mü
vafiq suallar 
vcriiir

tşçinin öz ro!u_ 
nu necə başa 
düşdüyünə， 
onu necə yeri- 
nə yetirdiyinə, 
öz nailiy- 
yətlərinə， 
səhvlərinə, 
təkmilləş- 
dirihnəsinə eh- 
tiyac duyulan 
səriştələrinə 
dair olduqca az 
sayda suallar

6. Müsahibonm 
uzunluğu

Toqribon 10 
dəqiqə

Müsahibo üçün 
ayrılmış vaxt 
kifayət qodər 
deyil

7. Qorar - davanı elmo …yenidnn “)Htn keç【mı 
- aşağı vozifbyu keçirilmə; işdən 
azad edilim)

Нәфф müza- 
kinı aparılmır. 
Qorarhr çox tez 
üxvjorin aç!q 
səsverməsi yolu 
ibqobuledilir. 
Noticədo 5 (bc$) 
nnfbr işdən a/ad 
ediiir. 1

&  T W b
İşin icrasım nqiym əüəndirilm əsihərhansıb irtəşk ibünidarə- 

olunmasmın vacib hissəsidir. İşin qiymədəndirHməsi sistemi prosesin 
tərkib hissəsidir və müvafiq surətdə dövlət qulluğunun tələbatına və 
onun işçi qüvvəsinin təvəkküllünə uyğunlaşdınlmalıdn*.

İşin qiymətləndirilməsi sistemi， özü özlüyündə， o qədər də 
mürəkkəb proses deyil. Lakin，bu，hal-hazırda qulluqda geniş yayılmış 
təfbkkür və səriştələrdən uzaq olan təfbkkür və səriştəİərin olmasmı 
tələb edir. Kadrların idarəedilməsi funksiyasının və dövlət qulluğu 
təşkiladannm yüksək rütbəli məmurlarmın qarşısmda duran əsas vəzifb 
işin icrasının qiymətləndirilməsi sistemindən daha çox səriştələrin və
münasibətlərin inkişaf etdirilməsidir.
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FƏSİL VII

KADRLARIN İDARƏEDİLMƏSİ 
SİSTEMİNİN AUDİTİ

Bu gün Azərbaycanda bir çox xarici qurumlar tərəfindən maliy
yələşdirilən müxtəlif növ layihələrin dəstəyilə böyük islahatlar 
proqramı həyata keçirilir. Belə islahat layihələrinin çoxu yeni nəzəriy
yələr， yeni iş və düşüncə tərzi baxımından dövlət quUuğuna böyük təsir 
göstərir.

Dünya təcrübəsində, adətən siyasi səviyyədə mülahizələr üzrə 
məsləhətlərdən başlayaraq， ön xəttdəki məmurlarm yeni anlayışlar və 
üsultar sahəsində hazırhğmm və tam məlumaüanmasımn, yaxud 
tə[iminin təmin olunmasınadək baş verən dəyişikliklər prosesini məhz 
kadrlann idarə editməsi fbnksiyası irəlilədir， həyata keçirir.

Hazırda bu rolu icra etmək üçün Azərbaycanda kadrların 
idarəedilməsi sisteminin müvafüq statusu， nüfuzu və təcrübəsi yoxdur. 
Bilik və təcrübə məsələlərinin həll edilməsi istiqamətində addımlar 
at山r， bəs ixtisasın statusunu yaxud nüfuzunu artırmaq üçün biz nə edə 
bilərik?

Azərbaycan döviət qulluğunda (AzDQ) fbrmalaşan kadrlarm idarə 
edilməsi ixtisası öz mütəxəssislərinin və səmərəliliyinin inkişafım 
təsdiq edən sənədləşmiş sübut təqdim etməyə qadir olmahdır. Bu isə 
kadr auditinin vəzifəsidir. Kadrlann 丨darəedilməsi sisteminin auditi 
kadrtann idarəedilməsi idarələrinin səmərəHliyinin qiymətləndirilməsi 
və dəyişikliklərdə ehtiyac olan sahələrin müəyyənləşdirilməsi üçün 
丨stifhdə olunan bir alətdir.

Bu fbsildə kadrlann idarəedilməsi sistemində Audit və onun 
AzDQ-da kadrların idarəedilməsi ixtisasınm yaradılmasına yardım 
formalan barədə qısa məlumat verilir.
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№ 哪 淑 w W  W你 wWF! ЯМ郝 ҒМ办册沒歸 '？

“Audit" sözünün lüğətdə izah里 aşağıdakı kimi veriUr:
(7以以幻以？ уох/йтпй уядгм" ç^yw沒//эиЛпнэ， 

X如抑队以уЫ如иу“л^у<№эт^н 丨 細 沒 va 
办/厂 w沿紿兮// 打& M / .

Adi sinonimlər lüğəti isə aşağıdakı sinonimləri verir:
“，dA",, y〇Jc/“厕 ， 邱坊， 泔Й“У"!Э, 抑 ”⑶/洲办7阳， M例

Beləliklə, audit təşküatm kadrların idarə edilməsi aspektinin təhlili, 
yaxud yoxlanmasıdır. Bu öz kadrlarm idarəedilməsi sistemini 
təkmilləşdirmək üçün təşkilatın nə edəcəyini müəyyənləşdirmək 
məqsədilə onun hazırkı durumunu qiymətləndirə bilən vasitədir. 
Kadrlarm idarəedilməsi sisteminin auditi kadr丨arın idarəedilməsi 
sisteminin bütün aspektlərinin müntəzəm, adətən yoxbma vərəqəsi 
şəMində， yoxlanılmasım nəzərdə tutur və hökumətin normativ 
aktlarının və kadrların idarə edilməsi siyasətinin yerinə yetirilməsini 
təmin edir.

）W)r,也叫и":
Hər bir auditin əsas cəheti onun yoxlama deyil，öyrənmə, yaxud 

aşkar etmə aləti olduğudur. Hər təşkilatda həmişə təkmilləşmə 
imkanlan var. Nəzərdə tutmaq laznn&r ki, audit direktiv göstəriş deyiL 
〇， diaqnoz alətidir. O， kadrlarlarm idarəedilməsi üzrə qayda və 
təhmatalarm güclü və zəif sahələrini dəqiq müəyyənləşdirməkdə 
yardım edir， lakin 〇， zəifliklə əlaqədar nə ediləcəyi barədə heç bir 
tövsiyyə verə bilməz.

Kadrlarm idarəedilməsi sisteminin auditi təşkilatda dəyişikliklər 
baş verəndə və kaddann idarəedilməsi sahəsində təlimatlarm 
dəyişilməsində ehtiyac olanda， yaxud yeni təlimatlar tərtib ediləndə, 
onları yetıi yaxud dəyişilən korpomtiv məqsədlərə uyğunlaşdırmaqda 
ən çox fayda verir. Həmçinin， kadrlarm idarəedilməsi sistemi üzro 
auditin aparüması fbnksiyamn davamh inkişaü üçün dəstəyin 
zəruriliyində müvafiq orqan(lar)ı inandırmaqda yardım edə bilər.
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Faktiki olaraq， kadrbın idarə edilməsi sistemində iki əsas növ audit 
aparıla bilər:

1. Kaddann idarəedilməsi təlimatları və təcrübəsinin audid
2. İşçi heyətin auditi

Birinci növ audit teşküaün işçi qüvvəsinin idarə edilməsi və 
inkişafı üçün qaydaların və təHmatalann münasibliyə və tamlığına 
nəzarət edir. Eyni zamanda，〇， kadrların idarəedilməsi sisteminin və 
sahə rəhbərliyinin bu qayda və təiimatalara necə riayət etməsini 
yoxiayn*.

İkinci növ， əslində təşkilatda mövcud olan kadr potensialının， yəni 
işçilərin bilik, bacanq və qabiliyyətlərinin yoxlanmasıdır.

Bunlar daha ətraflı müzakirə olunacaq， lakin, əvvəlcə， 
görək，kadrlann idarə edilməsi auditi， ümumiyyətcə л如  apanlmah&r?

ЛаЈ則 й/яга扮 似 w a W 你 仙 观 ” 如 沒 wv/'r?
Bu sua[a cavab vermək üçün yüksək rəhbərliyin kadrbrın idarə 

ediiməsi sistemindən nəyi gözlədiyini bilmək yaxşı olar. Avropa və 
ABŞ-da bu məsəiə üzrə bir çox araşdırmalar apar山b və təşkilatm özə! 
müəssisə, yaxud dövlət idarəsi o!ub-oinıamasından asıh olmayaraq， 
bəzi ümumi məsələlər meydana çıxmışd!r.

Beb araşdırmalar tam başqa iş mühitində apanhb，lakin， yaxm 
gələcoyin mənzərəsini göstərdiklərinə görə， Azərbaycan <№v【ət qulluğu 
kimi strukturlar üçün də münasibdidər. Respondentlərin bir çoxu Azər- 
baycan döviət qulluğu hazırda həya(a keçirdiyi dəyişitdiklər prosesindən 
keçib və onlann cavablan müvafiq təcrübə və biliklərə əsasianır.

Müxtəlif araşdırmaların, sorğulann nədcəiərini ümumiləşdirərək 
və bir qədər başqa şəkildə ifhdə etsək görərik ki， prezidentlərin icra 
aparadar【run rəhbərləri və digər yüksək rütbəli dövlət məmurian 
kadrlann idarəedilməsi sistemindən aşağıdakıları gözləyir və istəyirlər:

參 跳 /Л "*/ 心，左 onlar öz işçi qüvvələrinin
bütün təşkilatın işinə yardrnı edə Мәп yeni bilik və metodlan 
müntəzəm surətdə mənimsəməsini və kaddann idarə edilməsi 
sisteminin beb təlim və inkişaf tədbirlərini təşki丨 və idarə 
etməsini istəyirlər.
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/aW /"膨 у/: ВШЫәһп idarəedilməsi işçilərin müvafiq sahələr
də məlumaüanmasmı və səriştələri artıran şəkildə məlumatın 
tapılması，seçüməsi， təşkil olunması， emah və təqdim edilmə
sini nəzərdə tutur. Onlar özləri məlumat mübadiləsi sahəsində 
səriştəli olmaq istəyir və kadrlarm idarə edilməsi sistemindən 
orüara bu məqsədə na汉 olmaqda yardım gözləyirlər.

Müvafiq qaydada aparılan kadrların idarəedilməsi sisteminin auditi 
kadr strategiyalarmm və xidmətlərinin dəyişilməsi üçün:

• sa爪ara" b""*" eЈдгаА,

• 尸"众 vd 人?пи 爪及yf 纪所bdd,
pe夺 f&zrd 幻nə va po纪пмЫ
J A d d 沿 Т / Ј д н  g d / / ^ d y d  / ^ z ， r  川 а / z / ü /  у я п я & г п з у , '

• <уяхА?у/А_ 

əsas yaradır.

7V̂  广 ？
Kadrlarm idarə edilməsi sisteminin auditi ilə əhatə olunan əsas 

sahələr kadrların idarə edilməsinə dair təlimatalar və təşkilata məxsus 
ohn kadr potensialıdır. Lakin bunlara müəyyən məzmunda baxıl
malıdır， buna görə də kadrlarm idarə edüməsi sisteminin auditi əksər 
hallardahəmçinintəşkilatistrukturudayoxlayır.Buikitərkibhissə- 
təşkilati struktur və təHmaÜar - daha ətraflı aşağıda müzakirə olunur.

1. Г^уЫя"知 爪 - auditin bu hissəsi təşkilat və onun işçi qüvvəsi 
arasında səmərəli iş münasibətləri üçün ən vacib olan iş 
amillərini əhatə etməlidir. Buna görə audit aşağıdakılar barədə 
məlumat toplayır:

2. Ј/гмкмг — o cümlədən, təşkihtm məqsəd və vəzifblərinin 
təsviri， vəzifb təUmaÜamnn vəziyyəti (məsəbn， оЫапп bu günə 
uyğunluğu)， şöbələrarası hesabat vermə əlaqələri， peşə birlitdən 
və başqa dövlət qurumları ib qarş山qh əlaqə

3. vd 夕dhA/vvW/dh -  o cümlədən， xüsusi 
tapşınqlarm necə yerinə yetirilməsi, qərar qəbul edən və icra
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edən şöbələr arasında münasibətlər, şöbədaxili əlaqəiər və 
damşıqlar， və s.

4 . 办/如厂細7z 抓似 /妙 - o cümlədən, onlarm bacanq 
və istedadlan， keçmiş təcrübələri və nailiyyətləri， güclü və zəif 
cəhətləri, mükafhüandırdması və hər hansı bir müqavilədən 
kənar öhdəlikləri ilə tanışlıq

5_ q卬пж -  о cümlədən， əmək haqqı
və mükafhüar barədə qeydlər

6. Q?/'/ 乂Ј/үг/w  - o cümlədən, təxsisatlar və planlaşdırma 
prosesi

7 .  穴 — o cümlədən，mərkəzləşdirmə， 
rəsmi qaydalar， birgə qərar qəbul etmə və müstəqillik dərəcəsi

8 .  " 办/摄 Ae成卿"w / - o cümlədən， cari rəhbərlik və işçi 
heyətin səriştəsi və müvaHqliyi， kadr ehtiyatlan， 
həvəsləndirmə (stimuHaşdırma) metodlan, iş mühiti, qrupun 
istiqamətlənməsi，məsuliyyət， şəraitə uyğunlaşmaq qabiliyyəti 
və risk etməyə qarşı münasibəti

9 Afj/м〃诏/ -  o cümlədən, heyətin şəxsi iştəri，
rəhbərliyin müqavilələri， kadr siyasəti, sorğu kitablan və 
rəhbərlərin hesabatları

則  Ыдм 以 /"W 办 乂  肌
尤瓜/厂/山 爪 次у/ G//"诏"以 auditizam anıbirsualya-

ramr: “Biz nəyi yoxlamahyıq?”， “Hansı təlimatdan?” və/və ya “Bizim 
hansı təHmatbnrmz ohnahdır?”

Beləliklə， hansı 〇//〃诏/A?/'/ təsdiq etməliyik? Hər bir təşkilatm 
müəyyən dərəcədə özünəməxsus xüsusiyyətləri olduğuna görə， 
kadrların idarə edilməsi 紿//〃泊，А7， пип dəqiq siyahısı yoxdur. Lakin 
kadrlann idarə edilməsi sahəsində tədbir丨ərin aşağıdak】 siyahisı， 
yoxlama vərəqəsi kimi fhydah ola Mər:

1. Qulluğa qəbul və seçim
a. inzibati kadrlar
b. digər texniki və peşəkar mütəxəssislər
c. yardımçı vəzifblərdəki katMar və kargüzar
d. müəyyən bacarıqlara malik lakin, ixtisassız
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2. İşç ilə r in  is tiq a m ətlən d ir ilm əs i
a. İşlə tamşlıq
b. Əsas təlim
c. Sınaq dövrü
d. Başqa vəzifəyə keçməyə/irəli çəkilməyə istiqamət

ləndirümə
e. Xarici ezamiyyətlər (uzun və qısa müddətli)

3. İşçilədə əlaqələr və münasibətlər
a. Əmək müqavibsi
b. Təyinat
c. Karyera inkişafi
d. İrəli çəkilmə, başqa vəzifəyə keçmə
e. Rəğbət əsasmda xahiş etmə
f. Rəhbərlikdən işçi heyətə məlumatm çatdırılması
g. İşçi heyətdən rəhbərliyə məlumatm çatdırılması

4. Kaddann idarə edilməsi siyasəti
a. Xidmət
b. İntizam
c. Şikayət
d. Məzuniyyət
e. Narkotik maddələrə nəzarət
b. Təqib
c. Həmkadar ittifhqlannda üzvlük
d. Korrupsiya

5. Mükafatlar və müavinətlər
a. Məvacib strukturu
b. Təmmat
c. İş göstəriciləri ilə əlaqədar ödənişlər
d. Mükafat
e. Qeyri-maddi yardım

İ. Mənzii
H- Tibbi xidmət

iii. Uşaqlarm təhsili
iv. Nəqliyyat vasitələri
V. Və s. və s.
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6. İşçilərin inkişafı
a. İşlə bağlı qısa müddətli təlim
b. Karyera ilə bağh uzun müddətli təlim
c. Kadr ehtiyatlarının planlaşdırılması və əlaqədar təlim
d. İdarəetmə və liderlik keyfiyyətləri üzrə təlim

7. İşin 丨 eras ma nəzarət və qiymətləndirmə
a. Vəzifə təlimatları
b. İcra göstəriciləri
c. Məqsədlərin qoyutması
d. İllik qiymətləndirmə
e. İşin icrasmm qiymətləndiri丨məsi
f. Müraciət prosesi
g. İşin icrası ilə bağh mükafhdar
h. Qeyri-maddi şəkildə fbrqbndirmə

8. Səhhət və müdafiə

Bəzi təlimatlar sadədir və bir səhifədə sənədləşdirilə bilər. 
Digərləri daha mürəkkəbdir və tam şəkildə bir neçə səhifbdə təsvir 
olunmalıdır. Lakin sənədləşdirmə， mümkün qədər， standart fbrmata 
uyğun olmalıdır. Belə fbrmatm nümunəsi Əlavə 1 -də verilir.

Vacib olan， hər Ыг təlimata müəyyən şəxsin “himayəçilik” 
etməsidir. Adətən kadtlann idarə edilməsi şöbəsindən olan bu şəxs， 
sənədlərin Hkin hazırlanmasına və təlimatlara müntəzəm surətdə dü
zəlişlər edilməsinə görə cavabdeh olmalıdır.

Hər təhmaün orijinal surəti kaddann idarə editməsi şöbəsində 
apardan təlimatlar jumaHna tikilməlidir. Təlimatlar toplusu qulluqçular 
üçün məlumat kitabinin əsasmı təşkii edir.
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Bu bölmədə kadrların idarə edilməsi təlimatlarının auditi prosesinə 
və müvafiq mütəxəssislər tərəfindən onhrm icrnsma diqqət yetirilir.

Bu sahədə çalışan bir çox məsləhətçilər/müşaviHər dörd pilləli 
prosesi tətbiq edir və həmin proses aşağıdakı kimi təsvir oluna bilər:

所 入  广/ / w 及 W

Bu məıhələdə kadrlann idarə edilməsi sistemi üzrə auditinin sahəsi 
və sərhədbri müəyyənləşdirilməlidir. O tam miqyash audit， yoxsa 
kadrların idarə edilməsi fünksiyasınm müəyyən sahəsinin xüsusi 
yoxlaması olacaqdır? Hər iki halda， ilkin məqam yoxlanılacaq kadrların 
idarə edilməsi fəaliyyətinin siyahısmm tutulmasıdır. Təşkilati struktur 
və təlimatalara dair bölmələrdə yoxlama vərəqəsi veriləcək.

Bundan başqa， yoxlanılan sahəyə aid olan hər hansı bir tələblər və 
ya AzDQ qaydaları nəzərə ahnmahdır. Bütün müvafiq kadrların idarə 
edilməsi təlimatlarının audit siyahısına salınmasını təmin etmək üçün 
kadrların idarəedilməsi şöbəsi tərəfindən dəstək təbb edən hər hansı 
bir korporativ təşəbbüslər nəzərdən keçirilməlidir. Bu mərhəb， 
həmçinin, sənədləşmiş təlimaüan olmayan fəaliyyət sahəsini do 
müəyyənləşdirməyə kömək edir_

Bu mərhələnin nəticəsi yoxlanılan kadrların idarə edilməsi 
tədbirlərinin siyahısı olmalıdır. (Yaxşı olardı ki， siyahmm hər maddəsi 
üçün qısa açıqlama verilsin və orada həmin maddənin siyahıya 
sahnmasımn səbəbi və/və ya yoxlanüacaq ən vacib aspektləri 
göstərilsin).

Bu mərhələdə Mərhələ 1-də hazırlanmış əhatə siyahısının hər bir 
maddəsi, öz növbəsində qiymətləndirilməlidir.

Əlavə 2-də hər baxüan təlimata və onun sənədbşdinlməsi ügün 
təklif olunatı yoxlama fbrması göstərilir. Tam şəkikiə doldurulduqda, 
hər fbrma müvafiq təlimata uyğun olaraq işçinin müxtəlif dövrlərdo 
vəziyyətinin hərtərəfli qiymətləndirilməsini təmin edir və görüləcək 
tədbirləri müəyyənləşdirir.
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Təlimatalarm sənədiəşdiri 丨 məsinin qiymətiəndiribməsi masa 
arxasmda keçirilə bilər. Lakin təlimatların nə dərəcədə uyğun, münasib 
\ ə  müasir olduğunu qiymətləndirmək üçün, auditor bu təlimaüarh 
qarşdaşan insanlann müəyyən qismi ilə söhbət etməlidir. Məsələn, 
qəbul təlimatlarını yoxlamaq üçün， rəhbər işçilərlə， müsahibə aparanlar 
\ ə  qulluğa yeni qəbul olunanlarla müsahibələr aparılmalıdır. 
Auditorların suaUan təUmaÜarm fəaliyyətə necə yardmı etdiyi, yaxud 
mane o№ ğu， eləcə də təlimaün nə qədər düzgün icra olunduğu barədə 
konkret və obyektiv sübut əldə etmək məqsədi daşıyır.

Əgər auditor təlimata riayət edilməməsinin əsash sübutunu aşkar 
etsə və həmin sübut ö görüşdüyü şəxslər tərəfindən təsdiq edilsə, 
təhmata， demək olar ki， mütləq yenidən baxılmal! və hansı tədbidərin 
görütəcəyi müəyyənləşdirilməlidir. Ola bilsin， tətimat düzgündür， lakin 
müvafiq insanlar üçün təlitn və tədris tələb olunur, ya da təlhnata bu 
günə uyğun deyil və dəyişilməlidir.

Bundan əvvəlki qiymətləndirmə mərhələsində, hər təlimata yaxud 
tədbirə ayrıhqda baxılır. Bu üçüncü mərhələdə təhlil， kollektiv 
nəticəiərin yoxianmasmdan irəii çıxan sübut modeUərini əhatə 
etməlidir. Təlimatlar arasında qarşdıqlı təsiri təhlil edərək， həddən arüq 
tənzimlənən və ya tənzimlənməyən, yaxud kadriarların idarəedilməsi 
şöbəsinin işində problem və çətinliklər yaradan ziddiyyətləri törədən 
sahələri müəyyən etmək olar. Kaddann idarəedilməsi sisteminin işinin 
təkmilləşdirilməsinə dair pozitiv tədbirlərin görülməsi üçün bu 
nıərhəiədə kadrlarm idarə edilməsi şöbəsinin ümumi güclü və zəif 
cəhətləri’’; aşkar edilir.

Qiymətləndirmə nəticələrini 〖әһШ edərkən nəzərdə tutmaq 
vacibdir ki， kadrların idarə edi丨məsi şöbələrinin tədbirlərinin harmsı 
eyni şəkidə otmur və ya təşkilatın iş göstəricilərinə bərabər təsir 
göstərmir. Təşkilatda baş verən dəyişikliklərin kadr tətimadan və 
tədbirlərinə müvafiq oiaraq öz əksini tapması üçün təşkilatın və onun 
idarəetmə sisteminin tərkib hissələrinin yoxlandması kaddann 
idarəedilməsi sisteminin auditi çərçivəsində həyata keçirilməlidir.

‘ Bax: bu kitabın üçüncü hissəsində ibsiHX-da G. Quliyevanın “SWOT təhlili” ba$hqh 
yazısına
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Təşkilat üçün bu gün vacib olan bir şey， gəbn il başqa bir qayğmm 
kölgəsində qala ЬПэг.

w 4. РэяЙАтуэГ Pfctm
Bundan əvvəlki üç addım başa çatdıqdan sonra, fbaliyyət planı 

işlənib hazırlanmalıdır. Adətən，bu， növbəti ildə inkişaf səyləri 
cəmləşəcək iki —üç sahəni müəyyən etmək üçün lazımdır. Burada 
yadda saxlamaq vacibdir ki， inkişaf tədbirləri aşağıdakılardan bir-ikisini 
əhatə edə büər:

• Təşkilat üçün əlverişli olan mövcud siyasət/qaydaların 
saxbmlması

籲 Tələb olunduqda， yeni yaxud təkmilləşmiş siyasət və
qaydaların tərtib olunması

• Artıq əhəmiyyətsiz olan yaxud lazım olmayan siyasi ifadələrin 
və təlimat təsvirlərinin çıxarılması.

Fəaliyyət Plam müvafiq tədbirləri， onların gözlənilən nəticələrini, 
başa çatma müddətini və tədbirin həvalə olunduğu şəxsləri müəyyən 
etməlidir. Plandakı tədbirlər SMART (Specific, Measurable, 
Achievable, Relevant and timetabled)， yəni konkret, ölçülən, münasib 
və müəyyən müddətdə yerinə yetirilən oümahdır. Tədbirləri həyata 
keçirmək üçün tələb ohman vəsaiüər möwud ohnahdm Həmçinin 
yüksək rəhbədiyin müvafiq üzvünün dəstəyi və təsdiqi әМә 
edilmətidir.

ЈИсм/г / w  纪ғмЫ мми ЙМ 伽
Təşkilatın kadr potensiah işçi heyəti üzvtərindən， оЫагт şəxsi və 

ümumi bilik， bacanq və təcrübəsindən ibarətdir. Dövlət quHuğu 
sistemində çalışan kadrlara qayğı və vicdanla yanaşmaq hzımdır， çünki 
onlar təşkilatın əsas kapitalıdır.

Bunula belə， özəl müəssisə illik auditin tərkibində öz ərrüaknun 
maddi-əmtəə ehtiyatlannın vəziyyətini müntəzəm yoxladığı kimi， 
kaddarm idarəedilməsi şöbəsi də təşkilata məxsus olan insan 
ehtiyatlarının auditini aparmalıdır.

Kadrlarm idarəedilməsi sistemi üzrə auditin bu növü öz tərkibi, 
prosesi üə təlimatlar və uyğuıüuq auditindən fbrqlənsə də， kadrlarm 
idarəedilməsi şöbəsinin səmərəli fbaliyyəti üçün təşkilat daxilində 
onunla əlaqədar olanlara görə ondan az əhəmiyyət kəsb etmir.
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Kadrlann idarəedilməsi sistemi üzrə auditin bu növü çərçivəsində
kadr kapitahmn üç əsas kateqoriyası yoxlanılır:

• Demoqrafik məlumatlar (nə qədər işçi， hansı ixtisash, yaş 
və s.)

• Bilik， bacariq və keyfiyyətlər (BBK)
參 Təcrübə * •

Təşkilatın ştatla komplektləşməsini müvafiq qaydada idarə edə 
büməsi üçün kadrlann idarə edilməsi şöbəsi işçi qüvvəsinin demoqrafik 
ргоПН barədə kifhyət qədər məlumat əldə etməlidir.

• Təşkilatda/şöbədə/rayonda nə qədər insan işləyir?
• İşçi qüvvəsinin yaş parametrləri hansılardı?
• Gender profUi hansıdır?
_ Gələn 12 ay ərzində nə qədər insan istefhya çıxacaq?
• Keçən ildə neçə nəfbr yeni işçi qəbul olunmuşdur?
• Keçən həftə/ay/rüb/i!/ərzində xəstəliyə görə neçə gün 

itirilmişdir?
• Gətən H isteih， başqa işə keçmə yaxud karyera inkişaOna 

görə hansı vacib vəzifələr boşalacaqdır?
Bunlar yalnız bir neçə nümunədir, səmərəli kaddann idarəedilməsi 

şöbəsi bu kimi suaHara operativ və düzgün cavab verə bilməlidir.

所" •々 “而 紛  沒Al
Hər işçinin əldə etdiyi xüsusi ЬШМэг ümumi potensialı artmr və öz 

işçi qüvvələrinə qoyduğu sərmayələrdən maksimum fhyda əldə etmək 
istəyən təşkilat bu kapitalı fbalidarə və istifadə etməyi bacarmalıdır.

Kaddann idarə edilməsi sisteminin əsas tədbirlərindən biri 
insanların bilik， bacanq və xüsusi keyfiyyətlərinə (yaxud qabiliyyət
lərinə) uyğun olan vəziflərə yerləşdirilməsini təmin etməkdir. Bu， 
təiəb olunan Bilik， Bacarıq və Keyfiyyətlərə artıq malik olan şəxsiərin 
quHuğa qəbulu yaxud mövcud işçi heyətin təlimi yolu ib  təmin olunur.

Hər iki halda， kadrların idarə edHməsi fünksiyası， vəzifb tələbləri 
və işçilərin şəxsi profillərinin üst -üstə düşməsi üçün ən səmərəli yol 
tapıb， onu həyata keçirməlidir-

ümumiyyətlə， təşkilatlar zəruri təhsil və peşə keyfiyyətləri olan 
yeni işçilərin qəbulu vasitəsilə əsas bilüdərin әМә edilməsinə üstüniük
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verir. Digər tərəfdən， çox vaxt işçilər işlə bağlı bacanqlan iş 
müddətində əldə edir və bu işəgötürənin işçiyə təlimi - sərmayələri 
kimi qəbul edilmətidir.. Lakin təşkHat üçün dəyədi ola bilən və işçinin 
işdən kənar inkişaf etdirə bilən bacarıqları da nəzərdən qaçırmamaq 
vacibdir. Məsələn， Htri bədii bacanqları olan şəxs təşkilatın 
ədəbiyyatmm yaxud prezentasiyaların tərtibində yardım edə bilər.

ВШк， Bacarıq və Keyfiyyətlər kimi, hər Ыг işçinin təcrübəsi də 
müəyyən dərəcədə eyniylə istifadə ohma büər və başqa bir böyük 
dəyər təşkil edir. Bəzi işçüər müəyyən fbatiyyətdə zəngitı təcrübəyə 
malik ola bilər, başqalarınm təcrübəsiisə o qədər də zəngin olmasa da. 
daha geniş o(a bilər. “Müvafiq iş üçün uyğun olan şəxsi” seçəndə， 
işçinin profilinin bu aspektinə baxdmahdır.

KadHann idarə edilməsi sistemində bu növ Audit aparmaq üçün əsas 
atət hər işçi barədə məlumatların kompütedəşdırmış məlumat bazasıdır 
(KİS). Bdə sistem yaraddmaqdadır， və bu kitab nəşr olunanda sınaqdan 
keçiriləcəkdir. Tam quraşdırddıqdan sonra， kadHann idarəedilməsinə dair 
məlumatlar bazası kadrların idarəedilməsi şöbələrinə， nazirlik səviyyəsi və 
bütün AzDQ səviyyəsində rəhbərlik üçün maraq doğuran işçi qüvvəsi 
aspektləri və əlaqədar dəyərlər barədə müntəzəm məlumatlar (auditlər) 
hazırlamaq imkanı verəcəkdir. Bundan əlavə, məlumatlar bazasında axtanş 
apararaq， xüsusi suallara cavab almaq olar.

L Qulluqçuların tərcümevi-hah ilə əlaqədar məlumatlan 
Sistem hər qulluqçu barədə adi məlumatı qeyd edə bilməlidir. 
Buraya qulluqçunun adı，ünvanı， başqa şəxsi məlumatlar，yaşı, 
cinsi， təşkilata qəbul olduğu tarix və s. daxil dur.

2. Tutducu vəzifblər fvə nələcək arzular)
Təşkilatda karyera inkişaf里 müddətində， quUuqçu bir neçə dəfə 
vəzifbsinidəyişəbilər.Sistem hərquUuqçununtutduğu'əzh 
fMərin qeydiyyatım aparmalıdır. Eyni zamanda， quUuqçunun 
əvvəlki yerlərdə karyerası barədə məlumat da saxlanmalıdır. 
Qulluqçunun (yer və/və ya ixtisaslaşma baxımından) arzuladığı 
gələcək iş barədə məlumat da yerləşdirilməlidir.
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3. Təlim/ixtisas barədə qeydlər
Qeyd edilən məlumat son təhsit səviyyəsini， ahnan rəsmi 
şəhadətnamələrin， diplomların yaxud dərəcələrin təfbrrüatını， 
əvvəiki və təşkilatda işlədiyi vaxtda keçdiyi təlimin tarixi， 
müddəd və məzmununu daxil edir.
4. Əmək haqm fbndunun idarəolunması 
AzDQbütünəməkhaqqıMaliyyəNaziriiyivasitəsiləödənnir. 
Lakin， görünür ki， ödəniş nomıaları daha tez uyğunlaşan və işin 
icrasından daha çox asdı olduqca， kaddar üzrə məlumatlar 
bazası və Maliyyə Nazirliyinin əmək haqqı fbndu sistemi 
aras!nda qarşHıqh əlaqə lazım oiacaqdır. Buna görə， KİS 
quHuqçunun hazırkı və keçmiş əmək h叫фап，mükaf^dan， 
təminatları və digər əlavə ödəmələrin qeydiyyatını aparmalıdır. 
Əmək haqqı ibndunun büdcəsində dəyişikliklərin modeUəş- 
dirilməsi üçün bəzi imkantar olmahdtr. Daha qabaqcıl sistem
lərin bəziləri， işin icrasının qiynıədəndirməsi haqqmda qeydlər 
böinıəsinə daxil edilən əsas məlumatlar əsasında， icraya görə 
ödəmə elementlərini uyğunlaşdmıı叫 imkanı daxil edəcək.

5. Tə丨im tə丨əbat丨arinin Тәһ!Ш
Təlim tələbatları qismən yuxarıda göstərilən bir-birinə 
uyğunlaşdırma prosesindən， qismən do işin icrasının 
qiymətləndirilməsi sistemindən irəli gəlir. KİS hər bir qulluqçu 
üçün müəyyənləşdirilmiş təlim təiəbatlannı qeyd edə və şəxsi 
və təşkilat-miqyashtolim tə!əbatiannı ödəmək nıəqsodiiə təlim 
tədbirlərinin idarə edilməsində yardrnı edə bilmdidir.

6. Şikayətlər və inzibati tədbirlər barədə qevdlor
KİS-də quHuqçdann şikayətiəri və onlara qarşı tətbiq olunan 
inzibati tədbirlər barədə qeydlər üçün müvafiq imkanlar 
nəzərdə tutulmalıdır.

7. Standart və xüsusi hesabatlar
Təşkilatın kadr kapitalınm auditi üçün tələb olunan hesabat və 
təhlillərin çoxu əvvəlcədən müəyyənləşdirilir və müntəzəm 
həftə， ay， yaxud illik qrafikə əsasən işləməyə hazır dan 
sistemdə saxlanırdı. Xüsusi, və ya yerlərdə aparılan auditlər 
sistemə quraşdırdmış və qeyri-texniki isti&dəçilər üçün
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nəzərdə tutulmuş hesabat hazırlayan proqram vasitəsilə həyata 
keçiriləcək.

“Kadrların idarə edilməsi sisteminin auditi” termini müxtəlif 
insadar üçün müxtəlif məna daşıyır. Bu sənəddə kaddarm idarə 
edilməsi auditinin iki əsas növü - kadr təlimatdarmm， onlara 
uyğunluğun və təşkilatm kadr potensiahnm auditi təsvir edüir. Hər iki 
istiqamət başqa cür də adlandıra bilər.

Ümid edirik ki， bu xülasə və anket fbrmdan Azərbaycan dövlət 
qulluğunda əsas ixtisas kimi fbrmalaşmaqda kadrlarm idarə edilməsi 
sisteminə müəyyən yardım göstərəcək və ideyalar verəcəkdir.
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ƏLAVƏ 7-1
Azərbaycan RespuMikasi Kaddann idarə 

edHməsi təHmatlannm sənədləşdirilməsi (Ьгтам

丁 a  丨丨 matm Şifrə N 
H R -000

Təlimat】n məqsədi

Təlimatın qısa tosviri

Təlimata
himayəçiiik
edan

Л&: Vəzifbsi: Yeri:

Təiimatin
səbəbləri

l  o!丨rrmt_n başlanmasmm tipik sobub丨ori:

Гә!әһ o!unan 
vəsaitlər

Tosd …e&)n/ solahiyyot vcron: 

(уалһ surətda? - Xeyr)

Snnədbr: Digor m〇 丨 umat:

丁 ohmalprosesi № r d》t!ərin / proseslərin ardıcıihğı:
1.
2.
1
vo s.

Cavabdeh $uxs Başqa
iştirakçılar

DHimatm 
noticos丨（Јоһ)

下dimatın nu İİH başa çat!h: (rm)səbn， tndhir， 
d()!durulmu$ fbrma yaxud yazHrmş hesabat)

Kimn vcrilih yaxud 
kim imzalayıb:

“matm üzrə 
ləlim keçmiş 
Kadrlar işçiləri

Л山 'Ü m in  tarixi

丁 əHmatm
sənodloşdiri!-
məsi

Snnndi hazırlayıb (ad vo 
la「ix)

Kaddarm idarəedilmosi şöbəsinin 
rəhbori tərəfindən losdiq olunub 
(ad və tarix)

Yoxjama/Audit 
tarixi 1
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ƏLAVƏ 7-2
Azərbaycan RespuMik脱  Kadr təlimatlanmn 

auditi forması

丁 ə l i m a t m  a d ı

丁 ə l i m a t ı n  m ə q s ə d i

T ə l i m a t ı n  ə s a s l a n d ı r a n  S i y a s ə t

丁 ə l i m a t m  q ı s a  t ə s v i r i

T ə l i m a t ı n  “ s a h i b i ” P r e z i d e n t

A p a r a t ı

M K J İ

S ə n ə d l ə ş m ə  v a r r r n ?
B ə l i Q İ S M Ə N X e y r

Ə s a s  s ə n ə d l ə r  h a r a d a  y e r i ə ş d i r i l i b ? A z D Q

Q a y d a l a r

T o p l u s u

M i d i

Q a y d a l a r

T o p l u s u

D İ G Ə R

S ə n ə d l ə ş m ə  h a n s ı  d i l d ə  a p a r ı l ı r
A Z Ə R t

叫  S  H Ə R  

U  İ K İ S İ N D Ə

S o n ə d l ə r  ü m u m i y y ə t c ə  d ə q i q  v ə  

a y d ı n d ı r l a r r m ?
B ə l i X e y r Y E N İ D O N  Y A Z I L M A L [ D I R

S o n ə d l ə r ə  c a r i  s i y a s ə t i n  a y d m  

t ə s v i r i  d a x i t d i r m i ?
B ə l i X e y r

T Ə S V İ R  /  D Ü Z Ə L İ Ş  T Ə L Ə B  

O L D N U R

T a ! i m a t  A z D Q  c a r i  t ə l ə b a t l a n n a  

u y ğ u n  s ə n ə d l ə ş d i r i l i b l ə r m i ?
B ə l i Х е у г ， D Ə Y İ Ş İ L M Ə L İ D İ R

D ü z ə l i ş  丨  a z ı m  g ə M i k d ə ， 

d ə y i ş i k l i k l ə r i  v ə  o n l a r ı n  

s ə b ə b l ə r i n i  q ı s a  ş ə k i M ə  

g ö s t ə r i n .

A y  咖  也 / / " J

i
1

i

i
i
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入 1 К Л -п  h a n s ı  q d lu q ç u la r ı  
t ə l im  k e ç ib  y a x u d  b u  tə l im a td a  
s ə r i ş t ə l i  s a y ıh r ?

; w /  U  /w / j r /  -И7 力 d /и /"

叫_"爪“幻川 g & . W ) "

Y E K U N B u  t ə l im a t  A z l ) G  tə l ə b a t l a r ı n a  u y ğ u n  h e s a b  o lu n u r ,  d ü z g ü n  
s ə n ə d i ə ş d i r i j i b ,  M ə r k o z i  K a d r la r  İ d a r ə s i  v ə  N a z i r l iy in  iş ç i lə r i  
t ə l im  k e ç ib  v ə 〜 ə  y a  d ə  s ə r i ş t ə l ə r ə  m a l ik d i r lə r  k i ， m ə m u r la r  v ə  
iş ç i h e y ə t i  ö z  v ə z i f b b r i n i  s ə m ə r ə l i  v ə  e f f e k t iv  ic r a  e d ə  Ы ә г .
B ə ! i  —  X e y r
B u  t ə l im a t  A z D Q - n  e f f e k t iv  v ə  s ə m o r ə l i  iş in i m ü v a f iq  q a y d a d a  
D Ə S T Ə K L Ə M İ R :

1. M ü ə y y o n  e d i lm iş  tə l im a ta  m ü n a s ib  d e y i!

2 . S ə n ə d l ə ş d i r m ə  ta m  d e y i l  y a x u d  a p a n ! m ı r  B a l i --- 
X e y r  l .o ! i m a t a  d a i r  k i岀y ə t  q ə d ə r  s o「i ş t o ! h ş ç i j ə r  
y o x d u r

3 . ПИцнг:

İ Ö V S h 'O  H ! ) İL ( )N  ' r O D ^ R L O R ( ’a v a b d e h  $〇x s İc ra  ta r ix i

A u d ito ru n  a d ! (何，e " " " İm z a T a r ix

K a d r b r m  id a rə  e d i im n s i  ş ö h o s i r ə h b ə r i n in  im z a s i N ö v b ə t i  a u d i t  ü ç ü n  
tö v s iy ə  e d i h n  ta r ix

143



FƏSİL ҮШ

AZƏRBAYCANDA DÖVLƏT 
QULLUQÇULARININ TƏLİMİ SİSTEMİNİN 

TƏKMİLLƏŞDİRİLMƏSİ

人  ,
Bu fəsiHayihənin fbaliyyətinin ikiistiqamətinə əsaslanır:
• 2003-cü Hin yay ayiannda TACİS layihəsinin kadrların idarə 

edilməsi şəbəkəsinin köməyi ilə bütün nazirliklərin $öbə 
müdirlərinə sorğu vərəqələri”  paylanmışdır. Doldurulmuş 
sorğuvərəqinazirliklərinəksəriyyətindənpayızdaalmmışdir- 
burada təlim tədbirləri，büdcə， sistemlər və prioritetlərə dair 
tələb olunan məlumatın bəzisi təqdim olunmuşdur. Eyni 
zamanda， bir sıra nazirliklərin müvafiq peşə sahələrində xüsusi 
təlim keçirən elmi-tədris və təlim mərkəzləri65 seyr edilib.

* 1999_cu ildə təsis edilmiş Azərbaycan Respublikasmm 
Prezidenti yanında Dövlət İdarəçilik Akademiyası hal-hazırda 
idarəetmə üzrə dövlət qulluqçularının ümumitəlimi ilə məşğul 
olan yeganə qurumdur. Akademiyanın rektoru dekabr ayınm 
sonunda layihə ilə tam əməkdaşlığa icazə verdikdən sonra， 
onun işçiləri ilə ətraflı müzakirələr apanhb. Akademiya 
işçilərinin bir çoxu ilə danışıqlar aparmaq, belə qruplar üçün 
kurslann strukturu iiə tanış olmaq imkanı veri!diyinə görə 
layihə Akademiyanın rəhbərliyinə öz minnətdadığm丨 bildirir. 
Belə imkanlar Azərbaycanın həm dövlət quiluğu， həm də təlim 
sistemlərini daha yaxşı başa düşməkdə layihəyə kömək edir.

İik öncə qeyd etmək lazımdır ki, dövlət quHuqçLÜanmn təliminin üç 
istiqaməti v ar-

м Orta hesabh nazirliyini 2 idarəsi var -və idarə rəislərinin/müdirlərinin 
əksəriyyətindən cavab al】nıb. Yalnız Mədəniyyət, İqtisadi İnkişaf， Təhsil və Səhiyyə
Nazirliklərindən cavab almmaytb.
& Maliyyə və Vergilər Təlim Mərkəzləri üzrə qeydbr mövcuddur
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• Xüsusi akademjk kurslar -  gənclərin dövlət quHuğu
karyerasına^ hazırhğı və ya orta səviyyəli karyera üçün təlim N

• Xüsusi peşə təlimi — dövlət qulluğunun peşəkar işçilərinin 
müvafiq ixtisaskr üzrə biHk və bacanqlarmın 
təkmməşdirnməsi

• Qısa kursMr -  dövlət qulluqçularına idarəetmə bacanqlarmm 
inkişafinda və Miktərinin artırdmasında ehtiyac olan təlim

Bu fəsildə əsas diqqət bu istiqamətlərin sonuncusunda, y ə n i， 
qısamüddətli kurslarda idarəetmə bacarıqlarının inkişafı və biliklərin 
artırümasma yönəldiləcəkdir. Bununla əlaqədar bir neçə məsələlərə isə 
aydınlıq gətirilməlidir. Bizi maraqlandıran suallar aşağıdakılardır:

• Yuxarı, orta və aşağı səviyyədə olan dövlət qulluqçuları hansı 
bacarıq və biliklərini artırmah&r?

參 Azərbaycanda bu məsələlərə dair kim və necə qərar qəbu丨 edir?
• Təlimin hazırda hansı modeli mövcuddurr?
• O nə dərəcədə hərtərəflidir?
• O necə maliyyələşdirilir?
• O necə işləyir?
• İndi hansı fəaliyyətlər həyata keçirilmə prosesindədir?
• Növbəti addımlar hansdar olmah&r?

外 必 "/w 办 / м м " 必 ， ？

2.7 Дм я 沒办я 必г
Bu suala cavab müəyyən dərəcədə 6!kədə mövcud dan dö\1 ət 

qulluğu sisteminin növündən as山dir. Əsas fbrq idarəetmə və ya siyasi 
bacarıqlara üstünlük verən və mütəxəssis bacanqianm ön plana çəkən 
sistemlər arasmdadır.

Bəzi ölkələrdə müəyyən dövrdə elə hesab olunub ki， nazidik 
rəhbərləri nazirliyin fəaliyyət istiqamətlərinə uyğun gələn müvafjq 
ixtisas üzrə mütəxəssis olmalıdırlar (məs.， Səhiyyə nazirliyində rəhbər

б。 Polşa МЈШ Dövlət İdarəçiliyi Məktəbinin məzunları dövlət qulluğunda işlə təmin 
olunurlar
г  hal-hazırda 20 dövlət qulluqçusu Azərbaycan Respublikası Prezidentin yanmda 
Dövlət İdarəçilik Akademiyasında iki-illik istehsalatdan kənar, 56 nəfər isə üç-iliik 
istehsalatdan ayrümadan kursbra qəbul olunub.
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işçilər yaxud nazir həkim olmah山r). Belə yanaşmaya hazırda yalnız 
keçmiş Sovet ölkələrində rast gəlmək olar ki， bu da dmi “sosializmin” 
qahğıdır, ПЬЫ təhsi丨 səhiyyə sistemində 丨qtisadi，kadr, siyasət və 
idarəetmə prosesi üçün şübhəsiz ki， heç də ən yaxşı təhsil deyildir. 
Həqiqətən， nazirliyin ixtisası sahəsində mütəxəssis olanlar üçün belə 
yüksək vəzifbdə tələb olunan obyektivlik və qərəzsizliyi təmin etmək 
çətin ola bilər，

Görünür ki， yuxanda a& çəkilən sistemlərdən birincisində 
(idarəetmə və ya siyasi bacarıqlara üstünlük verən) bilik sahələrinin ən 
ал  geniş aspektləri ib  tamşhğı təmin etmək üçün menecerlərin xüsusi 
təhmi keçirilməli; ikincisində isə (mütəxəssis bacartqlannı ön pbna 
çəkən) idarəetmə və siyasi təhlil bacarıqları artmlmahdır.

Keçid ölkətərində müvafiq mövzulara müasir yanaşmalar barədə 
nazimik işçiiərinin peşəkar MiJdərinin artuıimas】na həqiqətən böyük əhə- 
nıiyyət verilir; bu da 3 il ərzində təlim tədbirlərinə dair keçirilmiş araş- 
dmııalardakı suaUanmıza cavablarda öz əksini tapmışdır _ buntann hamısı 
peşəkar təlimlə (xüsusən， vergiqoyma və maliyyə məsələbriilə) bağhdır.

тНИ dövlət
22化办似/ A A
Xüsusi əhəmiyyətindən as山 olmayaraq，bütiin 

quHuğu sistemləri uçun

• 议/办/Ä 沒 GA////
/“у"?丄 卩/м”/服

•  以厂/ , 办 и з

malik olan və ya onlan arhra ЬНэп dövfət quHuqçuhn (э!зЬ 
olunur.

Dövlət qulluğuna Hk dəfb qəbul olmaq üçün tesüər bu tələblərə 
uyğunluğu yoxlaya bilər，丨akin bu lələblər yalnız ihktiki təcrübədə 
aşkar edilir. Məsəbn， Böyük Britaniyada və bəzi digər ötkələrdə 
müəyyən dövlot qulluqçuları üçün inkişaf proqramları həyata keçirilir. 
Bu proqramlar ildə bir dəib onlann inkişafını və təlim təbbaüanm
qiymədəndirir'

м Şübhəsiz ki, bu öz ixtisasmdan kənarlaşan və idarəetmə sahəsində çoxiHik təcrübəsi 
ohnhra aid deyil
的 bax Dövlət OuHuqcLÜannm İnkişafı və Təlimi (HMSO 1997)
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2. Ј 如
Sanki dövlət qulluğu sistemləri təlimə israf^ıhq kimi yanaşmaq 

mərhələsini keçir -  təlim “Dövlət qulluğu haqqmda” Qanunda “hüquq” 
kimi etiraf olunur， lakin bundan istifhdə edib-etməmək hər kəsin öz 
işidir. Digər yerlərdə buna №  borc və ya vəzifbdə irəliləyiş üçün 
başlıca şərt kimi baxırlar.

Avropa ölkələrində dövtət quUuqçularıtun və müvafiq nazirHklərb 
təlim tələbatları i丨ə məşğul olan müxtəlif məktəb və institutlarm təlim 
proqramlarını əks etdirən müxtəlif hesabatlar mövcuddur.% Bir neçə ii 
əvvəl Mərkəzi və Şərqi Avropa Döviət İdarəetmə İnstitutları və 
Məktəbləri Şəbəkəsi (NİSPACEE) keçid ölkələri üçün dəyərli təlim 
plam hazırlayıb， həmin plan Əlavədə 8-İ-də təqdim olunur.

J . Ј 之沒尸A议少從"也厶“ F广A /w  广

Azərbaycanda dövlət qulluğu kadrlarının idarə edilməsi qeyri- 
mərkəzbşdiriümişdir -  bu sahədə ümumi təlim və ya kaddarm idarə 
edilməsi strategiyası yoxdur. Buna görə də təlim moddinə müxtəlif 
qruplar təsir göstərir.

• Azərbaycan RespuMikasnnn Prezidenti yanında Döv!ət 
İdarəçUikAkademiyası-1999-cuildənbəridövlətquUuqçu- 
larmm ümumi təlimi üzrə ön mövqe tutan dövlət qurumudur. 
Akademiyada Azərbaycan Respublikası Prezidentinin İcra 
Aparatı ilə razdaşdırıbn mövzular üzrə qısamüddətli kurslar 
təşkil olunur. Həmçinin təqribən 170 dövlət qulluqçusu 
Akademiyada qiyabi təhsil alır (ixtisasartırma kurslan).

•  Azərbaycan Respublikası Prezidentinin İcra Aparatı hazırda 
Dövlət İdarəçilik Akademiyasında qısa müddətli kurslar keçmək 
üçün məmudan seçir. Görünür， hazırda əsas məqsəd təşkilati 
dəyişikliklər deyil， şəxsi karyera inkişafkhr.

• Nazirlər; Əksər nazirliklərin öz təlim mərkəzləri var (Ədliyyə, 
Xarici İşbr，МаНууә，Vergüər， Əmək və Sosial Müdafiə, 
Telekommunikasiya，Səhiyyə，Təhsil) -  və çox vaxt nazir

7〇 bax，xüsusilə, Inventory of European States’ Public Service Professional 丁raining 
systems and kev institutions (European Public Administration Network Working Group 
undated) (Avropa Ölkələrinin Dövlət qulluğu üzrə Peşəkar Təlim Sistemlətinin 
Siyahısı)
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kimin hansı təlim aimasmm müəyyənləşdirilməsində iştirak 
edir. Adətən bu kurslar peşə-ixtisas bilikləri səviyyəsinin 
arttrümasmı nəzərdə tutur və çox nadir haUarda menecment 
mövzularmı əhatə edir.

• KadHarm idarəedilməsi şöbələrinin müdirləri; bu sahəyə 
cavabdehdirlər -  baxmayaraq ki, təlim mərkəzləri olmayan 
nazirliklərin bu məqsəd üçün vəsaitləri yoxdur.

• Şöbə rəhbərləri; tələbatlar barədə onlarla yalmz təlim 
mərkəzləri olan nazirliklərdə məsləhətləşirlər;

•  Döv!ət quH叫çuları; Akademiyada istehsalatdan ayntmadan və 
istehsalatdan kənar kurs keçən dövlət quHuqçdanna bu kurslara 
cəlb obnmasma necə seçildikiəri barədə sual vermək maraqhdm 
Layihə bu məsələni bir neçə təlim keçənbdə araşdırdı -  onlardan 
bəziləri qəran özləri， öz karyera inkişafi namhıə qəbul etdiMərini， 
digədəri isə rəhbərin göstərişitə göndəriş əsasmda gəlditdərini 
vurğubdılar.

• ТәНт verənlər; yerli və xarici; şübhəsiz ki， müəllimlər nə 
tələb olunduğu barədə qərara təsir göstərməyə qadirdilər. 
Onlar təlimi təmin edidər -lakin, nadir haHarda təlim 
tələbaüannı qiymədəndirirlər. Eyni zamanda， Maliyyə və 
Vergilər Nazirlikbrinin Təhm Mərkəzləri bu sahədə düzgün 
sistem yaratmaqla təcrübələrini digər mərkəzlərdə tətbiq 
etməlidirlər.

V. 广 A/ w 以 办 //

Araşdırmanm ən gözbniiməyən nəticəsi odur ki, nazidikiərin 
büdcələrində təlim üçün vəsait nəzərdə tutulmur —və buna görə də， təlim 
tələbatlarının qiymətləndirilməsi ilə məşğul oimaqda oniann maraqian 
yoxdur. Təlim mərkəzləri olmayan nazirliklər vəsaitlərin olmadığma görə 
təəssüflərini bildirirlər — mərkəzbri olanlar isə， idarəetmə bacarıqlarının 
inkişafinın fhktiki olaraq təmin olunmamasını etiraf edirlər.
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Akademiyanın əsas məhsulu olan ali təhsil üzrə menecmentin 
əsaslan， dövlət idarəçiliyinin nəzəriyyəsi, dövlət qulluğu sahəsində 
ishhatlar, inzibati etiket, bələdiyyə idarəçiliyi， inzibati hüquq, 
kargüzarhq, dövlət qulluğuna qəbul, strateji idarəetmə kimi mövzular 
üzrə dərslər keçirilir.

Bundan basoa
• 150 dövlət quUuqçusu qiyabi ixtisasaıtrma kurslarmda 

iştirak edir
• 15 dövbt quUuqçusu iki iUik əyani təhsil ahr 

Oısa-müddədi ixtisasartırma kurslan:
1999-cu ildən bəri Akademiyada hər il aşağıdakı mövzular üzrə iki- 

həiMik kursbr keçirilir:
• dövlət sisteminin hüquqi əsaslan və inzibati ishhatlar
• iqtisadiyyatın dövlət tənzimlənməsi; maliyyə kredit
• yer【i idarəetmə və bələdiyyə idarəçiliyi
• sosial siyasət 
參 xarid siyasət
籲 təbii sərvətlərin idarəedilməsi -  ətraf mühitin mühafizəsi

Həm mərkəzi, həm də yedi dövlət orqanlarının 800 rəsmisi bu 
kurslarda iştirak etmişdir.

Eyni zamanda，
• Kurs fənnləri
• Kurslann strukturu və müddəti
• Təlimin tərkibi və metodlan
• Əlaqələrin tez bir vaxtda qurulması
• İştirakçıtann rəyi və nəzarəti

kimi elementlərdə， imkan daxilində müvafiq dəyişikliklər etnıətdo, 
burada təlim sisteminin təkmilləşdirilməsi üçün əsas var.
Bu barədə daha ətrailı, bax aşağıda bənd 7.
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咖此 и р п и  məruzələrdən ist丨fadə olunur. Layihənin ekspertləri 
ənyn;n bjr sıra 臟 ― п nəznində fəaliyyət göstərən 

醫 k ə z k d a  də olmuşiar. Aşag】dak, с ә _  i№ 沿涵  J l n  əks etdirL

4.3. 好 仙 W如 м"狀

heyəti
Müza-
kirə

Konkret 
təcrübəni 
n təhliH 
(case 
study)

RoHann

edHməsi

Slaydbnn
istifadəsi

Təlim
ma&riaHar
里nm
payJanmas】

MaHyyə
Nazirliyinin
Mərkəzi

bəli minimat bəli geniş

Vergilar
Nazirliyinin
Mərkəzi

30
丨
bəli minimal bəli payJanir

、)mək 
NazirHyinin 
Шт Tədqiqat 
Mərkəzi

xeyr minimal

Akademiya İ2 minimal xeyr bə!i ıvadanlıq minimal
İqtisadi 
islahat 丨 ar 
mərkəzi 1

5 . A f " 叹 以 " / 印 / / " / 所 尸 " "

Bihyin dörd dəyərİi növjəri var，bunlar:
• Özünü dərk etmək
• Hadisə丨ər barədə xəbardar olmaq
• Ə!raHakiiarda bizim necə təəssürat yaratdığ丨m丨zı bilmək
• ƏtrafHakdar】n bizdə necə təəssürat yaratdığın】 № nək

F. &/卿юс/祀厂 "У騰//妨及伽砂/ /” 
Г 你认 С&<э祕 -，〉綱 -她 "，心 柳
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Araş&rmazamamşöbəmüdidərindənmüvafiqşöbələdnAmksi- 
yalannın təsvirini vermək və həm yüksək， həm də inzibati sahələrdo 
idarəetmə bacarıqları üzrə təlim prioritetlərini göstərmək xahiş olundu 
Araşdırmada ünrnmi idarəetmə mövzularmm qısa siyahısı verilirdi və 
şöbə müdirbri tə【əbaüar barədə daha ətrailı məlumat verməyə dəvət 
olunmuşdu. Bu imkandan bir neçələri isüfädə etdilər.

Dövlət idarəçiliyinə yeni yanaşmam başa düşməyə və digər ölkələrdə 
dövbt qulluğu sahəsində islahat təcrübəsinə ümumi maraq yaranmışdır.

5. J  йр йа pr/orA办/ 分 r
Respondentlər tərəfindən rəhbər işçilərin də bilik və bacanqlanmn 

artırılması zəruriliyinin etiraf olunması yaxşı məqamdır. Çox vaxt 
yuxarı səviyyədə d ə  güman edilir ki， bilik və bacarıqların 
arürdmasmda maraq təMükəlidir， çünki bu zəiflik əlamətidir!!

Faktiki olaraq， hazırda menecmentə dair bütün ədəbiyyatda hər şeyi 
bilmək istəyi, intellektual sadəlik və biliklərin genişləndirilməsi istəyi 
yaxşı liderin^ əsas xüsusiyyətlərindən biri oluduğu qeyd edilir.

Layihələrin idarə edilməsi rəhbər işçilərin yardımda ehtiyacı olan 
vadb sahələrdən biri kimi etiraf olunurdu. Qeyd etmək lazımdır ki， 
OECD (İqtisadi Əməkdaşlıq və İnkişaf Təşkilatı) ölkələrində yüksək 
rütbəli dövlət quUuqçulanmn təliminin əsas mövzularından biri 
dəyişikiikiərin idarə olunmasKhfP -  bu mövzunun tərkibi və 
layihələrin idarə edilməsi arasında bir çox eynilik var.

5•孝 沒 r/纪/ /a r
Bu səviyyə üçün cavabın mövzuları aşağıdakılardır:

參 Hesabat yazmaq
• Layihələrin idarə edilməsi
• Kompüter bacarıqları
• Xarid dil

5.7

”  bax məsələn, The Leadership Challenge by Kouzes and Posner (Liderlıq Problemləri) 
(Coseey Bass W iky 2003)
u  bax, məsələn, Böyük Britaniya Audit Komissiyasmm 2001 il hesabatı Change Here 
Həmçiniı^_BÖyük Britaniya Dövlət qulluğu Kollecinin təlim planı.
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Bu sual araşdırma zamanı verilməmişdir. Burada rəhbərliyin 
peşəkar inkişafina daha çox diqqət yetirilməlidİ!^ (təxminən 300 
nəfbrM). Onlar üçün xüsusi təlim proqramı işlənib hazırlanmahdır.

б. “沒 A 阳 令 所 从 似 议 尸
Azərbaycanda dövlət qulluqçularının təlim sistemi maraqh 

mərhətədədir. Bəziləri bunun əhəmiyyəti barədə xəbərdardırlar， lakin 
onların nə bunun uzunmüddətli perspektivi， nə də növbəti addnm 
barədə dəqiq təsəvvürləri yoxdur. Bu vəziyyətdə hər hansı təşəb
büslərlə çıxış edərək yeni təkiiflərin irəli sürülməsi üzrə məsuliyyət 
təlim fbaliyyətinə cavabdeh obnlann， xüsusilə də Akademiyanm 
üzərinə düşür. Bu təkliflər real təşəbbüslərə əsaslanmahdn*.

Praqmatizmə olan ehtiyacı və aşağıdakı iki amilin vacibliyini 
vurğulamaq istərdik:

1. İş gördükcə öyrənmək
2. Sifhriışçilər və təlim keçirənlər arasında qarş山ф  əlaqə və 

dialoq
Bu mərhələdə əksər Aİ ölkələrində mövcud olan sistemlərin 

mürəkkəbliyi insam hətta çaşdıra da bilər. Lakin bunların ən müasir 
sistemlər olduğu， irəliləyişin isə sadə və addım-addım əldə edildiyi 
nəzərə ahnmahdır. İrəiiləyiş， həqiqətən də，ad&m -  addmı əldə 
edilməndir. Əibəttə， təkəri yenidən ix&a etmək heç də lazmı deyil, 
bundan sonrakı bölmələrdə təcrübədə öyrənmənin bu məsələsi barədə 
dünyada əidə edilən əsas biliklərin bəzilərini nəzərdən keçirəcəyik. 
Eyni zamanda， biz etiraf etməliyik ki， ilk addımlar sadə olmalıdır.

、 Adətən bu dövlət qulluğu sahəsində islahatlar zamanı prioritet məsələlərdən birdir 
4 nəzərə alsaq ki, hər nazirlikdə 8 şöbə müdiri çalışır - üstəgəl， Nazirlər Kabineti və 

Prezident Aparatında çalışan yüksək vəzifbli rəsmilər
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Nə edHmə№Hr Necə edilməlidir
1. Mövzuların müvafiq 

olmasını yoxlayın
• Bacarıqların inkişafi üçün prioritet 

qrupları müəyyən edin
• Onların iş qrafikini araşdırm
• On丨arm iş tələblərirü araş&rm
• Müdiriyyətdən tələbatlar baredə 

məlumat alın
2. Kursun iş plam layihəsini 

hazırlaym
Mövcud kurslarm daha müvafiq olmasmda 
yardım barədə təlim alanlara müraciət edin!

3. Materiallarm 
däüəyicHərə 
çat&nlmasımn ən 
səmərəli yolunu axtarın

• Biliklərin yayılmas〗 üçün proyektor 
və paylanüan materiaUardan istifadə 
edkı -sual verüməsini və müzakəıə 
aparümasmı təmin edin

• Bacanqlarm inkişafı üçütı həvəs- 
ləndirmə, misallarm araşduılması，

qruplardan istifadə edin;
4. Materiallarm hər bir 

qrupa uyğun olmasında 
əmm olun

Hər 丨ştirakçıdan kursdan nə gözlədiyi barədə 
əvvəlcədən müəyyən məlumat aim

5. İştirakçıların marağını 
saxlayın

• Özlərini təqdim etməyi xahiş edin
• Çevik olun -  suallann əvvəlcədən 

verilməsini xahiş edin ki， siz onlara 
cavab verəsiniz

• Prezentasiyam kiçik məşqiərə ЫЯйп
• İştirakçıları işlədin!

6. Birinci kursun təcrübə
sindən nəticə çıxarın

Sorğu vərəqi vasitəsilə kursun məzmunu, 
təqdimatt， metodlan， müddəti barədo 
i$tirakçdarm rəy丨ərini öyrənin

7. İş yerində dəyişikliklərin 
həyata keçirilməsi məq- 
sədüə istiihdə edilən bi- 
lik və səriştələrə ehtiyac 
duyan şəxslərlə işləməyə 
çah$m

Yeni!ik tətbiq edən nazirliklərlə 
inkişaf etdirin^
Qarş山qlı müzakirə və fikir mübadiləsi va
sitəsilə öyrənmə yanaşmasından istiibdə edin

м Daşkənd Dövlət İdarəetmə Akademiyasının nəznində ibaliyyət göstərən Tədris 
Mərkəzi hər hansı bir nazidiyin və ya sorğusuna əsasən bir-həAəlik təhnı
kursbn təşkil edir
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Təlim strategiyası üzrə əsas suallar aşağıdakılan əhatə etür:
■ kim nəyi öyrənməlidir?
■ nəyə görə (motivasiya)?
■ dövlət quHuğunda çatışan şəxslər hansı yoHa daha ef&ktiv 

surətdə öyrənə bitərlər?
■ K!mdən/kimmb?
■ Təlim keçən və təlim keçirən şəxstər песә 

qiymətləndidMər?
■ fəhm  üzrə müxtəlif aspektlərə dair qəradan kim və песә 

qəbul edir?

Əsas suallar Variantlar SəmərəH təHm üçün asas 
prinsiplər

1. KİM丨 öyrətmək Yeni işə qəbul obn
lazımdır?

鲁

參

Hazırhğı olmayan 
dövlət qulluqçusu 
Orta rütbəli işçi 
Rəhbər işçi

Kontekst üzrə prioritetlər

2. Onhr NƏYİ 參 Bilik
öymnmdidirlə Bacanq Təlimə obn chtiyachrm

r? Davranış qiyınətbndirihnəsi

3. Bunlar barədə Təlimi keçirən
Ҝ!М qərar təşkilat Sifhrişçi

qobul edir? İşverən Maliyyəbşdirmə
Məşqçi 
Peşəkar bir】ik

Danişiqbr

4. HANSİ Modullar Təlim tələbaüarinintəhli!i

üsullardan Etibar (T T T )

istifhdə edilir? Təlimin
yoxbnılması

Iş yerləhnə səfbrİər

5 İnsanlar N E C Ə Oxumaqb Çin atalar sözü:

öyrənirlər? Qulaq asmaqla "Əgər məni Öyrətsən， тәп
Söhbət etməklə unudacam，
Yazmaqla əgər тәп ә  göstərsən， mən yadda
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鲁 İş görməklə saxlayacam， əgər məni cəlb 
etsən， mən anlayacam”

6. Onlar 
HARADA 
öyrənirlər ?

* Eynicinsli qruphrda
* Müxtəlif dnsli 

qruplarda
* Sinif otaqlarında
* Müzakirə və fikir 

mübadiləsi üzrə 
qruplar

Yadda saxlama

7. Necə və Harada 
barədə KİM 
qərar qəbul 
edir?

• Maliyyələşdirən 
təşkilat

* Təlimi keçirən 
təşkilat

• Məşqçi
* Hamısı (danışıqlar)
♦ Bazar

MALİYYƏLƏŞDİRMƏ
MEXANİZMLƏRİ

8. HANSI 
qaydalardan 
istifhdə olunur?

• Təsadüfi məlumat
• Sistematik axtanş Xüsusi təlim planı

9. Təlim verənlər 
KİMDİR?

• Elm丨 işçibr
♦ Təcrübəli 

mütəxəssislər
* Vasitəçilər

10. Təlim keçirən 
təşkilatlar 
NECƏ seçilir?

• Daimi müştərilər
• Müsabiqə
• Müştərinin seçimi

Təlim verənlərin seçimi

11. - xüsusi Təlim 
verəni 

-TƏLİM 
KEÇİRƏN 
TƏŞKİLATIN 
işini KİM 
qiymətləndirir?

• Attestasiya 
komissiyası

• Təlim keçirən 
təşkilatın rəhbərliyi

• Müştəri

Test
Yoxlama

12. NECƏ? • Müştərinin rəyi
• Təlim xidməti 

bazan
Araşdirmalar
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Bu sualların bəziləri pedaqoji, bəziləri isə institusionakhr，yəni, 
onlar，məsələn， ilkin suallara cavab veriləndə hansı mexanizmlərin daha 
səmərəli olmasmı araşdırırlar. Əsas institusional suaHardan biri isə 
maliyyə məsələsidir — bu tədbirlərin dəyərini kim ödəyəcəkdir?

Adətən keçid dövrünü yaşayan ölkələr maliyyə vəsaitinin 
çatışmazlığından əziyyət çətdrbr， və buna görə də， məhdud büdcə 
çərçivəsində digər tələblərlə müqayisədə təlim nadir hallarda yüksək 
əhəmiyyət kəsb edən fbaliyyət kimi görünür. Belə ki， adətən bu cür 
fəaliyyətin maliyyələşdirilməsini nazirlik və ya dövlət qulluqçusü öz 
üzərinə götürməli olur. Bu cür yanaşmanı müdafiə etmək üçün， belə 
hallarda， Qərbin özünü-maliyyələşdirən tədris müəssisələri misal 
gətirilir. Keçid dövrünü yaşayan ölkəbr üçün bu son dərəcə qeyri-real 
strategiyadır. Çünki uzun illər ərzində dövlət tərəfjndən maliyyələş
dirilən tədris müəssisələri yalnız indi özünümaliyyələşdirmə əsasında 
fbaliyyət göstərirlər.

Əlbəttə ki， aşağıda təsvir edildiyi kimi， müştərinin təlimə olan 
ehtiyacı nəzərə ahnmalıdır，lakin， bu mərhələdə， islahatlar prosesinə 
rəhbərlik edən mərkəzi hakimiyyət inzibati dəyişiklikləri təlim prosesi 
vasitəsilə dəstəklənməsini təmin etməlidir.

& 纽 т й办汐

İnkişaf etmiş ölkələrdə meneceriər təliminin Hk iHərində təlim 
modelləri üzrə iki qrupun -  (a) təlimi keçirənlərin (profbssor -  müəllim 
heyətinin) və (b) onların sifhrişçiiəri olan qurumların müdiriyyətin 
imkaniannı əks etdirirdilər:
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• Kimin, hansı bacarıq və büiyin inkişaf etdirilməsü
• Belə kursların kim tərəfindən təmin ediləcəyi
• Bunlarm necə və harada keçiriləcəyi

barədə qərar qəbul edən bu iki qrup arasında sözlə ifhdə olunmayan 
həmükrlik var idi.

Rəhbər işçilər bu məsələləri təlim və ya kadrlari idarə edən daha 
aşağı rütbəli işçiyə həvalə etdiyinə görə, bu məsələlərin əksəriyyətim 
kursları keçirən profbssor —müəllim heyəti həll edirdi. Bunlar isə ümumi 
fbnnlər üzrə mütəxəssis olaraq， təlim metod丨anna dair hazırlıq 
keçməmişdirlər. Həmçinin， həmin illərdə təlim, əsasən， daha aşa句 
rütbəli işçilərə istiqamətlənmişdir:

• mövzular-texniki (məs.，maliyyə);
• yeri — smif otağı;
• üsul -  mühazirə.

Təlim “alıcılannm” bu məsələlərə çox az təsiri var idi: nəticədə isə 
təlimin səmərəsi və etimadı azalırdı. Bundan bir neçə onillik keçdikdən 
sonra isə， biz xeyli məsrəftərlə， təlimə dair üç böyük nəticə çıxardıq:

_ yaxşı və yüksək qiymətləndirilən kurslar rəhbər işçilərə yeni ruh 
yüksəkliyi，perspektivlər, bacanqlar verə bilər lakin, əgər təlim 
keçmiş işçilər işə qayıdanda， təşkHat dəyişikiik etməyi 
istəmədiyinə və ya bacarmadığına görə，onlara yeni bacarıq 
larmı tətbiq etmək imkam vermirsə， bunlar ihydasız oh bilər.

鲁 həm dəyişiklitdərin zəruriliyi， həm də bu prosesdə təlimin rolu 
barədə xəbərdar obn bəzi təşkilatlar， aşkar edidər ki, оЫаг 
rəhbər işçilərini göndərdiyi kurslar ənənəvi sxolastik şəkildə 
qurulub və be)əHk!ə də qeyri-ixdyari olaraq，eObkti\ 
dəyişikliklərin idarə edilməsi ilə bağlı olan insanlar arasında 
münasibətlər və strateji bacanqlara deyil, itaət və rəhbərliyə 
tabeliyə öyrədirlər

鲁 qlobal dəyişikliklərin miqyası hal-hazırda təşkilatların ən yüksək 
səviyyəsində çox əhəmiyyətli və davam edən təhsil alma 
tələbatlarının mövcudluğunu nəzərdə tutur: yalnız bu tələbatlar 
müvaiiq qaydada ödənildikdə， təşkilatın hər hansı bir sahəsində 
rəhbərliyin inkişaü səmərəli ola bilər.
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Son iHərdə aşkar olundu ki, səmərəli təhsil atma aşağıdakdan tələb
edir:

鲁 “öyrənən” hiss etməlidir ki, o, prosesə nəzarət edir
• iş mühitinə qoşulub və iş mühiti onu dəstəkləyir
• ona yardım üzrə ilkin proses nəticəsində xüsusi öyrənmə 

‘‘məqsədləri，’ yaradılmışdır
• təlim keçirən təşkilat bunlara cavab verir 
參 geniş iştirak təmin otunur
Rəsmi, sxolastik təlim, iş mühiti Hə bağh olmasa və dəstəklənməsə， 

məhdud dəyərə malikdir. Məsələn， əgər bir aylıq kurs keçən işçinin 
bilavasitə rəhbəri bunu 丨ayihə inkişafmm və ya idarəetmə inkişafinm bir 
hissəsi kimi və işə qayıtdıqdan sonra onun yeni vəzifbləri daxilində qəti 
surətdə dəstəkləmirsə， belə kursun əhəmiyyəti azd】r.

(Qərbdə getdikcə çox təşkilatlar başa düşürlər ki， onlara lazım olan 
dəyişiklikləri yainız birgə təhsil alma prosesi ilə -yuxandan aşağıya
ohatə olunmuş bütün təşkilat həyata keçirə bilər%

Müasir təlim sistemləri yalnız müəyyən rollar dəqiqləşdiriidikdə 
müvafiq qaydada işləyə bilərlər. Bu çox vaxt başa düşülmür: bəzən， eyni

’ Civil Service Trainintı in the context of Public Adminsitration Reform — a 
ÇpniDarative study f?om ECE and the former Soviet Union (UNDP 2003) DÖvjət 
Warəetmə İslahatı şəraitində Dövlət Qulluqçularmm Təlimi — Şərqi və Mərkəzi Avropa 
嫌ələri və keçmiş Sovet İttifhqı arasmda müqayisəli tədqiqat (BMT İP 2003)
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şəxs tərəfindən bir neçə fünksiyabnn icra obnmasmm bir çox misaUannı 
görmək olar — adətən bu səmərəli təhsilin ziyamnadır. Ən azı a[tı 
müxtəlif fünksional rolları misal göstərmək olar:

a. bilik sahəsində mütəxəssislər: universitetlər və elmi-tədqiqat 
mstitutlarından cəlb olunmalıdır

b. təlim tələbatlarım qiymətləndirənlər müvafiq şəxslərin və 
təşkilatların fhktiki tələbaüarmm qiyməüəndirüməsini apara 
bilənlər. Müstəqil şəxslər bunu daha yaxşı edirlər.

c. təlim menecerləri: hansı işçiyə hansı növ təhsil imkanlarının 
verilməsi barədə qəbul edir - ən yaxşı yol müvafiq şəxsb 
məsləhətləşmədir

d. təlimi maliyyəbşdirənbr: vəsait verənlər və strate
giyam/prioriteüəri müəyyən edəıüər

e. öyrənmə vasitəçiləri (müəllimlər): sual verməyə kömək edən， 
öyrənmə üçün şərait yaradan və bilik əldə etmək imkajti 
verənlər. Bəzi hallarda Jakin həmişə yox， bunlar elmiişçilərdir.

f. kursları təşkil edənlər: müə【lim və tələbələri seçən və onlarm 
bir-biri ilə görüşməsini təşkil edənbr: çox vaxt təlim 
tələbaüannı qiymətləndirən şəxsin məsləhəti ilə.

Bunlar heç də tam təmin olunmur. Bunun üçün xüsusi təşkilati 
tədbirlər tələb olunur. Əsas məqsəd təchizatın tələbata cavab verməsidir
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ƏLAVƏ 8-1. YÜKSƏK RÜTBƏLİ DÖVLƏT 
QULLUQÇULARI ÜÇÜN QULLUQDAN AY
RILMADAN TƏLİM PROQRAMININ HAZIR- 
LANMASI ÜZRƏ MƏRKƏZİ VƏ ŞƏRQİ 
AVUOPA DÖVLƏT İDAUƏCTMƏ İNSTİTUT_ 
LARİ VƏ MƏKTƏBLƏRİ ŞƏBƏKƏSİNtN 
(NİSPACEE) TÖVSİYYƏLƏRİ

Mərkəzi və Şərqi Avropa Dövlət İdarəetmə İnstitutları və 
Məktəbləri Şəbəkəsinin (MSPACEE) tərəfindən təşkil edilmiş Tədris 
Pfoqramnun hazırlanması üzrə Birinci Yay Məktəbində iştirakçılar 
qulluqdan ayrılmadan təiimi ətraflı müzakirə etdilər.

İşçi qrupu baxılmaq üçün 25 mövzudan ibarət siyahı hazıriayıb， 
aşağıdakı əsas kurs sahəbri barədə razıtaşdılar:

/. 分
• Məlumatlar bazalarından necə istifadə etmək 
參 Hüquq 丨ııənbəlori ilə tanışhq
• Motnlorin təf^iri/təh[i!i üsutlan
参 Hüquqi baza
參 İnsan hüq叫lannm qorunması 
籲 Dövlot tonzimbnnıəsinin 

götürülməsi
• Odliyyo mexanizmi
• İnzibati hü判 un/konstitusiyanın təşkili və prosesi

• Yaxşı büdcə tərtib etmə prosesi necə olmalıdır
• Büdcə tərtib etnıə və maliyyələşdirmə üsullan
• Büdcə tərtib etmə prosesi лесә dərk edilir/başa düşülür
• Xəzinədar[叫， Maliyyə Nazirliyi, xarici təşkilatlar kimi 

qurumlann rolu
• Hesablama/xərdərə nəzarət
• Satınalmalar (proses və hüquq)
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3. 狀

• Daxili hökumət əlaqələri:
o Görüşlərin aparılması， yazışma və prezentasiya 

bacarıqları
〇 Məlumatm idarə edilməsi və dövriyyəsi üzrə daxili 

əlaqələr strategiyaları
• Xarici hökumət əlaqələri:

o Yazı və prezentasiya bacanqhn
o Aşkarhq və onun ictimaiyyətə (o cümlədən，azlıqlan)

dair parametrləri 
o İctimai əlaqələr
o KİV üə münasibətlər

4. 狀办f / /狀/打 仰 抑 之 办 /沒"
• Planlaşdırma
• Prioritetlərin müəyyənləşdirUməsi
• Məqsədlərin qoyulması
• Siyasət， proqram və vəsaiüər məsələlərinin taraz- 
laşdırdması
參 Məsləhəüəhn verilməsi
籲 Tədbirlərin həyata keçirilməsi

• Təsviri aspektlər — dövlət qulluğu haqqmda qanun, iş 
kateqoriyaları

• İşə qəbul, işdə irəliləyiş， ixtisaslaşdırma
• Əmək haqqı -  sistemlər， şərüər
• İşin qiyməüəndirüməsi
• Şəxsi iş
• İnsanların həvəsləndirilməsi, mükafhtlandınlması

d. W 汐 没 /汉 尺 " by-

• Xidmətlərin göstərilməsinin qiymətləndirilməsi və təkmil- 
ləşdirilməsi bacarıqları

• Dövlət qulluğunun təkmilləşdirilməsi:
• Əməliyyatlar
• Davranış
• Kompleks dövlət xidməti
• İstifadəçilər üçün əlverişli fbrmalar
• Ofisin idarə edilməsinin yaxşılaşdırılması
• Etika və korrupsiya

7. 分 广 Ғи Aa///, 似 *
• İnsanlar arası əlaqələr bacarıqları
• Əməkdaşlıq/rəqabət
• Koltektivin (komandanın) yaradılması
• İnzibati mədəniyyət
參 Davramş və gərginlik arasında əlaqələr
■ Davranış növiərinin Müqayisəsi (başqa mədəniyyət və dövlət 

sektorlarında digəriəri necə davranırlar)
• Dövlət sektorunda davranışın və yeni yaranan özəl sektorda 

davranışın müqayisəsi
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ÜÇÜNCÜ HİSSƏ

Mən bu kitabımız vasitəsilə sizə Gülzar Quliyeva barədə fikirlərimi 
və onun məqalələrini təqdim etməkdən məmnunluq duyuram. 0, 2001- 
d  П avqust aymdan Azərbaycan Respublikası Milli Bankmm İdarə 
Heyəti sədrinin kadrların idarə edilməsi üzrə müşaviri vəzifəsində 
çalışır. Bu vəzifəyə dəvət edilməsi rəhbərliyin bankın kadrların idarə 
edilməsi sahəsində yenilikbr tətbiq etməsi istəyindən yaranmışdır. 
Onun bu işin öhdəsindən necə gəldiyini， peşəkarhğmı qiymətləndirmək 
üçün MiHi Bankın 2002 -  d  itin əvvəlində, on illik yubileyi 
münasibətilə buraxılmış jurnalın kadrların idarə edilməsi ilə əlaqədar 
bölümünə baxmaq kifayətdir. Jurnalda artıq təşkilatda beynəlxalq 
standartlar üzrə “İşə qəbu!” （müsahibələr və onların keçirilmə texniksaı 
daxil oinıaqla) və "Xidməti fba[iyyətin qiymətləndirilməsi” sisteminin 
tətbiqi - kadrlann idarə edilməsi sahəsində əldə edilmiş uğurlar və 
yeniliklər barədə məlumat oxuyuruq. Tam beynəlxalq standartlara 
müvafiq işlənib hazırlanmış həmin qaydalarla və G. Quliyevanın daha 
sonra işiədiyi digər qayda， təHmaÜarla - “Vəzifbbrin 
qiymətləndirilməsi və kateqoriyalara bölünməsi”， “Karyera 
planlaşdırma” və s_ tanış olarkən onların bir nəzəriyyəçi deyil， bu işləri 
tocrübədə tətbiq edən və eyni zamanda kaddann idarə edihııəsi 
sahəsində tədqiqatlar edən sırf professional tərəfindən yazıldığına tam 
ominiik yaranır. O, bu sahədəki profbsionaUığırn kadrların idarə 
edilməsi və inzibatı işbr üzrə menecer kimi işə baştadığı 
PriccwaterhouseCoopers şirkətində qazandığı təcrübə ilə izah edir, 
ibmin şirkətdə işləyərkən G_ Quliyeva PwC ilə yanaşı， onun otuza 
yaxm müştəri şirkətinə - böyük xarici şirkətlərə (AİOC，Exxon， 
Hıcvron və s) xidmət göstərmiş, bir sıra şirkətlər isə bütün işçi heyətini 
məhz onun müsahibəsinə əsaslanaraq işə qəbul etmişlər. İngiltərədə 
kadrların idarə ediiməsi sahəsində aldığı təhsil ona təcrübədə tətbiq 
etdiyi demək olar ki， bütün fbaliyyətləri elmi baxımdan əsaslandırmağa 
geniş imkanlar vermişdir. Е!ә bu səbəbdəndir ki, o haztrladığı bütün 
btimaüann hansı nəzəriyyəyə， hansı ölkənin təcrübəsinə və müəllifə
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istinad etdiyini və bu gün kadrlarm idarə edilməsi sistemində ehtiyac 
duyulan bütün islahatları peşəkarcasma izah edə bilir.

0 ，beynəlxalqstandardarüzrəyeniqaydalaryazm aqbkiihyət- 
lənməyib, eyni zamanda oıılarm tətbiqi üçün icra mexanizmlərini， 
lazımi tövsiyələri， hər ibaliyyətdə istiihdə ohman ibnnaları — уэтй 
bütövlükdə bir kadrbnn idarə edilməsi üzrə sistemi bütün fbaliyyət 
proqranüan ilə işləyib hazırtamışdir. Burada işlədiyimiz 1 U 8 ay 
ərzində bütün nazidikİər və böyük təşkilatların kadrların idarə edilməsi 
üzrə fbdiyyəüəri， iş prinsipbri üə ib  tanış olduğumuzdan， onun 
gördüyü işlərə ölkədə heç bir nazirlik və dövlət idarəsində rast 
gəlmədiyimizi, onlarm burada analoqu olma&ğmı etiraf etməliyik.

Onu da əminliMə deyə bilərəm ki，G. Quliyeva Azərbaycanda 
kaddann idarə edüməsi sahəsində beynəlxalq standarlar üzrə işləyən， 
otüarı mükəmməl büətı, son yenüiktərdən xəbərdar, sistemi müstəqil 
tətbiq edən, müstəsna mütəxəssis, karlarm idarə edilməsi üzrə əsl 
peşəkardır. Və biz məhz bdə mütəxəssis ilə layihənin sonunda 
rastlaşmağımıza çox təəssüflənirik.

Onun məqalələri ilə tamşhq yalmz kadrlarm idarə edilməsi üzrə 
işləyən şəxslər üçün deyd, hər bir insan üçün həm rəhbər -  idarə edən, 
həm də sıravi işçi üçün çox əhəmiyyətli və faydalıdır. Bu məqalələri 
bir təkiiftər toplusuna bənzətmək obr. Bu topluda təklif edilənləHə 
hər bir şəxs， təşkilat özünü inkişaf etdirə büər. Hər bir oxucunun bu 
məqalələrdən faydalanacağınıza ürəkdən inamnq.

Eyni zamanda inanırıq ki， qəbcəkdə G.Quliyevanın peşəkar bilik, 
bacarıq， təcrübə və potensiahndan respublikada daha geniş istifadə 
ediləcəkdir.
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FƏSİL【X

AZƏRBAYCANDA KADRLAMN İDARƏ 
EDİLMƏSİNƏ MÜASİR YANAŞMA

Bu gün kadHann idarə edilməsi üzrə mütəxəssis， məsul şəxs 
ifhdəsi ditimizdə bir qədər yeni ifhdə kimi səslənir. Çoxlan bunu 
əvvəllər öyrəşdiyimiz “kadrovik，’ vəzifbsinin dilimizə tərcüməsi kimi 
qəbul edir. Bəlkə də tərcümə baxmundan belədir. Amma zaman 
baxımından bunların hər ikisinin məsul olduqları vəzifə təlimattan və 
səlaMyyəÜəri arasında fbrqlərə nəzər saldıqda， onlarm hər ikisindən 
tələb olunan vərdişlərin və Ьасапфагт səsləndiklərindən də çox böyük 
fərqə malik olduğunu görərik. “Kadroviklərdən” gözəl sənədləşmə 
bacarığı tələb olunurdu. Oniar əsasən işə qəbul olunmuş işçilərin 
(oniardan xəbərsiz) lazımi sənədləşmə işlərini aparır, vəzifbdə 
yüksəlmə və maaş artımı barədə, müxtəlif məzuniyyəüərin və 
ezamiyəüərin sənədbşnıəsi ib  əlaqədar işləri görürdülər. Və təbii ki， 
belə işlərin icrası insanlardan görülmüş işləri nöqsansız həyata 
keçirmək üçün dəqiqlik， savadlı yazma qabiliyyətindən başqa，qeyri-adi 
bacarıq toləb etmirdi. Çünki bu əslində sənədlərin， qeydiyyatların idarə 
edilməsi idi. Bütün dünyada bu XIX əsrin ortalarına qədər belə idi.

Dünyada 1950-ci illərdə bu sahədə bir yenilik baş verdi. Bu bizim 
son zamanlar lüğətimizə daxil olan kadrların idarəedilməsinin bir 
sistem kimi fbmıalaşnıağa başlaması idi. Bu sistem özünü çox 
doğru[tduğu üçünl970-ci illərdən öz üzərinə daha böyük məsuliyyətlər 
götürərək vüsətlə inkişaf etməyə başladı. Həmin sistemə görə kadrlarm 
idarə edilməsi deyilən zaman， həmin vəzifəyə məsul olan insanlardan 
təşkilat üçün strateji əhəmiyyətli işləri dəstəkləmək, onun missiyasmı 
təyin etməyə qadir olmaq və həmin missiyanı həyata keçirəcək 
insanlardan tələb olunan keyfiyyətləri və seçmə nıeyarbnm 
müəyyənləşdirə bilmək qabiliyyəti, bacarığı tələb olunur. Belətiklə， bu 
sistem dünyada artıq kagıziann deyil， əməkdaşlarla - insanlarta 
əlaqədar， onlarla qarş山qh fbaliyyədərin, ümumilikdə kaddann — 
insanların idarə ediİməsini anlamında formalaşır. Müasir dünyada， 
Amerikada, Avropada və ebcə də bu gün Azərbaycanda fbaliyyət 
göstərən beynəlxalq şirkətlərdə kadrların idarə edilməsi üzrə məsul
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vəzifb yalmz adı ilə deyil， öz vəzifb təlimaüan -  məsuliyyət v ə  
səlahiyyətlərinə görə təşkilatın ən mühüm vəziflərindən biri hesab 
edilir. Onlar vəzifb təlimatlanna görə əməyin planlaşdmlmasma， işə 
qəbul sisteminin təşkilinə, П ərzində əməkdaştann fbaliyyəüərinin 
peşəkarqiymətləndiritməsinə，əm əkdaşlarıntəH m brəolanehtiyac- 
larmm müəyyənləşməsinə， onlarm təşkilinə, əməkdaşların inkişahna， 
mükafatlandırma sisteminə və işdən azad etmə fbahyyətlərinə tam 
məsuliyyədi şəxslərdir. Diqqətlə nəzər salsaq， bu ibaliyyədərin hər 
birinin təşkilat və əməkdaşlar üçün nə qədər əhəmiyyətli dduğuım 
şahid ohnq. Həmin ibaliyyəüərdən başqa kadrların idarə edilməsinə 
məsul şəxslər təşkilatda işçilərarası münasibətlərin komanda ruhunda 
olması və təşkilatdakı işgüzar mühitin məhsuldar， səmərəli olması üçün 
məsuliyyətli insanlardır. Ümumitikdə bu vəzifb sahiblərinin 
fbaliyyətitə və məsuliyyətilə yaxından taınş olarkən həmin vəzifbdə 
olan şəxsi rəhbərlik ilə əməkdaşlar arasında bir körpüyə bənzətmək 
oiar. Əməyin planlaşdırdması zamanı kadrların idarə edilməsinə məsul 
şəxslər üzərinə düşən vəzifb təşkilatda i【 ərzində işçi sayma və yeni 
vəzifbyə olan ehtiyacları müəyyənləşdirməkdir. Həmin vəzifblərin 
tutulması üçün o, vəzifb yaranan departament rəhbərliyinin verdiyi 
məlumat üzrə vəzifəni təhlil etməli， vəzifə təlimatlarım, öhdəlikiərini， 
səlahiyyətlərini yazmah， vəzifəni icra edəcək əməkdaşdan tələb olunan 
fbrdi/şəxsi keyfiyyətrləri və həmhı keyfiyyətləri yoxlayacaq seçmə 
meyaHarım müəyyən etməlidir. Bunları etmək üçün sizcə， yalmz 
dəqiqlik və yazma qabiliyyətinə malik dnıaq yetədi ola bilərmi?

Bugünkü namizədlər， xüsusilə gənc nəsi丨 müsahibədən uğudu 
keçmək üçün xaricdə nəşr olunmuş ədəbiyyatlardan və internetdə bu 
sahə üzrə olan məlumatlardan istifadə edərək müsahibəyə hazırhqh 
gəlmək arzusunda oMuqlan zaman on【an müsahibədən keçirən 
şəxslərdən namizədin şəxsi keyfiyyətlərini mümkün qədər yaxmdan 
tanımaq üçün xüsusi bacarıq， insana yanaşma və məharət tələb olunur. 
Təcrübələr göstərir ki， hələlik müsahibələrdə onlara verilən suallar, 
tərcümeyi-halla cavablanacaq çərçivədən кәпага çıxa bihnir.

Bu gün dövlət idarələrinin özəl strukturda otduğu kimi yüksək 
maaşlar təyin etmək imkanlan bir qədər məhduddur. Razdaşmaq 
lazımdır ki, maddi ruhlandırmadan başqa mənəvi ruhiandırma deyilən 
və к池yət qədər əhəmiyyətli olan bir həqiqət var. Bunun 40-dan çox
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müxtəlif yoHarf7 var və kaddann idarə edilməsi üzrə məsul şəxslər 
bunlardan xəbərdar olmah və onlan tətbiq etməyi bacarmahdırlar.

Kaddann idarə edilməsi üzrə məsul şəxslər işçilərin hər il ərzində 
xidməti fəaliyyətlərinin qiymətləndirilməsi prosesinin təşkilinə, onun 
yüksək səviyyədə icrasına, prosesin ədalətli və obyektiv keçməsinə 
tam cavabdeh vəzifb sahibləridir. Bu proses elə peşəkar olunur ki， 
insanlar özləri bu günü səbirsizlikə gözləyirlər. “Xidməti fəaliyyətin 
qiyməÜəndirHməsi” deyilən həmin proses kadrların idarə edilməsiı 
üzrə ikinci mühüm fbaliyyətdir. Qiymətləndirmənin məqsədi təşkilatın 
əməkdaşlarının xidməti fəaliyyətlərini qiymətləndirmək， əməkdaşların 
güclü və zəif cəhətlərini, potensiahnı， tədris ehtiyaclarını， təşkilatın 
İbaliyyətində xidmət və göstəricilərini, rolunu müəyyənləşdirmək， hər 
bir əməkdaşı xidməti fəahyyəüinə görə ma&H və mənəvi 
mükafatlandırmaq, ruhlandırmaq， vəzifb yüksəlişinə layiq olanları və 
təşkilatı zərərə aparanları müəyyən etməkdir. İl ərzində müşahidə 
olunan zəiflikləri ortadan götürmək üçün treyninqiər müəyyənləşdirilir. 
BeləliMə， kadrların idarə edilməsinə məsul şəxs qiymətləndirmənin 
nəticələrinə əsasən əldə edilmiş məlumatları əsas götürərək treyninq 
ehtiyaclarını müəyyən edir və növbəti il ərzində treyninqlər bu 
məlumatlara əsaslanaraq təşkif edihr. İ$çilərin peşəkar təkmiMəşdirH- 
məsi və inkişaf里 kadrlann idarə edilməsi üzrə şəxslərin üçüncü 
vəzifb borcudur. Qiymətləndirmə prosesində eyni zamanda 〇, 
qiymətləndirməyə əsasən maaş və ya mükafatlar artnrn barədə 
təşküattn rəhbərliyinə tətdiOər toplusu hazırlaya*. Vəzifə yüksəHşbri 
və vəzifbdən kənarlaşdırma da qiymətiəndirrruMiin nəticələrinə görə 
olmahdtr. İşçHəritı mükaihtlandmİnıası işinin peşəkar təşkili kaddann 
idarə edilməsi vəzifbsinin işi və səlahiyyətidir. İşdən azad etmə， 
uzaqlaşdımıa， ixtisarlar kadr)ann Магә edilməsi uzrə şəxslərin 
dördüncü vəzifə borcudur.

丁əkilatda işləyən işçilərin öz fəaliyyətlərini orada uzunmüddətli 
planlaşdınb bərqərar edə bilmələri üçün təşkilatın ‘‘Клгуега 
planlaşdırma” proqramı olmahdır. Bu işi kadrların idarə edilməsi üzrə 
məsul şəxslər təşkii edir Təşkilatdan işçi axnıma cavabdehliyə də 
kadrların idarəedilməsi üzrə vəzifəti şəxs məsuliyyətlidir. Bu məqsədlə 
〇， işçibrin təşkilata loydhğıru, sadiqliyini təmin edən fbdiyyət 
proqramı (motivasiydara aid) hazıriamahdn*. İşdən аугН таЫ гт-

”  bax: fəsil 12 …ruhlandırma - həvəslən&rmə barədə məqalə.
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təşkHatdanişçi axmmın məqsədilə kadrların idarəedilməsi
üzrə məsul vəzifbH şəxs işçibr işdən ayrılarkən “İşdən aynima 
müsahibəsi” deyilən müsahibədən istifädə etməl丨 və suallanu 
cavablanmasım anonim ibrmada qeydini özündə saxlamahdır. Bu cür 
ankeüər təşkilata ayrümalarnı obyektiv səbəblərini müəyyən etmək 
üçün ən yaxşı vasitədir və öz işçilərini itirmək istəməyən təşkilatlara 
bundan isdfhdə etmək məsləhət görülür.

Hər bir təşkilatm daxili mədəniyyət, nizam-intizam qaydalan var 
və bunun bir kitab şəklində yanlmasıın， hər bir işçinin stolumm üstün- 
də olmasım kadrların idarə edilməsi üzrə məsul şəxslər təmin etməli
dirlər.

Bdəlikiə， sovet dövründəki həmkarlanndan fbrqli olaraq, müasir 
Azərbaycanm kadrlann idarə edilməsi üzrə məsul şəxsləri tanmnnş 
amerikalı alim C.Hollandnı öz nəzəriyyəsində göstərdiyi kimi, yaltnz 
standart müqavilə, ezamiyyət və məzuniyyət fbrmalarmda cüzi 
dəyişikiikiər etməkİə işi bitən konvensional -  adi insanlar deyii， Əmək 
Qanunvericilik MəcəUəsini mükəmməl biHb， şərh etməyə qadir, 
təşküatçıhq qabiliyyətli， hər bir təşküat üçün ən önəmii olan insan 
amili ilə işləməyi bacaran， ona xidmətdən， qarşılıqlı işləməkdən, 
dəstək olmaqdan, onu inkişaf etdirməkdən zövq alan sosial tipli insanlar 
olmalıdırlar. Bu insanlar yalnız gözəl yazı qabiliyyətinə ma[ik， 
kağızlarla işləməkdən zövq atan insanlar deyil, yüksək intellektə， işçilər 
arasmda böyük hörmətə, nüfuza malik, hər bir vəziyyətdə yüksək 
özünüidarə qabiliyyətinə malik olmalıdırlar. Kadrların idarə edilməsi 
üzrə peşəkarlar gözəl nitq və ünsiyyət qabiliyyətli, anditik düşüncə 
tərzH， ideya vermək， yenihidər etmək, insatüararası münasibətləri 
qurmaq və tarazhtnaq xüsusiyyətlərinə maHk ziyahUar olmah&rtar. Son 
olaraq, demək lazımdır ki， təşkilat üçün bu qədər önəmli olan kaddann 
idarə edilməsi kimi yüksək vəzifələr təsadüfi və qeyri - müvafiq 
bacarıqlara malik insanlara həvalə edilməməlidir. Bu vəzifbyə öz şəxsi 
və peşəkar keyHyyədəriiiə təşkilatda hər bir kəsə tara nümunə otmağa, 
təşkilatı yüksək səviyyədə təmsi[ etməyə layiq insanlar təhkim 
olunmahdırlar. Kadrların idarə edilməsi vəzifəsində məsuliyyətli， 
savadlı, ədalətli, insanlararası münasibətlərdə həssas， insanları daim 
irəli, inkişafh doğru aparan əsl ziyah， Vətənini sevən bir insan -  
vətəndaş olmalıdır. Çünki yalmz Vətəni sevən insadar ona gözəl， 
【ayiqincə， təmənnasız xidmət edə bilirlər...

】 70

Azərbaycanın müstəqillik əldə etməsi və bazar iqtisadiyyatı 
sisteminə keçməsi nəticəsində istər siyasi, istərsə də sosial-iqtisadi 
həyatmnzda böyük dəyişikliklər baş vermişdir. Bu dəyişikiikiər， 
həmçinin， getdikcə kəskinləşən rəqabət ölkədə fbaliyyət göstərən 
təşkilatlan， təsərrüfht vahidlərini və şirkətləri öz işlərini müasir 
zamamn tələblərinə uyğun qurmağa istiqamətləndirmişdir ki， bu da öz 
növbəsində keçmişdən qalan kadr siyasətinin köktü surətdə yenidən 
quruimasnıı tələb edir. Bu gün biz kaddann idarə edilməsi sistemini 
beynəlxalq standartlara uyğun qurmaqla özümüzün inkişaf etmiş böyük 
ötkələrə daha tez inteqrasiyamıza xidmət etmiş olarıq. Təqdim edilən 
məqalədə kadrlarm idarə edilməsi sisteminin mühüm bir bir sahəsi olan 
işə qəbul prosesindən bəhs edilir və prosesdə istifhdə edilən fbrmalar 
nümunə kimi təqdim edilir.

Məqalədə aşağıdakı 4 mərhələ əhatə edilmişdir:
L İşçi ehtiyatmm təşkih.
2. Vakant vəziibnin təhtili:

a) vəzifb təlimatları (funksiyaları);
b) fbrdi/şəxsi keyfiyyətlər;
c) seçmə meyarian.

3. Müsabiqə: müsahibə və test:
4. Sənədləşdirmə.

/yç/
İşçi ehtiyatının təşkili， işə qəbul prosesinin planh， müvafiq 

qaydalara və standartlara uyğun həyata keçirilməsi kadrların idarə 
edilməsi üzrə məsul departamentin/ şöbənin /şəxsin (bundan sonra - 
KİD) bilavasitə vəzifbsi və məsuliyyətidir.

İşçi ehtiyatmnı aşağıdakı formalar vasitəsilə təşkili məqsədəuyğun
dur:

1. Təşkilatın WEB-səhifbsində (İnternet saytında) onun ”İş 
üçün müraciət formasf’m (Əlavəl) yerləşdirmək və daxil 
olan anketləri mütəmadi nəzərdən keçirmək;

2. Təşkilatm xidməti və ibatiyyət sahəsilə əlaqədar olan 
universitetlər (fakültələr) və təhsii ocaqları ilə sıx əməkdaşlıq 
etmək, bu qurumlarda tələbələrlə mütəmadi görüşlər 
keçirməklə təştdlat barədə onlara dolğun məlumat vermək, 
bunuda da lazımi tə!əb!ərə cavab verən məzunlarda təşkilata,
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onun fbaliyyətinə maraq yaratmaq， nəticədə təhsil ocaqlarını 
yüksək göstəricilərlə bitirmiş məzunları işə cəlb etmək

3. Təşkilatda nümunəvi fbaHyət gösrəricHəd və şəxsi davranışı 
ilə ibrqlənən əməkdaşlarm zəmanət verditdəri və təşküatm 
seçim standardanna uyğun olan şəxsləri işə cəlb etmək;

4. Təşkilata daxii obn CV-ləri nəzərdən keçirmək;
5. İşədüzəltmə şirkətlərinə müraciət etmək;
6. TəşkHatdaxili elanlar vermək (daxüi elektron poçt və s. 

vasitələrlə);
7. Kütləvi infbrmasiya vasitələrində elanlar dərc etdirmək.

ИжАй咐  似办""
İşəgötürmə prosesi zamanı işçinin dns“ yaşı， evlilik statusu və s. 

əsaslarda ayn-seçkiliyin qarşısını tam almaq məqsədilə namizədlərin 
seçitməsi üçün standart meyarlar müəyyən edilməlidin Standartların dəqiq 
müəyyən olunması üçün beynəlxalq təcrübədə ən çox istifhdə edilən 
metodlardan biri vəziibnin təhMHdir- Vəzifbnin təhsinin əsas məqsədi 
vəzifbnm təlimat丨anm (Amksiyalanm)， təşkilat strukturunda yerini，məqsə- 
dini，xidmətini， onu icra edəcək işçidən tələb olunan professional bilikəri， 
şəxsi bacarıqları və o bacanqian üzə çıxaracaq seçmə meyarlamıı diqqətə 
çatdırmaq və düzgün namizədin seçilməsinəxidnıətetməkdir.(yaAF/7).

臟，/д"
Vəzifənin təhlili prosesinin ilk mərhələsi vəzifb təfimatiann! 

müəyyən etməkdir ki， bu da metodun əsas elementidir. Növbəti 
mərlətəbrin professional keçirilməsi və uyğun, layiqi namizədin 
seçilməsi üçün vəzi fb təlimaüannın dəqiq， red və aydm müəyyən 
edilərək yazüması əsas şərtdir. Vəzifb təHmaÜan nə qədər düzgün və 
dəqiq müəyyən edilərsə, həmin vəziibni icra edəcək namizəddən tələb 
olunan fbrdi/şəxsi keyfiyyətlərin bir o qədər düzgün və dəqiq müəyyən 
olunmasına xidmət etmiş (Иаг.

Vəzifb təlimatlarının mümkün qədər dəqiq və ətraflı yazılması 
vacibşərtdir.B ufbrm ayakaddannidarəedünıəsiüzrədigərfbaliy- 
yətlərdə - işçinin qiymətləndirməsində，vəzifblərin， təsnifhtlanduılması 
və kateqoriyalara bölünməsində, digər fbaliyyədərdə əsaslı istinad 
olunur. Tipik vəzifə təHmaÜannda aşağıdakılar əks olunur: 9-乃

籲 vəzifbnin
• dərəcə/maaş norması;
• iş yeri;
• struktur üzrə tabe olduğu vəzifbnin a&;
• tabeliyində olan vəziflər (işçi sayı);
鲁 vəzifb üzrə əsas fəaliyyət;
籲 səlahiyyətləri və məsuliyyəti;
蠢 aiddiyyəti olan başqa sənədlərə (məsələn， həmkarlar 

ittifaq】 ilə müqavilə) istinad;
• imza hüququnun olduğu sənədlər;
• imza hüququnun olduğu məbləğ.

Yeri q ə l_ k ə n  qeyd edək ki， Əmək Məcəlləmizdə müqavilələrdə 
işçinin ‘ əmək funksiya!an” ifadəsinin işçinin 
ifadəsi ilə əvəz olunması daha məqsədəuyğundur.

Vəzifb təhHh prosesində ikinci mərhələ vozifbnin səlahiyyətində olan 
işin arzuolunan səviyyədə icrası üçün işçidon təbb olunan professional 
xüsusiyyətlərlə yanaşı fbrdi/şəxsi keyfiyyətləri müəyyənbşdirmokdon 
ibarətdir. Buraya adətən müəyyən vəzifbnin， işin öhdəsindən gəhııək üçün 
namizəd&m tələb olunan təhsil，ixtisas, təcrübə，bilik， bacanq və lazımi 
fbrdi/şəxsi keyfiyyətlər aid edilir. Həmin tələbbr öz əksini bu prosesdə 
istifhdə edilən “İşçiyə tələb formasf’nda tapır. (Ə!avə 9-3) Forma işçi 
tə【əb edən departament direktoru tərəfindən doldurulmalı və mütləq
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vakant vəzifbnin icrası üçün tələbləri dəqiq əks etdirməHdir. Bu fbrma nə 
qədər düzgün， yəni işin icrası üçün tələb oiunan xüsusiyyətlərə uyğun 
doldurularsa， KİD namizədlər arasmdan gələcəyin işçisini bir o qədər 
düzgün seçmək imkamna malik olar. Məsəbn， əgər vakant vəzifb sıravi 
iqtisadçı olaraq, seçiləcək namizədin bu sahədə bir neçə il iş təcrübəsinə 
malik olmasmı təbb etmirsə, bu vəzifb üçün “İşç丨уә təbb fbrmasHH” 
doMuran departament direktoru о/мм” 々，尤成如” bölməsinin
qarşısında 汾л /出， ’ i&dəsini yazdığı halda， departanıentə işçi
seçimini vaxtında və düzgün fbrmada həyata keçirtməsinə yardımçı olar.

İşin icrası üçün tələb olunan fbrdi/şəxsi xüsusiyyətləri üzə 
çıxarmaq， namizədi yaxından tammaq məqsədilə seçmə m eyarları 
müəyyən olunmah&r. Müasir aləmdə istər özəl sektor， istərsə də döv
lət sektorunda namizədlərin peşəkar müsahibəsi zamanı qiymət- 
ləndirmə meyarları ARocerin 7 xüsusiyyətə əsaslanan planına 
(bundan sonra - A Rocerin 7, р!ам) və Freyzerin 5 mərhələH 
plauum istinad edir. A.Rocerin 7. planı C.Munro Freyzeriü 5 bəndhk 
phmm da əasən əhatə etdiyindən təcrübədə əsasən ondan daha geniş 
istifhdə olunur.

Qeyd etmək lazımdır ki，7. planda başlıqların siyahı üzrə ardıcıllığı 
onlarm əhəmiyyət dərəcəsinə təsir etmir， yəni birincinin ikincidən 
üstünlüyünü göstərmir. Hər hansı bir başhğın və ya başlıq altındakı ayrıca 
bəndin üstünlüyü onun tutulacaq vəzifb üçün kəsb etdiyi əhəmiyyətə 
görə fbrqlənir. İşin təhlilindən, daha doğrusu， vəzifbnin icrası üçün tələb 
edilən fbrdi xüsusiyyətlərdən as山 olaraq， başlıqlar (meyarlar) 2 qrupa 
bölünə bilər: bdə ki， onlar bir vəziib üçün əsas/vacib， digər vəzifi üçün 
isə ikinci dərəcəli -  qeyri-əsas (arzuolunan) kimi qəbu! edilə bitər.

A.Rocerin “7. plan”ma görə， namizəd müsahibə zamanı:
1 Fiziki keyHyyəÜərinə，
2. IVai丨iyyət!ədnə，
3. Zehni qabiliyyətinə，
4. M araq dairəsinə，
5. Xüsusi Ьасагм]}!ампа，
6. X arakterik xüsusiyyətlərinə，
7. SosiaHmkanlarina
görə qiymətləndirilməlidir.
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Həmin prinsiplərə əsaslanaraq müsahibələr zamanı namizədlər 
adətən aşağıdakı meyarlar üzrə qiymətləndirilir:

1. ZaAfW görAaw 扣мим 以《也w祝w
zahiri görkəm，səliqə-sahman， səs tonu və təmkitdi davranış tərzi， 
özünü təqdimetmə bacarığı nəzərdə tutulur.

2  况知AW/，，叫” /"咖r， 賊  一təhsil
sahəsi üzrə mükəmməl savad, xarici dildə lazımi səviyyədə 
daraşmaq, teryninqlərdən bəhrələnmək， kompüterdə sərbəst işlə- 
mək， yeni texnologiya Hə maraq丨anmaq， özünü daim inkişaf 
etdirmək bacanğı qiymətləndirilir.

似心令- məsələlərin həlli və icrası üçün 
yeni fitdrbr， təkliflər vermək， onları həyata keçirə bilmək, həmişə 
axtanşda olmaq， gündəlik işdən əlavə işlər görməyə təşəbbüs 
göstərmək qabiliyyətidir.

V, - fitdr， rəy və hissləri şifhhi nitq，yazışma【ar，davranış，
hərəkətlər vasitəsilə ifadə etmək qabiliyyətidir. Müsahibə zamanı 
namizədin səs tonu, nitqi, leksikonu， üzünün ifhdəsi， hərəkət 
tərzbri， jestləri müşahidə olunmalı və qiymətləndirilməlidir.

孓 纪加汐- ətraMakHan öz Hkrinə，təklin^rinə， qəranna
inandira bilmək， onlann fikirbrinə， qəradanna müsbət təsir etmək， 
lazım gddikdə inad göstərməyi bacarmaq qabiliyyətidir.

6. гмАм - iş yerində işçilərin ümumi məqsəd üçün bir- 
birini dəstəkləməsi, bir【ik，koUektivçiHkruhundaişləmək，əmək- 
daşhq etmək， işçilərə müsbət təsir göstərmək， bildiklərini başqalan 
ilə məmnuniyyətlə bölüşmək， bərabər hərəkət etmək qabiliyyətidir,

7. Д石/Rywa - savadm, təcrübənin iş yoldaşları ib  məmnuniyyəttə 
bölüşdürülməsi， bilmədiklərini öyrənməyə açıq olmaq və iş üçün 
gərəkli olanların həmin sahədə təcrübəsi olanlardan öyrənilməsi 
nəzərdə tutulur.

& 而уйяжа - hadisələr, fhktlar， rəqəmlər arasmdato
əlaqələrin bütün ehtimallarmı nəzərə alıb， həqiqi dəlillərdən
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istifhdə edərək，məsələni， problemi üzə çıxarmaq, izah etm ək və 
hadisələr, ihküar， rəqəmlər arasındakı əlaqələri göstərmək， məntiqi 
və obyektiv yolu tapmaq qabiliyyətidir. Məntiqli təhliletmə - bəzi 
hadisələri qabaqcadan görmək qabiliyyəti， yaranacaq problemlərin 
qarşısmı ala bilmək və məsələni, hadisəni düzgün istiqamət- 
ləndirmək bacarığı qiymətləndirilir.

殳 - problemlər qarşısmda özünü
itirməmək, problemin səbəbüü - kökünü müəyyən etmək, 
məlumadar， fhktlar əsasında düzgün mühakimə yürütm ək， onun 
həllinə obyektiv yanaşaraq həmin probienıi həU edib və düzgün 
qərar verə bilmək qabiliyyətidir.

Növbəti üç meyar direktor və rəis vəzifələrinə namizədlərin 
idarəetmə bacarığmı yoxiamaq üçün lazımdır.

Ж 你я # /  /?/
təşkilatın strategiyası istiqamətində strateci plan tərtib etmək və 
onun tətbiqini təmin edən planları hazırlamaq qabiliyyətidir.

77. - hədəflərin， məqsədlərin zamanında icrasmı
təmin edən, gərgin səmərəli işləməyi bacaran komanda qurmaq， 
vəzifblər üzrə səlahiyyət， məsuliyyət vermək， görülmüş işləri obyektiv 
və vaxünda qiymətləndirmək, nöqsanlıarı vaxtmda gömıək və onların 
һәШ yollanm araş&rmaq， aradan götürmək， müvəffbqiyyətləri 
mükafhtlan&rmaq， işgüzar mühit yaratmaq qabiliyyətidir.

- işçilərin inkişafına imkan 
yaratmaq, onları daim yeni və daha mürəkkəb işlər görməyə 
ruhtan&rmaq, xidməti fəaliyyətlərini vaxtında qiymətləndirmək, 
fbaliyyətiəri barədə müsbət və konstruktiv mənfi rəy vermək， 
işçilərin lazımı treyninqlərdə iştirakın丨 təmin etmək, karyeralarını 
inkişaf üzrə istiqamədəndirmək qabiliyyətidir.

Bu meyarların sayını çoxaltmaq və ya bir neçəsini bir meyar altında 
ümümiləşdinnək də olar. Oxucuların diqqətinə təcrübədə daha çox 
istifhdə edilən və gətəcəkdə tez -  tez rastlaşa bitəcəkhri meyadar 
təqdim olunur.
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1) təşkilat daxilindən;
2) təşkilat xaricindən.
Yakant yerlər təşkilat daxilindən — mövcud işçi heyəti tərəfindən 

tutula bilər. Bu zaman vakant vəzifb barədə KİD tərəfindən təşkilat 
işçitərinə məlumat verHir. Öz bilik və bacanqtarnn yeni vəzifbyə daha 
uyğun görən və sınamaq istəyən işçi “Vəzifb dəyişiktiyi fbrmasf’nı 
doldurur， onu imzalayaraq KİD-э təqdim edir. Bu proses işçinin 
mövcud departament direktoru ilə razılaşdırılaraq edilməHdir.

KİD-in işə qəbul üçün məsul nümayəndəsi vakant vəzifb üzrə 
namizəd seçərkən əvvəlcə mütləq təşkilat daxihndə olan şəxslərin 
namizədliyini nəzərdən keçirməlidir. Onlarm sırasmdan vakant 
vəzifbnin tələblərinə uyğun olan varsa, onun namizədliyi vakant 
vəzifbnin oMuğu departamentin direktoruna təqdim edilir. Həmin 
direktor namizədi testə dəvət edir， testin nəticələri məqbul 
qiymətləndirildikdə， KİD tərəilndən müvailq sənədləşdirmə işləri 
aparılır, işçinin yeni vəzifb dəyişikliyi barədə elektron poçt vasitəsilə 
təşkilatın işçilərinə məlumat verilir və işçi yeni vəzifbdə işə başlayır-

idarəetmə siyasəti barədə bütün mütərəqqi nəzəriyyə 丨 ərdə göstərilir 
ki, vakant olan yüksək vəziflərin təşkilat daxilində münasib əməkdaşlar 
tərəfindən tutulması işçilərin ruh yüksəkliyini təmin edən ən mühüm 
faktorlardan biridir. Doğrudan da bu, işçilərin əməyinin işəgötürən 
tərəfindən qiymətləndirilməsi və tanmması deməkdir. Bu zaman 
məsələnin maddi tərəfi ilə yanaşı, eyni zamanda mənəvi ruhlandırma da 
həyata keçiriiir td， nəticə etibarilə hər iki tərəf — işçi və işəgötürən udmuş 
olur. Çünki ruhlanmış işçi işə daha böyük məsuliyyətlə yanaşır， onun əmək 
məhsuldarhğı artır və nəticədə təşkilatın işləri yüksək keyfiyyətlə görülür 
ki， bu da işəgötürənin ən böyük marağı，məqsədidir.

Vakant vəzifbyə təşkilat daxilində uyğun işçi varsa, o halda həmin 
vəzifbyə mütiəq həmin işçi təyin edilməlidir. 丁əşkilat daxilində vakant 
vəzifbyə， onun tələbatına uyğun namizəd oimadıqda namizəd toşkiiat 
xaricindən axtarilmahdır. Vəzifəyə uyğun olmayan işçinin təşkitat 
daxilindən yüksək vəzifəyə təyin olunması keyfiyyətin aşağı düşməsi 
i!ə nəticələnir.

Vakant yerin təşkilat xaricindən tutulmas丨 aşağıdak丨 m ərhəbbdə 
həyata keçirilir.

KİD-ə CV (namizədin təhsili， iş təcrübəsi， əldə etdiyi nailiyyətlər， 
xarici dil, kompüteı savath barədə mətumaüan özündə əks etdirən
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forma) təqdim etmiş namizədlərin CV-brindəki məlumatlar vakant 
vəzifbnin tələbləri, vəziib funksiyaları və tələb olunan şəxsi keyfiyyətlər 
ib  qarş山qh surətdə müqayisə edilərək diqqətlə araşdırıhr. CV-lər üzrə Hk 
araşdırma zamanı məlumatlar “süzgəc”dən keçirildikdən sonra uyğun 
sayılan namizədlər ilkin müsahibəyə dəvət olunurlar.

Müsahibənin məqsədi namizəd丨n savad səviyyəsini，bacarığım, xarak
terinin incəlikiərini qiymətləndirmək, şəxsi xüsusiyyət 丨 ərini üzə çıxarmaq， 
şəxsiyyətini yaxmdan tammaq， namizədin təşkilata， onun ümumi mədəni 
səviyyəsinə və imicinə uyğunluğunu müəyyənləşdirməkdir.

^İüsahibə KİD tərəfindən təşkü edilir. Müsahibə KİD-in məsul 
nümayəndəsi və vakant vəzifbnin məxsus olduğu departamentin direktoru， 
şöbə rəisi ilə birlikdə və ya ayn- ayr山qda keçirilə bilər. Müsahibə zamanı 
CV-dəki məlumatlarm müvafiq suaHar vasitəsilə yoxlanmasHazmidir. Bu 
vəzifb adətən KİD_in müsahibəni aparan işçisinin üzərinə düşür. Təcrübə 
göstərir ki，CV-də yazıbnlar yoxlanUmahdm Belə ki， müsahibəni 
keçirəcək işçi müsahibədən əvvəl dəvət olunmuş namizədin CV-sini 
diqqətlə oxumalı, ona verəcəyi sualları hazırlamalı， müsahibə zamanı 
namizədin hansı keyfiyyətlərini üzə çıxarmaq istədiyini, onu hansı 
meyarlar üzrə qiymətləndirməli olduğunu, hansı müsahibə üsulundan 
istifhdə edəcəyini əvvəldən müəyyən etməlidir.

Namizəddən tələb olunan fbrdi/şəxsi keyfiyyətləri üzə çıxarmaq və 
onu mümkün qədər yaxından _ m a q ， haqqında kifäyət qədər lazımi 
məlumat əldə etmək üçün müsahibə aparan şəxs müxtəlif müsahibə 
(MuUarmdan istifhdə edə bibr. Bu barədə oxuculann diqqətinə ’’İşə qəbul 
zamanı müsahibələr və tələb olunan peşəkarlıq” sərlövhəli növbəti 
məqalədə bir qədər ətraflı məlumat təqdim edildiyindən bu yazıda 
müsahibələr haqqında mümkün qədər konkret məlumat verilir. Hər bir 
müsahibə hazırhq tələb edir. Müsahibə müəyyən struktura malik olarsa, 
hər iki tərəib - onu aparana vaxtdan səmərəli istifhdə etməklə müvəf 
fbqiyyəüi olmağa və eyni zamanda namizədə flkidərinHazurn istiqamətdə， 
məhz verilmiş suaUar ətrafında cəmləşdirməyə, rahat düşünməyə，onlar】 
bacanğı daxilində düzgün cavablandırmağa xidmət edər. Müsahibə 
müəyyən plan üzrə qurularsa, bütün mühüm sahələrin əhatə otunmasım 
təmin edər. Müsahibədən sonra namizəd haqqında məlumatlan yadda 
saxlamaq， dərhal [azmıı qeydlər və qiymətləndirmə aparmaq üçün də 
müsahibənin əvvəlcədən hazırlanmış müəyyən pbn üzrə apaniması 
mühüm əhəmiyyət kəsb edir. Bundan əlavə, struktur üzrə apanlan 
müsahibə namizədlərin bir-birilə müqayisə edilməsi prosesini asadaşdınr.
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Müsahibənin struktur üzrə aparılması üçün müxtəlif üsullardan 
istifadə oluna bilər. Son dövrdə işlənib hazırlanmış və geniş yaydmış 
yanaşmalardan biri 1973-cü ildə Sidni， Braun və Arcayl tərəfindən 
hazırlanmış SMMV (ingitis dilində-WASP) metodudur ki, burada 
qarş山qh əlaqə 4 mərhələdə müəyyən olunur: salamlama (Wekome)， 
məlumat əldə etmə, toplama (Acquiring information)， məlunıaüa təmin 
etmə (Supplying information) və vidalaşma (Parting).

Həmin struktur 2 sayh cədvəMə diqqətinizə təqdim olunur. Bu 
struktur müsahibə zamaru fbaliyyəti və məqsədbri 3 mərhələyə -  
başlanğ里c， orta və yekun mərhələlərinə bölür.

Müsahibə aparan şəxs əvvəlcədən planlaşdırürmş struktur üzrə işləmə
lidir. Lakin bu strukturu davamh surətdə əsas tutmaq vadb şərt deyüdir. 
Namizəd suallan cavablandırarkən daha səmərəli yol seçdiyi təqdirdə 
müsahibəni aparan şəxs də strukrurda müvafiq dəyişikiitdər etməlidir.

Cədvəl 2. Müsahibənin strukturu

M üsah ibən in
т ә г һ ә Ы ә г Ј

M əqsəd Fəaliyyət

Başlanğıc Namizədin özünü rahat hiss 
etməsinə şərait yaratmaq， 
qarşılıqlı anİaşma әМә eünək 
və hz"ni mühit yaratmaq

- Namizədiadıibsahmlamaq 
- Özünü təqdim etmək 
- Neytral qısa söhbət 
- Müsahibənin məqsədini açıq

lamaq
- Məqsədə песә nai! olunaca- 
妇n 丨 шйэууэп etmok

Orla Məlumat loplam叫 və vermək， 
丨 anbşına mühitini 

davam etdiг!пок

- Struktur çərçivəsində sua! 
vermak. Struktur tərcümeyi- 
hala， xronoloji ardıcHhğa 
əsaslana bilor və ya эЫпэ; 
slruktur mə!umat sahələri 
(i$，tohsil， treyninq və s j  
üzrə qurula bi lor 

• Dinləmə 
- Müşahidə 
- SuaHara cavab vermə

Yekun Müsahibəni başa çatdırmaq və 
görüləcək növbəti fəaliyyəti 
müəyyən etmək

- Müsahibəyə yekun vurmaq 
- Namizədin heç bir suahnm
〇jmad】ğ!nı aydm丨aş&mı叫 

- Növbəti mərhələdə nəyin 
və nə vaxt baş verəcəyini 
izah etmək
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Müsabiqənin ikinci mərhələsində vəzifbnin tələb etdiyiixtisas üzrə 
bilik (texniki) və bacarıqlar test vasitəsilə yoxlan】hr və qiymətləndirilir. 
Testlərdən uğurla keçməyən namizədlərə bu barədə xəbər verier. 
Tesüərm nəticələri - cavabhndmlmış test və yığılan xaUar KID-ə 
təqdim olunurvə‘‘Namizədıqiymətləndirməforması”nda(Ə lavə9-
4) yığılmış ümumi xaUar öz əksini tapır.

Müsabiqənin hər iki mərhələsindən uğurla keçən və işə başlaması 
uyğun görülən namizədin raz山ğı dın&qdan som a ehtiyac olarsa, onun 
əvvəlki iş yerlərindən zəmanət alma bilər.

Müsabiqənin bütün mərhələlərindən uğurla keçən və zəmanətləri 
yoxalandmışnam izədəiştəklifediHr.”İştək linm ək tubu” （Əlavə9-
5) işçinin vəzifbsini， alacağı maaşı, işə başlama tarixini və digər əsas 
tnəlumaüarı özündə əks etdirir. Həmin məktub KİD tərəfindən 
hazırlamr, imzalanaraq namizədə təqdim olunur. İş təklifi zamanı 
namizəd əsas vəzifb öhdəlikləri və vəzifənin şərtlərilə tamş оЫг. 
Namizəd iş təkM ni qəbul edərsə, onunla əmək müqaviləsi imzahmr 
və bununla da vakant iş yerinin doldurulması başa çatır.

Hər bir təşkibtm öz missiyası, imici, formalaşmış daxüi 
mədəniyyət və davramş qaydaları olur. Müvəffəqiyyətli olması üçün 
təşkilat həmin missiyamn hansı xüsusiyyətlərə，fbrdi/şəxsi keyfiyyət
lərə malik olan işçilər tərəfindən həyata keçirilməsini əvvəlcədən 
müəyyənləşdirməHdir. Bundan əlavə, təşkilat həmin xüsusiyyətləri 
hansı meyarlar vasitəsilə tammah olduğunu özü üçün müəyyən 
etməlidir. Belə olan halda təşkilat qarşısına ğoyduğu missiyam həyata 
keçirməyə nail olmaqla yanaşı eyni zamanda müsbət imic əldə edə 
büər. Müsbət imic isə məhz işə qəbulun obyektiv， peşəkar keçirilməsi 
və idarəetmənin yüksək səviyyədə təşkili nəticəsində əldə oluna bilər.

i? ” -  /吓句" 紡f / ”

İşə qəbul ilə əlaqədar idarəetmə sahəsində geniş yayılmış 
“Zamanmda， uyğun vəzifəyə， layiqli işçi” （İngilis dilində ‘3 R 
prinsipi，，- right person， right time， right position) prinsipindən danışmaq 
yerinə düşər. İdarəetmə siyasətini peşəkar əsasda qurmağı qarşıs!na
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məqsəd qoymuş təşkilat və şirkətbrdə bu prinsip daim gözlənilir. 
Prinsipi belə izah etmək olar:

a) vəzifa vaxtında t— ıdır;
b) vəzifəyə ona uyğun şəxs təyin olunmahdır;
c) əməkdaş öz bilik, bacarıq səviyyəsinə və şəxsi keyfiyyətlərinə 

uyğun vəzifayə təyin olunmahdır.
Təəssüf ki， bəzi təşkilatlar və şirkətlər işçi seçimində müəyyən 

yanlış addmıian təkrarlayır ki， bu da yuxarıda göstərilən prinsipə этэ1 
edilməməsinin nəticəsidir. Bəzən namizədə qarşı qoyu[an tələblər 
reallıqdan uzaq olur: bu tə[əb【ər vəzifbnin tələb etdiyindən ya yüksək, 
ya da əksinə，aşağıolur.Hər bir təşkilatın yüksək səviyyəli və təcrübəli 
mütəxəssis işə götürmək istəyi təbiidir. Lakin unudulmamalıdır ki， real 
olmayan tələblərin qoyulması qeyri-müvafiq namizədin seçilməsi iiə 
nəticələnə Mər.

Bu mərhələdə digər mühüm amillərdən biri də odur ki, yüksək 
səviyyəti və təcrübəli mütəxəssis öz bilik və savadını təyin edildiyi 
vəzifədə istifadə etmədiyi， onların istifhdəsinə ehtiyac olmadığın丨 hiss 
etdiyi və potensial bacanqlannı realizə edə bilmədiyi halda， onun işə 
marağ丨 və həvəsi sönür. Nəticədə işçinin biliyi，bacarığı, potensial 
imkaniar丨 vəzifbnin tələb etdiyindən yüksək otduğu üçun 〇, həmin işdə 
uzun müddət qahb işləmək istəmir, öz potensial imkanlarını realizə edə 
biləcəyi yeni bir iş axtarmağa başlay!r. Bu da artıq müəyyən təcrübəsi， 
bacarığı olan, həmçinin yüksək səviyyəli kadrların təşkilatdan axınma 
səbəb oi ur. Bu zaman işçi təşkilata, vəzifbyə uyğun otmadtğı üçün 
başqa səpgidə problemlır yaranır. Tələblərin vəzifənin tələbatından 
aşağı qoyulması da eyni dərəcədə təhlükəlidir Beləliklə, namizəddən 
tələb dunan， gözlənilən fbrdi/şəxsi xüsusiyyətlərin səviyyəsi vakant 
vəzifbnin tələbatları i!ə üst-üstə düşməli və ya çox uyğun gəlməlidir. 
{Jyğun nanıizəd layiq olduğu vəzifbyə vaxtmda， öz zamanında təyin 
edilmətidir. Öz zamanından tez və ya gec təyinat yəni vəzifbnin təİəb 
olunan zamanda， vaxtda tutulmaması son nəticədə iş prosesində 
problemlərin yaranması ilə nəticəlir.

Bu prinsipin məzmunca analoqu olan digər geniş yayılmış bir 
prinsip “Vəzifbnin işçiyə və işçinin vəzifbyə uyğun o[ması” adlanır. Bu 
prinsipə görə də vəzifbnin tələbatları ilə işçinin bacar】q və 
keyfiyyətləri bir-birini tamamlalamahdır. Beləki， işçidə müəyyən 
yüksək keyfiyyətlər ola bilər， lakin oniar vəzifbnin tələbləri i!ə heç 
uyğun olmaya bilər. Vəzifbnin tələbləri işçinin bacarıq və keyfiyyətləri



üçün böyük ola bilər və ya əksinə, işçinin bacanq və keyfiyyətləri 
vəzifbnin tələb etdiyindən çox böyük ola bilər. Belə olan halda hər iki 
vəziyyətdə uyğunsuzluq yaranır. İşçinin bacanq və keyfiyyətləri 
vəzifənin tələb etdiyi ilə uyğun o lsa ， həmin tələblərdən yüksək, çox 
olduğu üçün (3 r prinsipində olduğu kim i) 〇, işdə uzun müddət qalmır. 
İş ona maraqsız görünür və 〇, işi tərk edir.

Sadaladığımız prinsiplərə əməl etməklə təşkilatda gələcəkdə baş 
verə biləcək işçi axınım qarşısını bəri başdan uzaqgörənlik edib almaq 
olar.

a々 以厶м,讲臓故w "知

Yeni bir dövrə keçid ölkəmizin ictimai, iqtisadi və siyasi həyatma 
özünəməxsus dəyişikliklər gətirməkdədir. Bu dəyişikliklər öz 
növbəsində ölkəmizin inkişafina xidmət edir. Məsələn， yaxın keçmişdə 
işə qəbul üçün müvafiq təhsil və təcrübəni əks etdirən tərcümeyi-hahn 
təqdim edilməsi müvəffəqiyyətin əsas rəhni, təminatı idisə, bu gün 
dövlət və ya özəl struktur olmasından asılı olmayaraq， müasir işəgötürən 
üçün onlar qənaətbaxş deyil və ən yaxşı göstəriciləri təqdim edən 
tərcümeyi-hal yalnız namizədin vəzifb üzrə müsabiqədə iştirakı üçün 
yaşıl işıq rolunu oynaya bHər. Çünki bazar iqtisadiyyatma keçmiş 
ölkədə hər bir təşkilat rəqabətdə özünü doğrultmaq， təsdiqləmək 
istəyir， bu məqsədə nail olmaq üçün o, çoxsaylı namizədlərin 
arasından öz strategiyasını， missiyasını dəstntdoyə， onun məqsəd
lərini həyata keçirə bilən şəxsi -  yaxşılar arasından ən yaxşısmı 
seçməhdır. Ən yaxşını nıüəyən etməyin bir yolu var， o 
müsahibədir. Bu gün peşəkar müsahibələrin keçirilməsi mövzusunu 
daha aktual edib， gündəmə gətirən ‘‘Dövbt Qulluğu” haqqında 
Azərbaycan Respublikasının Qanunudur.

İşə qəbul zamanı keçirilən müsabiqə namizədin biliyini yoxlayan 
testdən və müsahibədən ibarət olur. 丁est namizəddən tələb olunan biliyi 
yoxlayır. Müsahibənin məqsodi isə namizədin savad səviyyəsini, 
bacanğmı， xarakterinin incəliklərini qiymətləndirmək，（brdi/şəxsin 
xüsusiyyətlərini üzə çıxarmaq, şəxsiyyətini yaxından tanmıaq， 
namizədin vəzifbyə，təşkilata， onun tələbatlanna， ümumi mədəni 
səviyyəsinə və imicinə uyğunluğunu müəyyənləşdirməkdir.

Müsahibəyə dəvət olunmuş namizədin təşkilatda gördüyü vo 
rastlaşdığı hər bir hərəkət və hadisə onda təşkilat haqqında təəsürat 
yaradıb， fbrmalaşdınr. Təşkilatın müsahibəni aparmağa məsul
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əməkdaşlar丨 nümayəndəsi olduğu təşkilatı yüksək təmsil etməyi
bacarmalıdır.

Müsahibə zamanı CV-dəki məlumatiann müvafiq suallar vasitəsilə 
yoxlanmasılazımdır. Bu vəzifə, qeyd etdiyimiz kimi， adətən kadrların 
idarə edilməsi üzrə məsul şəxsin üzərinə düşür. Müsahibə aparan 
şəxs(lər) müsahibədən əvvəl dəvət olunmuş namizədin CY- si ib  
yaxından tanış olub， onu diqqətlə oxumalı, namizədi hansı meyarlar 
üzrə qiymətləndirməli olduğunu， müsahibə zamanı namizədin hansı 
keyfiyyətlərini üzə çıxarmaq istədiyini， hansı müsahibə üsulundan 
istifhdə edəcəyini müəyyənləşdirməli， ona verəcəyi suallan 
əvvəlcədən hazırlamahdır. CV üzrə om qarantıq qalan məqamlar və ya 
sual yaranarsa, müsahibə zamanı həmin suaHara aydmlıq gətirilməsi 
məqsədilə suallan qeyd etməlidir.

Müsahibə aparmaq onu keçirən şəxs(lər)dən insana fbrdi yanaş
maq， onu duymaq, hiss etmək, onda yaramnış həyəcanı aradan qaldır- 
maq， verilmiş müddət ərzində namizədin keyfiyyətlərini qiyməüən- 
dirmək üçün xüsusi bacanq və məharət təİəb edir. Bu günki 
namizədlərin müsahibədən uğurlu keçmək üçün müvafiq ədəbiyyatlar 
mütaliə edib， müsahibəyə kifhyət qədər hazırhqh gəldiklərini nəzərə 
alsaq， o zaman müsahibəni keçirən şəxslərdən də namizədlər arasında 
düzgün seçim etmək üçün пә qədər professionaliıq tələb olunduğunu 
təsəvvür etmək çətin deyil.

Müsahibəni aparan şoxslor bir müsahibə ilə qənaətbnmirsə， 
nanıizod ikinci dəfb ıııüsahiboyə dəvət edilməlidir.

Müsahibənin nıüxtəiif növləri vardır:
1. Bir nafbr tərəfindən aparHan müsahibə.
2. Müxtəlif adamlar tərəfindən ayn-ayr 山 qda aparılan 

müsahibə.
3. İki nəfər tərəfindən eyni zamanda apanlan müsahibə.
4. İki nəfbrdən çox şəxs， qrup tərəfindən apardan müsahibə.

Müsahibələr adətən kadrların idarə edilməsi üzrə məsul nümayən
dəsi və vakant vəzifbnin aid olduğu departamentin rəhbərinin， şöbə 
rəisinin iştirakı Пә keçirilir. Onlar müsahibəni bir yerdə və ya ayr山qda 
keçirə bilərlər. Namizəddən tələb olunan fbrdi/şəxsi keyfiyyətləri üzə 
çıxarmaq və onu mümkün qədər yaxından tanımaq， haqqında laznııi
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məlumat əldə etmək üçün müsahibə aparan şəxs(lər) müxtəlif 
müsahibə üsullarmdan istikdə edə bilər: dostcasma - mehriban 
müsahibə， aqressiv müsahibə (nadir hallarda tətəb və istifhdə edilir) 
“şirin və turş” adlanan müsahibə isə dostcasına və aqressiv müsahibə
nin məxrəci (ortaq nöqtəsi) kimi izah olunur.

HaLYt 办点~ 兑уй - 沒"yi y/之 ғиму议"/办分
印 дғтзғти…

Müsahibənin peşəkar səviyyədə keçirilməsi üçün bəzi məqamlan 
yadda saxlamaq və onlara əməl etmək lazımdır. Bdə ki， müsahibə 
təyin edilən vaxtda baş丨anmah， otağ丨n sahman丨na，işıqlandırılmasına， 
havalandmhnasıtıa əvvətcədən nəzarət edilməli， müsahibə zamanı 
otağa kənar müdaxilə olmamalıdır. Müsahibə keçirən şəxs namizədi 
təbəssümlə qarşdamalı， onunla əl Hə salanılaşnıah， ona vizit kartını 
təqdim etməli və müsahibə ərəibsində ona bir neçə dəfb а& ilə 
müraciət etməhdır. Müsahibə zamaru tdcfbtı zənglərinə cavab 
verüməməHdir. Namizəd həyəcanhdırsa， müsahibəyə ona rahathq 
gətirəcək neytral qısa söhbət və ya suallarla başlamaq lazımdır. 
Müsahibə keçirən şəxs namizədin mətləbdon uzaqlaşmasına yol 
verməməli，nəzakətləonuverilmişsuahuyğuncavabayönəltməlidir. 
O, unutmamahdır ki， müsahibənin 80 faizini dinləmə, 20 faizini isə 
müsahibə təşkil etməlidir. Müsahibə zamam vücud dili (cest və 
hərəkəüər) çox vacibdir， göz təması qurulmalıdır. Müsahibə aparan 
tərəfindən diqqət yayındıran hərəkətlər (əldə qələm oynatma və bu 
kimi digər hərəkətlər)， yaxud namizədin cavabkm Uə ətaqədar əsəbilik 
ohnamah， namizəd diqqəüə və тагафа dinlənildiyini hiss etməlidir. 
Müsahibə aparan namizədin fikirlərino münasibətini， onunla 
razılaşdığını üzünün ifadəsi ilə bildirdikdə, bu namizədi daha da dolğun 
cavablar verməyə cəsarətləndirir. Eyni zamanda namizədin fikrib 
razdaşUtna&ğı zaman (əyər bu təşkilat ilə əlaqodar yanlış bir məlumat 
deyilsə，） neytral münasibət nümayiş etdirilib， onunla lazımsız müzakirə 
və ya mübahisə edilməzsə， onu daha yaxından tanmıaq imkam yaranar. 
Dediklərinə etiraz əlaməti görən namizəd sonrakı cavabtannda səmimi 
olmaya bilər, bu isə uyğun olmayan namizədin seçilməsilə nəticələnə 
bilər. Müsahibə zamanı suattar ümumi verilməməlidir. “Mənə özünüz 
haqqında damşm” və ya ‘‘Özünüz barədə nə deyə bilərsiniz?” əvəzinə 
konkret sual verilməlidir: “Mənə təhsiliniz haqqında danışın” və ya 
“Hansı institutun məzunusunuz?” Verilmiş bütün suallar vəzifbnin

184

tələbatları ib  əlaqəli olmah&r. Müsahibələr zamanı əvvətdə qeyd
etdiyimiz kimi suaUar namizədləri adətən
Aacar，令/狀， 并知Ax"， … r, JwWci 视
少“глА п"孕 阳 柯 /狀即册別“彳， 似

/似 纪 ，"，汐， А沙/М仙Л? гмА/м "Аи叫，加广"知 М/Ду膨,
“/м //说你у及 А 令Јглут枕w a " х м

d 扣川a 所。《

w 及 也й/w 及у/,
"zp/此/"/"  A汐办м Айм,

meyarlar üzrə qiymətləndirmək məqsədilə veriHr. Vəzifbnin 
tələblərindən as出 olaraq, bu meyarlar 2 qrupa bölünə bitər: belə ki， 
onlarbirvəzifbüçünəsas/vacib，digərvəziibüçünisəikincidərəcəH - 
qeyri-əsas (arzuolunan) kimi qəbul edilə bilər.

Müsahibə zamanı müsahibəyə aidiyyatı olmayan ailə ilə əlaqəli 
(ailə tərkibi， ailə qurma planlan，ayrdmalar, onlann səbəblər və bu s) 
sualiar verilməməlidir. Müsahibədə iştirak edən namizədlər arasında 
ədabüi müqayisə apardması üçün qeydlər və qiymətləndirmə 
apanlmahdır. Namizədə təşkilat və vəzifb haq屮nda lazımi məlumat 
verilməli və müsahibə bitdikdən sonra namizədin sualı oiub-oimadığı 
soruşulmahdır. Müsahibənin sonunda müsahibədə iştirakına görə 
namizədə təşəkkür edilməli və ona müsahibənin nəticəsini öyrənə 
biləcəyi gün barədə nıəlumatverilməlidir.

А/ЙАй/" 知 一似“//狀•••
Suallar müsahibənin “canı” hesab edilir və elə bu səbəbdən də 

müsahibədə sualları verərkən son dərəcə diqqətli olub, sualvermə 
texnikasına riayət etmək məsləhət görülür. Sualvernıə texnikası nə 
deməkdir? Verilən hər bir sual məqsədii oimahdır. O, d ə  verilməlidir 
ki， alınan cavabdakı nıəiumat namizəd haqqında veriləcək qərar üçün 
əsas rol oynasın və eyni zamanda namizədin mövzu ətrafında düzgün 
düşünməsinə xidmət etsin. Sualların düzgün cavablandırılmasına təsir 
göstərən digər 3 mühüm amil vardır.

Birinci anıil suahn düzgün formada verilməsidir. Sualın gücü 
onun cavabla uziaşmasında山r. Sual düzgün verilirsə， ona cavab verəcək 
şəxs də sual ətrafinda aychn düşünüb fikirlərini izah edə bihr. Suallann 
anlaşılmaz cavablanmaması üçün onlar sadə və məqsədyönlü olmalıdır. 
Sual konkret olmah， sadə dildə verilməli， namizəd üçün aydın 
olmayacaq qəliz sözlərdən istifhdə edilməməlidir.
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İkinci amil sualları verərkən təbii olmaqdır. Suallar müsahibədə 
söhbətin təb“ axan kimi verilməlidir. Onlar namizəd haqqmda daha çox 
və lazrnıl! məluınat әШә etmək məqsədilə verildiyinə baxmayaraq, eb 
verilməlidir ki， namizəd onlann standart müsahibə sualları olduğunu və 
ya özünü imtahanda olduğu kimi hiss etməsin.

Üçüncü amil düzgün sual növlərinin seçilməsidir Müsahibənin 
daha dolğun və məzmunlu keçməsi üçün adətən 
istiihdə olunur. Aç】q suallar izah tələb edir və kim?，пә?，hara?, nə 
üçün?， nə zaman?，necə? niyə? kimi sual sözləri üə başlanır. 
Namizəddən kifhyət qədər məlumat ətdə etmək və onu daha çox 
danışdırmaq istənilən zaman bu suallardan istifadə etmək məsbhət 
görülür.

Qapalı suaHar- “bəli” və ya “xeyr” sözləri ilə cavablanan 
suallardır. Bu sual növlərindən fhktlann yoxlan山nası və ya təsdiq
lənməsi məqsədilə istifhdə olunur.Əgər müsahibə aparan namizəddən 
istədiyi məlumatı əidə edə bilmirsə， bunun əsas səbəbi onun açıq 
suaUar əvəzinə qapaiı suallardan daha çox istifhdə etməsidir. 
M üsahibələrdə ‘‘bəl丨” və ya “xeyr” cavab丨丨 qapal丨 suaüardan 
minimum dərəcədə istifadə ейпэЫаипкИг

Namizədin cavablan aydnı， inandnıcı ohatəli olma&qda və ya 
suah tamamlamadığı zaman yoxlayıcı suallardan istifhciə etmək 
lazımdır. “Mən karyera imkanları oinıadığı üçün işi tərk etdim” 
deyildiyi zaman növbəti yoxlayıcı sual: “Siz karyera inşkişaüm necə 
planlaşdmrsmız (gözləyirdiniz)?’’ ola bibr. Bdə suallara cavabbr 
bəzən gec verihr. Müsahibə götürən bu zaman namizədə suah başqa 
formada təkradamamah və kömək etnıoməiidir. Suaia cavab vermok 
üçün sərf edilən vaxt verilmiş suahn sənıərəii， yedndə veritnıış 
уохЫую sual olduğunu göstərir.

Müsahibə zamam duvramşa və keçmiş fbaHyyəta aid sualbr
vermək çox vacibdir. Bəzi meyarlar üzrə namizodi qiymətləndimıok 
üçün bu sual növləri ən əlverişli üsuidur. Bu suallar namizədlə əlaqədar 
əvvəllər baş vermiş səciyyəvilıadisələri öyrənməyə istiqamətlənir vo 
cavablar namizədin gələcəkdəki davranışmı əvvəlcədən qismon 
müəyyən etmək imkanı verir.

Müsahibələr zamanı namizədin cavablar丨 müsahibəyə və vəzifbyə 
aidiyyat ıolm ayanheçbirşəxsləm üzakirəedihıw m əh，bÖlüşdürühnə- 
məHdir，bubarədəməxfilikprinspinəəməIoiunmahdn*.Bunugözb- 
məyən müsahibə aparan şəxs öz qeyri-peşəkarhğım təsdiqləmiş olur.

脱

Hər meyar üzrə namizədin büik və bacanqlanm üzə çıxarmaq və 
haqqmda lazımi məlumat etmək üçün ona 2-3 sual verilir (Əbvə 9-6> 
və namizəd müsahibədəki cavablarına görə “Nambədi qiyməüəndirmə 
formas:”nda hər meyar üzrə qiyməüəndiritir. Təşkilatm tələb və meyar 
standardanna uyğun gəlməyən namizədlərə isə 3 gündən gec olmayaraq 
yazı丨丨 fbrmada “Uyğun gə丨тәуәп namizədə məktub” （Ə丨avə 9-7) 
göndərilir və ya tdefbnla şifhhi xəbər verilir.

Beləliklə， müsahibəni aparan şəxs(lər) bilməlidir ki， müsahibəyə 
dəvət olunan hər namizəddə təşkHat haqqında ilkin təəssüratı onun 
təşkilatda qarşılaşdığı， görüşdüyü i!k şəxs(iər) yaradır və namizədlərin 
rastlaşdığı həmin şəxs〇ər> məhz o — müsahibəni aparan şəxs(tər)dır. 
Onlann bütün hərəkətləri - müsahibəni aparması, davranışı, namizədə 
münasibəti， ona verdiyi suaUann məzmunu， mədəniyyəti namizəddə 
təşkilat haqqında rəy fbrmalaşchnr. Oniar， yəni müsahibəyə məsul 
şəxslər, bugünkü says卩-hesabsız namizədlərin arasından təşkilatm 
sabahkı işçisinin seçitməsində ən məsul insanlardır. Ona görə də 
təşkUaün müsahibə aparmağa məsul nümayəndələri müsahibənin 
mahiyyətini və bu işdə öz üzərbrinə düşən məsuliyyəti tam başa 
düşməli， bu işə çox ciddi yanaşaraq， onu təşkilatın imicinə， nüfbzuna 
uyğun, peşəkar surətdə aparmalı və müsahibədə iştirak edən bütün 
namizədlər qarşısında üzvü olduğu təşkilatı yüksək səviyyədə təmsil 
etməyi bacarmah&r.

Müsahibə prosesində namizədin biHyi， təcrübəsi və fbrdi 
keyfiyyətləri - məhsul, namizəd - onun təqdimatçısı， işə qəbul edən 
ahcı və ya müştəridir. Bu prosesdə təqdim o丨unanlar arasında 
seçdiyimiz ’İnəhsul” isə məhz bizim peşəkarlığımızın göstəricisidir.

A议 以 以 议 以 抒 Z
Bu məqalənin yazılmasında məqsəd işə götürülmək üçün müsahi

bələrə dəvət olunan şəxslərə müsahibə zamanı öz savad， biiik， təcrübə 
\'ә bacanqian⑴ lazımi səviyyədə təqdimetmə, müvafiq davratuş， 
sualiann düzgün cavablandır山nası，ümumiyyətlə, müsahibədən müvəf 
fbqiyyətlə keçmə yoHannı göstərmək və bəzi “sirləri” açıqlamaqdır.

Bu gün Avropada, Amerikada və inkişaf etmiş diğər ölkələrdə 
müsahibələr haqqında namizədlərə məsləhət verən çoxsaylı kitablar, 
videokasetlər sat山r. Müsahibədə müvəffbqiyyətH otmaq istəyən şəxs
lər buntardan istifhdə etməkb öz bacanqbnnı və şəxsi keyHyyəÜərini 
lazımi səviyyədə təqdim etmək vərdişinə yiyələnirlər, özlərini bu
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sahədə inkişaf etdirirlər. Belə vəsaitlər namizədlərə müsahibə zamam 
qiymətləndiri丨məmn hansı meyar丨ar üzrə apan丨dığ丨 barədə ətrafh 
məlumatlar verməkiə yanaşı， müsahibələrdə verilən yüzbdə， minlərb 
suaHan namizədlərin tərəHndən çox zaman yanhş cavablandırüan və 
işəgötürənin eşitmək istədiyi düzgün cavablarla birlikdə onlara təqdim 
edir. Təbii Ы， bu da öz növbəsində namizədləri müsahibə zamanı 
verilmiş sualların məqsədini daha tez anlamağa， onlanlazımi səviyyədə 
məntiqli cavablandırmağa istiqamətləndirir və namizədlərə müsahi
bəyə daha hazırlıqlı gəlmək və uğur qazanm 叫 imkanı verir. Bu sahədə 
müvaHq ədəbiyyatlarla tamşhq eyni zamanda insanların özlərinə - 
təhsil iUərinə， iş fbaliyyətinə， koHektivdə və şəxsi həyatlarında 
insanlarla münasibətlərinə bir daha diqqətlə nəzər salmaq， təhlil etmək 
imkamverir，onlandüşündürür，inkişafkaçKj〇lanianirəHapanr.

Müstəqilliyimiz çox gəncdir və sözsüz ki, bu cür xüsusi ədəbiy- 
yatlarm bizdə yaranması müəyyən bir zaman tələb edir. Bu gün 
müsahibələrə dəvət edilən, iş axtaran yüzbr【ə， minlərlə insanlann 
müsahibə zamam öz bilik və bacanqlannı daha yaxşıtəqdim etməsi 
üçün bəzi mühüm məqamlarla tamşhğma ehtiyac duyuiur və bu məqaiə 
onların bu mövzu ilə tanışhğmın fbydah olacağı inamı və arzusu Иә 
yazılmışdır‘

Müsahibəyə dəvət edilən zaman müsahibənin keçirilmə saatım, 
yehni və müsahibəni təyin etmiş şəxsin admı， soyadım dəqiqləşdirmək 
vacib şərtdir. Namizəd müsahibəyə hazırlaşarkən “Geyimə görə 
qarşılayır, ağda görə yola sahrlar” deyimini unutmamahdır. Bu， o 
deməkdir ki, müsahibə zamanı namizəd zahiri görkəminə, səliqəsinə və 
davramş tərzinə diqqət yetirməlidir， çünki o, ən əvvəl bunlara görə 
qiymətləndirilir. Səliqə-sahman, təmizlik əsas şərtdir. Geyim tdassik və 
işgüzar üslubda kostyum olmalı， saç düzümü ona müvafiq, bəzək 
əşyalan və ya aksessuar diqqəti cdb  etməyəcək qədər olmah山r.

Hər bir təşkilatın işçi seçərkən üstünlüyü müsahibədə özünü lazımi 
səviyyədə təqdini etmək qabiliyyətinə malik olan şəxsə vermək istəyi 
təbiidir， namizədin bu keyfiyyəti onun təşfdlaü da gələcəkdə yüksək 
səviyyədə təmsil edə biləcəyinə inanı yaradır.

Müsahibəyə təyin olunan vaxtda gəlmək lazmıdn*， gecikmək 
namizəd haqqmda xoşagəlməz təəssürat yaradtr. Mobil tdefbn 
söndürülməlidir. Namizəd özünü təqdim edərkən üzündə təbəssüm 
dm ah və ad aydm， eşidiləcək səslə deyilməlidir. Salamlaşarkən 
müsahibə götürən şəxs namizədə birinci əl uzatmalıdır, namizədin ona
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birinci əl uzatması məsləhət görülmür. Müsahibə götürən şəxs 
namizədə vizit karünı təqd丨m etdikdə kart ahn丨r， bir anl丨q nəzər 
salındıqdan sonra (bu kart sahibinə hörmət ə丨amətidir) təşəkkür 
edilərək müvailq bir yerə (pencəyin cibinə， əl çantasma və s_) qoyulur. 
Müsahibə zamam namizəd vızıt kartıru əlində oynatmamalı və ya 
stolun üstündə lazımsız əşya kimi qoymamalıdır, bu， vizit karüm 
təqdim etmiş şəxsə hörmətsizlik əlamətidir. Namizədin vizit kartmı
müsahibə qötürənə təqdim etməsinə ehtiyac yoxdur.

Müsahibədə həyəcanlanmaq lazrnı deyil， barmaqlarla oynamaq， 
əHərin i ovuşdurmaq， əUəri tez-tez başa， saça çəkmək və s. bu kimi 
hərəkətlər həyəcan əlamətidir. Müsahibədə daxili rahathq bərqərar 
olnıatıdır, belə olduqda verilmiş suallar daha məntiqli cavablanar. Bu， 
daxili rahatlıq həddini aşmış sərbəstliyə çevrilməməlidir. Eyni 
dərəcədə yersiz utancaqlıq da namizədin xeyrinə olmayan xüsusiy
yətdir. Əgər çay， qəhvə və ya su təklif otunursa， namizəd bir şey içmək 
istədiyi (xüsusiiə， həyəcandan boğazı quruduğu zaman) təqdirdə bunu 
deyə bilər.

Müsahibə prosesi bir ahş-verişi xatırladır. Burada namizədin biliyi, 
savadı, təcrübəsi， əldə etdiyi nailiyyətlər və fbrdi keyfiyyətləri məhsul, 
namizəd isə onun təqdimatçısı - satmsıchr. Bu prosesdə müsahibə 
aparam -“alıcım” cəlb edib məmnun etmək, öz şəxsi keyfiyyət və 
vərdişlərini təqdim edib müsahibə aparana ‘‘aldırmaq’’ üçün 
namizəddən hər şeydən əvvə丨 nitq， ünsiyyət qabitiyyəti， özünəinam və 
əminlik təbb  olunur.

Müsahibə zamanı nitq səlis， səs tonu gümrah， dinamik о1гааЫ】г. 
Üzdə xəfif təbəssümün olması namizədin özünə itıamhhğı， öz 
bacarıqlanndan əminliyi kimi qiymətləndirilir. Cavablar verilən 
sualbrta uzbşmah， onları tamamlamahdır. Əgər namizədə verilmiş 
suallar yalnız ’’bəli” və ya “xeyr” cavabı təiəb edirsə， oniara belə də 
cavab verHməlidir. Buniara qapah suallar deyilir və müsahibə zamanı 
onlardan az istifhdə editir. Qapah sual verildikdə əlavə izahatlara 
ehtiyac yoxdursa， onu 中sa cavablandırmaq lazımd】r. Müsahibə zamanı 
namizəd suaHada birbaşa ətaqəsi olan cavablar verməH mövzudan 
kənara çıxmamalıdır. Be!ə vəziyyət yarandtqda， müsahibə aparan onu 
yenidən mətləbə, verilmiş suala doğru yönəltməli olur. Namizəd belə 
hahn ikinci dəf^ təkrarbnmamasına çalışarsa， özü haqqında daha 
müsbət təəssürat saxlayar.
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Xarici dil adətən şıfhhi， nadir hallarda isə test vasitəsilə уох】ашһг. 
“İngilis/ &ansız/alman dillərini necə bilirsiniz?” sualına “bdə də” 
cavabım dostlar və yaxm adanüar arasında iş丨ətmək olar. Müsahibədə 
isə konkret cavab vermək hznn&r: kafi, yaxşı, sərbəst və ya “daruşığım 
yaxşıdır， başa düşməyimdə bəzən kiçik qüsurlar olur.” və bu kimi aydm 
cavablar namizədin nitq qabiliyyətinin səviyyəsidir.

Suallara cavab verərkən sual verən şəxsin üzünə baxıb damşmaq 
vacib şərtdir. Buna göz təması deyilir. Bu məqamda gözlərini 
ziHəməktə baxmaq arasmdakı fərqi unutmam叫 lazandır. Müsahibə 
götürənin üzünə deyil，döşəməyə， tavana və ya pəncərəyə baxmaq 
namizədin özünə inamsizhğı，narahathğı， özündən əmin olmaması və 
müsahibə götürənə qarşı diqqətsizliyi kimi qiymətləndirdir.

Düzgün cavablandırılması üçün suallar diqqətlə dinlənilməlidir. 
Yadda saxlam叫 lazimdn* ki， müsahibədə heç bir sual məqsədsiz 
vedlmir， onlar namizədi müəyyən meyarlar üzrə qiymətləndirmək üçün 
verilir və cavablar qiymətləndirmə fbrmasmAa hər meyar üzrə 
qiymətləndirilir. Peşəkar təşklatjar namizədin футэйэпАгЛ^ 
müsahibə zamam deyil， müsahibədən sonra edirlər. Sual aydm deyilsə, 
onun təkrarlanması və ya daha aydın[aşdm[ması xahiş edilməlidir.

S祕 ar namizədin müxtəlif keyfiyyətlərini üzə çıxarmaq, vəzifəyə 
münasibliyini yoxlamaq, onu lazımi qədər tanımaq məqsədilə ver出r. 
Buna görə də veri!miş hər bir sua!a cavab vermək və ’’Mmirəm’’， “onu 
deyə bilmərəm”， “Hkir verməmişəm”， “bu barədə indiyə qədər 
düşünməmişəm” kimi cavablardan istifhdə etməmək məsləhət görülür. 
Belə cavablarm təkran namizədin vəzifbyə qeyri-münasiMiyinin 
göstəricisi kimi qiyməüəndirilə bibr.

Demək olar ki， bütün müsahibələrdə namizədlərə onların 
xarakterinin güdü və zəif cəhətləri barədə sual verilir. Təəssüf ki, bəzi 
namizədlər özlərinin güclü tərəflərini deməklə， təvazökarhqdan kənar 
davrandıqlanm düşünərək, bu suah ya cavabsız qoyur, ya da iazrnıi 
cavablandırmırlar. Bu sua丨 niyə cavablandırılmamalıdır? Müsahibə 
otağında namizəddən başqa müsahibə aparana onu tanıtdıra bitəcək 
ikinci şəxs yoxdur, İşə götübn namizədin özünü necə təhlH etdiyini, 
qiymətləndirdiyini məhz onun özündən — namizəddən eşitmək istəyir 
və sual da bu məqsəd丨ə vedlir. Əgər namizəd özünün güc丨ü və ya zəif 
cəhətləri barədə bu yaşn qədər müəyyən bir Пкгә malik deyilsə, 
işəgötürənin kamillik yaşn^a olan insaınn indiyə qədər öz daxili 
aləminə bir nəzər salmadığını təbii bir hai kimi qəbu! edib， buna
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təəccüblənməyəcəyini düşünmək sadəiöhvHik deyihni? Axı insan 
özünün güdü və zəif tərəfləri barədə düşünmürsə， onlardan xəbərdar 
deyilsə, deməli， heç inkişafı haqqmda da düşünmür.

Namizədmüsahibəaparamsonaqədərdinİ9mə【i，sözünükəsmə- 
məhdir. Müsahibə aparan namizədin flkidərinə münasibət bildirərsə， 
namizəd onunia mübahisə etməməli və özünümüdaf]ə mövqeyi 
tutmalıdır.

Təşəbbüskarlıq，yaradıc山q və ya analitik düşünmə qabiliyyətlərini 
üzə çıxarmaq üçün namizədin məzunu olduğu institut və ya əvvəlki 
(mövcud) iş yerindəki fəaliyyətinə dair suallar müxtəlif fbrmada verilə 
biiər. Bu məqamlarda diqqəüi və fbal olmaq lazımdır. Suallar heç də 
həmişə birbaşa açıq ibrmada verümir. Məsələn: “Mənə institut， 
tələbəlik iltərində etdiyiniz yeniliklərdən danışın” deyilməyib， 
əvəzində "Tələbəlik iHərində sizə qürur verən, yadmrzda qaian bir 
hadisə varmı?” soruşulduğu zaman namizəd cavabında elə bir hadisə 
danışmah&r ki， （həqiqətdən kənar şeybr danışmaq məsləhət görülmür， 
çünki müsahibə aparanlar müvailq əlavə suallarla belə hallan üzə 
çıxarmaq bacanğma malikdidər) həmin hadisə onu mümkün qədər 
müsbət xarakterizə etmək inıkani yaratmaq!a yana$i， onun bir sira 
xüsusiyyətləri - analitik düşüncə， yaradıcılıq, komandaqurma 
qabiliyyəti və s. xüsusiyyətləri barədə də müsahibə aparana əlavə 
məiumattəqdim etsin.

Müsahibə zamanı təxminən eyni cavabı təiəb edəcək suallar 
müxtəlif variantlarda verilə bilər. Məsələn: “Özünüzün güciü 
tərəfləriniz barədə пә deyə bibrsiniz?”，“Dostunuz， iş həmkarınız sizi 
necə xarakterizə edə biiər?，’， “Özünüzü hansı 5 siifbtlə (nitq hissəsi) 
xarakterizo edo bijərsiniz?”， “Sizi başqa namizədlərdən fərqləndirən 
üstünlükior hansdardır?，’ və bu kimi digər sualların hamıs】， demək olar 
ki， nanıizoddon özü haqda müəyyən sifətbrdən istiM ə etməklə eyni 
cavabı Mob edir. Müsahibə z細anı bu suaHar təkrarlanarsa， namizəd 
əvvəlki cavablarında sadaladığı xüsusiyyətlərini təkrarlanıamah， 
yaranmış fürsotdən istifadə edib onu xarakterizə edən əlavə digər 
xüsusiyyətlərini sadalamalıdır. Bu， özünütərif deyil. Əlbəttə， 
şişirtmələrə yol verilmirsə” . Unutınaq lazan deyil ki， “Yalanın ömrü 
40 gündür” S 丨 naq müddətiisə 90 gündür! Risk etməyə dəyərmi?

Müsahibədə verilən sualtar konkret otmalıdır. Lakin müsahibə 
aparan müsahibəyə “Mənə özünüz barədə danışm.” kimi ümumi sud 
ib  başlayarsa， bu zaman namizəd tərcümeyi-hahndan deyil， məzunu



olduğu 丨nstitutdan, əldə etdiyi Mikləıdon və yiyələndiyi ixtisasdan 
danışmağa başbmah， sonra isə təcrübə qazan山ğı əsas iş yerlərindən, 
əldə etdiyi nailiyyədərdən， orüarm əldə edilməsində hansı bacarıq， 
vərdiş və güclü tərəflərin mühüm rol oynamasından damşmahdır. Bu 
cavab məzmunlu olduğu qədər də qısa ohnahdır.

Müsahibədən əvvəl təşkilat haqqında 丨】ıümkün qədər çox və dəqiq 
məlumat əldə edilməsi namizədin vakant vəzifəni tutmağa yüksək 
marağmm， məhz həmin təşkilatda işbmək arzusunun və ona 
hörmətinin əlamətidir. ‘‘Niyə bizim təşkilatda işləmək istəyirsiniz?“ 
suah verildiyi zaman namizəd ümumi və təkrarlanan söz yığımmdansa， 
məhz həmin təşküat, onun fəaliyyəti, xidmədəri və ya məhsuHan 
barədə olatı məlumatlarına istinad edərək, təşkilata, onun fəaliyyətinə 
olan marağım əsaslandırsa，bu, daha inandmcı səslənər və təşkilatm 
nümayəndəsi olan müsahibə aparan şəxsdə də ona rəğbət hissi yaradar.

Namizəddən onun işə götürüləcəyi təqdirdə təşkilata verəcəyi 
mənibətlər， fhydalar və ya onun çoxsaylı namizədlərdən hansı 
keyfiyyətlərinə görə üstünlüyü barədə suallar verilə bilər. Bu zaman 
namizəd özünü ümumi sözbrb  xarakterizə etməməli, əwəiki iş 
yerində qazandığıtəcrübəyə， etdiyi yeniliklərə, institutdan əldə etdiyi 
bilikbrə və vəzifbnin təbbbdnə uyğun dan münasib şəxsi keyfiy
yətlərinə istinad etməli, tələbəlik həyatında və ya əvvəlki/mövcud iş 
təcrübəsində verdiyi təklifbrdən， etdiyi ycniİiklərdən və odann 
nəticəsində qazanılmış nailiyyətlərdən konkret nümunələr 
göstərməlidir.

ƏvvəlkHş yerləri - oradan aynlnıanm sobobləri，qazan"仙$ təcrübə 
barədə namizədə sual veriüdikdə yatmz ıııüsbət nGirbrlə danışmaq, 
əvvəlki iş yerlərində qazamlmış təcrübənin əhəmiyyətini vurğulamaq 
və əldə edilmiş vərdiş[əri sadalamaq lazımdır. Bəzən bu， çətin gəlir? 
İnanm ki， bir qədər yaxş丨 fikirləşildikdə yəqin ki，bir-iki deyii， bir neçə 
vərdiş， özü də çox müsbət oian vərdişlər qazamldığı yada düşəcək. Etə 
bir iş yeri oh  bilməz ki， orada işbmətdə heç bir təcrübə qazandmasın. 
Bəs niyə qazandığımızı müsbət qiymətləndirməyək və ditimizə 
gətirməyək? Müsahibə aparan şəxslər əvvəlki iş yerləri haqqında 
müsbət Hkirli namizədlərə digərlərindən yüksək qiymət verir. Bu， 
o demək deyil ki, namizədə müsahibədə qeyri-səmimi o[m叫 və ya 
həqiqətdən kənar damşnıaq ınəsləhət görülür. Sadəcə olaraq Gir 
həqiqət var ki， diqqətlə və müsbət analitik düşüncə ilə yanaşıldıqda， 
doğrudan da hər bir iş yerində insanlar gərəkli təcrübə qazanır və
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həmin təcrübədən gələcək həyatlarında bəhrələnirlər. Müsahibəyə 
dəvət edilmiş hər bir namizəd də bu fürsətdən istifhdə edib müsbət 
analitik düşüncə tərzinə malik olduğunu bir daha həm özünə (Bunun 
itısamn özünə böyük müsbət təsih var.)， һ әт  də gəbcək müdiriyyətinə 
göstərməlidir. Bu, rəğbətlə qarşdanar. Heç bir peşəkar işəgötürən 
əvvəlki iş yeri barədə tənqidi danış出， müsbət fikir söyləməyən 
namizədə haqq qazan&rmaz və təbii ki， bu da qiymətləndirmədə 
namizədin xeyrinə deyil. Namizəd keçmiş və ya mövcud iş yerindən 
ayrılmasırun səbəbinin müəyyən iş【əri， xidmətləri və fəaliyyətləri daha 
mütərəqqi görmək arzusunda olduğunu bildirə bilər. Bu， həmin iş 
yerini， oramn rəhbərliyini və ya kollektivini təhqir və ya tənqid edəcək 
şəkildə olmamahdır Ümumiyyətlə， bĞtün müsahibə prosesində 
çahşıb nitqdə yalnız müsbət mənalı sözlər işlətmək lazımdır. İş yeri 
maaşm aşağı olması səbəbindən dəyişilərsə， bunu demək bznn&r.

Namizədin problem həUetmə və qərarvermə bacarığını üzə 
çıxarmaq üçün ona ‘‘Problemlə üzləşdiyiniz və ya çətinlikləriniz olduğu 
zaman onun һәШ üçün kimə müraciət edirsiniz?’， kimi problemin tək və 
ya kiminsə köməyilə həll olunduğu barədə və bu səpgidə digər suallar 
vedlə bilər. Bu zaman xüsusilə s ə n ü  olmaq lazımdır. Namizəddən 
eyni zamanda son dəfb rastlaşdığı bir problem və onu necə həti etdiyi 
barədə məlumat soruşula bilər. Bu problem onun şəxsi və ya iş 
həyatından da ola bi【ər. Namizəd problemi kimin məsləhəti və ya 
köməyilə， necə һәН edib， necə qərar verdiyini d謂 şmahdır. İnsarun 
çətinliklərlə üzləşərkən inandığı və daha təcrübəli saydığı şəxslərə, 
dostlara və ya özünə yaxm saydığı bir şəxsə müraciət etməsi onun 
insanlarla münasibətlər qura bilməsinə， bu münasibətlərdə rahat 
olduğuna dəlalət edir və problemlərlə üzləşərkən ətrafındakı insanlara 
müraciəti müsbət qiymətləndirilir. Bu， o demək deyildir )d， namizəd 
müəyyən problemləri tək həll etdiyinə nümunə təqdim etsə， onun 
hərəkəti zəiflik kimi qiymətləndirilir. Əsas odur ki, hadisətəri 
(həqiqətdən kənar olmamaq şərtilə) danışanda özünüzün qürur 
duyduğunuz və digərlərinin müsbət qiymətləndirdikləri tərəflər 
şişirdilmədən diqqətə çatdın!sın.

Namizəddən qələcək planlan， təxminən 5 il ərzində özünü harada， 
hansı sahədə, hansı vəzifədə təsəvvür etdiyi soruşuta bilər. Bu suahn 
niyə verildiyini və mənasım başa düşməyə çahşmaq [azımdır. 
İşəgötürən niyə namizədin məhz gələcək iş ptanlan barədə soruş-
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mahdır? Burada işəgötürənin namizəddən nə eşitmək istədiyi açıq- 
aşkar görünür. Elə deyilmi?

Müsahibə zamanı maaş gözləntisi barədə sual verilməyətıə qədər 
bu barədə namizəd söz açmamahdır. “Maaş gözləntiniz nə qədərdir?” 
suah verilərsə，〇，cavablan&rdmahdn*. Təsəvvür edin ki， siz bir 
kostyum alırsınız. Siz onu əyninizə geyib yoxladıqdan sonra qiymətini 
soruşursunuz və satıcı sizə “Nə verə bilirsinizsə, verin” deyir. Sizdə 
həmin kostyumun qüsuru olub-olmadığına şübhə yaranmazmı? Maaş 
gözləntisi ilə əlaqədar verdən sud namizədin statusundan (institut 
məzunudurmu， təcrübə müddətindən， xarid (Ш və kompüter 
sava&ndan və digər əlaqəli şərtlərdən) asıh olaraq müxtəlif çür 
cavaMana bilər. Bircə ‘‘bilmirəm’’ və ya “nə qədər olursa-olsun’’， yaxud 
“nə qədər çox olsa， Ыг o qədər yaxşıdır” və ya qeyri-real yüksək 
məbləğ deyUməməHdir. Həmin təşkitatm maaş cədvəli barədə və 
vakant vəzifbnin təşkilatdakı kateqoriyası və iş funksiyabrı barədə az 
da olsa， əvvəlcədən məlumatlı olarsa， namizəd reallığa daha yaxm bir 
rəqəm deyə ЬПэг. Əgər bu məlumat yoxdursa， namizəd vəzifbnin 
fbaksiyalan barədə müsahibə götürəndən mümkün qədər çox məlumat 
əldə etməli və vəzifbnin tələbatlarına, iş yükünə uyğun，müva^q cavab 
verməlidir. Bu zaman namizəd， təbii ki， özünün bu sahədə biliyini, 
təcrübəsini və əldə etdiyi müəyyən nailiyyətlər (əldə edilmişsə) varsa, 
onları nəzərə almahdır. Əgər namizəd müsahibəyə gəMiyi zaman digər 
bir yerdə işləyirsə, 〇，hal-haztrda aldığı maaşla müqayisəli, real bir 
rəqəmi deməkdə çətinlik çəkməyəcək， institut məzunlan və ya daha az 
iş təcrübəsinə malik namizədlər isə， təbii ki， öz statusİanna müvafiq 
cavab verəcəkbr. Qeyd etmək laznııdır ki， proibssionai oian 
təşkilatların özlərinin hər bir vəzifə üçün loyin editmiş sabit maaş 
cədvəli var və namizədlərin cavabtannda söy!ədiktəri rəqəm 
proibssional təşkibüarda o maaşın azalmasına və ya artır山nasına 
gətirib çıxarmır. Əgər Namizədi müsahibəyə dəvət etmiş təşkilat onun 
ideal sayıb， işiəmək arzusunda oiduğu professional bir təşkilat, namizəd 
isə institut məzunu və ya az təcrübəyə ma!ik <ЯиЬ， bu təşkilatda 
müəyyən müddətdə, qazanacağı təcrübənin böyük əhəmiyyətini başa 
düşür, eyni zamanda qeyri-müvafiq rəqəm demətdə vəzifbni itirməkdən 
ehtiyat edirsə, bu zaman çıxış yolu olacaq neytral cavablar var. ‘Mon 
hal-hazırda savadh， gərgin işləməyə qadir, öz üzərimdə durmadan 
çahşıb inkişaf etməyə və mənə veriləcək işbri məsuliyyətlə， vaxtında 
yerinə yetirməyə qadir bir insanam və inamram ki， sizin kinıi

professional, nüfbzlu təşkilat mənim qadir olduqtannu və gördüyüm 
işbri ədabtti və müvafiq maaş ödənişi itə qarşılayacaq.” Bdə 
məzmunlu başqa müxtəlif neytral cavablar vermək mümkündür.

Məsləhət xidməti göstərən, dünyada tanınmış təşkilatlar birincin 
müsahibədən müvəHbqiyyətlə keçən namizədi nahar yeməyitıə dəvət 
edir. Bu， Azərbaycanda çox geniş yaydmış fbrma olmasa da， nadir 
hallarda bəzi təşkibüar bundan istifhdə edir. Bunu əslində ikinci 
müsahibə saydır və bu müsahibə fbrmasınm da öz məqsədi var. Bu 
zaman namizədin masa arxasındakı davranışına görə qiyməÜəndidHr. 
Müsahibənin bu fbrmasından o zam anistifädəedilirki,həm invəzi- 
fbnin ibnksiyalanna görə， onu icra edəcək şəxsdən təşkilatm nüfUzlu 
müştərilərilə bir yerdə olmaq， birbaşa xidmət göstərmək tələb olunur 
və imicini yüksək saxlamaq istəyən təşkilatın onü təmsil edəcək 
gələcək nümayəndəsinin müvafiq davranış tərzinə malik olduğunu 
görmək istəyi və bu məqsədlə onu ikinci dəfb bu yolla müsahibədən 
keçirməsi təbii və məqsədəuyğundur. Bu cür nahar yeməyində 
təşkilatın 4-5 nümayəndəsiiştirak edir. Bu， ilk baxışda adi işgüzar nahar 
yeməyi təəssüratı bağışlasa da， həmin adamların hər biri namizəd 
barədə öz rəyini və təəssüratını bildirir. Bu， o demək deyil ki， namizəd 
bu cür vəziyyətlərdə gərgin olmalı， yemək yeməməli, az yeməli və ya 
ucuz yeməidər sifhriş vermətidir. Burada işgüzar etiketə əməl etmək və 
müvadq qaydada normal davranmaq lazımdır. Yemək sifhnş verərkən 
qiymətin nə ucuz， nə də ən bahalı olmamasına diqqət vermək yerinə 
düşər.

Müsahibənin sonunda namizəddən suah olub-otmadığı soruşulduq- 
da namizəd maraq[andığı sualtan verə bilər. O， vakant vəzifbnin 
məsuliyyətləri barədə və ya təşkilatın fbaliyyəti üzrə sual verərsə， bir 
daha özünün təşkiiata， işə marağını göstərər. Lakin “Məni necə 
qiymətləndirirsiniz?’’， “İngilis diii Miyim və ya mənim cavablarım sizə 
necə təsir bağ旧adı?” kimi suaHar verHməməh&r.

Müsahibənin sonunda namizəd müsahibəyə dəvət edildiyinə və 
buna vaxt sərf etdiyinə görə müsahibə götürən şəxsə(lərə) təşəkkürünü 
bildirməhdir.

Əgər müsahibə götürən şəxs namizədə vizit karüm vermişsə， 
müsahibənin sabahısı ona e-mail vasitəsitə və ya adi poçtta “Təşəkkür 
məktubu” göndərmək namizədin diqqədi olmağının göstəricisidir. 
Adətən bu namizədə ayrdmış vaxta görə müsahibə aparana təşəkkürü 
və onun bir daha vakant vəzifbyə və təşkilata oian marağını əks etdirən
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3-4 cümlədən ibarət qısa bir məktub olur. Müsahibədə bir neçə ş ə x s  
iştirak etmişsə， оЫапп hər birinə ayrı-ayrdıqdaməktubgöndərüir.

Müsahibə bir nəfbr tərəfindən və ya qrup tərəfindən aparıla b i l ə r .  
Müsahibədə №  neçə şəxs tərəfindən aparüacağı ilə üzləşən n am izəd lər  
adətən gərginlik hiss edir. Halbuki bu cür müsahibəmn nam izədin  
xeyrinə olacaq üstünlükləri var. Çünki bu zaman namizədi Ыг deyil， b i r  
neçə şəxs ümumi razdığa gələrək qiymətləndirir və bu, o deməkdir k i， 
namizəd barədə rəy yalmz bir kəsin subyektiv fikrinə deyil, Ыг n e ç o  
şəxsin ümumHəşdiriHb razıhşduılnnş fikrinə əsas!amr. Q rup  
müsahibələrindənqrupunhər№üzvünövbəi!ənanıizədəsua!verir- 
Namizəd hər suala cavab verərkən əsasən suah vermiş şəxsə baxmalı， 
onunla göz təması qurmahdır. Namizəd qrup müsahibələrində iştirak 
edən şəxslər arasında kiməsə daha üstütJük verib， ona rəğbətini 
biMirib, digərlərinə fbrqti münasibət göstərməməlidir.

Bəzi təşkilatlarda birinci mərhələdən uğurlu keçən namizədlər 
ikinci müsahibəyə eyni vaxtda dəvət olunur və müsahibədən birlikdo 
keçirilirlər. Bu zaman beş və ya a【ü namizədə ümumi bir tapşmq verilir 
və onlardan birlikdə həmin işin öhdəsindən gəlmək təiəb olunur. Bu，〇 
təşkiladarda və d ə  vakant vəzifələr üçün tətbiq o】u!ıur ki， həmin yerdə 
namizəddən bir komanda daxilində işləmək tələb olunur. B də  
müsahibələri aparan ilk baxışdan fbaliyyətsiz görünsə də, əslində 〇， 
kənardan müşahidələri ilə əvvəl haqqında &nışjlan müsahibələri 
aparan şəxslər qədər bəlkə də，on!ardan da daha diqqəüi və fbal obr.
Onu da qeyd etmək lazımdır ki， müsahibənin bu fbrması namizədləri 
(nümayiş etdirdik!əri davraruş， mülahizə və təhhHərinə görə) əvvəlki 
müsahibələrdə olduğu kimi yainız öz sözbrinə， dediklərinə görə deyil， 
davranış və münasibət tərzlərinə görə lazımı meyarlar üzrə qiymət
ləndirmək üçün ən ə!veriş[i， səmərəli üsuldur. Bu üsul müsahibəni 
aparan şəxsə az zaman çərçivəsində Ыг neçə namizədi daha da 
yaxmdan tammaq imkam verir. Bir neçə namizədi verilmiş tapşmğı 
birlikdə yerinə yetirərkən kənardan müşahidə etməklə onları müxtəiif 
meyartar üzrə - ünsiyyət, ana! itik düşüncə, komandaqurma， təcrübə 
bölüşmə， HderHk， yara&cıhq və s. baxımından qiymətbndimıək 
mümkündür. Ona görə də namizədlər bu cür tapşırıqlarda fbal olmalı， 
bacanqlanm nümayiş etdirməli， bütün hərəkət tərzlərinin, 
ünsiyyətlərinin， fikir mübadilələrinin tapşırığm icrasım onlara hovatə 
edən təşkilat nümayəndəsi tərəfindən qiymətləndirildiyini nəzərə 
almahdır.
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Namizəd müsahibənin nəticəsi ilə maraqlanmahdn* və təşkilat ona 
deyilən müddət ərzində namizədə nəticə barədə məlumat verməzsə，〇, 
bir-iki gün sonra özü təşkilata zəng edib nəticə ilə maraqlana bilər.

Müsahibədən keçməyən namizəd ruhdan düşməməli，təşkilata zəng 
edib bunun səbəbini araş&rmamah və ya günahkar axtarmamhdır. 
Namizəd bir müsahibədən sonra iş təkhfi alnursa， bunun müxtəlif 
səbəbləri ola bilər. Bu, d ə  qənaətə gəlməyə əsas vermir ki， 
müsahibədən keçməyən hər bir namizəd mütləq zəifdir. Təsəvvür edin 
ki， bəzən bir yerə әШ və ya daha çox mürndət olur və müraciət 
edənlərdən ən münasib otan beş nə(br müsahibəyə dəvət alır və 
həmin beş nəfbrdən yalnız biri iş tə!diü ahr_ Bu， o demək deyil ki， 
yerdə qalan dörd nəfbr zəifdir. Sadəcə， iş yaxşdarm arasından vəzifbyə 
ən uyğun görülənə təkiif olunur. Ən uyğun görülmək üçün isə bilik, 
savad və təcrübə Нә yanaşı, əvvəldə qeyd edildiyi kimi yüksək şəxsi， 
fbrdi keyfiyyətlər və davramş nümayiş etdirilməlidir.

Təcrübədə elə hallar olur ki， vəzifbnin tələbləri Иә namizədin 
təqdim etdiyi xüsusiyyəUər， keyfiyyətlər arasında qeyri-taraztıq yaranır. 
Beb demək mümkünsə, namizədin savadı， təcrübəsi vəzifbnin tələb 
etdiyindən daha çox olur. Bdə halda ilk baxışda düşünülə Мэг ki， 
işəgötürən bundan məmnun olub dərhd həmin namizədə iş tətdif 
etməlidir. Təəssüf ki, bəzən be!ə də olur. Lakin məsələnin başqa tərəfi 
odur ki， belə olan halda həmin namizəd işə götürüldükdən sonra onda 
işə maraq， ruh yüksəkliyi olmur. Uzun Шәг baş mühasib işləmiş bir 
mütəxəssisin və institut məzunu olan bir gəncin kassir vəzifbsində işə 
baştayarkən onlarm işə marağı, həvəsi və əhval-ruhiyyəsi arasmda nə 
qədər fbrq olduğunu təsəvvür etsəniz, ki fhyətdir. Bu barədə biz “3 R” 
prinspində ətmfh damşmışdıq.

t^gər tərəfdən, һәг bir təşkilatın， işçi seçimində üstünlük verdiyi 
meyarlar， xüsusiyyətlər vardır. Bir təşkilatın meyarlanna uyğun gəl
məyən namizəd digər təşkilat üçün "tapıntı” sayıla bilər və təcrübədə 
beiə hallar çox tez-tez təkradamr. Ona görə də bir-iki， hətta bir neçə 
müsahibədən sonra iş təklifi almadıqda ruhdan düşmək bzım deyitdir.

Son otaraq, müsahibə prosesini bir gözündə yüksək maaş，inkişaf， 
yeni insanlarla münasibətlər, yeni həyat tərzi və s. özündə cəmləşdirən 
vakant vəzifb, digər gözündə isə müsahibəyə dəvət olunan namizədin 
bi[ik， bacanq və &rdi keyfiyyəüəri yığılan tərəziyə bənzətmək olar. Bu 
prosesdə tarazlığın yaranması üçün namizəddən müvafiq cavablar 
gözlənilir və ydmz tarazhq yaradan namizəd iş təklifi ahr.
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ƏLAVƏ 9 1 . İŞ ÜÇ伽  MÜRACİƏT ANKETİ

üçün müraciət anketi

Soyadımz Ailə
vəziyyətiniz:

A&mz ixtisasınız:

Atanızm adı Ev ünvanmız:

Təvəllüdünüz Ev telefonunuz:

Iş gününün hansı fbrması üzrə 
işləmək istərdiniz?

Hansı ixtisas üzrə işləmək istərdiniz?

- Yarımştat 
- Tam
Əgər yanmştatsa，səbəbi?

1.
2.
3.
4.

Hərbi mükəUəHyyətlisinizmi? 
Əgər yox，səbəbi?

Bəli Xeyr

Hazırda işləyirsinizmi?

Bəli Xeyr 

Müdirinizə zəng etmək olarmı? 

Bəli Xeyr

Gözlədiyiniz əmək haqqı (man.)

Müdirinizin soyadı, 
adı

Tdefbnu:
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Son 5 H ərzində əmək fəaliyyətiniz

Müəssisənin adı
Iş

müddəti Vəzifbniz işdən
ayrılma
səbəbi

HANSI DİLLƏRİ BİLİRSİNİZ?
Biliyinizin səviyyəsini göstərin (《əla》，《yaxşı»，《kafl》，《qeyri-kafl》 )

ОШәг Başa
düşmək

Oxumaq Yazmaq Danışmaq

Azərbaycan
İngiiis
Rus
Digər

Kompüter bHiyi Əla Yaxşı Kafi Qeyri-каЛ

Word
Excel
Digər
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Universitetin TəhsH
müddəti

Fakültə ƏMə etdiyiniz yekun 
sənəd

№-si

İşürak etdiyiniz treyninqlər，seminarlar, konfranslar (sertiSkatm surəti):

Əlavə etmək istədiyiniz məlumat:

2 0 0

ƏLAVƏ 9-2. VƏZİFƏ TƏLİMATLARI FORMASI

Tutduğu vəzifə

Vəzifə dərəcəsi

Departament / Şöbə

Kimə hesabat verməlidir

Ümumi məqsədlər

Əsas vəzifəJər

Çərarlar və onianu təsiri

Şəxslər üçün cavabdehliyi**.

Əmiak və mənbələr üçün 
cavabdehHyi

Xüsusitexniki b 齡 və təcrübə

Təşkihtç丨丨丨q səriştəsi

Problem һәН etmək səriştəsi

Ünsiyyət

Fiziki (ә 丨 әЫәг

tş şəraid
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ƏLAVƏ 9-3. İŞÇİYƏ TƏLƏB FORMASI

DEPARTAMENT
işçiyə tələb forması Tarix /

$ÖBƏ

VƏZİFƏ
玄 ŞƏ BAŞLAMASI TƏLƏB 
OLUNAN TARİX

Tələb olunan təhsi
Tələb otunan iş 
təcrübəsi
Tələb olunan biHk，bacanq， səriştələr

Əlavə qeydlər ( һәгЫ xidməti, sürücülük vəsiqəsi və s.)

Departamentin direktoru KİD-in direktoru

Bu ibrma işçinin tələb olunduğundan 1 ay əvvəl KİD - ə təqdim
edilməlidir.

2 0 2

ƏLAVƏ 9-4. NAMİZƏDİ QİYMƏTLƏNDİRMƏ 
FORMASI______________

Namizıdm S.A.A.

Vəzifə

# Meyarlar 1-ci qiymətlən-
dirənin
qiyməti

2-ci
qiymədən-
dirənjn
qiyməti

Qeydlər

1 Fiziki keyfiyyətlər 
-zahiri görkəm 
-sosial &acar】qbr

2 Nailiyyətlər
- təhsili
- treyninqləri
- xaıici dil
- kompüter

3 Yaradiciliq və təşəbbüskarlıq
4 Ünsiyyət və nitq

-yazili 
-vücud dili

5 Nüfuz və sirayotetmə
б Komanda ruhu
7

-tocrübo 
-i$ üzrə bilikiər
Analitik tohlii

9 Pro№m həHetmə 
vo qərarvermə

m Strateji pjantərdbetmə
н Rəhbərlik

-idarəetmə
KoHektiv üzvlərinin inkişaf!
Meyarlar üzrə ümumi qiymət

14 Testlərin nəticələri üzrə 
yAlan bal

Yekun rəy: Uyğundur:厂] Uyğun deyi"  j Başqa departamentə uyğun o丨a bi丨ər:丨丨

Qiymətləndirənlərin adı və soyadı:
L ______________________  İmza:__________
2 . _____________________ İm za:____________

Tarix:
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册 rw a"/_________________________

Azərbaycan Respublikası ftəskilatm adı) ( departamentin adjı) 
departamentində vakant olan 〜 əzifbnin adı) vəzifəsini tutmaq üçün 
keçirilən müsabiqə üzrə göstərdiyiniz yüksək nəticələrə görə 
təşküatımız a&nd^n sizə həmin vəzifb üzrə iş təklif! etməkdən 
məmnunluq duyuram. Sizin vəzifb təlimatlarmız aşagıdablardır:

L
2 .

3.
Sizin aylıq xalis maaşmız 一Azərbaycan manatı&r. İşə başlamaq 

tarixi 1 yanvar 2005-ci ildir. İş günləri bazar ertəsindən cümə 
gününədək saat 9.00 _ dan 18.00 -ə qədərdir. İş təklifini qəbul etdiyiniz 
təqdirdə kadrlarm idarə olunması departamentinə öz qəranmz barədə 
15 dekabr 2004- cü ilədək xəbər verməyiniz xahiş olunur.

Sizi təbrik edir və kollektivimizin sizin simamzda təşkilatın 
qarş】sma qoyduğu məqsədlərə nail olmasmda böyük töhf^ər verəcək 
daha bir işçi qazandığına ürəkdən inamnq.

ƏLAVƏ 9-5. İŞ TƏKLİFİ MƏKTUBU FORMASI
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ƏLAVƏ 9 6. MEYARLARI YOXLAYACAQ  
SUALLARDAN NÜM UNƏLƏR

次/ /  如" /所 次 / /
1. №yə görə......universitetin...... fhkultəsini seçdiniz? Yenidən

təhsil seçimi etsəydiniz yenə həmin seçimi edərdinizmi?
2. Universitet (treyninqlər) sizə gələcək ixtisasınız üzrə kifhyət qədər 

nəzəri biliklər verdimi?
3. Universitetdə/iş yerinizdə qürur duyduğunuz， ibxr etdiyiniz 

nailiyyətiniz barədə damşın.
4. Universitet qiymətlərinizdən nə qədər razısımz? 

Çiymətbrinizin yaxy/əb olmamasmmecə izah edərsiniz?
5. Xarakterinizdə 5 ən güdü xüsusiyyəti sadalaya bibrsinizmi?
6. Siz fbktiarla/rəqənüərlə yoxsa insanlarla işiəməyi sevirsiniz?
7. Zəif cəhətləriniz haqda Hkidəşirsinizmi?
8. Mövcud vəziib səlahiyyətiniz və məsuliyyət丨əriniz haqda 

məlumat verə bilərsinizmi?
9. Son işinizdən ətdə etdiyiniz və gələcəkdə də bəhrəH olacağına 

əmin otduğunuz tocrübə barədə danışm.
10. tşdon nə üçün çıxmaq istəyirsiniz? Bundan owəfki işfərinizdon nə 

sobobə çıxdtmz?
И . Nəyə görə məhz bizim təşkilatda i$!ənıək istəyirsiniz?
12. Bizim təşkilat haqqında hansı məlumata maliksiniz?
13. Sizo zövq verməsi üçün iş hansı xüsusiyyətləri özündə 

cəmbşdimıəlidir?
14. 3-5 ii ərzində özünüzü harada və hansı vəzifbdə gömıok istəyirsiniz?
】5. Sizin üçün işdə stimul (mhlandmnaAnotivasiya) ola biləcək 5 (hktoru

sadalayın.

Fikir， rəy və hisləri şifhhi nitq， yazışmalar və hərəkətlər vasitəsilə 
ifhdə etmək qabiliyyətidir. Müsahibə zam細 namizədin səs tonu，nitqi, 
ieksikonu (söz bazası) üzününn ifadəsi və hərəkətləri(jestləri də müşahidə 
olunmalı və qiymətləndirmədə müvaviq bölmədə öz əksini tapmalıdır.
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• İnsanlarla ünsüyyətdə hansı müxtəlif yanaşma
üsuliarmdan edirsiniz?

• Özünüzü ünsiyyətcil hesab edirsmizmi?
• Nə cür adamlar Пә dil tapmaq， ünsiyyət qurmaq sizə 

çətinHk yaradır?
• Sizin çox düzgün olan fikiriniz qrup tərəfindən qəbul 

olunmursa， bu məsələni necə həll edərsiniz?
• Sizcə insan ünsiyyət ilə əlaqədar problemiərlə üzləşə 

bilərmi?
• Hansı adamlarla《 sizin səbriniz tükənərə?

Öz如 細 謂

Öz qüvvəsinə, bacanğma， savadına və təcrübəsinə inamlıdır, 
arxaymdır, müstəqil hərəkət edə， işləyə bilir, həmişə axtarışdadır və 
başqalarım da bu səmtə yönəldir, ruhlandırır.

• Karyeranıza aid, ona təsir edəcək qərarlan necə verirsiniz?
• Qarşınıza qoyduğunuz məqsədə çatmaq üçün ümumi 

(standart) qaydalar əleyhinə getdiyiniz ( hərəkət etdiyiniz) 
hd oldumu?

• Təbiətiniz etibarı ilə özünüzü rəqabətcil sayırsmızm】？
• İşdə gərginlik/təzyiq altında işbməyə münasibətiniz 

necədir?

Hadisələr，ihkdar， rəqəmlər arasındakı əlaqəbrin bütün ehtimaHanm 
nəzərə ahb， həqiqi dəlillərdən çmş edərək nıəsələni/problemi üzo 
çıxarmaq, izah etmək və hadisəbr，fhktlar， rəqəmtər arasındakı əlaqəbri 
göstərərək məntiqli və obyektiv həll yolu tapm叫 qabiliyyətidir. Məntiqli 
təhliletmə bacarığı bəzi hadisələri qabaqcadan görmək qabiliyyəti，yarana- 
caq problemlərin qarşısını ala bilmək və məsələni， hadisəm düzgün isti- 
qamətbndirə biiməkdir. •

• Baş vermiş bir hadisənin müdirlərinizdən/iş yoldaşlarınızdan
əvvəl baş verə biləcəyini hiss etdiyiniz hal olubmu? Necə
hərəkət etdiniz? Nəticəsi nə oldu?

206

• Sizin üçün çətinük yarada biləcək və baş verə bitmə ehtimalı 
yüksək olan hadisələri əvvəldən görə büərsinizmi? Hər hansı 
bir nümunə gətirə bilərsinizm i?

• Son bir ildə gördüyünüz ən mürəkkəb， çətin iş haqqmda 
damştn. Nəyə görə çətin o№ğu fikrindəsiniz? Sizin 
fikrinizcə nə qədər fbaldınız? Nəticəsi nə oldu?

Problemlər qarşısında özünü İtirməmək， problemin səbəbini -  kökünü 
müəyyən etmək，məlumatlar/faktlar əsasmda düzgün mühakimə yürütmək, 
onun həUinə obyektiv yanaşaraq həmin problemi һәН etmək və düzgün 
qərar verə bilmək qabiliyyətidir:

參 İndiki işinizin hansı xüsussiyyəti sizdən qərar verməyi tələb 
edir? Nümunə gətirə bilərsinizmi?

參 Müdiriyyət/iş yoldaşlarnnzla üzləşdiyiniz bir problem 
haqqııida danışın. Problemi necə həlt etdiniz?

• Bütün iş yerbrində çətin adlaadnılan işçilər var ki， bunlada bir 
yerdə işləmok çox adamlar üçün çətin olur. Beb insanlarla 
obn təcrübəniz barədə damşa bilərsiniz? Nəyə görə o adam 
çətin hesab olunurdu? Məsələni necə həll etdiniz?
Son iş yerində verdiyiniz 2 mühüm qərar haqqında damşm. Nə 
üçün onlarm mühüm olduğunu düşünürsünüz? Nəticəsi nccə 
oldu?

• Rəhbərlik tərəfindən sizə haqqında kifhyət qədər məlumatmız 
olmadığt bir tapşınq veribrsə， siz necə hərəkət edərsiniz? 
Rastlaşdığınız bir hadisəni damş】n.

Məsələlərin həHi vo icrası üçün yeni nkirlər/tətdiflər vcmıək， onlan 
həyata keçirə bilmok， işləri görərkən təşəbbüskarlıq göstərmək, 
gündəltk işdən əlavə işlər görməyə təşəbbüs göstərmək qabiliyyətidir.

鲁 İş (təhsi!) əsnasmda üsul və ya proses dəyişdirdiyiniz 
hadisələr olubmu? O haqda danışın.

• İşlədiyiniz yerlərdə rəhbərinizə yeni təkiif!ərb müraciətiniz 
oldumu? Bu haqda dan】şa bibrsinizmi?
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• Sizə verilmiş bir işi/layihəni sərbəst， müdirinizin 
köməyi/nəzarəti olmadan həyata keçirə bilərsinizmi?

• Təşəbbüsünüzlə həyata keçirüətüayihə/təkhf haqqında damşm.

İş yerində işçilərin ümumi məqsəd üçün bir-birini dəstəkləməsi， hamı ilə 
birlik ruhunda işləmək  ̂əməkdaşlıq etmək， işçilərə müsbət təsir göstərmək， 
məmnuniyyətlə bildiklərini başqaianyla bölüşmək, bərabər hərəkət etmək 
qabiliyyətidir.

• İşlədiyiniz yerdə iş yoldaşlarınız ib  Ыг yerdə həll etdiyiniz bir 
əhvalatı danışm.

• Siz işi tək, yoxsa komanda ilə görməyi xoşlayırsınız?
• Qrup Hə görülən işin müsbət cəhətləri nədən ibarətdir?
• İştirak etdiyiniz və müvəHbqiyyətli/müvəflbqiyyətsiz olan bir 

qmp/komanda işindən danışa bibrsmizmi? Sizin məsuliyyətiniz 
nədən ibarət idi? İşin müvəHbqiyyətH/müvəHbqiyyətsiz olmasmm 
səbəbi nə idi? Əgər eyni işi yenidən görməli olsamz， işin 
müvəfjfbqiyyətli oknası üçün hansı dəyişiklikləri edərdiniz?

• İştirak etdiyiniz qrup işlərindən qazandığınız təcrübəni deyə 
bilərsinizmi?

• Bir qrup işinin irəlibməsi üçün vacib xüsusiyyətləri sadalayın.

Savadım/təcrübəsini iş yoldaşları ilə məmnuniyyətlə bölüşür vo 
bilmədiklərini həmin sahədə təcrübəsi olan əməkdaşlardan soruşmaqdan 
çəkinmir.

• İşinizdə/təhsiHnizdə cavabını tapa bilmədiyiniz suallar， məsələlər 
olduqda özünüzü necə hiss edirsiniz? Belə hallarda çıxış yolunuz 
nə olur?

籲 Bu günədək hansı sahədəsə «şagird》 iniz adlandıra biləcəyiniz 
şəxslər varmı? Hansı sahələr üzrə?

• Hər hansı bir şəxsə onun bilmədiyini izah edərkən， öyrədərkən 
özünüzü necə (səbrli/hövsələsiz) hiss edirsiniz? Bu işdən zövq 
altrsmızım?
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ƏtrafHakılan öz fikrinə, təkhflərinə， qərarına inan&ra bitmək  ̂ onların 
fikirlərinə， qərarlarına müsbət təsir etmək  ̂ lazım gəldikdə inad göstərməyi 
bacarmaq qabiliyyətidir.

• Qrupun üzvlərinin verdiy 丨 qərnrla razıdeyilsifüzsə， necə hərəkət 
edirsiniz?

• Sizi qərarınızdan daşındmmq nə qədər mümkündür?
• Dosüanmz/yaxmlannız sizə məsbhət üçün müraciət edirbrmi?

Kompüterdə sərbəst işləmək, yeni texnologiya ilə maraqlanmaq， 
bilmədiklərini öyrənməyə açıq olmaq， özünü daim inkişaf etdirmək 
bacarığıdır. (Bu meyar texniki o丨araq - kompüterdə yoxlanılır.)

• Sizcə kompüter texnologiyasının son 10 Мә cəmiyyətdə etdiyi 
əsas dəyişikiikiər， təsir nədir?

• Sizin yeni texnologiyaya münasibətiniz necədir? Yeni texnologi
yanı öyrənirsiniz， yoxsa bunlarsız da keçinmək mümkün olduğunu 
düşünürsünüz?

參 İnternet nə deməkdir?
• 丁əcrübənizdən və ya eşitdiklərinizdən sizcə e-poçta əlverişli， 

səmərəli ünsiyyət növüdür?

及

57广“ 巧/7
Təşkilatın strategiyası istiqamətində strateji plan tərtib etmək və onun 

tətbiqini təmin edən planian tərtib edə bilmək qabiliyyətidir.
• İşlədiyiniz (keçmiş) təşkilatın strategiyası və missiyasının nə 

olduğunu bilirsinizmi?
參 Strateji pian tərtib edərkən sizcə diqqət yetiriləcək ən mühüm 

fhktorlar hansılardır?
• İndiyədək işlədiyiniz təşki【at/departament/şöbə üçün strateji plan 

tərtib etdinizmi? Bu baradə daruşa bilərsinizmi?
• Sizcə təşkilatın rəhbərliyi tərəfindən təyin edilmiş strategiya 

təşkilat daxilində necə tətbiq olunmahdir? Nələrə daha çox diqqət 
yetirilməlidir? Niyə?

209



Hədəflərin/məqsədlədn zamanmda icrasını təmin edən，gəıgin， səmərəli 
işləməyi bacaran komanda qurmaq， vəzifblər üzrə səlahiyyət/məsuliyyət 
vermək， işlərini obyektiv qiymətləndirmək， nöqsanları vaxtmda gönnək və 
onbrrn həUi уоНапш aydmbşdırmaq，müvəSbqiyyəÜərimukafädan- 
dırmaq, işgüzar mühit yaratmaq qabiliyyətidir.

• Sizcə müvəHbqiyyəÜi rəhbər/müdir otmaq üçün nəyə daha çox 
diqqət yetirmək lazımdır?

• Rəhbərlik etdiyiniz müvəHbqiyyətU/uğursuz layihədən danışın. 
Səbəbləri haqda damşm.

• İşlədiyiniz müddətdə iş üsdunu və ya prosesini dəyişdirdiyiniz 
hal oldumu? Nəticəsi necə ddu?

籲 İndiyədək səhvlərinizdən nə öyrənmisiniz?
• Tabeliyinizdə olanlar sizə şəxsi məsələlərin һәШ ilə məsləhət 

üçün müraciət edirlənni?
•  Ən peşəkar saydığınız müdirinizi necə xarakterizə edərdiniz?

滅 細 /i
İşçilərin inkişafina imkan yaratmaq, onbn daim yeni və daha 

mürəkkəb işlər görməyə ruMandmnaq， lazımi treyninqlərdə iştirakım 
təmin etmək, karyeralarım inkişaf üzrə istiqamətləndirmək qabiliyyətidir.

• Siz işçiləri inkişaf etdirməyi necə təsəvvür edirsiniz? Bu sahədə 
təcrübənizdən bir qədər danışm.

• Tabeliyinizdə işləyən işini qənaətbəxş gönnəyən işçinizə qarşı 
hansı tənbeh/ cəzalanduına ölçüsünü tətbiq edərsiniz?

• İşçilərin inkişaü üçün bu günə qədər gördüyünüz işlərdən danışın.
• İşçilərin ruhlandırmaq üçün hansı üsullşrdan isti&də edərsiniz?
• Düşünürsünüzmü， işin yaxşı görütməsi üçün onu məhz özünüz 

etməlisiniz?

2 1 0

ƏLAVƏ 9-7. “UYĞUN GƏLMƏYƏN NAMİZƏDƏ 
MƏKTUB” FORMASI

Sizə Azərbaycan Respublikası

vəzifbsi üzrə
departamentində obn 

tarixdə
keçiribn müsabiqədə iştirakınıza görə minnətdarhğımm bildiririk.

Lakin müsabiqə (test) üzrə Sizm yekun göstəridləriniz həmin 
vəzifb üçün uyğun hesab edilməmişdir.

Biz inamnq ki， yaxm gələcəkdə Siz öz bacanq və təcrübənizdən 
bəhrələnəcək digər bir təşkilatın münasib işçi seçimi olacaqsınız.

Karyeranızda və işlərinizdə müvəffəqiyyətlər arzulayırıq.

册 " м 心,
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FƏSİL X

XİDMƏTİ FƏALİYYƏTİN 
QİYMƏTLƏNDİRİLMƏSİ SİSTEMİ

Müasir dövr respublikamızda mövcud olan Ыг sıra sistemlərə yeni 
baxış və yanaşma丨arı tələb edir_ Həmin yanaşmalar isə müxtəlif 
sahələrdə əsash dəyişikliklərə ehtiyac oMuğunu， bəzən isə onun tam 
yeniləşməsini tələb edir. Bu baxımdan kadrhrm idarə edilməsi sistemi bu 
gün gündəmdə durmah olan əsas mövzuya çevrilməlidir. Həyatımızın 
müxtəlif sahələrində baş verən islahatların daha səmərəli nəticələr 
verməsi üçün kadrların idarə edilməsi kimi dövlət əhəmiyyətli bir sistem 
öz işlərini günün tələblərinə müvafiq qurmahdır. Sürəttiinkişafi özünə 
hədəf qoymuş müasir Azərbaycanda bu sistemin əhatə etdiyi ibaliyyətlər 
artıq qeyd etdiyimiz kimi sənədləşmə， kağızlarla iş ilə deyil， hər bir 
cəmiyyət üçün ən önəmli amil olan insan inkişafına xidmət ilə 
səciyyələndirilməlidir. Bu məqsədlə oxuçularm diqqətinə "Beynəlxalq 
standartlar üzrə işə qəbul, seçmə meyadan və müsabiqələrin 
keçirilməsi”， “İşə qəbul zamam müsahibələr və tələb olunan 
peşəkarhq" sərlövhəli yazdarm silsilə ardı olaraq beynəlxalq təcrübədə 
tətbiq edibn və özünü təsdiqləmiş bir sistem təqdim edüir. Bu sistem 
kaddarm idarə edilməsi üzrə məsul şəxslərin ikinci əsas fbaliyyətidir.

Hər bir təşkilatın ən böyük kapitalı onun əməkdaşlarıdır. Onlam 
inkişaf etdirmək və peşəkarlıq səviyyələrini qiymətləndirmək rəhbər 
vəziib tutan şə\sin vəziib fünksiyasıdır. Rəhbərliyin əməkdaşbm verilmiş 
tapşırıq və işbri hansı səviyyədə icra etdiyini bümək istəyi təbiidir. İşçi 
sayı az olduğu zaman，bu， kənardan gündəlik müşahidə ilə müəyyən 
edilə bilər. Orta saylı və böyük təşkilatlarda isə bu işin müşahidə ib  
edilməsi qeyri mümkündür. Bəs bu iş necə həyata keçirilməlidir”？

Suaha cavab vermək məqsədiilə bir qədər geriyə - tarixə nəzər 
salaq: qiymətləndirmə ilk dəfə birinci dünya müharibəsi illərində 
Amerika ordusunu qiymətləndirmək məqsədüə yaradılmışdır. 1925-d 
ildə isə vəzifblərin， işin qiymətləndirilməsi və bir qədər sonra isə 
işçilərin qiymətləndirilməsi həyata keçirilməyə başlandı. Bunlar ilkin 
variant olduğundan bir qədər primitiv xarakter daşıyırdı, əməkdaşm 
fəaliyyətini obyektiv qiymətləndirməkdən daha çox， omm ümumi
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xarakterini, şəxsi keyHyyətlərini nəzərə alırdı. 1950-ci illərdə ilk dəfb 
olaraq Piter Druker diqqəti insanların şəxsiyyətinin deyil， onlarm xidməti 
ibaliyyətinin və biliyinin qiymətləndirilməsi istiqamətinə yönəltdi və 
işçinin fbaliyyəti üzrə müəyyən hədəflərin qoyulması məsələsinə 
üstünlük verdi. 1957- ci iMə Piter Druker və Duqlas MakQreqor hədəflər 
müəyyən edərək, işçinin gördüyü işi obyektiv meyarlarla qiymət
ləndirmək imkanı verən bir sistem yaratdılar. Bu “Xidməti fbaliyyətin 
qiyməüəndirüməsi” sistemi idi.

Hazırda müxtəlif qiymətləndirmə sistemləri mövcuddur:
• Müdirlərin işçini qiymətləndirməsi
• İşçinin özünü qiymətləndirməsi
• İşçibrm bir-birini qiymətləndirməsi
• İşçi丨ərin müdirləri qiymətləndirməsi (bütün ölkələrdə 

anonim keçirilir)
• 360 dərəcə qiymətləndirmə

Bu məqalədə təqdim olunan "Qiymətləndirmə” sistemi bir il ərzində 
əməkdaşın icra etdiyi işlərin, (оЫагт tətbiqində onun pro&sional biliyinin 
səviyyəsi də məlum olur) səviyyəsini və fbaliyyəti zamanı nümayiş 
etdirdiyi peşəkar davranışın xüsusi meyarlar vasitəsilə müdiri tərəfindən 
q无ymətbndirüməsi prosesini əks etdirir. (Meyadarm barədə ətrafh 
məlumat: Əlavə 10-1)

M üxtəlif ölkələrdə， təşkilatlarda qiymətləndirmələr müxtəlif 
fbrmalarda həyata keçirilsə də， son məqsəd eyni olur. Ayr-ayrı öl
kələrin qiymətləndirmə formasma nəzər saldıqda， опЫп ümumiləş- 
dirən， hətta eyniləşdirən çox oxşar cəhətlərə rast gəlinir. Bu oxşar 
cəhətlər hansılardır? Qiymətləndirmə prosesi adətən ilin əvvlində 
(başlanma müddəti dəyişə bilər) işçinin qarşısında müdiri tərəfindən 
həmin il ərzində icra etməli olduğu hədəftərin qoyulması， mühünı 
tapşmqlarm verilməsi Uə başbyır və bu zaman gündəlik cari işlər 
nəzərdə tutulmur. Müdir bu işləri hansı müddətə， necə yerinə yetirməli 
olduğunu, hansı qiymətlər üzrə qiymətləndiriləcəyini işçiyə izah edir. 
Bunlar hamısı yazılı olaraq “Xidməti Fəaliyyətin Qiymətləndirilməsi” 
fbrması (Əlavə 10-2) üzərində həyata keçirilir və ilin əvvəlində hər iki 
tərəfin bu şərÜəHə razılaşması rəsmiləşdirilir. Qoyulmuş hədəflərin 
SMART (ingilis dilində qısald丨lrmş)-beynəlxa丨q standartına cavab 
verməsi vacib şərtdir.
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• Specific - tapşmq konkret vəzifbyə aid olmalı;
• Measurable -tapşırıqlar obyektiv ölçülən olmah， məqsədə nail 

olmam təyin etmək， qiymətləndirilə bilməsi mümkün olmah;
• Achievable (attainable) -  işçi tərəlindən nail olması， əldə 

edilməsi mümkün olmalı;
• Relevant (result -  fbcused) — tapşmq vəzifbnin fbaliyyəti və 

məqsədi ilə əlaqəli, real olmalı;
• Time -bound -  tapşmğm icra müddətitəyin olmalıdır.

Bu o deməkdir ki， hədəflər spesifik - əməkdaşm vəzifb 
funksiyaları çərçivəsində， obyektiv ölçüləMən， yerinə yetirilə bilən， 
əməkdaşla qarşılıqh razdaşdmlmış， vəzifbnin ibaliyyət və məqsədilə 
əlaqəli， mümkün olmalı, icra müddəti dəqiq müəyyən edilməlidir. Bu 
işçinin gördüyü işlər üzrə qoyulan standartdır.

Onun peşəkar fbaHyyəti zamanı işləri icra edərkən özünü aparması， 
nümayiş etdirdiyi davranış da öz növbəsində ayrılıqda xüsusi meyarlar 
üzrə qiymətləndirilir. Siravi işçilər adətən 9 - 10 meyar， rəhbər işçilər 
isə 12-13 meyar üzrə qiymətləndirilir. Vəzifbnin tələblərinə müvafiq 
olaraq əməkdaşlar professional bilik， işə münasibət，təhliletmə，qərarver- 
mə，ünsiyyət/damşıqlar aparılması，təşkilatç山q və planlaşdırma, yara- 
dıcıhq və təşəbbüskarlıq， kollektivlə işləmə, təcrübəni bölüşmə， 
məsuliyyət və iş intizamı və bu kimi diqər meyarlar üzrə， rəhbər işçilər 
isə əlavə ohraq strateci planlaşdırma, proqnozlaş&rma，idarəetmə， 
kollektivdə nüfuz və komandaqurma meyarları və s. üzrə 
qiymətləndirilir. (ƏlavəlO-1)

Kommersiya strukturbrmda təşkilatın, şirkətin fbaliyyəti ilə 
əlaqədar müvafiq meyarlar， məsələn， müştəri cəlbetmə， müştəriyə 
münasibət və əlaqələri qurmaq，markettinq， saüş qabiliyyəti və s kimi 
keyflttətləri qiymətləndirmək üçün meyarlar əlavə olmalıdır.

A,他АМ/
Qiymətləndirmə dövrünün sonunda müdir - giymədəndirən 

əməkdaşm gördüyü işləri nətkəyə görə aşağıdakı 5 bal sistemi ilə 
qiymətləndirir; (Əlavə 10-2)

1 — Gözlənildiyindən yüksək səviyyədə icra edilmişdir.

2 - Tamamilə yerinə yetirilmişdir
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3 -  Əsasən yerinə yetirilmişdir

4 -  Qismən yerinə yetirümişdir

5 - Yerinə yetirilməmişdir.
D ahasonraəm əkdaşqiym ətləndirm ədövründəpeşəkarfbaliy- 

yətinə， davramşına görə xidməti fəaliyyət meyarları üzrə aşağıdakı 
qiymətləndirmə sistemi üzrə qiyməüən&rilir; (Əlavə 10-2 səh 3)

A - Əla， gözlənHdiyindən yüksək 
В - Yaxşı
C - Qənaətbəxşdir, cüzi zəiRik mövcuddur 
D -Z əif 
E - Qeyri-kafi

Hər bir xidməti fbaHyyət meyarını tam dəqiqliktə qiymətləndirmək 
üçün onun əhatə etdiyi sahələr açıqlanır və onlar qarşıhrmdakı kvadrat 
xanələrdə aşağıdakı yardımçı işarələr ilə qeyd olunur;

Yaxşı yerinə yetirmişdir Yerinə yetirmişdir

+ 1
İnkişaih ehtiyac var Yarars ız&r

Yardımçı qiymətləndirmə işarələri xidməti fbaliyyət meyannı tam， 
izahh və əsash qiymətləndirmək üçün ən vacib üsuldur. Bummla yanaşı 
hər bir fbaHyyət meyarım qiymətləndirdikdən sonra paraleU sətirdə 
"Şərh və misallar’’ bölməsində qiymətləndirən həmin fbaliyyət 
meyarı üzrə əməkdaş barədə fikir və şərhlərini yazır.

Hər iki tərəfqiymətləndirən və qiymətləndirilən, bu prosesin 
təşkilat və əməkdaşlar üçün tam əhəmiyyətini başa düşməli, bütün bilik 
və bacarıqlarım təşlilatın inkişafına, onun mənafbyinə xidmətə sərf 
etməli, giymətləndirmə zamanı şəxsi münasibətləri deyH， təşkHaün 
strateci hədəHətinin icrasına yönəlmiş işgüzar münasibətləri əsas 
seçməlidirlər

Qiymətləndirmənin arzu olunan səviyyədə keçməsi və müsbət 
nəticələr verməsi əsas etibarilə qymətləndirəndətı daha çox asdı olub,
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ondan bu prosesin ədalə tlikeçm əsiüçünböyükm əharət，proibs- 
sionalhq və ən əsası, obyektiv münasibət tələb edir. Qiymətləndirmə 
zamanı ümumi sözlərdən， Akirlərdən istifadə edib， tənqid etmək, qeyri- 
proibssionaHıq sayılır. Əməkdaşm nöqsanları və zəif tərəfləri konkret 
ikküar və işlərin icrası zaamm buraxılmış konkret səhvlər， nöqsanlar ilə 
diqqətə çatdırılmalıdır. Ona görə də qiymətləndirilən ilə il ərzində 
olunan hər bir məsləhət, söhbət, ona göstərilən irad, gördüyü müsbət 
işlər və davranışlar qiymətləndirilən tərəfindən kiçik qeydlərlə bir 
kitabçada öz əksini tapmalı&r.

Prosesin səmərəli və müvəffəqiyyətlə tamanüatıması üçün 
qarşıhqh arüaşma， səmimilik və inam mütləq prosesin tərkib hissəsi 
olmalıdır. Giymətləndirən ünsiyyət， məsləhət vermə，tənbehetmə， 
dəstəkləmə, etimad və bu kimi xüsusiyyətlərdən nə zaman, necə 
istifadəni peşəkarcasına etməlyi bacarmalıdu*. Məsələn; işçidən öz 
fəaliyyətində hiss etdiyi çatışmamazlıq【ar barədə öz fikri soruşulduqda 
(özünüqiymədəndirmə) və bu yəni onun özü barəsində dediyi fikri 
sonralar ona qarşı “qamçı” kimi tətbiq olunduqda，〇， sadəcə olaraq 
növbəti qiymətləndirilmə zamam öz çatışmazhqlan barədə susmağı 
daha üstün tutacaq.

Qiymətləndirmə prosesi qiyməüəndirəndən də xüsusi davramş 
qaydabrma əməl edilməsini tələb edir. Beləki， qiyməüətıdirüən 
ibaliyyəti barəsində konstruktiv-mənfi rəyi qəbul etməyi bacarmah， 
səhvlərinə qarşı özünümüdafiə mövqeyi tutmamah， göstərilən 
nögsanlarm aradan galdmlmasında giymətləndirənin/rəhbərliyin 
məsləhətlərini dinləməli, onlara əməl etməli və bu istiqamətdə onun 
inkişaüna dəstəkçi olan giymədəndirənə öz minnətdarhğnu 
bildirməlidir. İnkişafh doğru gedən işçi heç bir zaman səhvlərini və ya 
zəi[ inkişafh ehtiyacı olduğu cəhətləri və sahələr barədə rəyi 
dinləməkdən gorxmamah，əksinə， onlan təriMən daha böyük diqqətlə 
dinləməli， daha yüksək göstəricilər əldə etmək üçün deyilənlərdbn 
nəticə çıxartmaq qabiliyyətinə malik olmah, inkişaih və irətiyə doğru 
yalmz bu yolu -tənqiddən nəticə çıxarmaq və irəliyə inkişaf yolunu 
seçməlidir. Əməkdaş “Qiymətləndinnə’’nin nəticələri, onunla 
razüaşıb-razdaşmadığmı， gələcək fbaUyyətini qurarkən ondan necə 
faydalanacağı barəiə fikirlərini “QiymətbndirHənin şərhləri” 
bölməsində yazır və son olaraq forma qiymətləndirən və 
qiymətləndirilən tərəfindən imzalamr. "Qiyməüətıdirmə” tətbiq edən 
təşkilatlar bu prosesin səmərəH və müvəffəqiyyəüə olması üçün

217



təşkilatm bütün heyətinə "Qiymətləndirmə, omm məqsədi, 
mahiyyəti və faydaları”， "Qiymətləndirmə və konstruktiv rəyin 
əhəmiyyəti və onu necə qəbul etməli" və s. xüsusi təlimbr verir【ər. 
Təşkilatda əməkdaşların qiymətləndirmənin tam əhəmiyyətini başa 
düşməsi, bütün biHk və bacanqlarmı təşkilatm inkişafuıa, onun 
mənafeyinə xidmətə sərf etməsi， giymətləndirmə zamanı şəxsi 
münasibətləri deyil, təşkilatın strateci hədəHərinin icrasma yönəlmiş 
işgüzar münasibətbri əsas seçmələri üçün təlinüərin keçirüməsi 
vacib şərtdir.

İşçi ilin əvvəlində bir il ərzində icra etdiyi işlədə yanaşı， ona məlum 
olan müəyyən xidməti ibaliyyət meyarlanna görə (davramşma və digər 
keyfiyyətlərinə) qiymətləndiriləcəyini biiir. Bu zaman 〇， bir neçə 
nəfbrdən ibarət olan komissiya deyil， bilavasitə tabe oMuğu şəxs - müdiri 
tərəfindən dəyərləndirilir. Qiymətləndirmənin bu ibrmasmda məqsəd 
işçini qiymətləndirib, inkişaf etdirməkdir. Müdir ilin sonunda onun 
gördüyü işlərə və peşəkar davranışına hər meyar üzrə öz münasibətini 
bildirir və il ərzindəki müşahidələrinə əsasən ilin əvvəlində imzaladıqlar! 
“Xidməti FəaliyyəHn Qiymətləndirilməsi” fbrmasmda ona obyektiv 
qiymətlər verir. Qiymətləndirmə işçinin iki anıilə görə qiymətləndirlməsi 
ilə bitmir. Qiymətləndirmənin növbəti səhifbsində müdir işçinin peşəkar 
ibaliyyətinin güclü və inkişaih ehtiyacı olan tərəflərini, il ərzində etdiyi 
müşahidələrinə və gəldiyi qənaətinə əsasən işçinin ehtiyacı olan 
treyninqləri qeyd edir. (Əlavə 10-2 sah 7) Təşkilatda işçilərin vəzifb 
yüksəlişləri, maaş artımları, mükafatlandırmalar qiymətləndirmənin 
nəticələrinə görə həyata keçirilir. Bu proses özünü çox doğrultduğu üçün 
işçilər qiymətləndirmənin nəticələrini həvəslə gözləyirlər. Bu gün 
dünyada davamli insan inkişaf^ konsepsiyası gündəmdə olan ən vacib 
mövzulardandır və bu fbrmada оһм qiyməüəndirmə həmin inkişafh tam 
dəstək ola Mən bir nümunədir. Bu istiqamətdə beynəlxalq təcrübə və 
bütün ədəbiyyatlar qiymətləndirmənin kadrbnn idarə edilməsi sisteminin 
əsas fbaliyyət istiqamətlərindən biri olduğunu xüsusi vurğulayır. 
Qiyməndirmə tətbiq edən və etməyən iki eyni fəaliyyətli təşkilatları 
müqayisəli təhlil etsək， mütləq birincinin ü d ə  olduğunu görəcəyik. 
Qiymətləndirməninnstər təşkilata， istərsə də işçiyə fhydalan uzun illərdir 
ki， özünü sübut edir. Çünki 〇， təşkilatm inkişaf perspektivlərini
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müəyyənləşdirir， işə qəbul prosesinin səmərələHyini təyin edir, işlə onu 
yerinə yetirən şəxs arasındakı uyğunsuzluğu üzə çıxanr， işçinin inkişafh 
ehtiyacı olan cəhəüərini müəyyən edir, işçinin təHm və inkişaf yoUanm 
göstərir， ona dəstək verir, otıu inkişaf etdirir. O cümlədən, nailiyyətlərin 
әМә olunmasmda xüsusi xidmətləri ilə fbrqlənən işçiləri mükaihüandmr， 
əməkdaşları işə həvəsləndirir， təşkilata öz əməkdaşlarım (xüsusi 
fərqlənən və inkişafh ehtiyacı olan) yaxuıdan tammaq imkam verir. Eyni 
zamanda qiymətləndirmə təşkilata özünü SWOT% (ingilis dilində 
qısaldıtmış) adlanan beynəlxalq standart üzrə təhlil etmək imkam verir. 
Bu standart üzrə təşkilat özünün güdü， zəif tərəflərini， imkanlarım və onu 
təhlükəyə məruz edə biləcək amilləri təhlil edir. Qiymətləndirmə 
problemləri əvvəlcədən görmək və onlann qarşısım aimaq imkam 
yaradır. O, zəif fbaliyyət göstəriciləri olan işçilər üçün düzəliş tədbirləri 
təyin edir və vəziyyət tələb etdikdə daha qəti tədbirləri nəzərdə tutur. Bir 
bözlə， qiymətləndirmə əməkdaşları qiyməüəndirməklə yanaşı, təşkilata 
özünə kənardan baxmaq və özünü qiymətləndirmək imkanı verir.

Amerika şirkətləri arasmda “Qiymətləndirmə” sistemi barədə 
keçirilən sorğu onu aşağıdakı 10 əsas xüsusiyyətlərlə 
səciyyələndirmişdir:

1. Maaşların və vəzifbdə irəlibm ələr üçün əsas zəmin.
2. Zəiftiklərm və treyninqə， tədrisə olan ehtiyacları aşkar 

edən， müəyyənləşdirən vasitə.
3. Güclü tərəfləri, üstünlükləri və potensial vəziibdə 

irəliləmələri üzə çıxaran vasitə.
4. Müdiriyyəti/rəhbərliyi işçilər haqqmda məlumatla təmin 

etmək yolu.
5. İşdən azad etmə və ixtisarlar haqda qərar üçün əsas.
6. M üdiriyyətə/rəhbərliyə qiymətləndirənlər haqqmda 

məlumatla təmin etmək yolu.
7. Tapşırıqlar üzrə qəradarm  verilməsi üçün əsas.
8. İşə qəbulda keçirilən müsahibələrin səmərəliyini， 

peşəkarlığını yoxlayan vasitə.
9. fşçi heyətinə stimul verən， ruhlandıran vasitə.
M). İdarəetmədə inamı stimuHaşdıran vasitə.

м bax: Fəsil 13
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İAV Му纪w  似 说 沒 г-讲议 v s 历/於/w M w

Təxminən on mik təcrübədə qiymətlədirmənin müsbət nəticələrinə 
dəfnədə əmin， şahid olduqdan sonra onu bizim attestasiya sistemib 
qarş山qh müqayisə etdikdə belə qənaətə gəlinir ki, hər bir dövrdə 
yaradılan sistem həmin dövrün ehtiyadanndan yaran&ğı üçün məhz 〇, 
dövrün tələblərinə daha çox cavag verir. Attestasiya sovet dövrünün 
tələbatı ilə həmahəngdir. Bu gün bazar iqtisadiyyatına keçmiş ölkədə 
hər bir təşki丨at rəqabətdə özünü doğru丨tmaq， təsdiq丨əmək istəyir， bu 
məqsədə nail olmaq üçün 〇， öz əməkdaşlannm nəyə qadir ol&jğunu 
büməli, onlan tanımah， qiymətləndirməli， mü^afhdamdırmalıdm 
Təəssüf ki, attestasiyanın mövcud fbrması bu tələblərə cavab ver9 
bilmir. Bu səbəbdən attestasiyada mövcud boşluq【ann aradan götürül
məsinə ehtyac yaranır və onda dəyişiklikiər edilməsi məsələsi gündəmə 
gəlməlidir. Hazırda ölkəmizdə daha müsbət nəticələr verən, insanian 
inkişaf etdirməyi qarşısma məqsəd qoyan səmərəli və praktiki xidməti 
qiymətləndirmə sistemininə daha daha çox ehtiyac duydur. Belə sistem 
müasir Azərbaycanda keçirilən islahaüarın daha səmərəli nəticələr 
verməsi üçün böyük əhəmiyyət kəsb edir. Qiymətləndirmə dövrün 
tələblərinə müvafiq olaraq dəfələrlə dəyişib， mükəmməHəşdiyindən o, 
praktiki, məqsədyörüü və insan inkişafhıa xidmət edən bir sistem olaraq 
bu günlə səsləşir， müasir tələbatiarma cavab verə bilir. Elə bu 
səbəbdəndir ki， qiymətləndirmə inkişaf etmiş bütün ölkələrdə, 
attestasiya isə əsasən postsovet məkanında və o yönümlü ölkələrdə 
tətbiq olunur.

Biliyin imtahan və işə qəbul zamam yoxlamlmast təbii haldır. İşə 
qəbul edildikdən sonra əməkdaşın biHyinin səviyyəsi onun vəziibsi üzrə 
icra etdiyi işlərin keyfiyyət səviyyəsinə görə qiymətləndirilməhAr. 
Əmək MəcəUəmizin 65 -  ci maddəsinin 5 -  ci bəndinə əsasən， 
attestasiya komissiyasımn üzvləri işçiyə tutduğu vəziibyə， əmək 
funksiyasına， ixtisası üzrə, yerinə yetirdiyi işlər, onların nəticələri 
barədə, habelə vəzifbsinə uyğunluğunu müəyyən etmək üçün əmək 
müqaviləsi üə müəyyən olunmuş hüquqlan və vəzifləri dairəsinə aid 
əlaqəli suaHar verə bilər. Cəmiyyətdə isə attestasiya müəyyən qrup 
işçilərin işdən kənadaşdınlması üçün keçirilən bir tədbir kimi qəbul 
olunur. Attestasiya zamanı görülmüş işləri və işçinin vəzifbyə 
münasibliyini qiymətləndirmək üçün heç bir standart və meyaHann 
olmaması bu cür düşünməyə əsas yaradır. Bu zaman işçi attestasiya
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komissiyasmın subyektiv fikrindən asılıdır. Bu komissiya isə işçiyə 5 
ü ərzində hansı işlərin həvalə olunmasından və onların hansı 
keyfiyyətdə icrasından adətən xəbərsiz olur. Qiymətləndirmədə isə 
işçini bilavasitə tabeliyində olduğu və bir il ərzində gündəlik 
tapşmqlar aldığı rəhbəri qiymətləndirir. Düzdür, istər qiymət
ləndirmə， istərsə də attestasiyada qiymətləndirən kompüter deyil, 
insan amili olduğu üçün burada subyektivliyə təbii ki， müəyyən 
qədər yer qahr. Fərq ondadır ki， qiymətləndirmə zamam həmin 
subyektMiyəminimum，attestasiyadamaksimumimkanlarvar.

Son olaraq qeyd etmək yerinə düşər ki， müxtəlif sahələr üzrə 
mütəxəssislərin vahid sistem üzrə attestasiyadan keçirilməsi arzuolunan 
nəticələr verəcəyinə inam yaratmır. Məhz qiyməttəndirmənin geniş 
imkanları hər bir vəziib sahibinin peşəkarlıq səviyyəsini müəyyən 
etməyə imkan verir. Bu baxımdan müəHimlərin，həkimlərin， tədqiqath 
məşğul olan və digər mütəxəssislərin qiymətbndirihnəsi zamam 
əməkdaşın intellektual qabiliyyətini üzə çıxarmaq məqsədi ilə istiihdə 
edilən eyni meyarlarla yanaşı， hər sahənin spesifik xüsusiyyətlərini 
nəzərə abn əlavə meyaılar seçilməlidir.

Öz məqsədini，missiyasım, strategiyasım müəyyənləşdirərək, 
gələcək haqqında aydm təsəvvürə malik olan， həmin istiqamətdə öz 
əməkdaşlarım planlı olaraq irəli aparan， inkişaf etdirən təşkilatlar 
yüksəknəticələrəldəedibtnüvəffbqiyyəÜiolur.ƏməM aşlann- 
insanlarm inkişaf etdirilməsi yalnız o təşkilatı deyil, bütünlükdə 
cəmiyyətiinkişaf etdirir.

Rəbər — işçi münasibətlərində， eləcə də digər insanlarm， Ыг 
— birlərinə verdikləri və aldıqları ən vacib məhımatbr 
davramşlarla əlaqədar rəylərdən ibarət olur. Əgər insanlar həmin 
rəyləri, digərlərinin fikirlərini öz hərəkətlərinin güzgüdəki əksi 
kimi qəbul etməyi bacararsa， rəylər msanlarm özlərini inkişaf 
etdirməsi üçün ən gözəHmkandır və oıüan elə də qəbul etmək 
lazımdır. İnsanların öz davramşmı dəyişmək və digər insanlar ilə 
daha səmərəli qarşılıqlı əlaqələrdə oknabn üçün rəylər onları 
nəyi və necə etdikləri barədə xəbərdar edən demək оһг ki， 
yeganə vasitədir.
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İnkişaA dəstəkləmək və arzuolunan nəticələri эМэ etmək 
üçün rəy vermə və qəbul etmə prosesinən əsas olan xüsusiy
yətlərini bilmək vacibdir. Aşağıda rəylərin peşəkarçasma 
verilməsində və düzgün qəbult edilməsində hzım olan， diqqət 
verilməli xüsusi məqamlar diqqətinizə tədim edilir.

Rəy söyləyərkən insan barədə ümumiləşmiş şərh vermək 
deyil， onun nəyi və necə etdiyinə istinad etmək çox önəmli və  
vacibdir. Diqqətin insana deyil， onun davranışına yönəlməsi 
nəticəsində biz gələcək nitqimizdə insam xarakterizə edən 
təyinlərdən (bilirik ki， o keyfiyyətə aid edilir) deyil， daha çox 
onun hərəkətlərinə aid olan， onları xarakterizə edən zəriliidərdən 
(necə icra edildiyinə) istifkdə edəcəyik.

Beləliklə, biz “ Adil çox danışandn*’’əvəzmə “Bu iclasda Adil 
bir qədər çox danışdı“ deməliyik. “ Adil çox danışandır” dedikdə 
biz bir insanın sabit， dəyişməsi çətin, bəlkə də mümkün olmayan 
şəxsi xarakter barədə damşınq. Rəy söyləyərkən diqqətin 
davranışa yönəlməsi həmin davramşm konkret vəziyyətdə baş 
verdiyini， onun dəyişilə bilən olduğunu gösrərir. İnsan üçün 
özünün müəyyən bir davranışı barədə rəy eşitmək， xarakteri 
barədə ümumiləşmiş rəy eşitməkdən daha asan, daha qəbul 
ediləndir.

2  及印perarA沒 "兩 _ 冰細这/  w 客й # я ^

Müşahidələr digər insanm hərəkətlərində nə görüb və eşitdiyi
mizi nəzərə aldığı halda， güman və ehtimallar bizim görüb- 
eşitdiklərimizdən yaratdığımız nəticələrə və şərhbrə istinad edir， 
onlara əsaslamr. Beləliklə， insan haqqmda ehtimal və ya 
nəticələrimiz müşahidələrimizi korlayaraq， bizim digər insan 
barədə rəyimizə kölgə salın
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泔沒/А //л
Baş vermiş bir davranışı təsvir etmək cəhdləri ya həmin 

prosesi təqdim edir, ya da nə baş verdiyi barədə təqdimat verir. 
Mühakmə isə yaxşı və ya pis， düz və ya səhv， gözəl və ya kifir 
kimi qiymətlərdirmə aparır. Təsvir neytral hesabat təqdim etdiyi 
halda， mühakimə bir insanm şəxsi dəyədəri çərçivəsindən 
çıxışıdır.

式 7!吵 阳 d/у彳批w办/aA汐, 以印议ra

İnsanla ideya və məlumatlar bölüşməklə biz ona hər bir 
vəziyyətdə, verdiyimiz məlumat və ideyalardan necə istifhdə 
etmək üçün seçim etmək və qərar verməkdə sərbəstlik veririk. 
Məsləhət verərkən isə ona həmin məlumaüa nə etməli olduğunu 
deyirik və bununla onun bu və ya digər hadisə və ya hərəkətdə 
nə etməli olduğu barədə verəcəyi qərar sərbəstliyini ondan ahmş 
oluruq.

5. D /令 令 於 V四 “ғтзтАл论分” 分沒沒没沒/ ғ ^  ~ 沒"

Verilən rəy onu verənin deyil， verüənin ehtiyadarmı ödəmək 
üçün verilməlidir. Dəstək， kömək və гәу təzyiq deyil， təklO kimi 
verihnəH və eşid“mə!idin

6. 及获少如办彡c w f釭 鉍 货 у / м м сям
^ /洲/ ”  /у柳心和办广沒/财沾叙
İnsanı rəy ilə həddindən ziyadə yükləmək onun qəbul 

etdiklərindən səmərəli istifhdəni azaltmaq deməkdir. İstifhdə 
ediləcəyindən çox rəy verən insanbr digər şəxsə köməkdən daha 
çox， özlərinin bəzi ödənilməmiş ehtiyaclarımızı ödəmiş olur.

Şəxsi rəyin qəbulu və istifädəsi çox mümkQn emosional 
reaksiyalarla əlaqədar oMuğu üç6n onun nə vaxt verilməsinə
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xüsusi diqqət yetirmək lazımdır. Yersiz olmayan zamanda və 
yerdə， məkanda verümiş ən əla rəy yaxşılıqdan çox insana daha 
çox zərər və ağrı verə büər.

Heç bir zaman rəy verilən insan ilə söhbət birdəiblik 
tənqiddən başlamalıdır. İnsanın davramşı barədə ona qurucu 
mənfi rəy verərkən msamn əvvəlcə müsbət hərəkətləri， 
davranışları təriHənməH， sonra qurucu tənqid -  rəy təklif 
edilməli， sonda isə insanm yenə Зә digər tərəfləri bacarıqları 
diqqətə gətirilməli, təriftənməlidir. Bu üsulu və ya prosesi qısa 
olaraq， bu fbrmada təqdim etmək olar: tərif + tənqid+ tərif ( 
=qurucurəyinverilm əsivəyatənqid)Buonunkostruktivrəyi- 
tənqidi qəbul etməsi üçün lazımdır.

P. 沿 r吵沒мгуа"衫A//A心，财й对设汾ш
祕/冰 把 " /卿臟л
Tənqidi konstruktiv rəy digər insanlar, əməkdaşlar arasmda 

deyü, təkUkdə aid olduğu insana verilməlidir. Əgər rəy verilən iki 
dəfb təklikdə verilmiş rəydən nəticə çıxarmazsa， ona işçilər 
amsmda rəy vermək münasib və müsbət nəticə verən ob bilər. 
Bəzi insanlar digərləri qarşısında tənqiddən daha tez nəticə 
çıxarır.

YA V ? #  p扮wrA沒" “ Потс功 及у汉$ 汐/я я  沒

Professor Mehrabian sübut edir ki， insanlar bir-bir Пэ 
ünsiyyətdə olarkən ahnan məlumatm yalnız 7% sözlərdən ibarət 
ohır! Yerdə qabn 55% vücud diU， üzün ifhdəsi， digəri 38% isə 
səsimizin tonu və tembrindən ibarətdir. Bu ingilislərin gözəl bir 
deyimini təsdiqləyir: “Vacib və əsas <Иап nə demək deyil， necə 
deməkdir”. Rəy verərkən vücud dili _ jestlər， səs tonu rəy 
verilənə hörməti və diqqəti əks etdirməlidir.
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/и 冰?也 //分 г吵阳rw a /
Qeyd etdiyimiz kimi rəy bizim işçi heyətinin işi necə icra 

etdiyi barədə və onlarm davranışlarmm aspektlərinin işlərinin 
səmərəliliyinə təsiri barədə onlara məlumatlar verdiyimiz yeganə 
vasitədir. Həmin məlumaüarsız işçilər işləri necə icra etdikləri 
barədə tapmacalar, ehtimallar içində qahr. Digər tərəfdən 
işçilərin ehtimallan səhv və yanlış da ola bilər. Eyni zamanada 
rəhbərlər tərəfindən rəy verilmədikdə işçilərin işi daha yaxşHcra 
etmək imkanları məhdudlaşır və ümumilikdə görülən işin 
keyfiyyəti isə qalxmır. Bəzi rəylər fhydasız， hətta zərədi, 
digərləri mənfi və tənqidi qeydlər isə insam incidən və onun 
özünə inamım azaldan da o b  bilər. Belə old叫da həmin rəylər 
işin daha yaxşı icrası üçün istəklər yarada bilməz. Rəylərin digər 
insanlar üçün fhydalı və qəbul edilən olmas丨 üçün müəyyən 
qaydahra əməl etmək lazımdır. B eM iklə，rəy:

a. Verilən insan tərəfindən başa düşülməlidir.
b. Verilən insan tərəfindən qəbul edilməlidir.
c. Verilən insan tərəfindən yerinə yetirilməli ola
bilən olmahdır.

Buna aşağıdakı ardıcılhğa BOOST — metoduna əməl etməklə 
əməl etm əklə nail o】maq olar. O, aşağıdakı fbrmada açıqlanır:

Balanced Tarazlaşmış
> Observed Müşahidə

Objective M əqsədli, ədalədi
Spesiflc Spesiüc

> Timely VaxÜı - vaxtında

Tarazlaşnuş
•  Rəy yaxşı edilmiş bir işin etiraf edilməsi，tanmması， 

qəbul edilməsi yaxşı xəbər” və eləcə də nəyinsə
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pis edilməsi və yaxşı edilməli olması barədə “pis 
xəbər’’dən ibarət ola büər.

•  Bir ibrd kimi insamn hər iki cür rəyə ehtiyacı var_ 
Tərif və nəyinsə yaxşı edilməsinin etirafı həmin 
müvəffbqiyyələrimizin təkrarlanması ehtimalını 
çoxaldır. Eyni ilə insaıüar fbaliyyətlərmi yaxşılaş
dırmaq və özlərini inkişaf etdirmək， zəiflikləri barədə 
d ü zə liş təd b irb rig ö rm ək ü çü n m ü v əffb q iy y ə ts izh k - 
lərindən (onlarm səbəbləri, zamanı，nəticəsi) xəbər- 
dar olmalıdırlar.

•  Beləliklə rəylər tarazlaşmış “müsbət” və “məni! 
(qurucu)” olmahdır.

Müşahidə
• Rəy fäküara əsaslanmış olmah - fhktiki olaraq digər 

insanm hərəkətində， davramşmda görülıən， eşid ibn və 
müşahidə ed ilənbr ihküara əsasmda verilməlidir.

• Bu müşahidələr üçüncü tə rə f tərəfindən (məsələn 
digər rəhbər) olunarsa， onlarm ehtimallar deyü， 
müşahidələr əsasmda verilməsini tam əmin olmaq 
lazımdır.

Məqsədli， ədalətli
參 Rəyin xüsusilə qurucu - mənfi rəyi necə verilməsi 

digər tərəfin onu necə qəbul etməsinə təsir göstərir. 
R əy nə qədər yumşaq “neytral” i&dəli verilərsə， qəbul 
edən də onu Ыг o qədər yardımçı, xeyirli sayıb, həmin 
rəydən istifhdə edəcəkdir. M əsələn:“Son yazmız ilə
əlaqədar deməliyəm ki， sizin yazma qabiliyyətinizi 
inkişaf etdirmənizə ehtiyac var” fikri (nə qədər çətin 
o b a  da) “Yazmaq Sizlik deyü!”Okrindən daha qəbul 
edilən və yardımçı ola bilər.

•  “Siz çox tənbəlsiniz’’， “Sizin haqqımzda heç yaxçıişçi 
kim i düşünmürəm” şəxsi tənqid kimi səslənən 
şərhlərədən istifhdə etməməmk və onlarm əvəzinə
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baş verənlər haqqında fhküar ib  ədalətH danışmaq 
məsləhətdir.

SpesiHk
• Nəyin yaxşı olunduğu və nəyin isə daha yaxşı icrasma 

ehtiyacoMuğumıkonkret，fhkÜaraəsaslanannümunə- 
itər Пә göstərmək， dəqiq və aydm olmayan ümumi
ləşdirmədən daha fhydah və xeyirlidir.

Vaxth - vaxünda
• Rəy əlaqəH oMuğu hadisə və ya davranışa mümkün 

qədər yaxm vaxtda (tez) verüirsə， o daha səmərəli 
olur. Birinci səbəb odur ki， yaddan çıxmadığı üçün o 
da dəqiq və aydm olur, ikincisi， əgər davramş baş 
verdikdən sonra xeyli keçdikdən sonra verüərsə， rəy 
ib  davramş arasmda müddət böyük obr. Beb olan 
təqdirdə， çox gümün ki，〇, artıq böyük əhəmiyyət kəsb 
etmədiyi üçün veridiyi şəxs tətəfindən etirazla 
qarşılanacaq və ya vaxtmda verümiş rəy kim( səmərəli 
olmayacaqdır. Bu yerdə “Daldan atdan daş topuğa 
dəyər” atalar sözü yerində səslənir.

• ВеЬШэ, verüəcək rəyi iHik qiymətləndirməyə qədər 
qoruyub saxlamamaq məsləhət görülür.

Yadda saxlamah атШәг:
• Rəy onu alan adama dəstək， kömək olmalıdır.
• Çalışıb müüəq tabeliyində olaıüarm -  işçilərin yaxşı iş 

etdiyini görmək və yadda saxbmaq lazımdır.
• Ehtimallar， reaksiyalar və fikirlər fkktlar kim丨 deyil, 

oMuğu kimi - necə varsa， elə də təqdim edüməMir.
• Həttaişçinin-msanmfbaHyyətindənnarazıhq，qeyri- 

məmnurüuq olarsa belə， ona hörmət büdirilməhdir.
Rəy onu verənin yüngüUəşməsi， rahaüaşması fbrmasmda və 

məqsədilə deyü, onu qəbul edənə dəyər və xeyir vermə 
此rmasmda， məqsədilə tərtib və təqdim edilməlidir.
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Rəyin verilməsi və qəbuit edHməsi
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也乃/沒羚//讲沒/ /卩汐攻/ / /所a /沿r ?
Rəyi d inbm ək  və qəbul etməyi bacarmaq rəyi vermək qədər 

cəsarət，bacanq, m üəyyən vərdişlər，anlama, başa düşmə，özünə， 
özgələrə hörmət və böyük m ədəniyyət tələb edir.

1. Rəy qəbul edən öz hərəkətinin, davramşımn digər 
insanlara təsirini nəzərə almalıdır.

2. İnsan öz davranışını digər insana izah edə bilər， lakin rəy 
dinlənilm əli， qəbul edilməlidir.

3. Ən kasıb verilmiş rəydən belə insan özü üçün bir şey əldə 
etməyə çahşm aM ır.

4. Rəyin əhəm iyyəti tam ay&n deyilsə， əlavə məlumatlar 
verilməsini xahiş etmək lazmı&r.

5. Rəy verəni öz rəyini müdafiə etməyə məcbur etmək 
düzgün deyildir.

6. Rəyi qəbul edərkən özünü müdafiə mövqeyində durmaq 
olmaz. Rəyi qəbul edən özünümüdafiə mövqeyi tutarsa， 
rəy verən axıra qədər fikrini deməyə büər_ В еЫ М ә， rəyi 
qəbu丨 edən öz inkişafı, zəiflikləri barədə bir qiymətli fikri 
itirə biiər.

7. Rəyi qiymətləndirmək lazım&r.
8. Son obraq ， yadda saxlamaq lazmı山rki， inkişafh və 

kamilliyə aparan ən vacib yol digərlərinin bizim 
hərəkətlərim iz， davraruşımız barədə fikirlərindən， qurucu 
- tənqidi rəylərindən xəbərdar olub， öz üzərimizdə 
işləməyimizdən, həmin zəiflikləri ortadan götürməyi
mizdən ibarətdir. İnsamn davramşım， hərəkətini qurucu 
tənqid edən şəxs ona diqqət， önəm verən， onun inkişafım 
arzulayan şəxsdir. Bu şəxslərə -  bizim inkişafımızı 
arzulayan insanlara minnətdar olmah oıüann rəybrin i 
qiymətləndirib， dərindən təşəkkür etməyi bacarmahyıq!
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ƏLAVƏ 10-1. XİDMƏTİ FƏALİYYƏT 
MEYARLARI

1. Professional ЬШк -  öz sahəsi üzrə biliyi, məlumatMığı, biİiyini 
sərf etməklə vaxtmda işinin öhdəsindən gəlməsi, minimum n ə z a ıə th  
vəzifbsini icra edə bilməsi, xarici dil və kompyüter savadı n ə 艺 

tutulur

2. İşə münasibət -  yerinə yetirilən işlərin sərbəst s u ro td a  
keyfiyyətlə， yüksək standartlara və lazımitələblərə uyğun olaraq y e tiiK  
yetirilməsi nəzərdə tutulur.

3. Təhliietmə， problem həlletmə və qərarverm ə - la y ih a l  岛ri 
məlumatları və fhküan diqqətlə 1әһШ edərək, yaradıcı təHiÖər irəh  
sürməsi, məntiqli qərarlar qəbul etmə bacarığ: nəzərdə tutulur.

4 TəşkHatçü显q və planlaşdırma -  işi dəqiq və düzgün， g ə rg in  
qrafiki üzrə planlaşdırmaq, istiqamətləndirmək， mütəşəkkili i l d ə ,  
vaxtında yerinə yetirmək bacarığı nəzərdə tutulur.

5. Y aradm hq və təşəbbüskarhq -  göstərişsiz təşəbbüsü öz ü z ə r in 3  
götürməsi， hər bir dəyişikliyə uyğunbşması， işinə ruh yüksəlişi İ İ 3 
yanaşması， səmərəltəşdirid və yeni təkliflər irəli sürməsi n ə z ə r d i  
tutulur.

6. Təcrübəni bölüşmə - məmnuniyyətlə təcrübəsi m übadilos i 
etm ək ， onu kollektiv üzvləri ib  bölüşmək və bzım gəMikdə o d a rd a j ı  
bUmədiMəri barədə dəstək istəmək, a h  bilmək bacarığı nəzərdə tu tu lu r.

7 KoMektivb bacarığı iş yoldaşlar】 Пә sıx ə laq əd e
işləmək, xoş və işgüzar münasibətlər qurmaq， oıüara yardımçı olmaq V启 
eyni zamanda onlardan dəstək ahnaq bacanğuıəzərdə tutulur.

8. Məsuliyyət va iş intizanw -  vəzifəsinə məsuliyyətlə yanaşması, 
öz işini yetkinliMə， vaxtmda və qoyulan tələblərə uyğun icra etməsi, 
əlavə tapşmqlara ciddi münasibəti, işə davamiyyətində nizam-intizanu 
(üzürlü və üzürsüz səbəblərə görə buraxılan iş günləri, işə gecikmələri
və s. nəzərdə tutulur.
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及沒办如r  /y f / /沒尸 йрйи 沒/яра и沒切УТ办似如"иму-
办产：

9  S tra te ji p ta n la m a  v ə  p roq n ozlaşd ırm a - bu am il təşkilatın  
strated s iy a sə tin ə  dair layihələrin  hazırlanması v ə  həyata  
k eçirilm əsində， onun strategiyası üzrə damşıqlar aparılmasmda rəhbər 
işçinin rolunu, bu sa h əd ə  yen i v ə  yaradıcı təkH fbr verə Ь П тэ bacarığım  
nəzərdə tutur.

10. İd a r ə e tm ə  - tabeliyindəki işç iləri sə lah iyyətləri üzrə 
təhm atlandırm ası， problem lərin  h əllin d ə laz】m  g ə lərsə  kollektiv  
üzvlərini cə lb  e tm ə s i， оЫ апп rəyini qəbul etm əsi v ə  əm ə!i çeviM ik  
göstərm əsi, real v ə  düzgün qərarlar verm əsi, obyektiv qiym ətləndirm ə  
v ə  vaxtm da m ükafatlandırm a nəzərd ə tutulur.

П  K o lle k tiv d ə  n ü fu z  v ə  ru h lan d ırm a  b a c a n ğ !  -  ob yektiv liy i， 
işçU ərb  x o ş， qarş山 qh işgüzar v ə  şə x s i m ünasibətlər qura bHməsi, 
problem lərin h ə llin d ə  onlara d əstək  o lm ası， işçilərin  təşəbbüskarlığım  
d əstək ləm əsi, v ə z iM ə r i üzrə onlara sə a b h iy y ə tlə r  verm əsi v ə  onlan  
ruhlandırması.

12. K o m a n d a q u rm a  - xoş ünsiyyətli olm ası, koHektivdə komanda  
ruhunu yarada b ilm əsi， işç ilərə  təsiretm ə v ə  onları inandıra b ilm ə  
bacarığı.
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ƏfAVƏ 10-2. XİDMƏTİ FƏALİYYƏTİN 
QİYMƏTLƏNDİRİLMƏSİ FORMASI

Qiymətləndirən

S.A.A. Vəziibsi
Qiymətləndirmənin

tarixi

Ba$lanğ!c/son

Qiymətləndirilən

S.A.A. Vəzifəsi Departament

L İcra olunan işlər.

Qiyməüəndirmə dərəcələri:

i Gözlənildiyindən yüksək 3 Qənaətbəxş k ra
səviyyədə,əla icra olunmuşdur olunmuşdur

2 Yaxşı к га  olunmuşdur 4 Zəificra olumuşdir

5 İcra olunmanuş&r
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İşlərin а& Müddəti Çətinlik
dərəcəsi Qeydlər Qiymət

1.

2.

3.

4.

5.

Ümumi qiymət:

Qiyməüən- Qiynıədəndirii;川：

dirən: ____________ ____  _______
(S .A .A .} (№ z a )  (i 川 za}
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П. Xidməti fəaliyyəti xarakterizə edən meyarlar

Qiymətlər: Yardımçı işarələr:

A Təbb olunan səviyyədən yüksək， əla 
hazırhğa malikdir;

+ Əla

В Yaxşı səviyyədədir, tələb olunan 
standartlara uyğundur;

Yaxşı

C Qənaətbəxşdir, cüzi inkişaih ehtiyac 
duyulur;

X КаП

D Zəifdir, əsash inkişaik ehtiyac var. - Qeyri-kafi

E Qeyri-kafi

Yar-
dımçı
işarə-

lər

M e y a r l a r Ş ə r h l ə r

1. Professionaİ biHk
-Sahəsi üzrə geniş nəzəri biliyi 
-Vəzifbsinin bütün aspektlərinə bələd 

olması
-İcra prosesində biliyinin tətbiqi

1
1 1 

1 1

1 1

2. tşə münasibət
-İşinin keyfiyyəti 
-İşinin həcmi
-İşin icrast prosesində vaxta qənaət 
reciminə əməl etməsi

1
1 1 

1 1 
1 1

]̂ 1

[" " ] 
1 1

3. Problemi təhlü etmə və qərar vermə
-İşin gedişində əhəmiyyətli və mühüm 

problemlərin müəyyənləşdirilməsi 
-Əsaslandırümış qərarlar verməsi 
-Praktiki və hərtərəfli mülahizələr 

yürütməsi

1
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口  

1"" [ 

□

4 Təşkilatç山 q və planlaşdırma 1
-İşini dəqiq planlaşdıraraq gərgin qrafik 

üzrə işləməsi
-İş vaxtından və digər imkanlardan 

səmərəli istifadə etmə bacarığı 
-İşdəki çatışmazlıqları vaxtmda və 

professional surətdə həll etməsi

5. Yaradıc山 q və təşəbbüskarlıq 1
1̂ ) 

]̂ ) 
□

- Yeniliyi həvəslə qəbul etməsi. 
- Təşəbbüs göstərməkdə 
sərbəstliyi

- Yaradıcıtəkliflər verməsi.

6. Təcrübəni bölüşmə

口 - biliyini və iş təcrübəsini bölüşməsi

□
- işçilərdən dəstək alması

□

7. Kollektivlə işiəmə Ьасагф
- Kollektiv üzvləri ilə sıx işgüzar

münasibətləri

□ - İşin icmsunda koHeqahnna yardımçı

olması

1 1 - Ünsiyyəti

8. Məsuliyyət və iş intizamı

1 1 - İşini vaxtmda və qoyulan tələblərə

uyğun yerinə yetirməsi

1"" ) - Əbvə tapşmqlara münasibəti

口

- İşə davamiyyətində nizam-intizamı
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Rəhbər işçHər üçün:

9. Strateji plan!aş&rma və proqnozbşthrma

- Təşkilatın hədəf və siyasəti ilə bağlı 

təkliflər irəli sürməsi 

-İşgüzar danışıqlar apam bilmə bacarığı 

- Təşkilatın strateci planları ilə əlaqədar 

verdiyi təkliflər üzrə əMə edilən nəticələr

10. İdarəetmə
- Tabeliyindəki işçiləri səlahiyyətləri 

üzrə təlimləndirməsi 

- Düzgün qərarbr qəbul etməsi 

- Operativliyi

- Problemlərin həllinə kollektiv üzvlərini 

cəlb etməsi

- Obyektiv qiymətləndirinə 

- Vaxtmda mükafatlandırma

П . Kollektivdə nüfuz və ruhlandırma

bacarığı

- işçiləri dəstəkləməsi

- işçiləri gərgin və səmərəli işləməyə

ruhlandırması

- tabdiyindəkiişçilərlə qarşüıqlı işgüzar

və şəxsi münasibətləri
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- kollektiv üzvlərinə nüfuz etməsi

12. Komandaqurma

- kollektivdə komanda ruhunu yamda

bilməsi

- öz qərarlanna işçiJərı inandırma 

bacanğı

- problemlərin həllinə işçiləd səfərbər 

etmə bacarığı

1 1 

1 1 

1̂ 1
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ÜMUMİ QİYMƏTLƏNDİRMƏYƏ DAİR QEYDLƏR 
VƏ ŞƏRHLƏR:

_ Müvəff^qiyyətH sahələr:

- İnkişafa ehtiyac olan - təkmiHəşdirHməH sahələr:

- Tələb olunan treyninqlər
(idarəetmə， xarici dÜ， 
kompüter savadı və s.)

Qiymətləndirənin
qeydləri

İmza

QiymətləndirHənin
qeydləri:

Qiymətləndiımənin nəticələri ilə tanış oldum:

İmza
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FƏSİL XI

İŞİN / VƏZİFƏLƏRİN
QİYMƏTLƏNDİRİLMƏSİ, TƏSNİF EDİLMƏSİ 

VƏ KATEQORİYALARA BÖLÜNMƏSİ

İndi isə diqqətinizə təşkilat daxilində hər Ыг vəzifb üzrə görülən 
işlərin， xidmətlərin təşkilata verdiyi dəyərlilik, fhydalıhq dərəcəsini 
müəyyənləşdirərək qiymətləndirən， bunun əsasında vəziibləri qruplaş- 
dıran və nəticədə təşkilatdakı bütün vəzifbiərin metodoloji cəhətdən 
əsaslandırüm】ş üsuUa iyerarxik düztüməsini təmin edən “İşlərin 
(vəzifələrin) qiyməüəndirilməsi， təsnif edilməsi və kateqoriyalara 
bölümnəsi”sistemidiqqətinizətəqdimedilir.

Bu sistem 3 suala cavab veməlidir:
參 Təşkilatdakı hər bir vəzifbnin təşkilata fhydası， əhəmiyyəti 

nə qədərdir?
癱 Bu fkyda隠  dəyəri necə müəyyənləşdirilə bilər?
• Qiymətləndirmə işçibr tərəfindən ədalətli hesab edilməsi 

və qəbul olunması üçün necə keçirilməlidir?
拳 Karyera planlaşdırmasınəyə əsaslamr7

İşin/vəzifələrinqiyməüəndirilməsindəvəkateqoriyalarabölün- 
məsində məqsəd maaşlan/ödənişbri hər bir işin, vəzifbnin təşkilat 
üçün dəyərinə və əhənıiyyətlilik dərəcəsinə görə təyin etməkdir.

İşin qiymətləndirilməsi aşağıdakı mərhələlərdən keçməlidir.
1. İşin (vəzifənin) təhlili
2. Vəzifə təlimatları
3. İşi (vəzifbni) qiymətləndirmə meyadan，dərəcələri， xaHarı
4. İşin (vəzifbnin) qiymətləndirüməsi
5. Vəziib丨ərin qruplaş&nlması
6. Maaş təyinatı (maaş əyrisi)
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İşin qiymətləndirilməsi üçün analitik və qeyri-analitik metodlardan 
istifhdə olunur:

• Qrup!aşdırma
參 Təsnifat
• Meyar metodu (xallarla ölçülən)

(Metodların ətrailHzahı üçün bax: Əlavə 11-1)

Oxucuların diqqətinə bu metodlar arasında ən mütərəqqi və sabit 
saydan meyar metodundan istiihdə edilməsi təklif olunur. Bu metod hər 
bir vəzifb üzrə göriHən hər bir işin və xidmətin müəyyən meyarlara 
görə qiyməüəndiriitməsini nəzərdə tutur. Sizin diqqətinizə təqdim 
olunan meyarlara təşkilatmızm fəaliyyət istiqamətinə müvafiq olaraq 
dəyişikhk və əlavələr oluna bilər. Təqdim olunan meyarlar etalon deyil， 
lakin onlar müxtəlif fbaliyyəüi təşki[aüarda olan müxtəlif fballiyyəüi 
vəzifbləri qiymətləndirmək üçün ümumişlək, ən geniş istifadə olunan 
meyarlardır:

1. ВШк -təhsil
2. Təcrübə
3. Vəzifələrin mürəkkəbliyi (risklilik，qərarverm ə， problem

həHetmə)
4. MüstəqHlik
5. Nəticəyə təsir (səhvlər və işin keyfiyyəti)
6. Ünsiyyət və işgüzar əlaqələr
7. МәхП məlumatlar
8. İş şəraiti — Hziki mühit -  (zehni diqqət)
9. İdarəetmə məsuHyyəti

(Qiymətləndirmə meyarlannm ətrailı izahı üçün bax: Əlavəl 1-2)
Bu zaman hər Ыг meyarm təşkilat üçün əhəmiyyətindən asılı olaraq 
ümumi ölçüsü/çəkisi (xah) müəyyənbşdiriHr və hər meyar üçün 5 
dərəcətəyinolunur.(M eyarlaruıdərəeələrüzrəbölünm ənüm un3Sİ- 
Əlavə 11-3). Müvafiq olaraq hər meyara verilmiş ümumi ölçü onun 
dərəcələri üzrə paylanır, yəni hər meyara məxsus dərəcənin öz 
müvafiq xalı olur (bax: M eyarlar üzrə dərəcələr və müvaHq xallar 
cədvəli- Əlavə 11-4 )•
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• Vəzifb üzrə görüiən işlər meyarlar üzrə təsnif ediMikcə 
onun yığdığı xallar toplanır və eyni xallara mdik vəzifələr 
еутй ödəniş qrupunda (sinfində) yerləşdirilir. (Əlavə 11-4)

參 İşin (vəzifbnin) qiymətləndirilməsi başa çatdıqdan sonra 
əldə olunan məlumatlar təşkilatın ödəniş strukturunun 
yarad山ııası üçün əsas mənbəyə çevrilir.

♦ ödəniş dərəcələri işin (vəzifbnin) qiymətləndirilməsi 
nəticəsində fbmıalaşan qruplara onlann təşkilata fhydaldıq 
dəyərinin (Hçüsünə uyğun olaraq verilməlidir.

Sistem haqqında rəhbərliyə və departament direktorlarına hərtərəfli 
məlumat verən təqdimat keçiriiməHdir. Sistemin ədaləüi işləməsi və 
tətbiqi üçün qiyməth，ndirmə komitəsi yaraddmahdır.

İHdn olaraq kadriann idarə edilməsi üzrə bu işə məsut əməkdaşm 
iştirakt ilə һәг №  vozifb aid olduğu departament direktoru tərəfindən 
təyin olunmuş mcyadar üzrə qiymətləndirilir (9-cu (bsildə vəzifb 
təlimatlarının nıünıkün qədər dəqiq yazılması barədə fikirlər vozi(b 
təlimatlarından bu kinıi vacib fbdiyyətlərdə istifbdə edilməsidir). Bu 
zaman həmin dcpartanıentdən sonra növbəti qiymətləndirilən 
departament direktorunun iştirakı tələb olunur. Bu，vəzifələrin ədalətlə， 
müqayisəli şəkildə qiymətləndirilməsinin təminatı üçün vacibdir.

Məsələn; inzibati departamentdən sonra beynəlxalq əlaqələr 
departamenti qiynıotbndirilorsə， bu zaman qiymətləndirmədə 2 
direktor və mövcud olduğu halda 2 (həmin departamcntlorlə) əlaqədar 
kuratorun iştirakı vacibdir. Qiymətləndirmə zanıani kadrlann idarə 
edilməsi işə məsul omokdaş mütləq iştirak etməlidir və ümumiyyətlə 
təşkilatda bu işin həyata keçirilməsinə kaddarm idarə edilməsi 
departamenti və ya şöbəsi məsuliyyət daşıyır.

Son olaraq İdarə Heyətinin 3 üzvü, 3 direktor və təşkilatda 
üzunmüddəü丨 iş təcrübəsinə malik və işçilər arasmda böyük nüfuza 
ma丨ik olan 3 əməkdaşdan ibarət qiymətləndirmə komitəsi bütün 
vəzifblər üzrə qörülmüş işlərin qiyməÜətKİihlməsitıi nəzərdən keçirir 
və lazımi dəyişkliklərə ehtiyac varsa, həmin dəyişikliklər ümumi 
razılıq əsasında olunur. Bu komitənin tam iştirakı ilə vəzifMər təsnif 
edilərək kateqoriyalar (siniflər) üzrə qruplaş&nlır. Son mərhələdə hər
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kateqoriya üzrə (vəzifb üzrə deyil) maaş ödənişi təyin edilir. (Əlavə 
11-4Ј

Təşkilatların karyera planlaşdırma proqramı bu c ə d v ə lə  
(Ə lavə 4 ) istinad ed ilərək  hazırlamr. B e b  ki， q iy m ətlən d irm ə  
prosesində hər qrup， s in if  üçün tələb  olunan bilik， təcrübə v ə  
digər tələb lər  m üəyyən ləşd irilir  v ə  bu zaman karyera p lan lam a  
m əq səd ilə  hər qrup，sin i之 kateqoriyaya daxü olmaq ü ç ü n  
tələb lər  təqdim  edilir.

İşin qiymətləndirilməsi və vəzifələrin kateqoriyalara 
b5Mnməsi prosesində nəzərə ahnmah vacib атШәг:

• /々и 抑 心 抑  C/nf 似办从如

İşlərin dəyərliliyi ölçülərkən оЫапп arasındakı fbrqləri 
müəyyənləşdirmək və ölçmək məqsədilə subyektiv， takin sistematik 
mühakimə yürütmə bacangı tələb olunur. İşin qiymətbndirHməsi 
ya【mz bu işb  məşğul olan insanlann ədaləÜiHyinə inam olduğu 
təqdirdə səmərəli nəticə verə bilər.

Аэг Аяял Ь，•厂
/у/d r /衫 刖， ç d h ü f  …加广

İşin qiymətləndirilməsi və vəziflərin kateqoriyalara bölünməsi 
yalntz vəzifənin tələblərini nəzərə ahr， onurüa maraqlanır və onu 
qiymətləndirir. İşin qiymətləndirilməsi zamanı işçinin oz vəzifəsini 
necə yerinə yetirməsi əhəmiyyətsiz Mr faktordur va nəzərə alınma- 
g ah d ır. Yaxşı xidmət “Xidməti fəaliyyətin qiymətləndiri 丨 məsi，’nə 
əsasən mükafätlandırda bilər, lakin işin qiymətləndirilməsi məhz 
vəzifbnin başqa vəzifblər【ə müqayisəli qiyməÜəndirUməsidir， onu icra 
edən şəxslərin başqa işçilərlə müqayisəsi deyildir.

• 办…分 分 〇/*_/沒ro
/м汐乂 /乃心！ o,

Vəziiblərm təşkilatdakı dəyəri müəyyənləşdirildikdən sonra onlar 
adətən sinif və ya kateqoriyalarda qrupkş&r山r. Ödənişlər isə bu 
qruplara müvafiq olaraq verilir.

В еЬШ э， işin qiymətləndirilməsi müəyyən prinsiplərə əsaslamr. 0:
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• əməkdaşlar haqqında deyil，vəzifb, iş haqqmda&r;
• normal fbalİyyətsəviyyəsihaqqındadır;
• hazırda olan vəzifb təlimaüan haqqındadır;
• mövcud əmək haqqını və statusu nəzərə Mmır;
• siyahı yaratmaq deyi“ təhhMir;
• mühakimələrə deyil， fhktlara əsaslanmalıdır;
• işi hazırda olduğu kimi qiymətləndirməkdir;
• təşkilatın missiya, strategiya və strukturu üə uzlaşmahdıır.

Əlavə 11-4 -də  verilmiş cədvəl işçilərin karyera planlaşdırması 
üçün istifkdə olunan əsas mənbə， zəmin və vasitədir. Bu 
kateqoriyalann hər biri üzrə müəyyənləşdirilən təbblər karyera 
planlaş&rması cədvəlində konkret olaraq hər kateqoriyaya aid edilir və 
plaıüaşdırma adətən buna müfäfiq apardır.

Müvəffbqiyyəth olması üçün işin qiymətləndirilməsi və vəziflərin 
kateqoriyalara bölünməsi yalnız işgüzar dəyərləri əks etdirməli， nisbitik 
prinsipini gözləməli， qərəzdən uzaq olmah， işin tələbini və işə xidməti 
nəzərə almah， işin dəyişkən təbiətinə diqqət yetirməl丨 və digər 
amiHərə uyğun gəlnıəHdir.

İşin qiymətləndirməsi və vəziflərin kateqoriyalara bölünməsi 
əsasən orta və böyük təşkilatlarda keçirlir.
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ƏLAVƏ П-1. İŞİN / VƏZİFƏLƏRİN QİYMƏT
LƏNDİRİLMƏSİ METODLARI

İşin (vəzifənin) qiymətləndirilməsi üçün aşağıdakı anaHtik və 
qeyri - analitik metodlardan istifhdə olunur.

/ие切山， “份认所泛如必

Qruplaşdırma metodu adətən rəhbərliyin və işçibrin nümayən
dələrindən ibarət komitənin vəzifbləri ən yüksəkdən ən aşağıya qədər 
sadə qaydada yerləşdirməsini nəzərdə tutur. Bu zaman vəzifb 6ütöv 
halda baxılır və həmin vəzifb üzrə görülən işlər meyarlara qarşı təsnif 
edilmir. Admdan göründüyü kimi, bu, qeyri-təhlH metodudur. Komitə 
sadəcə iki vəzifbni müqayisə edir və hansmın daha mürəkkəb və ya 
daha əhəmiyyətli olduğunu müəyyənləşdirir. Daha sonra digər vəzifb 
ilk iki vəzifb ilə müqayisə obnur. Bdəcə proses təşkilatdakı bütün 
vəzifblərin qiymətləndirüməsinə və qruplaşdırdmasma qədər davam 
edir.

Bu metodun çatışmayan cəhətləri aşağıdakılardan ibarətdir:
• onu vəzifb sayı çox olan， yüzlərlə və ya minlər【ə işçilərə 

malik böyük təşkilatlarda tətbiq etmək mümkün deyiL

• subyektlik, yəni qruplaşdırmanın əsaslandırılması üçün heç 
bir müəyyən meyar və ya standartın olmaması

• vəzifbbrin sadə qaydada ar&cıl yedəşdiriİtdiyini nəzərə 
alsaq onların arasındakı məsafbnin nə qədər aydm olduğu 
qaranhq qahr.

Bu zaman vəzifələr xüsusi meyarlara qarşı təsnif edilir və 
qiymətləndirilir. Bu metoddan arüq vəziiblər təhlil olduğundan bu， 
əvvəlki metoddan mütərəqqi və daha əsaslanmış metod saydır.

Bu metodun çatışmayan cəhəti onda hər meyarın dərəcələri və 
ölçüsü olmadığmdan vəzifblərin təşkilata fhydasmı tam və dəqiq təsnif 
etmək imkanı verməməsidir.
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Bu zaman vəzifələr xüsusi ölçülü meyarlara qarşı təsnif edüir və 
qiymətləndirilir. Hər meyar özü 5 dərəcəyə bölünür. Bu metoda görə 
vəzifblər hər bir meyarın dərəcələrinə görə təhlil olunur ki， bu da 
vəzifə üzrə görülən işlərin hərtətəfli təhlilinə və qiymətləndirilməsinə 
imkan verir. Bu səbəblərdən də meyar metodu ən mütərəqqi, 
əsaslanmış və sabit metod sayıhr. Zaman keçdikcə təşkilatdakı 
vəzifələr dəyişə biiər， lakin meyar metoduna əsaslanan qruplaşdırma 
üsulu öz toxunu丨maz! ığım qoruyur. Metodlar arasmda yalmz bu metotjd 
minimal qruplaşdırma xətalarma yol verir. Eyni zamanda qeyd olunmah 
ki， meyar metodu mürəkkəbdir və onun yaraddması xeyH vaxt apanr. 
Əsas meyarlar məsuliyyətlə, təşkilatm dəyərlərinə müvafiq və aydm 
müəyyənləşdirilməli， hər nıeyantı ölçüsü yaradılmalı və dərəcələr üçün 
xallar verilməMir. İşlənib hazırlanmasının kifayət qədər çətin və çox 
vaxt aparan sifhriş əsasmda olunduqda bahah olmasına baxmayaraq 
meyar metodu bu gün bütün ölkələrdə ən geniş yayümış və istifhdə 
olutıan metod oHaraqqahr.
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ƏLAVƏ 11-2. MEYARLARIN İZAHI

历"A: - Vəzifbnin məsuliyyətini dərk etmək və spesifik tələblərini 
yerinə yetirmək üçün zəruri olan bilik və savad nəzərdə tutulur. 
Buraya， əlavə olaraq xarid dil， kompüter biliyi və s. aid edilə büər. 
Vəzifb nə qədər yüksək təhsil， ЫНк tələb edirsə， bir o qədər yüksək 
dərəcələrə aid edüir.

如: - Vəzifbnin tələb etdiyi keyfiyyət və kəmiyyət 
standarüarina cavab vermək üçün zəruri olan müddət nəzərdə tutuluı. 
Tələb ohman vaxt (i$ stajı) nə qədər çoxdursa， vəziibnin bu meyar üzrə 
aid ediMiyi dərəcə də ona uyğun ohraq yüksək olur.

他的/沒咖泔 йг沒 AAwA/M: - Vəzifbnin öhdəliklərini yerinə
yetirmək üçün tələb olunan müstəqil düşüncə, risktərin idarə edilməsi， 
problem həHetmə，yara&cıhq və qərar qəbul etmək bacarığı nəzərdə 
tutulur. Standart təlimatlar üzrə işləyən vəzifblər aşağı dərəcələrə， 
ciddi ibrdi düşüncə, xüsusi yanaşma， problemlərin һәШ və qərar vermə 
qabiliyyəti， riskin idarə olunmasmı tələb edən vəzifblər isə müvafiq 
olaraq yüksək dərəcələrə aid edilir.

Мй如 Fəaliyyətin м  dərəcədə müstəqil (rəhbərin, şöbə 
rəisinin nəzarəti omadan) həyata keçirilməsi nəzərdə tutulur,

Nəticəvə təsirr (maUwə nəticələri, müştəri məmnuniyyəti， 
əməkdaşlarm məmnuniyyəti， təşkihtm imicinə təsir) - Öhdəlikləri 
yerinə yetirən zaman buraxüan səhvlərin departamentin və təşkibhn 
işinə， maliyyə nəticələrinə， təşkilatın əməkdaşlarmın məmntmluğuna， 
ümumilikdə təşkilatm imicinə nə qədər ciddi təsir edə biləcəyi ehtimah 
nəzərdə tutulur. Belə ki， səhv nə qədər ciddi təsir edə bilərsə， vəzifb 
də uyğun olaraq yüksək səviyyəyə aid edihr.

細 Məxfi məlumatlara çıxış imkanlan və onun 
həmkarlara\rəqiblərə ötürülməsi riski nəzərdə tutulur, Vəzifb özündə 
nə qədər məxfi məlumaüarla iş əks etdirirsə， bir o qədər yüksək 
dərəcəyə aid edilir.
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a細 Bu amü çərçivəsində həm təşkilat daxilində， həm 
də xaricində işgüzar əlaqələr yaratmaq və onlara təsir etmək dərəcəsi 
nəzərdə tutulur. Apardan işgüzar görüşlərin， damşııqlann çərçivəsi, 
əhatə dairəsi, əhənüyyət dərəcəsi， mürəkkəbliyi və xarakteri 
qiymətləndirmə zamam xüsusi dəqiqliklə nəzərə ahnmahdır. Vəziib nə 
gədər geniş， əhatəü əlaqələr， münasibətlər qurmağa, yaratmağa və 
onlada işləməyə məsul iyyətlidirsə, bir o qədər yüksək qiymətləndirilir.

/у 打/, zcAM 沿众“M: Vəziibnin tələb etdiyi zehni və üziki
çevikliyin koordinasiya dərəcəsi nəzərdə tutdur. Fəaliyyət nə qədər 
yorucudursa， Ыг o qədər bu meyar üzrə yüksək olur.

沒扣w 汐 沒: Nəzarətin xarakterini, çərçivəsini，
məsuliyyətini və cavabdehtik dərəcəsini qiymətləndirir, (qiymət， işçi 
sayı - Aeyət， maliyyə - imza hüququ olduğu məbləğ və metodlara görə 
məsuliyyət baxımından).
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ƏLAVƏ 113.  QİYMƏTLƏNDİRMƏ
MEYARLARININ DƏRƏCƏLƏRİ VƏ XALLARI

Qiymətləndirmə
meyarlan

1-ci
dərəcə

2-d
dərəcə

3-cü 
dərəcə

4-cü
dərəcə

5-ci
dərəcə

1 Təhsil-Büik
2 Təcrübə
3 Fəaliyyətin

mürəkkəbliyi
4 Müstəqillik
5 Ünsiyyət və 

əlaqələr
6 Nəticəyə təsir
7 İş şəraiti -zehni 

diqqət və əyanə 
tələb

8 Məxfi məlumatlar
9 Maliyyə

məsuliyyəti
10 İdarəetmə

məsuliyyəti(nağd
pul， məxfi
məlumatlar，
avadanhq，
proseslər,
məruzələr üçün)
Nəticə üzrə 
vəzifənin yığdığı 
xal
Vəzifbnin aid 
olduğu qrup
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ƏLAVƏ 11-4. VƏZİFƏLƏRİN 
KATEQORİYALARA (SİNİFLƏRƏ) BÖLÜNMƏSİ

%
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FƏSİL XII

RUHLANDIRMA -  HƏVƏSLƏNDİRMƏ 
(MOTİV ASİYA)

İnsan gününün ən məhsuldar və böyük hissəsini işdə keçirir. Və işdə 
yaranan münasibəti， müsbət və ya mənfi əhval-ruhiyyəsi ilə öz evinə, 
ailəsinə dönür. Nə qədər güdü xarakterə mahk oba da， demək olar ki， hər 
bk insan işdə üzləşdiyi vəziyyətin təzahürlərini，“qidalan&ğı” münasibəti 
bəzən aşkar, bəzən də özündən xəbərsiz， şüuralü ailəsinə və ya ətraftnda 
olan digər insanlara ötürün İşdən məmnunluq duyan insan ailəsinə rahat， 
özünəinamlı， qeyri — məmnunluq duyan isə stress və gərginlikiərlə dönür. 
Və sonuncu vəziyyət davamh təkrarlandıqda isə işçi işlədiyi təşkitatı ilk 
imkan düşən kimi bir başqas里 ilə əvəz edir， yəni işdən gedir. Hətta ən 
qənaətbəxş maaş belə işçinin məmnun olmadığı iş yerində uzun müddət 
qalmasına səbəb ola bilmir. Digər tərəfdən insanlar məmnunluq 
duyma&qlanişyerindəsəmərəhxidmətgöstəmıirlər.

Bəs belə halların mümkün qədər azalması üçün -  işçinin məmnunlu
ğunu təmin etmək, yaratmaq üçün təşkilatda nələr editməMir? Və necə 
edilməlidir? Niyə edilməlidir? Bunlar kim tərəfindən edilməlidir? Gəlin， 
bu suallara cabab verməyə çahşaq. Təşkilatın rəhbəri bu işi - peşəkar 
idarəetmə sistemininin bir qoiu olan işçi məmnunluğunu， həvəsləndirmə və 
ruhlandırma əhatə edən — praktiki motivasiyasmm təşkilini kadrların idarə 
edilməsi üzrə əlaqədar məsul şəxslərə bir vəzifb kimi tapşırmatı və bu işin 
içrası üçün təşkilata lazımi dəstək verməlidir. Çünki bu ən əvvəl o n a -  
onun rəhbərlik etdiyi təşkilata səmərəli işləmək， yüksək nüfüza malik 
olmaq və qarşıbnna qoyulan məqsədlərə nail otmaq üçün vacibdir. İşçi 
məmnunluğu olmayan təşkilatda yüksək göstəricilər və imicə nail olmaq 
qeyri-mümkündür. İdarəetmədə, rəhbər -  işçi münasibətlərində tələb 
olunan， işçi məmnunluğunu təmin edən bütün tələblərdən əw ə丨 rəhbər özü 
xəbərdar olmah， sonra isə onlan yüksək və orta rəhbərliyə aşılamalıdır.

BeləHtdə， işçi məmnunluğu yaratmaq və təşkilatm səmərəliliyini artır- 
maq üçün rəhbər insanlann ruhlanması, həvəsbnməsi üsul və metodlarm- 
dan xəbərdar olmah， onlardan istifhdə， ibrdi yanaşma yoUanm bilməli və 
müəyyən təcrübəyə maHk olmahdtr. 0, tabeliyində işləyənlərin işə həvəslə 
gəlməsi üçün onlarda işə loyalhq yaratmaq bacanğma malik olmaludr.

251



Bütün həvəsləndirmə nəzəriyələri və təcrübələr göstərir ki， işçilərin işə, 
təşki丨ata sadiqliyinin təminatı ya丨nız maddi amil _ pu丨 deyil， eyni zamanda 
mənəvi ruhlandırmalardır. Mənəvi ruhlan&mıalar bu baxımdan çox 
əhəmiyyət daştyır və bəzən maddi ruhlandmmlardan daha vacib ohır. Eb 
bu səbəbdən də rəhbər tabeliyində olamn， idarə etdiyinin və məsul 
olduğunun bir dəzgah， gurğu deyil，şüuru，hissi， heysiyyəti dan ， bütün 
сапЫапп ən alisi - İNSAN -  olduğunu və özünün bir rəhbər kimi əsas 
vəzifbsinin həmin msamn inkişafi olduğunu başa düşməti və bütün işlərini, 
idarəetməsini yalmz bu inkişaf itiqamətində və əsasmda qurmaldır. 0, 
bilməlidir ki，i*ərdlərin inkişafı təşkilatı inkişaf etdirir və öz növbəsində 
təşküatm inkişaR cəmiyyətə öz töhfMərini verir. Ona görə də hər rəhbər 
aşağıdakı vasitələrlə:

- işçilərin işinə müntəzəm şəkildə yaxşı mənada nəzarət etməMə 
- оЫапп vacib hesab etdiyi hər hansı bir şeyə marağım göstənnəMə 
- bəyənilmə və əməkdaşlıq mühiti yaradaraq 
- qrup məqsədlərinə verdikləri töhfblərin əhəmiyyəti barədə işçi
ləri məlumatlandıraraq
- təşküatın Amksiyalan və uğudan barədə işçiləri məlumaüan&- 
raraq

öz işçibrinə münasibətdə onlann dəyədi olduqlanm hiss 
etdrməM;

- vəzifələr üzrə funksiyaları dəqiq müəyyən edərək 
- iş yerbrində və işdən kənar təlim təmin edərək 
- bütün zəruri daxili və xarici əlaqələri yaradaraq 
- malik olduqlan peşə bacanqiarmm bir-birilə bölüşdürülməsi prin
sipindən istifhdə edərək
- insaalann bacanqlarmdan tam şəkildə istiihdə etmək üçün 
tapşırıqları başqa cür - müxtəlif quraraq

işçilərin inkişaA üçtin imkan yaratmah;

- işçinin nailiyyətlərinə qiymət verib tərifləyərək və bu barədə
danışaraq
- kollektivin nailiyyətləri barədə müntəzəm şəkildə hesabat 
verərək
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- iş рһЫапгип yerinə yetirüməsini yoxlamaq və məsbhət vermək 
məqsədilə müntəzəm görüşlər keçirərək 
- təşkilatın və kollektivin nailiyyətlərini izah edərək 

işçilərin nailiyyətlərinə qiymət verməH;

- kollektiv üçün məqsədlər qoyaraq və bu barədə işçiləri xəbərdar 
edərək
- işçilərə daha çox məsuliyyət götürmək imkanı verərək 
- ən azı， bir müavini tam şəkildə təlimaüandırıb öyrədərək 
- ideyaları dəstəkləyərək və işçilərə onlar】 həyata keçirmək imkaru 
verərək

işçilərdə məsuliyyət və maraq oyatmalıdır.

İnsanları idaro etnıək və onlara rəhbərlik etmək üçün rəhbər 
hər şeydən əvvol özünü tammah， özündən baş açmdt， nəyə qadir 
olduğunu， gücü çatdığını bilməli， öz intellektual，mənəvi, mhi və 
fiziki gücündən, bacarıq və qabiliyyətlərindən xəbərdar olmalı， hər 
vəziyyətdə hom özünü， həm işçiləri həm də yaranmış vəziyyəti 
idarə etməyi bacarmalıdır. Bunu edə bilən rəhbərlər digər insantan 
öz arxasınca apara bilir — fwdbri və təşkilatı sözün əsl mənasında 
inkişaf etdirə bilir.

РгяАКА/ гмА/я” 沿 я/и
Aşağıdakı praktiki həvəsləndirici amillər diqqətinizə təqdim 

edilir. 43 həvəsləndirici amildən yalnız biri ”риГ adlandınhr.

1. İşin icrasına verilən qiymət - xidməti ibaliyyətin lazımi səviyyədə 
qiymətləndirilib qəbul edilməsi

2. Tərif
3. Çeviklik və seçinı
4. Dəstək
5. Məsuliyyət
6. Şəxsi məqsədtərin qoyutması
7. Lazımi dərəcədə məlumatlandırmaq
8. Aydm gözləntilər-perspektivlər
9. Ətraf mühiti， iş şəraitim seçmək imkam
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10_ Tapşınqbnnibrması 
H . Fərdi yanaşma əsasmda nəzarət
12. Yaxşı rəy
13. Fərdi/şəxsi nailiyyətlər üçün maneələrin aradan qal&nlması
14. Rəhbər tərəfindən inamm göstərilməsi
15. Uğurlu işdə iştirak
16. İşçi heyətə qarşı şəxsi maraq 
П. Qərar qəbul etmə
18. Etibar və açıq əlaqə mühiti
19. Qaydalar, hədə və cəzalandırmadan minimal dərəcədə istifhdə
20. İşlərin vacibliyini və əhəmiyyətini görməkdə yardım
21. İşçilərin şikayətlərini dinləmə və onhra diqqəüə yanaşma
22. Fəaliyyətdə müsbət dəyişiklikbrin， hətta çox kiçikiərinin belə 

etiraf olunması， vurğulanması
23. Yaxşı nümunələr
24. İnsanlarm deyil， müəyyən DAVRANIŞLARIN, 

HƏRƏKƏTLƏRİN tənqid olunması
25. Səylərin nəticələrdə əks olunmasmm təmin ediiməsi
26. Yeni， əməkdaş üçün maraqh və onu inkişaf etdirən fbaliyyət
27. İnsanlara stimuWerəcəkhəyəcamn (sağlam rəqabət səviyyəsində) 

otması və saxlamhnası
28. Uzun və qısa müddətli mar叫，stimul， həvəsləndirmə
29. Müstəqillik
30. Səlahiyyət
31. İrəli çəkilmə
32. M
33. Məzuniyyət cədvəlində üstünlük
34. Status
35. Əlavə istirahət gün(lər)inin verilməsi
36. Kollektivin fəaliyyətində iştirak
37. Təlim və inkişaf tədbirbri
38. Böyümək və inkişaf etmək imkanian
39. Səfərlər
40. Ədalətli mükafatlar sistemi 
4 L Komanda hissi
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42. Müntəzəm yığıncaqlar
43. İş alətləri, vasitələri， imkanlan və s.

必 г /я я  A ar沃 у/a " 必 г/ма ⑷

Əvvəldə oxucuların diqqətinə praktiki həvəsləndirmə amilləri 
təqdim edümişdir. İndi isə həmin praktiki həvəsləndirmələriin 
əsaslandığı - nəzəriyyələrin Ыг neçəsi oxucubra təqdim edilir. Onlar 
aşağıdakılardır:

• Maslounun tələbat nəzəriyyəsi;
• Alderfbrin mövcud olma， əlaqə və inkişaf nəzəriyyəsi;
• MakideUandm əldə edilmiş tələbat nəzəriyyəsi;

A.Maslou ruhlandırma və psixologiya sahəsində tamnrmş 
böyük alimlərdən biridir. Огшп idarəetmə psixologiyası nəzəriyyəsinə 
aşağıdakı əsas ideyalar və şərtlər daxildir:

籲 adamlar daim hansısa tələbat hiss edirlər;
• adamların ayn-ayn qruplarda birləşə biləcək müəyyən aydın 

ifhdəli tələbaü olur;
參 tələbat qrupları bir-birinə münasibətdə iyerarxiya mövqeyində 

dururlar;
• ödənilmiş tələbat insanı fbaliyyətə sövq edir;
• bir tələbat ödənildikdə onun yerini başqası tutur;
• adətən insanm eyni zamanda bir neçə müxtəlif tələbatı olur və 

bu tələbatlar öz ardannda kompleks qarş山qh əİaqədə olur;
• “piramidanın” özülünə yaxm olan tələbatlar ilk dərəcədə 

ödənilməsini tələb edir;
參 nisbətən aşağı səviyyəli tələbat ümumən ödənildikdən sonra 

daha yüksək səviyyəli tələbat insana fbal təsir göstərməyə 
başlayır;

• aşağı səviyyəli tələbata nisbətən yüksək səviyyəli tələbat daha 
çoxüsullaödəniləbilər.

Maslounun nəzəriyyəsinə görə, beş tələbat növü vardır, 
o Özünüifadəyə tələbat, 
o 丁anmmaya və hörmətə təbbat. 
o Sosial qrupa mənsub olmaya tələbat 
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o  T ə h lü k ə s iz liy ə  tə lə b a t, 
o  F iz io lo ji tə ləb a t.

B u q ru p a  q idaya, su y a，h a v a y a，s ığ m a c a ğ a , 
se k sə  v ə  s. tə lə b a t aiddir. İn san ın  y aşa m a s ı， o rq a n iz m in i həyat 
q a b iliy y ə ti sə v iy y ə s in d ə  sax lam ası üçü】】 taunlara tə ləb a tı v a rd ır . Ə sasən  
b u  q ru p d an  olan  tə lə b a tın ı ö d ə m ə k  z ə ru rə tin ə  ğ ö rə  iş lə y ə n  a d a m la r  işin 
m ə z m u n u  ilə  az  m araq lan ırla r, o n la r öz d iq q ə tin i ö dən iş , h a b e lə  əm ək  
ş ə ra it i ， iş y e rin in  ra h a th ğ ı， y o rğ u n lu q d an  qaçm aq  im kam  v ə  s. ü z ə r in d ə  
c ə m lə y irə r . B elə  ad am ları id a rə  e tm ə k  üçün  m in im um  ə m ə k  h aq q m m  
o n la rm  yaşay ış ım  tə m in  e tm əsi v ə  iş şə ra itin in  çox da y o ru cu  o lm a m a sı 
k ifhyə td ir.

办йЛ B u  q rupun  tə ləb a tı ad am ların  s a b i t  və 
tə h lü k ə s iz  v ə z iy y ə td ə  o lm aq  sə y i v ə  istəy i ilə  bağhdır: y ax şı m ə n z ilə  
m a lik  o lm a q，q o rx u d an ， ağ rıdan  v ə  başqa  ə z iy y ə tlə rd ə n  m ü h a fiz ə  
o lu n m aq . B u  növ  tə lə b a tı  b irin c i d ə rə c ə li  hesab  ed ən  a d a m la r  
s tre s lə rd ə n  qaçm ağa ç a h ş ır，qay d a-q an u n u , d əq iq  q a y d a la n ， fb rm al 
s tru k tu rla rı xoşlay ırla r. O n la r ö z  işlə rin i ilk  n ö v b ə d ə  g ə lə c ə k d ə  
tə m in a tlı o lm aq  v ə  sa b it v ə z iy y ə td ə  y aşam aq  bax ım ından  q iy m ə tlə n 
d ir ir lə r . B u  tə ləb a tın  tə s ir in d ə  o lan  adam  ü çü n  işin təm in a tla r ı， p e n s iy a  
tə m in a tı ， tibb i s ığ o rta  vac ibd ir. B u növ adam ları id a rə  e tm ə k  üçün  
e tib a rlı so s ia丨 s ığo rta  s is tem i y a ra tm a q ， o n la n n  fba liyyətin i tə n z im 
lə m ə k  üçün  əd a lə tli q a y d a la r tə tb iq  e tm ə k ， yaşay ış sə v iy y ə s in d ə n  
y ü k s ə k  ə m ə k  haqqı ö d ə m ə k  lazım dır. O n ta n  ristd i q ə ra rla r q əb u l 
o lu n m a sm a  v ə  r is td ə ， d ə y iş ik lik lə  ə la q ə d a r ib a liy y ə tə  cə lb  e tm ə k  
d ü z g ü n  dey ild ir.

İn san  b irgə  fb a [iy y ə td ə  
iş tira k  e tm ə y ə  ç a h ş ır，d o s tlu q ， m ə h ə b b ə t is tə y ir ， m ü ə y y ə n  q rup  
a d a m la rm  ü zv ü  o lm a ğ ı， ic tim ai tə d b ir lə rd ə  iştirak  e tm əy i a rzu lay ır  v ə  
s. Ə g ə r  bu  tə lə b a t in san  ü çün  a p a n c ı rol o y n ay ırsa，o, öz  işinə  ə w ə b ， 
k o lle k tiv ə  m ə n su b o lm a  ü su lu，ik in d s i ， öz  h əm k arla rı ilə  yaxşı d o stlu q  
m ü n a s ib ə tlə r i  y a ra tm aq  im k am  k im i baxır. R ə h b ə rlik  tə rə fin d ə n  b d ə  
işçH ərə  m ü n a s ib ə t d o s tc a s ın a  p a rtn y o rlu q  fo rm ası daşım alıd ır， b d ə  
a d a n ü a rm  işd ə  ü n s iy y ə tin ə  şə ra it  y a rad ü m ah d ır. Ə m əy in  təşk ilin in  
k o m a n d a  fb rm a s ı， iş ç ə rç iv ə s in d ə n  k ə n a ra  ç ıxan  qrup  tə d b irlə ri， h a b e lə

işçüərin həmkarlan tərəfindən qiymətləndirildiklərinin onlara xatir- 
la&lmas"nüsbət nəticə verir.

出 少 YV 厂 广  Bu tələbat qrupu adamlann
səriştəli，güclü, qabiliyyətli， özünə inamlı olmaq， habelə ətrafdakdarın 
onları məhz be[ə tanı&qlarmı və buna görə ordara hörmət etdiklərini 
görmək arzusunu əks etdirir. Bu tələbatın güclü təsirini hiss edən 
adanüar məsələlərin hollində lider, yaxud nüfuzlu şəxs vəziyyətində 
olmağa çalışırlar. Belə adanılann idarə olunmasında mənəvi 
həvəsləndirmənin， onbrm xidmətlərini təsdiq etmənin müxtəlif 
fbrmalarmdatı istifh&) etmək lazımdır. Bunun üçün titullar və fəxri 
adlar verilməsi, ordann xidməüərinin mətbuatda işıqlandırılması və 
rəhbərliyin kütləvi çıxışlarında xüsusi qeyd olunması， vurğulanması 
müxtəlif növ fbxri mükafhtların təqdim edilinəsi fhydah oh  bilər.

Ğ油 冲 吵 ） Bu qrup insanın idarəetmədə，siyasətdə, 
biznesdə və s. özünü təsdiq cünəsi üçün biliklərindən， qabiliyyətindən 
və bacanğından daha tanı istifadə ctnıək səyindo ifadə obnan tələbatı 
bidəşdirir. Bu təbbat digor qrupbrm tətəbatmdan datıa çox fərdi 
xarakter daşıytr. Bu “ılobat sözün geniş mənasında insamn yaradıcılıq 
tələbatıdır. təlobatlı adamlar özü və ətrafındakdar tərəfindən daha 
yaxşı dərk olunur, yarada vo müstoqH olurlar. Bu adanılann idaro 
olunması zamanı (rnlara qabiliyyətlərini nıaksimuın həyata kcçirmoyo 
imkan veron orijinaltapşırKilar，m əsoblərinh()Uivasitobriniseçm ək- 
də daha çox azadhq vcnııok və ixtiraç⑴q, yaradKnhq， novatorluq tolob 
edən işə cəibctmok lazımdır.

Maslounun tobbat nəzəriyyəsi on çox yay山mş ruhlandırma， 
həvəsləndirmə nozoriyyobrindən biridir. Bu nəzəriyyə insamn 
fbaliyyətə ruManduthnasına bu və ya digər tələbatın necə tosir göstərə 
biləcəyini， insanın öz tdəbaüm ödəməsinə nccə imkan yaratmağın 
mümkünlüyünü əks etdirir. Lakin nəzəriyyədə bir sıra zəif məqamlar 
vardır:

• bir çox vəziyyət amitlərindən asıh olaraq (işin mahiyyəti， 
təşkilatdakı vəziyyət, yaş, cins və s.) tələbat özünü ıııüxtəlif cür 
büruzə verir;

• tələbat qruplarınm ardıcıllığı heç də həmişə Maslou pirami
dasında təqdim edildiyi kim 丨 olmur;
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•  y u x a n  q ru p u n  tə b b a tm m  ö d ə n ilm ə s i h eç  d ə  m ü tlə q  onun 
r u M a n d t r m a ğ a tə s i r in in z ə in ə m ə s in ə g ə t i r ib ç ıx a r m j t r .T a m n -  
m a y a  v ə  ö z ü n ü ifa d ə y ə  tə lə b a t o n u n  ö d ə n ilm ə s i p ro se s in d ə  
m h h n & rm a ğ a  g ü d ü  tə s ir  g ö s tə rə  v ə  fiz io lo ji tə lə b a tı  sö n d ü rə  
b ilə r .

抑之狀心у 办 /
К . A ld e rib rə  g ö rə ， insan ın  tə b b a ü  a y n -a y n  q rup la rda  b ir lə şə  Ы1эг. 

L ak in  M a s lo u n u n  t ə丨ə b a t  p iram idasından  fə rq li o b ra q  〇， b e lə  h e sa b  
ed ir  k i， ü ç  b e lə  tə lə b a t  q rupu  vardır:

•  m ö v cu d o lm ay a  tə ləb a t;
•  ə la q ə y ə  tə lə b a t;
•  ink işafh  tə lə b a t.
A ld e r ib rə  g ö rə ， m o v cu d o lm ay a  tə lə b a ta  M aslou  p iram id asm m  iki 

tə lə b a t  q ru p u  -  tə h lü k ə s iz liy ə  tə lə b a t v ə  f lz id q j i  tə lə b a t q rup ları 
dax ild ir.

A M erfb rə  g ö rə ， ə la q ə y ə  tə lə b a t  in san ın  sosia l tə b iə tin i， onun  аПә 
ü zv ü  o lm a q，h ə m k a rla ra，d o s tta ra ， r ə i s b r ə  v ə  tab e  şə x s lə rə  m alik  o lm aq  
sə y in i ə k s  etd irir. B u n a  g ö rə  d ə  h əm in  q ru p a  insanm  ə tr a f  m ü h itd ə  
m ü ə y y ə n  v ə z iy y ə t tu tm a q  səy i ilə  bağ l】 so sia l q rupa m ənsub  o lm aq， 
ta n m m a q  v ə  h ö rm ə t sah ib i o tm aq  tə lə b a tım , h a b e lə  M aslou  
p ira m id a s ın ın  tə h lü k ə s iz liy ə  tə ləb a tım n  q ru p  tə M ü k ə s iz H y iü ə  ə la q ə d a r 
(Яап h is sə s in i tam  d ax il e tm ə k  o lar. İn k işa f  tə lə b a tı M aslou  p iram i
d a s ın ın  ö z ü n ü i& d ə y ə  tə lə b a t  丨 k im id ir  v ə  inarm  in k işa f  e td irm ək， özünü 
tə sd iq  e tm ə k  səy i Иә ə la q ə d a r  tan ınm a v ə  ö zü n ü  tə sd iq e tm ə  qrupunun 
tə lə b a ü  d a  b u ra  dax ild ir.

B u üç tə lə b a t  q ru p u  da M aslo u  n ə z ə r iy y ə s in d ə  o lduğu  kim i, 
iy e ra rx ik  q ay d a d a  y e rlə şm işd ir . L ak in  M aslou  v ə  AHderfbr n əzəriy y ə ləri 
a ra s ın d a  b ir  p rin sip ia l fb rq  var& r. M aslouya  g ö rə , tə ləb a td an  tə ləb a ta  
h ə r ə k ə t  y a ln ız  a şağ ıd an  yuxarı baş verir: a şağ ı sə v iy y ə li tə b b a t  
ö d ə n ild ik d ə  in san  n ö v b ə ti ， daha  y ü k sə k  tə lə b a ta  keçir. A lderib r be lə  
g ü m a n  e d ir  k i ， h ə rə k ə t  h ə r  iki tə rə fb  doğ ru  o lu r: aşağ ı səv iyyə li tə b b a t  
ö d ə n ilm ə y ib s ə  - y u x a n  v ə  d ah a  y ü k sə k  səv iy y ə li tə ləb a t 
ö d ə n ü m ə y ib s ə  - aşağ ı. Ö zü  d ə  A ld e rib r d ü şü n ü r k i， y u x a n  səv iyyəli 
tə lə b a t  ö d ə n i丨m ə d ik d ə  n isb ə tə n  a şağ ı səv iy y əU  tə ləb a tm  tə s ir  
d ə rə c ə s i  g ü c lə n ir  k i， b u  da in san m  h ə m in  sə v iy y ə y ə  diqqətini
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y a y n ıd m r. M ə sə lə n , ə g ə r  insan  x id m ə ti in k iş a f  tə ləb a tm ı heç 
ö d ə m ə y ib sə ， on u n  ə la q ə y ə  tə ləb a tı y e n id ə n  “ işə  d ü şü r” . A lderib rin  
n ə z ə r iy y ə s in ə  g ö rə ， tə lə b a t iyerarx iyası d ah a  ço x  konk re t tə lə b a td a n  
n isb ə tə n  az  k o n k re t tə tə b a ta  doğru  h ə rə k ə ti  ə k s  e td irir. O , b e lə  hesab  
ed ir k i， h ə r  d ə fb , yuxarı sə v iy y ə d ə  tə lə b a t ö d ə n ilm ə d ik d ə， aşağı 
sə v iy y ə d ə  daha k o n k re t tə lə b a ta  keçid  baş v e rir  k i ， bu da yuxarıdan  
aşağı ə k s  ged işi m ü əy y ən lə şd irir .

心 办/
M ak k le llan d  n ə z ə riy y ə s i n a ilo lm a， iş tira k e tm ə  v ə  hö k m ran lıq  

tə b b a tm m  insanm  dav ran ışına  təsirin in  ö y rə n ilm ə s i v ə  tə sv iri Пә 
ə laq əd ard ır. Bu tə lə b a t  in sanda k ifay ə t q ə d ə r  g ü c lü  o lduqda onun  
dav ram ştn a  h iss o lunacaq  d ə rə c ə d ə  tə s ir  g ö s tə r ir ， onu  həm in  tə lə b a tm  
ö d ə n ilm ə s in ə  g ə tir ib  çıxaran  sə y lə r  g ö s tə rm ə y ə  v ə  h ə rə k ə tlə r  e tm ə y ə  
vadar edir.

in sanm  q a rşıs ın d a  d u ran  m ə q sə d lə rə  
ə v v ə lk in d ə n  daha  sən ıo rə ii yo lla  nail o lm aq  sə y in d ə  özünü bü ruzə  
verir. N a ib h n a y a  y ü k sək  tə lə b a t hiss e d ə n  fə rd iə r  m eydanoxun ıa  
d e m e n d ə r i  daşıyan  işdon yap ışm ağa  haznxh rlar k i， bu da o n la n n  
qarşıya  m ü stəq il m ə q so d iə r  qoym asına im kan  verir. Lakin h ə llin d ə  
k ifhyət q ə d ə r  tez  h ir zam anda  b aşlanan  aydm  v ə  hiss e d ilə c ə k  
n ə ticəsi o lm ayan  m ə so io iə rlə  m oşğul o lm aq  o n la r üçün  çox çə tin d ir . 
N ə tic ə n in ， h ab e lə  o n la n n  işin in  key fiy y ə tin in  on y ü k so k  ohııası v ac ib  
deyil. B d ə  tə tə b a th  ad am lar h o v əslə  v o  ço x  iş io y ir b r ， iak in  işi 
b aşq a lan  ilə  b ö lü şm əy i () q ə d ə r  d ə  x o şh n ıır ia r . B irg ə  ə ld ə  e td ik lə ri 
n ə ticə  o n b r ı  tə td ik d ə  ə ld ə  e td ik ləri n ə tic ə d ə n  daha az  qane vo  m ə m 
nun edir.

Bu tə lə b a tın  səv iy y o sin i tə n z im ləm ək  ü çün  m əq səd y ö n lü  tə lim  
k eçm ək  v ə  işi m ü v afiq  şə k ild ə  təşk il e tm ə k  v ac ib d ir. M ə sə lə n ， işə  
m ü n təzəm  ək s  ə la q ə  daxii e tm ək , m ə q s ə d lə rə  m ü v ə ffb q iy y ə tb  
nailo lm a n ü m u n ə lə rin i a raşd ırm aq ， qarşıya ç ə tin  m ə q sə d lə r  q o y m a q， 
helə  işç ilə rin  b ir q ay d a  o laraq  ö z lə rin ə  v e rd ik lə ri y ü k sə k  q iy m ə ti 
təsh ih  e tm ə y ə  c ə h d  g ö s tə rm ə k  yaxşı olardı.

Q ə r ib ə  d ə  o lsa ， n a iliy y ə tə  tə ləb a tı y ü k sə k  o lan  ad a m la r  id a rəe tm ə  
iyerarx iyasında  y ü k sə k  sə v iy y ə lə r  ə ld ə  e d ə  b itm irlə r , b e lə  k i， o rada 
daha risk li q ə ra rla r  q ə b d  e tm ə k  v ə  qarşıya  d ah a  y ü k sə k  m ə q sə d lə r  
qoym aq  tə lə b  o lunur. B u n a  g ö rə  d ə  inam la d e m ə k  o la r  k i， fb rd i tip li 
sah ib k a rh q  fba liyyə ti ilə  m əşğ u l оЫп a d a m m  y ü k sə k  n a iliy y ə t
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tə lə b a tm a  m a lik  o lm ası dah a  yaxşıd ır. Ə g ə r  insan  b ö y ü k  z a v o d ， fäbrik 
v ə  y a  is teh sa la tla  m əşğ u l o lan  təşk ila td a  iş lə y irs ə ， n a i l iy y ə tə  yüksətt 
tə lə b a t  on u n  ü çü n  v ə  onu  ə h a tə  ed ən  k o llek tiv in  ü z v lə ri ü ç ü n  b i r  çox 
p r o № n ü ə r  y a rad a  b ilə r.

ətraM akH  ar ta d o s tlu q  m ü n a s ib ə tlə r in ə  
c a n a tm a  şə k lin d ə  ö zü n ü  b ü ru z ə  verir. B irg ə  iş tirak a  y ü k s ə k  tə ləb a t】 
o b n  a d a m la r  y ax şı m ü n a s ib ə tlə r  q u rm ağ a  v ə  bu m ü n a s ib ə tlə r i  qoru
m a ğ a  ç a h ş ır， ə tra fd a k ıla r  tə rə f in d ə n  tə q d ir  o lu n m aq  v ə  b əy ən ilm ək  
is təy ir , оЫ апп  b a rə s in d ə  başqa la rm m  n ə  d ü şü n d ü k lə rin ə  ö n ə m  verirlər. 
O n la rm  in san la ra  gərəkH  o lm ası, d o s tla n m n  v ə  h ə m k a H a n m n  da 
o n la rm  ö z lə rin ə  v ə  h ə rə k ə tlə r in ə  laq ey d  o lm am as! bu  in s a n la r  üçün 
çox  v a c ib d ir

B irg ə  iştiraka  y ü k sə k  tə lə b a ü  o lan  fə rd lə r  tə şk ila td a  e lə  m ö v q e b r  
tu tm ağ ı v ə  d ə  işi y e rin ə  y e tirm əy i ü stün  tu tu rla r k i ， b u n丨a r  həm in  
in s a n h n n  öz h ə m k a d a n  Иә fəa l q a rş山qh  ə la q ə d ə  o lm asın a  im kan 
versin . K o llek tiv in  b d ə  ü zv lə rin in  işini m ü v ə ffb q iy y ə tlə  tə şk il e tm ək  
ü çü n  o n la rm  h ə rə k ə tlə r in ə  ə tra fd a k d a n n  reak siy ası b a rə d ə  bu 
a d a m la rın  m ü n tə z ə m  m ə lu m a t a lm asm a ， h a b e lə  k ifa y ə t q ə d ə r  çox 
in sa n la r  ü ə  fbal q a rş山q h  ə la q ə d ə  o h ııa sm a  im kan  v e rən  iş şə ra iti 
y a r a t m a q l a z ı m d u * .T ə ş k i k ü n r ə h b ə d i y i t a b d i y i n d ə o h n ə m ə k d a ş -  
la rm a ı b u  tə lə b a tın ın  sə v iy y ə s in i m ü n tə z ə m  su rə td ə  q iy m ə tlə n d irm ə li, 
a y r卜a y n  ə m ə k d a ş la rm m  b irgə  iştirak  tə lə b a tı sə v iy y ə s in d ə  m ü m k ü n  
d ə y iş ik tik  e tm ə k lə  o n la rın  işin in  tə şk ilin d ə  vax tın d a  v ə  düzgün  tə h s is -  
lə r  a p a rm ah d ır. T ə b ii k i， b irg ə  iştiraka tə lə b a t səv iy y əs in in  tə h lili  
in sarun  k o lle k tiv ə  q ə b u lu  zam am  da q iym əÜ əndirilm əH dir.

册众川，训/如 so n rad an  q azam lan  tə ləb a td ır . O , tə h s il，
h ə y a t tə c rü b ə s i ə sa s ın d a  in k işa f  ed ir v ə  bundan  ib a rə td ir ki, in san  
a d a m h r a ， eh tiy a tla ra  v ə  onun  ə h a tə s in d ə  baş v e rə n  p ro ses lə rə  n ə z a rə t 
e tm ə y ə  ç a h ş】r. Y ü k sə k  h ö k m ran lıq  ruh lu , h ə v ə s li şə x s lə r  b ir-b irin i 
is tisn a  e d ə n  iki q rupa  b ö lü n ə  b ilə r. B irinci q ru p u  hökm ranlıq  x a tir in ə  
h ö k m ra n h ğ a  can a tan la r təşk il ed ir. O d a n  ü k  n ö v b əd ə  başqalarına  
h ö k m  e tm ə k  im kan ım n  özü  c ə lb  edir. B d ə  adam lar üçün  çox vax t 
tə şk ila tın  m ə n a fey i ik inci рЫпа k eç ir V9 h ə tta  öz  m ənasım  itirir. B e lə  
k i， o n la r b irin c i d ə rə c ə d ə  d iq q ə ti tə şk ila td a  öz  rə h b ə r  m ö v q e lə rin ə， 
h ö k m ra n h q  e tm ə k  im k a n la rın a ， tə şk ila td a  ö z  q ü v v ə lə rin ə  yönəld irlər.

Ə s lin d ə  b e lə  tə lə b a th  insarüar tabeliyindəki insanlara öz gücünü， 
h ö k m ra n lığ ım  bu fo rm ad a  göstərməklə özlərinin gücsüzlüyünü 
t ə s d iq lə y i ;  etiraf e tm iş  o lu rla r. Adətən insanlardan arzu etdikiəh qədər
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d iq q ə t v ə  bu k im i d ig ə r  m ü n asib ə tlə r a la  b ilm ə m iş  insan larda “ D iq q ə t 
deH siti” adh  k o m p lek s  y a ran ır v ə  〇， m ü ə y y ə n  v ə z iib  sah ib i o ld u q d a  
birinci g ö rd ü y ü  “ iş ，’ h əm in  kom p lek sd ən  azad , x ila s  o lm aq  is tə y i otur. 
V ə  〇， y u x a n d a  g ö s tə r ilə n  ib rm ada  h ə m in  k o m p lek si ta b d iy in d ə  v ə  
əlaqəH  iş ləd iy i in san la rd a  yaratm aq is təy ir . B u  sə b ə b d ə n ， d ö v lə t v ə  ya  
ö zə l sek to r o丨m asın d an  asılı o丨m ay araq , o rta  v ə  ya  y ü k sə k  rəh - 
b ə r/m ü d ir/rə is  sə v iy y ə s in d ə  v ə z ifb lə rə  n a m iz ə d lə r  a rasından  seçim  
e d ə rk ə n  bu m ə q a m a  böy ü k  d iq q ə t y e tirm ə k  laz ım d ır. M ü sa h ib ə lə rd ə  
n am izəd i bu  m ə q sə d lə  yax ından  tam n ıaq  ü çü n  x ü su s i suaH ar v a r& r v ə  
v ə z iib  n ə  q ə d ə r  y ü k sə k d irsə , həm in  su a lla rd an  b ir  o  q ə d ə r  g en iş  v ə  
ətraH ı is tiih d ə  e tm ə k  lazm ıd ır. Ö z sah əs i ü z rə  b iliy i (texn ik i sa v ad ) v ə  
h ə tta  in te llek tua l sə v iy y ə s i n ə  q ə d ə r  y ü k s ə k  o ls a  b e b ， n a m iz ə d d ə  
h ö k m ran h ğ ın  bu fo rm asm ın  olm ası o n u n  p e şə k a r  d ey il， no rm al 
tə şk ü a tç山q  q a b iliy y ə tin ə  т а Н к  olm asın ı b ö y ü k  sua l a lu n a  qoyur.

Ç ə tin  o lm asm a b ax m ay araq  insan ın  is tə y i v ə  g ü c ü  çatarsa , 〇, böyük  
sə y lə r  n ə tic ə s in d ə  bu kom pleksdən  a z a d  o la  b ilə r . G ücün  o lm ası o 
d e m ə k d ir ki, 〇, ö z ü n d ə  bu kom pleksin  o td u ğ u n u  b a şa  d ü şü b ， onu  ö z ü n ə  
e tira f  etsin . (B unu  başqaları ü ə  b ö lü şm ə y ə  v ə  y a  o n la ra  e tira f  e tm ə y ə  
eh tiyac yoxdur) Ə g ə r  insan  bunu  e tira f  e d ə  b ild is ə，d e m ə ti，〇， d ə y işə  
b ilər. D ə y işm ə k  -  bu x o şag ə lm əz  h ö k m ran lıq d an  a zad  o lm aq  ü ç ü n，o, 
bu is tiq am ə td ə  “ö zü n ü  y en id ən  tə rb iy ə ” e tm ə y i bacarm alıd ır. Ə ks 
təq d ird ə  〇, m ə h z  ö zü n ü  a lda tm aq la  ö zü n ü  g ü d ü  m ü d ir, rə is  v ə  s. hiss 
e tm ək lə  davam  e d ə c ə k .

İk in c i q rupa  o ş ə x s b r  dax ild ir k i， o n la r q ru p  h ah n d a  o b n  
m ə sə lə lə r in  h ə llin ə  n a i丨 o lm aq  x a tir in ə  h ö k m ra n h ğ a  can a tırla r. Bu 
adam lar h ö m ran h ğ a  tə b b a ü n ı  m ə q səd lə ri m ü ə y y ə n  e tm ə k lə ， ko llek tiv  
qarşısm da v ə z ifb lə r  q oym aq la  v ə  m ə q s ə d lə rə  na il o lm aq  p ro ses in d ə  
iştirak  e tm ə k lə  ö d ə y ir lə r . Bu adam lar ü çü n  h ö k m ran lığ a  tə lə b a t öz  
şö h rə tp ə rə s tliy i n a m in ə  d ey ii， təşk ita ti m ə s ə lə lə r in  һәШ  i b  bağlı m əsu l 
rə h b ə rlik  işin in  y e r in ə  y e tirilm əsi üçün  g ö s tə r ilə n  cə h d d ir  k i， bu  da 
y ed  g ə lm işk ə n  h ə m  d ə  h ö k n ıra n h q b  ö zü n ü tə sd iq  cəh d id ir.

I^ la k id d k n d  b d ə  hesab  ed ir k i， on u n  n ə z ə r iy y ə s in d ə  m en ecerin  
m ü v əffəq iy y ə ti ü çü n  n ə z ə rd ə n  k eç irilən  ü ç  tə lə b a td a n  ikinci tip li 
h ö k m ran h ğ a  tə lə b a t daha  çox  ə h ə m iy y ə t k ə sb  ed ir. Buna g ö rə  d ə  
rəh b ə rin  işin in  m en ece rlə rin  bu tə ləb a tın ı ö d ə m ə y ə  im kan  verm əsi çox  
vacibdir. M akkleH andm  n ə z ə rd ə n  keç ird iy i tə lə b a d a r  iy e ra rx ik  
qaydada y e r lə şm ə m işd ir  v ə  m ü x tə lif  tə z a h ü r  d ə rə c ə s in ə  m alik  o la
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b ilə r . B e lə l ik iə ， h ö k m ra n lığ a  t ə b b a t  b irg ə  iş tirak a  tə lə b a t ın  aşağı 
o ld u ğ u  b ir  ş ə ra i td ə  m ü m k ü n d ü r.

G ə lə c ə k d ə  o x u c u la ra  d ig ə r  n ə z ə r iy y ə lə r  -  H ertsb e rq in  ik i  am il 
n ə z ə r iy y ə s i ,  V ru m u n  g ö z lə m ə  n ə z ə r iy y ə s i, A d am sm  ə d a ^ t  
n ə z ə r iy y ə lə r i ， P o r te r  — L o u le r  m odeli tə q d im  e d ilə c ə k  v ə  b u n la rm  hər 
b ir in in  ü s tü n lü k lə r in d ə n  v ə  ça tışm a m a z lıq lan  b a rə d ə  tə h lil v ə  H k id ə r  
tə q d im  o lu n a c a q d ır .

Ü m u m i f ik ir  i s ə ， o d u r k i ， bu  n ə z ə r iy y ə lə r in  h eç  biri a y n h q d a  deyH , 
Ы г -Ы гП ә  q a rş ılıq lı ə la q ə d ə  ö y rən illib  tə tb iq  ed ilm əlid ir. B e lə  o ld u ğ u  
h a ld a , o n la rd a n  b ir in in  d ig ə r in d ə  o lan  b o şlu ğ u  və  y a  qeyri — p ra k tik iiy i  
ta m a m la d ığ ı q ə n a ə t in ə  g ə lm ə k  v ə  tə şk ila t  üçün  p rak tik i， n ə t i c ə l ə ı  
v e rə n  ru h la n d ırm a , h ə v ə s lə n d irm ə  sis tem i ya ra tm aq , tə ş k ila td a  işç i 
m ə m tıu tü u ğ u n u，lo y a llığ ım ， sad iq liy im  y a ra tm a q  m üm kündür.
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FƏSİL XIII
İNSAN VƏ TƏŞKİLATIN İNKİŞAFINA 

TƏSİR GÖSTƏRƏN AMİLLƏR

Hər birimiz özümüzün， təşkilatmıızın və cəmiyyətimizin daha da 
sürətlə inkişaf etməsini istəyir və Azərbaycanm inkişaf etmiş ölkələr 
sırasında olduğu günü səbirsiziitdə gözləyirik. Elə deyilmi? Amma 
bunu arzulamaq，istəmok， səbirsizliklə gözləmək çox azchr. Bu yoida 
dunnadan， plarüı hərokət etmək bzım&r. İnkişafh， tərəqqiyə doğru, 
planlı fbaliyyət proğıamı ib hoı bir fbrd və hər bir təşkilat inkişaf 
edərsə, bu， cəıııiyyotin -  bütünlükdə ölkənin inkişafı deyihııi? Bəs 
phnh inkişaf песо həyata keçirilə bilər?

Ə v v ə tc ə  m əq so d lo ı qoyu lm alı， so n ra  isə  h ə m in  m ə q sə d lə r in  icrası 
- һәуаШ  k e ç irilm ə si üçün  fbaU yyət p roqram ı haz ıtlam r. Ғ әпП әг， 
tə şk ila tla r  h ə m in  p roq ram  üzrə  q a rş ıy a  q o yu lan  m ə q sə d ə  n e c ə  nail 
o ld叫larini m ü tə m a d i tuhiil e tm əlid irlə r . Ç ünki inkişafın  ən  g ö z ə l yo lu  
özünü  tə h lild ə n  v ə  tonq iddon  başlan ır. M ohz tə h ii丨 vo k o n stru k tiv  
tə n q id  h ə r  b ir  ib rd i ， ho r Ыг təşk ila tı， so n u n d a  h ə r  b ir c ə n ıiy y o tiin k işa fa  
apara  bilir. A d ə ti üzro  o lduğu  k im i， bu m ə q a tə d o  d ə  o x u cu la rın  n ə z ə -  
r in ə  tə c rü b ə d ə n  ç ıxm ış vo o n illik lə r lə  ə n  böyük to şk ila tla n n  
n ıü v ə ffb q iy y ə tlə r  (vo  m ilyon lar) q aza n m a s ın a ， rə q a b ə tə  d av an ıh  
o lm asına ə sa s  s ə b ə b  olan  beynəlxa lq  ü su lla rd an  biri -  S W O T  təh lili 
təqd im  ed ilir. Bu ing ilis d ilin d ə  dörd  sö zü n  - S treng ths -  g ü c lü  t ə r o f b r， 
W eek n esses  - z ə i f l ik ， O p p o rtu n itie s  — im k an la r v ə  T h rea ts  -  qorxu  
söz lə rin in  q ısa ld d m iş  b a şh q la n山r. H ə r b ir  fb rd ， tə şk ila t v ə  c ə m iy y ə t öz  
inkişaO üçün  bu tə h iild ə n  başiayarsa ， o n u n  n ə tic ə lə r i  ü z rə  ö z  h ə ro k ə t， 
fba liyyət p lam ru  ç ız ıb ， o  is tiq am ə td ə  h ə rə k ə t  e d ə rs ə，〇, m ü v ə fib q iy y ə tə  
doğru  h ə rə k ə t  e d ə r.
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Güclü tərəflər Zəifliklər

İmkaıüar ТэЫ йкэЬг

T ə şk ila tla r  bu təh lili ild ə  1 d ə fb  e tm ə lid ir lə r . B u  p rosesin  həyata 
k e ç ir ilm ə s in i a d ə tə n  kad rla rın  id a rə  e d ilm ə s i ü z rə  departm en t təşkil 
ed ir. ТәһШ  ə v v ə lc ə  h ə r  d epartam en tin  ö z  g ü c lü  tə rə f lə r in i m üəyyən  
e tm ə s i i lə  başlay ır. S on ra  dep artm en t ö z ü n ü n  z ə i f  tə rə flə rin i bütün 
tə fb rrü a tı v ə  s ə b ə b lə r i i lə  ayd ın laşd ırır. N ö v b ə ti  m ə rh ə lə d ə  isə m övcud 
z ə if lik lə r in  o rtad an  g ö tü rü lm əsi ü çün  d e p a rta m e n tin  p o ten sia l im kanları 
m ü z a k irə  v ə  q eyd  o lunu r. S onda  im k an la rd an  is tifa d ə  ed ilm əzsə， 
z ə if lik lə r in  d ep artam en tı aparacağ ı tə h lü k ə li，q o rx u lu ， xoşagəlm əz  
fb sa d la r  sada lan ır. B u  təh lilin  ə v v ə lc ə  d e p a rta m e n tlə r  arasm da 
a p a rılm ası rə h b ə r lik  ilə  d irek to rla rın  b id ik d ə  tə şk ila tın  SW O T üzrə  
tə h lil i  iş in i dah a  səm ərəH  v ax td a  v ə  fa k ü a ra  ə saslan m ış şə k ild ə  
k e ç ir ilm ə s i ü çün  m ü h ü m  ə h ə m iy y ə t k ə sb  ed ir. R ə h b ə r lik  d ire k to d a d a  
b ir lik d ə  h ə m in  a rd ıc ıllıq la  b ü tö v lü k d ə  tə şk ila tı tə h lil edir.

B u  z a m a n  çox o b y ek tiv  o lm aq , z ə if lik lə r i  yaradan  və  tə şk ila tı 
z ə iH ə d ə n ， m ü v ə ffə q iy y ə ts iz liy ə  ap aran  tə r ə f lə r  b a rə d ə  açtq dan ışm aq  
laz ım d ır. Y a lm z  b e lə  o lan  ha lda , on larm  һәШ  y o lla rım  ay ırd  e tm ək  v ə  
tə ş k ila t la n  n ə in k i z ə rə r in  y a rıs ın d an  q a y ta rm a q ， h ə tta  o n b r ım ü v ə f -
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fb q iy y ə tlilə r  s ıra s ın a  ç ıxartm aq  olar. M ö v cu d  v ə  po tensia l im kan ları 
g ö rm ək  ilk  b ax ışd an  asan g ö rü n ə  b ilə r ， ə s lin d ə  bu  o q ə d ə r  d ə  asan  o lan  
m ə rh ə lə  dey ild ir. M əhz  bu m ə rh ə lə  rə h b ə r  şə x s lə rd ə n  m ü x tə lif  
m ə rh ə lə lə rd ə n  k e ç ə rə k  m ü sb ə t n ə tic ə y ə  aparan  y o lu ， po tensia l 
im k an la r】 m ü ə y y ə n  e tm ək  ü çün  ana litik  təh lil d ü şü n cə  tə ləb  ed ir. D ə rin  
ana litik  d ü şü n cə  tə rz in ə  m a lik  rəh b ə rliy i o lan  tə şk ila tla r  u z aq g ö rən lik lə  
im kan ları ü z ə  ç ıx a r ıb ， vax tın d a  p ro b lem lərin  qarşısm ı a lm ağa m ü v ə ffə q  
oturlar.

B u  gün  S W O T  təh lili tə şk ila tia ra  (eyni zam anda  a y n -a y n  fb rd lə rə )  
ö z lə rin ə  k ən ard an  bax ıb ， obyek tiv  q iy m ə tlə n d irm ə k  im kan ı verir. 
V erilən  q iy m ə t ə n  y ü k sək  o lduğu  h a lda  b e lə ， tə şk ila tla r  ə ld ə  o lunan  
n ə tic ə  ilə  k ifa y ə tlə n m ə m ə li， b irinciliy i sax lam aq ， m ü k əm m əlliy i təm in  
e tm ə k ， rə q a b ə tə  d avam h  o lm aq  üçün  yen i h ə rə k ə t  tray ek to riy as ı， 
fb a liy y ə t p roqram ı h az ır la m a ld ır la r . B e lə lik lə , fb rd lə r，ə m ə k d a ş la r， 
tə şk ila tla r  in k işa f  e d i r . . .C ə m iy y ə t in k işa f  e d i r . ..

H ə r  b ir şəx s m ü o y y ən  ix tisasa ， s ə n ə tə  y iy ə tə n m ə k  a rzusunda  o lur 
v ə  bu arzunu  g e rç ə k lə şd irm ə k  üçün m üv afiq  təhsil a h r ， sonra  isə  iş 
ax tarışına  başlay ır. Gu gün seçdiyi p eşə  ilə  〇， g ə lə c ə k  karyerasınm  
əsasım  q oya  b ib r .  Mos karyem nm  uğurlu  oh u ası ü çün  bu gün  rtədən  
başlam aq  lazım dır?  D üzgün ix tisas, p e şə  seç im indən ! B əli, b u ， u ğ u d u  
karyera  üçün  ə sas  şə r t  v ə  təm inatd ır. İs tə r  ix tisas, is tə rsə  d ə  p eşə  
se ç ə rk ən  in san丨a r öz  $oxsi k ey fiy y ə t丨ə rin ə , b aca r丨q la r丨na kən ard an  
b axm aq ， öz lərin i b ir daha  təh lil e tm ək  im kanı verən  m ə lu m atla rla  tanış 
o lm ah d ıd a r. Ç ünki h əm in  m ə[um at[ar on ları öz  səc iy y əv i xüsusiy - 
y ə tb r in ə  uyğun  ix tisas v ə  p e şə  seç im in ə  is tiq am ətlən d irir. M üvafiq  
m ə lu m atla rla  vax tın d a  tanış o lm aq la  in san lar seçim  qarşısm d a  qa ld ıq ları 
zam an in s titu t， fak ü ltə  v ə  p eşə lə ri d ə b d ə  o lduğuna, c ə m iy y ə td ə  nüfuz lu  
sə s lə n m ə s in ə  g ö rə  d ey il， ö z  zehn i， fizik i q a b iliy y ə ti， bacarığ ı və  
is təy inə  g ö rə  s e ç ə r lə r  v ə  b e lə lik tə ， m ü v ə ffə q iy y ə tli karyeraya g ed ə n  
yolda ilk  add ım ların ı düzgün  a tm ış olarlar.

B u m ə q a lə n in  y a z山ııa sm d a  m əq səd  oxucu ları qeyd  e td iy im iz  
m əlum atla rla  tan ış e tm əkd ir. Bu sə b ə b d ə n  m ə q a lə d ə  o x u cu la rm  
d iq q ə tin ə  am erikalı a h m  C .H oH andın oniU itdərin  sınağ ından  m ü v ə f-  
fb q iy y ə Ü ə ç m m ış “ Ş ə x s iy y ə t【ə r t ip o b g iy a s ı“ n ə z ə r iy y ə s itə q d im e d il ir .

K a d ıla rm  id a fə  ed ilm əsi ü z rə  m əsu l şə x s lə rin  m ə q a lə  ilə  tan ış lığ ı 
onlara m ü sa h ib ə lə r  zam anı rastlaşd ıq ları n a m izəd lə rin  v ə z ifb y ə
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m ü n a sib liy in i d ah a  y en i b ir y anaşm a b a x ım m d a n  m ü ə y y ə n  etm əyə 
m k an  v e rm ə k lə  y an aş ı, eyni zam anda  m ö v c u d  k o lle k tiv  ü z v lə r in i daha 
y ax şı a n la m a ğ a ， işç ilə ra ras ı m ü n asib ə tlə ri d ah a  d ə r in d ə n  b aşa  düşub， 
y ax şı tə n z im lə m ə y ə  im kan  verir. K arl Y u n q u n  m ə şh u r  “ Ş əxsiyyətlə r 
tip o lo g iy a s ı” n ə z ə r iy y ə s i v ə  kad rla rm  id a rə  ed ilm ə s i ü z rə  m əsu l şəxslər 
ü çü n  o n u n la  ta n ış lığ m  əh ə m iy y ə ti b a rə d ə  d ah a  ə tra flı v ə  gen iş söhbətə 
eh tiy ac  o ld u ğ u n d an  bu  m ö v zu y a  b iz  b ir d ah a  a y n c a  m ü ra c iə t e d ə c ə y ik .

C .H oU and ın  n ə z ə r iy y ə s i in san lar v ə  о Ы а г т  fb a liy y ə t göstərd ik ləri 
s a h ə lə r ， m ə şğ u liy y ə tlə r  b a rə d ə  m ü x tə lif  m ə lu m a tla n  ö z ü n d ə  ə b  
e td irə n  4  ə sa s  fb rz iy y ə d ə n  ibarətd ir. B irinc i fb rz iy y ə y ə  g ö rə ， insanlar 
öz  ş ə x s iy y ə t  tip lə ri ü z rə  6 k a teqo riyaya  b ö lünü r: R e a lis t-R，T ə d q iq a tç ı
la  A rü s tik -A， S o s ia l-S， S ah ibkar-S b  v ə  K o n v en sio n a l-K .

R e a l is t  in s a n la r  ə şy a la rla， a b d ə d ə ,  m a ş ın la rla，d ə z g a h b d a， 
m e x a n iz m lə rb  v ə  ya  h ey v an la rla  s ır f  tə m a sd a  o lm aq  im kam  yaradan 
fb a liy y ə t s a h ə lə r in d ə  iş lə m ə y ə  ü stün lük  v erirlə r. B e lə  ad am lar bir 
q a y d a  o la raq , p ra k tik liy i， ə n ə n ə lə r i  v ə  sağ lam  fik ri sev irlər. Sosial 
tə d b ir lə r  v ə  ib a h y y ə t n ö v lə ri (m ü ə llim lik , d ig ə r lə r in ə  m əlum atverm ə, 
m ü a lic ə e tm ə  k im i) o n la r  üçün  a rzu o lu n m az& r，m e x a n ik i，texn itd，real, 
g ö z lə  g ö rü n ə n , ə l i lə  to x u n u la  b ilən  iş lə r g ö rm ə k d ə n  zö v q  alırlar. O nlar 
in san la rla , m ə lu m a tla rla  v ə  ideyalarla  iş lə m ə k d ə n  d ah a  çox, ə şya larla  
iş lə m ə y i xo şlay ırla r. B ə z ə n  c ə m iy y ə td ə  o n la ra  “adam ayovuşm az” k im i 
b ax ırla r . R e a lis tlə r  aç ıq  hav ad a  o lm ağ ı， fiz ik i iş lə  m əşğul o lm ağ ı 
x o ş la y ırla r . O d a r  tə h s ild ə  d ah a  ço x  b ə d ə n  tə rb iy ə s i, m ühənd islik  v ə  y a  
tex n ik i fb n lə rə  ü s tü n lü k  verirlər.

Ö z  tə d q iq a tla r ın d a  bu n ə z ə r iy y ə y ə  istinad  e d ə n  d igər a lim  
L o u m ə m n  fik rin cə , re a lis tlə rd ə  y ü k sək  in te llek tua l (zehn i q ab iliy y ə tə ) 
s ə v iy y ə  m ü şa h id ə  o lu n m u r v ə  on lar yen i id ey a la r verm ək  b a c a n ğ ı， 
fb rq li d ü şü n c ə  tə rz i n ü m ay iş  e td irm irlə r  ( C ə d v ə l  3). R ea lis tlə r in sa n la ra  
tə s ir  v ə  n ü fu z  e tm ə k  b a c a n ğ m a  m alik  d ey illə r . O rüar m ərd o lm a q la  
y a n a ş ı，sə rtd ir lə r , bu  tip  ad am larm  y azm a  qab iliyyə ti, xarici d i l  
ö y rə n m ə  b a c a n q la n  da  z ə i f  olur.

T ə d q i q a t ç ı i n s a n l a r  d ünya  haqq ında  b ilik lə rin i m üntəzəm  s u r ə td ə  
a r tm b  in k iş a f  e td irə  b ild ik lə ri s a h ə lə rd ə  iş lə m ə y ə  üstün lük  v e r ir lə r .  
O n la r  m ü s tə q ill iy i， h ə r  şey ə  b ö y ü k  m araq la  y a n aşm ağ ı， m ütaliən i v ə  
tə d q iq a t  ap a rm ağ ı y ü k sə k  q iy m ə tlə n d ir ir lə r . O n丨ar insan lar丨a q a rş山q h
ə la q ə，rə h b ə r lik , tə şk ila tç山q v ə  on ları n ə y ə s ə  inandırm ağı tə lə b  e d ə n  
fb a liy y ə td ə n ， iş lə rd ə n  zö v q  a lm ırla r. B u tip  in san lar fiziki, b io lq ji v ə  
m ə d ə n i h a d isə lə r i  m ü n tə z ə m  su rə td ə  m ü şa h id ə  e tm əy ə  və  o n l a n

d ə rin d ə n  Ö yrənm əyə üstün lük  verirlər. O n la r in san lardan  v ə  ya 
ə şy a la rd an  daha  ço x  m ə lu m atla rla  v ə  ideya la rla  iş lə m ə y i， özü  d ə  tən h a  
iş ləm əy i xoşlay ırla r. O n lar elm i çox y ü k sə k  q iy m ə tlə n d ir ir  v ə  ö z lə rin i 
d ə  e lm li， in te llek tua l və  d əq iq  insan lar k im i g ö rü rb r .  L o u m ən ə  görə, 
an a litik lə r ü rə y ə y a tm ı丨丨 o丨nıurlar, on lar öz dax ili a lə m lə rin ə  q a p ılır la r， 
özünü  id a rə e tm ə  v ə  n ə z a rə t, təm k in ， m ə rd lik  o n la ra  xas  olan səc iy y əv i 
key fiy y ə tlə rd ir. Y ü k sə k  in te llek tual sə v iy y ə , dil Ö yrənm ək  bacarığ ı və  
yazı qab iliy y ə ti on 丨 ar] fə rq  丨 ən d irən  x ü su siy y ə tlə rd ir . T ə h s ild ə
an a litik lə r k im y a，riyaz iyyat, b io log iya v ə  ya  ic tim a iy y ə t kim i fb n lə rə
üstün lük  verirlər.

Artistik，y ən i inco  ruh lu  insan lar， ya rad ıc ı in san la ra  deyilir_ B u tip 
adam lar y e n i丨ik丨ə r  e ü n ə k，incə , g ö zə l ə şy a la r, in c ə sə n ə t ə s ə d ə r i  
yara tm aq  im kanı v e rə n  fəa liy y ə t sa h ə lə r in d ə  iş ləm əy i xoşlay ır, 
g ö zə lliy ə , o ric in a山ğ a，m ü stəq illiy ə，q e y ri-ad iliy ə  v ə  tə sə v v ü rlə rə  
böyük ö n əm  v e r id ə丨. O n lar tək rarlanan , aydm  m ü ə y y ə n  o lunm uş, 
p lan laşd ırılm ış ， cədvəüə  sa h ıw u ş  iş lə rd ən  tez  u sa rn r，qaçn* v ə  qeyri- 
m ü ə y y ə n，q e y ri-m ü ıo k k ə b ， y a ra d丨cı iş lə rə  ü stü n lü k  verirlər. R ealis t və 
təd q iq a tç ıla r k im i a rtis tik  insan lar da m ü s tə q i丨 v ə  m addi c is im lə rlə
iş b m ə y i xoşlay ırla r. C ə m iy y ə td ə  o n la ra  m üstəq il, ş ə ra itə
uyğunlaşm ayan  v ə  ç ə rç iv ə y ə  ş ② şn ıayan  in san la r k im i baxılır. “ S ə rb əs t 
rəssam  d ə s t卜x ə tli tarnşınızı v ə  ya c ə m iy y ə td ə  bu cü r tanHiıııış
in san lan  y ad ın ıza  sah n . O n la r özlərin i qey ri-ad i, m ü stəq i丨 v ə  dərin  
d ü şü n cə丨i say ırlar, L o u m ən  g ö stə rir k i，m ərd lik , k işi丨ik artistik  
qad丨n ia rd a  y ü k sə k ， k iş ib r d ə  isə aşağı sə v iy y ə d ə d ir . A rtistik  m sa n h r  
üm um i in td le k tu a l so v iy y ə y ə ， söz eh tiya tına , e s te tik  düny ag ö rü şə , 
ideya v erm ək  q a b iliy y ə tin ə  v ə  fərqli d ü şü n eo  tə rz in ə  m a丨ik ， ana litik  
düşünən , m usiqi qab iliy y ə tli insanlardır. O n la r sa y m a q ， hesab lam aq la  
m əşğu l ohııağ ı sev m irlə r. T əh sild ə  o n la r  dah a  çox m u siq iy ə , 
in c ə sə n ə tə , xarici d illə rə  ü stün lük  verirlər.

Sosial insanlar in san larla  iş ləm ək d ən  böyük  h ə z z  d a ra q  d ig ə r  
in san lan  ö y rə tm ə k，m əlu n ıad an d ırn ıaq ， on ia ra  m ə s lə h ə t v e rn ıə k， 
treyninq k e ç m ə k ， d ə rs  d e m ə k ， in k işa f e td irm ə k ， b ir  söz lə , in san lad a  
qarşılıq lı ə la q ə d ə  o lm aq  v ə  ü n siy y ə t im kam  v e rə n  fə a liy y ə t sa h ə lə rin d ə
iş b m ə y ə  ü s tü d ü k  v erirlə r. O nlar ə m ə k d a ş lığ a，x ey riy y əç iliy ə ,
sə x a v ə tliliy ə ， başqa  in san丨ara  x id m ə t g ö s tə rm ə y ə  b ö y ü k  ö n əm  v erirlə r . 
O nlar ə v v ə lk i ş ə x s iy y ə t tip lə ri kim i a lə t lə r lə，ə ş y a b r la ， m exan ik i və  
texniki q u rğ u la rla ， m ə lu m a tla rla  iş lə m ə k d ə n  zövq  а 1т щ  daha  çox 
ictim ai iş lə  və  tə h s il m ə sə lə lə r i  ilə  m ə şğ u l o lm ağ ı xoşlay ırla r.
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C ə m iy y ə td ə  on la ra  ə m ə k d a ş lıq  e tm ə y ə  h a z ır  o la tı，s ə b d i,  xeyirxah, 
sə x a v ə tli, fay d ah，ü n s iy y ə tc il，m eh rib an ， sə m im i v ə  b a şa  d ü şə n  in sad ar 
k im i bax ırla r. L o u m ə n in  fik rin ə  gö rə , o n la r g ö z ə l y a z m a  qab iliyyə tinə  
m alik d irlə r . E yni zam an d a  o ıüar şə ra itə  v ə  in sa ıü a ra  uyğunlaşan 
in san lard ır. X o şag ə lim li v ə  ü rə y ə y a ttm h  in san  o la n  s o s id la r  s ə r t  ola 
b ilm irlə r. Y ü k sə k  sə v iy y ə d ə  ö zü n ü id arə  q a b iliy y ə tin ə  m a lik  o l a n  bu 
in san la r， eyni zam an d a  y ü k sə k  in te llek tua l s ə v iy y ə y ə  m alikd irlər. 
G ö zə l n itq  q a b iliy y ə tin ə  və  ü n siy y ə t b a ca rığ m a  m a lik  o lan  so s ia lb r  
fə rq li d ü şü n cə  tə rz in ə , ideya v erm ək , y e n ilik lə r  e tm ə k  q ab iliyyə tinə , 
in san la ra rası m ü n a s ib ə tlə r  qu rm aq  b a c a n ğ m a ， y ax şı m ə n a d a  h ısaıüara 
nüA ız， tə s ir  e tm ə k  b a c a n ğ m a  m a l& d iılə r .

S iz in  ə tra fim zd a  v ə  y a  tab e liy in izd ə  sosia i in san la r v a rsa , rahat 
yaşay a  b ilə rs in iz . O n la r  öz  v əz ifb  b o rd a n n ı v icd a ıü a  y e r in ə  y e t i rm ə k b  
y an aşı， s iz in  d ə  q ay ğ ıla rın ız ı aza ld acaq ， p ro b le m lə rin iz i ə n  op tim al 
v a r i a n t d a h ə n e d ə c ə M ə r .Ə v ə z i n d ə h e ç n ə i s t ə m ə d ə n，g ö z ləm əd ən ... 
B u  sa d ə lö h v lü k  d e y il ， o ıü a rn ı sad a lad ığ ım ız  x ü su s iy y ə tlə r in d ə n  irəli 
g ə lə n  a licən ab lığ ıd ır!  Ə g ə r  b ir m ə k tə b li ， t ə lə b ə  öz  m ü ə llim i v ə  y a  bir 
x ə s tə  ö z  h ə k im i， tib b  b ac ıs ı h aq d a  ü rə k d o lu su  tə r if tə  dan ışırsa ， h əm ijı 
ş ə x s lə r in  sosia l v ə  y a  so sia l-sah ib k ar tip  in san  oM uğuna ə m in  o h  
bU ərsin iz. S eçim  zam am  on lar d ah a  çox tə h s ü ， ic tim ai iş /ib a liy y ə t v ə  
tib b i quH uq sa h ə lə r in ə  ü stü n lü k  verir. B u  g ü n  b iz im  M illi M ə c lisd ə  
m iH ət v ə k illə r i  a ra s ın d a  sosia l v ə  ya  so s ia l-sa h ib k a r tip  insan lar п з  
q ə d ə r  ç o x  o larsa , c ə m iy y ə tim iz  bundan  Ыг o q ə d ə r  çox  ih y d a la n a r， 
in k işa f  e d ə r.

Sahibkadar - o n la ra  “ in ad k arla r” da d e y irlə r . S ah ibkarla r in san la rı 
n ə y ə s ə  in an d ırm ağ ı v ə  on lara  rə h b ə r lik  e tm ə y i xoşlay an  insan lard ır. 
O n la r  tə ş k ib t i ， şəx si v ə  iq tisad i m ə q sə d lə rə  ça tm aq  ü çü n  in san la rd an， 
o n la rm  b ilik  v ə  b a c a n ğ m d a n  is tifad ə  e tm ə k  im kam  v e rən  fb a liy y ə t 
n ö v ü  Иә m ə ş ğ u丨 o lu rla r. B u  tip d ən  olan  in sa tü a r  r isk lə r lə  ü z lə şm ə y ə， 
o n la rm  h ə llin ə , ic tim ai v ə z iy y ə tə  v ə  rə q a b ə tə  b ö y ü k  q iy m ə t verir, e lm i 
iş lə rd ə n , m ü şa h id ə lə rd ə n  ç ə k in ir  v ə  daha  ço x  b izn esə  və  iq tisadi
m ə s ə lə lə rə  ü s tü n lü k  v e rir lə r . B u rad a  o n la r d ig ə r  insatüara  rəh b ə rlik  
e tm ə k  is tə y ir lə r . B u  c ü r  in san la r m ə lu m a tla r  v ə  ə şy a la rd an  daha çox  
in san la rla  iş lə m ə y i xoşlayırb i* . L o u m ən in  m ü şa h id ə lə rin ə  gö rə ， o n la r 
s ə r td ir lə r ， g ü d ü  tə şk ila tç山q，id a rə e tm ə ， d ig ə r  in san lara  təsir e tm ə  
q a b iliy y ə tin ə  m a lik d irlə r . Q ap ah  insan  o lm ay an  sah ibkarlar yü k sək
in te llek tu a l sə v iy y ə  v ə  y az m a  q a b iliy y ə tilə  fb rq lən m irlə r. T əhsildə  
o n la r  d ah a  ç o x  b iz n e sm  id arə  o lu n m a s ı， m ark e tin q  v ə  ya hüquq
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fə n lə rin ə  ü s tü n lü k  v erir v ə  dünyaya tə s ir  e tm ə k  b a c a rıq ta n  i b  
uyğunlaşırlar.

“ Ş ə x s iy y ə tlə r  tip o lo g iy ası”na g ö rə ， bizi ə h a tə  ed ən  in san lar 
arasında  e lə lə ri d ə  v a r k i， o n lar daha şox  m ö v cu d  q ay d a lan  sax lam ağ a  
və  ə n ə n ə lə rə  ə m ə l e tm ə y ə  üstün lük  v erirlə r . Bu tip  q rupa  q ey ri-ad i, heç 
b ir c ə h ə ti ilə  n ə z ə rə  çarp m ay an  insan lar a idd ir. C o n  H olland  b e lə lə rin i 
“Konvensiona!” in san ia r ad la n d ın r Konvensional (adi) insanlar 
təşk ila ti m ə q sə d lə rə  ça tm aq  üçün m ə lu m a tla rd an  v ə  m ü x tə h f  
hesab lam a m aşm lam ıd an , q u rğ u tan n d an  istifhdə e tm ə k， s ə n ə d lə r , 
m ü x tə lif  yazılar, q e y d lə r  aparm aq  və  o n la n  sax lam aq  im kanı v e rən  
fə a liy y ə t növü s e ç i r b r ， Bu tipdən  otan  in san lar d ə q iq liy ə ， sa b itliy ə  v ə  
çalışqan lığa  böyük  q iy m ə t verirlər. O n[ar q e y h -m ü ə y y ə n , qey ri-p rak tik  
iş lə rdən  çək in ir  v ə  d ə q iq， re jim ə sa h n m ış  (ad i， tez-tez  tək ra rlan an ) 
m etodik  iş b r lə  m oşğu t o lm ağ a  ü s tü d ü k  v e r id ə r . O n lar r ə q ə m b h ə， 
hesabatlarla  v ə  y a  q u rğu larla , n izam a salınm ış qaydada iş lə m ə y i， 
saym ağı, hesab lam ağ ı xoşlay ırlar. Bu insan lar m əlu m atla rd an  və 
əşy a la rd an  istiü ıdu  e d o to k  d ig ə r  insan lar üçün  iş lə m ə k  is təy irlə r. Bu 
in san larda in te llek tua l s ə v iy y ə ， zəng in  sö z  eh tiya tı və  m ü stəq illik  
m üşah idə  o lunm ur. O n lara  eh tiy a山， ş ə ra itə  uyğun laşan , s遞o rə li， 
çahşqan  və  m ə tin  in s a tıb r  kim i baxalar. K arg ü za rh q  iş b r in d ə  o n h r  n ə  
q ə d ə r fba ld ırla rsa , tn k lif  v e rm ə k ， fərq li d ü şü n cə  torzi nüm ayiş 
e td irm ək，başqalan !ıa  U》sir cü ııə k  baxm ım dan  bir o q ə d ə r  passivd irlə r. 
K onvensionallar ü z lə rin i q aydalara  və  y a z ü n ı】ş p lan la ra  uyğun iş ləy ən  
insan k in ıi q iy n ın tl裏 i i r i r l ı  Ö zü n o n əza rə t w  təm k in  on lara xas o lan  
xüsusiyyətlə rd ir. T ə h s ild ə  onlaı daha çox m aliyyə , m ühasiba t uço tu  və  
ya iq tisad iyyatın  ə sa s la n  kim i fb n lə rə  ü stü n lü k  verirlər.

h o lla n d a  g ö rə , mühitbr d ə  eyn ilo  6 kateqoriyaya b ö lünü r: 
reatist，tədqiqatçı，ardstik，sosial, sahibkar və konvcnsional (adi) 
m ü h itb r . Hm. m ü h it tip in d ə  həm in  m ü h itə  uyğun  şəx s iy y ə t tip in d o n  
olan insan lar ü stü n lü k  təşk il edir. M ə sə lə n ; R ealist m üh itə  tik in ti 
m ü əss isə s in i， təd q iq a tç ı m ü h itə  E h 】 iə r  A k ad cn ıiy asm t， Ş am axı 
rəsədxanasın ı, e lm i labo rato riyaları v ə  d ig ə r  bu  kim i id a rə  və 
m ü əssisə lə ri n ü m u n ə  k im i g ö s tə rm ə k  olar.
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Mühit tipləh Təhsil sahəsi
Fəaliyyətin məzmunu

Realist Bədən tərbiyəsi， mexanika 
mühəndisliyi Əşyalarla，alətlərlə， 

maşınlarla，dəzgahlarla， 
mexarıizmlərb və 
heyvanlarla sırf əlaqəli

Tədqiqatçı Fizika， biologiya, geologiya， 
kimya, tarix AnaHtik və axtarış 

istiqamətli

Artistik İncəsənət，musiqi, jurnalistika, 
xarici dil, teatr, rəqs Emosiona丨 təzahürlər, özünü 

təqdimetmə，yara&c山q 
istiqamətli

Sosial İctimai iş， tibb işçisi, təhsil, 
məsləhətçi İnsanlarla qarşıhqh əbqə 

istiqamətli

Sahibkar (iş 
adamlan)

Biznesin idarə olunması, hüquq, 
menecment， marketinq İnsanlara təsiretmə 

istiqamətli

Konvensional
(adi)

Mühasibat uçotu, cinayət müha- 
kiməsi， iqtisadiyyat, kitabxa- 
naç 山 q

Mə丨umatlar丨a， infbrmasiya 
Uə manipulyasiya etmə 
istiqamətli
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似似，f м工“ гм”  邮 я л “ ”
İn san la r öz  b a c a n q  v ə  q a b iliy y ə tlə r in d ə n  istifhdə  edə  b ild ik lə r i， 

on ların  po tensia l im kan ların ı üzə ç ıx a ran ， insan larm  öz m ü n asib ə t, 
d ə y ə r  v ə  m ö v q e lə rin i ifad ə  e tm ək ， p ro b le m lə rin  h ə丨li i丨ə  m ü v afiq  
sə v iy y ə d ə  m ə şğ u丨 o lm aq  inıkam  v e rən  m üh it axtarırlar. B u  fik ir 
n əz ə riy y ə n in  üçüncü  əsas fə rz iy y ə s id ir  v ə  h əm in  fik irlə  H o lla n d  “ Su 
axar, çuxurun  ta p a r” a ta la r sözünü b ir d ah a  təsd iq ləy ir . O ， öz 
n ə z ə riy y ə s in d ə  bu  П кһ[ә  d ə fə lə r lə  e ş itd iy im iz  “ ə k s lik lə r b ir-b irin i cə lb  
ed ir” n ə z ə riy y ə s in i “tə k z ib  ed ir” v ə  “ in s a n b n n  m əhz  öz  şəxsi 
x ü su s iy y ə tlə rin ə  d ə s tə k  o lacaq  m ühit ax ta rm ası” fikrini ə sa s  am il 
o b ra q  d iq q ə tə  çatd ırır.

N ə z ə riy y ə n in  dö rdüncü  fb rz iy y əsin ə  g ö rə ， şə x s iy y ə tlə  m üh it 
a rasındak ı qarşılıq lı ə la q ə  fbrdi davram şı m ü ə y y ə n  edir. Ə g ə r  m ü h it 
insanm  şəx s iy y ə t tip in ə  u y ğundursa ， insam  ru h h n & n r ， onu  d a h a  da 
g ü d ə卩d irib  m ə m n u n  edir. B unun n ə tic ə s in d ə  şəx s in  davran ışı sab it 
olur. İş m ühiti ilə  şə x s in  tipi uyğun  o lm ad ıq d a  isə  n a raz山q la r y a ran ır  
və  n ə tic ə d ə  şəxs öz  iş yerin i dəy işir.
N ə z ə riy y ə d ə  b ir n e ç ə  ikinci d ə rəcə li fb rz iy y ə lə r  m övcuddur. H əm in  
fə rz iy y ə lə r  də  a y n -a y n h q d a  səx s iy ə t tip lə ri və  m üh it tip ləri a rasındak ı 
ə la q ə lə ri təhlil ed ir. Bunu daha d əq iq  ifad ə  e tm ə k  üçün H oltand  
oxucu lara  toqdinı e d山)n ard ıc ılhq [a  6 ş ə x s iy y ə t tip in i, m ü h itlə ri v ə  
on larm  arasm data  ə l叫o b r i  a lü b u caq h d a  (Ş ək il 2) ək s  e td irm işd ir.

Konvensional Artistik



知z/ /似狀 /яг daW/洲  mA 砥 如 GrW从/ 《 /я 心 沒/мг?...
N ə z ə r iy y ə d ə k i  a rd ıc d lıq /y a x m lıq  fə rz iy y ə s in ə  g ö rə，b ir -b ir i lə  

y a n a ş ı v ə  y a  у а х ш  y e r lə ş d ir i lə n  tip lə r  a ra s ın d a  y ü k sə k  o x şarh q，b ir-  
b ir in d ə n  u z a q  v ə  y a  ə k s  is tiq a m ə tlə rd ə  y e r lə şd ir ilə n  tip lə r  a ra s ın d a  isə  
fb rq lə n m ə  m ö v c u d d u r . M ə s ə lə n :  y anaşı y e rləşd irilm iş  sosia l və  
sa h ib k a r  t ip lə r  b ə n z ə r , ə k s  y e rlə şd ir ilm iş  so sia l v ə  rea lis t tip lər is ə  ç o x  
ib rq li  x ü s u s iy y ə t lə rə  m a lik d ir lə r . R T A  (rea lis t, tədq iqa tç ı, artistik) t ip l i  
ş ə x s i R A S  (re a lis t，a r tis tik，so sia l) tip li şə x s lə  m üqayisə e ts ə k ,  
b ir in c in in  d a h a  s a b it tə b iə ü i  o ld u ğ u n u  g ö rə rik . M ə h z  bu s ə b ə b d ə n  
ş ə x s iy y ə t  t ip in d ə  a rd ıc ıll ıq  o la n  in s a n b r  şə x s iy y ə t tip ində a rd ıc ıll ıq  
o lm a y a n la rd a n  fbrqU  o la ra q ， ö z  b a c a rıq la rın a  m ü n asib  iş ， fə a liy y ə t v ə  
m ə ş ğ u liy y ə ti  çox  te z  tap ırla r . B u  cü r in san la r no rm al, sabit d a v ra n ış  
n ü m a y iş  e td irir , tə h s il  v ə  p e şə  seç im i zam an ı rah a t olurlar. T ip lə rd ə n  
b ir i h ə m iş ə  h a k im  o lsa  da, ö z  h a k im  v ə  o n a  yaxn ı o lan  q ey ri-h a k im  
tip lə r in  m a h iy y ə tin i n ə z ə r ə  a la raq  in san  ö zü n ə  uyğun  f b d iy y ə ı  
n ö v lə r in i  tə rə d d ü d s ü z  s e ç ə  b ü ə r . İn san ın  h ak im  v ə  ikinci d ə r ə c ə l i  
t ip lə r i  Ы г-b id n d ə n  u z a q  o ld u q d a ， o n la r a ra sm d a  fb rq lə r  olduqda h ə m in  
in sa n a  ix tis a s ， p e ş ə  se ç m ə k  ç ə tin  o lu r, 〇， q ə ti q ə ra r v e n n ə k d ə  
tə rə d d ü d lə r  k eç irir. M ə s ə lə n ， a rtis tik  v ə  k o n v en sio n a l tipləri ö z ü n d ə  
b ir lə ş d irə n  şə x s  b ir -b ir in ə  z id d  o h n  m ü s tə q ill ik ， ya  q rupa  u y ğ u n la şm a， 
q e y r i-m ü ə y y ə n lik , y a  m ü ə y y ə n lik，ö z ü n ü ifa d ə ， y a  ö zü n ü id a rə e tm ə  
e h t iy a d a rm m  o rta q  m ə x rə c in ə  g ə lm ə k  v ə  m ü v afiq  tarazlıq  y a ra tm a q  
ü ç ü n  ço x  ç ə tin lik lə r  ç ə k ə c ə k , tə rə d d ü d lə r  iç in d ə  o lacaqdır.

H ə m a h ə n g lik /u y ğ u n lu q  fb rz iy y əs i in san la  m ühitin  uy ğ u n lu ğ u n u， 
o n la rın  b ir-b ir in i ta m a m la m a s ım  ö y rən ir. Ş ə x s iy y ə t dp i tə d q iq a ty -  
re a ü s t  o lu b  m ü h ə n d is lik  ü z rə  ix tisaslaşan  tə lə b ə  h əm ah ən g liy in  
n ü m u n ə s id ir . O nun  şə x s iy y ə t  tip i ilə  təh sil m ü h iti a rasm da u y ğ u n lu q， 
h ə m a h ə n g lik  v a rd ır. Ə g ə r  o n u n  ix tisası m ü h ə n d is lik  d e y ü ， m ü ə llim  
o lsa y d ı，o, a rtıq  in d ik i k im i m əm n u n lu q  h iss  e tm əyəcəkd i, ç ü n k i 
m ü ə llim lik  ü z rə  tə h s il  ə s a sə n  so sia l tip li in san la rın  seçim idir. B e lə  
h a ld a  o n u n  şə x s iy y ə t tip i ilə  tə h s ili a rasm da u y ğ u n lu q  olm ayacaq v ə  b u  
d a ö z n ö v b ə s i - n d ə o n u n t ə r ə H n d ə n q e y r i - s a b i t m ü n a s i b ə t ə v ə q e y r i -  
m ə m n u ıü u q la  n ə ü c ə 【ə n ə n  v ə z iy y ə tə  g ə tir ib  ç ıx am caqd ır.

洲，" a  fb rz iyyəsinə  g ö rə ， insan və  ya  m üh it konkret olaraq y a ln ız  
m ü əy y ən  b ir tipə aid  edilir. Ə g ə r insan ə sa sə n  artistik  tipə oxşar o lub, 
başqa tip lə rə  cüzi oxşarlıq  nüm ayiş e td irirsə， om m  şəxsiyyət tipi dəq iq  
m ü əy y ən  edilm iş sayılır. E yn ilə  ə g ə r  m ühitdə  dom inant yalnız artistik  
insa ıüard ırsa ， onda h ə m in  m üh it d ə  y ü k sək  fb rq lənm iş d ə rəcəy ə  aid edilir.
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M ü əy y ən lik  fbrziyyəsi şəxsiyyətin  və  m ühitin aydm lığa və  sabitliyə 
m aliklik d ə rəcəs in i göstərir. İxtisas seçimi Пә ə laqədar aydnı m ə q səd lə rə， 
m araqlara， bacarıq lara  və  istedada m alik olan şəxslər m üəyyən liyə  
malikdir. Sabit, ayd ın  m əq səd lə ri， tapşırıqları və  m ükaihüan  olan m ühit 
m üəyyənliy in  y ü k sə k  d ə rə c ə s in ə  maHkdir.

N əz ə riy y ə  ilə  tan ıştıq  belə  qənaətə  g ə lm əy ə  əsas verir k i， uğurlu 
karyeranı insan lar y a lm z m əm nun olduqlar】 ， sevdikiəri işlə m əşğul olduqda 
əldə edə b ilirlər. U ğurlu  karyera isə o karyera hesab edilm əlid ir k i， o yalnız 
həm in fbrdə dcyH， üm um i inkişa&  töhfb lər verə rək ， cəm iyyətə  x idm ət 
etmiş olsun. Bu gün  özünün və  eyni zam anda ö lkəm izin  inkişafım düşünən 
hər b ir v ə tən d aş h əy a td a  öz  yerində, öz bacard ığ ı，sevdiyi， öhdəsindən gə lə  
bildiyi iş, peşə, v əz ifb  arxasm da olarsa， ö lkəm izdə tərəqqi y ü k sə lə r və 
A zərbaycan daha sü rə tlə  ink işaf edər.

Tip Q ah⑴yyətlər (bacanqlar} Şaxsi keyfiyyətlər

Realist +Mcxaniki
Hnduksiya metoduna osashnan 
düşümm) (tofhkkür) tərzi 

S o s ü  və insanlara uyu$!rm 
İdeya vcnııək qabi!iyyoti/fərq!i 

düşüncə tərzi 
Yazma sünıti
KargüzaHıq 丨şbrində sürəü vo 

(ioqiqiiyi 
DilMri Ы пю

OrfoqmHya

+ l\ınıkinli，明)al!， introvert 
i Sərdik 
i Mərdlik
Zehni qabiiiyyot (intellekl)
Başqahrına tos汀 etmok

/oUy細ılaş:ııa vo özlino 
nozarot

Tədqiqatçı + g
bilmə

i Oıfoqmfiya

— Konvcrgent (bir-birilə kəsişən 
fikirbşm ə) düşütıcə

M e x a ü
İnduksiya metoduna əsaslanan 

düşünmə tərzi

[İntmvert 
vÖzünrt 
+.[〔mıkinli 
] Mərdlik 
+ Zdıni qabihyyot 

Üroyəyatım!山q

2 7 3



Artistik 十g
+Söz ehtiyatı
十Analitik düşüncə tərzi
—Saymaq/hesablamaq
+Estetik dünyagörüşü və
+Reproduktiv şəkü çəkmə qabiliyyəti
və
ya
+Musiqi qabiliyyəti 
və/və ya

+İdeya vermək qabiliyyəti/ fərqli 
düşüncə tərzi

-Uyğunlaşma

-Nizamhma

+/-İntellektual qabiliyyəti a
-Ürəyəyatımlılıq
+İntrovert(isüsnaMa)
+ Qadın 丨 arda mənüik 
一KJşibrdə mərdlik 
+/- Özünə nəzarət b

+Müstəqülik

Sosial +Sosial və insarüam uyuşma 
+İdeya vermək qabiliyyəti/ fbrqli 
düşüncə tərzi 
+Yazma sürəti 
—Mexaniki

+ Uyğunlaşma 
+Nizamlama 
+Başqalarma təsk etmək 
qabiliyyəti c 
+Zehni qabiliyyət 
—introvert 
+ Xoşagəlimİiİik 
ürəyəyatımlıhq 
-Mərdlik
+Özünüidarə qabiliyyəti
-  Sərtlik
-ОараШю

Sahibkar —g
-Orfbqrafiya 
+Təşkilatçüıq/idarəetmə 
+Sosial və İnsanlara uyuşma

+ Uyğun 丨 aşma 
+Nizama sa丨ma qabiliyyəti
+Başqa〖anna təsk etmək 
qabiliyyəti
一İntellektual qabiliyyəti
-introvert
-Qapahhq
+Mərdlik
+Özünüidarə (tıəzarət) 
qabiliyyəti
+Sərt

Konvensiomü
(adi)

+Saymaq/hesablamaq
+Orfbqrafİya
+Kargüzarlıq işlərində sürəti və 
dəqiqliyi/ qavramaq sürəti və dəqiqliyi 
-İdeya vermək qabiliyyəti/ fərqli
düşüncə tərzi 
-Söz ehtiyatı 
—Yazma sürəti 
-Mexaniki

+İnrovert
+Özünə nəzarət 
+Təmkinli
o Nizama salma qabiliyyəti 
—Müstəqillik
—Başqalarına təsir etmək 
—Zehni qabiliyyəti
-  Mərdt&
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işarəsi yüksək， “一’’ işarəsi aşağı，“o” işarəsi isə orta səviyyədə 
deməkdir.
a Fəaliyyət növünə görə， fərqtənir (məsələn， yazıçılarda yüksək 
səviyyədə, aktyorlarda isə orta və ya aşağı səviyyədə olur) 
b+ İşdə özünü itirməmək qabiliyyəti, -  isə şəxsi həyatda öz üzərində 
nəzarəti büdirir.
c İnsanlar arasmda yüksək nüfuza malik olmam göstərir.

İnsatüarda olan qabiliyyətləri ümumiləşmiş 3 qrupa bölmək olar. 
Bu qruplara müxtəlif başhqlar altında rast gəlmək olar. Bəziləri on【an 
qabiliyyət， digərləri səviyyə， başqa biriləri isə güc və ya keyfiyyət 
adlandıra bilər. Lakin məna eynidir. Beləhklə， insanın gücünü 3 qrupa 
bölmək olar: fiziki (güc，qabiliyyət，səviyyə) intellektual (zehni) və 
mənəvi - ruhi. Tipoloqiyasma və digər səbəblərə görə müəyyən 
insanlar Hziki baxmıdan， digərləri zehni baxımdan, başqalan isə 
mənəvi və ruhi baxımdan daha güclüdürlər.

Fiziki sağlamlıq və güc üçün həftədə 3 dəib məşq edilməsi 
məsləhət görülür və bu gün insanlann öz sağlamhqlarma fikir verməsi 
və günlərinin müəyyən hissəsini sağlamhq mərkəzlərində keçirməsi 
çox sevindirici haldır. Eləcə də internetdə İQ — inteUektual qabiliyyətlər 
kimi məşhurlaşan testlər insanlara öz zehni， intellektual bacarıqlarım 
ötçmək və qiymətləndirmək imkam verir. Bu gün， bir qrup insanlann， 
xüsusilə gənclərin həmin testbrin nəticəsinə görə Eynşteynin 
səviyyəsinə qədər qalxması təqdirəlayiq hal&r və həmin insanların 
bununla xüsusi qürur duyması başa düşübndir. Çünki bu nəticələrə 
nail olmaq üçün sərf edilən qüvvə və vaxt öz fiziki bacanqlanm 
maksimuma qaldırmış kişilərin möhkəm əzələlərə， xannnlann isə 
sürahi qədd-qamətə malik olmaları üçün sərf editən əziyyət və vaxtdan 
az deyil, bəlkə ondan da çoxdun Bunların ikisinin də diqqət 
mərkəzində olması， fikir verilməsi， əvvəldə qeyd edildiyi kimi， 
ürəkaçandır. Bu yazının məqsədi isə həmin iki güc haqqında danışmaq 
və onların əhəmiyyətini vurğulamaq deyildir. Məqsəd haqqında az 
da出şılan， lakin bütün insan【ara ən gərətdi olan və insanhğm üzərində 
durduğu — "mənəvi güc” haqqında danışmaqdır. Bu gücün əhəmiyyəti 
və vadb【iyi haqqmda əvvəlki iki digər güdərə nisbətən insanlar az 
nıəlumadıdır. Halbuki bu güc insaru İNSAN edən (onu robotdan 
fərqləndirən) ən başlıca, əsas və vacib güvvədir. Daniel Qolmən bu
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gücü “emotional intelligence” — mənəvi qabiliyyət adlandmr. 0 ， son 
oniHikdə diqqəti ilk dəfb bu sahəyə yönəldon və bu mövzunu diqqət 
mərkəzinəgətirənalimdir.

Təbii ki， hər bir insanda bu güdər müxtəlif cür təzahür edə bilər. Bir 
qrup insanlarda yahiz üziki güc， diqərlərində yalnız intellektual， başqa 
birilərində isə yalnız mənəvi güc hakim - dominant ola bilər. Təcrübələr 
adətən insanlarda iki gücün fbal, üçüncünün isə nisbətən passiv olduğum 
vurğulayır. Eyni zamanda， bir msanda butüann üçü də - üzüd， inteUekud 
və mənəvi qabiliyyətlər yüksək ola bHər. Üç gücün， qabiliyyətin yüksək 
səviyyədə bir insanda cəmləşməsi， daha doğrusu， bir insamn özündə bu uç 
gücü inkişaf etdirməsi (belə ifhdə daha düzgündür) tez-tez təsadüf dunan 
hal deyildir və bu insanları qeyri adi gücə malik şəxsiyyədər adlanduTnaq 
olar. Onlara qibtə etməyə də dəyər. Bu cür insanlar olduqca maraqh otur 
və onlarla ünsiyyətdən insan nəinki, heç zaman usanmıı，əksinə, böyük 
zövq alır. Bunun əksinə olaraq， insanda yalmz bir güc tək dominant da 
bilər. Bu zaman o, bir qədər tamamlanmamış olur. Bu， ən əvvəl o insanm 
özü üçün， sonra isə ətraMakı insardar üçün ргоЫетЬг yaradır. 
Ümumiyyətlə, üç gücdən yalmz birinin insanda tam dominant, diqər 
ikisinin isə tam passiv olması az hallarda olur, lakin bunun nadir hal 
olduğunu demək düzgün olmazdı. Məsələn: yalnız fiziki gücü olan 
insanlar öz problemlərini həll etməyə， düzgün qərarlar verməyə пә qədər 
qadirdirlər? ОЫаг nə qədər məlunıaüı və nə qədər ətrafdakı insarüar üçün 
maraqlıdırlar? Bəs insanlararası münasibətlərdə necə? Adətən yalnız fiziki 
gücə sazlanmış insanlar sağlam， adama yovuşmaz， az damşan， insanlarla 
təmasda olmağı sevməyən insanlar o丨urlar. C.Ho丨丨and bu cür insanları 
“realisüər” qrupuna aid edir.

Çoxsayhinsanlarm ən önəm verdiyi və dəbdə olan intellektual səviyyə 
də öz növbəsində Ыг insanda təklik təşkH etdikdə fbsadlarla nəticələnir.
Yeri gəlmişkən qeyd edək ki, “intellektual qabiliyyət” ifadəsi 
leksikonumuza elə &xil olub ki， ondan insam qiymətləndirmək üçün 
bəzən çox yersiz istifhdə edilir. Qəribə də olsa， “intellektual qabiliyyət’ 
iihdəsindən insanbr bir kəsin zehni qabihyəttəri barədə deyi丨， mənəvi 
dəyərlərini， xüsusiyyətlərini sadalayanda da istifadə edirlər! Halbuki 
yaİnız yüksək inte丨İektua丨 qabiliyyətə, gücə malik olan insanların adəton 
maraqsız， özlərində çox məlumat daşıdıqlarına baxmayaraq， ünsiyyətcil 
oltnayan，quru, darıxdırıcı olduqları və insardararası münasibətlərdə çox

olduqları bir fhktdır. Kompüter də özündə çox məlumat daşıyır, anmıa 
insanlann mənəvi， ruhi ehtiyaclarım o ödəyə bilmir. Yalnız İQ -  si
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dominant oian işanlarda özündən əminlik zəif olur və odarda güdü 
“komplekslər” müşahidə olunun Ailə məsələlərində bu insanlar o qədər 
də xoşbəxt ola bitmir， həyati məsələlərdə isə qeyri-praktik olurlar， 
onlardan baş aça bilmirlər. El arasında bdə insanlar barədə "Elmi var， 
helmi yox” deyilir. Bu yerdə yadınıza C. Hollandm “Şəxsiyyətlər 
tipologiyasında” tədqiqatçı tipi dominant olan insanlar haqqmda verdiyi 
xarakteristika düşürmü? Bu heç də ümumiləşmiş fbmuda bütün 
tədqiqatçılara və etmə töhiblər vermiş bütün insanlara aid ediiə bilməz (Ən 
azmdan ona görə ki， bu Hkidərin və sədrlərin müəHifi özü də nıütəmadi 
olaraq tədqiqatla məşğul oi ur). Digər tərəfHən， də həmin nəzəriyyədə 
C.Holland insanda yalnız bir tipin dominant olmadığım və əksər hattarda 
insanda iki və ya üç tipin vəhdətini qeyd edir. Yalnız mənəvi qabiliyyəti， 
gücü dominant olan insanlar intellektual qabiliyyətlilərdən az məlumath 
olur. Lakin onlarda olan digər xüsusiyyətlər/qərarvermə， özünü dərk 
etmək， insanlararası münasibətlərdə ‘‘sərraf’ olmaq， problem həHetmə， 
təhlil bacarığı， özünü və digədərini başa düşmək，ruhlandırmaq， diqər 
insanlara rəğbət hissi otüan cəmiyyətə məqbul qəbul etdirir və onbrda 
çatışmayan bəzi xüsusiyyətləri “kompensasiya” edir. Alim Sabvey bu 
insanlan “sosial ulduz” adlandırır. Bu insanların hətta İQ-si yüksək 
insanlardan əsaslı dərəcədə az məiumath olmaqlarına baxmayaraq onlarda 
özündənəminiikhissiyüksəkdirvəkomplekslər，deməkotarki，yoxdur. 
Əlbəttə ki, insanda intdlektual güc ib  mənəvi gücün vəhdəti onu tam 
kamil, mükəmməl edir və bu gözəl harmoniyadan ətrafda olan һәг bir kəsə 
“pay” düşür. Bu insanlar harada oludarsa，özləri， öz varlıqları， müsbət 
aura丨an quwə丨əri i丨ə o yeri işıq丨andmr， ora xüsusi abu-hava rövnəq 
verirlər. On[ann həm dmi var， həm də ki，helıııi. Başqa sözlə desək, bu 
insanlar zəngən mənəvi və zehni qabiliyyətə malikdirlər. Zdıni və mənəvi 
qabiliyyətlərin ikisinin əhəmiyyədiliyi， üstünlüyü barədə seçim 
məsələsində D.Qoimən mənəvi gücü daha yüksək tutaraq, onun insan夏 
“İnsan” edən ən vacib qabiliyyət olduğunu vurğutayır.

Bu yerdə bir haşiyə kənara çıxıb qeyd etmək istərdim ki, işə qəbul 
zamam keçiribn müsahibələrdə yalnız namizədin intdkktual-zehni 
qabiliyyətinin yoxlanması və ona önəm， üstüniük verilməsi və mənəvi 
qabiliyyətin yoxlanılmaması， nəzərə ahnmamasi təşkilat üçün onun 
xeyrinə olmayan, hətta zərərli nəticələr verə bilər. Bu səbəbdən işə qəbul 
zamanı namizədtərin texniki biHkbrin intdleklual səviyyələri ilə yanaşı， 
onlarm təhlil qabiliyyətləri, komandada işləmə， təcrübə bölüşmə，
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insaıJaramsı münasibətləri vəzifbnin tələblərinə müvafiq daraq intellek- 
tual səviyyə qədər önəm veriüb yoxlanılmalı，qiymətləndirilməlidir.

İntellektualqabiHyyətvəmənəviqabniyyətbir-birinəəksdeyü，ayn- 
ayn qabiliyyətlərdir. İntellektual qabiliyyətiilk təbliğ edən alimlər özləri 
belə mənəvi qabiliyyətlərin olduğum etiraz etməmişlər, lakin ona 
intellektual qabiliyyətin daxilində insanlararası və ya sosial bacarıqlar kimi 
baxmışlar. Hətta belə olduğu təqdirdə， onbr özləri “sosial bacarıqlar” 
adlandırdıqları qaMliyyətlərin bütünlükdə intellektual qabiliyyətdən daha 
vadb olduğunu xüsusilə vurğulanuşlar. Məsələn， intellektual qabiliyyətik 
sırf təbliğatçısı Qardner özü belə deyir: “İntellektual qabiliyyəti xal 
olan insaniar intellektual qabiliyyəti 100 xa丨 olan insanların tabeliyində 
işləyirlər. Bu 0 zaman baş verir ki， ikincilərin insanlararası münasibətbr 
qurmaq və onları tənzimləmək bacanğı， qabiliyyəti yüksəkdir. Və bu gün 
heç bir diqər qabiliyyət və ya bacanq insanlararası münasibət qurmaq 
qədər əhəmiyyətli və vacib ola bilməz. Siz bunları bilməsəniz， 
ailə qurmaq, hansı işi seçmək və bu kimi önəmli məsələlərdə düzgün 
olmayan qərarlar verəcəksiniz”.

Mənəvi gücün əhəmiyyətini Ыг daha vurğulamaq üçün təkrar 
olaraq bu ükri bir daha diqqətə gətirmək istərdim:

İnsanlan idarə etmək və orJara rəhbərlik etmək üçün rəhbər hər 
şeydən əvvəl özünü tammalı, özündən baş açmalı， nəyə qadir olduğunu, 
gücü çatdığmı bilməli, öz intellektual, mənəvi， ruhi və fiziki gücündən， 
bacarıq və qabiliyyətlərindən xəbərdar dmalı， hər vəziyyətdə həm özünü, 
həm işçiləri， həm də yaranmış vəziyyəti idarə etməyi bacarmalıdır. Bunu 
edə bilən rəhbər丨ər digər insanları öz arxasmca apara bi【ir -  fbrd丨əri və 
təşkilatı sözün əsl mənasmda inkişaf etdirə bilir.

Qardner insanlararası münasibətlər qurmaq və onları tənzimləmək 
bacarığım sosial bacanq， Daniel Qolmən isə mənəvi qabiliyyət 
adlandmr. Aristotel mənəvi qabiliyyəti yüksək qiymətləndirir， onu 
“nadir bacarıq” adlandıraraq， onunla əlaqədar dahi bir Hkir söyləyir: 
‘‘Hər bir kəs hirslənə bilər — bu, asandır. Lakin düzgün insana， lazuıı 
olan dərəcədə， düzgün vaxtda, lazmı olan səbəbdən və düzgün formada 
hirslənmək -  bu， asan deyiidir.” Bu sözlərdə dərin hikmət olduğuna 
yəqin ki， heç kəs şübhə etməz. Və növbəti dəfb kiməsə hirslənmək 
hissi yaramb， baş qal&rmaq istədikdə bu sözləri düşünmək， fbrqino 
varıb， orada deyilənləri təhlü etmək çox güman ki， müsbət nəticələnər.

Daniel Qolmən bütün stereotiplərə baxmayaraq, yüksək səviyyəi 
intellektual səviyyəyə və zəif mənəvi qabiliyyətə və ya zəif
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intellektual, yüksək mənəvi qabiliyyətə malik insanların başqalarına 
nisbətən az olduğunu söyləyir. O, da intellektual qabiUyyət Uə mənəvi 
qabiliyyətin bəzi aspektləri arasmda qarşıhqh əlaqə olduğunu etiraf 
edir. Bununla yanaşı Daniel Qolmən оЫагт ayn- ayrı qabiliyyətlər 
olduğunu əsaslandıra bilmişdir.

Ве1әПк1ә， üç gücdən biri və ya ikisi insanda daha çox dominant， 
digəri ikinci, üçüncü dərəcəli və ya çox passiv ola bilər. Özünü, öz 
hisslərini，davranışım， digər insanları, həyatında və ətrafında baş verən 
hadisələri dərk edib, başa düşnıək， özündən baş açmaq, xəbərdar olmaq 
istəyən insan, özünün hansı gücünün onu “dövlətli” və ya ‘‘şah’’， 
hansmın “vəzir” və hansının isə “kasıb” etməsindən xəbərdar olmahdır. 
insan bunlardan xəbərdar olub, müvafiq ölçülər götürüb, “düzəliş 
tədbirləri” görərsə，0， öz mənəvi gücünü， özünü yenidən kəşf edər， 
illərlə cavabım axtardığı çox sualların cavabını tapıb, öz daxili dəmi ilə 
bir harmoniya yaradıb, rahat yaşayar. Buna hər bir insanın ehtiyacı var. 
Yalnız özünü dərk etməklə insan öz daxili aləmi və ətraü ilə harmoniya 
yarada bilər. Sonsuz sayda insanlar bu harmoniyam — özünü， öz 
rahatlığım， daxili rahathğnıı axtanr. “Kiçik şahzadə” əsərində Antuan 
De Sant Ekzüperi: “Əsas olan gözlə görünmür, msan öz ürəyi Hə daha 
düzgün görür.” -  deyir. Ürəyimizin düzgün görməsi üçün ruhumuz, 
mənəvi dünyamız müsbət qidaianmahdır.

Digər bir atmı - Salovey mənəvi qabiliyyətləri beş başhq altında 
qruplaşdmr:

• Öz emosiyalarım, hissiərini tan里т а ， onbn başa düşməsi， 
xəbərdar olması

• Hisləri, idarə etmə
• Özünü ruhlandırma
• Digədərinin hissbrini tanıma, başa düşmə， rəğbətb yanaşma
• Insanlararası əlaqələriidarə etmə

Təbii ki， insanlar bu 5 sahədə də öz bacarıqları ilə fbrqbnirbr. Bəzi 
insanlar öz həyəcanlarını， narahatlıqlarını ələ alıb， özlərini sakitləşdir
məkdə müvəffəqiyyətli， digər insanların ağrılarım， həyəcanını azalt
maqda， onlara təsəlli verməkdə qeyri - müvəffəqiyyətli olurlar.

Үеһ gə[mişkən， şahzadə Diananm intellektual gücü nə qədər 
yüksək olsa da, onu bütün dünyaya sevdirən，qeyri-adi edən ruhunun 
güclü olması， onun məhz insanlara münasibəti idi_

Bun丨an oxucuların diqqətinə təqdim etməkdə məqsəd mütləq insan 
modeli yaratmaq və ya onlara “necə yaşamaq modeU’’ni təkHf etmək deyil,
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insanİannarahatedən，onlanaxlardığıbəzisuallanncavabınaistiqaməÜən- 
dir!ı】əbdo və tapmaqda yardmıçı， bələdçi ohnaqdır. Yeri qəlmişkən̂  om 
da qeyd etmək 丨azmıdır ki, insan möhkəm iradəyə maİik o丨duğu haida 
özündə passi\ olan güdəri əsash surətdə inkişaf etdirə Mər.

(Јәпс valideynlər övladlanmn kamil şəxs kimi böyüməsi və 
potcnsiahnm tam açıhnası üçün onhn ya!mz kompüterə yönəltməkb 
ki ibyətlənmənıəlidirlər. Bu məqsədlə Massaru İbukanm《 Üç yaşmdan 
sonra artıq gecdir》 adh kitabı ilə tanışhq çox iäydalı ola bilər. Bu müəllif 
bir zamanlar cibində cəmi 700 doUar ilə və üç şəxsb bu gün dünyada 
tanmmış SONY ürmasnn təsis edən şəxs， eyni zamanda Yaponiyanı 
xarabalıqlardan və ümidsizliklərdən dünya Hderi səviyyəsinə çıxaran ilk 
insan!ar<İan&r. Үеһ gəlmişkən vaHdeynbr nəzərə atmalıdırlar ki， 
uşaqlığında yersiz və izahı verilməyən qadağalar， danlamalar sonralar 
həmin uşaqİarda xoşagəlməz komplekslərə çevrilir. Bunlar özündən 
əminsizli^，mütilik，qorxacaqhq，qeyri-səmimiiik və sair kimi özünü büru- 
zə verir və ömrü boyu insanı müşayiət edir. Ailənin verdiyi belə «tərbiyə” 
Пә qazanılmış kompleksləri özündən kənarlaşdırmaq， ontardan azad olmaq 
həmin insanlardan hihyət qədər bacanq və qüvvə Məb edir. Bu səbəbdən, 
uşağa onun dünyaya göz açdığı dəqiqə<İən(!) hər şeyi başa düşən bir insan 
kimi baxılmah və davramlmahdır. Uşaq gücsüz， böyükbrdən as山 olduğu 
zaman qazandığı münasibəti， diqqəti böyüdükdən sonra еупПә həmin 
fbrmada böyüklərə qaytanr. Bu yerdə müstəsna hallar çox nadir ola bilər.

Əvvəldə qeyd edildiyi kimi, bu üç qüvvə ayn - ayrı qüvvələr 
olmasma baxmayaraq， оЫапп arasında qarşıhqh əlaqələr vardır. 
“Sağlam bədəndə sağlam ruh olar” deyimi bunu bir daha təsdiqləyir. 
Beləliklə， sağlamlıq mərkəzləri -  fiziki gücün təminatçısı, dm ， 

tədqiqat，qiraət, kompüter zehnin - intellektin inkişaf mənbəyidir. Bəs 
mənəvi qabiliyyətin， ruhun təminatçısı nədir? Bu barədə gəlin, birlikdə 
düşünək. Müə出Яп bu barədə fikirləri Sizə maraqlıdırsa, onlar ilə 
yaxın gələcəkdə tamş olacaqsmız.

Hələlik isə ruhun mümkün qədər qidalandırdması gözd olar: 
səyahətlər，tamaşalar, teatrlar， yüksək səviyyəli konsertlər, zövq oxşa- 
yatı əsərləri təqdim edən muzeylər, bədii qiraət， muğam, jaz (albəttə， 
əgər sevirsinizsə，) klassik müsiqi... Rəşid Behbudov， Alim Qasımov 
kimi sənətkarların səsi... Təbiət..
Hərdən də öz -  özünüzlə söhbət edin...Təhlil edin...İnsanları sevin_"
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Hər birinizə məqalələrimə göstərdiyiniz diqqətə görə təşəkkür 
edirəm. Bu kitabda dərc olunanlar dövri mətbuat， qazet və jurnallar üçün 
yazddığından onlarda üslub baxmımdan elmilikdən daha çox praktiki iyə, 
dil baxmımdan isə temıinlərdən daha çox izahh iMələrə，sadə， rahat 
anlaşdan sözlərə üstünlük verilmiş, qəzet -  jumal imkanlarım nəzərə 
alaraq mövzular mümkün qədər yığcam yazılmışdır. 丁amşhq layihənin 
sonunda yarandığından， məqalələrin kitaba daxil edilməsi təkiifi 
gözlənilməz və az zaman çərçivəsində baş verdiyindən məqalələrin xüsusi 
olaraq kitab varianh üçün yenidən işləniimədiyini nəzərə almağınız xahiş 
olunur. Qeyd etdiyim səbəbdən kitabda kadrların idarə edilməsi sisteminə 
aid olan digər fbaliyyətiədə əlaqədar mövzular barədə Əkirlərimi 
oxucularla bölüşə bilnıodiyimə təəssüflənmirəm, inanmaq istəyirəm ki， 
bu， bizim davanıh olacaq fikir, təcrübə mübadiləmizin，söhbətlərimizin, 
yaln丨z baş丨anğ丨cı，丨anış丨丨q 丨пәгһә丨əsidir.

Gələcəkdə müxtəiif mövzularda fikir mübadiləsi edəcəyimizə 
inanıram. Bu ıııüxtəiif mövzuların bir əsas ümumi istinad nöqtəsi olacaq 
- əməkdaş Hbrd， insan inkişafı.

Son olaraq növbəti səhifədəki şək!i diqqətinizə təqdim etmək 
istərdin】 . Şəkilcb kimi gördünüz? Neçə insan və necə insan gördünüz? 
Bu gələn söhbətiərəmi刀n mövzusu olacaqdır.

Bu fürsətdən istifado edib Sizə təqdim olunan məqalələrə diqqət 
göstərərək onlan vaxtında geniş oxucu auditoriyasına təqdim 
etdiklərinə görə “Azərbaycan”， “Yeni Azərbaycan”，‘‘525 — ci qəzet“ 
qəzetlərinə， ‘‘Dirçəliş，，， “İqtisadiyyat və audit” jurnallannm
rəhbərliyinə， işçi heyətinə və eyni zamanda gördüyüm işbrə göstordiyi 
böyük maraq, ehtirama və mənim peşəkarlığım barə&) dediyi xoş 
sözlərə və verdiyi yüksək qiymətə görə TAĞİS layihəsinin rohbori 
Ronald Yanqa dərin təşəkkürümü bildirirəm.

Y azılar, m ə q a lə lə r  b a rə d ə  f ik ir， rə y  vo tə k lifb r in iz i
H R  G u lz a r @ v a h o o .c o m  ün v an ın a  g ö n d ə rə  b ilərsin iz .

Gülzar Quliyeva
Azərbaycan Respublikası Milli Bankının 
İdarə Heyəd sədrinin kadrlann idarə edilməsi 
üzrə müşaviri
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Introduction
This book is the second on the subject of Human Resources 
Management to be produced by the Civil Service Reform Team and 
funded by the TACIS programme of the EU.

The first contained source material on HRM issues such as recruitment 
and competencies， with examples &om Poland and the UK. (Copies are 
available fi*om the Presidential Academy of Public Administration)

The present booklet has been drafted specially fbr Azerbaijan and has 
been written by two EU advisers and an Azeri specialist (see last page 
fbr bibliographical details).

!t is structured in three parts. Part I， comprising the first three chapters, 
outlines the issues involved in creating a new "conceptsia” fbr HRM in 
the Azeri Civil Service; the why, the what; how and when. Part II then 
introduces the reader to Hve major aspects of the Human Resources 
function. Part Ш applies these to the Azeri context.

HRM is a position. Its role is to support and enhance the
operations of the Civil Service， not to drive them. But in many 
instances， HRM oAen has to take the lead in introducing new ideas and 
concepts into the management ethos of the organisation it serves. But in 
order to determine what activities the function should undertake it is 
necessary to have an overview of what is available in the HRM 
“toolkit”.

HRM comprises a number of interlocking activities some of which are 
fairly straight forward while others are very complex. It is important to 
recognise that there is a sequence to fbHow because some HR 
components can only be implemented other components are in 
piace. For example， Perfbrmance Management cannot work until 
everyone has an up-to-date Job Description, managers are trained to set 
and monitor perfbnnance targets and an appraisal process has been 
established and accepted by the whole workfbrce.
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We take this opportunity to wish the Civil Service of Azerbaijan， аМ 
the team of HR practitioners， every success in building a refbrmM, 
modem and efficient Civil Service.

厂,邵  從 r /  尸rq/’ec/

G M /f y e v a /  Я 7 Ж  fA e  C T m ü w a H , № h 〇似Z
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CHAPTER ONE

TOWARDS A STRATEGY FOR HRM

入 吸 故 & 丑“ 拊伽 / ?批仰广從№№喂挪抓 ？

People are the most important resource in organizations. It is they who 
make the resources work -  whether the resources are machinery, 
buildings， land ...or other people! Yet the reality is that most large 
organizations throughout the world have systems which stifle the energy 
and inventiveness of their staff.
If this happens in public admin, it is a double tragedy -  since citizens 
depend so much on good and relevant outputs &om state bodies fbr the 
quality of their iifb. If staff are cynical or passive, the outputs are 
deficient; the citizen is treated bureaucratically. This has been recognised 
as a major problem in the past decade in many countries of the wodd. 
And if entry to civil service positions is achieved through connections 
rather than an assessment of potential， then a significant percentage of the 
population ibels aggrieved if not hopeless and alienated^ -  and the 
quality of the civil service is worse than it might be.

But what can the thing called HRM оЯёг in relation to such serious 
problems? Its very title -  management of people -  seems to claim a lot! 
But when youlook at what personnel staff actuary do it does not seem 
to be managing people -  which is done by the boss - but rather 
managing the systems fbr —

• Recruitment
• Assessment 
癱 Promotion
• Training

着 Pay
• Sickness， pension and holiday 

enthlements
• Working conditions
• Conciliation

Historically， we have seen atleast three types or models of personnel 
management.

乃 Breeding ground for such malfunctioning as emigration (of good taient); drug-taking; 
or unrest!
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• The ”扣办 / is fhidy simple — where persoime)} units ha/ve
litde power and ibcus on ensuring personnel records are up-to* 
date.

• A 北 cond тлобМ developed when employers began to recognise  
that the rhythm of the machmeiy required that the work-force 
needed to be kept healthy; übess and absences minimized; and  
productivity increased. This fbcus on the physical bodies of 
employees led to the welfare model -  with personnel u n its  
taking on a range of responsibilities, including negotiations 
about work conditions.

• Then， as technology changed the nature of the work-place a n d  
increased the level of educational requirements, the focus of 
employers’ attention shiAed &om the body to the 
Employers and personnel units have become concerned to 
ensure that they feep AND RETAIN the best staff. This m o d e l  
fbcuses on the minds of employees. This has ledto 口 <办/ 厂2
modef of HRM which Mes to deal with the issues raised at t h 《 

beginning of the paragraph，

Type o f  
HRM

Concern Focus of 
attention

Activities of HR units

[B a s ic To ass 丨st the boss Files and 
Records

•  Collect data 
參 Assess staff

2. Welfare To get the most 
out o f  出e 
physical eftbrt o f 
workers

The workers’ 
bodies

• We 版 e provision
• Productivity deals
• Grievance procedures

3.
Developmen
Ы

丁о achieve most 
commitment and 
creativity

Employees，
minds

• structures of work
• personnel development
• training

This chapter seeks to throw light on the issues involved as Azerbaijan 
fhces the challenge o f creating a professional civil service8 丨- open to the  
best talent and trained to deal with the challenges of the twenty fir s

犯 See exceHent book (in Kussimı) G M 1 Sendee in the Russian Ғ с & м јпп ■ Basics卫f  
Personnel Management “ zvestnia 2003)
M See a!so the project paper “Toward a strategy fbr the implementation of the Civil
Service Law” -  *wkich can be found in chapter 5 of The Search for an Azeri Civil 
Service Model by R Young and R Sabanov (Book 4 of this series)

—  2 9 4

century. Some o f these issues are conceptual -  others are more 
technical. '

J  и 及 阳 纪 砂 T F R A f  A扮
The famous 1999 Report on administrative refbrm &om the Presidential 
OfHce said, amongst other things， that the way ofHcials were recruited 
and used in government service in Azerbaijan was unacceptable. The 
report’simpiicati〇n w asthatabtofpeop lew erenot“uptothejob，， -  
except that， in most cases， the job had not been defined. Certainly it is 
not dear in many cases what contribution oiHdals are making to 
Ministry oi^jectives. In some cases， we know， officials may even be 
actively undermining the Ministry о切ectives and pursuing their own
personal objectives”
The Civil Service Law was brought in to put the dvil service on a more 
profbssiona 丨 basis. Whatthis meant was ensuring that -

• staff with the appropriate skills and attitudes were appointed and 
promoted;

• more objective systems were developed to help achieve this
•  staff actively pursued the public interest,

A strong and trusted civil service is a key feature in the development of 
a society which Aces the challenges Azerbaijan does. The previous 
HRM Booklet in this series recognisedthat the application of the 2001 
Civil Service Law requires -

• Job specifications to be drafted for each new vacancy which is 
to be advertised

• The competences (and their levels) required for the jobs to be 
identified. It is not just a question of legal knowledge!

•  These competences to be capable o f  measurement
• The interviewers to be able to assess such things -  and use 

various techniques available for interviewing
• Candidates to be introduced to the work o f  the Ministry
• Candidates to be assessed befbre final acceptance
• Staff to be properly attested
•  Training to be made available for missing skills and knowledge

• As the Minister o f Ecology stated on TV in autumn 2004 about forest corruption
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AU of this needs new procedures and skills -  which need to be propedy 
defined. Plans then should be put in p夏ace to ensure that these skills and 
systems are actually developed. The results of that sort of work is called 
a Conceptsia — or strategy^ - which involves

• A critical assessment of present HRM practices
• A clear indication of new directions
• A detailed statement of the steps required to move &om the 

present to the new requirements

This chapter focuses on the second of these stages -  and specifically on 
the choices which still have to be made about the direction which the 
development of the civil service should take here. The next chapter 
addresses the last issue.

The Tacis project was asked to assist the implementation of the Civil 
Service Law and assumed initially this could be explained by such 
things as

• lack of understanding;
• lack of detail.
• lack of will;

We concentrated on the first two of these factors in our work during 
2003/2004. That’s why we emphasized the need fbr д strong Executive 
Unit to lead the refbrm; to he!p clarify some important issues in testing 
and recruitment. And certainly, &om the start, we were clear that the 
2001 Civil Service Law did contain a coherent concept of a modem civil 
service. But as the project neared its end， we found ourselves asking 
whether that model was actually -  in all respects - appropriate to the 
Azeri culture. We explore that fundamental question in this chapter.

u  see how to be a policy adviser M Grochowska and M. Ben-Gera (MSPAcee 2002) 
which can be downloaded in Russian and English from www.nispa.sk (footnote in 5.6 of 
my PAR paper)
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T h ere  a re  som e basic  fbatures abou t a c iv il se rv ice  system  to w hich  
c itizen s o f  any  m odern  socie ty  have a righ t — w h ic h ， i f  den ied , sto res up  
p ro b lem s fb r  all reg im es.

又 7 尸“/广 d c c e w  似  权

“ F a irn ess” o r equ ity  in recru itm en t is a fh irly  fundam en ta l p rinc ip le  — 
b u t is n o t a sim ple m atter. A m arveU ous b o o k ^  dem onstra tes  at least 8 
m ean ings w hich  can  be given to  this basic  te rm  o f  p o litica l d iscourse . 
A n d  it is n o t ju s t a question  o f  appo in ting  the  person  w h o  scores h ig h est 
in w hat is alw ays an a rb itra ry  test or in te rv iew . S om etim es cond itions 
m ay  req u ire  that a tten tion  needs to  be paid  to  g roup  m e m b e rsh ip ^  and  
chem istry . B ut it is a lw ays a question  o f  b a lan ce  -  and  transparency . 
丁h a t’s w h y ， u nderstandab ly  at the m om en t， a stro n g  em phasis is being  
g iven  in  A zerba ijan  to  m aking  initial rec ru itm en t to  the civil serv ice  
m ore co m petitive  and  transparen t. B ut th e re  is a danger th a t th is 
em phasis leads to  n eg lec t o f  o ther c ru c ia l is s u e s  -  such  as m easuring  
perfb rm ance; or ensu rin g  there is a sen io r ad m in is tra tiv e  cadre to  d d v e  
rcfb rm  an d  standards.

又 2 Ғдг/г /r扣
A fundam ental p rin c ip le  o f  pub lic  serv ices is th a t the  public  shou ld  be 
trea ted  fa irly  and w ith  respec t -  no t that th ey  are  trea ted  the sam e w ay 
bu t tha t, in v iew  o f  the ir c ircu m stan ces， th e y  rece iv e  the re lev an t 
treatm en t. B ut f inancia l c ircum stances sh o u ld  n o t be one o f  the 
defin itions! I f  it b eco m es so, w e have in fa c t m oved  aw ay  (Yom pub lic  
p rov ision  to  p riva te  p rov ision . T his is accep tab le  fb r serv ices w h ich  are 
no t public ; but ev e ry o n e  has a righ t to such  th ings as sa ib  births; h igh  
s tandard  basic  ed u ca tio n , access to  en v iro n m en t恥 etc

叫 Deborah Stone’s Policy Paradox -  the art of political dedsion-makinp (Norton 2002 ) 
- also EU appointments and contracts all have regard to nationality 
”  EU countries have “equal opportunity’， charters -  which require special attention to 
groups which have historically been discriminated against in employment eg women， 
disabled， ethnic minorities
恥 of course， this is one of the most difficult debates these days. To what do wc have a
basic entitlement -  free of charge?

297

http://www.nispa.sk


The 2001 Civil Service Law recognised that those who w o r k  in 
government bodies have different obligations and rights firom those 
work in other sectors; and that the Labour Code was not enough to  d e i  
with these issues. The list of such obligations and rights would i n c l u d e  
such factors as -

•  Im p artia lity  in  b eh av io u r
•  C o m m itm en t to  the  pub lic  in terest
•  P ro tec tio n  firom p o litica l sack ings — since c iv il se rv an ts  s h o u l d  

b e  ab le  to  g iv e  o b je c tiv e ， policy  adv ice  w ith o u t fbar.
• Non-involvement in political and commercial activities
•  N o n -m o n e ta ry  re w ard s  to  com pensa te  fo r  th e  lo w er s a l a r i e s  

g en era lly  av a ilab le  in  the  public sec to r th ro u g h o u t the  w o r ld

It is important that the thinking behind this is properly -  and w idely  — 
understood. Without such understanding， important practical questions 
such as “who exactly is a civil servant?” cannot be answered. At the  
moment teachers; doctors; municipal staff; and staff of certain State 
bodies are not classified as civil servants by the 2001 Law -  but drivers 
and lift operators in state bodies are. Why should this be so? In 
Germany， teachers are civil servants. This is not an academic issue. It 
has been a subject of lively political discussion in B rita in ' for example， 
in the last year or so -  as a result of two developments -  the iirsf 8 the 
extent to which many civil service jobs in that country have in the past 
decade been transferred to new Agencies which are run on more 
commercial lines -  and where commercial experience is valuedin its 
staff. What， some people have asked, does that mean fbr confidentiahty 
and the public interest? Those supporting such developments have 
pointed to the improved service the public have generally enjoyed.
It is common to make the distinction between a career model and a 
position model

• The career model recognises that there are support and 
specialist staff who can interchange between the private and 
public service -  but that there is a core part of the civil service

犯 Which does not have a Civil Service Law -  but Parliament suggests it now needs one
-see Whither the Civil Service? (House of Commons Research paper 2003)
M The second is dealt with in section 3.4
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carry in g  o u t d is tin c tiv e  tasks w h ich  can  be ie a m e d la r g d y  & om  
experience. C o re  s ta f f  are therefb re  recru ited  young  -  th rough  a 
genera l co m p etitiv e  exam  an d  in terv iew  system . A nd  are 
en co u rag ed  to  m ove in th e ir  career betw een M in istries. 
C o n sid erab le  am oun ts  o f  tra in in g  are a lso  g iven  to  su ch  people. 
E x terna l rec ru itm en t ib r  m id d le - le v d  and  sen ior jo b s  in this 
m o d e lis  m ore  re s tric ted  an d  e x c e p tio n a l

•  T he p o s i打on  m o d e l ho lds th a t w o rk  is fairly  s im ila r in the  
priva te  an d  pub lic  secto rs a t aU levels -  and  that all vacanc ies  
can and  shou ld  be  advertised  on  the  open  m arket

T he  career m odel is one w hich keeps recruitm ent fhirly centralised; the 
position  m odel is fhirly decentralised. C haracteristics o f  the tw o m odels are:
C A R E E R  SYSTEM PO SIT IO N  SYSTEM
Public Law contract fbr the official Labour Law
Only appointed to first posts Competitions fb ra lH evds
knowledge requirements fbr the career Specific knowledge (and skills) for 

specific job
Limited recognition o f  work 
experience gained in private sector

Private sector experience rated highly

Pay system determine by statute Market-based
advancement on seniority On merit
Job for lifb Limited term Contracts
Work based more on ru b s  than on 
targets

Targets

Emphasis on accuracy; fairness; and 
rule o f  law

Emphasis on customer service and 
innovation

Subordination o f  the perfbrmance 
principles

Regular and intense review o f 
individual performance

Special pension systems No special schemes
France，Germany，Spain，Romania, 
Bulgaria

Netherlands, Scandinavia， UK

C ountries can  - an d  do - change & om  one m odel to the  o t h e r -  
depend ing  on the  c ircu m stan ces . C o u n tries  such  as U K  hav e  m oved  
fYom a career m o d e l to  a p o s itio n  m odel.
A nd  A zerba ijan  is ， a t the  m o m e n t， a p o s itio n  sy stem  -  no t ju s t  because  
n o s y s te m o f p r o f b s s io n a lc a r e e r m a n a g e m e n th a s y e tb e e n d e v e lo p e d  — 
but a lso  because o f  the  trad itio n  tha t new  M in iste rs  w ill rep lace  m ost o f  
the M in istry  staff. T he  n e w  C iv il S erv ice  L aw ， o f  co u rse ， m akes this
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m u ch  m ore d iff ic u lt -  as it shou ld ， s in ce  such  a c tio n s  n o t o n ly  inspire 
fe a r  in the system  b u t a lso  th rea ten  the  “ in s titu tio n a l m e m o ry ”  w h ich  is 
an  im portan t p a rt o f  a n y  o rgan isa tion , le t a lone  a  pu b lic  o n e . A  recent 
p u b lica tio n  EIPA89 c o n ü rm e d  狂 m o vem en t aw ay  & om  th e  career 
sy s te m  in  o ther E u ro p e a n  C oun tries.
A  c o u n tiy  m ay  h a v e  e lem en ts  o f  bo th  sy stem s w ith in  it -  h a v in g  a  basic 
ca re e r  system ， fb r  ex am p le , bu t rec ru itin g  tech n ica l sp e c ia lis ts  on 
m ark e t p rincip les. T h is  ex am p le  shou ld  m ake  us rea lise  th a t th e re  are 
d if lb re n t sorts o f  w o rk  ac tiv ity  to  be fo u n d  in m o s t civ il s e rv ic e s  and 
so m e are  m ore “ c o re ” th an  o thers.

B ro ad ly  fbur ca teg o rie s  can  be d is tin g u ish ed  -
* P olicy  a d v ice  a n d im p le m e n tin g  change  
■ M anag ing  se rv ices
* P ro ib s s io n d  sp ec ia lism s
* O p era tional su p p o rt

I t c an  be  suggested  th a t on ly  th o se  offic ia ls  in the firs t ca tego ry  need  to 
be  b o u n d  by sp ec ia l em p lo y m en t con d itio n s -  by  v irtue  e ith e r  o f  the 
s e n s it iv i ty  and confMentia丨i ty  of th e  work th e y  do9〇 or the  n e e d  fbr 
c o n t in u i ty  a t se n io r  levels. T h is  schoo l o f  th in k in g  suggests th a t the 
sk ills  o f  o ther s ta f f  a re  in te rch an g eab le  be tw een  th e  co m m erc ia l and 
o th e r  sec to rs  o f  th e  eco n o m y . I t  a lso  w o u ld  su g g est tha t the  em phasis 
sh o u ld  be  on  the  c re a tio n  o f  a  sen io r c lass  o f  civ il se rvan ts d riv en  by a 
s tro n g  e th ic  o f  p u b lic  s e r v i c e '

3.4 G仇 or 办//c
T he p ro jec t has consisten tly  argued  that the absence o f  a proper debate 
about t!ie m ain purpose  o f  the Civil Service Law  is one o f  the main 
obstacles to  refbrm . T he C ivil Service L aw  is not ju s t a coUection o f  
technical procedures; it had  a purpose - w h ich  w as the  creation o f  a m ore 
professional system  w hich could  develop into the stronger m ore 
independent system  o f  d v i l  service w hich is the basic feature o f  m ost stable

册 European Civil Services between Tradition and Reform -  C. Demmke (EIPA 2004〉 
如 drivers and !ift operators can overhear conversations of top people -  one argument 
perhaps to require them to swear an oath of secrecy!
9* See 7.4 below
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so c ie tie s^ . B ut th丨s m ay  take rather longer to achieve than people rea[丨se -  
certa in ly  as 丨 ong  as the m echanism s o f  change rem ain  as lim ited as they are. 
M o st p ro fessiona l c iv il se rv ice  system s are bu ilt on the assum ption  that 
M in iste rs are sub jec t to  the  w him s o f  political fhte and last on ly  several 
y e a rs  befbre m oving  on to  new  responsibilities or to political extinction. 
In  this situation , one o f  the key functions o f  senior civil servants is to 
p rov ide  continu ity  and institu tional m em ory about w hat w orks and w hat 
d o e sn ’t. They are  the perm anen t feature o f  the system ; the M inisters the 
tem porary , In th is  s itu a tio n ， one o f  the crucial ro les o f  the M inister has 
been  to chalienge the conventional w isdom  and slow ness o f  bureaucracy.

T he second developm en t w hich  led to  the B ritish Parliam ent’s concern  
a b o u t the legal fh truew ork  o f th e  civil service has been the increase in the 
num bers and in fluence o f  advisors appointed  — outside the C ivil Service 
& am ew ork - by  M in is te rs ， '  This trend w as started  by M argaret T hatcher 
w ho  sim ply d id  n o t t r u s t e e  senior civil service to do w hat she needed. It 
w as no t a w ay o f  ge tting  ro u n d  the rules -  these w ere individuals w ho  had 
p roved  their w orth  in the private sector and cam e into governm ent service 
w ere  there for a lim ited  p eriod  o f  tim e (som etim es part-tim e and  unpaid) 
to  do  a specific task  w hich the  M inister o r  Prim e M in ister ju d g ed  the civil 
se rvan ts to be incapab le  o f  doing.
H e r  critique o f  the  U K  C iv il S erv ice w as tw ofb ld  -  first th a t th o se  a t th e  
to p  w ere  so ba lan ced  and  ob jec tive  in th e ir  adv ice  that they  lacked  the 
ap p e tite  to  h e lp  lead  and  im p lem en t the  changes she  considered  B ritish  
so c ie ty  needed; an d  second  tha t those fa r th e r  dow n the ladder lack ed  the 
m anag em en t s k出s n ecessa ry  to  m anage public serv ices. T h e  L abour 
G overn m en t s in ce  1997 a  此厂的d  "吵 ‘ 飢、，说/以/
yow ew/!出 СО川а川Һ如(ү/ q/" л，м( А Jr， 〃 "/

-  and  now  has m ore than 200 such po litical appointees% . 
Such trends are ve ry  w o rry in g  fbr the civil serv ice  -  since they  have lost 
the in fluence  and  c o n stra in in g  fbree they once had.

d e a r l y  all th is seem s very  fa r flrom the A zeri experience  -  w h e re ， as I 
shall a rg u e ， the M in iste rs  a re  the perm anen t M ature, n o t th e  civil 
service. T he ex p e rien ce  d em o n stra te s，h o w ev er， th a t ou r p rim e concern

% but see the discussion in section 4
幻 see Whither the Civil Service? (House of Commons Research Paper 03/49 2003) 
% who have short-iermlabour contracts
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shou丨d be not how people do things elsewhere -  but “Яtn e s s  ibr
purpose”. What do we need the system to do? When Britain h a d  如
empire， the Amction of the Civil Service was to run it. The structu re  and 
systems it needed fbr that were not the same as it needed to adjust t d  
challenge in the 1950s and 1960s of manag丨ng the very new post-war 
challenge of loss of empire and modernisation. That was the reaso rt ibr 
the critique contained in the fhmous Fuhon Commission report o f  1968 
-which led over the next 30 years to the radical changes it did.

What I am trying to say is that before legal instruments are draf^td， 
there is a fundamental questhm which should be explored - about 
what you need the dvi! service (at different levels) to do, w hich it  is 
not doing at the moment. Focussing on that question will produce an 
answer which Sts the Azeri context.
A country creating itself and its systems arguably needs a very diSbrent 
сЫ1 service system й*от those which have existed 6)r centuries.

J  W 吵 у切w
The present system is a decentralised one — with all hiring and firing 
within the hands of the Minister.

• Although there are (small) personnel units, they handle a limited 
range of HRM functions. Other staff in the Ministry are also 
irrvohed in personnel issues. This is an obstacle fbr the 
development of a professional HRM.

• There is no concept of career development; whereby young 
graduate recruits are groomed fbr a career in the Civil Service

癱 Yacandes are very rarely advertised — and there are no real job 
descriptions%

• Thisisthepracticeofeventhem ostprogressiveM inistries- 
which assume that only they have the networks to identify 
relevant (specialist) experts

• Appointments are sometimes made on the basis of infbrma! 
contacts -  which include extended fhtnily and fhends

• They are rardy done on a competitive basis

% there is a document caHed “Sample Job Spedficaüons” which gives only generic
descriptions

302

•  C erta in  o ffic ia ls  are  trusted and  given  excessive  w ork; others 
h av e  a  m u ch  lig h te r w orkload.

•  A tte s ta tio n  is ca rried  out at a fhirly fbrm al level -  and  does not 
seem  to  be  a  fhe to r in  p rom otion

•  P ro m o tio n  d o es  n o t seem  to  be  th e  sub jec t o f  a  fbrm al p rocedu re  
- and  is n o t g o v ern ed  by any  com petitive  procedure

•  T here  is n o  sy stem atic  train ing in m anagem ent

丁h ere  a re  a lso  a t lea s t th ree  features o f  the  situa tion  here 丨n A zerbaijan  
w h ich  are ve ry  d iffe ren t & om  the m odel w hich  has g iven  rise  to  the 
strong , civi! se rv ice  d s e w h e re  -

•  M in iste rs ho ld  th e ir  positions fo r long  term s -  the  curren t 
average  is 7 years

•  T hey  are  acco u n tab le  to  a H ead  o f  S tate  w h o  can  reasonab ly  
an tic ipa te  h o ld in g  p o w er fb r an  indefin ite  period

•  T he sen io r c iv il se rv an t is appo in ted  by  th e  M inister; has  no 
p ro tec tio n  a g a in s t d ism issal -  and  is g en e ra lly  ex p ec ted  to 
l e a v #  w h en  there  is a change o f  M in is te r

Ы th is s itu a tio n ， it is th e  M in iste r - n o t the  civ il se rv an t - w ho  is the 
perm anen t e lem en t T h e  c iv "  servan t is the  vu lnerab le  person  — an d  is in 
a h ierarch ical p o s itio n  u n d ern ea th  the M in ister. “A ll very  in te resting”， 
you m igh t say ， “ but th a t’s ju s t  the w ay  w e d o  th ings h e re ,’’ Indeed  -  but 
the p rob lem  w ith  su ch  a sy stem  is that it becom es com placen t and 
insensitive to  ch an g in g  needs. T here is n o t the  sam e inbu ilt cha llenge  to 
the p rev a ilin g  v iew  w h ich  m ost governm en t sy stem s have们• A il the 
literature on both  m an ag em en t and g o v ern m en t em phasises the 
im p o r ta n c e o f s u c h c r e a t iv e te n s io n '

There are th re e  w ays o f  dealing w ith such a situation -  o n e  resp o n se  b  to 
move to  the m ore norm al practice o f  having a professional civil service 
system w hich is independent o f  the M inister and  the political system . That 
is the basis o f  all technical assistance -  but one needs to question w hether it 
is the m ost appropriate strategy w here the prevailing system  is so strong.

% The CS Law may already be having a restraining effect here 
The problem is compounded here by the impotence of parliament 
!ts absence creates the phenomenon of “group think”. Most reports on disasters trace 

the problem back to absence of such checks and balances
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T he second response w o u ld  b e  to  create  a  s tra teg ic  m a n a g e m e n t system  
w ith in  S ta te  b od ies  w h ic h  enco u rag es d iv e rse  p e rsp ec tiv es  - e n su r in g  
tha t a v a rie ty  o f  v o ices  are  in v o lv ed  in d ev e lo p in g  s tra teg ie s  a n d  action 
p b n s . T h is is the  w ay  th e  Jap an ese  have d o n e  t h i n g s '  A n d  it w o r k s  (for 
m ore  d iscu ss io n ， see  se c tio n  7.6).

T he third way o f  d ea lin g  w ith  th e  p roblem  is, o f  co u rse ， to  c o m b in e  both 
o f  the approaches — an d  th is is p robab ly  the  m ore rea lis tic ， ev o lu tio n a ry  
approach. T he 2001 C iv il Service L aw  has b ro u g h t in E u ropean  s tan d a rd s  
fbr openness and  com petition  in  recru itm en ti㈨ . A  p ro jec t b o o k le t set 
ou t Ä e  various issues w h ich  m u st now  be  add ressed  to  ach iev e  this. A

be
細 ”age膨 ”/ 哪 纪 撕 伽 d уЫАу 如 （and the training and
attestation which needs to go with such a system ⑴2.

5. g  ere议沒发 “ drF/ 玉沒
从e  2 产 扣 м ғ у
In the last ten years, many other countries have fhced this challenge of 
creating a new government system ibr the development of both a market 
economy and democracy⑴ 3 -  and also the civil servants with the 
relevant skills and management structures to ensure that these nev 
systems actually worked in the best interests of the public. The Polish 
Civil Service Office， for example， was set up in 2000 with the task “to 
improve the service effectiveness and quality， and to make the Civi! 
Service well respected within Poland and Europe by improving the

卯 see New Public Management -  Japan’s Practice Hiromi Mamato “ IPS paper 2003) 
Peter Scho】tes (in The Leader’s Handbook (McGraw-НШ 1998) reminds us that the
Japanese success with quality management is due to the influence of one American - 
Detnming -  brought into Japan in 1&50 under General McArthur’s sponsorship.
版  The present Law, however, requires open， competitive recruitment only for Levels 6- 
9. The higher positions do not require to be advertised -  they require only an interview. 
There is art argument that the priorities should be reversed -  the present emphasis on 
lower level recruitment will take a long time to show results. If the focus was on higher- 
level appointments -  the creation of a new senior civil service -  it would have more
immediate results 

HRM booklet i
*⑴ See section 7.7 of this paper 
川3 See section 5 of project book 5 on PAR
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qualification of the Civil Service Corps members and by getting the 
right people with the right skills”.
The principles which govern the development of the Polish civil service 
are set out under 8 headings and constitute their Human Resource 
Management (HRM) strategy -

L Leadership， Organisational Structures， Roles and 
Responsibilities
2. Fair Recruitment and Selection
3. Reward and Motivation
4. Employee Relations
5. Training and Development
6. Performance Management
7. Resource Planning
8. Development of HR functions

The inclusion of the first and last items is an important reminder that 
improvement will not come by laws and procedures oniy. Change wiH 
require leadership with a vision of a new way of working -  and properly 
trained staff who understand and can implement the new systems. 
DetailsoftheseprinciplescanbcfbundintheirHRMHandbookiM- 
which alsolays out detailed guidelines on how Ministries should each 
deve丨op a HRM strategy.

Many other civil services have recently reviewed their HRM systems 
and produced HRM strategies -  Ire lan d ' Canada_ And the United 
Nations is ~so presently conducting, for its 2005 “World Public Sector 
Report’’， a major study on HRM in the public sector entitled “Unlocking 
the Human Potential fbr Public Sector Performance’’̂  which fbcuses 
on six areas of analysis -

.•  Role of the state in a changing wodd 
_ Current trends and challenges in HRM * *

^  The details of these principles are in volume One of the HRM booklet. The full 
Manual is available (in English) in the project library 
肪 see Guidelines for drawing up HRM strategies at www.betternov.ie/ 
i況 Streamlining the Human Resource Management Regime - A Study of Changing 
Roles and Responsibilities (Ganadian Auditor General)
*的 The Concept Note (April 2004) is available at 
hi巾://www.unpan,ors/doepa worMpareport hr.asp
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搴 R efo rm in g  H R  M a n a g e m e n t & am ew orks
•  L ead ing  puM ic se c to r ch an g e
•  R ecru iting  a n d  re ta in in g  fh ir share  o f  th e  best ta le n t
•  D eve lo p in g  th e  q u a lity  o f  hu m an  cap ita l

Som e o f  th e  issues b e in g  ex p lo re d  are  ve ry  re levan t fb r  A z e r b a i ja n  (text 
in  ita lics and  q u o ta tio n  m ark s is taken  & om  the  U N  C o n c e p t p a p e r ) —

方切鉍办！ Д worM
s如纪 A江у M /Ae /a对 2  办

C6WZ抝 Л似f "2
财， J 以 Aave АяЗ 如 new  sAr//Zy h

SMc/z e r e從у J e v e /c p b g  regM/如o /y  y?*awewo/^y/ g
c o ” "Yüc^y;讲 coq/7/С /

T he A zeri state  has a lso  b e e n  u n d e rg o in g  a ch an g e  in  its ro le  -  b u t  th is 
is now h ere  d e a r ly  d esc rib e d  -  n o r the  im p lica tions fb r n e w  sk il ls
p ro p e d y  assessed . T h is  req u ire s  a  s tra teg y  fb r ad m in is tra tiv e  r e ib rm  丨〇9 -  
lin k ed  to  a  na tional tra in in g  s tra te g y  fbr civ il servants* i〇.

A. f舰 h  nwA/叹/bf加伽纪？
COMH'/i&y 以厂<? y h c k g  c厂" /с я /

Һ  淡疗 /?м6"с secfo广 №?ге ге/им/^г口
/я 从e у汉?Л?г，* /ом /п 幼е Ү/?м办//с

^у/еттм* Aave 说/  /о  /Ае M w e rh g  q /^A ^y"ge
Һ  е  厂” 一 a t p rec ise ly  the tim e  the public is

b eco m in g  m o re  d em an d in g .
H o w  b ig  a  p ro b lem  is th is  in  A z e rb a ijan ?  I f  n o t now , in  the  ib tu re?  H ow
ca n  th is b e  overco m e?

⑴ 8 a ful丨 typology - Fully private; Private but with part-State ownership; Jo丨nt Private and 
Public Venture; Private regulated; Public Infrastructure: operated privately; Contracted 
out; PubHc with managed Competition; Public without competition 
i⑶ See the book on this subject produced jointly by Eldar Azadov and R Young -  ЕыЫ̂  
Administration Reform -  perspectives and problems (Civil Service Refbrm series 5)
】⑴ See the project publication Deve丨opine the Training System for the Civi丨 Servjçç 
(March 2004)
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沒//级执ғ c你攸 c/枚уг
" М / м А б 7 COM""如 - A o " :办此/印找/

為 沢 作 咐 似 м/ " 饥份/о似 re c⑶也厂如无⑶

夕&衫诉〇3 " ,厂吻厂讲q/^A e gov以 ⑶ 少 /吵作紀扣/ и 从伫
/7以办/& ?從d o / .  77把尸М/ро此 A似 办 /O dcA&Ve g r如纪Г
/冗spo/M/v以?ayj “价/  /я  尸мЫҒс w o w

y7ay /№  比扣加"圯獅咖，’.
T h is has invo lved  m o v in g  aw ay fi*om the  idea o f  a career in th e  civil 
se rv ice  tow ard  the no tion  tha t jo b s  in the  civ il se rv ice  are no  d iffe ren t 
& om  those  in o th e r sectors -  and, indeed , that sen ior appo in tm en ts 
shou ld  be m ade on  a lim ited -te rm  (and  perfb rm ance-re la ted ) contract. 
T here  is a strong  v ie w，ho w ev er， that transition  coun tries need  Hrst to 
bu ild  up  a c lassic  ca ree r sy stem  and  e th ic  o f  pub lic  service befo re  they 
a ttem p t such flexibiU ty ⑴ .

4  F r议А/叹 仰 , 如伽 d  /7№"脱产

& я м 0  /ло/^/Ь/тм sendee /о 以
/Ае q/* /eor&厂Аф /乃饥似re‘yj//?g

川“ Аб? J  e  Ae/d пссом"/я5А?”.
State bod ies are w astin g  the hum an  reso u rces they  hav e  here. T h e re  is 
too m u ch  w aiting  fb r  o rders! System s can  an d  sh o u ld  be d ev eloped  
w hich ensure  tha t s ta f f  a re  w ork ing  e ffec tiv e ly  on  p rio rity  issues. 
M in isters need  to  und erstan d  th a t theirs is a  s tra teg ic  ro le  — and  th a t they 
need a t the h ighest ievel n o t on ly  ad v iso rs  but m anagers skiHed in 
m aking change happen .

么V?议 从 似 史 办办"“/ 加

“ 7b r e如 ж  办 v̂ /叩 /Ay уА口 #  fAe 厶ey, Fa/ея厶 /wA/Лг
/О 口/ /?/泛 / & 77/"爪(?/^,

所卩" и ? " 。 "  У  СЪ历p e / " / ı ^
/对 5^7/Wiy /MW  “ Ау〇 / я с / / А е  ro /e
卿 w ，“/y reMwdy -  .y“cA я w e e 厂 仰 心 似 " 咖  с"оя，’.
In the absence  o f  an y  su rveys o f  civil se rvan ts in A zerba ijan , it is no t 
possible to  m ake deH nitive  sta tem en ts — bu t p ro jec t d iscussions w o u ld  
suggest th a t the b est s tu d en ts  a re  n o t a ttrac ted  to  c iv il se rv ice  posts; and

⑴ “Why most developing countries should not try New Zea!and reforms” by Alan 
Schick fWor!d Bank (Observer Feb 1998)

307



3  is a m a j o r ı s ş f  he 巧 ， n a g e r s  n e e d  以划腿•汍  d •一坩邮“級 挪

?derst姐d how st产  can b = o r e  с巧 ıve - -  and dev产 p a s ^ e  of 他  Residential 〇mce sought the guidance of 此 
， r own areas of reyofib i 出 $  Smgapo^f у  çod example of a 此  implementation of the Law and had the suppo"如 
develçpmg whjch took， approach • campa， 2003.04 〇f a Tads project. WitH
appe巧 g^deah=m of ̂ ung graduates are a good idea-but n o t 咖ch Legal se— ns ,n Mmistries and some State Bodies 隱
use  i t ejo s a re  onng. 2003 to  d iscuss th e ir  p ro b lem s on a re g u la r basis an d ， as a re su lt， tw o

Й "  对ГЯ纪gy /О 纪г я
职 П_, ⑶ ，，СОИ"Ш，0則 7*07印 如 例 政 "О

new 公У аиЈ 幻

对破 ’’
T his w ill w ork  o n ly  i f  th o se  a t the to p  d em o n stra te  -  b y  t h e i r  own 
ac tio n s  -  their ow n  c o m m itm e n t to  con tin u o u s learn ing . H ow  c a n  t h i s  be 
d o n e i n a c u l t u r e w h i c h a s s u m e s t h a t t h e b o s s i s a H - k n o w i n g a n d a H -  
pow erfU l and  w here  w illin g n e ss  to  listen  to  o thers  is taken  th is  a s  a  sign 
o f  w eakness?

d. 汾мея 故沒沒" 6YW/

w ork in g  groups w e re  set up  in  the e a d y  part o f  2004  to  bring  forw ard  
r e c o m m e n d a tio n s fo rc h a n g e to th e P re s O fO c e .

T he first g roup  w as asked  to  fbcus on  the  L aw  as a  w ho le  and to  id en tiiy  
the areas o f  u n certa in ty ; the  second  to  lo o k  in  detail a t the op era tio n  o f  
the R ecru itm en t sy stem .

T he resu lts o f  th e  firs t g ro u p  assisted  the drafting  o f  th e  new  
am endm ents w h ich  w ere  p assed  by P arliam en t in S ep tem ber 2004 .

The resu lts  o f  th e  seco n d  g ro u p  w ill fbed in to  the  evaluation  o f  th e  p ilo t 
recru itm en t p rocess  be ing  undertaken  in the  M in istry  o f  F oreign A f& irs 
in au tum n  and w in te r  -  and  h o p efu lly  lead  to  a  m ore  w orkab le  sy stem  in
2005.

d .7  友找мА/办
T he  C iv il Service L aw  w h ich  c a m e  in to  e ffec t in A zerba ijan  on  Ja rm a ıy  
20 0 2  w as  a & am ew ork  law  -  it w as n o t， in o ther w o rd s ， so m e th in g  
cap ab le  o f  im m ediate  o r  w h o le sa le  im p lem entation . T he ac tion  p !an  
w h ich  acco m p an ied  it s e t ou t the  m ore d e ta iled  m easures on w h ic h  
A nther w o rk  w as n e e d e d  — fb r ex am p le

•  h o w  e x acü y  th e  new , m ore  tran sp a ren t， recru itm en t sy s te m  
w o u ld  w ork ;

•  w h a t the fu n c tio n s  an d  co m p o sitio n  o f  the strategic hu m an  
reso u rce  b o d y  (M C C S ) w o u ld  be

•  h o w  the c lassiH cation  a n d  sa la ry  sy stem s w ould  be structured 
A  tim e tab le  fo r th is w o rk  w as a lso  g iv e n -  an d  various D ecrees on these 
m atte rs  d u ly  ap p eared  in  2 0 0 2  and  2003 - a s  well as one set o f  
a m en d m en ts  to  the L aw  (o n  the  d es ig n a tio n  o f  sta te  bodies

i *2 this has been one of the key elements in the reform of the French system of public
admin in the last 20 years.

F〇r Singapore see Ten Best practices in the Singapore Civil service
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Since 2002, the  f l o w i n g  ev e n ts  can  be  seen  as re lev an t steps in  the 
refbrm  o f  the civ it se rv ice  h e re  -
Step Tim ing C om m ent
1. Three Decrees on 
Recruitment

2001 HRM Booklet one indicated some 
of possible changes needed

2. Decree on MCCS 2002
3. Tacis project network 
meetings

Spring-winter
2003

Recognition of need fbr 
amendments to CS Law

4. Decree on Cbssification 
system

August 2003

5. Project Report on Training 
system

March 2004 Noone seems in charge of training

6. Week-!ong HRM courses on 
HRM in Academy

March 2004 
October 2004

Need for HRM profession

7. First meet丨пц of MCCS April 2004 Secretariat not yet appointed
Recommendations f?om 

proiect working groups
May 2004 Recruitment system not workable

9. draft Strategy paper fh)m 
project on implementing the CS 
Law

May 2004 Special unit or agency needed to 
drive the reibrm
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10. First HRM booklet &om 
project

July 2004 Detailed guidelines can be draAed 
only when new HRM system  is in 
place. These books are source  
materiaHbr that.

1L Amendments to CS Law September These dealt with some areas o f  
confusion -  but also w ere aimed to 
simplify the initial test.

12.Pay increases; pension 
entitlements

September Very signiiicant steps

П  .Pilot of new recruitment 
procedure

Autumn, 
winter 2004

This demonstrated some o f  the 
problems in draAing job 
speciilcations -  and setting tests. 
Training for interviewers w as an 
important dement.

14. press coverage of civil 
service reibrm issues

Sept-Nov
2004

Public understanding and supports 
a very important part o f any refbrm

15. 2nd HRM booklet; project 
books on “Search fbr Civil 
Service Model fbr Azerbaijan” 
and PAR

December
2004

As above

In  A p rü  2004 , the  M a n a g e m e n t C ouncil m e t ib r  the firs t tim e  — a n d  w as 
th e n  se n t b y  the  p ro jec t a d raft s tra teg y  ib r  th e  im p lem en ta tio n  o f  th e  
C iv il S e rv ice  L aw  w h ic h  is c u rren tly  being  ex p lo red  by  its m em b ers . 
T h is p ap e r reco g n ised  th e  p ro g ress  w h ich  h ad  been m ade  -  b u t a rg u e d  
th a t fa r th e r  p rogress w o u ld  be  b lo ck ed  by  -

•  la c k  o f  p r o p e r  H R M  s p e d a H s ts  (needed  bo th  to  a ss is t lega! 
d rafting ; and  im p le m e n ta tio n)，

•  la c k  o f  an e x e c u tiv e  s t r u c tu r e  -  to  tak e  p roper responsib ility  
fb r  the  m iss in g  m easu res; an d  oversee  and  m onito r 
im p lem en ta tio n

•  th e  absence  o f  d e ta i le d  p ro c e d u re s  fo r， for exam ple, 
in te rv iew ing ;

•  th e  absence  o f  a  fo r u m  w h ich  co u ld  p roperly  overv iew  the 
e ffec tiv en ess  o f  p ro c e d u re s  and  debate  am endm ents; and act as
a fbcus ib r  tra n sp a re n c y  an d  d iscussion
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Z “ re fAe p 尸 賞？

T he ultim ate purpose o f  a Civil Service Law is to develop public 
confidence in governm ent service. But there are various ways in w hich this 
m igh t be done — and a p a r tk u丨ar law  will em phasise one o f  these 
approaches m ore than others. Pooriy-drafted laws wiH em body 
contradictory  theories about how  to achieve the ultim ate goal.
The various arguments about civil service reibrm  are summarised in the table —
In junction Reasoning R o k  in Azeri Law ?
Make recruitment 
open and competitive

A more representative 
system wiil be trusted 
more

For levds 6-9 only

Pay weH Minimise temptation Dedt with outside the Law. 
Very signiflcanHncreases 
recently made

Give good training It is performance which 
inspires trust

None. Training not currently a 
priority

Check the 
performance -  and 
promote the 
performers

Ditto Strong section on attestation in 
the Law -  although guidance 
needed on exactly what is being 
tested! 、

Have a code of ethics 
- a n d  enforce it

Moral persuasion 
Public standards which 
wiH shame officials into 
changing behaviour

Presently being discussed in 
parliament

Have strong leader 
cadre

Behaviour of senior 
executives services as an 
example - “walk the 
ta№”

None. Need fbr senior 
administrative cadre not yet 
recognised

The A zeri L aw  seem s to  p u t the  p rio rity  on  m aking  the m idd ie  and 
ju n io r  b v d s  o f  rec ru itm en t m o re  co m petitive  -  and  d s o  o n  the  
a ttesta tion  o f  stafT**4 A n d  the  generous sa la ry  increases o f  sum m er 2004  
certa in ly  ind icate a  reco g n itio n  o f  the  im portance  o f  th a t issue!

Z2 ғ c 烈 cAo/ce
The p rev io u s tab le  sh o w s the d iffe ren t types o f  reason ing  invo lved  and  
rem inds us that p eo p le  h av e  v a rio u s  reasons ib r  b ehav ing  the w ay  they  
do -  obed ien ce  to  the  law  is o n ly  one o f  the  reasons. I f  w e w ish  to  
change p e o p le ’s b eh av io u r， w e sh o u ld  look  a t  aH op tions -  and ， w h ere  
behaviour patterns a re  s tro n g ， w e  o ften  need  to  u se  a b a tte ry  o f  
m echanism s. The n e x t t a №  illu stra tes  som e o f  these  -

丨" Although wc would 豇 gue thatthree changes should be made to the system-it shouid 
he (a) done annually; (b) based on ajob description specific to the job-holder; and (c) 
carried out intema!!y.
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M otivating  F acto r E xam ple of tool P a r tic u la r  m e c h a n ism
Understanding Training 

Campaigns 
Functional review

Rational persuasion 

Factual analysis
Commitment Leadership

communications
Training

Legitimisation

Benefit Pay increases 
Bonus
Winning an award

Monetary cakuM on 

Psychological Status
Cost Named as poor

perfbrmer
Demotion

Psychological (Shame) 
Monetary

ObHgation Law
Action pbn 
Family ties

Courts
Managerial authority 
Social pressure

Peer inf!uence Quality circles Pressure
Support

Social inüuence Opinion surveys Feedback й*от public about service 
quality

C !ear!y  so m e  o f  th ese  a p p ro ach es  w o rk  in  so m e  co u n tries  -  b u t  n o t  in 
o thers. P e rib rm an ce  b o n u se s ， fb r  ex a m p le ， ju s t  d o n ’t  w o rk  in  so c ie tk s  
w h o se  v a lu es stress the  g ro u p  an d  com m unity . A nd  sty les o f  leadersh ip  
(a n d  fb llo w er-sh ip !) v a ry  e n o rm o u sly  in coun tries.
W e a lw ay s have  to  be  c a re M  ab o u t such cu ltu ra l facto rs -  s te e rin g  a 
p a th  b e tw een  the dual dangers  o f  ad op ting  n ew  w ays s im p ly  because 
th e y  a re  fash io n ab le ， o n  the  o ne  hand ; and , on the  o ther h and ， u sing  the 
a rg u m e n ts  abou t n a tio n a l trad itio n s  to  re in fo rce  unaccep tab le  
a c c u m u la tio n s  o f  w e a lth  an d  pow er.
In  the  re s t o f  th is  sec tio n , w e  ra ise  — in th e  sp irit o f  positive  d ia lo g u e -  
f iv e  a reas  w h ich  w e th in k  need  m o re  a tten tion

ZJ d a 五從⑶沾疋幼如 〜介 Г
I t is n o t w id e ly  know n  th a t the 1999 p ap er reco g n ised  tha t an  Executive 
B o d y  to  o v e rsee  an d  m o n ito r  th ese  im p o rtan t developm ents w ould be 
n eed ed . H a v in g  such  a b o d y  w ill m ak e  it e asie r to  create and implement 
th e  n ece ssa ry  gu ide lines. In  m o s t tran s itio n  coun tries a  C ivit Service 
A g e n c y  h as  the  po w er to  d o  this.
A z e rb a ija n  has cu rren tly  a  M a n a g e m e n t C o u n c il for the C ivit Service 
w h ic h  m et ib r  the firs t a n d  o n ly  tim e  in  A p ril 2004 . H ow ever it has no
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s ta f^  an d  is an  adv iso ry  bo d y  only; w ith  m em bers d raw n &om the  three 
fu n d am en ta l parts  o f  the  governance system  — executive, co u rt and 
p a d ia m e n t.
D e sp ite，the re fo re , th e  s ta tu s  o f  its chairm an , it it is unrealistic  a t the 
m o m en t to  ex p ec t th a t it can  lead the refb rm  effbrt. That is d one  in 
m a n y  o th e r transition  co u n tries  by an E xecu tive  B ody  -  w ith  a  C ouncil 
(as in  P o land ) still p tay in g  an  im portan t ro le . In the  m ean tim e，h o w ev er， 
the  C ouncil ex is ts  -  and  sh o u ld  be a llo w ed  to  do  its w ork  by  hav ing  
a llo c a te d  to  it so m e h igh -leve l s ta ff  (a ttached  to  the  P residen tia l O ffice) 
w ho  co u ld  be the  co re  o f  a fü tu re  E xecutive  body.

O ne o f  the  hesita tio n s in  se ttin g  up an E xecu tive  body  here to  lead  the 
re fb rm  is fbar th a t it w o u丨d  be ou tgunned  by  pow erfu l forces w ith  an 
in te rest in  the  sta tus q u o  -  a n d  therefore  be  ineffbct丨ve. W h丨丨e there  are 
m an y  go o d  ex am p les  o f  C iv il Service A genc ies  in  transition  coun tries 
(K a z a A s ta n，S lo v ak ia，P o land ), the ex am ple  o f  the  R om anian  C ivil 
S e rv ice  A gency  d o es sh o w  tha t, i f  the cond itions are  n o t righ t， it c an  be 
stiU bom !

Һ is u s e M  to look  a t h o w  o th e r coun tries deal w ith  th is issue -

Unit responsible for ClvH Service fteform in -
Special Body 
tokad  reform

With 丨 n Pres 
or PM 
Office

Other ЬоШм Comments Strategy 
!)ocumen 言？

Albania Department of 
PAR

!ntcr-
Ministerial 
Board for 
Institutional 
refbnn (1999) 
Commission

Azerbaijan Pres ()№ce 
- various 
depts

Management
Council

BulgaHa Directorate of 
PAR-
accountab!e to 
Minister fbr 
讀

S ta rtd n  
2002 oniy

Croatia Not dear. 
Task force on 
PAR set up in 
June 2003

PAR 
strategy 
presented in 
)une 2003
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Special Body 
to kad reform

Within Pres 
or PM 
0№ce

Other bodies Comments Strategy
Document

Czech
Republic

None

Estonia Civil Service 
Council in 
2004

Hungary Public Admin 
and Civü 
Service 
Office in 
Ministry of 
Interior''5

set up in 
扣02 only

Kazakhstan Civil Service 
Agency

Created in
卵

PAR

Kyrghystan National 
Council on 
Good
Governance

PAR

Latvia Civil Service 
Agency

Created in 
W 5 -  but 
changes in 
2002 have 
weakened it

Lithuania A Ministry fbr 
PAR was set 
up in 1994

its functions 
passed in 
■ 0  to Min 
oHnterior

Macedonia Unit in Gen
Sec office

Poland Civil Service 
Office

Council Created in
2000 (?)

HRM
slratepy

Romania Civil Service 
Agency

Created in 
施 -  but 
weak

Federation 
of Russia

Pres Office 
一 one o№ce

Serbia Civil Service 
Agency

Created in
測

Yes

Slovakia Civil Service 
Office

Created in
2002

Various

Slovema PA Directorate 
in Ministry of 
interior

Council (12) Yes

又4 执/ybr a你加 Ь и 切 此 &时/у
W ith  th e  p resen t em phasis  on  develop ing  com petitive  recru itm en t 
system s fb r  levels 6 -9 ， the need  fbr leadersh ip  from  the senior civil 
service a lso  needs to  b e  recogn ized . In severa l transition  coun tries， th is  
has b e e n  th e  rea l p rio rity  -  w ith  strong  a tten tion  being  paid  to  the  
d ev e lo p m en t ( th ro u g h  system atic  recru itm en t， perfbrm ance assessm en t

and joint training) of this leveL
Clearly changes at this level have a more immediate effect on the
system than that of lower level recruitment.
The purpose of a Senior Civil Servant Class is to assist the coherent 
transibrmaüon to a new system; to build a sense of mission; and to
prom ote p o licy  co o rd in a tio n  be tw een  d ep a rtm en ts“ 6.

7.5 “ я撕 # 办“财я”
This book is concerned to give an insight into the need for -  and nature 
of — the various tools of HRM. Most countries have special training 
which gives a professional diploma or Degree. The next chapter sets out 
one way in which this new profession can be buih up.

7.6 对 印 к
There can be no real change here as long as the centre does not allow or 
encourage the creation of critical thinking about the services being 
delivered by State bodies -  and how these might be improved. AU 
monolithic bodies become complacent -  and，ultimately，sdf*serving. If 
it is not realistic to expect a more assertive civil service here /о л“/少珍 

"如 e</ge， the question is what are the other possible ways of
making the system less servile? Here we need to broaden our 
perspective -  and move into areas which might seem academic to some.

Where are there examp丨es of h丨ghly centralised sodet丨es developing 
systems of staff involvement m the improvement of services. Japan is 
one obvious example -  famous for the way management engage staff in

"5 Also Government Commissioner (with Min Labour) to regularise public service
conditions
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* к Hungary has established a cadre of 500 senior civil servanls. For more discussion， 
see section 6 of chapter 2
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a continuous dialogue about how to improve what the# services and 
products offer the customer^' 5*她 办 Way “而和 sowe W  版
одргоясА Аае? One of the difficult obstacles， of course， is the tradition 
of one-man rule in this part of the world. Ministers are expected to gd 
involved in great detail. The notion that theirs should be a strategic roie 
—and that they can and should delegate or ask their staff fbr help - is  noi 
yet understood as a method of making them more successful 
Ministers need to distance themselves from the technical detail and  be 
more open about the limits to their power. They should be encouraged 
to stop pretending they are dl-powerful and omniscient! If it requires a 
Decree for them to act differently — and to develop more open systems 
of service improvement so be it!
And there is a system which countries with a past not alHhat difXbrent 
&om Azerbaijan have been developing — the EFQM or ЕхсеНелсе 
model which is bdng currently piloted丨 w in Slovakia. Or even the 
application of basic project management principles would assist.

Z 7 7?“/"//!矣
The need for Ministry staff to have new knowledge fbr a competitive 
economy is recognised; and many courses are in place. But the need fbr 
policy and management skills is not yet properly recognised. We ha'e  
argued that such training has to be related to (and therefbre service) 
refbrm of the way policies are designed and implemented. We strongly 
recommend the establishment of a new training centre -  which would 
fbcus on the development of skills of project management and HRM iji 
the public sector.
But serious attention wiH also need to be given to bringing senio: 
management figures together to look at how they can help create a n e认 

culture of management at that level.

But does have a more participative culture than the Caucasus
* к By the Slovak Civi! Service Office. See also the Dolphin guide on how to assess you 
Ministry or organisation -  which uses the framework of the European Foundation for 
Quality Management - available from www.cmps.gov.uk
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This last comment leads naturally to the question of what systems are in 
place in Azeri state bodies to he丨p them make best use of their limited 
resources -  particularly staff.
All State bodies have Regulations which set out in great detail whatthey 
are required to do. These are, however， far too detailed to give any 
guidance for effective disposition of its staff and resources.

One word tends to be missing fh)m most discussions — management. 
What is needed is a strategic approach. Developing strategies fbr state 
bodiesisobviouslyaverydiHbrentmatter&omdoingitfbrbusiness- 
and until recently, there were fbw guides*” 〇n the process of developing 
strategies fbr state bodies. -  but recent years have seen various helpful 
material put on the interned

Space does not permit us to go into detail about how a Ministry might 
make more efjfbctive use of its resources -  pardcutarly staff but these 
bullet-points hopefbHy give a sense of the very different approach which 
is involved. The points distil ni the more demanding approach now 
required &om European public managers.

L An effective organisation -
•  Is clear on its mission
镛 Focusses on results， not 

procedures
•  Defines outputs and 

priorities
•  Knows its clients
•  M onitors its work
•  M otivates its staff 
_ L e a m s je a m s，
鲁 Changes， changes

3. Obstacles to change -
•  Lack o f  m otivation

2. Obstacles to being an Effective 
organisation -

參 Mentality; “things cannot 
change”

• Political interference
籲 Umphasis on procedures
• Unmotivated leadership
• Rigid structures and systems 
參 ЛЬзепсе of result orientation

4. First approaches to increasing 
effectiveness -

see Leadership fbr the Common Good -  tackling public omhlcms in a sharcdrpçw^r wtidd t 
Bryson J and Crosb乂(Jossey Bass 丨 992〉

the beslis the UK Cabinet’s Strategy Survival Guide (2004) -  from 
www.stratesv.Mv.uk -  which covers not only process but tools. Sec also Organisational 
Assessment -  a Framework forlmproving Performance from w w w idro^ 
m drawn from Arcadis’ Performance Improvement Planning
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Lack o f  analytical skills 
A bsence o f  process 
Lack o f  focus 
Lack o fin cen tiv es  
R ehance on outsiders

• Appoint external advisers 
搴 Аииоилсе new policies
• Generate political and/ortw 

pressure
_ Train staff 
參 Introduce IT

5. tJmks of these approaches -
approach problem
Appoint external advisers No commitment to resuiK
Announce new policies No structural support
Generate political and/or user pressure Possible
Train staff No application
Introduce IT Confbses means with ends

6. An organisation only gets better —
• From within -  commitment
• if it knows where it wants to

• ifit sets limited priorities
• if it takes modest but serious 

steps
參 if leadership encourages this
• if staff support this
• if the process is weH 

structured

8 . Change may happen when -  
參 We talk about possible 

solutions
參 We concentrate on 

opportunities
• We take initiatives
• We have a sense of direction
參 We make careM choices
鲁 We involve others

7. Change does not happen when -
•  We ta丨к about problems 
參 We concentrate

constraints
•  We don’t know what we 

want
春 We fbd  dependent
•  We want to change 

everything
•  We want to do it on our owr
•  We don’t organise the 

process

9. EHbctive Change w№ happen wher

•  We develop realistic p!ans
•  We fbcus on what CÄN be 

done
•  We determine dear 

objectives
•  We make detailed plans
•  We mobilise resources 
暑 We involve 丨eaders and

coUeagues
•  We initiate h!
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Azerbaijan is at a critical stage in its development. There is a hunger fbr 
knowledge -  and a great need and opportunity to take decisions to build 
a civil service system able to deal with the challenges fhdng Azerbaijan; 
able to run public services in a way which inspires confidence f ôm its 
people.

The two previous books in this series have provided generaHnfbrmation 
and perspectives about civil service systems in other countries -  and 
about re^mns in the way people have been recruited and managed and 
dso in the structures in which they have worked This book gets into the 
technical detail -  some of which has been holding up progress in 
Azerbaijan ‘
It has been a privilege for me to work fbr these two years on this subject 
with people in various sectors -  parliament, state bodies (national and 
bcal) and academia -  and to tdk with parliamentarians，Ministers， 
Presidential advisers，journalists，students. It is our hope that this book 
will assist that dialogue.
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CHAPTER TWO

FROMCONCEPTTOPRACTICE- 
A TRANSITION PATH FOR HRM IN THE CIVIL

SERVICE

A
In C h ap te r 1 the  reasons fb r develop ing  an H R  capab ility  w ere 
iden tified . T h is c h ap te r looks at the steps w hich  need  to  be taken  in 
order to  ach iev e  th is  g o d . For the pu rposes o f  th is  chapter, several 
assum ptions b ased  on  C h ap te r 1 have been  m ad e，nam ely :

L th a t the b ro ad  a im  o f  the new  central H R  u n it is to  fac ilita te  the 
developm en t o f  an  effec tive , im partial an d  resp o n siv e  C ivil Service 
th rough  the in tro d u c tio n  o f  m odem  hum an  resou rce  m anagem ent 
techniques.

2. tha t the  co n stra in ts  to  refo rm  identified  in C h ap te r 1 exist and need  to 
be add ressed , n am e ly  that:

•  there  is little  o r no  H R  m anagem ent cap ac ity  or e thos in the 
C iv il S e rv ice

•  th e re  is a h eav y  dependence  on legal in strum ents to d irec t the 
opera tio n s o f  the S erv ice and a con seq u en t lack  o f  m anagem ent 
ex p erien ce  o r  skill

•  there  is little  o r  no consu lta tion  betw een  d ec is ion -m akers  and 
fron t line s ta f f

•  there  is a n eed  fbr a c ro ss -g o v e rn n ie n tle a d  struc tu re  or body  to 
p rov ide  a fbcal po in t fbr refbrm  and  d eve lopm en t o f  the Civil 
Service.

3. that the g o v e rn m en t is w illing  to restru c tu re  the  present d iverse 
aHocation o f  resp o n sib ilitie s  in o rder to  bring  ati H R  activ ities together.
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T h e  p ro c e ss  o f  d e a lin g  w ith  the  fb u r  c o n stra in ts  fbcuses o n  the 
d e v e lo p m e n t o f  伍 c o m p e te n t an d  p ro fe ss io n a l H R  fb n cd o n  a n d  so tw d 
m a n a g e m e n t skiH s a m o n g  th e  m a n ag e rs  o f  the  C iv il S e rv ice . The 
c re a tio n  o f  a c e n tra l H R  U n it  w iH th e re fo re  p ro v id e  a good  f b c a l  point 
fb r  th e  tra n s itio n  p ro c e ss . S e tting  u p  th e  C H R U ， stafH ng i t  and 
d e te rm in in g  its m a n d a te  w ill b e  th e  H rst e le m e n t o f  th e  transition .

T h e  s e c o n d  e le m e n t w h ic h  is in tim a te ly  lin k e d  w ith  th e  e s ta M is h m e n t  of 
th e  C H R U  w ill b e  th e  n e e d  to  d e v e丨op  th e  fU[l p o rtfb lio  o f  H R  s k i l l s  and 
te c h n iq u e s  am o n g  th e  U n it’s  s ta f f  and  a m o n g  合R  s ta f f  in  M in is tr ie s  and 
S ta te  B o d ies .

T he  H R  fu n c tio n  is  a  sp e c ia lis t su p p o rt fu n c tio n  w hose  ro le  is to  p r o v id e  
th e  p ro c e d u re s  an d  sk ü ls  th a H in e -m a n a g e rs  n eed  to  m anage the ir t e a m s  
e ffe c tiv e ly . T h e  a c tu a l im p le m e n ta tio n  o f  n ew  m anagem en t p r a c t i c e s  
m u s t b e  c a rr ie d  o u t b y  th e  d u ly  a p p o in ted  line  m anagers w o rk in g  in 
p a r tn e rsh ip  w ith  the  H R  m an ag em en t. In  p a ra U d  w ith  the d e v e lo p m e n t 
o f  H R  ca p a b ility，th e re ib re ， p ro v is io n  m u st be m ade fb r  t h e  
d e v e lo p m e n t o f  H n e-m an ag em en t sk ills . T his com prises the t h i r d  
d e m e n t  o f  the tra n s itio n  p rocess .

T h e  fo u rth  d e m e n t re la te s  to  th e  issue o f le a d e rs h ip  in  the Civil S e r v ic e .  
A s  d e ta iled  in C h ap te r 1, the  situa tion  in the  A zeri C iv il Service d i f & r s  
s ig n ifican tly  & om  accep ted  m o d e ls  w ith in  the E uropean  Union. I n  
p a rtic u la r ， po lk ica l leadersh ip  o f  the  co u n try  is in term ingled  w ith t h e  
o p e ra tio n a H e ad e rsh ip  o f  the C iv il Service. I f  A zerbaijan  is to attain t h e  
s tandards exp ec ted  ib r  accession  to  the  E U ， it w ill have to c o n s id e r  
se rio u sly  the  e s tab lish m en t o f  a  p e rm an en t，non-politica l cadre o f  s e n io r  
C iv il S ervan ts. T he  ro le  o f  th is  cad re  w ill b e  to  run  the m achinery o f  s ta te  
in  a m a n n e r w hich  \мШ enab le  th e  po litical decisions o f  the governm ent t o  
b e  im p lem en ted  fhirly, e ffic ien tly  and  w ithou t partisan  bias.

T h is  fo u rth  e lem en t w ill  be  th e  m o st sen s itiv e  o f  the  fbur as it w iH  
in v o lv e  a  s ig n iiic a n t c h a n g e  in  th e  sta tus a n d  cond itions o f  the p resen t 
se n io r  p eo p le .
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In  sum m ary , th e n ， th e  re ib rm  o f  the A zeri C iv il Service w ill be built 
upon  fb u r m a in  p illars:

1. E s ta b lish m e n t o f  th e  C en tra丨 H R  U n it
2. C re a tio n  o f  H R  cap ac ity  in C H R U  and  s ta te  bodies
3. C rea tio n  o f  L in e-M an ag em en t capac ity
4 . E s ta b lish m e n t o f  a  S en io r C iv il S erv ice  cad re

又 五 膨 故

T he ju s tiH cad o n  fb r  a c e n tra丨 H R  unit (C H R U ) a rises  &otn the desire  o f  
the  g o v e rn m en t to  d e v e lo p  a  m od em  and  e ffic ien t C ivil S erv ice capable 
o f  op era tin g  to  m tem a tio n a l standards. T o  ach iev e  th is  a im ， changes in 
the  m an ag em en t s ty le , p ro ced u res ， a ttitudes an d  s ta ffing  o f  the  A zeri 
CivH S erv ice  wiH b e  requ ired .

A t p resen t, th e  H R M  ib n c tio n  in the  A zeri C ivil S erv ice is fragm ented  
w ith  m ost M in is tr ie s  an d  S ta te  B odies hav in g  a  fairly  &ee h and  in 
decid ing  h o w  th e y  w ill in te rp re t and im p lem en t the various L aw s and  
D ecrees. A lso , in  m o st cases H R M  is seen  as a low  priority  
adm in istra tive  fu n c tio n ， an d  no t one w h ich  has a rent con tribu tion  to  
m ake to  the m a n a g e m e n t and  im p lem en tadon  o f  the  necessary  changes.

The P rim ary  O b jec tiv es  o f  a n ew  C entra l H R U，th e re fb re ， w ou ld  be:
•  to  b rin g  ab o u t g rea te r consistency  o f  H R  m anagem en t policy  

and  p ra c tic e s  th ro u g h o u t the A zeri pu b lic  ad m in is tra tio n ， and  to 
co -o rd in a te  the d eve lopm en t o f  H R  un its  in  M in istries and  State 
B odies

•  To in c rease  the  cap ac ity  o f  H R  p rac titio n ers  in  the C ivil Service 
to ad d ress  th e  fdH ran g e  o f  H R  ac tiv itie s ， an d  to  con tribu te  in a 
positive  m a n n e r to  th e  m an ag em en t o f  the  b o d y  they  serve

參 T o  p ro v id e  a  d e a r ty  defin ed  w o rk in g  env iro腿en t for 
g o v e rn m en t em p lo y ees w ith ca re e r  paths and  a reasonab le  
d eg ree  o f  jo b  secu rity

•  T o  in c rease  th e  q u a lity ， perfo rm ance  and  m o tiva tion  o f  C ivil 
S erv ice  s ta f f  th ro u g h  p rogram m es o f  s ta f f  developm en t

!t should  be  s tre ssed  a t th is p o in H h a t the  p u rp o se  o f  th e  C H R U  is 抑“ o 
take ov er the  H R  fu n c tio n s o f  M in istries an d  S tate  B o d ie s ， but ra th e r to
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j a nd  发мМ е th em  by  p ro v id in g  a source o f  professional e x p e r tk
and  leadersh ip .

丁h e  deta iled  s tru c tu re  o f  th e  C H R U  w i[[ have to  evolve over a  p e r io d  г 
one o r tw o y ea rs  w ith  n e w  sections be ing  added as a resuit o f  extender 
activ ities and  s ta ffing . A t p resen t m u ch  o f  w hat w o d d  n o rm a lly  Һ 
co n sid ered  to  be  the  re sp o n s ib川ty  o f  the H R  Amction is be ing  h a n d le  
by  various se c tio n s  o f  the  A d m in istra tio n . These activities (su c h  a s  pa 
p o ! k y  — bu t n o t ac tua l p ay m en t o f  sa laries, organisation structuring  
m an p o w er p la n n in g，e tc .)  shou ld  be m oved  in to  the CH RU  in o rd e r  t&  
the  H R  fun c tio n  c a n  beg in  to  opera te  in a cohesive and co-ordinatec 
m anner.

Tl】 e C H R U  wiH th e re fb re  start й*от a sm all beginning， bu t wiH grow 
o v e r a  period  o f  tim e . A s it g ro w s， the  o rgan isa tion  structure o f  th e  Um[ 
w ill have  to  ch an g e . 丁h e  fo llow ing  suggestions are o ffered  as a  gui& 
ra th e r  than a  d e fin itiv e  b lueprin t.

对 гмг'/мп? o f  CT/A"
In itia lly , the C H R U  co u ld  begin  opera tions w hh three sections:

1. R e c ru itm e n t &  P rom otions - the testing, re c ru itm e n t and 
induction  o f  n ew  em p lo y ees for the o rg an isa tio n ， and the id e n tif lc a加： 

o f  in ternal can d id a te s  ib r  p rom otion . T he central unit w iil nonm li) 
de fin e  re c ru itm en t p o licy  an d  p rocedu re ， p rovide practical g u id a n c e , and 
conduct sp ec ia lised  testing . M ost o f  the  actuat recru itm en t w ou ld  к  
h an d led  by H R  “f!eid  u n its” in M in is trie s ， b u t details o f  th e  precise 
aH ocation o f  re sp o n sib ilitie s  w ill have  to  be agreed,

2. T rain ing , D ev e lo p m en t &  A ppra isa l - [iaise w ith M in is try  HR 
an d  tra in ing  un its  to en su re  co -o rd in a ted  and consisten t d e liv e ry  o f  
in itia l tra in ing  fb r  the  jo b ; tra in ing  for transfer o r p ro m o tio n ; 
d eve lopm en t o f  n ew  jo b -re la te d  sk ills  and techniques; c o m m iss io n  
ex te rn a l tra in ing  su p p lie rs  w hen  in tem a! resources unable to  defiver. 
A lso  ensu re  th a t em p lo y ees are app ra ised  by  their line m a n a g e rs  
acco rd ing  to the annua t a p p ra is d  sy stem  (appraisa l is a m ore d e v e lo p e d  
fbrm  o f  a tte s ta tio n )
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1  A d m in is tra tio n  &  R e c o rd s  - d ep artm en ta l ad m in is tra tio n， 
registry, and m a in te n a n c e  o f  c e n tra l em p lo y ee  d a tab ase

Other activ ities w o u ld  b e  sh a re d  b e tw een  th e  H ead  o f  the U nit and  the 
three H eads o f  S e c tio n  u n til su c h  tim e  as the  w o rk lo ad  b eco m es too 
great. T hese a d d itio n a l a c tiv itie s  a re  H k d y  to  in c lu d e  pay & c o n d itio n s， 
job evaluation  a n d  g rad in g , a n d  m ak ing  p roposa ls  fb r changes to the 
structure and  scope  o f  the  H R  A m ction.

When fu lly  o p e ra tio n a l in，s a y ， 2 years tim e, it is likely th a t som e 
reorgan丨sa tion  o f  th e  C H R U  w ill have  taken  p lace ， and  tha t th e re  wiU 
now be five sec tions. T he P ro m o tio n s  and  A p p ra isa l activ ities w ill have 
been m oved  & om  sec tio n s  1 &  2 above  to  fo rm  a  separate  sec tion . Л  
new P o licy  &  P ro ced u res  se c tio n  w ill be  added , an d  the A d m in istra tion  
section w ill a lso  b e  d e a lin g  w ith  pay ro ll lia ison  (sharing  re levan t 
inform ation w ith  th e  P ay  se c tio n  in  the M in istry  o f  F inance). T h e  five 
sections w ill be:

1 R ecru itm en t
2. T ra in ing  &  D e v e lo p m en t
3 A ppraisa l &  p ro m o tio n
4. P o licy  &  P ro c e d u re s  - (new ) m o n ito r d ev elopm en ts  in 
international p rac tice ; d e v e lo p  H R  po licy  fo r ap p roval by the  re lev an t 
authority; rev iew  an d  im p ro v e  ex isting  H R  system s and p rocedu res; 
develop new  sy stem s as requ ired ; de fin e  pe rfo rm ance  s tan d ard s for 
com pliance w ith  H R  p o licy  &  procedures.
5. A d m in is tra tio n  &  R eco rds - in c lu d in g  new  role o f  payroll 
liaison.

///? м т Ъ * /沒 己s’
In a d d itio n  to  the  C H R U ， the  H R  function  w ilH n d u d e  the H R  “ fie ld” 
units in  M in is trie s  and  o th e r State B odies. T he  precise d iv is io n  o f  
responsib ility  be tw een  the  C en tre  and Held units w ill be  a m a tte r for 
d iscussion  and  ag reem en t, b u " h e  p rinc ip le  shou ld  be that th e  C entre 
sets th e  p o lic y ， p rocedures an d  s tandards， w hile  the  field  un its  c a n y  o u t 
the d a y -to -d a y  H R  m a n ag em en t activ ities.
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It is like ly  th a t the  o rgan isa tiona l struc tu re  o f  m ost o f  the H R  f ie ld  units 
w ill fo llow  the  in itia l C H R U  struc tu re  w ith tw o sections hand ling  
rec ru itm en t /  p ro m o tio n s ， and tra in in g  /  developm ent /  appraisa l 
respec tive ly , a n d  an  ad m in istra tio n  /  records section. In  th e  sm aller 
m in is trie s ， it m a y  be th a t the  H ead  o f  the U nit a b o le a d s  o ne  o f  th e  two 
operational sec tio n s  w h ile  a  fbw  la rge  m in istries m ay  ju s tify  a  la rg e r  HR 
u n it w ith  th ree  o p e ra tio n a l H R  sec tions like the CHRU. T h e  p o lic y  / 
p rocedu res  sec tio n , h o w e v e r， w ou ld  no t be rep licated  in fie ld  u n its  as it 
h a s  a purely  cen tra l role.

A s w ith  the C H R U , the  level a t w h ich  the H R  field unit re p o r ts  w üi 
d e term ine  its sta tus. Id e a lly，出e h ead  o f  the un it should  re p o rt d ire c t to 
the M inister, T his is im portan t because, although m in is te rs  do 
com m unica te  d irec tly  w ith  low er level personne丨 in  their m in is tr ie s  this 
is a lw ays a t the  m in is te r’s behest. B y  form ally  estab lish ing  a  d irec t 
repo rting  Ппе, th e  H ead  o f  H R  is g iv en  a m echanism  fbr c o m m u n ica tin g  
d irec tly  w ith  th e  M in is te r w hich can n o t be b locked by in te rm ed ia te  
m anagers w ith  th e ir  ow n  agendas.

T h is  does n o t n ecessa rily  m ean  tha t th e  post o f  H ead  o f  H R  w o u ld  need  
to  hav e  the sam e g rad e  as a depu ty  m in is te r a lthough  this c o u ld  w e ll be 
ju s tif ie d  in v iew  o f  the size  and  im portance o f  the jo b ， p articu la rly  in  the  
la rg e r m inistries.
T h e  fa llo w in g  o rg an ig ram  show s the  to p  level o rgan isation  s tru c tu re  o f  
th e  C H R U  and  f ie ld  un its  w hen  M ly  operational:
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Structure of HR Function

Pres丨dent’s Office Min丨str丨的 & State Bodies

丁he re la t io n s h ip  betw een  the  field H R  un its  and  the  C entre  on  one h and  
and th e ir  o w n  M in istry  o r State B ody  on the o ther hand  w ill be a 
re la tiv e ly  n ew  ex p erien ce  for m ost H R  practitioners. It is the re fo re  
n e c e ssa ry  to  u nderstand  the  nature o f  th is  re la tionsh ip . It is in co rrec t to  
assu m e th a t th e re  can  o n丨у  be one repo rting  丨ine betw een an y  tw o  bodies 
or in d iv id u a ls . In m o st situations invo lv ing  professional spec ia lis ts  
there a re , in  fhet, /и汾 rep o rtin g  lines:

•  D ire c t rep o rtin g  lin e : th is is the p rim ary  line o f  au tho rity
th ro u g h  w hich  the  day-to -day  con tro l o f  the  orgarıişa tion  is 
e x e rc ise d  by  a succession  o f  m an ag er /  subo rd ina te  levels.

鲁 F u n c tio n a l re p o rtin c  Hne: th is  is a seco n d ary  line o f  functional 
a u th o r ity  re s tric ted  to  the sp ec ific  spec ia lism  o f  the  units o r  
in d iv id u a ls  co n cern ed . It wiH ap p ly  to p ro fessionals w o rk in g  in 
ac c o u n ta n cy , law , IT，an d ， o f  course , H R . In th is  case , the 
in d iv id u a l re sp o n d s to  the d irec tio n s  o f  the  d irec t m an ag er, bu t 
is a lso  b o u n d  by  the  po lic ies，stan d a rd s ， and  p rac tices  o f  the 
re le v a n t spec ia lism .

The se c o n d  re p o rtin g  line  (o ften  re fe rred  to  as the “d o tted  line” 
re la tionsh ip ) is a lread y  im p lic itly  in  o p era tio n  w here  the m an ag er o f  a  
legal sp e c ia丨is t w ill a c c e p t the  sp ec ia lis t’s need  to  opera te  acco rd in g  to
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th e  law s and  p rac tice s  o f  the  land. S im ilarly , an accoun tan t w il l  w o r k  
w ith in  an o rg an isa tio n  u n d e r the con tro l o f  a  m anager w h o  m a y  n o t  be 
an  acco u n tan t， b u t w ill fbUow procedures and  practices s e t  b y  ад 
ex te rna l p ro fe ss io n a l body .

T h e  H R  A m ction  in  A zerb a ijan  h as  y e t to  ea rn  the sta tus o f  a  t r u e  
p ro fe ss io n  bu t, in  th e  m ean tim e , th e  C H R U  m u st M fH  th e  ro le  o f  th e  
p ro fessio n a l b o d y ， se ttin g  the  po lic ies an d  p ractices w ith  w h ic h  H R  
p rac titio n ers  in  M in is tr ie s  and  S ta te  B od ies  m u st com ply.
T h u s ， in  su m m ary , the  C H R U  w ill n o t contro l the day-to -day  a c t iv i t i e s  
o f  th e  H R  p rac titio n e rs ， b u t  it w ill se t th e  s tandards and p rac tice s  w h ic h  
g u id e  the  p rac titio n e rs  a s  th ey  carry  o u t th e ir  w ork .

又J?汾功?"g
F in d in g  su itab le  s ta f f  fb r  th e  new  H R  Am ction w ill pose p rob lem s in  th e  
b eg in n in g  b ecau se  th e re  is little, i f  a n y，pre-ex isting  H女 e x p e rtise  a t  a 
leve l th a t w o u ld  b e  reco g n ised  in te rna tionally . E stab lish ing  th e  n e w  
C H R U  and H R  fie ld  u n its  w ill n o t be  a m a tte r o f  sim ply  t r a n s fb n in g  
e x is tin g  s ta f f  a n d  teU ing them  to  “g e t on  w ith  it” . N o r  w iU  th e  
trad itio n a l ap p ro ach  o f  se lec tin g  on  academ ic  qualification  b e  an  o p tio n , 
s in ce  such  qualiH cations s im p ly  do n o t exist.

S e lec tio n  o f  H R  s ta f f  w ill need  to  be  carried  o u t on  the basis  o f  th e ir  
q u a litie s ， ap titu d es  and  w ay s  o f  th ink ing . T hey  w ill, for ex am ple , n e e d  
to  b e  open  m in d e d ， co m m itted  to  im p ro v in g  the  w ay  th ings are d o n e  at 
p re se n t， ab le to  th in k  an d  p lan  ahead , w illing  to  b a m  new  sk ills  and  
a ttitu d es, c rea tive . T h ey  should  be o rien ted  to  people as m u ch  a s  to 
law s an d  p ro c e d u re s ， th e y  w M  n eed  a  h igh  leve l o f  in te rp erso n a l and  
co m m u n ica tio n  sk ills . A n d  so  on.

T h e  p rocess o f  b u ild in g  th e  H R  ex p ertise  is d iscussed  in the  n e x t sec tio n  
o f  th is  chapter.

T he H ead  o f  C H R U  should  be the first appoin tm ent， and should  be  closely  
involved  w ith  the se lection  o f  his/her im m ediate subordinates. S in ce  the 
r o b  w ill fbcus on  re la tions betw een the H R  Amction and the G ovcm m enL  
this person  need  to  be a h igh ly  respected  person o f  substantial personal 
stature and charism a. Ideally, this person  should  a b o  be an  HR
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professional， b u t this is o f  less im portance than their w illingness to  be  
guided in  H R  m atters by  subordiim tcs w ho  иге professionals.

T he H ead s  o f  S ec tion  m u st be H R  professionals. S ince n o n e  ex is t a t 
p resen t, in te r im  m easu res  w丨И be  req u ired  to  provide th e  n ecessary  
expertise  w h ile  these  peop le  a re  tra ined . Selection  wiU the re fb re  be  
based  o n  th e  sa m e  k im i o f  c riteria  as  fb r  the  H ead  o f  U n it， b u t w ith  the  
im portan t ad d itio n  o f  a  w illingness to  undergo  in tensive tra in in g  an d  
d ev e lo p m en t o v e r  a p e rio d  o f  severa l years.

S ta ff  w ith in  se c tio n s  w ill com prise  sem i-spec ia lists  w ho  w ill n eed  to  
acqu ire  p ra c tic a l H R  sk ills , and adm in istra tiv e  o r clerical s ta f f  w ho  wiU 
requ ire  [ittle  o r  no  sp ec ia lis t H R  kno w led g e  o r skills (o th e r than  w hat 
they  b a m  o n  th e  jo b ).

S ince m an y  o f  the  basic  decisions ab o u t the scope  and na tu re  o f  the  H R  
function  h a v e  n o t y e t been  ad d re sse d ， it is im possib le  to  g ive  an 
accurate e s tim a te  o f  th e  num bers o f  s ta f f  need ed  in each o f  the  sec tions 
o f  the C H R U . H o w e v e r ， a  very  ro u g h  g u id e lin e ， based  o n  in te rn a tio n a l 
experience, is  th a t  the  to ta l h ead co u n t w ill p ro b ab ly  stab ilise  som ew here  
betw een 2 0  a n d  3 0 in d iv id u a ls . H o w e v e r， s ta ffin g  should  be  ca rried  ou t 
on an “w h en  re q u ire d ”  basis, b rin g in g  in n e w  people  o n ly  w h en  the  
w ork ib r  th e m  ex is ts  an d  has been  p ro p e rly  specified .

G iven the  d iv e rs ity  o f  s ize  and  co m p lex ity  be tw een  m in istries and sta te  
bodies， it is im p o ss ib le  to  d e term ine  th e  structu re  or sta ffing  o f  each  H R  
Held un it a t th is  stage. H ow ever, th e  general p rincip les d iscu ssed  in 
relation  to  th e  C H R Ü  w ill a lso  ap p ly  to  the f ie ld  units. I t  is like ly  th a t 
the p resen t H R  d e p a rtm en ts  in  m a n y  m in is trie s  wiH， in  e ffb e t， b eco m e 
the A d m in is tra tio n  &  R eco rd s  sec tio n  w h ü e  th e  spec ia lis t H R  sec tions 
w ill be d e v e lo p e d  & om  new .

次（7卿 " 洲 办

A t present th e re  is no  e stab lish ed  H R  p ro fessio n  in  A zerba ijan . It wiU 
take tim e to  d e v e lo p  a  c a d re  o f  H R  p ro fessio n a ls  w hose  co m p e ten ce  an d  
skills are o n  a  p a r  w ith  in te m a tio n a丨丨у  accep ted  s tan d a rd s , b u t th e  
support o f  H R  k n o w丨e d g e  and  sk丨丨丨s w ill be  o f  co n sid erab le  b en e fit to  
the d ev e lo p m en t o f  th e  A zeri C iv il S erv ice  an d，a rg u ab ly , to  the 
developm ent o f  th e  c o u n try  as a w ho le .
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I t  is the re fo re  ex trem e ly  im p o rtan t th a t  th a t th e  G o v e rn m e n t t a k e s  steps 
to  en cou rage  th e  d e v e lo p m en t o f  H R  as a  p ro fe ss io n ， b o th  f b r  i ts  own 
u se  and  fb r the  b en e fit o f  the A zeri b u s in ess  com m unity . T h is  w iU  be a 
le n g th y  p ro c e ss ， m e a su re d  in  y ears  ra th e r  th a n  m onths. B u t  th e  longer 
th is  p rocess is d e fe rre d ， th e  m ore difTHcult it w ill be  to c a tc h  u p .

T h e  p rocess o f  b u ild in g  H R  co m p e ten ce  in  th e  A zC S w ü l  r e q u ir e  the 
su p p o rt o f  e x te rn a lly  so u rc e d  H R  exp e rtise . A  co m m o n  p r a c t ic e  in  Йм 
p riv a te  sec to r is the  u se  o f  in terim  m an ag ers . U n like  e x p e r t a d v iso rs  of 
c o n su ltan ts ， a n  in te rim  m an ag e r takes on  the A di executive 
re sp o n sib ility  o f  a  sp ec ific  post d u rin g  a p e rio d  o f  v a c a n c y . In  the 
p u b lic  sec to r，h o w ev er, few  g o v ern m en ts  w ill allow  fo re ig n  n a tio n a l to 
h o ld  c iv ü  se rv ice  posts. A s a  re su lt ， the  ex terna lly  so u rc e d  expertise  
w ill  need  to  b e  in  the  fo rm  o f  ad v ise rs  o r  m en to rs  w o rk in g  o n  a  one-to- 
o n e  basis  w ith  th e  tra in ee  A zeri H R  m anagers .

H R  cap ac ity -b u ild in g  sh o u ld  b e  la u n c h e d  a t the e a r lie s t  possib le  
o p p o rtu n ity ， a n d  th ree  m a in  in itia tives  a re  p roposed:

7. 收

In itia lly  a sm all n u m b er o f  su itab le  cand ida tes  should  be  se le c te d  as 
p o ten tia l sec tio n  heads in  the  new  C H R U  and  k ey  M in is try  H R  U nits, 
a n d  g iven  an  ex ten d ed  p ro g ram m e o f  p ro fessional H R  tra in in g  by a 
su itab le  fb re ign  tra in in g  institu tion . L anguage  wiU d e te rm in e  w hich  
co u n tries  can  b e  considered . T he  m o st advanced  H R  tra in in g  is 
av a ilab le  in E u ro p e  an d  the  U SA , b u t there  a re  tra in ing  in s titu tio n s  in 
R ussia , for ex am p le , w h ic h  are n o w  o ffe rin g  H R  tra in ing  o f  a  su itable 
standard . In  ad d itio n ， T A C IS  is fu n d in g  the  es tab lish m en t o f  the 
E u ras ian  T ra in in g  C en tre  in  K azak h stan  w h ich  w ü l sh o rtly  b e  in a 
p o s itio n  to  d e liv e r  tra in in g  m odu les in  H R  and  general m an ag em en t 
sk ü ls .

T ra in in g  m ay  e ith e r b e  in tensive  АШ-tim e degree o r p ostg raduate  
cou rses  o f  a m in im u m  o f  12 m o n th s ， o r a  m ore  ex tended  "san d w ich "  
p ro g ram m e o f  b lo ck s o f  tra in ing  in te rsp ersed  w ith  o n -th e -jo b  guided 
experience. In  th e  f irs t ca se  h  w ill p ro b ab ly  be  necessary  to  send  the 
tra in ee  to  the  in s titu tion . In  the se c o n d  case, som e institu tions m ay  be 
p re p a re d  to  sen d  in stru c to rs  to  A zerb a ijan .
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O n b a lan ce , th e  “ san d w ich ” app roach  w ü l be  m ore su itab le  fo r the 
tra in ing  o f  H R  H ead s o f  section  in  the  C H R U ， desp ite  the  lo n g er p e rio d  
n eed ed  fb r  th e  tra in ee  to  reach  АШ com petence.

A s in d ica ted  e a rlie r  in  th is  chap ter， the  C H R U  is likely  to  b e  struc tu red  
in to  3 o r  4  m a in  sec tio n s . W hile  th e  fUture m anagers o f  th ese  sections 
a re  u n d e rg o in g  tra in in g  w e  w ou ld  su g g e s t th a t th ey  are  e a c h  su ppo rted  
by  a d ed ic a te d  in te rim  H R  expert w h o  w ill a lm o s t ce rta in ly  n eed  to  be 
con trac ted  ab ro ad . T hese in d iv idua ls  w ou ld  be  tasked  w ith
h e lp ing  th e  n e w  H ead  o f  the C H R U  to  se t u p  an d  estab lish  the U nit. 
T hey  w o u ld  a lso  su p p o rt and  gu ide th e  tra in ee  section  heads du ring  th e ir  
on-the*job b lo ck s. In  a d d itio n ， the in te rim  experts  w ould  be  exp ec ted  to  
p ro v id e  su p p o rt an d  tra in in g  in  basic  H R  to o k  a n d  techn iques to  the  H R  
s ta f f  in  M in is trie s .
T h en ， as  th e  tra in e e  C H R U  section  h ead s co m p le te  th e ir  tra in in g ， the  
in terim  m a n a g e rs  w ouM  p rog ressive ly  red u ce  th e  level o f  su p p o rt g iv en  
un til they  w ith d ra w  co m ple te ly .

又 " 此

In paralle l w ith  th e  first tw o  in itiatives, considera tion  shou ld  be  g iv en  to  
estab lish ing  a  fb rm al In stitu te  o r A sso c ia tio n  o f  H R  M an ag em en t in  
A zerbaijan . T h is  sh o u ld  be  open  to  H R  prac titioners & om  p u b lic  and  
private sec to rs ， and  w o u ld  be the so u rce  o f  p ro fessional su p p o rt and  
gu idance fb r  loca l p rac titioners. Such  bodies ex ist in m o st coun tries 
w ith  an e s ta b lish e d  H R  p ro fession , an d  m o st o f  these  bodies a re  h appy  
to  associa te  w ith  and  su p p o rt new  groups. T he A zP M A  is a g o o d  m odel 
fbr th is p rocess.
In addition , links sh o u ld  be  fbrged  b e tw een  o ne  o r  tw o o f  the  repu tab le  
universities in  A z e rb a ija n  and  fbreign  u n iversities  o ffering  p ro fessiona l 
degrees in H R  m an ag em en t. W ith in  a y e a r  o r so , it should  be  possib le  
to iaunch  an H R  d eg ree  c o u rse  at a rep u tab le  A zeri university .

技yA/p A对w從и
In the  p reced丨ng  c o m m e n ts ， the  T ra丨n in g  &  D eve lopm en t a c tiv ity  w ith in  
H R  re la tes to  sp ec iH ca tio n  o f  req u irem en ts  an d  co -o rd ina tion  o f  T & D
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in te rv en tio n s. T h e  T ra in ing  fu n c tio n  is d iscussed  in  c h a p te r  8 ,  but 
o rgan isationaU y th e re  is one issu e  to  ad d ress  here.

T here  a re  b ro ad ly  th ree  ca tego ries o f  tra in in g  in the C ivil S erv ice :
•  C o re  tra in in g  fb r sta te  em p lo y ees (induction，law s，p ro c e d u re ,  

e tc )
•  S p ec ia lis t tra in ing  re la tin g  to  em p loym en t in specific m in is t r ie s
•  M a n a g e m e n t and  in te rp erso n a l skills tra in ing  to  g iv e  line 

m an ag ers  the  skills and  tech n iq u es  they  need  to  get th e  b e s t  out 
o f  th e ir  team s.

C urren tly , each  m in is try  is re sp o n sib le  fb r its ow n train ing , a n d  this 
b a d s  to  g re a t d iv e rsity  in  th e  am o u n t an d  quality  o f  tra in ing  g iv e n  to 
em p lo y ees. T he issue  fbr the  H R  fu n c tio n  is tha t the th ird  c a te g o ry , 
m an ag em en t tra in in g ， m ust be  g iv e n  consisten tly  across all m in is tr ie s  
and  s ta te  bod ies. W h ich ev er o f  th e  m an y  structural m odels is a d o p te d ， it 
is essen tia l th a t the H R  function  is in  a p o sitio n  to  determ ine th e  c o n te n t， 
tim in g  an d  qu a lity  o f  m an ag em en t tra in ing .

5. Сгей沒оя 叹 ewe对f
A s has b e e n  s ta ted  ea rlie r ， the  H R  fu n c tio n ’s r o b  is to  su p p o r t  line 
m a n ag em en t by  p rov id ing  the p ro ced u res  an d  skills needed  by  m a n a g e rs  
to  ge t the  b e s t o u t o f  th e ir team s. It is the  m anagers w ho m ust a p p ly  the 
sk ills  an d  p ro ced u res .

I f  the  f irs t an d  seco n d  assum ptions a t th e  beg inn ing  o f  the c h a p te r  are 
co rrec t, the  c rea tio n  o f  a  line m a n ag em en t capable o f  m a n a g in g  is  a 
m a tte r o f  co n sid e rab le  im portance  and  u rg en cy  fbr the G o v e rn m e n t and 
th e  c o u n ü y .

T h e  to p ic  o f  tra in in g  h as  been  a d d ressed  in  several reports p re p a re d  by 
the  C iv il S e rv ice  R e fo rm  P ro jec t T eam  an d  d s o  in  C hapter 8 o f  th is 
book . In  th e  in te rim , there  are  a  n u m b e r o f  m anagem ent m odu les w h ic h  
it can  safb ly  be  p red ic ted  w ill be  need ed . T h ese  include:
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參

參

#

S tra teg ic  p lann ing  
R isk  assessm en t

C o m m u n ica tio n  sk ills  (w ritten  & 
v erb a l)
S ta f f  app ra isa i & counseH ing skills

•  B udget se tting
•  T arg e t se tting  & 

m onitoring
拳 M otiva ting  skills

•  In te rv iew ing  skills

C h a p te r  8 in d ica tes  som e genera l p rincip les abou t tra in ing  w hich  are o f  
p a r t ic u la r  re lev an ce  to the H R  perspective .

L M u ch  o f  m anagem en t p rac tice  is based on concep ts and  values 
w h ic h  a re  em b ed d ed  in so c ie ty ， and it is se [f  ev id en t tha t d ifferen t 
so c ie tie s  h av e  d iffe ren t values. A s a  resu lt， it is not possib le  to  
tra n sp la n t a  m an ag em en t e th o s &om o ne  coun try  to  ano th er w ithout 
ta k in g  a c c o u n t o f  the  underly ing  socie ta l va lues o f  th e  tw o  countries. A t 
the v e ry  le a s t， th e re  w ill be p rob lem s o f  vocabu lary  w here  the  recip ien t 
c o u n try ’s lan g u ag e  canno t h an d le  the й п ег nuances o f  the  concepts.

2. I t w ill be  an im portan t e lem en t o f  the H R  fu n c tio n ’s ro le  to  be 
sen s itiv e  to  th ese  cultural d iffe ren ces and  to  en su re  tha t they  arc 
id en tif ied  an d  understood  by a ll concerned . It is a lso  im portan t that 
su ff ic ie n t tim e  is allow ed  fb r m anagers to  assim ila te  and in ternalise  
these  n e w  co n cep ts  and  values.

3. In itia lly ， m uch  o f  the  m an ag em en t tra in ing  inpu t w ill need  to be 
so u rced  f?om  ab ro ad . C are w ill need  to  be  exerc ised  in  the  se lec tion  o f  
fb re ign  tra in in g  supp liers, s in ce  n o t ali tra in ing  supp lie rs fuUy realise 
the lo g is tic a l and  psycho log ica l im pact o f  the  p reced ing  tw o points.

4. A n y  ch an g e  o f  m an ag em en t sty le  M U S T  be op en ly  and 
en th u siastica lly  p ro m o ted  by th e  sen io r echelons o f  the  C ivil Service. 
This m e a n s  th a t th ey  m ust be  the  first to  rece ive  tra in ing . W ith o u t th is 
co m m itm en t, su b o rd in a te  s ta f f  w ill no t d a re  to  m ake  un ila te ra l changes 
in the w a y  th e y  cu rren tly  w ork.

5. N o  am o u n t o f  tra in ing  o f  m id d le  level m an ag ers  w ill be 
e ffec tiv e  o r  su sta inab le  if  th ey  a re  no t a llo w ed  to  p rac tice  w h a t they 
have lea rn ed . T he princip le  o f  “o n ce  b itten ， tw ice sh y ” app lies s trong ly
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in  such  s itu a tio n s. I f  a m an ag e r is g iv en  tra in ing  in a new  tech n iq u e ， but 
is th en  d isc ip lin e d  b y  h is bo ss  ib r  d o ing  th ings d iffe ren tly ， th a t m anager 
w ill be v e ry  re lu c tan t to  u n d e rg o  fa rth e r  train ing .

6. A  m a n ag em en t cu ltu re  in  w h ich  m istakes a re  severe ly  punished 
w ill e f ib c t iv d y  s to p  any  ch an g e  o r  im provem en t in its tracks. M anagers 
and  s ta f f  w h o  a re  g enu ine ly  try in g  to  f in d  be tte r w ays o f  d o in g  things 
m u st b e  a llo w e d  to  m ake  m is tak es . It is  repe tition  o f  th e  sam e m istakes 
w h ich  n e e d s  to  be  iden tified  a n d  d ea lt w ith .

7. M a n a g e m e n t sty les a n d  p rac tices  need  to  be as co n sis ten t as 
p o ss ib le  a c ro ss  th e  w ho le  C iv il S erv ice . T h is m eans d o s e  co-ordination  
an d  m o n ito rin g  o f  th e  co n ten t a n d  d e liv e ry  o f  tra in in g ， norm aU y b y  the 
H R  A m ction.

8. B U T : n o th in g  su cceed s like  success . I f  the change p ro c e ss  and 
tra in in g  g iv e n  is a rranged  to  g iv e  team s som e “q u ick  w ins” ， th is  will 
sp u r th e m  on  to  fa rth e r im p ro v em en ts . A nd  successfu l team s are 
n o ticed  b y  th e ir  p ee rs  w ho, h o p e fu lly , w ill also  w an t to  p a rtic ipa te  in  the 
success.

6. 你/沒尸 CYW/ Ся必？
In  C h ap te r 1 it w as no ted  th a t the  p o litica l and  adm inistra tive  leadersh ip  
o f  the A z e ri C iv il S erv ice is n o t as separa te  as is usually  the case . In 
m o st E U  co u n trie s  the  M in is te r is an e lec ted  person  w ho  p ro v id es the 
p o litica l d ire c tio n  fb r the m in is try  h e /sh e  leads, b u t the on-go ing  
a d m in is tra tiv e  leadersh ip  an d  m a n ag em en t o f  the M in istry  is h a n d le d  by 
a  p e rm an en t, n o n -p artisan  cad re  o f  c iv il servants. This a rrangem ent 
ensu res  th a t the m ach in ery  o f  s ta te  serves the governm ent, o f  w hatever 
p o litica l c o lo u r， in  a p ro fe ss io n a l， fa ir an d  consisten t m anner. The 
c o n tin u ity  o f  m an ag em en t leads to  the  k in d  o f  institu tional m em o ry  that 
m eans le sso n s s tay  learned  a n d  m istak es a re  not repea ted  by successive  
m in iste rs (o r  governm en ts). I t is th is  in stitu tional m em ory  w hich 
crea tes a  basis  fb r the  ad m in istra tiv e  stab ility  w h ich  is essen tia l for 
eco n o m ic  d e v e lo p m e n t in to d a y ’s g lobal environm ent.

S ep ara tio n  o f  the  p o litica l and  ad m in is tra tiv e  leadersh ip  is therefb re  one 
m a jo r issu e  w h ich  needs to  be  ad d ressed  in  the pub lic  adm inistration
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re fb rm  p rog ram m e. A n o th er key issue fbr pu b lic  adm inistra tion  re fb rm  
is h o w  to  ach ieve  com peten t h igh-ca lib re  adm in istra tive  m anagem ent o f  
th e  C iv il Serv ice .

A n  O E C D  re p o rt on S en io r C ivil S erv ice  arrangem en ts in C entral and  
E a s te rn  E u ro p ean  coun tries notes the existence in several countries o f  an  
o rgan isa tiona lly  separate cadre o f  sen ior civil servants. F or exam ple， in 
G e rm an y  there  is the “H igher Service” （ H öherer D ienst); in France， the  
U p p e r C o rp s” （ G rands C orps); in U S A ， the “Senior Executive Service” . In 
m a n y  o th er countries the solution is n o t a separate body， bu t to  distinguish 
the  sen io r cadre through special arrangem ents fb r their recruitm ent， 
p ay m en t and  m anagem ent (级 A ustralia, A ustria，Fintand^ N etherlands, 
T u rk e y，U K ). A m ong ib rm er Eastern B loc countries, Poland and H ungary  
hav e  a tready  im plem ented distinct cadres o f  senior civil servants.

A t a  tim e  w hen  ali transition countries are  undergoing dram atic societal and 
eco n o m ic  changes there is an urgent need fbr efYbctive leadership w ithin 
g o v ern m en t in  order to m aintain a coherent and consistent line in policy- 
m ak in g  T he establishm ent o f  a Senior C ivil Service is one effective w ay  to 
ach ieve  such  leadership by creating an  cadre o f  sen ior m anagers w ith  a 
co m m on  set o f  public service values and  an asp r"也 со/ру.

B e n e fits  acc ru in g  fi*om the estab lishm en t o f  a  se n io r  civ il serv ice  cadre  
in d u d e :

•  P ro v is io n  o f  non -partisan  b u t po litica lly  sensitive  advice to  
m in is te rs

•  P ro v id in g  s tab ility  a t the h ig h est adm in is tra tive  level o f  
g o v e rn m en t

•  P ro v id in g  m in isters w ith  a b o d y  o f  tra ined  and  com peten t civil 
se rv an ts  H*om w hich  to  s d e c t  the  peop le  w ith  w hom  they w ould  
like  to  w ork.

•  A ttra c tin g  h igher ca lib re  can d id a tes  to  the  C iv il S erv ice  th rough  
jo b  secu rity , good  long  term  ca ree r p ro spec ts  and be tte r 
rem u n era tio n

T h e re  a re  m an y  practical deta ils to  be w o rk ed  ou t inc lud ing ， fb r 
e x a m p le ， th e  crite ria  ib r  jo in in g  th e  sen io r cadre , con tractual 
a rra n g e m e n ts ， ca ree r paths, m o b ility ， d isd p H n ary  issues, behav ioura l
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restric tio n s  (such  as pa rtic ipa tion  in  po litical activ ity  w h ile  in 
g o v e rn m en t em p lo y m en t, etc).

In  co n c lu sio n , tw o  th ings are  essen tia l to  support the  G overnm en t’s 
effo rts to  e n h an ce  th e  g row th  an d  d ev e lo p m en t o f  A zerbaijan:

•  S ep a ra tio n  o f  the po litica l and  adm in istra tive  leadersh ip  o f  the 
A z e r i C iv il Service

•  P ro v is io n  o f  com peten t adm in is tra tiv e  m anagem ent o f  the  Civit 
S e rv ice

T he c re a tio n  o f  a S en io r C ivil S erv ice cadre addresses bo th  issues 
e ffec tiv e ly , an d  th e  sooner th is re fo rm  is in itia ted ， the qu icker the 
g o v e rn m en t a n d  c o u n try  w ill be  аЫ е to  reap  the  benefits.

Z Ји 以я
F o u r steps o r  p illa rs  w ere  iden tified  at the beg inn ing  o f  th is chapter:

1. E s ta b lish m e n t o f  the C en tra l H R  U n it
2. C re a tio n  o f  H R  capacity  in  C H R U  and  state bodies
3. C re a tio n  o f  L in e-M an ag em en t capac ity
4. E s ta b lish m e n t o f  a S en io r C iv il S erv ice  cadre

It w ill be  n o te d  th a t tw o o f  th ese  steps are  concerned  w ith  the  HR 
fu n c tio n  in  te rm s o f  its s tructu re  and  capability . The o ther tw o  are 
re la ted  to  th e  adm in istra tiv e  lead ersh ip  and m anagem ent o f  the 
m ach in ery  o f  state.

T he H R  fu n c tio n  an d  the adm in istra tive  m anagem en t are tw o sides o f  a 
p a rtn e rsh ip  in  w h ich  ne ither side  can  be  tru ly  e № c d v e  w ith o u t the 
ac tiv e  c o -o p e ra tio n  an d  invo lvem en t o f  th e  other. The transition  
con cep t to  p rac tice  in the refb rm  o f  the A zeri C ivil Service is therefore 
d ep en d en t u p o n  ac tio n  being tak in g  in a ll fb u r steps. A nd  to  be  fully 
e fib c tiv e ， s tep s  1 an d  2 are now  a m a tte r o f  som e urgency , w hile  steps 3 
an d  4 n eed  to  be  in itia ted  as soon  as  the C H R U  is estab lished  w ith  som e 
som e H R  e x p e rtise  ava ilab le  (im p o rted  i f  necessary).

F u rth e rm o re ， in te rna tiona l experience  d e a r ly  show s tha t w ithou t a  cadre 
o f  co m m itted  sen io r ad m in is tra to rs ， su p p o rted  by an active  and effective 
H R  fu n c tio n ， re fb rm  in the pub lic  sec to r is r a r d y ， i f  ever， su sta inab le
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CHAPTER THREE

STRUCTURE OF THE HRM FUNCTION  
- CENTRALISED OR NOT?

A n  e a d y  q uestion  fo r any  d eve lop ing  H R M  fbn c tio n  is: “w h a t should  
th e  s tru c tu re  b e ? ” A s a genera l ru le ， the  structure  o f  the  H R M  function  
w ill  fbU ow  the  structure  o f  the  o rgan isa tion  it serves. T h ere  are ve ry  
fb w  g lo b a l tru ths or ru les ab o u t o rgan isa tions an d  th e ir s tructu res, b u t 
e x c e p tio n s  to  th is one are rare.

S o  a n y  debate  abou t the  struc tu re  o f  the  H R M  function  becom es a 
d e b a te  ab o u t th e  struc tu re  o f  the  C iv il S erv ice as  a  w hole. T he A zeri 
C iv il  S e rv ice  (A zC S ) does n o t rea lly  fh  any  o f  the  genera l m o d d s  
p ro m o te d  by the  d ev e lo p m en t agencies. It is n e ith e r centraH sed n o r 
d e c e n tra lis e d , tw o  o f  the m o re  p o p u la r la b d s  used . In  prac tice , there  is 
a  s tro n g  cen tra l po licy  m ak in g  b o d y ， the  P re s id e n t’s O ffice , w hich  
is su e s  d irec tio n s in  the  ib rm  o f  law s an d  decrees. B u t the  day-to -day  
im p le m e n ta tio n  o f  these  d ecrees  is la rg e ly  in the hands o f  the individual 
M in is te rs . T he m an ag em en t an d  co n tro l m echan ism s by  w hich  cen tral 
c o n tro l  is ex e rc ised  a re  w eak  o r  m issing , and  con tro l sanc tions exercised  
m a in ly  th ro u g h  d u e  legal p ro cess  -  a  b lun t and cu m b erso m e p rocess in 
th e  b e s t  o rg an ised  nations.

T h e  n e t  eflfbct fb r  m in istries as  w ell a s  the H R  un its  in them , is tha t 
w h ile  d irec tio n s  a re  g iven , th e re  is o fte n  no so u rce  o f  p rac tica l expert 
a d v ic e  o n  /w w  th e  d irec tions a re  to  b e  im plem ented . T h is is certa in ly  
tru e  o f  th e  H R  function  a t p resen t. T h e re  is n o  so u rce  o f  p ro fessional 
H R  e x p e r tise  e ith e r  w ith in  th e  A zC S  o r， so  fa r w as w e  have  been  ab le to  
f in d  o u t ， in the  co u n try  as a  w ho le .

S o , s o m e  so rt o f  cen tra l H R M  body  is need ed  to  p ro v id e  th e  gu idance 
a n d  m o n ito rin g  th a t is e s s e n t ia l i f  p eo p le  m anag em en t in the  A zC S  is to  
be  e x e rc is e d  co n sis ten tly  a n d  fh irly  ac ro ss  the Serv ice . T he  question  
th e n  is: “ shou ld  the  cen tra l H R  body  d o  ev e ry th in g ， o r  sim p ly  gu ide the  
o p e ra tin g  units in  m in is trie s?”  A n d  the  an sw er w ill d epend  very  m uch  
o n  th e  a n sw e r to  the  sam e q u estio n  p o se d  to  the A zC S  as a w ho le .

337



T he debate  is o ften  charac terised  w ith  the  phrase “c e n tra lise d  or 
d ecen tra lised ” w h ich  u n fb rtu n a te ly  crea tes a  strong im p ressio n  that 
these  are tw o  sep ara te  and  d is tin c t op tions. Such an im p re ss io n  is 
w rong ; th e re  a re  m an y , m any  d iffe rin g  op tions be tw een  th e s e  to 
ex trem es. In d eed , a  s tu d y  o f  co m p ara tiv e  C iv il Service s tru c tu res  wiU 
v e ry  qu ick ly  c o n c lu d e  th a t a lth o u g h  there  a re  m any com m on p rin c ip le s  
a n d  features, n o  tw o  coun tries  fbH ow  ex ac tly  the  sam e m odel.

M an y  an a ly s ts  do  a g ree  th a t civ il se rv ice  s truc tu res  generally  fbU ow  o ne  
o f  tw o  very  b ro a d  c lassifica tions: the  A ng lo -S ax o n  S ystem  and  th e  C iv ü  
L aw  S ystem

In m any  A n g lo -S a x o n  coun tries, P ub lic  S erv ice  C o m m is s io n s ^  h a v e  
resp o n sib ility  fb r  the  op era tio n a l d irec tio n  o f  the  CivH S erv ice ， e n su r in g  
th a t it se rv es  th e  p o litica l lead ers  o f  th e  country . AU P S C s are 
n ecessa rily  s itu a ted  h ig h  w ith in  the  in s titu tio n a l h ierarchy ， （ an d  m o s t  are 
estab lished  b y  the  constitu tion ) to  p ro v id e  them  w ith  the  a u th o r ity
n ecessary  to  p e rfo rm  th e ir  in te r-m in is te ria l Amction* ” . T h ey  u su a lly
re ta in  co n tro l o v e r th e  rec ru itm en t and  m anagem en t o f  h ig h e r-le v e l 
p e rso n n e l， an d  m ay  a lso  oversee  im p lem en ta tion  o f  the d isc ip lin a ry

m The Public Service Commissions were actually created to set up a politically more 
neutral civil service because of the wide-spread patronage system in the beginning 
of the 2〇ih century.

m Some commissions are directly responsible to the President (e g. Bangladesh). 
Others are appointed by the Cabinet with consent of Parliament (e.g. in Japan, the 
National Personnel Authority is a commission-type agency attached to the 
Cabinet). In Malaysia, the members of the independent public service commissions 
(public service commission， education service commission, judiciai and legal 
service commission etc) are appointed by the King， on the advice of the Prime 
Minister. In Singapore, the chairman and members of the PSC are appointed by the 
President on the advice of the Prime Minister. Thailand had a hybrid system， 

where the Civil Service Commission includes ex-ofMo members (the Prime 
Minister， the Permanent secretary of the Ministry of Finance， the Director Genera! 
of the Budget, the secretary general of the Nationa) Social and Economic 
Deveiopment Board and the secretary general of the Civil Service Commission) 
plus a number of elected members as well as members selected by the King for 
their particular knowledge and expertise.
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code. T h ey  so m etim es ac t as an  appeal body fb r the  g rievances A*om
e m p lo y e e s，

In co u n trie s  th a t a re  u n d e r the  C ivil L aw  system , a m in istry  or 
g o v e rn m e n t ag en cy  under the  P rim e M in ister is usuaH y in charge o f  
civ il se rv ice  o v ers ig h t w h ile  th e  M in istry  o f  F inance ensu res f in a n c id  
m a n ag em en t and  e s tab lish m en t c o n tro l  A ppeals are  in te rna l o r  can be 
to  the  a d m in is tra tiv e  courts  th a t guard  against p o litica l in te rference  in 
the fu n c tio n in g  o f  the  pub lic  serv ice  (e.g . B elgian  C ouncil o f  State). 
T h ere  m a y  a lso  b e  a  C iv il S e rv ice  C ouncil that ac ts  as a  consu lta tive  
b o d y  fb r  a ll c iv il se rv ice  m an ag em en t re la ted  po lic ies an d  reg u la tio n s o r 
an  In te r-m in is te ria l C o m m ittee  (as in  the case  in  P o lan d  and  Serbia).

H o w ev er, even  w ith in  the  A n g lo -S ax o n  system  o r the  C iv il L a w  system  
th e re  e x is ts  a w id e  v arie ty  o f  in stitu tional a rrangem en ts each  w ith  the ir 
ad v an tag es  and  d isad v an tag es an d  each  a lso  hav ing  to  m anage  delicate  
re la tio n sh ip s  b e tw een  the  k ey  s tak eh o丨ders invo丨ved: th e  p o litic ian s ， the 
cen tra l in stitu tions &  ag en c ie s ， and  th e  m inistries. In  each  case ， the 
range  o f  H R M  ac tiv itie s  a ssu m ed  by  m in istries a n d  Hne agencies 
d ep en d s on  how  cen tra lized  the  overall system  is. (sen ten ce  de le ted )

So， irresp ec tiv e  o f  the  basic  system , A ng lo -S axon  o r  C ivil L aw ， each 
coun try  needs to  dec ide  on  the  degree  o f  cen trah za tio n /d ecen tra liza tio n  
o f  c iv il serv ice  m an ag em en t it w an ts ， and  the H R M  struc tu re  wiU 
follow . S uccessfu l cen tra lized  civ il serv ice  s truc tu res  d isp lay  a high 
degree  o f  contro l ov er m ost H R  functions; but w ith  a rea l dan g er o f  
ov er-co n tro llin g  th ro u g h  m icro -m an ag em en t o f  the d ay -to -d ay  afifhirs o f  
the ind iv id u a l m in istries. S uccessfu l decen tra lized  sy stem s usually  
opera te  w ith in  an  ap p ro p ria te  an d  ro b u st accoun tab ility  & am ew ork  w ith  
strong  o v ersig h t an d  m o n ito rin g  A*om the centre, b u t w ith  individual 
m in is trie s  hav ing  a m uch  g rea te r au tonom y  over th e ir  d ay -to -d ay  affhirs.

The charac teris tic s  o f  each  system  are sum m arized  below . The 
d esc rip tio n s are o f  the  H R M  fu n c tio n ， bu t the paralle l ap p lica tio n  to the 
en tire  C iv il S erv ice  s truc tu re  m ay  be b o m e  in m ind.

m There can also be more than one Public Service Commission (e.g. in Maiaysia there 
are separate PSC for the Judiciary, the police，teachers. These creations often come 
as a result of devolution of powers to the ministries.
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A  c e n tra l iz e d  H R M  sy s te m  re ta in s  d o s e  active  involvem ent in  H R M  
activ ities a t cen tra l lev e l, e sp ec ia lly  those  th a t have a d irec t im p a c t on 
th e  budget. W h ile  th e  sy stem  fe a tu re s  a  h ig h  degree o f  cen tral c o n tro l & 
stan d a rd iza tio n ， it d o e s  n o t necessa rily  im p ly  that there  is o n ly  one 
sing le  cen tra l bo d y  in  charge  o f  co n tro llin g  all H R M  activ ities. Pow ers 
a re  usua lly  d iv id e d  b e tw een  a cen tra l body  in  charge o f  po licy -m ak ing , 
an  o versigh t ag en cy  resp o n sib le  fo r  the im plem entation  o f  ru le s  and 
regu la tions a n d  a financia l con tro l body , in charge o f  payro ll 
m anag em en t an d  bu d g e ta ry  con tro l. W h ile  there m ay  be som e 
o v e r la p p in g ^  〇f  re sp o n sib ility ， th e  system  creates certa in  c h eck s  & 
ba lances, an d  h e lp s  to  cu rb  ex cessiv e  concen tra tion  o f  au tho rity  fb r  civil 
se rv ice  m an ag em en t in  one p lace  (N unberg  1995, 15). T he a d v an tag e  o f 
a  cen tra lized  m o d e l is tha t it m akes k ey  H R M  bodies d irec tly  
resp o n sib le  to  the  p o litica l au thority . F or exam ple, in certa in  c o u n tr ie s， 
th e  central a g en cy  rep o rts  d irec tly  to  the P rim e M inister (e.g . M alaysia).

U n d er a  c e n tra lized  system , ce rta in  H R  ac tiv ities m ay  be d e le g a te d  to 
the  dep artm en t (m in is try ) k v d  (records m anagem en t， re c ru itm e n t o f 
low er-leve l s ta ff, d a ily  m an ag em en t e tc ) b u t th is delegation  is su b je c t to 
cen tra l po licy  g u id e lin e s  and contro l.

B u t there  a re  d isad v an tag es  to  the  cen tra lised  system . It lim its  the 
dec is io n  m a k in g  cap ab ility  o f  su b sid ia ry  bodies w h ich  m ak es the 
m ach inery  s lo w  and  in flex ib le . A lso , w ith  the increasing c o m p le x ity  o f  
g o v ern m en t fu n c tio n s , the  real techn ica l expertise  m ay n o t ex is t in  the 
cen tra l body. T he “one-size-fh s-aU  basis” o f  the cen tra lised  sy s te m  is 
inc reasin g ly  o u t o f  s te p  w ith  m o d e m  m anagem en t practice. A n d  m ost 
im p o rtan tly  & om  an  H R  po in t o f  v iew , it d iscourages in n o v a tio n  and 
developm ent.

125 E g. in the Philippines， both the Civil Service Commission and the Department of 
Budget and Management can set pay scaies and sa!ary grades
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T he d e c e n t r a l i s e d  sy s te m  increases the decisional au to n o m y  o f  the  line 
m a n a g e rs  on  m o s t H R M  m atters, leav ing  the cen tre  on ly  w ith  the 
re sp o n s ib ili ty  to  define  p o licy ， develop  broad gu ide lines, and  m onito r 
th e ir  im p lem en ta tio n . T he m ajo rity  o f  H R M  ac tiv itie s  (recru itm ent, 
p ro m o tio n , g rad in g , m anpow er p lann ing  and  contro l, as w ell as tra in ing  
an d  d e v e lo p m e n t m an ag em en t) are h and led  by p ersonnel m anagem ent 
u n its  in  th e  m in is trie s  o r ag e n c ie s ⑶ . In th is  case, th e  cen tra l bodies set 
the  p o lic y  g u id e lin e s ， issue regu la tions, adv ise  on th e  im plem en ta tion  o f  
th e se  p o lic ie s  an d  regu la tions, perfo rm  quality  co n tro ls 。 '  p rom ote  and 
d is se m in a te  so u n d  and  innovative  p rac tices， m onito r th e  perfb rm ance  o f  
the  p e rso n n e l m anag em en t units in  the departm en ts. In  m any 
d e c e n tra lis e d  sy stem s, how ever, appo in tm en ts to  the  sen io r executive
p o s itio n s  a re  k e p t u n d e r d irec t co n tro l o f  the  central b o d y，

T he  m a in  ad v a n ta g e  o f  the  d ecen tra lised  system  is th a t it a llow s an  
in c re a se d  d ec is io n -m ak in g  cap ac ity  to  d evelop  丨n  th e  d epartm en ts and  
m in is tr ie s ， w h ich  in  tu m  g rea tiy  increases the speed  o f  resp o n se  o f  these 
b o d ie s  to  n e w  c ircu m stan ces . I t a lso  a llow s the m an ag em en t o f  the  civil 
s e rv ic e  a s  a  w h o le  to  co n cen tra te  on  the  矽 芒  o f  the  d ep artm en t’s 
o p e ra tio n s . A t its m o st d e v e lo p e d le v e l, a  decen tra lised  sy stem  w ould  
set a b u d g e ta ry  lim it on  w ag es ， b u t w ou ld  a llow  each  m in is try  to  decide 
w h e th e r  to  p ay  lo w  sa laries to  д lo t o f  em p lo y ees， o r  h ig h  sa la ries  to  a 
fbw  e m p lo y ees . T h e  m easure  o f  success is w hether th e  m in is try  m eets 
its a g re e d  se rv ice  s tandards and  p erfo rm an ce  targets.

i% Under the New Public Management， human resource management functions have 
been decentralized, with managers of specialized agencies now given increased 
responsibility for human resource planning (including workforce adjustment), 
recruitment and performance management (e_g. New Zeaiand，Australia，UK， 
Canada).

m The Belgian government established a central agency to streamline administration 
and implement a service satisfaction “Rating” system.

⑶ in Singapore， in 1995, recruitment, promotion and transfers of most civil servants 
were devolved from the three public service commissions to a system of personnel 
boards， but the Public Service Commission continues to be in charge of recruitment 
fbr the administrative service, promotion of ail senior officers， disciplinary cases 
and appeab (ADB, 433) In Australia， decisions to recruit staff are taken in the line 
agencies， except fbr the Senior Executive Service (OECD 1999,21).
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H ow ever, the  m ain  d isad v an tag e  o f  the  decentralized  sy s tem  is th a t it 
requ ires  a stro n g  trad itio n  o f  p ub lic  serv ice  an d  a robust H R M  c a p a b ility  
to  start w i t h * ' W h ere  this trad itio n  is n o t established, as in  m a n y  
tran sitio n  c o u n tr ie s ， th e  risks in  te rm s o f  inequ ity  and co rru p tio n  c a n n o t 
be  ignored. D ev e lo p in g  coun tries th e re fb re  need  to develop  a c a d re  o f  
co m p eten t p ro fessio n a l H R M  p rac titio n ers  befbre they co n s id e r  g iv in g  
th e ir  丨me m in is trie s  a h ig h  level o f  day-to -day  au tonom y. O n ce  a 
ce rta in  level o f  ad m in is tra tiv e  d isc ip lin e  ach ieved ， the co u n try  can  m o v e
to w ard s  a m o re  d ecen tra lized  sy stem  i%.

C洲

C en tra lised  a n d  D ecen tra lised  sy stem  bo th  have ad v a n ta g e s  a n d  
d isadvan tages. B u t w h a t is a d isad v an tag e  in  one coun try  m a y  n o t be  
seen  as such in  a  d iffe ren t country . A s a resu lt m ost co u n tries  a d o p t a 
h y b rid  app roach  co m b in in g  e lem en ts o f  bo th  system s.

H ow ever, tw o  m ain  fea tu res  are fb u n d  in m ost hybrid  system s:
•  there  is u su a lly  a strong  cen tra l agency
•  there  is u su a lly  a  cen tra lized  system  fb r the h ig h er c iv il se rv ic e  

and  a  m o re  decen tra lized  sy s tem  ib r  the low er ranks.

S o m e coun tries  try  sev era l app roaches befbre  settling  on  the  o n e  th a t fits 
b es t. P o land  i ir s t  a d o p ted  a sy s tem  based  on  the F rench  m o d e l, b u t 
w ith in  2 y ears  h a d  ch a n g e d  to  a sy s tem  based  on the G e rm a n  m o d e l. 
A n d  even  th a t ap p ro ach  has u n d erg o n e  con tinu ing  refinem ent.

129 The degree of decentralization should be directly related to the strength of the 
personnel agency(ies) at the center， the degree of centra! control over establishment 
management and the quaHty and enforceability of centra! policy guidelines 
(Nunberg，1995，35). Consequently， in post-conflict countries like Timor-Leste， 
with a still fragile personnel management framework， a centralized civil service 
management model probably provides the best starting point as И enables a tig№r 
control on staffing levels and financial controls. Once a certain level (И 
administrative discipline achieved， the country can move towards a more 
decentraiized system (Keuleers，2001).
Laos piloted a highly decentralized system in the 1980’s which brought the 
country dose to bankruptcy, then launched a policy of recentralization after the 
proclamation of the Constitution in 1991， and more recently started to pilot a policy 
of improved deconcentration and selected devolution in certain municipalities.
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П is w orth  no ting  th a t m ost successfu l decen tra lised  C iv il S erv ices have 
evolved & om  sou n d  cen tra lised  system s. W ithou t the  com m on  ethos 
and m an ag em en t d isc ip line  g enera ted  by  cen tra lised  m anag em en t o f  an 
organisation , th e re  is no  fo undation  on  w h ich  to  b ase  an effective  
decen tra lised  m anagem en t structure. S hou ld  the A zC S  choose  to  adop t 
a d ecen tra lised  m an ag em en t struc tu re  fb r the S e rv ice ， the p resen t 
& agm ented struc tu re  w ill first need  to  be b rough t u nder cen tra l con tro l.

A ny fo rm  o f  d e leg a tio n  w ould  req u ire  an  assessm en t o f  b o th  h u m a n  and 
in& astructure req u irem en ts  and  ex is ting  capac ity  th ro u g h o u t the sy stem， 
linked to  p lan n in g  ib r  fb ture tra in in g  and  investm ent. I t shou ld  a lso  be 
noted  th a t， w h a tev e r the  m odel ad o p ted ， its success w ill depend  on  the 
prestige th a t is g iv en  to the  p ersonnel m anagem en t fu n c tio n  in 
governm en t and  the  p lacem en t o f  qu a lified  personnel in  the  cen tra lized  
or d ecen tra lized  bodies.

---------------- o o o O O O o o o -------------------

A nnex  3-1 (fbU ow ing) prov ides som e ideas on the k in d  o f  ro le s  and 
responsib ilities  tha t can  be assig n ed  to  various k ey  p layers in  the 
p e rso n n e lm a n a g em e n tm a c h in e ry .

A nnex 3 -2  su m m arizes  the advan tages a n d  d isadvan tages o f  various 
institu tional a rran g em en ts  fb r c iv ü  se rv ice  personnel m anagem en t.
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ANNEX 3-1: Overview o f possible responsibilities 
for the different institutions involved in  
civil service HR management.

O re a m z a ü o n R oles a n d  responsibiU Ü es
P ublic  Service 
C om m ission  o r an 
In te r-m in isterid  
C om m ittee

•  M ake proposals and g ive  advice to  the Cabinet on civil serv ice policies， 
regulations and adm inistration o f  the civil service system

•  In terpre tation  o f  the C iv i】 Service A ct and related regulations and 
so lv ing  problem s arising  fh)m its enfbrcement

•  G ive advice to C abinet concerning the organizational developm ent o f  
governm ent agencies

•  G uidelines fbr recru itm ent, s ta汗  appraisal, prom otions， career 
developm ent，etc.

•  C onsider m anpow er planning  policies fbr the civil service

•  A pproval o f  h igh-level appointm ents 131

•  S pecial appeal cases w hich  cannot be decided elsew here

•  R ecom m end personnel m anagem ent im provements to  the legislative &  
the  executive

C entral A gency in 
cha rge  o f  Ğivii 
S erv ice Personnel 
M anagem ent

•  A ssist the Civil Serv ice T raining Institution (or equivalent body) w ith 
ttie prepara tion  o f  policies and regulations, standardized p rocedures， 

program  ibrm ulation and planning, clarification o f  objectives and 
strategies, coortİm aüon， m onitoring  and evabation  etc.

_ O verall nationw ide m anpow er planning  fbr the civil service

•  R ecruitm ent (except fb r the low er levels) and organizational contro l o f  
recru itm ent levels

•  P ay  and grading m anagem ent and control (accreditation o f  degrees and 
o ther c re d e n tia U b r  the  purpose o f  instatem ent and appo in tm ent o f  civil 
servan ts and determ ination  o f  the appropriate position level and salary 
s teps)

參 P repare modei jo b  descrip tions and establish standards fb r the 
classification  o f  positions

參 D ata base m anagem ent (a!l civil servants) -  record keep ing  (h igher 
levels) and oversigh t o f  the m aintenance o f  personnel records in the 
departm ents

•  A dv ise  and support to  departm ents and a g e n t s  \yith regard  to personnel 
p lann ing  and delegated  m anagem ent responsibilities.

•  C on tro ls  the im plem entation  o f  policies and regulations by the 
departm ents

籲 C onducts basis personnel m anagem ent research

•  D istributes inform ation  on best p ractices related to supervision , 
p e rb rm a n c e  m anagem ent, w ork environm ents，in-service tra in ing  etc.

•  C oord inate  activ ities re la ted  to  train ing  and professional developm ent o f  
civ il servants

籲 S upervision  o f  governm ent officials studying or train ing  abroad

m The Public Service Commission should determine the list of positions that are 
exempted from competitive selection (political positions， certain advisory positions 
in the ministerial cabinets ...) as well as those that are not subject to the 
commission’s control(labor jobs, temporary jobs， ...).
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O rc a n iz a tio n R o les a n d
0 № c e  o f  the  B udget 
- Pay ro!İ un it ♦ M anpow er control and  control o f  the w age bill.

•  A ll Hnancia! aspects o f  personne】 m anagem ent, including pay, pensions, 
m anpow er contro!.

HRM  un its  in the 
(larger) departm en ts •  R ecndtm ent o f  s ta ff  in the low er levels

•  D isciplinary action and com plaints

•  R ecord  keeping

•  D aily  personnel m anagem ent

•  A ssist the diflbrent agencies in the departm ent in th ^ p repara tion  o f  the ir 
organization charts， m issions and corresponding s ta f^ n g  plans and 
annual HRDP (hum an resource developm ent p lans)

•  P repare the overall annual H R D P  o f  the departm ent.

•  M onitor and prom ote the professional and personal developm ent o f  civil 
servants in the m inistry

•  R eport regularly to  the  Public S erv ice C om m ission regarding  personnel 
adm inistration m the departm ent.

•  Provide advice and support to m anagers in the perform ance o f  the ir 
H R M  responsibijities.

•  R esponsible fbr all liaisons w ith  the T raining Institu tion  and o ther 
train ing  institutions fsee  m odel job description attached).

A lH ine m an ag e is ♦ Perfbrm ance m anagem ent

肇 Identification o f  the individual tra in ing  needs o f  his subordinate staff.

•  M onitor the probation o f  new 】y  recruited em ployees and certify  tha t this 
probation  period does o r does not w arrant the em ployees continuation  as 
a civij servant
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ANNEX 3-2: Advantages and Disadvantages of 
various arrangements for HR 
Management:

OPTION ADVANTAGES MSADVANTAGES
Public Service 
Commission 
with an 
executive 
оШсе

Non-partisan institution fbr 
HR management 
An independent 
Commission， combined 
with a strong technical 
office could be an 
appropriate solution， if 
responsibilities are well 
defined

The quality of the 
commission’s work 
depends on the quality of its 
commissioners and of its 
office.
If too much involved it may 
complicate HR 
management. It could also 
undermine the principle of 
responsib 丨 e managementin 
the departments.
Need fbr competent HRM 
practitioners in the 
departments to make the 
link with the commission.

Central HRM 
Agency under a 
Cabinet 
Minister

Enables economies of scale 
Enables development of core 
group of HRM practitioners.

Possible delays m handling 
HR issues.
Could undermine the principle 
of responsible management in 
the departments.
Need fbr highly competent 
staffin the central agency. 
Need fbr competent HR 
practitioners in the 
departments to make the link 
with the central agency.

Civil Service 
Management 
under the 
Finance 
Department

Establishment control is 
close丨у linked to budgetary 
control.
Links HRM to a prestigious 
and strong central 
department.
The more important current 
and fbture problems that 
need to be solved are budget 
related (Pay and

Human Resource 
Management function merely 
seen &om a financial 
perspective.
May obstruct the development 
of a core cadre of competent 
HRM practitioners.
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OPTION ADVANTAGES DISADVANTAGES
compensation, staffing 
levels).

Inter-ministerial 
committee， with 
an Executive

Civil Service Development is 
not just a technical problem 
but also a political problem. 
An inter-ministerial body 
could be appropriate to deal 
with the political issue.

HRM may become very 
political.
The fhet that some ministers 
will sit on the committee and 
some would not may create 
tensions.
In case all would sit on the 
committee it would mean that 
the cabinet becomes 
responsible fbr HR 
management. The members 
won’t have sufficient time to 
devote to this function.

Mixture of 
various agencies

In this case， functions would 
be divided between a central 
policy making body, an HR 
management agency and a 
financial control body. An 
inter-ministerial commission 
for manpower planning， 
composed of representatives 
of these three key agencies， 
could be responsible fbr 
establishment control These 
various agencies and 
organizations would 
counterbalance each other’s 
authority.

Risk of overlapping of 
functions and responsibilities. 
Not a cost-effbctive solution 
fbr a small country， especially 
if the larger ministries also 
want to have their HRM units.
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PART II

Chapter 4: Overview of Testing

Chapter 5: Job Descriptions

Chapter 6: Performance Management

Chapter 7: HR Audits

Chapter 8: Training Strategy for CM】 Service

沒 洲 如 P议付77
In th e  th re e  ch ap te rs  com prising  Part I o f  th is B o o k le t， w e d e a h  w ith  the 
key c o n c e p tu a l issues re la ting  to  the d eve lopm en t o f  an  H R M  fbncüon  
in th e  A z e r i C iv i! Service. ，

In P a r t I I  w e  tu m  o u r a tten tion  to  five o f  the key  e lem en ts o f  the H RM  
fu n c tio n ’s “ to o lk it” nam ely:

•  T e s tin g  fo r  R ecru itm ent: a look  a t how  to  p u t the rig h t person 
in  the rig h t jo b

•  Jo b  D escrip tions: the  basis fb r nearly  all m an ag em en t activ ity  
c o n c e rn e d  w ith the w o rk fb rc e，行om  re c ru itm en t， through 

tra in in g  &  d eve lopm en t to  p rom otions and  ca ree r p lann ing  •

•  P e rfo rm a n c e  M anagem ent: a co llec tion  o f  p rocedures and

te c h n iq u es  used by  the  line m anagem en t and  H R  function, 
w o rk in g  in  pa rtn e rsh ip ， to  h e lp  the  w o rk fo rce  p e rfo rm  to the 
b e s t o f  its ab ility
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•  H R  A ud its: a  p rocess o f  se lf-rev iew  through w hich th e  HR 
F u n c tio n  m o n ito rs  its p ro g ress ， an d  identifies areas requ iring  
fa r th e r  sp ec ia l a tten tion  o r  developm ent

•  T ra in in g : T he  m eans b y  w h ich  ev en  the best w orkforce  gets 
e v e n  b e tte r by  develop ing  and  sharpen ing  existing  sk ills  and 
ac q u irin g  n e w  skills.

I hope y o u  w ill f in d  the  ib llo w in g  chap ters in ib rm ative  and usefhl.
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CHAPTER FOUR

A N  OVERVIEW  OF TESTING FOR  
RECRUFTMENT

The p re s e n t  g o v e rn m en t concern  ab o u t rec ru itm en t and  testing  
p ro ced u res  a rise s  o u t o f  a desire  fb r openness, fk im ess and  transparency  
in the  se le c tio n  and  appo in tm en t o f  rec ru its  w ith in  the  C iv il Service. 
The re c e n tly  e n ac ted  Civif S erv ice  L aw  con tains a n u m b er o f  prov isions 
in tended  to  en su re  th a t these cond itions are  ach ieved . H o w ev er， as you 
will s e e ， th e  re c ru itm e n t p rocess is quite  com plex  w h en  an aly sed  into its 
ind iv idual s tep s, an d  the CS L aw  does n o t deal w ith  th e  w ho le  chain  o f  
events & om  v a can cy  to  jo b  offbr.
[n A n n e x  4-1 w e  have  p repared  a flo w  d iag ram  o f  the recru itm en t 
process as it w o u ld  w o rk  in A zerbaijan . M o st o f  the  fbrm al p rovisions 
for re c ru itm e n t a n d  testing  in the L aw  and  re la ted  d ecrees  are sound  and 
appropria te  as fh r as  they g o ， bu t th e re  are s ig n ifican t gaps in the 
coverage. M a n y  m in is trie s  a re  find ing  it d ifficu lt to  im p lem en t the law  
in re la tio n  to  the  te s tin g  o f  cand idates.
This c h a p te r  w ill therefb re  fbcus on  th e  issue o f  te s tin g , b u t in the 
context o f  th e  re c ru itm en t p rocess.

入 7 邮

The o b je c tiv e  o f  rec ru itm en t is usua lly  d e fin ed  as  being : “ to  Ond the 
right p e rso n  fb r  th e  rig h t jo b ” . T h is  d e fin itio n  m ay  seem  o verly  s im p le， 
but it d o e s  su m  u p  fh irly  w ell w h a t w e a re  try ing  to  d o  w hen  w e  set out 
to rec ru it so m e o n e  to  fill a  vacancy .

To a c h ie v e  th is  idea l resu lt， w e  first need  to  know  in  d e ta il w h a t the  jo b  
requires in  the  w a y  o f  sk ills an d  k now ledge , and  w e  th en  need  to  find 
some ca n d id a te s  a n d  assess th em  ag a in st the  c rite ria  fb r  the  jo b . A nd  it 
is th is a s se ssm e n t s tage  w h ich  poses p rob lem s fb r  inex p erien ced  or 
untrained re c ru ite rs . P eop le  a re  ju s t  so  u n p red ic tab le  an d  their 
behaviour ca n n o t b e  m easu red  w ith  a yardstick!
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W e th e re fb re  have  to  accep t tha t, n o  m a tte r how  rigorous and  structured  
the  te sting  p ro cess  is ， se lec ting  th e  rig h t candidate fb r a jo b  w ill never 
be  an ex ac t sc ience . So, ra th e r th a n  ex p ec tin g  the recru itm en t p rocess to 
be  the w ay  to  find  th e  cand ida te , perhaps w e should  o f  i t  as a 
w ay  to fin d  the  /從对 MWMg person .

7.2 я уиссем/Ь/ 办ией，？
S uccessfu l re c ru itm e n t m eans fiU ing a vacancy w ith  a person  who 
m atches th e  d e fin ed  req u irem en ts  reaso n ab ly  closely, w ho perfbrm s 
sa tisfac to rily ， and  w h o  stays w ith  the organisation  ib r  a reasonable 
p eriod  o f  tim e . S a tisfac to ry  p e rfo rm an ce ， and the tendency  to  stay 
involve fa c to rs  o th e r  than  the  trad itio n a l ones o f  academ ic qualification  
an d  sen io rity . A  successfu l rec ru itm en t depends，therefo re ， o n  three 
b road  facto rs:

1. C o re  o r  b as ic  k now ledge  &  sk ills  need ed  by the w y s w k似/ои
2- T ech n ica l o r  sp ec ia lis t k n o w led g e  and  skills needed  by  th e)沙办
3. P e rso n a l q u a litie s  and  beh av io u rs  need ed  by  the  加坩.

T rad itio n a lly , rec ru itm en t (an d  p ro m o tio n ) has been based  on  academ ic 
q u a lifica tio n s w ith  little  re g a rd  to  exp lo iting  or d ev e lo p in g  any 
spec ia lis t skiUs o r  k now ledge  w hich  the candidate m ig h t have 
developed . B u t the  C iv il S erv ice  in  A zerb a ijan  is now  hav ing  to  em ploy 
m ore tech n ica l spec ia lis ts  A*om all a reas o f  business and  technology . 
E ven  the  ad m in is tra tiv e  cad re  has h ad  to becom e increasing ly  
sp ec ia lised  in  p a rticu la r areas o f  po licy  o r p rocedures. In  ad d itio n， 
co n sid era tio n  is ra re ly  g iven  to  h o w  the  candidate  w ou ld  fit in  w ith  the 
people  a ro u n d  h im /her.

T h e  testing  sy s tem  defin ed  in  th e  C iv il Service L aw  (an d  th e  three 
re la ted  d ec re e s)  g o es  som e w a y  bey o n d  the  trad itional pu b lic  sector 
m o d e l， b u t s to p s  sh o rt o f  en ab lin g  a  sy stem  w hich  wiH ad d ress  aH three 
aspec ts o f  a  su ccessfu l rec ru itm en t as deH ned above. It sp ec ifie s  a 
sin g le  w ritte n  te s t (w ith  a  s tro n g  academ ic  o rien ta tio n  to  test 
p ro ib ssio n a l k n o w led g e ) and  it d o es  p ro v id e  fb r an  in te rv iew  a s  p a rt of 
the  p rocess. B u t th e re  is a lso  th e  im p lica tion  tha t th e re  sh o u ld  be a 
un ifb rm  te s tin g  p ro c e ss  app lied  to  all C iv il Service vacancies .
H ow ever, in  o rd e r to  add ress th e  fUll ra n g e  o f  general a n d  specialist 
sk ills  and  k n o w le d g e  need ed  b y  to d a y ’s c iv il se rvan ts， sev e ra l te s ts  win
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be re q u ire d . R ecru ite rs  therefb re  need  to  have the  fi^edom  to  select 
th o se  te s ts  w h ich  w ill best eva lu a te  the  re lev an t areas o f  core 
k n o w le d g e ， p rac tica l skills, ap titudes and  behav iours fb r the  jo b  in 
q u e s tio n .

T h e re  a re  a t least fou r features o f  the A zeri system  tha t are unusual 
c o m p a re d  w ith  m an y  o ther countries.

• Lack of uniform academic standards o f  final exam ination  
resu lts  fb r A zeri degrees and  d ip lom as. A  co m m on  v iew  is that 
m a n y  acad em ic  qualiH cations hav e  been bough t ra th e r  than 
e a rn e d  by  study. T here  is the re fo re  no gu aran tee  tha t the  holder 
o f  a  q u a lifica tio n  has a m in im um  level o f  sp ec ia lis t kno w led g e， 
g en e ra l in te lligence  o r  personal d isc ip line  a n d  app lication . The 
L aw  th e re fb re  assum es th a t can d id a te s’ p ro fessional know ledge 
n ee d s  to  be tested.

•  Recruitment to individual Mmbtrks. In  m any  c iv il service 
sy s te m s ， the em phasis is on  recru itm en t ( o f  y o ung  g raduates) to 
th e  civ il se rv ice  as a w h o le  ra ther than  to  an  ind iv idual M inistry . 
T h e  test is therefore  fbcussed  on genera l ap titudes and 
m an ag em en t poten tial w ith  specific  k n ow ledge  be ing  given 
th ro u g h  tra in ing . In such  sy s tem s， rec ru itm en t is usua lly  carried  
o u t once a  y ear， and  the  successfu l cand ida tes rece ive  an 
ex ten d ed  p eriod  o f  induction  tra in in g  b e ib re  being  a lloca ted  to 
ap p ro p ria te  positions in various M inistries.

參 T h e  p ropo rtion  o f  speciaHst jobs in  the A zeri C ivil Service. The 
m ajo rity  o f  jo b  designations in the  c lassifica tion  system  are 
b asica lly  spec ia lis t (requ iring  know ledge). T h is co n trasts  w ith 
o th e r civ il serv ice  sy stem s w h ich  p lace m uch  m ore em phasis on 
th e  adm in istra tive  and  m anag em en t ranks (requ iring  people 
sk ills). M an y  co u n tries  therefo re  have d iffe ren t recru itm en t 
p ro cesses  fb r adm in is tra to rs  an d  specialists.

•  Lack of trust in interv4ews; a lthough  req u ired  a t all levels by 
la w ， there  is a  fa d in g  th a t， in  the  absence o f  d e a r  g u id e lin es， 
tra in in g  and  leadersh ip , th ey  s im p ly  leg itim ise  the p rac tice  o f  
rec ru itin g  th rough  p erso n a l ne tw orks. It is tru e  tha t the 
g u id e lin es  an d  ex p erien ce  o f  p ro fessional in te rv iew ing  are 
c u rren tty  lack ing  here; b u t th e re  is a d an g e r th a t too  m uch  is
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ex p ec ted  й * о т  the  w ritten  test! Its role is sim ply  to  identify 
th o se  w h o  a re  w o rth  ta k in g  to  the in terv iew  stage. A lth o u g h  EU 
p rac tice  in  b o th  the  p riv a te  an d  public sec to r accep ts the 
lim ita tio n s o f  in terv iew s as  a  technique, they are still the  most 
p o p u la r  m e th o d  o f  asse ss in g  rec ru its  and are therefo re  a  very 
im p o rtan t p a r t  o f  the p rocess .

In  an a ttem p t to  ad d ress  these  issues, th e  curren t C ivil Service Law 
(2 0 0 1 )， to g e th e r w ith  re la ted  D ecrees 560 and  567 ， specifies certain 
aspec ts o f  th e  re c ru itm en t p rocess  designed  to  in troduce an open  and 
com petitive  ap p ro ach  to  rec ru itm en t a t grades 9 to  6 in certain  
M in istries an d  S tate  B od ies. T hese  p rov isions consisted  o f  a  tw o stage 
w ritten  te st o f  k n o w led g e  inc lud ing  som e psychological tests, ib llow ed  
b y  an in te rv iew  a t w h ic h  ‘specific  c o m p e ten ces’ w ould  be assessed.

T he  o rig inal D ecrees g av e  the re le v a n t M in istry  Üıe initial responsib ility  
fb r  the first test; an d  th e  SSA C  th e  responsib ility  fbr the  second. Then 
in  N o vem ber 2004  an  am en d m en t to  the L aw  rep laced  the  2-stage tests 
w ith  a s i n g l e ^  test. I t  is no t y e t c le a r  w h a t wiH be in  tha t te s t， o r  how  
ex actly  it w ill be  d ev ised , bu t th e  SSA C  has been asked  to  produce 
‘‘sam ple  te s ts” by  e a rly  D ecem ber.

A s early  as M a y  2 0 0 4  a  w ork in g  g ro u p  on  recru itm en t rep o rte d  that 
tes ting  o f  p ro fe ss io n a l kno w led g e  co u ld  n o t realistica lly  be  h a n d led  in 
the  m anner req u ired  b y  th e  law . T h is  becom es even m ore p ro b lem a tic  if 
o n ly  one w ritten  te s t is p e rm itted  to  assess general an d  specific  
k now ledge  a reas  as w e ll as p e rso n a l qualities. In add ition , the  L a w  is 
s ilen t on  the  m a tte r o f  testing  p rac tica l sk ills such as co m p u te r literacy  
an d  spoken  languages. A t the  tim e  o f  w riting  (D ecem ber 2004) support 
seem s to  be  g ro w in g  fb r the w o rk in g  g ro u p ’s view  th a t p ro fessional 
k now ledge  c a n n o t， a n d  shou ld  n o t， be tested  at this stage -  and  th a t the 
in itia l te s t sh o u ld  fo cu s on g en era l know ledge (inc lud ing  a basic 
k now ledge  o f  the  le g a lin s tru m e n ts  re lev an t to  the C ivil Service).

lx Different translations of the Amendment render the word as either “single” or 
“common”. These words have different meanings in English, but both interpretations 
pose problems for creating a flexible and effective testing process
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!n th e  m e a n tim e ， the  ro le  o f  the  S ta te  S tuden t A dm ission  C om m ission  
(SSAC) is  cau sin g  concern  and  th e re  a re  grow ing  d oub ts  ab o u t their 
ability to  p ro d u c e  tests  fb r an y th in g  o th er than  know ledge fields. I t is 
argued th a t  th ey  h av e  ne ithe r the  ex p erien ce  nor s ta ff  fb r  desig n in g  or 
c o n d u c tin g  tests  o f  com petences o r  p e rso n a l qualities.

The p re s e n t  s itua tion , th e re fb re ， is th a t there  is w ide reco g n itio n  o f  the 
need f o r  c h a n g e  in the  w ay  rec ru itm en t to  public serv ice  is co n d u c ted， 
but g ro w in g  concern  th a t the C iv il S erv ice  L aw  needs am endm ent. This 
paper a tte m p ts  to  cast som e ligh t o n  the  op tions fbr im provem ent.

又 伽 滅 叹 ‘7^他 ’
W hen d isc u ss in g  the  sub jec t o f  te s tin g ， there  are _  aspec ts o f  tests  and 
testing w h ic h  need  to  be understood . F irs t is the ran g e  o f  ac tiv ities 
w h ic h a c tu a U y c o m p r is e th e p r o c e s s o f te s t in g r e c r u i tm e n tc a n d id a te s .  
The s e c o n d  issue w h ich  a lw ays cau ses  d ifficu lty  is th e  issue o f  pass 
m arks in  re c ru丨tm en t testing .

又 7
As u se d  in  th e  A zeri rec ru itm en t co n tex t， the  term  “T estin g ” is u sed  to 
mean a  w r itte n ， m u ltip le  cho ice  te s t w h o se  purpose is to  p ro v id e  an 
objective a n d  tran sp aren t w ay  o f  id en tify in g  and se lec tin g  the  best 
candidate fb r  a  v acancy . T here  is a  d e a r  im plication  th a t ‘te s tin g ’ is 
needed b e c a u se  in te rv iew s are n o t o b jec tiv e  o r  transparen t. H o w ev er， 
tests a s  d e sc rib ed  in  the  L aw  a re  n o t the  on ly  w ay  o f  assessing  
candidates. In  rea lity , the  a sse ssm e n t p rocess  starts as  soon  as  the 
application  is rece ived  and  co n tin u es  th rough  the te stin g  s tag e ， the 
interview  stag e  and  ( i f  there  is o n e ) the  induction  o r p ro b a tio n a ry  stage. 
And， o f  c o u rse ， a ssessm en t c o n tin u es  th ro u g h o u t the c a n d id a te ’s period  
of em p lo y m en t.

N evertheless， w ritten  tests  o f  k n o w led g e  and  practical tests o f  skiH 
undoubted ly  s treng then  the  o b jec tiv ity  o f  the  overall p rocess.
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又2 八财ЛЛугАу
So， the purpose of testing is to provide a basis of measuring and 
comparing candidates in order to determine who is the best fbr the job‘ 
But this is fhr &om being as simple as many people assume and some 
understanding of the complexities is needed.
Let’s say we ask a coupb of university professors to set a test of 
historical knowledge. They write 100 questions and set the pass mark at 
75%. We then meet a candidate who scored 73; what does that tell us) 
Well, we would have to assume that he failed the test and was rejected. 
But what if that candidate had scored the highest mark of the batch? Or 
what if he was the only one out of 50 candidates to fhil?

A raw test score tells us nothing of value about the individual candidate 
until we can put it into a context. Sometimes that context can be 
supplied by comparing one score with the pattern of scores gained by 
other candidates if there are sufRdent numbers in the same batch. But if 
we have to test candidates singly, we need to have collected a large 
number of results befbre we have the statistical data to make tiie 
comparison.
So, because of the relative nature of human behaviour measurement, it 
is rarely appropriate to set a “pass mark” as is all too ^equently done at 
present. There are fbw skuations where we can truly say that a 
candidate has “fhiled”； rather， we have to say that one candidate is “less 
suitable” than another. The point at which a candidate becomes truly 
unacceptable is always a matter of judgement, not something which can 
be determined mathematically.

The development and statistical standardisation of tests is a highly 
specialised activity usually perfbrmed by specialists with an 
occupational psychology background. There are many commercial 
sources for ready made standardised tests fbr almost any skill or 
aptitude under the sun， so there is no need fbr every organisation to 
construct its own tests. And， with proper training， HR practitioners can 
leam to select and use established tests appropriate to the vacancy they 
are seeking to Ш1.
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” 從 办 如 如 纪 у如 /?
The major blockage to the implementation of civil service refbrm here 
seems to be uncertainty about three things

春 What knowledge, competences and characteristics (a) 
should and (b) can (given the specific conditions) be tested?

• How can and should these three things be tested -essay-type 
examination; muhipte-choice questions; practical skill tests; 
psychometric tests; and/or interview?

• When are these things best done during the recruitment 
process?

So the big question is, “What should be tested， and how?” The Civil 
Service Law refbrs to knowledge， competencies and personal 
characteristics， but fbcuses on the first while being vague about the 
other two aspects. The fbllowing paragraphs will expand upon these 
issues.

In the civH service recruitment context here in Azerbaijan，“knowledge” 
tends to be closely associated with a university degree. But， as noted in 
section 3， there is serious doubt about the standard of university 
education, so this aspect of the recruitment process is receiving 
considerable attention. However， there are three levels of knowledge of 
interest in the recruitment process， and the options fbr testing vary 
between them:

1. General Knowledge -  the core，non-specific general 
knowledge which all civil servants and many other public 
employees will need as background in order to be effective in 
their jobs

2. Professional， （or Specialist) Knowledge -  the high grade 
specialist knowledge usually associated with a profession such 
as engineer Jawyer，scientist, doctor，etc.

3. Job-related knowledge -  the job-specific knowledge which 
needs to be acquired in order to be effective in the job

Knowledge in the first and second categories needs to have been 
acquired befbre recruitment since the Civil Service has neither the time 
nor the resources to provide such knowledge. These areas therefore
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need to be assessed in some way as part of the recruitment process. The 
third categoiy should be the sut^ect of training provided by the Civil 
Service 口/^ r  recruitment and so needs litde testing at Äe time of 
recruitment.

Testing general knowledge can readily be ca订ied out by the type of 
multiple choice written test defined in the Law and Decrees. Issues of 
test security can be addressed by creating a large pool of questions (say 
2000) which have been developed and checked fbr level of difficulty 
and relevance. From this pool， random selections (say 150) are used for 
successive test sessions. The SSAC has the necessary experience and 
technology to cany out this Amction effectively and quicMy.

Testing specialist professional knowledge，however， is different matter， 
and one which the S SAC is not геаИу equipped to deal with effectively. 
In the Azeri Civil Service a very large proportion of jobs include the 
term “specialist” or “consultant” in the job title. In some cases, there is 
a genuine specialism involved where the job requires, fbr example， a 
professional level training in law， or electronic engineering. But many 
specialist jobs are mainly administrative in nature and do not require 
professional level specialist knowledge.

In Europe, many organisations treat a university education as an 
indication of a reasonable level of intellect, critical thinking ability and 
mental discipline. Secondary students are advised to choose degree 
courses in topics they are interested in since the topic of the degree has 
less value to the recruiting organisation than the level of the degree. As 
an example， one major international accountancy firm specifically 
avoids recruiting accountancy graduates because it prefers to train them 
in its own way. (Indeed, a good music degree has been fbund to be a 
better indicator of success in accountancy because of the combination of 
creativity and mathematicaldisdpline involved!)

The point, fbr the Azeri Civil Service, is that the university qualincation 
is perhaps not as critical as it is currently thought to be. A recruitment 
policy which fbcuses on bringing in young graduates with degrees in
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any subject fh)m universities which are known to be reliable， and then 
training them in the knowledge and skills they need, may be the more 
successful approach. Until quite recently, the m^jor proportion of 
graduates entering the British Civil Service where recruited from a small 
İıandfbl of unofHcialty “recognised" universities.
Where there is a genuine need for proibssional knowledge, then some 
fbrm of assessment is necessary. There are three approaches to this 
problem which are open to the Civil Service:

Create examinations in each of the specialist subjects likely to 
be needed

2. Accredit universities which satisfy internationally recognised 
standards of teaching and examination

3. Assess professional knowledge by interview with a known 
specialist.

The first option is the one required by the current CivU Service Law, but 
is proving very problematic to implement. Even if eventually 
successful， the resources required to create， administer and assess such 
tests wü丨 be much greater than the benefit derived. The other two 
optionsaresimplerandmuchlesscostlytoimplement.
The second option， fbr example， could be implemented informally by 
establishing a 丨ist universities whose examinations and degrees are 
widely perceived to be honest and reliable. A more fbrmal approach 
would be to require universities to have their examinations and 
academic awards accredited by a specified international educational 
institution. However， the third option is the simplest， least costly， and 
usually most effective approach. A properly structured technical 
interview conducted by one or two known and trusted specialists (with 
appropriate procedural safeguards as defined in a later section)， is the 
way used by most organisations in Europe and the USA to assess 
professional competence.

濘.2 細c如
As knowledge relates to theory， so competencies re丨ate to practical 
perfbrmance. And practical peribrmance cannot really be tested by pen 
& paper methods. This applies equally to the basic level o f practical 
skills (like computer literacy or driving a car)， and to the higher level 
management and interpersonal competencies.
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The most accurate way to assess management and interpersonal 
competencies is to observe a person during the performance of a job or 
task. In competence-based systems, if a person 办從 what is necessary， 
he is assumed to what is needed. However, observation on the job 
is not often feasible during a recruitment process, and the methods fbr 
assessing management competencies are not yet available in Azerbaijan.

For this reason， many civil services recruiHower level candidates into a 
basic training programme during which they can be observed 
perfbrming in a variety of relevant situations. During the programme, 
which should include supervised work experience alongside a 
succession of* experienced state employees， the trainees can be observed 
in detail. A detailed assessment can then be made befbre deciding 
which jobs best match which trainee.

Higher level candidates’ interpersonal and management competencies 
may be evaluated by a complex process called an assessment centre. 
This is a programme of sophisticated psychometric and practical tests， 
usually taking place over several days and requiring a team of specialist 
assessors. This approach is not currently practicable in the Azeri 
context due to the lack of suitable tests in the Äzeri language. But even 
in the most advanced western organisations where these tests 沒戊 

available， the expense and effbrt involved in setting up ап assessment 
centre means that the interview is still the most common method fbr 
assessing these competencies.

At the recruitment stage，however， there are several areas of competence 
which are almost universally needed and which cart be readily tested by 
practical skill tests. All graduate entrants should, ibr example, be аЫе 
to:

• use a computer fbr word-processing and simple spreadsheets, 
fbr e-mail and fbr browsing the internet.

• hold an eftbctive conversation in English (other languages 
would be treated as a specialist skill to be tested only in relevant
cases)

• write a summary of a standard text
• check and proofread an edited document.
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Deeause of the pmctiea丨 nature of the tests， it may not be feasible to test 
every applicant， so such tests are often administered as a second testing 
stage to the best of the candidates from the first, general knowledge 
testing stage.

The tests are relatively easy to set up， but /им对 be properly standardised 
with statistical norms so that accurate comparisons may be made 
between candidates &om other testing sessions. These practical tests of 
core competencies could feasibly be conducted on behalf of the 
recruiting body by the SSAC， but additional resources would be needed 
(such as computers fbr mass testing of computer skills， linguists fbr 
language testing，etc)

次J 似你r/对/a
While competencies relate to observable behaviour， a person’s 
characteristics relate to his psychological mindset and values. These are 
extremely complex and an in-depth assessment is rarely feasible or 
desirable as a standard part of a recruitment process. There are, 
however， certain core characteristics which may be assessed at a third 
testing stage.

Intelligence is cited in the Law as one of the characteristics to be tested. 
This is certainly possible， but is of limited use in predicting success in a 
job. We all know people who are obviously clever but quite useless at 
their jobs! It is not how much intelligence a person has but rather it is 
how he uses that intelligence which is of interest to the Civil Service. A 
characteristic which is of value in a civil servant is an aptitude fbr 
analysis. This requires a certain level of intdUgence， it is true; but 
better to test the analytic ability than measure the inteHigence. Most 
people have strengths in dealing with either numbers or words; fbw 
individuals are strong in both. Clearly it would make more sense to fiU 
a job involving economic or financial analysis with a graduate who has 
strong numerical skills, while a job requiring tactM communication or 
presentations wiH be better fiHed by a person with strong verbal skills.

There are other aptitudes and characteristics fbr which standardised 
testing instruments exist, but the question of feasibility and cost must be 
taken into account. Psychometric tests are commercial products and
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must be paid fbr， and need to be administered by specialist testers who 
have been properly trained. However, many of the characteristics 
relevant to successful employment can be assessed by a good 
interviewer accurately enough fbr recruitment purposes. And the use of 
structured interviews conducted by a panel of three to five interviewers 
effbcdvely deals with concerns about inappropriate individual influence.

A written test of general knowledge should be used as a first stage of 
fHtering. Knowledge which can reasonably be acquired in a ibw weeks 
of training or experience does not need to be tested at recruitment. 
Specialist knowledge needs to be assessed， but in most cases this can be 
most ef^ctively and economically done by means of a technical 
interview.

Certain core competencies (computer skiUs, spoken English, etc) can be 
tested by means of practical skills tests. More complex competencies 
may need to be assessed on a case by case basis using ad hoc гокрЫу 
exercises or observation of task exercises. For base level entrants, 
recruitment into a training programme rather than direct to a post would 
provide a very effbctive assessment opportunity.

The means to test management skills and competencies do not currently 
exist and would be expensive and time-consuming to develop. This area 
of assessment therefore needs to be conducted as part of the interview.

Professional knowledge can only be assessed eHhctively by technical 
interview by trusted specialist interviewers. Government action, 
however， should be taken to improve the standard and consistency of 
degrees ofibred by Azeri universities and professional institutions.

Testing of personal characteristics should be fbcussed on identifying 
numerical and verbal analytic strengths. Other characteristics are best 
assessed at interview， or on-thejob during the probationary period.

One aspect of recruitment which is never referred to in legislation or 
discussion is the question of “team fit”. For a recruitment to be
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successful， it is essential tha"he new recruit can fit in with the line 
manager and existing team. If the pair cannot establish a good working 
rdadonship， the recruit will almost certainly be a fEäiure in terms of 
productivity and often results in the departure of the recruit.
An interview in which the line manager participates as a member of the 
panel is the only effective way to assess team fit. In the final stage of 
recruitment， the line manager (or the Minister) should be allowed to 
veto the panel’s preferred candidate provided an acceptable reason can 
be given. Permüting a veto in this manner is a long way ilrom allowing 
a manager to select a particular candidate， and will result in a higher 
proportion of successful recruitments.

5. we/A 执/y 这 如设知

The next question which arises is how do we do the testing. The matrix 
and some of the comments in the preceding section already indicate that 
the interview is a necessary method of assessing candidates for 
recruitment. However, it is worth reviewing the main testing methods 
available.

& /М П 7"洲

Where degree standards are reliable, these can be a useful a means of 
demonstrating a level of intdlectual capacity. However, they are rarely 
of value as an indication of practical knowledge and they definitely do 

provide any guarantee of how weU the candidate will do the job. 
Indeed there is evidence to show that high academic achievement is 
often inversely related to practical perfbrmance in the subject area. 
(Many accountancy firms in Europe prefer to recruit graduates with 
degrees in anything but accountancy.)

作此" &
This is the kind of test currently used by the State Student Entrance 
Commission， and also planned fbr the Civil Service recruitment process. 
Correctly prepared and tested before use， these multiple-choice tests can 
be quite effective for assessing general knowledge. They can also be 
used as an objective way of reducing the candidate list when too many 
people have applied. But they are time-consuming to construct and test
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fo r  areas o f  sp ec ific  p ro fessiona l know ledge; the in te rv iew  is о й еп  а 
b e tte r  p lace  to  assess p ro fessio n a l know ledge.

T hese  tests a re  u su a lly  based  on  p sy c h o lo g ic a lth e o ry  an d  re se a rc h ， and 
n e e d  to  be  p ro p e rly  s tan d ard ised  fb r the  cu ltu re  in w h ich  th e y  a re  being 
used . I t is n o t norm aH y fbasib丨e  fb r  an  o rgan isa tion  to  d e v e丨o p  its own 
ap titu d e  tests  un less  it is p rep ared  to  in v es t “ m e an d  m o n e y  in  the 
necessa ry  re se a rc h  a n d  developm en t. A p titu d es w hich  m a y  Ge tested 
inc lude  v e rb a l re a so n in g  sk ü l， n u m erica l reason ing  skiU ， s ty le  of 
th ink ing  (a b s tra c t /  concrete ; log ica l /  in tu itiv e，e tc )， v isu a l acuity , 
co lo u r p e rc e p tio n ， an d  so  on. S om e ap titu d e  tests (eg  'y

and  the  a lso  look  a t h o w  people
beh av e  in  team s an d  th is  can  h e lp  to  som e ex ten t w hen  try in g  to  find 
som eone  to  fit in  w ith  a n  estab lished  team .

o f 又

P erso n a lity  te s ts  M U S T  be u sed  w ith  care an d  should  be adm in iste red  
an d  in te rp re ted  on ly  b y  p roperly  tra ined  u sers . T here is considerab le  
deb a te  ab o u t h o w  e flb c tiv e  these tests  are  in  a  recru itm en t s itu a tio n ， but 
th e re  is n o  d o u b t th a t th e y  can  h e lp  a  sk illed  in terv iew er to  c o n d u c t a 
m o re  co m p le te  a ssessm en t. T hese  te sts  h av e  to  be designed  fo r  specific  
language  a n d  cu ltu ra l con tex ts; it is n o t en o u g h  to  buy  an  E ngH sh or 
A m erican  te s t a n d  tra n s la te  it; th e  socia l an d  educational s tan d a rd s  wiH 
n o t fit, an d  th e  fine  n u an ces  o f  m ean in g  w ill be  lost so th a t th e  resu lts 
w ill be  m is lead in g  a t b e s t and  d o w n rig h t w ro n g  a t w orst. T h ere  a re  no 
A ze ri p e rso n a lity  te s ts  th a t w e hav e  been  ab le  to  d iscover, b u t th e re  are 
so m e  E uropean  te s ts  w h ic h  have  b een  co n v e rted  to  R ussian  an d  w hich  
c o u ld ， w ith  c a re ， be u sed  in  A zerb a ijan  p ro v id ed  the su b jec t is  f lu e n t in 
R ussian ,

〇厂从//,
P rac tica l te s ts  o f  sk ill a re  u sed  to  a ssess  perfo rm ance  o f  ta sk s invo lv ing  
phy sica l ac tio n  as w e ll as know ledge. C o m p u te r literacy ， fb r  ex am p le， 
ca n  on ly  be a d e q u a te ly  a ssessed  b y  s ittin g  cand ida tes  at a  co m p u te r and 
a sk ing  them  to  c a n y  o u t a  standard  se t o f  tasks. The sam e a p p丨ies to 
languages; a w ritte n  te st o f  vocabu lary  and  g ram m ar does n o t guaran tee
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the c a n d id a te  can ac tua lly  speak  the language. M any  jo b s , th e re fb re， 
have a sso c ia ted  physica l skills w h ich  can  on ly  be assessed  by  practical 
tests ca rried  out u n d e r standard  conditions. A nd  since d iffe ren t jo b s 
have d iffe re n t requ irem en ts , d iffe ren t tests  w ill be needed .

Я о/е-р/仰
Som e jo b s  req u ire  th e  jo b h o ld e r  to  in te rac t w ith  o th e r p ersons in  a 
pa rticu la r w ay . D ealing  w ith  m em bers o f  the  p u b iic ， o r  w ith 
su b o rd in a te s ， requ ires  in terpersonal skills w h ich  can  b e  assess to  an 
ex ten t by  p lac ing  a  cand idate  in  a standard ised  s itua tion  in  w h ich  they 
have to  c o n d u c t an  in te rv iew ， o r pacify  an  irate tax p ay e r， fo r exam ple . 
This ty p e  o f  te s t is tim e-co n su m in g  to  set up  and  carry  o u t， so th ey  tend 
to be u sed  on ly  in ce rta in  c ircum stances an d  fbr very  lim ited  num bers. 
In rec ru itm en t, the last tw o o r th ree  cand ida tes for a p o s t m igh t be  put 
through  a  ro ]e -p b y  i f  there  w as no  d e a r  first choice. M o re  freq u en t use 
w ould  be  m ad e  in se lec tin g  cand ida tes ib r  p rom otion.

D espite c r itic ism  o f  the  in te rv iew  as a se lec tion  m eth o d ， it rem ain s the 
single m o s t p o p u la r w a y  o f  rec ru itin g ， and  ib r  good  reason . A  p roperly  
conducted  in te rv iew  allow s in terac tion  be tw een  the can d id a te  an d  the 
po tential em p lo y er. T h is  in te rac tion  enab les  both  parties  to  m ake  a 
qualita tive  ev a tu a tio n  o f  each  o th e r in  a  w a y  no  o ther m eth o d  perm its. 
This e v a丨u a tio n  ad d resses  the  th ird  asp ec t o f  successfu l rec ru itm en t and 
t h e r e f o r e  p lay s a c ritic a lly  im p o rtan t p a rt in  the  fb ture  success  o f  the 
partnersh ip  b e tw een  em p loyee  and  the organ isa tion . H o w ev er， 
in terv iew ing  is a  skiH w hich  m u st be lea rn ed  th ro u g h  tra in ing  and 

practice.
М й纪Wa/ оя fAe fqpfc q/" 纪rv&wfHg к  h

"祀 Prq/從， or, 2005, //疋 СЫ/
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T h e  ibU ow m g m a trix  g ives a u se fh i sum m ary  o f  the above parag raphs:

Wdtten 
essay styld 
questions

Written
multiple-

choice
questions

Practical 
skül tests

Standardis
ed

Psychomet
rk

tests

Interview

Genera 丨 
Knowledge No Yes No ?? Yes

Specialist
Knowledge Poss， but 

not
effective

Theoiy -  yes 
Practical -  no

Possible 
fbr certain 

aspects

Possible 
ibr certain 

aspects

Yes, if 
panel 

includes a 
similar 

specialist
Регмта!
Clıamcterisücs

No

Highly 
specialised 
task -  not 

really 
feasible

n/a

Yes， fbr 
certain 

characteris
tics

Yes if  panel 
includes 
skilled 

interviewer

Practical
sküls
參 computer

skills
镛 language(s)

No No Yes In some
C3S6S

Yes fbr 
spoken 

communicat 
ion and

languages
“Pit” with 
Team 
(personal 
chemistry)

No No No Partly Yes

6•及 есоммем办 J 纪对/и客尸

W e now  n eed  to  co m b in e  the  th ink ing  on 沙六如 should  be te s ted  an d  A w  
it shou ld  b e  te s te d  in o rd e r to d ev e lo p  an appropria te  te s tin g  protocol. 
In  the d iscu ssio n  a b o v e ， the  d istinc tion  betw een  graduate and  specia list 
en tran ts  has b een  m ade . B ecause the an d  Aow are d iffe ren t in  both 
cases , w e n e e d  to  d ev e lo p  tw o d iffe ren t p ro toco ls.

A lth o u g h  n o t p re v io u s ly  referred  to  in  th is p ap er， one o f  th e  issues 
w h ich  has been  ra ised  by  the C iv il S erv ice  R efb rm  Pro ject a s  a  vital 
co m p o n en t o f  p u b lic  adm in is tra tion  re ib rm  is the  need to  e s tab lish  a 
S en io r C iv il S e rv ice  C ad re . T his cad re  w o u ld  consist o f  the  senior
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adm in istra tive  m an ag ers  o f  the public service w h o  w o u ld  b e  the 
pe rm anen t institu tiona l backbone oF the S erv ice T he a rg u m en ts  fo r  this 
rad ical s tep  are fb lly  addressed  in o ther pub lications by  th e  P ro je c t and 
w ill n o t be repea ted  here , but i f  th is  recom m endation  is a c c e p ted ， a  th ird  
testing  p ro toco l w ill be req u ired  to accom m odate  the  p a r t ic u b r  
c ircum stances o f  rec ru itm en t a t th is  le v e l

The th ree  p ro to co ls  a re  p resen ted  in  outline. In  each  case  there  w ill be 
log istic  an d  p rac tica l d e ta ils  to  be  w orked  out. B ut， a lth o u g h  th e  overalt 
design  m ay  b e  sp ec ific  to  A zerbaijan , each  e lem en t o f  th e  p ro p o sed  
p ro toco ls has  been  tr ie d  and  p ro v ed  e b e w h e re ， so  w e  a re  co n iid e n t that 
they w ill be  w o rk ab le  in  the A zeri context.

&У及 汉 你 ，# 分 “也议如

This p ro to co l is d es ig n e d  to  rec ru it b righ t young  A zeris  to  th e  C ivü  
Service, T h e y  w o u ld  be  recru ited , in the  first in stance  as base  le v d  
C ivil S e rv ice  en tran ts  a n d  not to  spec ific  posts. The ex p ec ta tio n  is that 
they w o u ld  th en  p ro g re ss ， on  m erit， to  p rogressively  h ig h e r leve ls  o f  the 
Service a n d，e v e n tu a lly ， the  best w ü l be  aM e to  jo in  the  S e n io r C ad re .

The re c ru itm e n t p ro cess  w o u ld  be  conducted  once  p er y e a r  an d  tim ed  to 
fit in  w ith  th e  a rriv a l o f  new  graduates on  the m arket. T o  ensu re  
consistency  ac ro ss  th e  en tire  S erv ice ， the  cen tral H R  u n it (C H R U ) 
w ould a c t o n  b e h a tf  o f  the  ind iv idual m in istries and  s ta te  bo d ies  by 
co llecting  an d  co n so lid a tin g  th e  annual requ irem en ts, p u b lish in g  the 
notice an d  can d id a te  sp ec ifica tio n , lia ising  w ith  the S S A C  on te s tin g， 
a n d  se ttin g  u p  in te rv iew  panels o f  in terv iew ers draw n m in istries.

C andidates w o u ld  re sp o n d  to  the  no tice  in the m a n n e r requ ired . 
A pplications w o u ld  b e  checked  and  those  no t co m p ly in g  w ith  the 
published re q u irem en ts  w ill be  re jected . T he rem ain in g  app lican ts 
would th en  be inv ited  to  a ttend  the  firs t stage testing  sessio n  run  by  the 
SSAC T h is  w o u ld  be a  w ritten  m d tip le  cho ice  test o f  g en e ra l an d  co re  
c iv i l  se rv ice  k n o w le d g e  (inc lud ing  h is to ry，geo g rap h y , cu ltu ra l
h e r ita g e ,丨a w，e tc)

T h e  S S A C  w o u ld  re p o rt the  resu lts  to  the C H R U  w h ich , b ased  o n  the 
n u m b e r  o f  v a c a n c ie s， w o u ld  d e te rm in e  th e  app rop ria te  n u m b er o f
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applicants to be invited for the second stage of testing. The selection 
would be made strictly on the basis of results &om the first test This 
second stage of testing would comprise practical tests of computer 
skills, spoken English, verbal and numerical analytic skills， and could be 
carried out by SSAC.

Based on the results of the second stage of testing, a ibw candidates 
could be rejected， but most would continue to a short structured 
interview conducted by a panel of 3 to 5 interviewers. On completion of 
the interviewing programme, a selection committee comprising 
representatives &om the CHRU and Ministiy HR departments would 
review the testing and interview assessments made and determine which 
candidates should be accepted into the Civil Service.
The next stage would be either to allocate candidates to ministries with 
posts appropriate to their knowledge， competence and personality 
profile, or, when the necessary fhciHties are available, to enrol them in a 
training programme. The precise mechanics of either option will need 
to be worked out， but should not prove insurmountable.

在及以 тм/切

This protocol would be used to recruit candidates of posts requiring 
specific professional， scientific or technical knowledge (often referred to 
as PST posts). In such cases, the recruitment would normally be 
handled on a case by case basis and not annually， as with entrants to 
administrative posts. Since the recruitment is likely to be to a speciiic 
post in a specific ministry， the recruitment process wou!d be led by the 
HR department of the relevant ministry， but under the guidance and 
monitoring of the CHRU.

The first step after the vacancy is confirmed, will be to prepare a very 
detailed job description and person specification -  as described in 
chapter 5. From this document an advertisement of the vacancy would 
be prepared and， after approval by the CHRU， published in appropriate 
media. The Ministry HR department， the CHRU and the SSAC would 
consider the feasibility of generating some specialist questions fbr 
indusion w丨th the general written test. (Where feasible, these technical 
questions should be generated by appropriate specialists on the staff of 
the Ministry and would be specific to the minisüy and the post.)
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The Ministry HR department wouM handle the applications and check 
them fbr compliance. In the event of a super-abundance of applicants， 
an initial sift of the candidates would be carried out on the basis of the 
written submissions. The candidates who pass this stage would then be 
invited to undertake the standard general written test, or an augmented 
version, administered by the SSAC.

Depending on the nature of the vacancy, the second stage of practical 
skih tests might be modified by the addition or deletion of certain tests 
or, in exceptional cases， omitted altogether. Candidates who pass this 
stage would then undergo a structured technicalinterview conducted by 
one or two trusted technical specialists, ideally &om the Ministry staff， 
and a representative of the HR department. Candidates who pass the 
technical assessment would then undergo a finalinterview by a panel of 
up to five interviewers (which should include the line manager 
responsib丨e fbr the vacant post). As noted earlier, the line manager 
should be allowed to veto the panel’s preferred candidate， provided a 
satisfactory reason can be given. Depending on the seniority of the post， 
a farther brief meeting with the Minister may be appropriate (although 
Ministers should be too busy to get involved in the recruitment of staff 
who do not report directly to them!)

б. J Л议гм/加挪 , CM/  5份т仙权

Briefly， the aim of having such a cadre of Senior Civil Servants is 
tw ofbld:

• to give Ministers a pool of experienced and competent managers
firom which to select their immediate subordinates

• to give career civü servants better career prospects (important if
the Civil Service is to attract high calibre candidates) and give 
the senior people more job security than they currently enjoy.

Members of the senior cadre will be generalist Civil Servants， and as 
such they wiH be transferable between ministries should the relationship 
between a Senior Civil Servant and his/her Minister prove 
unsatisfactory.
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There would be two stages by which a person would find him/herself in 
a senior post. First there is the process of admission to the senior cadre 
as a body of career administrative managers. Decisions on 
appointments would be made by a Senior Cadre Appointments 
Committee supported by the CHRU. Secondly, there would be the 
process of appointment to a specific post which would be largdy 
handkd by the CURD and the Minister concerned.

Initially， recruitment to the Senior Cadre would open to suitable 
applicants &om any source. However, after the system becomes more 
established, most candidates would be expected to come &om within the 
ranks of the Civil Service. External candidates would first be expected 
to undergo the same written and practical tests as other entrants have to 
do. AH candidates would also be rigorously tested on their knowledge 
of the taws and decrees governing the management of the Civil Service 
before being interviewed.

Ministers would notify their requirements to the €HRU and agree a 
detailed job description and person specification. The CHRU wouM 
then publicise the vacancy internally to all members of the senior cadre 
and invite applications. Consideration could be given to allowing a 
Minister to nominate a preferred individual й*от among the senior cadre 
in advance of any wider publication of the vacancy, but this may not be 
acceptable at the present time.

Applicants &om within the Cadre would submit their applications in the 
form of a competitive bid fbr the post. This should be a report outlining 
what the candidate sees as the main issues for the jobholder， how he/she 
would deal with them and what strengths he/she would bring to the post. 
These “tenders” would be considered along with the candidates’ career 
histories and perfbrmance appraisal records (when the appraisal system 
is availabUe) Gy a selection team comprising the Minister， the Head of 
CHRU and the recruitment psychologist， and a selection made.

In the unlikely event that there are no suitable candidates， the CHRU 
would have the option of arranging a transfer between other ministries 
as part of the Senior Cadre career development programme. (This 
programme would arrange for senior civil servants to be rotated round

370

the ministries on a three to five year cycle in order to provide 斤esh 
experience and help to mbmtam the consistency of management 
essential to the smooth operation of the government machine.)

If all else fails， the recruitment process to bring a candidate into the 
Cadre would need to be initiated. The time involved in this process 
wou丨d provide an 丨ncendve fbr Ministers to find someone they can work 
with &om within the senior cadre.

Z “ c你 似 知 执 e  G" w w 脱 时

While this paper is ibcused on the important issue of open and fhir 
recruitment to the Civil Service， a number of peripheral issues have 
been raised. The current policy of the Government is to seek ways 
around the problems facing recruitment and testing rather than 
addressing the root causes of the problems. However， readers should be 
aware that there are areas on the periphery of the reem丨tment and testing 
process where action by the Government would have a marked 
beneficia] eHbct on recruitment to the Civil Service. Since these 
initiatives are, to an extent, optional in terms of the implementation of 
the suggestions in this paper， farther brief details are presented in Annex 
4.2.

&
Any new approach involves change. Some of the proposals in this 
paper wiH mean fhirly radical changes (ibr example the Senior Cadre 
with the consequent separation of pohtical and administrative leadership 
of the Civil Service， would be a major departure A*om current practice). 
Clearly， there will be a need to work out the finer details, but the 
procedures described will work ibr Azerbaijan if given strong leadership 
and time fbr people to a由ust. Things will not be perfect the 
beginning; it wiH take five to ten years fbr these changes to become 
fully eHbctive.
A Önal thought: A fhmous world leader once said, “Every journey
begins with the Hrst step.” If that first step is never taken, no journey 
can take place.
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A丽EX 4-1: RECRUITMENT PROCESS 
FLOW CHART

R ecruitm ent p r o c e s s  flow chart

2 3 4
MinHR 
vacano 
JD & Pi

MirtHR forward^ 
details to d B  
withJD&PS /

CSB analyses '  
JD & PS to 
confirm criteria 少

Ş__________  10 寺
MinHRİogs \  MinHfİ in v i t e s \  
applications; re jec ts 〉 applicants to 〉 
non*compliant test s e s s io n s} /

_____
SSAC runs 
generaltesting )  
session(s) /

-12-
MinHR/CSB 
pr印 are structui 
interview

SSAC scores \  
tests; ranks )  
candidates /

CSB&MinHR 
agree P  shortlist

Ministry \  
nominates )  
interview P a n g /

CSB bri 你  Panel 
on interview рклосо)〉 * — 
& techniques

20
CSB/MinHR \ MinHR carhes \ MinHR sets \ Candidates \
conduct speciai 〉 outchecks& 〉 intewiew da№$ & ) interviewed by )
tests / references venue(s) / Pane) /

21
MinWR M is e  
candidates; submit 
to Minister
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ANNEX 4 2: ADDITIONAL SUPPORTING  
GOVERNMENT ACTION

While this paper is fbcused on the important issue of open and fhir 
recruitment to the Civil Service, a number of peripheral issues have 
been raised. The current policy of the Government is to seek ways 
around the problems facing recruitment and testing rather than 
addressing the root causes of the problems. However, readers should be 
aware that there are areas on the periphery of the recruitment and testing 
process where action by the Government would have a marke] 
beneficial efibct on recruitment to the Civil Service. In a separate 
Project paper on the establishing of a central HR function in the 
President’s Office the CHRU is identified as one of fbur key pillars fbr 
refbrm 丨n the Civil Service. This paper demonstrates that the CHRU has 
a pivotal role in improving the recruitment process. However， in 
addition to setting up the CHRU， it is suggested that attention should be 
given to the fbl丨owing issues:

加 ”也广办 “"/very/Zv 仰以///?從 "〇似: Publish a list of 
“approved” degrees ibr Civil Service entry and/or require 
universities wishing to оЯЬг graduates fbr entry to the civil 
service to have their examination system properly 
accredited.Neither action would involve any proliferation of 
organisational bodies in the government structure. The CHRU 
recruitment section could quickty establish a list to which 
degree courses could be added as they are checked and 
approved. Formal accreditation couM be carried out, at the 
universities’ expense， by an independent international quality 
assurance body

А. ЛяУс /Ьг рАтк/м口 纪 扮 Establish a
six month basic training course comprising 3 months of 
classroom work interspersed with job experience alongside 
experienced civil servants in a variety of ministries and jobs. 
Then allocate them to posts on the basis of their performance 
during the training.
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T his in itia tive  w ou ld  hav e  w id e-ran g in g  benefits fb r  th e  refbrm 
o f  th e  C iv il Serv ice , bu t ac tio n  w o u ld  need  to  b e  ta k e n  u n d e r the 
h e ad in g  o f  C iv il S erv ice M a n ag em en t T rain ing , a s  a d d ressed  in 
c h a p te r  8

c. J o厶 уму纪 T he jo b  descrip tion  is th e  basic
d o c u m e n t fb r  m o st h u m an  reso u rce  m anagem en t procedures 
in c lu d in g  recru itm en t, tra in in g ， ap p ra isa l and p ro m o tio n . Һ is 
a lso  o ne  o f  the  basic d o cu m en ts  need ed  by  line  m a n a g e rs  to 
m an a g e  the  perfb rm ance  o f  th e ir  subord inates. T h e  present 
“M e n u ” d ev e lo p ed  by  the  M in is try  o f  L abour is a g o o d  s ta rt, but 
th e re  needs to  be  m uch  m o re  detaiL  C hap ter 5 o f  th e  HR 
B o o k le t (vo l 2 ) pub lished  b y  the  T A C IS  C ivil S e rv ice  R efbrm  
P ro je c t ex p la in s  in deta il a  p ro cess  o f  G eneric  an d  S p ec ific  job 
d e sc rip tio n s ， and  offbrs a c o n v en ien t fbrm at.

d  厶 济с я私?n) 记/и : A t p resen t th e  Law
a llo ca te s  jo b  tiü e s  to  the  v a rio u s  c lassification  levels. H o w ev er， 
m o d e m  system s o f  Job  E v a lu a tio n  a n d  G rading use  a  p ro cess  of 
jo b  ana ly sis  to  estab lish  the level o f  a jo b  on the  basis  o f  what 
the  jo b  con tribu tes to  the o rg an isa tio n , rather than  its title , h  
p a rtic u la r ， the term s “ S pec ia lis t” and  “ C onsultan t” a re  u se d  too 
loose ly . W h ile  som e jo b s  w ith  these  w ords in the  title  do 
g e n u in e ly  req u ire  p ro fessional specia lisa tions, m any  do  no t.

A  fh ir and  equ itab le  p ay  s truc tu re  depends on a property  
e v a lu a ted  jo b  g rad ing  sy stem , so one o f  the early  p rio ritie s  of 
the  n ew  C H R U  should  be  to  in itia te  a review  o f  the  current 
d a s s if ic a tio n  system .
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CHAPTER FIVE

JOB DESCRIPTIONS

Job  descrip tions (JD s) are the b asic  bu ild ing  b locks o f  the H um an  
R esou rces function. T hey  are a fundam enta l m anagem ent tool w ithou t 
w hich  a w orkforce canno t be e ffb c tiv d y  m anaged . JD s are n eed ed  fbr 
rec ru itm en t，train ing, app ra isa l， p e rib rm an ce  m an ag em en t，prom otions, 
su ccession  p lanning , o rgan isa tion  restruc tu ring , career p lan n in g ， an d  so 
on. C u rren t JD s p rov ide  a starting  p o in t fb r the  change p ro cess  an d  new  
JD s d e fin e  the desired  “arrival p o in t” .

The JD  is, in  effbc t， a  co n trac t be tw een  the em p lo y ee  an d  the 
o rg an isa tio n  as rep resen ted  by the  em p丨o y e e ’s m anager. P roperly  
w ritten , the  JD  sets o u t w h a t th e  o rgan isa tion  expects th a t p a rticu la r 
em p loyee  to  do  in re tu rn  fb r h is w age. T his is w h y ， in  any  re fb rm  
process, o ne  o f  the first ac tiv ities ca lled  fb r  is the w ritin g  o f  n ew  jo b  
descrip tions.

The C iv il S erv ice L aw  requires JD s to  b e  prepared  u nder certa in  
c ircum stances, such as at the beg inn ing  o f  a recru itm en t p rocess. A nd 
m ost M in is trie s  are， a t the  tim e o f  w ritin g ， in  the p rocess o f  p reparing  
job  d esc rip tio n s. B ut in  the absence  o f  d e a r  d irections, there  is litüc  
consistency  in  the fo rm at o r con ten t o f  the  docum ents be ing  p roduced .

丁his c h a p te r  describes the basic in fb rm ation  w hich any  JD  shou ld  
con tain ， and  suggests a possib le  form at.

沒知從诉c
At firs t g la n c e ， the p rospec t o f  w riting  a JD  fbr every  post in  an 
o rg a n is a tio n 【ike the A zC S  lo o k s 【 ike a  d aun ting  task. B u t d o  no t panic! 
There is a  w ay  o f  reducing  the w o rk  involved . It should  be  no ted  that 
the T a c is  p ro jec t in the  M in istry  o f  E conom ic  D evelopm en t in 2004  
w orked w ith  the M in istry  a t the issue o f  jo b  descrip tions.
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In  any  la rg e  o rg a n isa tio n ， it is u su a lly  p o ss ib le  to  d u s te r  in d iv id u a l jobs 
w h ich  sh a re  v e ry  s im ila r  ch a rac teris tic s  a n d  to  trea t su c h  a  c lu s te r  as a 
sin g le  客 jo b . W e  w ill then  H nd th a t in stead  o f  2 0 -3 0 ,0 0 0  jo b s  to 
desc rib e , w e  a re  lo o k in g  at m aybe  2 0 0 -3 0 0  generic  jo b s  -  a  m uc ii more 
m an ag eab le  task .

T o  crea te  a  g en eric  jo b ， w e need  ab o u t 7 5 -8 0 %  o f  each  jo b  to  be  the 
sam e as th e  o th ers  in  th e  d u s te r . A n d  w e w rite  the g en e ric  JD  to  cover 
th e  iden tica l 75 -80% . T h e  nex t s tag e  is th e n  fb r  each lin e  m a n a g e r to  sit 
d o w n  w ith  ea c h  o f  h is  subord ina tes a n d ， u sin g  the  n ea re s t g e n e ric  JD ， to 
ag ree  the  2 0 -2 5 %  o f  ex tra  in fo rm ation  to  m ak e  a spec ific  JO  fb r that 
p a rticu la r post.
W ith  a re a so n a b le  d eg ree  o f  co m m itm en t & om  the p a rtic ip an ts , and 
m o ra l su p p o rt й * о т  th e  to p  o f  the  o rg an isa tio n , it shou ld  b e  possib le  to 
h a v e  good  q u a lity，认 JD s each  em p lo y ee  in the  A zC S  w ith in  6 
to  9 m onths.

q /  A A  D 仍^广切松

T h e  fbU ow ing n u m b ered  paragraphs d esc rib e  the  da ta  to  e n te re d  in the 
re le v a n t sec tio n s  o f  th e  fo rm  sh o w n  in A n n e x  4-1 a t the  e n d  o f  this 
chap ter.

1. Jo b  ТШ е - Id ea lly ， the  jo b  title  sh o u ld  g iv e  an in d ica tio n  o f  the
ty p e  o f  ac tiv ity  a n d  o rgan isa tiona l g rad e . For ex am p le  in  rising  
o rd e r o f  rank : H R  C lerk; H R  C le rica l Superv isor; H R  O fficer
(R ecru itm en t); H R  S en io r O ffic e r  (T rain ing); H R  M anager 
(P ro m o tio n s); H R  S en io r M an ag e r (P o licy )，etc.

2. G rad e  - T h is  is th e  o fH d a l g ra d e  o f  the  jo b , no t the  person . It is 
p o ssib le  th a t a  jo b  ra te d  a t o ne  g ra d e  w ill b e  Hlled by  a  p e rso n  with 
a  d iffe ren t p e rso n a l grade.

3. R efe ren ce  N u m b er -  (o p tio n a l)  S om e organ isations have a 
n u m erica l re fe ren c in g  system  fb r  th e ir  jo b s . This m ay  b e  e ither a 
u n iq u e  n u m b e r a llo ca ted  seq u en tia lly  & om  a  reg ister o f  n u m b ers ， or 
th e  sy stem  m ay  re fle c t the o rg an isa tio n  structure . In  th is  case  the 
n u m b erin g  sy stem  co u ld  re fle c t the  g en eric  JD  on  w h ich  the 
spec ific  JD  is based.
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4. O rgan isa tiona l U n it - This specifies the body  to  w h ich  the  post 
belongs. F or exam ple, this m ay  be a  M in istry , o r  it m ay  be a 
sa te llite  body  o f  a  M inistry  o r  State B ody

5. L o ca tio n  - T h is specifies the  geograph ical lo ca tio n  o f  the p o st， 
u su a lly  a tow n (eg  B aku, G an ja，etc)

6. R epo rts  to  - T his specifies the post (no t person ) to  w h ich  the  jo b  
h o ld e r  reports.

7. Jo b h o ld e r’s N am e -

8. N u m b e r o f  D irec t R eports - This is the  n u m b er o f  subord inates 
re p o rtin g  d irecü v  to  the jo b h o ld e r

9. B u d g e t C on tro lled  - (op tional) This spec ifies e ith e r the spend ing  
lim it p e r  transac tion , or the  to ta l annual bu d g e t con tro lled . (T his 
m a y  n o t be  re lev an t a t p resen t, but re fb rm  o f  the  C iv il S erv ice witl 
a lm o s t ce rta in ly  b rin g  grea ter devo lu tion  o f  b u dgetary  con tro l.)

10. M a in  P u rp o se  o f  Jo b  - This shou ld  be  a  b r ie f  s ta tem en t (in  one or 
tw o  sen ten ces  o n ly ) o f  the co re  essence  o f  the  jo b . R efin ing  the 
s ta te m e n t to  a m ax im u m  o f  tw o  sen tences is a v a lu ab le  exerc ise  in 
fb c u ss in g  a tten tion  fb r  the re s t o f  the docum ent.

H . U n its  /  F u n c tio n s C on tro lled  - (m ain ly  fb r  m ore  sen io r posts) T his 
sp e c if ie s  th e  diflfbrent functions co n tro lled  by the  jo b h o ld e r. F o r 
e x a m p le ， a  D ep u ty  M in iste r in  o n e  m in is try  m ay  con tro l 
A d m in is tra tio n ， B u d g e t and  H R . In  an o th e r m in istry , the  jo b  m igh t 
in c lu d e  A d m m  a n d  B udget bu t n o t H R .

12. M a in  T a sk s  &  R esponsib ilitie s  - (page  2  o f  p ro fb rm a) T h is lists 
th e  m a in  task s a n d  responsib ilities  o f  the  jo b . A n  ind iv idual ta sk  
w ill b e  re la te d  to  a  specific  a c tiv ity ， skiH o r  custom er. E ven  the  
m o s t s e n io r  jo b s  sh o u ld  be a №  to  be  d esc rib ed  in  te rm s o f  no t m ore  
th a t 12 to  15 tasks. S om e sim ple  jo b s  m ay  o n ly  req u ire  3 to  5 ta sk s  
to  c a p tu re  th e  m ain  ac tiv ities. T he  a im  is to  desc rib e  70-80%  o f  the 
j o b  in  th e  g en e ric  JD . In  the  sp ec ific  JD，how ever, h  m ay  n o t be 
p o s s ib le  to  c o v e r  100%  o f  all possib le  ac tiv itie s . T he fina l item  in
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every  JD  sh o u ld  therefb re  re a d  so m eth in g  like sA o打纪г所 яУ
А о с  Z沈yA y е  " w e  /о 办у  / А е  ”

13. P e rfo rm an ce  Ind ica to rs - (p ag e  2 o f  p ro fb rm a) W h e re  appropriate , 
an in d ica tio n  sh o u ld  be  g iven  o f  the  dura tion  or f re q u e n c y  o f  a task. 
F or e x a m p le ， i f  the  ta sk  is to  w rite  a m o n th ly  re p o r t , the 
p e rfo rm an ce  in d ica to r m igh t sa y  办" w M  知細  У "

M . K ey  R e su lt A reas - T h is  is the innovative  p a rt o f  th e  job 
descrip tion . In  th is  section  the  jo b h o ld e r  and  m a n a g e r re c o rd  the 
specia l o u tco m es tha t the  jo b h o ld e r  needs to  a c h ie v e  in  the 
fb rth co m in g  period . T he m ax im u m  n u m b er o f  such  K R A s  is fbur, 
b u t 2 o r 3 w ouM  be m ore usua l. K R A s shou ld  be e x p re s s e d  as a 
change o r  im p ro v em en t to  be  ach ieved . F o r exam ple: “办而冰训

應沿n g 2 T Z  w Ü ’.

15. A v erage  %  o f  to ta l tim e _ In  th is  co lu m n  an estim ate  sh o u M  be 
g iven  o f  the  percen tage  o f  tim e  th e  jo b h o ld e r  is ex p ec ted  to  com m it 
to  each  K R A . T h is m ust be  a  rea lis tic  figure, a g re e d  b y  both 
jo b h o ld e r  an d  m an ag e r， for th e  p ro p o rtio n  o f  w ork ing  tim e  needed 
to  m eet the target. It m ust be rem em b ered  that the  jo b h o ld e r  wiH 
have  an o n g o in g  w ork load  o f  ro u tin e  m atte rs to a tten d  to . It is 
im portan t to  ag ree  the  pe rcen tages and to  check  the  to ta l. AU too 
often  a jo b h o ld e r  m ay  find th a t he  has ag reed  to c o m m it 120%  of 
h is  tim e  to , sa y ， th ree  K R A s and  still has to  carry  a s u b s ta n tia llo a d  
o f  rou tine  w ork . A s a  g u id e ， the  to tal o f  percen tages lis te d  in  this 
co lum n sh o u ld  n ev e r exceed  8 0 % ， w h ile  a total o f  3 0 -5 0 %  w o d d  
be m ore usua l. T h is p rocess h e lp s  the m an ag er ensure  th a t h e  does 
n o t o v erlo ad  his te a m ， and tha t he know s w hen  m ore re s o u rc e s ， or a 
red u ced  ta rge t, a re  necessary . Һ a lso  g ives the jo b h o ld e r  an 
ind ica tion  o f  the im portance a ttach ed  to  th e  target by the  m a n a g e r

16. P erfb rm an ce  S tandards - In  th is  co lu m n  the m easu rab le  target 
shou ld  be specified . It m ust be  ex p ressed  in  term s that th a t leav e  no 
doub t ab o u t w hen  a target has been  ach iev ed ， or no t. In the 
ex am ple  in  item  M  K R A s， the  a rea  in w h ich  the re su lt is to  be 
ach ieved  is a  red u c tio n  in w a itin g  tim es fb r a specific ty p e  o f  visa.
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It is n o w  necessary to specify the target. For example there m a y  be 

two targets:

a. “办 end  2洲5, d w a g e  而" 吨"哪  口" A e  
♦ ее,爪 己 汉 ㈧泛己々wee夂如办e r的 以 / 如 2 wo' A h g

" d  /咖叫
b. ‘‘№ ?所ore //沿/z сйу&у ре/* weeA 如 加/re ，/沿"窣

be 办少“"

扣"训，яЫ 50% 而w 洲/ 训如

W h h  the targets worded in this w a y，the manager and jobholder can 

keep an eye on the weekly average and see if the required improvement 

is being made. If not，the jobholder is quickly able to consider 

additional steps; if the M u r e  to improve continues, the manager can 

step in to see what additional support or guidance his subordinate needs.

17. Knowledge - This section is used to note specific areas of 

specialist knowledge beyond the core knowledge assumed to be 

possessed by all civil servants. Areas of specialist knowledge 

should not be expressed as academic qualifications (although these 

m a y  be evidence of the knowledge). This is because it m a y  be 

possible to acquire the necessary knowledge without necessarily 

having a degree in the topic. A n d  also because it is possible to 

purchase degrees without necessarily having the knowledge.

18. Specia丨 Skills - This section is used to specify particular skills 

needed to undertake the job successfully. Examples include: 

interviewing skiUs， presentation skiHs， able to use Excel 

spreadsheets，first aid，fly a helicopter，etc.

19. Persona丨 Qualities - This section is used to specif^ those 

characteristics which will help or hinder the jobholder. A  job in an 

economics unit，fbr example，will require the jobholder to be a 

numerate and critical thinker，white someone in a public relations 

department will need to be sociable and a natural communicator. 

Bland or genera丨 statements like “self-starter” or “motivated” are 

not helpful.
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Һ  似 Ү7 /o  VP, сйге Л? / /W A e  cn_".g^
Ғ/四似 办е，sh7/y o r《м“ /仿е& 沙̂ 如 Anow wA如
Ä!5^y [Ае уобАоМ ег яб如/м&(у тим对 Aave 加 o/Y&r 如 & 
S M c c a y ^ / iv / ,尸/^/м&сау 以м&о厂/

F o r a generic  JD , sec tio n s 1，2,3 &  10 w ill be  c o m p le te d  in  M l  and 
sections 5 ,6 ,7 ,8 ,15  &  16 w ill be 1ей blank. T he o th e r s e c tio n s  w ill be 
com ple ted  as fh lly  as p o ssib le  depend ing  on  the n a tu re  o f  th e  generic 
jo b  and w h e th e r  it is spec ific  to  a  sin g le  m in is tiy .

丁о convert a  gen e ric  JD  to  a sp ec ific  JD ， the  M an ag er a n d  subord inate 
w ill use the  g en eric  JD  as a  tem p la te  a n d  w ü l c o m p le te  th e  blank 
sections as w e ll as a d d in g  spec ific  add itiona l item s w h e re  th e se  are 
essen tia l to  th e  su c c e ss fu H b liilm e n t o f  the spec ific  job .
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ANNEX 5-1: JOB DESCRIPTION PROFORMA

RepubHc of Azerbaijan Job Descrbdon

加  У7"е

7?印 w t y ，o . . … 細 e r / b 办她，

乂 №  膨 7 b ，a /  57说

№ 7 //!  Р м /у ю 從

访 e 加 WO作 从 a” 加 0
~_________________  ___________________

/?打 “ 々 々 e 似 " о /  w o r e

/А д "  4  агеЈЈ w /f /c A

脱  СГ"/СЙ"0

1. с.

d.

2. d.

e.

3. d.

e.

4. a.

b.
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Notes
1. Give an indication o f  how much time will be committed to each activity area 

over the course of 12 months (NB total must be less than 100%)

2. Rate the level o f Knowledge required й*от 1 to 4 where 1 represents hmited 
knowledge and 4 represents an acknowledge expert in the field.

3. Rate the level o f Skill required item 1 to 4 where 1 = a beginner is acceptable, 
2 = competent with regular supervision, 3 = highly competent， needing 
occasional direction only, and 4 = an expert， able to teach others.

5

^
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Republic of Azerbaijan Job Descdodon Page 2 of 2

Main Tasks & ResponsibiMties 汉加

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

S.

9.

№.
n .

12.

13.

14.

15.

Additional Comments
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/7Й/И己

C reated/
am ended
by

HR 册 D“纪

R eview ed 
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by H R

M a n g e r、 M e a g e r  \ D攸

Review ed
by
M anager

D iscussed /
agreed with 
Jobholder

D“纪

Next review due by:
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CHAPTER SIX

PERFORMANCE MANAGEMENT

人

A ny refbrm  o f  m anagem en t p rac tice  in transition  co u n trie s ， w h e th e r  in 
public adm inistra tion  o r  p rivate  en terp rise , genera lly  req u ire s  a 
s ign iiican t sh if t in  m an ag em en t sty le  and p ractice.

The traditional approach  w as to  en su re  tha t the p resc rib ed  posts w ere 
filled ， but d id  little to  ensu re  tha t the  jo b h o ld e r w as co m p eten t to  do  the 
jo b , o r to  m anage h is pe rfb rm ance  once in  th e  jo b . f h e  sy stem  w as 
d irective  and au tocratic  and  d id  n o t encourage any a ttem p t to  im prove 
upon the accepted  w ays o f  w ork ing . A s a result, the  m anag em en t 
process in transitional countries has n o t evolved  in  pace w ith  
in ternational m anagem en t p rac tice ， a n d  there  is now  a d es ire  to  ca tch  up.

In o rder to  bring m anag em en t p rac tice  in to  line w ith  in te rn a tio n a lly  
accep ted  practice, a s ign ifican t sh ift tow ards positive m an ag em en t o f  
s ta ff  perfbrm ance on  the  jo b . T his involves rec ru itin g  the righ t 
candidate in the first p la c e ， a top ic  w h ich  is addressed  in the  p ro je c t’s 
first H R M  booklet. B u t once  the  person  is in  the  jo b ， the  m an ag e r and 
subord inate  m ust w ork  to g e th er so  th a t jo b  targets are ag reed  betw een  
the m an ag er and  subord ina te . T hen  the m an ag er m onito rs pe rfo rm ance  
and oflfbrs gu idance o r  suppo rt w h en  requ ired  to  keep the  em p lo y ee  on
track tow ards m eeting  the  target.

This aspec t o f  the n e w  m an ag em en t cu ltu re  is re fe rred  to  as 
P erform ance M an ag em en t, and is one o f  the m ajo r fbcal po in ts o f  
change fb r all co ncerned  w ith C iv il Service R efbrm . M any  H R  
practitioners and  line m an ag ers  in  the  C ivil S erv ice  w ill h av e  heard  the 
term ， bu t m any  w ill w o n d e r w hat it m ean s ， and  how  it w ill aH bct them .

The ch an g e  o f  approach  requ ires a s ig n ifican t sh ift in the  cu ltu re  and  
m indset o f  m anagers a n d  s ta f f  i f  a sound  P erfb rm ance  M an ag em en t 
culture is to  be successfu lly  im p lem en ted  in  A zerbaijan . F o r the  H R  
function ， th e re  is a lso  a  s ig n ifican t im p ac t since  P erfb rm an ce
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M an ag em en t d ep en d s  up o n  an  e fib c tiv e  s ta f f  appraisa l sy s te m , which is 
v e ry  m uch  m  the  H R M  ju risd ic tio n .

T h is c h ap te r se ts  o u t th e  p rinc ip les  on  w h ich  P erib rm an ce  Management 
and  S ta ff  A p p ra isa l a re  S ased  an d  sh o w s h o w  it m ig h t o p e ra te  iiHhe 
A zeri C iv il Service.

T h e  o b jec tive  o f  an y  sy stem  o f  p e rfb rm an ce  m an ag em en t is to  direct Ле 
activ ities o f  a g ro u p  o f  ind iv iduals w ith in  an  o rgan isa tion  in  su ch  a way 
a s t o m a x i m i s e t h d r c o n t r i b u t i o n t o t h e s u c c e s s o f t h a t o r g a n i s a t i o n .  
T h is  ot^jective is ach ie v e d  th rough  th e  in te rac tio n  o f  se v e ra l components 
w h ich , to g e th e r, m ak e  u p  the p ro cess  ca lled  P erfo rm ance  M anagem ent.

In  b road  su m m ary , th e  co m ponen ts  o f  P erfb rm ance  M a n a g e m e n t are:

•  S tra teg ic  P la n : d e a d y  th e  o rg an isa tio n  (M inistyy, S ta te  Body， 
o r w h o le  C iv il Serv ice) m u s t k n o w  w here  it is g o in g  an d  how it 
p lan s to  g e t th e re

•  T arg e t S e ttin g : once the  o rg an isa tio n ’s ta rge ts  hav e  been
de te rm in ed , th e se  m ust be  b roken  dow n an d  a lloca ted  to 
in d iv id u a丨 m an ag ers  and team s w ith in  the various departm ents 
o f  the o rg an isa tio n

•  P e rfo rm an ce  M o n ito rin g : a fte r ta rge ts have been  ag reed , line
m anagers  m u s t co n tin u o u sly  m o n ito r the  pe rfb rm ance  o f  their 
su b o rd in a te s ， in d iv id u a lly  an d  co llectively , aga in st th e ir  targets; 
g u id an ce  o r d irec tio n  m ust b e  app lied  w hen  n ecessa ry  to  keep 
the  su b o rd in a te (s)  on  track  du ring  the period

•  P e rfb rm an ce  A p p ra isa l: aiYer a period  o f  operation  (usually  a
y e a r  b u t m a y  b e  less), the  line  m an ag er and subo rd ina te  review 
the  y e a r ， a ssess  p e rfo rm an ce  ag a in st the  target(s)， ag ree  training 
o r  d e v e lo p m en t needs an d  rev ise  the targets fb r the  ibHowing 
p erio d  •

•  P erfb rm an ce -re la ted  P av : m an y  o rganisations seek  to  enhance 
e m p lo y ees’ p e rfb rm an ce  by  ofifbring enhanced  rew ard s (cash
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and /o r non-cash) ib r those  em ployees w ho  h av e  p erib rm ed  
sign ifican tly  be tte r than expectation .

山 2"  w /"  "o/ Ae //? "zAy 办。oA/以 . Ғм,  "  & wo/VA 沿 ü g
/叱 re "泊 /  尸 syy纪 爪  сяя worA fAe 如 rg打

如" " g  “沙/此 從у h  й Ы
"7/以 Ь  J

П е а һ у ， m anagem ent sk ills  and em p loyee  understand ing  a re  req u ired  in 
each o f  these com ponen ts. N o t o n ly  m ust th e  S trategic P lan  e x is t， it 
m ust be com m unica ted  a n d  explained  to  the w orkfo rce . M an ag ers  m ust 
be ab le  to  se t cha lleng ing  but rea lis tic  ta rge ts, and m u s t be  ab le  to  
explain  them  to th e ir  subord inates. T h ere  m ust b e  tru s t and  
understanding  betw een  m anagers an d  subord inates so  th a t bo th  sides 
reach ag reem en t on  th e  perfo rm ance  exp ec ted ， and  subo rd ina tes  m ust 
accept personal responsib ility  fb r ach iev in g  them . T ru s t be tw een  
m anagers and  subo rd ina tes  is a b o  need ed  w hen  the an n u a l appraisa l 
takes p lace; the  m an ag er m ust a ssess the  su b o rd in a te ’s p e rfo rm an ce  as 
fhidy and  ob jec tive ly  as  possib le ， an d  the subord ina te  m u st tru s t the  
m anager to  do  so. B o th  sides m u st listen  to  each o th e r  to  reach  
agreem ent on the  ou tco m e o f  the p eriod , and the p lan  fb r th e  fo llow ing  
period.

The m u tua l resp ec t and  tru s t betw een  m an ag er and  subo rd ina tes  w h ich  
is essen tia l to  P e rfb rm an ce  M anagem en t w ill take tim e to  b u ild  up. In 
particular， the 丨 ine m an ag ers  m ust k a m  new  m anagem en t skiHs and  
adopt a  ve ry  d iffe ren t m in d se t tow ards their subord ina tes. A n d  the  
subordinates wiH need  to  be  conv inced  tha t the  new  m an ag em en t sty les 
and p ro cesses  a re  here  to  stay .

J. /br 臟  ЯСС

Befbre a  P e rfo rm a n c e  M an ag em en t cu ltu re  can  b e  estab lished , th e re  a re  
several p re -re q u is ite  c o n d itio n s  w h ich  m u st be  p resen t. W ith o u t an y  
one o f  th e se  co n d itio n s  e f& c tiv e  perfo rm ance  m an ag em en t w itl e ith e r 
be se rio u sly  h a m p e re d  o r  fhil com ple te ly . T h e  req u irem en ts  a re  as
M ow s:
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A s a lre a d y  o b se rv ed ， the  tra d itio n a l m anag em en t cu ltu re  o f  th e  Civil 
S e rv ice  is au tocra tic  and  d irec tiv e ; decisions a re  ta k en  w ith  little 
in v o lv em en t o f  ju n io r  o ffice rs . In  such  a cu ltu re , c h a n g e  m ust be 
in itia ted  & om  th e  top  o f  th e  o rg a n isa tio n  and  w ill on ly  h a p p e n  i f  d e a d y， 
o p en ly  and  en th u siastica lly  su p p o rted  b y  sen io r m a n a g e m e n t， w ho  wiH 
n eed  to  be  the  f irs t to ch an g e  th e ir  ap p ro ach  to  m anag ing  s ta ff.

乙b e  爪

P e rib rm a n c e  M a n a g e m e n t， b y  its v e ry  natu re , requ ires m an ag e rs  to 
m ake  assessm en ts  o f  su b o rd in a te s ’ p e rfb rm an ce  an d  b eh av io u rs . At 
p re se n t th e re  is n o  m ech an ism  fo r th is  to  tak e  p丨ace. A tte s ta tio n  as 
c u rren tly  p rac ticed  is so m ew h a t a rb itra ry  and  c rea tes  a  h ig h  degree  of 
fbar in  d v i l  se rv ice  staff. A p p ra isa l needs to  b e  a  p ro cess  o f  review， 
ad v ice  an d  ag re e d  rem ed ia l p ro cesses  i f  req u ired  to  s tre n g th e n  the 
e m p lo y e e ’s capab ilities. T h e  p ro cess  req u ires  m anagers  to  b e  tra ined  in 
the re le v a n t techn iques. In  ad d itio n ， the  su b o rd in a tes  n e e d  to 
u n d e rs tan d  and  tru s t the p rocess.

To su p p o rt the  p ro cess  o f  se ttin g  ta rg e ts  and app ra ising  perfo rm ance, it 
is essen tia l to  hav e  good  jo b  d escrip tions and  ag reed  perform ance 
ind ica to rs  fo r all jo b s . T he  jo b  d esc rip tio n  is the sta rting  p o in t fb r the 
w ho le  p rocess. T he C ivil S e rv ice  L aw  requires th a t jo b  d esc rip tio n s are 
p re p a re d ， bu t has  no t d e fin ed  in su ffic ien t deta il the ra n g e  of 
m fb rm atio n  to  be  included. A s a resu lt, m any cu rren t jo b  descriptions 
are inadequa te  fb r  m an ag em en t p u rp o ses (an  exam ple  o f  a JD  p ro fb n m  
is a ttach ed  in the  p rev ious section ).

TbrgC -從 /"收

P erfb rm an ce  ind ica to rs sh o u ld  be  inc luded  in th e  JD s to  introduce 
m anagers  and  th e ir  su b o rd in a tes  to  th e  concep t o f  se tting  ta rge ts . The 
ind ica to rs  need  to  b e  rev iew ed  and  u p -d a ted  on 这 re g u la r b asis  by  the 
m an ag e r an d  the  subo rd ina te . T h is  is the  stage o f  th e  p rocess  which 
enab les  th e  m a n a g e r to  s ta te  w h a t h e  requires, and  the subord inate
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understand w hat is expected . To be  effective, p e rfo rm an ce  ind icators 
should be SM ART:

•  Specific - the ta rge t shou ld  be fbcused  on  the specific  jo b  o r 
person; not dependent on  ex terna l factors

•  M M sum blc - the ta rg e t shouM  be capab le  o f  b e in g  m easured  
objectively; ideally it shou ld  b e  possib le  to  show  clearly  that the  
target has been ach ieved  o r  not.

•  A chievable - to be  e ffec tiv e ， a ta rg e t m ust be  se t a t a  level w h ich
requires the  person to  s triv e  to  a tta in ， b u t i s  n o t so o u t o f  reach
that the person  g ives u p  w ith o u t try ing

•  R elevant - the  ta rg e t sh o u ld  be  re la ted  to  the  activ ities and 
purpose o f  the jo b

•  T im etabled  - th e re  shou ld  be  a  d e a r ly  s ta ted  d ead line  o r 
duration  ib r  the task.

Яг謂  w o A

FinaHy， P erform ance M anagem en t n eed s to  be bu ilt on  a  & am ew ork  o r 
(bundation o f  item s to  b e  assessed . T his fram ew o rk  ensu res the  
consistency o f  the process ac ro ss  th e  organ isa tion . B y  estab lish ing  an  
agreed fram ew ork, m anagers a n d  su b o rd in a tes  u se  th e  sam e vocabu lary  
with the  sam e m ean ing  thus k eep in g  m isun d erstan d in g s to  a  m in im um .

There can  be tw o types o f  A ^m ew ork: K SQ s and  C om petencies. A  
KSQ A ^m ew ork  com prises the  key  五no w led g e ， ^kiH s and  泛ualities 
needed ib r  success in  a jo b . A  C o m p eten c ies  fh tm ew ork  is an  advanced  
version based  on  the behav iou rs w h ich  are exh ib ited  by a successfu l 
jobholder.

B riefly ， K S Q s rep resen t the inputs to  the jo b ， w h ile  C om petencies 
represen t the  ou tpu ts or ou tcom es o f  th e  jo b . In o th e r w ords, the  K SQ  
approach fbcuses on the qualiH cations and k now ledge  w hich  a 
jo b h o ld er has, w h ile  the C o m p eten c ies  approach  takes the v iew  that i f  
an e m p lo y e e  c a n  p roduce th e  req u ire d  ou tpu t, h  d o e sn ’t  m a tte r  w hat 
d ip lom as h e  has; h e  d e a r ly  kn o w s w h a t is n ecessa ry  an d  has th e  
appropria te  skiH s to  do  the  jo b . T h e  fhc t tha t a  p e rso n  has g a ined  an  
academ丨c  d eg ree  in th is o r  th a t su t^ ec t is  n o  gu aran tee  th a t h e  w i丨丨 be 
аЫе to  a p p ly  th a t k now ledge  e № c t iv d y  m  a  w ork  s itua tion .
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A lth o u g h  th e  co m p e ten c ies  a p p ro a c h  is w id d y  p ro m o te d  a s  the  best 
a p p ro a c h ， it sh o u ld  be  n o te d  th a t its  u se  is still ih r fro m  u n iv e rsa l even 
in  d e v e lo p e d  w e s te rn  o rg a n isa tio n s . In  the  first in s ta n c e ， th e  KSQ 
a p p ro a c h  w ill b e  m ore  e a sü y  u n d e rs to o d  and  is th e re fo re  reco m m en d ed . 
H o w e v e r， ib r  iH ustration ， a n  ex a m p le  o f  a  C om petenc ies  & am ew ork， 
ta k en  & om  th e  B ritish  C iv il S e rv ic e ， w a s  attached  in  th e  p r o je c t ’s first 
H R M  b o o k ie t? ?

I n th e ib H o w in g p a r a g r a p h s th e m a in a s p e c ts o f a P A S a r e d is c u s s e d .

E ftb c tiv e  p eo p le  m a n a g e m e n t is b u ik  o n  fb u r cornerstones:
鲁 T e a m w o rk  
鲁 C le a r  T arg e ts
♦ M o n ito rin g  &  G u id an ce
•  C o m m u n ica tio n  &  F e e d b a c k

T o c o n trib u te  s u c c e s sM ly  to  th e  ob jec tiv es  o f  th e  o rg a n isa tio n ， a 
m a n a g e r a n d  h is  subo rd ina tes  m u st w o rk  together as 汉 te a m . This 
team w o rk  can  on ly  be b u ilt on  d e a r ly  understood  ta rg e ts  or 
p e rib rm a n c e  m easu res  ag reed  b e tw een  m anager and  su b o rd in a te  a t the 
ou tset. T he  m an ag e r needs the  em p loyee  to m ake  an effective 
co n trib u tio n  to  th e  p ro d u c tiv ity  o f  th e  team , u n it， o r departm ent: 
o th e rw ise  h e  (the m an ag er) w ill n o t m ee t A h targets.

I f  the  su b o rd in a te  is unaw are  o f  w h a t is expected  o f  h im  o r her, th en  any 
assessm en t o f  h is p e rfo rm an ce  is m ean ing less. E qually , i f  ta rg e ts  have 
been  im p o sed  w ith o u t d iscu ssio n  o r  ag reem en t betw een bo th  p a rtie s ， the 
su b o rd in a te  can n o t be expected  to  Le com m itted  to  ach iev ing  those 
targets.

O nce  the  ta rg e ts  h av e  been  a g re e d ， the  m an ag er m ust m ain ta in  an  active 
in te rest in  th e  su b o rd in a te ’s ac tiv itie s . It is not su ffic ien t to  se t the 
ta rge ts and  k a v e  the  em p loyee  to  g e t on w ith  it. It is the m an ag er’s duty 
to  m o n ito r the  em p lo y e e ， to  m ak e  su re  that he has the  necessary  
resou rces to  d o  Ms jo b  p roperly  a n d  is on  schedule. T he m anager must

390

provide guidance，advice， an d  d irec tio n  w here  n ecessa ry ， or arrange 
training if needed. A  m anager w ho  helps his subord inates succeed  w ill 
be more respected and tru sted  than one w ho w aits  until they  fhii and  
then punishes them.

This means there m ust be good  o n -go ing  com m unica tion  betw een 
manager and subordinate， and  th is m ust operate  m  both  d irections. T he 
manager must listen to  h is subo rd ina tes  as  w d l  as issue instructions. A  

cruciat elem ent o f  the co m m u n ica tio n  needs to  b e  in the  form  o f  
feedback， also in both d irections. C onstruc tive  feedback  h e lp s  both 
manager and subordinate ad ju s t th e ir  b e h a v丨ours to  ach ieve  the  requ ired  
outcome m ore efficiently . F eed b ack  shou ld  be  g iven  as soon  as 
possible， not 12 m onths la te r w hen  it is to o  late to  be  o f  any use.

Teamwork, d e a r  targets, ac tiv e  invo lvem en t, go o d  com m unica tion  and 
timely (bedback，then, are the basis  o f  go o d  p eop le  m anagem ent; and 
the appraisal process is d esig n ed  to  he lp  m anagers a n d  their 
subordinates achieve them.

伽 吨 卿 “" d此 价 / / 成 价 如 ― П
The process o f  assessing an in d iv id u a l’s  pe rfb rm ance  poses a  p rob lem  
fbr the uninitiated. It is n o t possib le  to  tak e  a  m easu ring  ta p e  to  the 
perfbrm ance and read  o f f  a figure. W hen  looking  a t p e o p le ’s behav iou r, 
psychologists use statistical ra th e r  th an  abso lu te  m easu rem en ts . This 
means that they need  to com pare  a  p a rtic u la r  level o r ty p e  o f  b eh av io u r 
against a standard  w hich  is o b ta in ed  s ta tis tica lly  & om  a  large  p o p u la tio n  
o f individuals.
M easures o f  true perform ance lev e ls  in  an y  large  g ro u p  o f  w o rk e rs  wiH 
tend to  c丨 uster a round  a cen tra l p o in t w ith  ra tings ta iling  o f f  in  both 
directions. This d istribu tion  (w h ich  is re fe rred  to  statisticaH y as a 
“norm al d istribu tion” and ， m ore p o p u M y  as a  “beU c u rv e ”） is th e  basis 
o f m ost a p p ra isd  and  assessm en t p rocesses . F o r th e  p u rp o ses o f  
Perform ance A ppraisa! ra tings, th e  ce n tre  p o in t is taken  as  АШу 
satisfactory  perfbrm ance. T he u su a l ap p ro ach  is to  h av e  a  5 -p o in t sc a le， 
ойеп sim p ly  la b e le d  A  to  E. T h e  d iag ram  below  iU ustrates a  typ ical 
be" cu rv e  d istribu tion ， and em phasises  th a t th e  cen tre  p o in t o r  C  ra ting  
indicates “ fu丨丨у  sa t丨sfhctory”
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Unsa 丨 isfactory Improvement Sotid performance, Exceptions!
needed fuMy up to expectation expectation

E D  C B A

In  the  tra d itio n a l m an ag em en t ap p ro ach ， an  em p lo y ee  w o u ld  e x p ec t, and 
p ro b a b ly  re c e iv e ， an  A  ra tin g  fb r sa tis fac to ry  p e rfo rm an ce  s in c e  th a t was 
aU tha t w as ex p ec ted  o f  them . M an ag e rs  w h o  h av e  n o t re c e iv e d  suitable 
tra in in g  in  a p p ra isa丨 te c h n丨ques w ill a lso  te n d  to  g ive  h ig h e r ra tin g s  than 
a re  dese rv ed  p artly  th ro u g İH a c k  o f  und erstan d in g , an d  p a r tly  through 
n o t hav in g  a  re liab le  s tandard  to  g u id e  them . E ither w a y  re su lts  in a 
d is tr ib u tio n  lo o k in g  Hke the d iag ram  below .

B u t the  new  ap p ro ach  o f  P erfb rm ance  M anagem ent is spedflcaH y 
in ten d ed  to  en co u rag e  em p loyees to  pe rfb rm  bevond the satisfactory 
le v e l  I f  the m an ag e r aw ard s the  to p  ra tin g  fb r sa tisfactory  perfbrm ance， 
h o w  is the b e tte r  th an  sa tisfac to ry  em p lo y ee  to  be  rated? Few  m anagers 
in  a n y  o rg an isa tio n  to d ay  w ou ld  se rio u sly  su p p o rt the v iew  that the 
la rg e  m a jo rity  o f  th e  em p loyees are  p e rfb rm m g  a t an  exceptionalieveH
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ft is therefore im portan t for bo th  m an ag er an d  subord ina te  to  u nderstand  
that a C or 3 rating  m eans they  hav e  perfo rm ed  at а АШу sa tisfac to ry  
level. This leaves tw o ra ting  po in ts fo r the яб о у е  J  and

perform ers. In som e p erfb rm an ce  appraisa l sy s tem s， there 
is a process to  ensu re  that the  d is trib u tio n s fits ap p ro x im a te ly  the 
proportions indicated  in  the beH -curve d iag ram  above.

i
The previous section  d iscussed  the  q u estio n  o f  rating  p e rib rm a n c e ， but 
how does this fit in to  the w h o ie  p ro cess?  M o st perfo rm ance  
management system s fo llow  a  five  step  p rocess  b road ly  based  on  the 
diagram b d o w ， and  described  in  th e  fbH ow ing paragraphs. "
s/юмМ 办e d  а  р го сам ， so 山e

Ғи 认e 尸' 对 印  /о 卩chvfn'as cyc/e.
71̂ 此  achvzYfay w/// 厶e daycr/办 咐 ，■"从e

a. A g re e  ta r g e ts
The p ro cess  s ta rts  w ith  th e  se tting  and  ag ree in g  o f  targets. T h e  m an ag er 
should  a lre a d y  hav e  ag re e d  №  targe ts  w ith  h is  m anager so  th a t he 
k n o w s w h a t h e h a s t o a c h i e v e t h r o u g h h i s o w n t e a m o f s u b o r d i n a t e s .  
B efbre m e e tin g  in d iv id u a lly  w ith  each  o f  Ms te a m ， he m ust therefo re
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h av e  th o u g h t th ro u g h  w h a t h e  n eed s each  su b o rd in a te  to  c o n tr ib u te  to 
th e  team  effb rt.

T he m an ag er w ill s ta te  w hat he n eed s  an d  w h y ， an d  a  n e g o t ia t io n  wiU 
fbH ow  lead in g  to  ag reem en t be tw een  h im  a n d  Ms su b o rd in a te  a b o u t  the 
c o n trib u tio n  th e  su b o rd in a te  w ill m ak e  d u rin g  the  co m in g  m o n th s .

T w o  d o cu m en ts  wiH be  used  du rin g  th is  stage. T h e  H rs t  is  the 
P e r s o n a l  J o b  D e s c r ip tio n  (JD ) w h ich  h a d  been  ag reed  th e  p rev ious 
year. T his d o cu m en t w ill be u p d a ted  w ith  new , ag reed  k e y  r e s u l t  areas 
(K R A s) and  re la ted  perfo rm ance  m easu res . A t the sa m e  t im e ， both 
p a rtie s  sh o u ld  tak e  th e  tim e to  upda te  an y  o th e r a sp ec t o f  th e  J D  that 
requ ires  it; n e w  tasks an d  responsib ilities m  p articu la r， sh o u ld  be  rev ised  
a n d  u p d a ted  reg u la rly .

T he  se c o n d  d o c u m e n t  is th e  s u b o r d in a te ’s p e rs o n a l  d e v e lo p m e n t  
p la n .  T his d o cu m en t \уШ incorporate  the K S Q  & am ew ork & om  w h ic h  
b o th  parties w ill id en tify  the item s re lev an t to  the  su b o rd in a te  in  the  
co m in g  year. I t w ill h av e  been co m p le ted  a t  th e  annual ap p ra isa l a  fbw  
w eek s  ea rlie r ， b u t n eed s to  be rev iew ed  in  th e  Hght o f  the  n e w  ta rg e ts . 
T h ey  w ill ag ree  i f  th e re  are any  item s w h ere  th e  subo rd ina te  re q u ire s  
s u p p o r to r tra in in g .
B o th  d o cu m en ts  sh o u ld  then  be u p d a ted  an d  signed  by  b o th  p a rtie s . 
(A n d  kep t in a read ily  accessib le  p lace !)

b . M o n i to r  P e r f o r m a n c e
A s th e  y ear p ro g resses  an d  the m an ag e r m u st m on ito r h is su b o rd in a te s ’ 
p e rfb rm an ce  to  en su re  th a t they are  w o rk in g  to  target. Һ is n o t sufH cien t 
fo r  the  m a n a g e r to  w a it until so m eth in g  h as  gone w rong; he  m ust 
a c tiv e ly  assu re  h im se lf  th a t aU is w elL  T he degree  o f  m on ito ring  and 
su p e rv is io n  n e e d e d  wiH vary  be tw een  d ifib ren t subordinates. S om e wiit 
re q u ire  d o s e  w a tch in g , o th e rs  w il丨 req u ire  o n丨у  a  light touch  & om  time 
to  tim e . T he k e y  p o in t is tha t the m an ag e r m u st g o to  his team ， no t w ait 
fo r  th em  to c o m e  to  him . A n d  he m u st lis ten  to  w h a t they tell h im .

c. G u id e  &  C o u n s e l
I f  it becom es c le a r  th a t a subo rd ina te  is n o t keeping to  target， the 
m an ag e r shou ld  h av e  an inform al d iscu ssio n  to  see  i f  the cause  can be
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identified. It m ay  be that som e advice o r gen tle  g u id an ce  is all that 
needed; o r perhaps som e ad hoc tra in ing  w ill help  th e  subo rd ina te  to 
w ork m ore e fl^ c tiv e【y. O n the o ther h and ， it m ay  be th a t c ircum stances 
have changed  is such  a w ay  tha t the  ta rge t is n o lo n g e r  appropria te . In 
this case ， e ith e r the  ta rg e t m ust be ad justed , o r the resou rces a lloca ted  to 
the task  m u st be a ltered  (m ore people , d iffe ren t sk ills, d iflb ren t 
equipm ent, e tc .)

It is essen tia l tha t th is  process o f  gu id ing  and  counse lling  does not 
becom e asso c ia ted  w ith  any suggestion  o f  inadequacy  on  th e  part o f  the 
subordinate. N o r m u st there be any  suggestion  o f  a p o o r ra ting  a t the 
annual app ra isa l ju s t  because he lp  w as n eed ed  du ring  the  year. A 
subordinate w h o  seeks he lp  and im proves h is  w o rk  is m o re  v a luab le  to 
the team  th an  on e  w h o  struggles on  g e tting  d eep er in to  troub le  ra th e r 
than adm it he  needs help .

D uring the  y e a r ， the  m anager sh o u ld  k eep  infbrm a! no tes o f  h is 
c o u n se lin g  in te rac tio n s w ith  h is  team . T h ese  should  n o t be used  as 
evidence in  a  la te r w itch -hun t, bu t w ill se rve  as  rem inders a t the annual 
appraisal o f  w h a t has h appened  du ring  the  year.

d . F e e d b a c k
Feedback m ay  b e  g iv en  as p ra ise  ib r  g o o d  w o rk  d one ， o r  m a y  be g iv en  
as advice a b o u t how  to  do  som eth ing  d iffe ren tly . It m u st b e  g iven  as  
p rom ptly  as  p o ss ib le , a n d  w hen  in tended  to  ad just a  su b o rd in a te ’s 
m ethod o f  w o rk in g ， m u st be fb丨丨ow ed  up to  ensu re  tha t the  ad v ice  o r  
instructions h av e  been  u n derstood  and  are  b e in g  applied .

Feedback is th e  p ro cess  by  w hich  th e  su b o rd in a te  learns h o w  weU h e  is 
doing, o r  i f  h e  n eed s  to  rev ise  h is  w o rk  pa tte rns. W ith o u t reg u la r 
feedback d u rin g  th e  y ea r, the team  w ill n o t b e  w ork ing  to  its best 
potential. A n d  ju s t  as im p o rtan tly ， the  m an ag e r m ust lis ten  carefbH y to 
{Redback he  g e ts  h is  team  ab o u t h is  ow n  w a y  o f  w ork ing . In  the  
current C iv il S e rv ice  cu ltu re  subord ina tes w出 n o t read ily  oflfbr critica l 
feedback， b u t a  g o o d  m a n a g e r wiU ac tiv e ly  so lic it v iew s a n d  op in ions 
Rom h is te a m  s o  th a t he  ca n  w ork  w ith  th em  m o re  e f& c tiv d y .
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F eed b ack  sh o u ld  b e  on-go ing  d u rin g  th e  y e a r . T he g o ld e n  r u le  is: “No 
su rp rises  a t  th e  an n u a l app ra isa l” .

e . A n n u a l  A p p r a is a l
M u ch  o f  th e  p e rfo rm an ce  m anagem en t a c tiv ity  during  th e  y e a r  h as  been 
ta k in g  p lace  in fo rm a lly  and on the  m ove. T h e  pu rpose  o f  th e  annual 
a p p ra is a lis  to  d raw  to g e th e r and  rev iew  w h a t has  taken  p la c e  inform ally 
du rin g  the y e a r  and  to  reco rd  the  m a in  issues an d  o u tco m es in  o rd e r to 
b en efit & om  th e  ex p erience  g a ined  an d  lesso n s learned.

T h e  annual ap p ra isa l is an  im portan t e v en t fbr bo th  m a n a g e r  and 
su bo rd ina te . T h e  d e ta ils  o f  the p ro ced u re  w ill need  to  be  d e v e lo p e d ， and 
th e re  are  d iffe re n t app ro ach es， b u t th e re  are th ree  fundam ental 
ch a rac teris tic s  o f  an y  g o o d  PAS:

a. F irs t o f  these  is ЛелресЛ A  go o d  m an ag e r d e m o n stra te s  respect 
fb r  h is  team  m em bers by  a llo ca tin g  suffic ien t tim e  to  the 
ap p ra isa l m ee tin g  w ith  each  subo rd ina te , and by  e n su r in g  there 
a re  n o  in te rru p tio n s during  the  m eeting . The annual ap p ra isa l is 
n o t so m e th in g  to  be co n d u c ted  du rin g  a chance e n c o u n te r  in the 
co rrid o r.

b. S eco n d  is Рғ*印йгл衫ой. T he  m an ag e r p repares p ro p e rly  fb r the 
m e e tin g  by read in g  any re le v a n t docum enta tion , in c lu d in g  the 
su b o rd in a te ’s JD  & P ersonal D evelopm en t P la n ， a n d  any 
p e rso n a l no tes taken  du rin g  th e  year. H e a lso  m a k e s  su re  the 
su b o rd in a te  is aw are  o f  th e  p u rp o se  o f  the  m eeting  a n d  h as  time 
to  p re p a re  fb r  it.

c. T h ird ， a n y  c ritic ism  sh o u ld  be  Л  I f  a
su b o rd in a te  h a s  needed  d irec tio n  d u rin g  the year, b u t h as  taken 
the  ad v ic e  an d  h as  im proved  h is w ay s, the ap p ra isa l should 
fbcus o n  the im provem en t, n o t on  th e  need  ib r  d ire c tio n  in  the 
firs t p lace . G o o d  appra isers san d w ich  the bad n ew s betw een 
tw o  s lic e s  o f  g o o d  new s; p ra ise  -  constructive  c ritic ism  — more 
p ra ise .

A  t h i r d  P A S  d o c u m e n t  w ill be  u sed  a t  th is s tage. This is th e  A ppraisal 
R e p o rt， w h ic h  wiU co m p rise  a  n u m b er o f  ratings ag a in s t standard 
c rite r ia  and  so m e  & ee tex t assessm en ts. In  som e PA S system s, this
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docum en t w ou ld  be  prepared  in draft b y  the subo rd ina te  and  then 
rev iew ed  b y  bo th  m an ag er and subord ina te  to g e th er b e fb re  being  agreed  
and fina lised . In m ost system s, how ever, i t  is the m an ag er w ho  prepares 
the d ra ft app ra isa l fb r  discussion.

In ad d itio n  to  the A ppra isa丨 R ep o rt， a k ey  ou tpu t й ю т  the  appraisa l 
m eeting  w ill be  a n ew  Personal D eve lopm en t P lan  (w h ich  w ill be  used 
in s tep  1 o f  th e  n e x t c y d e ). In  th is d ocum en t th e  m an ag er and 
subo rd ina te  wiU reco rd  any  tra in ing  o r d ev e lo p m en t n e e d s ， as weH as 
longer te rm  ca ree r p lan s the subord inate  m ay  be considering .

“ 你 О м炉и /
The o n g o in g  m o n ito rin g ， c o u n se lin g  and  feed b ack  ac tiv itie s  du ring  the 
year are  n o rm a l ac tiv ities o f  go o d  m anagem ent. T h e  PA S sim p ly  
m stitudonalises  the process by  ensu ring  th a t all m anagers  in  the 
o rgan isation  im p lem en t this good  prac tice  in  a fh irly  an d  consis ten t 
m anner. T he PA S a lso  provides fb r the  ap p ro p ria te  in fb rm ation  fb r s ta f f  
developm ent pu rp o ses to  be recorded  an d  ac ted  upon.

So， the  p rim ary  b en efit o f  the w ho le  P A S  sy stem  is th a t it 
in stitu tiona lises the m ean s by w hich  the  d ay -to -day  (an d  tonger te rm ) 
perfo rm ance  o f  the w ork fb rce  m ay  be m anaged  and  enhanced . A n d  by 
in stitu tiona lising  the p rocess th rough the reco rd in g  o f  re lev an t data, the 
PAS a lso  d e liv e rs  inpu t to  several o th e r H R M  d ev e lo p m en t p ro cesses， 
such as:

丁he an n u a l app ra isa l m ee tin g ， the su b seq u en t P ersonal A p p ra isa l R eport 
(PA R ) a n d  a sso c ia ted  P ersonal D ev e lo p m en t P lan  (P D P ) Fbrm the m ain  
input to  th e  T ra in in g  &  D evelopm ent Plan. W h ils t there  w ill a lw ays be 
a need  fb r  th e  T ra in in g  Function  to  resp o n d  qu ick ly  to  a d  hoc tra in ing  
needs, th e  b u lk  o f  tra in in g  and  d ev e lo p m en t ac tiv itie s  shou ld  ьё  
conducted  in  a  p lan n ed  an d  co -o rd ina ted  nm nner.

The H R  s ta f f  w ill a lso  eva lua te  the  success  o f  tra in ing  ev en ts  and  en su re  
that each  e m p lo y e e ’s tra in in g  record  is u p d a ted  o n  the  H R  D atabase .
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T he  C iv il S e rv ice  w o rk fo rce  com prises a  w ide ran g e  o f  sk ills  ant 
ab ilities. T he  PA S ensu res  th a t each  in d iv id u a l’s re c o rd  is k ep t u p  to 
d a te  on  the  da tab ase . This in  tu m  p rov ides a re lia b le  b a se  of 
m & rm atio n  to  g u id e  th e  d ep lo y m en t o f  em ployees in to  p o sts  which 
m atch  th e ir  sk ills  an d  capab ilities.

尸 厂 ^  尸

P rog ress to  h ig h e r g ra d e s  u sua lly  occu rs on  an  ad hoc basis  in  response 
to  a  vacancy  arising . B u t in  som e cases the  da te  o f  a  v a can cy  is know n 
w ell in ad v an ce  a s ， fb r  ex am ple , in  the  case  o f  a re tirem en t o r p lanned  
ca ree r m ove. E ven  w h en  no  im pend ing  vacancy  is expected , m ost 
o rgan isa tions fin d  it p ru d e n t to  h av e  iden tified  po ten tia l successo rs  fbr 
posts  o f  s tra teg ic  im portance . T h e n ， shou ld  c ircum stances lead  to  key  
jo b h o ld e r  n o  lo n g e r b e in g  ab le to  М Ш  his d u ties , a  su ccesso r is read y  t。 
tak e  over w ith  the n ecessa ry  kno w led g e  and  skiHs a lready  m  p lace.

W h eth er p lan n ed  o r  unp lanned , the  se lec tion  o f  a  can d id a te  fb r a  
p rom oted  p o st is g rea tly  en h an ced  b y  the ex istence o f  a re liab le  and u p - 
to -d a te  d a tab ase  o f  in fo rm ation  ab o u t h is  perfo rm ance and  developm en t. 
T h is  in fo rm atio n  can  o n ly  be  rd ia b ly  cap tu red  by the PA S.

A s no ted  a t the  b eg in n in g  o f  th is p ap e r， the  PA S m ay  u ltim ately  be 
lin k ed  to the p ay  sy stem  to  о й ёг  p rem ium  paym ents to  em p loyees w ho  
are  ra ted  above  ex p ec ta tio n  o r excep tional. H ow ever, tw o  poin ts need  
to  be  m ade in  o rd e r th a t unrea listic  expecta tions do no t arise . F irst， the 
add itiona l p ay m en ts  m u s t be ea rn ed  each  year; they  do  not get 
conso lida ted  in to  basic  pay. I f  p erfb rm ance  d ro p s， so do  the  paym ents. 
S eco n d ， a re la tiv e ly  sm aU p roportion  o f  the w orkfb rce  w ill receive these 
paym en ts ( ty p ica lly  a ro u n d  20% ). P erfo rm ance  re la ted  pay  is not a 
so lu tion  to  low  p ay  ra tes  in  the C ivil Service!

T h ere  w ill be a  m a jo r tra in ing  and developm en t requ irem en t i f  the PAS 
is to  be im p lem en ted  su ccessfu lly  an d  app lied  consisten tly  across the
A zeri C iv il Serv ice .
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The actual p rocess o f  the  PAS is sim ple  enough; m uch  o f  it is com m on 
sense. 丁here  should  be relatively  fbw  fbrm s involved  (th ree o r fbur at 
m ost), and  these w ill be as sim ple  as possib le . T he rea l issue is the 
cu ltu re and  m indse t changes tha t need  to  be ach ieved  befbre  
P e rfb rm a n c e M a n a g e m e n tc a n b e su c c e ss fu L

丁here a re  som e very  real challenges fhcing C ivil Service ofH cers and 
staff. In a p e rfo rm an ce  appraisal situ a tio n ， the  m ain  b u rden  falls on the 
m anager， bu t in  the c h a in  o f  com m and  m ost ind iv iduals a re  m an ag er in 
one re la tio n sh ip  and subord inate  in another.

77吧 j /r  уЬм/* 沒/竹以 wAere /m/zz/wg ""必 /* 办 肌己扣

/"纪 Hv7/ T hese  m ay  be handled  e ith e r as stand
alone m o d u les ， o r as a  com bined  course. In either ca se ， the H R M  
function w ill be best p laced  to oversee  the tra in ing  effort.

This m odu le  shou ld  be designed  to in fb rm  subord ina tes abou t 
P erform ance M an ag em en t and w hat it m eans fb r them . It w ill need  to 
em phasise  the  k ey  sh№  fb r them  as subo rd ina tes  in tha t they  w ill be 
expected  to  assu m e so m e  degree o f  re sp o n sib ility  fbr the ir perfb rm ance  
and ca ree r p rospec ts. T he  im plications o f  the  sh ift ilrom progress on 
seniority  to  p ro g ress  on  perfb rm ance  (m erit) need to  be c lea riy  
explained. T his m o d u le  w ould be op tional fb r em p loyees w h o ， as 
m anagers， w ill rece iv e  so m e o r d [  o f  the  o th e r m odules.

厂己у 卩gc/iy

This m o d u le  needs to  in fb rm  aH line m anagers  o f  the new  perfo rm ance  
m anagem ent ap p ro ach  and  w hat it w ill m ean fo r them . It w ill need  to  
set out the ro le  and  responsib ilities  o f  an a p p ra is i口g m an ag e r and g ive  
an in tro d u c tio n  to  the  new  skills an d  p rocedu res involved . T he 
im portance o f  P M  to th e  refbrm  an d  d ev e lo p m en t o f  the  A zeri C iv il 
Service m u st be  d e a r ly  em p h asised  by  m eans o f  exp la in ing  h o w  PM  fits 
into the  o v era ll ac tiv itie s  o f  the m in is try  and  the C ivil S erv ice  as a
whole.
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B efo re  the p e rfo rm a n c e  m an ag em en t app ro ach  can  be im p le m e n te d ， ati 
lin e  m anagers wiU n e e d  to  have g o n e  th ro u g h  th is p ro g ram m e. Topics 
to  be co v ered  w ill in d u d e  

■ M a n a g e m e n t sty les
•  L ead e rsh ip  techn iques
•  N eg o tia tin g  sk ills
•  M o tiv a tin g  sk ills  &  tech n iq u es

T he  m odule m u s t be s tro n g ly  o rien ted  tow ards in teractive  teach in g  and 
ro le -p lay  to  g iv e  p a rtic ip an ts  the  o p p o rtu n ity  to  p ractice  th e  n e w  skiUs 
in  a  “safb” en v iro n m en t.

汶 &  Сом沈 /b r

T he  skills o f  a p p ra is in g  p e rib rm an ce  and  counselling  su b o rd in a tes  are 
ex trem ely  im p o rtan t to  the  successfu l im p lem entation  o f  the  PAS. 
B efb re  PA S ca n  go  liv e ， all line m anagers w ill need to  be  tau g h t the 
too ls  and tech n iq u es o f  m ak ing  fk丨r  app ra isa ls  o f  the ir subo rd ina tes’ 
w ork . The m o d u丨e th e re fb re  needs to  b e  h igh ly  partic ipa tive  w ith  lots of 
ro lep lay  and  in te rac tiv e  sessions w ith  expert trainers.

7 . f A e尸广已方以̂ 吵沒纪所

A rtic le  31 o f  the  A zeri C ivil S erv ice  L aw  spells ou t a  system  of 
a ttes ta tion  w h ich  is，h o w e v e r， a  typ ical S oviet m odel o f  s ta f f  assessm ent 
an d  has som e unusual fea tu res fb r those  u sed  to  the m ore reg u la r and 
s tru c tu red  m o d e ls  o f  E u ro p ean  C iv il serv ices -

•  It is p e rfb rm ed  on ly  once in a 5 y ear period
•  It is co n d u c ted  by  a com m ittee  -  ou tside the organisation

T he pro ject w as inv ited  to  observe an attestation  process conducted  under 
the  C ivil S erv ice Law. T h e  tab le a ttached  com pares the requirem ents 
aga in st w hat w e observed . B asically  w e tw o levels o f  com m ent -

The H rst level re la te s  to  the  legal req u irem en ts  — and w h e th e r the legal 
te x t g ives d e a r  g u id an ce  w h ich  a llow s the g o a ls  o f  the ex erc ise  to be 
ach ieved . H ere  w e  w o u ld  argue  tha t there  needs to  be -
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• a clearer statement of what exactly is being assessed T here 
a re  tw o sta tem en ts in a rtic le  31 o f  the  Law  ab o u t w h a t is being  
assessed . A rtic le  31.3 says tha t the  “proibssionalism ， diligence 
and ethical qualities o f  civil servant as weU as h is/her digibiH ty fbr 
the position held” be evaluated. Article 31.9 stipulates that it 
w in  “indude overaU assessm ent o f  personality o f  the em ployee 
concerned, description o f  h is/her personal abilities, strong  and 
w eak  points as well as achievem ents during the past years o f  
service”， W e w ere told befbre the interviews began that three things 
w ould be evaluated -  knowledge o f  specialist legislation; general 
legal understanding; and perfbrm ance on the jo b  This does no t seem 
to be consistent with the requirem ents o f  the 2 articles; legal 
know ledge is n o t necessarily a good m easure o f  profbssional conduct.

• A standard proforma used  by the  m anager d o in g  the  w ritten  
assessm en t o f  th e  em p loyee  to  ensu re , firs t， th a t th e  ag reed  
qualities are in  fhct covered  during  th e  assessm en t; a n d，seco n d， 
tha t an  a ttem p t is m ade to  assess them  in a tran sp a ren t w ay..

• A standard proforma used  by the panel -T h e  q u estio n s w h ich  
w ere  pu t to  th e  cand ida tes d id  no t seem  properly  to  co v er even  
the  3 a reas m en tio n ed  to  us -  le t a lone  w hat a rtic les  31.3 and 
3 L 9  require . A n d ， as various aspec ts o f  the em p lo y ee  are  being  
e x p lo red ， o ne  w o u ld  ex p ec t an a ttem p t to  ju d g e  each aspec t 
sep ara te ly  -  a n d  then  m ake  a  b a lanced  ju dgem en t.

W hat w e observed  in o ne  o f  the  locations dem onstrates th a t， w ithou t such 
a standard  p roform a, there  is serious scope fb r arb itrary  and unfhir 
behaviour. F ive  o f  the  П) em ployees assessed  on the first day  w ere 
sacked. In  fb u r o f  these  cases，d is tu rb in g 【egal ignorance w as certa in ly  
evident， b u t th is w o u ld  n o t norm ally  be  a g round  ib r im m ediate  d ism issal 
—and certa in ly  n o t on  th e  basis o f  a 15 m inute  interview . W e have been  
told that a 50%  d ism issal rate  is no t typical -  but the fhct rem ains that 
arbitrary ju s tic e  seem ed  to  be m eted  o u t on tha t day; and the lack  o f  d e a r  
criteria en sh rin ed  in a  s tan d ard  p ro fb rm a w ill a llow  to  happen.
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R e q u ir e m e n t in  C iv i l  S e rv ic e  L a w O b se rv a tio n C o m m e n t

1. e s ta b l i s h -  
m e n t  o f  

p a n e l

T h e  n d ev a n t c iv ii s e n d e e  m a n ag em e n t b o d y  shaü  
a p p m v e  th e  c o m p o s itio n  o f  th e  A tte s ta tio n  
c o m m is s io n  a n d  a tte s ta tio n  resu lts  (3  L 2 )

2 . s tru c tu re co n s is tin g  o f  a  c h a i r m a n  secre ta iy  a n d  a t  least five  
co m m issio n  m e m b e rs  ( И  .8) w ith  in v o丨 v em en t o f  
in d ep en d en t e x p e r ts 。 1 _2)

S e v e n  m e m b e r  - 
m ^ o r i ty  A um  
M in isü y ;

in d e p en d en t C h a ir  
(a n d  D eputy?)

З .Т Һ е

p r e p a r a to r y
w o rk

E a c h  c i v i l  s e rv an t su b jec t to  a ttesta tion  shaU be 
g iv e n  a  re fe re n c e  b y  h is /h e r d irec t s u p e rv iso r  not 

la te r  th a n  tw o  w e e k s  p r io r  to  the a ttesta tion . T h e  
re fe re n c e  shaU in c lu d e  o v e n ^ l a s se s sm e n t o f  
p e rso n a lity  o f  th e  e m p lo y e e  concerned^ d esc rip tio n  
o f h i s /h e r  p e r s o n a l  a b ilit ie s , s tro n g  а л й  w e a k  
p o in ts  a s  w e ll a s  a c h ie v e m e n ts  d u r in g  th e  p assed  
y e a rs  o f  serv ice . A tte s ta tio n  ca rd s  o f  th e  p rev io u s  

a tte s ta tio n s  sh a ll b e  su b m itted  to  th e  A tte sta tio n  
C o m m is s io n  a s  w ell. (31 _9)

P resu m ab ly  these 
w ens the nsports read 
o u t (see  4  b elow )

4 . m a n a g e r ’s
in i tia l

a s s e s sm e n t

T h e  h e a d  o f  a  s tru c tu m i u n  比 em p lo y ed  c  i V U 

se rv an t s u b je c t to  a ttes ta tio n , shaH p a rtic ip a te  in 
a ttes ta tio n . A tte sta tio n  C o m m issio n  s h a l l  h ea r 
h is /h e re v a lu a t io n o f p e r f b r m a n c e o f th e e m p b y e e -  
a n d  n eview  s u b m itte d  d ocum ents (31 , И )

F airly  b la n 4  short 
rep o rts  read  out. 
T h e y  d id  n o t seem  
to  c o v e r in any  
sy stem a tic  w ay  the 
is su es  nsquired in 3 1 
.9

T hen? shou ld  be a 

u n ifb rm fb rm a t-  
w h ic h  c learly  
id en tifies  the 
n d e v a n t
characte ris tic s  to be 

assessed^ whens 
p o ssib le  a  m ark  
sh o u ld  b e  given

5. T h e  
In te rv ie w

A tte s ta tio n  s M  in d u d e  ev a lu a tio n  o f  
p ro tb s s io n a iism , d i l ig e n c e  a n d  e th ie d  q u a litie s  o f  
c iv il s e rv a n t  ад w e ll a s  h is /h e r  d ig i b i i i t y  fb r  th e  
p o s itio n  h e 】d  (3 1 .3 )

Q u es tio n s  varied 
im m ensely ; 
co v e rin g  persona]， 
pm fbssionai 
know ledge; 
k n o w led g e  o f  Law s 
a n d  constitution

R e m a & a b ly  fbw 

q u estio n s  about 
h o w  o ffic ia l 
u n d e rs to o d  h is пэ!с 

- h o w  h e  h ad  
c a rrie d  it o u t - 
ac h iev em en ts , 
m istak es , o r  
skjU s/com pctences 

^  n ee d ed  to 
d ev e lo p

6 . L e n g th  o f  
in t e r v ie w

Ю  m inu tes on 

av e m c e

[na& qtBietim e

7. T h e  

d e c is io n
- co n tin u e  -  nstrain -  d e m o tio n ; d ism issal Wo rea] discussion- 

d ec is io n s  taken 
very  q u ick iy  by 
sh o w  o fh a n d s . 5 

d ism issed

402

T he second set o f  com m ents w e have relates to the attestation system  itse lf— 
and whether it is A ct the best w ay o f  assessing the perfbrm ance o f  staff. On 
the fhce o f  it， it does seem  a veiy  blunt instrument — m ore concerned with 
answering the question -  “should this o g id a l rem ain in his jo b ? ” Than “how  
can we help this person develop their skills”？
Given the current arbitrary basis o f  appointm ents， we can understand part o f  
Л е reasoning behind the attestation process. It acts as a check on questionable 
appointments. But， as the recruitm ent process becomes m ore ot^jective， it 
may be possible to m ove toward a system  which encourages a  m ore &equent 
dialogue between m anagers and staff about objectives， tasks and 
competences. One o f  the criticisms which can be levelled against the 
attestation system is that outsiders are not in a good situation to m ake the 
assessments o f  perfbrm ance， strengths and weaknesses — and certainly no t in 
the absence o f  proper jo b  specifications and agreed tasks. O f  course relying 
only on internal assessm ent has its ow n problem s — whether o f  favouritism  or 
o f  d a sh  o f  personalities. A  good system  o f  perfbrm ance assessm ent is one 
which strikes a balance between internal and external assessment.

One point which has occurred to us as w e have carried out this review  is that 
the current attestation system  does perhaps оЯЬг a useful opportunity to 
assess not merely the perfbrm ance o f  s t a f f -  but o f  the system o f  w hich they 
are part. W hat w e observed was part o f  a w ider exercise assessing about 250 
staff. S taff perfbnnance can only really be m easured against the goals and 
targets o f  the organisation. W hat exactly are these? Are s ta ff organised and 
managed in a w ay which actually achieves this? It would be ve iy  useAil i f  a 
small unit o f  consultants could )?e set up by the governm ent to h d p  such an 
exercise to be conducted.

P erform ance A ppra isa l is a necessa ry  pa rt o f  m an ag in g  any 
organisation . T he P erfo rm ance  A ppra isa l S ystem  is an in tegral p a rt o f  
the p rocess  and  m ust be carefuU y ta ilo red  to  the needs o f  the  C iv il 
Service an d  the exp ec ta tio n s o f  its w orkforce.

The P A S  p ro cess  is， in itse lf， no t p articu larly  com plex . B u t it does 
require sk ills  and  m indse ts w h ich  are flar й ю т  universal in the  S erv ice  at 
present. П is the d e v d o p m e n t o f  these  skills and  attitudes, ra th e r  th an  
the P A S  itse lf ， w h ich  w ill be  the b ig g est cha llenge  to the H R M  fun c tio n  
and the se n io r  m anagers o f  th e  C ivil S erv ice  organ isations.
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CHAPTER SEVEN 

HUMAN RESOURCES AUDIT

A zerbaijan  is curren tly  undergoing  a  m assive  p rog ram m e o f  re ib rm  w ith  
m any foreign  agencies funding pro jec ts  o f  o ne  sort o r ano ther. M an y  o f  
these refb rm  projects have  m ajo r consequences fbr the  c iv il se rv ice  in 
term s o f  n ew  concepts an d  new  w ays o f  w ork ing  and th ink ing .

In in te m a tio n a l p ractice, it is the  H R  function  w hich  u su a lly  facilita tes 
the change p rocess， from  advising  on  the im plications o f  po licy  b v d  
th ink ing ， to  ensuring  th a t the em ployees o n  the  j&ont Hne are  p repared  
a n d f b l ly b d e f b d o r t r a in e d in th e n e w c o n c e p ts a n d m e th o d s .

The H R  function  in A zerb a ijan  a t p resen t does not have  the  s ta tu s ， the 
cred ib ility  o r the expertise  to p lay  th is  ro b .  S teps are  being  taken  to 
address the issue o f  ex p e rtise ， bu t w hat can  w e  do  abou t im prov ing  the 
status and  cred ib ility  o f  th e  H R  m anagem ent?

HR m an ag em en t in

the A zeri C iv il S erv ice  (A zC S ) needs to  be аЫ е to  p roduce  
docum entary  p ro o f  o f  its develop ing  expertise  and  effec tiveness. T h is is 
the purpose  o f  the H R  A u d it， a  tool u sed  by H R  d epartm en ts to  assess 
their e ffec tiv en ess  and to  iden tify  a reas w here  change is requ ired .
This c h ap te r ou tlines w h a t an H R  A u d it is, and  how  it co u ld  he lp  the  
developm ent o f  the  H R  m anagem en t in the A zC S.

№7泊， h  я "丑 7? ЈмЈ"?
Let’s s ta rt w ith  a d e fin itio n . I f  you  look  the  w ord  “au d it” up in a 
dictionary ， y o u  w ill find  som eth ing  like:

cAec/r a r
q/* Me or ян о厂 or

邮 如 办  ом, 6少 训 ⑶ 办 ”/

“yjasw 厂'
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A n d  a  ty p ica l th esau ru s wiH o ffb r sy n o n y m s Uke:

“revfew， 咖 次  й耶 似 細 / ，

я<у<уау<ууиеи( 对

So an H R  A u d it is a  rev iew  o r  ch eck  o f  the H R  a sp e c ts  o f  汕 
organ isa tion . I t is a m eans by w h ic h  an  o rgan isa tion  can  m e a su re  where 
ü  cu rren tly  stands in  o rd er to  d e te rm in e  w h a t it has to  a cco m p lish  to 
im prove  its hum an  resou rces m an ag em en t. A n H R  a u d it  involves 
sy stem atica lly  rev iew in g  all a sp ec ts  o f  the  hum an re so u rc e s  Amction， 
u sually  in  a  ch eck lis t fa sh io n ， en su rin g  th a t governm ent re g u la tio n s  and 
H R  po lic ies a re  be ing  adhered  to.

咏 И说
T h e  key  to  an y  au d it is to  rem em b er it is a  learning or d isc o v e ry  tool 
n o t a  test. T h ere  w ill alw ays b e  ro o m  ib r  im provem ent in  every 
o rgan isa tion . It m ust a lso  be rem em b ered , how ever, th a t th e  A u d it is a 
d iag n o stic  too l, n o t a p resc rip tiv e  so lu tion . It can  help p in p o in t areas of 
stren g th  and  w eak n ess  in  the  H R  ru le s  and  p rocedu res， b u t it c an n o t tdl 
y o u  w hat to  do  abou t th a t w eakness.
A n  H R  A u d it is m ost usejM  w hen  an  o rgan isa tion  is u n d e rg o in g  change 
an d  needs to  m od ify  its H R  p rac tices, o r c rea te  new  ones， to  k e e p  them 
in  line  w ith  n ew  or chang ing  co rp o ra te  ob jectives. It m ay  a lso  b e  useful 
to  carry  ou t an  H R  A u d it to  help  p e rsu ad e  the appropriate  authortity(ies) 
to  p rov ide  the  necessa ry  suppo rt fo r  con tinu ing  d eve lopm en t o f  the 
function .

T h e re  are, in fact, tw o  m ain  ty p es  o f  H R  A udit w h ich  m ay  be 
undertaken :

1. A n  A u d it o f  H R  M an ag em en t P ractices & P rocedures
2. A n  A u d it o f  E m ployees

T h e  first type o f  audit looks a t the re lev an ce  an d  com pleteness o f  rules 
a n d  p rocedures fo r m anag ing  a n d  develop ing  the o rg an isa tio n ’s 
w ork fo rce . It a lso  looks a t the p e rfb rm an ce  o f  the  HR Am ction and line  
m an ag em en t in  co m p ly in g  w ith  these  ru les  and  procedures.
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The second  type is ， in  eftbct， an inven to ry  o f  the hum an  resources assets 
availab le  to  the organisation , the people  and  the ir know ledge, sk ills， 
& aptitudes.
T hese w ill be d iscussed  in m ore detail b u t，first, it is w orth  considering  
wA少 an H R  audit shou ld  be conducted  at aU.

A  good  starting  po in t fo r answ ering  this q u estio n  is to  consider w h a t top  
m anagers w ant &om the H R  m anagem ent. In  E urope and the  U S A， 
m any su rveys have been conducted  in to  th is q u es tio n ， and som e 
com m on them es em erge  irrespective o f  w h e th er the o rgan isa tion  is a 
com m ercia l en terp rise  o r a governm ent departm en t.

Surveys such as th ese ， although  co n ducted  in a very d iffe ren t business 
env ironm ent, are still o f  re levance to  o rgan isa tions like the A zeri C ivit 
S erv ice (A zC S ) because  they p rov ide  a  w indow  on  the near future. 
M any responden ts hav e  been th rough  the  k in d  o f  d e v d o p m e n t th a t A C S 
is cu rren tly  u n d ergo ing ， and th e ir resp o n ses  are based  upon  that 
experience  and learning.

抓财/y烈у 仪你/ 及

S um m aris ing  and  paraphrasing  the  resu lts  several su rveys (in  no 
particu lar o rder), w e find  that C h ie f  E x ecu tiv e  O fficers an d  top  ran k in g  
C ivil S ervan ts expec t o r  w an t the H R  function  to  .. . .

1 .  " " 办ry她 o f  /⑵ they  w an t to  en su re  
th a t th e ir  w ork fo rces  are  continuaH y learn ing  n ew  skiHs and  
tech n iq u es th a t can  fa rth e r  the  pe rfo rm ance  o f  the w h o le  
o rg an isa tio n ; th ey  w an t H R  to  o rg an ise  and  handle  these  
tra in in g  and  d ev e lo p m en t ac tiv itie s

2. 所“”口 4  м.м 〇厂

K n o w led g e  m an ag em en t invo lves find ing , se lec ting，o rgan ising , 
d is tillin g  and p resen tin g  in fo rm atio n  in a w ay  th a t im proves 
e m p lo y e e s ’ und erstan d in g  and  com p eten ce  in spec ific  areas. 
T h e y，th em se lv es, w a n t to  be p ro fic ien t in  sharing  in fb rm ation  
a n d lo o k  to  H R  to  h e lp  them  ach iev e  th is  goal.

407



E x e cu ted  w eH ， an  H R  A u d it can  b y  th e  ib u n d a tio n  fb r  tra n s & rm in g  HR 
s tra teg ies  a n d  se rv ices  by:

L  e n su rin g  th e  e ffec tive  u se  o f  th e  o rg an isa tio n ’s h u m a n  resources

2. re v ie w in g  co m p lian ce  w ith  a  m yriad  o f  adm in istra tive  
reg u la tio n s

3. instiH ing  a  sen se  o f  c o n fid en ce  in  m anagem ent a n d  th e  human 
re so u rc e s  fu n c tio n  th a t i t  is  w e ll m an ag ed  an d  p re p a re d  to  meet 
p o te n tia l chaU enges

4. m a in ta in in g  o r  en hancing  o rg an isa tio n ’s an d  th e  fu n c tio n  s 
re p u ta tio n  in  th e  in te rna l co m m u n ity .

奶 故 "從 点 切 如 仰 淑

T h e  m ain  ta rg e ts  o f  an  H R  A u d it a re  th e  H R  p ro ced u res  a n d  the 
p e rso n n e l av a ilab le  to  the  o rgan isa tion . B u t these  need  to  b e  p la c e d  in 
so m e  c o n te x t， so  m o s t H R  au d its  w ill a lso  include a  re v ie w  o f  the 
o rg an isa tio n a l setup . T hese  tw o  c o m p o n e n ts ， O rganisational S e tu p ， and 
P ro ced u res  a re  now  d iscu ssed  in  m o re  d e ta i l

Org议油议你"公師

T h is  part o f  th e  au d it sh o u ld  focus o n  fac to rs in  the w ork p lace  th a t are 
v ita l to  an  e ffec tiv e  w o rk in g  re丨a tio n sh ip  be tw een  the o rg a n isa tio n  and 
its  w o rk ib rce . T he A u d it wiH th e re fo re  c o lle c t m fbrm ation about:

1. O rg an isa tio n  s truc tu re  - in c lu d in g  m ission  s ta tem en ts ， s ta te  o f 
jo b  d esc rip tio n s (/e. are they  u p  to  d a te ? ) ， departm ental reporting  
re la tio n sh ip s, in te rac tions w ith  em p lo y ee  associations an d  other 
g overnm en ta l agencies

2. D ep artm en ta l re sp o n sib ilitie s  and  au th o rity  - m d u d in g  how  “ "  
A w  ta sk s  are  h and led , re la tio n sh ip s  be tw een  policy  m ak ing  and 
o p era tio n a l d epartm en ts, in te r-d e p a rtm e n td  com m unication  & 
n eg o tia tio n s, etc.

3. M a n ag em en t’s fam ilia rity  w ith  k ev  personnel _ includ ing  their 
sk ills &  ta len ts ， p a s t ex p erien ce  and  ach ievem ents， strengths &
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w eaknesses， com pensation  h is to ry , and any  non-contractual 
obligations

4. E m ployee payroll records - inc lud ing  payro ll an d  com pensation  
h isto ry

5. O perating  budget - includ ing  a llocations and p lanning  
processes

6. T vpe o f  m anaeem en t con tro l - includ ing  cen tra lisa tion， 
fb rm ah ty ， partic ipatory  dec is io n  m ak ing ， an d  deg ree  o f  
au tonom y

7. L eadersh ip  qualities - inc lud ing  co m petency  an d  adequacy  o f  
cu rren t m anagem ent an d  s ta f f  m em bers, Hne su ccessio n， 
m otivation  techniques, w o rk  c lim a te， team  o rien ta tio n， 
com m itm en t，adap tab ility ， an d  risk  tak in g  a ttitudes

8. D a ta  sources - inc lud ing  personnel fHes， m anagem ent 
con trac ts , personnel po lic ies ， p o licy  m anuals， and  m anagem ent 
reports .

洲 PwcMM卿

W hen co n sid e rin g  an  aud it o f  H R  p ro ced u res ， the  obv ious first 
questions a re : “W h a t d o  w e n eed  to  au d it”， p ro c汉/м/ w ? ”
and/or “洲 a/ 以A/ray j A o W  桃知？阳？”

So, w h a t p ro ced u res  shou id  be d o cu m en ted ?  S ince ev ery  o rgan isa tion  
is in so m e  w ay  o r  an o th e r，un iq u e ， there  is n o  deH nitive list o f  H R  
procedures. B u t the A llo w in g  list o f  H R  areas o f  activ ity  m ay  p rov ide  a 
usefbl c h eck lis t:

L  R e c ru itm e n t &  Selection
a. A dm in istra tive  C ad re
b. O th e r technical and  p ro fessio n a l specia lists
c. S upport &  C lerical
d . S em i- &  U nsk illed  

2. E m p lo y e e  O rien ta tion
a. In itia l induction
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b. B asic  tra in ing
c. P ro b a tio n  period
d. O rien ta tio n  on  tran sfe r /  p rom otion
e. F o re ig n  postings (sho rt te rm  a n d lo n g  term ) 

E m p lo y ee  R e la tio n s &  C om m unica tions
a. E m p lo y m en t con tract
b. Jo b  posting
c. C a re e r  developm en t
d. P ro m o tio n s ， transfers
e. T ran sfe r requests  on  com passiona te  g rounds
f. M an ag em en t to  s ta f f  co m m u n ica tio n
g. S ta f f  to  m an ag em en t com m un ica tion  

H u m an  R eso u rces Policies
a_ A ttendance
b. D isc ip line
c. G rievance
d. L eav es o f  A bsence
e. D ru g  T esting
f. H arassm en t
g. T rad es U nion m em bersh ip
h. C o rrup tion
i. E tc ., etc.

C o m p en sa tio n  and  B enefits
a. P ay  structure
b. A llow ances
c. P erib rm an ce  re la ted  pay
d. B o n u s paym ents
e. B en efits  in k ind

i. A ccom m o d atio n  
H ealthcare

iii. C h ild re n ’s education
iv. V eh ic le
v. E tc .， etc

E m p lo y ee  D evelopm ent
a. S h o rt term , jo b  re la ted  tra in in g
b. L o n g  term  career re la ted  tra in ing
c. S uccession  p lan n in g  &  re la ted  tra in ing
d. M an ag em en t &  L ead ersh ip  tra in ing
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7. P erfb rm ance M anagem ent and  A ppraisa l
a. Jo b  descrip tions
b. Perform ance ind icators
c. T arg e t setting
d. A nnual appraisa l
e. Perfbrm ance assessm en t
f. A ppeal process
g. P erfo rm ance re la ted  rew ards 

N on-cash  recogn ition
8. H ealth  &  S aib ty

D"⑶ 膨 "切 加 " “广办

Some p rocedures wiH be sim ple an d  m ay  be docum ented  on  one page. 
Others w ill be m ore com plex ， req u irin g  a  num ber o f  pages to  cover 
adequately. B u t aU docum en ta tion  shou td  fbH ow ， as ih r as p o ssib le , a 
standard fbrm at. A n exam ple o f  such a fbrm at is appended as A nnex 7-1.

Һ is im p o r ta n tth a t  each  p rocedure should  be  “ sponsored” by a  nam ed 
person， u su a lly  in the H R  d ep artm en t， w ho is responsib le  ib r  the  initial 
drafting o f  the docum en ta tion  and  the subsequen t up-da ting  o f  the 
procedure on a  reg u la r basis.

All p rocedu res shou ld  include a  po licy  s ta tem en t w hich  underp in s the 
procedure. K ey  p rocedures requ iring  spec ia l know ledge o r  sk ills should  
d s o H sH h e  H R  s ta f f  w ho  are tra ined  an d  com p eten t in the p rocedure .

A m aster c o p y  o f  each  p rocedu re  shou ld  be  fi!ed in a  R eg iste r o f  
P rocedures w h ich  is k ep t in the H R  departm en t. T he co llec tion  o f  
procedures c o u id  then fb rm  the basis o f  an  E m ployees’ H andbook.

y V w 说/“娜 浚 細  ̂
In this se c tio n  w e  look  at the p ro cess  ib r  au d itin g  H R  P rocedu res and  
the ex ten t to  w h ich  they  are  com plied  w ith  by  the  re levant p rac titioners.
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Four-step audit process

M any  co n su ltan ts /ad v ise rs  m  th is  f ie ld  a d o p t a  fb u r s te p  process 
som ediing  lik e  th e  fbH ow ing:

A 印 / .  J “而

In  this step , th e  scope  a n d  lim its  o f  th e  H R  A u d it need to  be determ ined . 
Is it g o ing  to  b e  a  fUH sca le  a u d it， o r  wiH it be  a fbcussed  c h e c k  o n  a 
specific  a re a  o f  th e  H R  fU ncüon? E ith e r w a y , the  starting  p o in t is  to 
& a w  u p  a  lis t o f  th e  H R  ac tiv itie s  to  be  aud ited . T he ^Organisation 
Setup, and  P ro ced u res  sec tio n s p ro v id e  a  u se ftü  checkHst.

In  add ition ， c o n sid e ra tio n  sh o u ld  be  g iv en  to  an y  legal re q u irem en ts  or 
A zC S  re g u丨a tio n s  th a t a re  re le v a n t to  the  a re汪 being  aud ited . A nd 
finaHy, any  co rp o ra te  in itia tives  th a t th e  H R  departm en t is re q u ire d  to 
support m u st b e  co n sid e re d  to  ensu re  th a t all re lev an t H R  p ro ced u res  are 
lis ted  fb r aud it. T his s tag e  w ill a lso  h e lp  to  iden tify  areas o f  activ ity  
w here  there  is n o  d o cu m en ted  p ro ced u re  ava ilab le .

T he  ou tcom e o f  th is  s ta g e  shou ld  be  a  lis t o f  H R  practices to  be audited. 
(It can  be  u se fb l to  w rite  a  sh o rt s ta tem en t fb r  each item  o n  th e  Ust 
iden tify ing  th e  re a so n  ib r  in c lu d in g  i t，an d /o r  th e  critical a sp ec t to  be 
aud ited .)

吵 2.. ЕизУмя"伽

In  th is  step , e a c h  o f  th e  item s o n  th e  sc o p in g  lis t generated  in  S tep  1 
n o w  needs to  b e  ev a lu a te d  in  tum .

A n n ex  7-2 p ro v id e s  a  su g g e s te d  p ro fb rm a  fb r  rev iew in g  each procedure 
an d  its d o c u m en ta tio n . I f  c o m p le te d  iUHy， each  fbrm  wiH give a 
co m p reh en siv e  e v a lu a tio n  o f  th e  c u rre n t s ta tu s  o f  the  procedure  and any 
r e m e d id a c t io n re q u ir e d .

A n  ev a lu a tio n  o f  th e  p ro c e d u re  d o cu m e n ta tio n  can  be carried  out as a 
d e sk  bou n d  e x e rc ise . B u t to  ev a lu a te  h o w  ap p ro p ria te ， re levan t and up- 
to -d a te  the  p ro c e d u re  is  w iH  re q u ire  th e  a u d ito r  to  in terview  a  selection 
o f  th e  p eo p le  a ffe c ted  b y  the  p ro c ed u re . F o r  exam ple, to  audit №e
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recruitm ent p rocedu re ， in terv iew s w ith  lin e  m anagers, in te rv iew ers  and 
recent recru its  w ill need  to  be  ca rried  ou t. T he a u d ito r’s q u estio n s need  
to seek concrete  an d  ob jective  ev idence  o f  how  the p ro ced u re  h e lp ed  or 
hindered the activ ity , and  ab o u t h o w  d o s d y  th e  p ro c e d u re  w as 
complied w ith  du ring  its execution .

If the au d ito r finds consisten t ev id en ce ， co rro b o ra ted  b y  several 
interview ees， that a  p rocedure  is n o t b e in g  com plied  w ith ， th e  p rocedu re  
almost certa in ty  n eed s fa rther in v estig a tio n  to  d e term ine  w h a t needs to 
be done. E ither the  p rocedu re  is co rrec t an d  tra in ing  o r  ed u ca tio n  o f  A e 
people invo lved  is required . O r the  p rocedu re  is ou t o f  da te  an d  needs 
to be revised .

&印又办

In the p rev ious eva lua tion  step , each  p ro ced u re  or a c tiv ity  is loo k ed  at 
individually . In  th is th ird  step  the  ana ly sis  should  fbcus on  pa tte rns o f  
evidence em erg ing  & om  a rev iew  o f  the  co llec tive  resu lts . B y ana lysing  
the in te rac tion  be tw een  procedures it is p o ssib le  to  id e n t ib  a reas  w hich  
are e丨th e r o v er- o r und er-reg u丨a ted , o r  w h e re  con flic ts  a rise  to  create  
p roblem s an d  b o ttlen eck s in  th e  H R  d e p a rtm en t’s w ork . T his s te p  w出 
reveal the  H R  d e p a rtm en t’s o v era ll s treng th s &  w eak n esses  so  that 
positive s tep s  m ay  be  taken  to  im p ro v e  th e  p e rfo rm an ce  o f  the  H R  
Amction

In an a ly s in g  th e  eva lu a tio n  resu lts ， it is im p o r ta n tto  b e a r  in  m in d  that 
the H R  d e p a r tm e n t’s  activ ities d o  n o t all c a rry  the sam e w e ig h t， o r  give 
equal c o n trib u tio n s  to  th e  o rg an isa tio n ’s pe rfb rm ance  T h is  is w h e re  the 
review  o f  th e  O rg an isa tio n  and  its C u ltu re  shou ld  b e  ih c to r e d in  to  the 
H R A u d it to  en su re  th a t th e  ch an g in g  c ircum stances o f  th e  o rgan isa tion  
are r e j e c t e d  in  the  re la tiv e  im portance  g iv en  to  the H R  p ro ced u res  and 
activ ities. W h a t is im p o rtan t to  th e  o rgan isa tion  m ay  b e  ec lip sed  by  a 
d ifib ren t c o n c e rn  n e x t year.

A c p

O nce th e  p re c e d in g  th ree  steps h a v e  been  co m p le ted ， a n  ac tio n  p lan  
m ust b e  d e v e lo p e d . I t  wiU usuaHy b e  n ecessa ry  to  id en tify  tw o  o r  th ree
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areas on w h ic h  d ev e lo p m en t e ffb rt sh o u ld  b e  focussed  o v e r  th e  coming 
year. W h en  d o in g  th is  it is im portan t to  re m em b er tha t the  developm ent 
actions m ay  invo lve  o ne  o r  m ore o f  th e  fbU ow ing:

•  m a in ta in in g  c u rren t po lic ies /  p rac tice s  th a t are b e n e fic ia l to  the 
o rg an isa tio n

•  d ev e lo p in g  n ew  o r im p ro v ed  p o lic ies  and p rac tice s  where 
n e ed ed

•  d e le tin g  po licy  s ta tem en ts an d  p ro ced u re  d esc rip tio n s tha t are 
n o lo n g e r  re le v a n t o r needed .

T he  A ctio n  P lan  sh o u ld  iden tify  sp ec ific  ac tions w ith  d es ired  outcom es, 
a  tim esca le  fb r c o m p le tio n ， and the p e rso n  to w h o m  the a c tio n  has been 
delegated . A c tio n s  in  the p lan  shou ld  be  SM A R T  - sp e c if ic， 
M e a s u r a b le ,么ch iev ab le , R e le v a n t an d  l im e ta b le d .  T he  resources 
req u ired  to  c a n y  ou t the  actions sh o u ld  be availab le . A n d  th e  support 
an d  app roval o f  re lev an t m em bers o f  th e  sen io r m an ag em en t team  m ust 
be  obtained.

d 脱 抆

T h e  hum an  re so u rce  a sse ts  o f  an o rg an isa tio n  co m p rise  th e  individual 
m em b ers  o f  the  w o rk ib rc e  toge ther w ith  th e ir  ind iv idual an d  collective 
kno w led g e , sk ills  a n d  experience. In  th e  case  o f  the  A zC S ， th ese  hum an 
re so u rces  a re  th e  o rg a n isa tio n ’s p rin c ip a l asse ts  a n d  m ust b e  u tilised  as 
carefbH y an d  c o n sc ien tio u sly  as any  co m m erc ia l en te rp rise  wiH husband 
i ts f in a n d a t to ro th e rp h y s ic a lr e s o u rc e s .

A n d  ju s t  a s  c o m m erc ia l en te rp rises  re g u la rly  c a rry  o u t inven to ry  checks 
o f  th e ir  assets  as  p a r t  o f  th e  annual au d it, so  sh o u ld  the H R  departm ent 
c a n y  o u t an  a u d it o f  the  h u m an  assets  av a ilab le  to  th e  o rgan isation .

T h is  is ty p e  o f  H R  A u d it is d if& ren t in  co n ten t an d  p rocess & om  the 
p ro c e d u re  &  co m p lia n c e  au d it, bu t is n o  less im p o rtan t to  the  effective 
h m c tio n in g  o f  th e  H R  d ep artm en t a n d  its cu s to m ers  th roughou t the 
o rg an isa tio n .

W hat human assets should be audited?
T h e re  a re  th ree  m a in  ca teg o ries  o f  asse ts  to  be in v en to ried  in  th is  type  o f
H R  A u d it:
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•  D em ographic  data (how  m any  em ployees, w h a t g ra d e s，ages, 
etc)

•  K now ledge, Skills &  Q ualities (K S Q s)
• E xperience

The HR departm en t needs to  be weH in fo rm ed  abou t the  dem ographic  
profHe o f  the w ork fb rce  in o rd er to m anage the  o rg an isa tio n 's  
resourcing properly .

•  H ow  m an y  people  are em ployed  in  the 
o rgan isa tion /departm en t/reg ion?

• W hat is the  a g e  profile  o f  the  w orkfb rce?
•  W hat is the  g e n d e r p rofile?
•  H ow  m an y  p eo p le  w ill re tire  丨n the n e x t 12 m on ths?
•  H ow  m an y  n e w  recru its  jo in e d  in  the last year?
•  H ow  m an y  d ay s  w ere lost due to  sick  leave  in the  last 

w eekA nonth /quarter/year?
•  W hich k ey  p o s ts  wiH be v aca ted  in  the n ex t y ear d ue  to 

re tirem en t， tran sfe rs  o r ca ree r m oves?
These are  ju s t  a fbw  ex am p les o f  the k ind  o f  q uestions an ef fbclive HR 
departm ent m u st be  a №  to  answ er p rom ptly  an d  accurately .

The individual pool o f  k now ledge  accu m u la ted  by each em p lo y ee  adds 
up to  a m ajo r a s se t w h ich  m ust be active ly  m an ag ed  and exp lo ited  i f  the 
organisation is to  re a p  th e  m ax im職  b en efit fh )m  its in v estm en t in its 
w orkibrce.

O ne o f  the p rin c ip a l ac tiv itie s  o f  the  H R  function  is to  ensu re  tha t 
peop le  are  p la c e d  in  p o s ts  w h ich  m atch  th e ir  k n o w led g e ， sk ills and 
personal q u a litie s  (o r  ap titudes). T h is is d one  e ith e r  by rec ru itin g  peop ie  
w ith  the  re q u is ite  K S Q s a lready  in p丨ace ， o r  by tra in in g  ex is ting  
em ployees. E ith e r  w a y ， th e  H R  function  m u st b e  ab le  to  iden tify  an3  
c a n y  ou t th e  m o s t c o s t e ffec tiv e  w ay  o f  m atch in g  jo b  req u irem en ts  and  
em ployees， p e rso n a l p ro file s .

Genera丨丨y ， o rg a n isa tio n s  p re ib r  to  acq u ire  th e  base  k n o w丨edge  by  
selecting n e w  re c ru its  w ith  th e  n ecessa ry  ed u ca tio n a l and  p ro ib ssional
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quaHfications. Job related skiMs， on the other hand 虹е ойеп acquired by 
employees in the course of their employment， and represent a major 
training investment. But it is important not to overlook skills which an 
individual may develop away from the work environment which may 
have a value to the organisation. For example, someone wiA innate 
artistic skills could he丨p design corporate Hterature， or design 
presentations.

The HR Department needs to have a good idea of the job-related and 
“extra curricubf ’ skHls avaHaMe in the work&)rce which may be 
harnessed to the benefit o f the organisation.

In much the same way as KSQs may be harnessed， each individual 
employee’s experience on-Ae job  represents another пм̂ јог asset Some 
employees may of&r in-depth experience of a particutar activity while 
others may offbr a less &ep but broader bäsed experience. It is 
necessary to consider this aspect of the employee profile when selecting 
the “right person fbr the right job”.

办 故 办 “從

The basic tod ibr carrying out this type of HR Audit is a computerised 
database (HRIS) of data about each employee. Such a system is being 
developed and tested as this booklet is published. Once fblly installed， 
the HA database will enable the HR department to prepare regdar 
reports (audits) on aspects of the workforce and associated assets which 
are of interest to management at ministry level and АШ AzCS level, h  
addition, ad hoc enquiries can be answered by conducting searches of 
the database.

1 • Employee biodata
The system must be capable oi* recording the usual personal 
infbrmation of each employee. This will indude name, address， 
other identi办ing data，age, gender， date of joining the organisation, 
etc,
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2. Postings history future wishes、
In the course o f  an  ind iv idual’s ca ree r in  an  o rg an isa tio n，h e /sh e  m ay 
change jo b s  several tim es. T he  system  should  keep  a record  o f  eack 
em ployee’s postings h istory . In  add ition , in fo rm ation  ab o u t the 
individual’s career before jo in in g  the  o rgan isa tion  shou ld  a lso  be 
m aintained. E m p lo y ees’ fb tu re  em p loym ent w ish es (in te rm s o f  
location and /  o r  spec ia lisa tion ) shou ld  a lso  be accom m odated ,

3. T rain ing /  qua lifica tion  reco rds
Infbrm ation to  b e  reco rded  inc ludes f!nal ed u ca tio n aU ev e l a tta in ed， 
details o f  fb rm al certifica tes , d ip lo m as o r degrees a tta in ed ， and 
dates， duration  &  top ics  o f  tra in in g  undergone befb re  and du ring  
their em ploym ent.

4. Pavro!丨 management
AH A zC S sa la ries  a re  paid  th rough  th e  M in istry  o f  F inance 
H ow ever， it is lik e !y  tha t an in te rface  betw een  the H R  d a tab ase  and 
the M in o f  F inance  p a y ro "  sy stem  wMI be requ ired  as  pay  rates 
becom e m ore f!ex ib!e and  perfo rm ance  related. T h e  H R IS  m ust 
therefbre  ho ld  in d iv id u a ls’ reco rd s fb r cu rren t and  past pay  n ü c s， 
bonuses， a llow ances an d  o ther ex tra  paym ents. S om e cap a h ilh y  fhr 
m o d d iin g  payroii changes ag a in s t the payroll bud g e t shou ld  be 
available. Som e m o re  advanced  system s wiH inco rpo ra te  a fhcü ity  
to ad just perfb rtnance  pay e lem en ts  on  the  basis o f  key  en tries in the 
A ppraisa l records section ,

5, 丁ra in in ş  N eeds AnalvsL?
T rain ing  needs w ill a rise  partly  fh)m  the m atch ing  p ro cess  described  
above and  partly  & om  the app ra isa l system . Ttıe H R IS  should  be 
ab le to  reco rd  any  tra in in g  needs iden tified  fb r any em p loyee , and  to 
fac ilita te  the  m an ag em en t o f  tra in ing  in terven tions to add ress 
ind iv idual an d  o rg an isa tio n -w id e  tra in ing  needs.

6. G riev an ces  and  D isc ip lin a ry  reco rd
T he H R IS  sh o u id  h a v e  adequate  p rov ision  fb r reco rd ing  g rievances 
ra ise d  by e m p lo y ees , a n d  d isc ip lin a ry  actions taken ag a in s t them .
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7. S tandard  &  A d  H o c  reports
M any  o f  the  rep o rts  and  an a ly ses  req u ired  to  a u d it the  һ и тан  
resou rce  asse ts  o f  th e  o rg an isa tio n  w ill be p re -d efin ed  an d  sto red  in 
the  sy stem  read y  to  ru n  on  a reg u la r w e e k ly ， m o n th ly  o r  yeady 
schedule . A d  hoc, o r  sp o t au d its  w ill be carried  ou t b y  m eans o f  the 
sy s tem ’s b u ilt-in  re p o rt g e n e ra to r， w hich  shou ld  be  d esig n ed  fbr 
non -tech n ica l users.

C卵

T h e  term  “H R  A u d it” can  m ean  d if& ren t th in g s  to  d iffe re n t peopte. 
W h a t has been  d esc rib ed  in  this d o cu m en t a re  tw o  o f  th e  m a in  types of 
H R  A udit; a rev iew  o f  H R  p ro ced u res  and  co m p lian ce ， an d  an  audit o f 
th e  H R  assets  o f  the o rg an isa tio n . B o th  ac tiv itie s  m ay  a lso  be known 
u n d e r o ther n am es. I t  is h o p e d  th a t th is  o u tline  an d  the  p ro fo rm as will 
p ro v id e  som e h d p  an d  ideas to  the  H R M  function  in estab lish in g  itself 
as a key  p ro fessio n  in  th e  A ze ri C iv it Service,
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AW EX 7丄 HR PROCEDURE DOCUMENTATION 
PROFORMA
Repubhc of Azerbaijan /伙

!и!с olTroce&ırc

Purple o!’pr《)ccdurc

! Brid summary of procedure

1 Sponsor of 
hwedure

№mc:

1 Procedure Typical reasons ihr initiating procedure:

1 inputs 
1 required

j-------------------

Approval / authority from: 

(b  writing? YHS -… NO)

[)ocu，ncn!s: ()thd
in“mnulion:

j PMccdure 
1 process

Sequence o f actions / processes: 
1.
2.
3.
ctc

Person
responsi
№

(川ю  involved

Procedure
OUtpUt(S)

Procedure completed by: 饥•//洲 , / ^ w  ю мр/с沾 / 川 DchvL.ordto, or 
signed оП by:

HRsta^T 
trained m 
Procedure

Name Date o f training

?roc^durc 
^cw n eat- 
处o n

Drafted by 細 WF <& 办⑷ Approved by 
Head o f HR 
細 м ғ & 山⑷  1

Date fbr review 
/audit
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ANNEX 7_2. HR PROCEDURES AUDIT 
PROFORMA
Repub丨ic of Azerbaijan № ! Ргосе</мгм Pr吵 ?rw a

丁it】e of Procedure Ref#

Purpose of procedure

Statement of Policy underpinning this procedure

Brief description of procedure 1
i

1
1

1

“Owner” of procedure Pres Office CHRU ---------- [
i

Documentation exists?
YES PARTIALLY N O  ;

Location of master documentation? AzCSRulebook CHRU
Rulehook

OTHER

Documentation language
AZERI RUSSIAN BOTH

Documentation is generally clear 
and understandable? YES NO NEEDS

REDRAFTING
Documentation includes clear 
statement of current policy YES NO ST’MENT/ 

UPDATE REQ’D
Is procedure as documented in line 
with current AzCS needs? YES NO, NEEDS TO BE AMENDED

If amendment needed, give brief 
description of changes and why.

〈 (/ye 以 尸“ge

Which CHRU staff have been 
trained， or are considered 
competent in this procedure?

e и口/ие ç/*找vcA 广w川

，说МОЯ wA少从 Ay 

伽 /н•吻

CONCLUSION This procedure is considered appropriate to the needs of 
AzCS， is correctly documented and sufficient CHRU & Min 
HR staff are trained and/or competent to enable officers & 
staff to perfbrm their duties eHbctivdy and efUciendy.

This procedure DOES NOT properly support the effective and 
e№cient operation of AzCS in tiie following way(s):

• The defined procedure is inappropriate

• The documentation is inadequate or non-existent

• There are insufficient staff competent in the 
procedure

•  Other:

RECOMMENDED ACTIONS Person Responsible 丁arget Date

Name of Auditor Signature Date

Signature o f Head of! İRM Recommended date of 
next audit

4 2 0 4 2 1



Chapter Eight

Developing the Training System 
for Civil Servants in Azerbaijan

A  仙

This ch ap te r d raw s on tw o stream s o f  p ro jec t activity  -
•  In  sum m er 2003, a q u e s tio n n a ire  w as d is tr ib u te d ^ ， w ith the help 

o f  the T a d s  project H R M  netw ork ， to  the  H eads o f  all M in is try  
d iv isions. C om pleted  questionnaires were received &om m ost 
M inistries in the au tum n - g iv ing some o f  the requested 
infbrm ation on training activ ities，budgets, system s and priorities.
V isits w ere also paid to  several o f  the M inistry Training C entres⑶
w hich  ой ёг specialized train ing in relevant professional fields.

•  the Presidential A cadem y  o f  P u b tic  A d m in is tra tio n  -  established 
on ly  in 1999 - is currently  the only  institution dealing w ith general 
m anagem ent training fbr civil servants. Detailed discussions w ith 
its s ta ff  have taken place since its Rector authorized 
cooperation  w ith the p ro jec t at the end o f  D ecem ber 2003. The 
pro ject is gm teib l for the opportunity  it has been given to talk  w ith 
m ost o f  the A cadem y s ta f^  to understand the structure o f  their 
courses fbr such groups; and  to participate in the training o f  c ivd  
servants in 2004. Such opportunities helps the project better 
understand both the civil service and training system s here.

W e do  f irs t have to  recogn ize  th a t C iv il service tra in in g  has th ree  
possib le s tran d s  -

•  S p e d a l  academic courses -  to  eq u ip  young  peop le  fo r a ca re e r
in the  civ il s e r v ic e ^ ;  〇r  fb r  m id -ca reer training*%

• Specialized professional training to  update p ro fessionals in  
the  civ il se rv ice  in the ir sp ec ia lis t sk ills  and know ledge

m The average Ministry has 12 Divisions -  and returns were received from most 
Division Heads. Only the Ministries of Culture， Economic Development, Education and 
Hea!th failed to reply.
'M notes on the Finance and Taxation Training Centres are available 
M students graduating from ihe Polish National School of Public Administration are 
guaranteed jobs in the civil service
M currently 20 civil servants are enroHed on a two-year full time course at the Baku 
Pres Academy -  and 56 in a 3-year part-time course,
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• Short courses to  h d p  civ il se rv an ts  develop  th e ir  m anageria l 
sk ills  an d  ex ten d  their k n o w led g e  o f  p a rticu la r p ro b le m  a re a s

T h is  ch ap te r fbcuses m ain ly  on  the  la s t o f  th e se  strands -  m an ag em en t 
sk ills  d ev e lo p m en t and  know ledge u p d a tin g  in  sho rt cou rses  - a lthough  
w e  sha ll ra ise  som e q u estio n  abou t th e  first. A n d  the q u es tio n s  w e  are 
in te rested  in  a re  -

•  W h a t sk ills  an d  know ledge  u p d a tin g  d o  civil se rvan ts  generaH y 
n e e d  — a t h ig h e r，mi&He a n d lo w e r  lev e ls?

•  W h o  dec ides th ese  th ings m  A z e rb a ija n  — and how ?
•  W h a t is the  p re sen t pa tte rn  o f  tra in in g  p rov ision?
•  H ow  ex tensive  is it?
•  H o w  is 丨f  Am ded?
•  H o w  w e ll does it w ork?
•  W h at d ev e lo p m en ts  are u n d e rw ay ?
•  W h a t sh o u丨d n e x t steps be?

办D印挪也7
T he  answ er to  th is  q uestion  depends, to  an  ex ten t, on the type  o f  civil 
se rv ice  system  a co u n try  has. T he b as ic  d iv is io n  is betw een  system s 
w h ic h  em phasise  the n e e d  ib r  m an ag e ria l o r  po licy  skills; and  those 
w h ic h  em phasise  sp ec ia lis t skiUs
S o m e  coun tries -  a t so m e tim es -  h a v e  a ssu m ed  that those  head ing  
M in is trie s  need ed  to  be g raduates in the  sp ec ia lis t fbcus o f  the M in istry  
(e g  sen io r o ff ic ia ls ， o r the  M in is te r， in  th e  M in is tjy  o f  H ealth  shou ld  be 
m ed ica l doc to rs). Such  th in k in g  ten d s  n o w  to  b e  fbund on ly  in  post- 
S o v ie t c o u n t ie s  an d  is a  re m n an t o f  th e  b e lie f  in  “scien tific” socia iism . 
A  m ed ica l tra in in g  is n o t o b v io u sly  th e  b e s t tra in in g  fbr the econom ic， 
p e rso n n e l， p o licy  and  m anageria l p ro cesses  involved in decid ing  
p o lic ie s  and  m anag ing  a h ea lth  system  - indeed  th o se  w ho are specialists 
in  th e  sub jec t o f  the M in is try  m ay  fin d  d ifficu lt the ob jectiv ity  and
im p a r tia U İ  req u ired  in  such  seh io r p o s itio n s 。 '
T he ib rm er system s w ou丨d seem  to require post-experience training to ensure 
m anagers understood a t le a s t broad aspects o f  the know ledge field; the b tte r 
to  require  the developm ent o f  m a n ^ e r ia [  an d  policy  analysis skills.

i” Clearly this is not true of a specialist who has left his specialism behind and has years 
of experience of managerial roles

4 2 4

Developing the p ro& ssiond  know ledge o f  M inistry ofHciab in transition 
countries about m odem  approaches to  their sut^ject has clearly been a high 
priority; and this is reflected in the answ ers to our survey questions about 
training activities in the previous 3 years — all o f  w hich related 矽 
professional train ing (particudaiiy in  taxation and  finandal m atters)

71Ar從 Ам/с
R egardless o f  em p h a s is，aU national civil service systems require dvH 
servants who have or are capable of developing -

•  П
• d 仙妙ся, уЫ,价g 尸 я似〜恤 如/g—
• "诏似zg"!g peqp/e, 岱 andprq/ec叫

A lthough  tests  ib r  in itial rec ru itm en t to  th e  civ il se rv ice  m ay  try  to  
check Ä)r these  th in g s, it is o n ly  ac tua l p rac tice  w h ich  w ill reveal the 
needs. A n d  h  is o n ly  recen tly  th a t co u n tries  such as B rita in  hav e  had  
p rogram m es o f  m anagem en t d ev e lo p m en t fb r ind iv idual civ il se rvan ts  -
w hich assess an n u a lly  their p rogress and  tra in in g  req u irem en ts* * '

Civil se rv ices  sy stem s seem  to g o  th ro u g h  a phase  o f  tra in ing  be ing  
thought a luxury  -  som eth ing  w h ich  is m en tioned  as a  "rig h t”  in the 
C i v i l S e r v i c e L a w b u t w h i c h i s k A t o t h e i n d i v i d u d t o p u r s u e i '  
E lsew here  it is seen  as a duty -  o r a p recond ition  o f  p rom otion  
V arious rep o rts  a re  availab le  w h ich  sum m arise  the tra in ing  m enus 
o ffered  b y  the various Schools and  Institu tes in E u reopan  coun tries  
w hich deal w ith  the  train ing needs o f  civil se rvan ts and  the ir 
M in istries.⑷ A  u sefu l cu rricu lum  fb r tran s itio n  coun tries  w as d ev ised  
som e y e a rs  ag o  by  N IS P A ace  and  is a ttach ed  as A nnex  8 ] .

⑶ see Dcve丨opment and Training of Civil Servants (HMS01997)
•邛 The case currently in Romania
*奶 the case now in Poland -  see project papers
⑷ see, in particular,【nventorvof European States* Public Service Professional Trainine 
systems and kev institutions (European Public Administration Network Working Group 
undated)
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Ј. 办с/也у //化從从/ғ^у m
T h e  m an ag em en t o f  c iv il se rv ice  personnel is d e c e n tra liz e d  in 
A z e rb a ija n  -  th e re  is n o  overa ll tra in in g  or H R M  stra tegy . V ario u s 
g ro u p s  th e re fb re  in fluence  th e  p a tte rn  o f  tra in in g  here.

• The PRESIDENTIAL Academy for Public Administration 
h a s ， s in ce  1999, been  in a cen tra l p o sitio n  fbr g en e ric  tra in in g  
fb r c iv il servan ts. S hort co u rses  are  o rgan ized  on  sub jec ts  
ap p ro v ed  by th e  P resid en tia l O ffice. A nd  abou t 170  civil 
se rvan ts  are  a tten d in g  p art-tim e  D egree  courses.

•  The Presidential OfHce a p p ro v es  the  se lects o fH cials to  g o  on 
sh o rt cou rses  cu rren tly  on  oH br a t P residen tia l A cad em y . A t  the  
m o m en t， the  m a in  o b jec tiv e  seem s to  be  ind iv id u a l ca ree r 
d ev e lo p m en t -  ra th e r  than  o rgan iza tio n a l change.

• Ministers; m ost M in is trie s  h av e  th e ir  ow n  tra in in g  C en tre  
(Justice; F ore ign  A fih irs ; F in an ce ; T axation ; L abour a n d  S ocia l 
W elfa re ; T e le -C o m m u n ica tio n s), H ealth ; E ducation  — a n d  the 
M in is te r wiH o ften  b e  in vo lved  in  determ in ing  w ho  g e ts  w hat. 
T hese  focus on  th e  sp ec ia lis t p ro fessio n a l know ledge a n d  skiH 
needs -  an d  ra re ly  co v e r any  m an ag em en t topics.

• HRM Heads; have  re sp o n sib ilitie s  in th is  ПеМ -  a丨th o u g h  th o se  
M in istrie s  w ith  n o  tra in ing  cen tres  hav e  no  resources fb r  th is 
pu rpose .

• Division Heads; w h o  are c o n su lted  ab o u t needs on ly  in  those  
M in istrie s  w ith  T ra in in g  C en tres

■ Civil servants; it is in te restin g  to  ask  h o w  the civ il se rvan ts  
u n d e rtak in g  part- a n d  füU -tim e D egree  courses at the A cad em y  
cam e to  be  se lec ted  fb r  these  cou rses. T he pro ject has ex p lo red  
th is  q u e s tio n  w ith  som e o f  the  tra inees -  som e o f  w hom  
c e rta in ly  m ade  the d ec is io n  on  th e ir  o w n ， fb r their ow n  career 
d eve lopm en t.

•  Trainers; local and fbreign; c learly  trainers are in a p ow erM  
position  to  afYbct the decision  ab o u t w hat 丨s needed. T hey are the 
suppliers — bu t ra rd y  carry  ou t a  train ing needs assessm ent. The 
F inance and  T axation  T rain ing C entres, how ever， are developing 
go o d  prac tice  in this fieM  w hich should  be adopted by the others.
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The m a jo r su rp rise  firom the  su rvey  is th a t M inistries do  not have a 
training b u d g e t — and  have therefo re  n o  incentive to  engage in an 
assessm en t o f  th e  tra in ing . T h o se  M in istries w ithou t Training Centres 
express fru s tra tio n  abou t the ir 丨ack  o f  resources -  and those w ith 
C entres reco g n ise  that there  is V丨rtu a lly  no provision fbr the 
developm ent o f  m anageria l skills.
式2  Ј с л 办w y
T h e m a i n p r o d u c t o f t h e A c a d e m y i s i t s u n d e r g r a d u a t e c o u r s e s -  
ahhough  th is is a  recen t (and questio n ab le !) developm ent. The trainers 
are a m ix  o f  acad em ics and p rac titioners fi*om the civil service itse lf -  an 
exceU ent fb rm ula .
The m a in  p ro d u c t o f  the  A cadem y are its  underg raduate  courses -  w ith 
sub ject su c h  as B asic  M anagem ent; T heo ry  o f  PA ; Civil Service 
R eform ; A d m in is tra tiv e  E thics; M un ic ipa l M anagem ent; A dm inistrative 
R ight; W o rk in g  w ith  D ocum ents; C ivil S erv ice recru itm ent; Strategic 
m an ag em en t 
In addMon -

•  150 civ il servan ts a re  on  a p a rt-tim e  D egree course -  w ith 
s im ila r  s truc tu re  to underg raduate

•  15 c iv il se rvan ts are on  a  2 year fUU-dme course

Post-experience short-courses
Since 1999 , the  A cadem y  has run  ann u a lly  1-2 w eek  courses (each w ith 
30 p a rtic ip an ts)  on  the  fa llow ing  subjects

春 L eg a l B asis o f  state system  -  and  adm in istra tion  reform s
•  S ta te  reg u la tio n  o f  investm ent; finance  credit
■ L o ca l g overnm en t and m unicipal m anagem ent
•  S o c ia l po licy
•  F o re ig n  po licy
•  N a tu ra l reso u rce  m anagem en t -  an d  environm ental protection

800 o ff ic ia ls  o f  bo th  cen tral and  local g o v ern m en t have taken part in th is

T here  is a  b as is  here  on w h ich  to  d evelop  the train ing system  -  w ith  
ad ju s tm e n ts  be ing  m ade, as c ircum stances perm it, to such  elem ents as -  

籲 C o u rse  sub jec t
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•  C o u rse  s tru c tu re  and  du ration
•  T e ach in g  co n ten t and  m eth o d
•  F re q u e n c y  o f  co n tac t
•  P a rtic ip a n t feed b ack  and  con tro l

F o r  m ore  o n  th is , see p a ra  6 below .

L ec tu res  a re  th e  m ain  techn iques u sed  in A zerba ijan . T he p ro jec t has  
a lso  h ad  a  ch an ce  to  v is it several o f  the C en tres  ow ned  by  M in is trie s . 
T h e  ib llo w in g  tab le  ind ica tes first im pressions -  w h ich  w ill need  to  be 
te s te d  d u rin g  th e  n ex t stage.

Staff Discu
s-sion

Case-
studie
s

Rol

У

Use of 
slides

Hand-
outs

Finance Centre 21 Yes minim
al

? yes extensive

Taxation Centre 30 Yes minim
al

? Yes Yes

Labour Centre 
for Scientific 
research and 
Training

25 (for 
training)

mini
mal

No Minimal minimal

Academy c 12 (fbr 
training)

mini
mal

No yes No
apparatus

minimal

Centre for 
Economic 
Reform

80? (only ? 
fbr training)

5 . 從 々 WW" 批

T h ere  a re  fb u r so rts  o f  w orthw hile  learn ing  - team ing  about
•  o n e se lf
•  learn ing  ab o u t th ings
•  learn ing  h o w  o thers see  us
秦 learn ing  h o w  w e see  others"_________ _______________ _______________
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İ 7  打似у  я 沒鉍
The su rv e y  ask ed  th e  H ead  o f  each  D iv is io n  to  describe the functions o f 
their D iv is io n  - a n d  to  ind ica te  tra in ing  priorities m  m anagem ent skiUs， 
at b o th  sen io r an d  adm in istra tive  level, f h e  survey con tained  a  b r ie i l is t  
of g en e ra l m an ag em en t top ics -  and D iv ision  H eads w ere  inv ited  to 
give m o re  de ta il o n  needs. F ew  u sed  th is  opportunity .
This is u n d e rs ta n d a b le  — since и從办 仍观爪⑵ A如
淡钇 decays 口办омУ 认己
vaWoMs cA dcay  wAfcA 山它 W h en  tha t experience  is m issin g ， it
i s d ifH c u lt to g iv e s ig n if ic a n tr e s p o n s e s to s u c h q u e s t io n s .  
r h e r e p l i e s g i v e n i n t h e s u r v e y a r e t h e r e f b r e g e n e r a l a n d p r e l i m i n a r y .  
For w h a t it is w o rth ， the fbU ow ing p ic tu re  em erged.

Гһеге is a gen e ra l in terest in un d erstan d in g  the  n ew  app roaches to  
public  a d m in is tra tio n  -  and  to  th e  ex p erien ce  e lsew here  in  c iv il service
refo rm

5.3外/狀脱從 и/o r 麵似g 挪加

It w as  g o o d  th a t the  responden ts reco g n ised  tha t se n io r  m anagem en t is 
also in  n eed  o f  sk ill and know ledge  developm ent. T h ere  is o ften  an 
assu m p tio n  a t th is  level tha t exp ressin g  in terest in ex p an d in g  ones skills 
and k n o w led g e  is a  dangerous sig n  o f  w eakness!! In fa c t， all the 
lite ra tu re  on  le a d e r s h ip  now  recogn ises  that c u rio s ity ， in tellectual 
h u m ility  and  a  p ass io n  A)r expand ing  u nderstand ing  is one o f  the basic 
fea tu res o f  a g o o d  l e a d e r ^ '
P ro je c t  m a n a g e m e n t  w as recogn ised  as o ne  o f  the  cruc ia l a reas  sen ior 
m anagers  need ed  h e lp  in. Һ shou ld  be n o ted  that o ne  o f  the  key  top ics in 
the tra in in g  o f  se n io r  civil se rvan ts in O E C D  co u n tries  now  is th a t o f  
change  m a n a g e m e n t'”  — and  th a t there a re  m any o v erlap s in the  conten t 
o f  th is  re c e n t su b jec t w ith  that o f  p ro jec t m anagem ent.

⑷ see for example The Leadership Challenge hy Kouzcs and Posner (Josscy Bass Wiley 
2003〉
*幻 sec, as an example， the UK Audit Commission’s 2001 report Chanpe Here. Also the 
syllabus of the UK Civil Service College
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T o p ics  c o n s is te n tly  p ic k e d  o u t in  th e  rep lie s  ib r  th is  level w ere  -  
籲 R e p o r t  w ritin g  
參 P ro j e c t m a n a g e m e n t 
籲 C o m p u te r  sk ills  
鲁 L a n g u a g e  skiU s

5.5 я г е 打/行发？

T h is  q u e s tio n  w a s  n o t  p o se d  in  th e  su rvey . M ore  em phasis shouM  
p e rh a p s  be  g iv e n  to  th e  d e v e lo p m en t o f  se n io r  m anagem en t h e re⑷ 
(th e re  is a c o re  o f  a b o u t 3 0 0 ⑷ ) . A  spec ia l p ro g ram m e cou ld  be p repared  
fb r  them .

6 .  对 印 友 如 Я 吵 你 取 纪 w

C iv il se rv ice  tra in in g  is a t an  in te re s tin g  s tag e  in  A zerbaijan . P eo p le  in 
g o v e rn m e n t a re  a w are  o f  its im p o rtan ce  b u t a re  d e a r  ne ithe r ab o u t the 
u ltim a te  v is io n  — n o r th e  n e x t step. In  th is  s itu a tio n , the onus is on those 
cu rre n tly  re sp o n s ib le  fb r  tra in ing  ac tiv itie s  -  p articu larly  the A cad em y  — 
t o t a k e t h e a r g u m e n t t o t h o s e i n a u t h o r i t y . B u t t o d o s o r e a H s t i c a H y -  
a n d  on  the  b a s is  o f  a c tu a l in itia tives. W e w o u ld  stress the need  fbr 
p rag m atism ; a n d  th e  im p o rtan ce  o f  su ch  th in g s  as —

•  L e a rn in g  й * о т  d o in g
•  In te ra c tio n  and  d ia lo g u e  be tw een  the custom ers and supp liers

I t  is easy , a t  th is  s tag e , to  b eco m e o v e raw ed  at the apparen t 
so p h is tic a tio n  o f  sy s tem s in  E U  co u n tries . W e  need  to rem em b er that 
th e se  are v e ry  re c e n t -  a n d  tha t p ro g ress  can  an d  m ust be m ade on  a 
s im p le  s te p -b y -s te p  basis .

O f  co u rse , it is n o t n e c e ssa ry  to  re in v en t the w h ee l -  and la te r sections 
lo o k  a t so m e o f  th e  k e y  p o in ts  w h ich  hav e  b een  learned  g b b a H y  abou t 
th is  issu e  o f  p o s t-e x p e r ie n c e  learn ing . W e  w o u ld  suggest, how ever, tha t 
th e  im m ed ia te  s te p s  a re  s im p le  -

this is often one o f the priorities in dvil service refbrm (see Hungary and Po!and) 
i#  〇n the assumption that each Ministry has about 8 Heads of Department -  plus 100 
senior ofHcials in the CabMin and PO
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W h a t  t o  d o H o w  t o  d o  й

1. C h e c k  th a t  t h e  t o p ic s  are  

t h e  r e le v a n t  o n e s
參 I d e n t i fy  p r io r i t y  g r o u p s  fb r  s k i l l  

d e v e lo p m e n t

•  S tu d y  th e ir  w o r k  s c h e d u l e

♦  U n d e r s ta n d  th e ir  w o r k  r e q u i r e m e n t s

暑 A s k  s e n io r  p e o p le  a b o u t  n e e d s
2 . D e v e l o p  a  d ra A  c o u r s e  

c u r r ic u lu m  fb r  e a c h
•  A s k  t h e  t r a in e e s  to  h d p  m a k e  e x i s t in g  

c o u r s e  m o r e  r e le v a n t!

•  C o n s u h  w it h  c o l l e a g u e s  a n d  p a r t ic ip a n ts
3 . E x p lo r e  t h e  m o s t

e f i b c t i v e  w a y  o f  g e t t in g  

t h e  m a te r ia l  a c r o s s

•  F o r  k n o w l e d g e  t r a n s f e r ， u s e  o v e r h e a d s  

a n d  h a n d o u ts  -  a n d  e n s u r e  th e r e  a re  

q u e s t io n s  a n d  d i s c u s s io n

•  F o r  sk iH  d e v e l o p m e n t ， u s e  s im u la t io n ;  
c a s e  s t u d ie s ;  s m a i i - g r o u p s

4 .  M a k e  s u r e  th a t  m a te r ia l  is  

r e le v a n t  to  e a c h  p a r t ic u la r  

g r o u p

•  G e t  s o m e  in fo r m a t io n  in  a d v a n c e  f? o m  

e a c h  p a r t ic ip a n t  a b o u t  th e ir  e x p e c t a t io n s

5. K e e p  t h e  in te r e s t  o f  th e  

p a r t ic ip a n ts
•  A s k  th e m  to  in tr o d u c e  t h e m s e lv e s

•  Be f l e x ib l e  - g e t t h e m  t o  p o s e  q u e s t io n s  

in i t ia l ly  s o  th a t y o u  a r e  r e s p o n d in g

•  b rea k  p r e s e n ta t io n s  in to  s m a l l  s e s s io n s

•  m a k e  t h e  p a r t ic ip a n ts  w o r k !

6 . L e a m  th e  

e x p e r ie n c e  o f  t h e  f ir s t  

c o u r s e

•  G e t  f e e d b a c k  o n  c o n t e n t ，p r e s e n ta t io n ， 

t e c h n iq u e s ,  d u r a tio n  e t c  th r o u g h  

q u e s t i o n n a ir e s

7. T r y  to  w o r k  w it h  th o s e  

w h o  a c t u a l ly  n e e d  th e  

k n o w l e d g e  a n d  s k i l l s  to  

u s e  to  c h a n g e  t h in g s  in  

th e ir  w o r k p la c e s

•  D e v e l o p  r e la t io n s  w i t h  in n o v a t iv e
M in is t r ie s  I #

•  U s e  a c d o n - l e a m in g  a p p r o a c h e s

7 .办w e A印 -  awd cAo/cey
T here a re  som e basic  questions w hich  need  now  to  be d eb a ted  in 
A zerbaijan . A nd  very  d ifferen t answ ers are availab le fb r  each  o f  them .
The tab le  below  tries to  list the cho ices w h ich  are availab le .

^  the Tashkent Training Centre in their Academy provides a week-long course on 
demand for a particular Mm丨stiy or Khokimyat.
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T his tab le  c a n  help  develop  a tra in ing  strategy . W ithout such  a stra tegy， 
little  p rogress wiU be m ade.

K e y  Q u e s t io n s C h o ic e s Is s u e s

1. WHO needs to 
leam?

籲 № w  entrant
• Unqualified civil 

servant
•  Middle manager 
參 Senior manager

Priorities fbr context?

2. WHAT do they need 
to leam?

• Knowledge
•  Skills
•  Behaviour

Training needs assessment?

3. WHO decides these 
things?

•  Training provider
•  Employer 
鑽 Trainee
•  Professional 

association

Customer
Funding
Negotiation

軋 Using WHAT 
techniques?

•  Modules
•  reputation
•  Training audit

Training Needs Analysis (TNA) 
Visiting The Workplace

5. HOW do people 
Ieam?

• From reading
• From listening
•  From ta丨king (eg 

action-learning)
•  From writing
•  From doing

“if you teach me, 1 will fbrget 
if you show me， 1 wiH 
remember,
if you involve me， 1 will 
understand”

(Chinese proverb)

5. WHERE do they 
bam?

• In homogeneous 
groups

•  In heterogeneous 
groups

•  Classroom
• Action-kaming set

7. WHO decides the 
how and the where?

* Funder
•  Provider
•  Trainer
♦ Mixed (negotiation) 
籲 market

Funding Mechanisms
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Key Questions Chokes Issues
S. Using WHAT 

procedures?
* Casual information
• Systematic search

Individual training pbn

WHO are the 
Trainers?

• Academics
• Practitioners
• Facilitators

10. HOW are training 
providers selected?

參 Patronage
• Competitive tender
♦ Consumer choice

Trainer Selection

11. WHO judges 
peribrmance 
- of the individual 

Trainer?
- of the institutional 

Provider

* Attestation 
committee

* Management of 
training body

* consumer

Tests
Validation

12. HOW? • Consumer feedback
• Market

Market Research

Som e o f  these questions are pedagog ic  -  o thers a re  institu tiona l， that is to 
say they ask  w hat m echanism s are m ost effective  in  g iv in g  answ ers to the 
initial questions. A nd  one o f  the  basic institu tional questions is a  f i n a n d d  
o ne  -  w h o  sh o u ld  p a y  fo r  th e se  a c tiv itie s?
T ransition  states are  generally  sho rt o f  m oney  -  an d  tra in ing  rare ly  seem s 
a h igh  priority  activ ity  com pared  w ith  the o ther d em ands on a  lim ited 
budget. So M inistries or civil servants them selves are generally  expected  
to fbnd the activ ity . W estern  exam ples o f  sd f* su № d e n t tra in ing  institutes 
are quo ted  to  defbnd this. 77п> й  миг以 ybr

Һ is on ly  after m any  years o f  s ta te  financial support 
that such train ing institutes in som e EU  coun tries  now  support 
them selves.
O f cou rse  consum er dem and is a  good th in g ， as is iU ustrated b e low  -  but， 
at th is  stage, cen tra l governm ent is lead ing  refo rm  an d  needs to  ensure 
that adm in istra tive  change is supported  by  the tra in in g  process. This 
m eans investm ent. G ood recru itm en t and  p rom otion  po lic ies -  effectively  
carried  ou t -  can  save  m illions!
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&  A ?脚 /办汾?财

In  the  e a rly  y e a rs  o f  m a n a g e m e n t tra in in g  in  d eveloped  coun tries , 
tra in in g  p a tte rn s  re f le c te d  th e  p o w e r  o f  tw o  g roups (a) tü o se  p ro v id in g  
th e  tra in in g  (a c a d e m ic s )  an d  (b ) th e  m an ag eria l au thority  o f  tiio se  w ho 
co m m iss io n e d  it.

I t  w as the u n sp o k en  consensus o f  these  tw o g roups w hich decided
•  w h a t sk ills  and  k now ledge  w ere  to  be  developed in  w hom  
■ w ho  w a s  to  p ro v id e  such courses
•  how  a n d  w here  th is  w as done.

A s the  sen io r m an ag ers  usually  delegated  these  issues to  the m ore ju n io r  
T ra in ing  o r P ersonnel M anager, m ost o f  these questions w ere  d ec id ed  by 
the  academ ics w ho  ra n  the courses - w ho  w ere generally  su b jec t 
specia lists w ith  no  tra in ing  them seives in train ing m ethods. A nd  in  the 
ea rly  years， the  fbcus o f  tra in ing  w as seen  as the m ore ju n io r staffs

•  the  to p ic s  - techn ical (eg finance);
•  the  lo ca tio n  - a classroom ; and
•  the m e th o d  - a lecture.

T h e  "recip ients" o f  the  tra in in g  h ad  little  influence on such things: and  the 
e f& ctiveness a n d  cred ib ility  o f  tra in ing  suH bred as a result.
S everal decades dow n  the  line w e seem  to have "learned"， at considerab le  
c o s t， three b ig  lessons ab o u t train ing
•  good  and  h igh ly  apprec ia ted  courses can  give m anagers new  

en thusiasm , p e rsp ec tiv es ， skills : w h ich，how ever, are w asted  w hen  
they  re tu rn  to  an o rgan isation  w h ich  does not allow  the new ly  
acqu ired  sk ills and  a ttitudes to be app tied  since th e  le a d e r  o f  
o rg a n is a tio n  is n o t wMHng o r  a №  to  c h a n g e
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•  som e organisations aw are  bo th  o f  th e  need  to  change ， and o f  the role 
o f  tra in ing  in  that p rocess, i!nd  th a t the courses they have sent 
m anagers to  hav e  been  s t r u c tu r e d  in  a  t r a d i t io n a l  sch o la sü c  w ay  
w h ic h ， h o w e v e r u n c o n sc io u sly ， te a c h e s  c o n fo rm ity  a n d  re sp e c t 
fo r  a u th o r i ty  : ra ther than  the in ter-personal an d  strategic skiHs 
invo lved  in  m anag ing  effective  change.

•  the  scale  o f  g lobal change m eans th a t to p  le v e k  o f  organisations now  
have critical - and c o n tin u in g  -  le a rn in g  n e ed s  : on ly  i f  Üıese are 
p roperly  addressed  wiH m an ag em en t developm ent elsew here  in  the 
o rgan isation  b e  ef& ctive.

In recen t years it h a s  been  rea lised  th a t e№ c tiv e  learn ing  requ ires
•  the  "learner" to  ib eH h a t (s)he  is in  contro l o f  th e  p rocess
•  to  be in tegrated  in and  su ppo rted  by  the  w o rk in g  env ironm ent
•  an  initial p rocess o f  help ing  h im /h e r develop  a  se t o f  indiv idual 

learning "targets"
•  train ing su p p丨iers to  respond  to  these.
•  in  a  h igh ly  partic ipative  w ay

F orm al，s c h o la s t ic a U y -b a s e d tr a in in g is o f l im ite d v a lu e u n le s s l in k e d to -  
and supported  b y  - the w ork ing  environm ent. T h ere  is 賊 e  p o in t in 
som eone going on  (say) a  o n e-m on th  course un less  the  ind iv idual’s 
im m ediate m anager strongly  supports  th is  w he ther as  part o f  p ro jec t 
developm ent o r m anagem ent d ev e lo p m en t - and  to  th e  ex ten t o f  new  
responsiM ities  being  given on return .

W o rk in g  e n v iro n m e n t  
( c o l le a g u e s  a n d  b o s s ) T r a in e r s

T h e
L e a r n e r

/
S p e c iM atio n
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M ore  and  m ore o rgan isations in  the  W est are  realising th a t th e  so r t of 
change  they  need  to  m ak e  can on ly  be  done by  th e  w ho le  organisation 
engag ing  in  jo in t le a m in g m  _ led  & om  the top.
M o d e m  tra in ing  system s wiU w o rk  p roperly  only  i f  certa in  ro le s  are 
dariH ed . T his is no t a lw ays recognised : and one Hnds m any  in stan ces of 
th e  sam e person  perfb rm ing  m u ltip le  ro les - generaily  to  the  d e tr im e n t of 
eiYbctive learning. A t least six  d iffe ren t roles can  be iden tified  —

a. knowledge speciaMsts: to  be  fbund generally  in  un iversities;
p o licy / research  institutes; an d  in  
M inistries.

b. training assessors:

c training managers:

d training funders:

e learning fAcUitators:

th o se  w h o  can  c a n y  out au d its  o n  w h a t 
spec ific  individuals and o rgan isa tions 
a c tu a ry  need. B est done by 
independents.

w h o  dec ide  on w hich  s ta ff  wHl rece iv e  
w h a t so rt o f le a m in g  opportun ity  - b e s t 
on  the  advice o f  the above

w ho  supply  the m oney  and  se t the  
strategy/priorities

(teachers) w ho help  articulate the 
q uestions， supply  the conditions fb r 
learn ing  - and bring  access to 
know ledge. In som e, but no t all, cases 
th is wiH be an academ ic.

course organisers w ho  w ill m atch the teachers and
trainees: and arrange fbr them  to be 
b rough t together together: very  o ften  on 
the  adv ice  o f  assessors.

T h is  d o e sn ’t ju s t  happen. It requ ires special institutional arrangem ents. 
W hat is critical is to  get supply and dem and in step w ith one another. There is 
litde point in developing if  there are n o  courses avai丨able 丨oca丨丨у  to m eet 
dem and. A nd vice versa — R om ania is an exam ple where there is a lot o f  
course provision (m ainly &om N G O s) but n o  dem and &om Ministries*

147 Civil Service Training in the context of Public Administration Refbrm -  a 
comparative study from ECE and the former Soviet Union (UNDP 2003)
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ANNEX 8-1. MSPACEE RECOMMENDATIONS 
FOR AN OUTLINE OF IN-SERVICE TRAINING 
CURRICULA FOR TOP PUBLIC MANAGERS
D uring  the  F irst S um m er School on  C urricu lum  D evelopm ent he ld  by
the 灸 #  7似///"/以以W #  尸мЫ/с #

(NISPACE^)， participants discussed at
kngth in-service training.

The work-group generated a list of approximately 25 subjects fbr 
consideration and (bund consensus on the fbllowing bask course areas:
h Law

• How to use databases
• Familiarity with sources oflaw
• Interpretadon/techniques fbr analysing texts
• Legal 斤amewoik
• Protection of Human Rights 
參 Deregulation
• Machinery of justice
•  Organisation and process of administrative bw/constitution

2. B u d g e tin g  &  F in a n c e

• What a good budgeting process should be 
参 Techniques of budgeting and finance
• How budgeting process is perceived/understood
泰 Role of institutions like treasury， Ministry of Finance， external

institutions
籲 Costing/cost control
• Procurement (process and law)

3. Communication
• Intema丨 government communication:

о Running meetings， writing and presentation skills 
о Managing and circulating infbrmation internal 

communication strategies
• External government communication:

о writing and presentation skills 
о openness and its parameters with the public (including 

minorities)
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о  p u b lic  re la tions 
о  m ed ia  re la tions

4 . R o le  a n d  R e sp o n s ib ili t ie s  o f  M a n a g e r s

•  F o r  p lan n in g
•  P rio rity  se tting
•  F o r  g o d  se tting
•  F o r  B alancing  po licy , p rog ram m e a n d  resource  co n s id e ra tio n s
•  F o r  p ro v id in g  adv ice
•  F o r  m ak in g  th in g s happen

5 . H u m a n  R e s o u rc e  M a n a g e m e n t

•  D esc rip tiv e  a sp ec ts  -- law  o f  civ il se rv ice , jo b  ca tego ries
•  P o lic ie s  on  recru itm en t, p rom otion , qualifica tion
•  S a la ry -sy stem s, cond itions
•  P e rfo rm an ce  appraisa l
•  P erso n n e l Ш е
•  M o tiv a tin g , rew ard in g  peop le

6 . S e rv ic e  &  O p e ra t io n s  M a n a g e m e n t, O ffic e  M a n a g e m e n t

•  S k ills  to  ana ly se  and  im p ro v e  se rv ice  delivery  
參 P u b lic  se rv ice  im provem ent:

о  opera tio n s 
о  b ehav iou rs

•  O n e  s to p  g o v e rn m en t serv ice
•  U se r AientHy fb rm s
•  O ffice  m an ag em en t im provem en t
•  E th ic s  and  co rrup tion

7. Conflict resolution， negotiation
•  In te rpersona l sk ills
籲 C o -o p era tio n /co m p etitio n
•  T eam  bu ild ing
■ A d m in is tra tiv e  cu ltu re
•  R e la tio n s be tw een  behav iours and  stress
•  C o m p ara tiv e  b ehav iou rs  (how  o thers behave in o th e r cu ltu res 

an d  pu b lic  sec to rs)
•  B eh av io u rs  in th e  pub lic  se c to r versus new  em erging private 

se c to r’s behav iours.
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C O D A

This is the find book in a series of six which began a year ago with the 
publication of a consolidated version of the Azeri Civil Service Law and all its 
subsequent Decrees. The first part of implementation, after all， should be to 
ensure that oflidds know things have changed -  and in what respect!
The last three books -  in the last few months of the project - have been specially 
written fbr the series and have been drafted simultaneously with consultancy and 
workshop activities of the project. The pace has been fhst and fürious — an3 it is 
only now, when the Anal proofs of this last book are at the printers at the end of 
December 2004, that I can reflect more careAdly a project which has occupied 
my liib fbr almost 2 years.

The timing of the project termination -  end-December 2004 — has created a 
rather specia丨 mood fbr reflecting about civil service refbrm in Azerbaijan. I 
write this on the last day of 2004 as the Indian Ocean Tsunami death toll climbs 
toward 150,000; and demonstrates yet again the lifb-and-death nature of public 
infrastructure and services — A*om dean water and medical systems to roads, 
regulation of construction standards and early warning systems. Earthquakes in 
Iran and Turkey in previous years had also demonstrated how a mixture of poor 
administrative systems and ruthless profit-seeking in the construction industry 
is, literally， a fatal combination.
The individualistic ethic which has gripped the world fbr the past 2 decades has 
maligned public services and those who work in them， September 2001 gave 
the world an opportunity to develop a more “inclusive” ethic — but that has 
been wasted by an aggressive mind set which divides the wor丨d into “those 
who are with us -  or against us”. Fortunately there are individuals everywhere 
whose voices^ and efforts are showing a difYbrentwaybo.

Azerbaijan is at a critical stage of its development -  with much nation-building 
still to do and the prospect of wealth in the ibture to enable this to happen. But 
fbr this， it needs weH-trained and well-managed public officials - driven by an 
ethic of professionalism and public service. How can this be achieved when so 
many of the old norms are still in place? There are，basically, three ingredients 
fbr that —

A superb an山ysis of the curious value system which now underpins the American 
system is Will Hutton’s The World We re In (Abacus 2003) which is a丨so an excellent 
manifesto for the new Europe. See also Stephen Haseler’s Super-Statc -  the new Europe 
and its ehallcnee to America (T継is 2004),

Voices such as Nobel-winning Stiglitz -  author of Globalisation and its Discontents 
(Penguin 2002) -  are of course more powerful than others by virtue of the position he 
held in the Wodd Bank untü his criticisms became too much for the organisation and the 
AmericanTrcasuryloaccepl.

and exposing, for example， the way that the WTO drive to privatise would make 
illegal the efforts of countries to keep such services as water and health in public hands
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•  leadership
•  committed people
籲 relevant mechanisms

Although our project has had to focus very much on know ledge 如d 
m echanism s (and this book is another example)， w e have also tried to  bring  
people to尽ether and help them ibrm networks which would continue to m eet 
and w o r iJ 'a R e r  the project finish. And I am impressed with the scale and 
extent o f  commitment to reform. However， eHbctive change requires leadership  
w hich demonstrates

•  A competing stoty about 油у change is needed and how it wiH be carried out;
•  Continuing high-profHe interest in the refbrm

I have met most o f  the M inisters and m any high-level ofHcials. Those w ho talk 
w ith m e， by definition， understand the need fbr change. But my fad in g  is that 
the lack so f^r o f  visible progress on civil service reform  has been largely due 
to the perception at a high level that workable proposals fbr detailed 
mechanisms (eg on testing; or management systems) were not yet on  ofYbr. 
A nd， by “workable”， I mean both detailed and contextually relevant.
As a result o f  its dialogues and understanding o f  the local context, the project has 
been ab丨e to draO documents which begin to ойёг a step*by-step approach to 
change -  but only in the final phase o f  a project whose life was all too short The 
first part o f this book contains these papers -  particubdy chapters 2 and 4.
The audience fbr such proposals - th e  L^gai Drafting Department o f  the 
Presidential Apparat -  has，however， no locus for such matters as Hum an 
Resource Management; management systems or training strategies. Indeed no- 
one seems yet to have responsibility ibr such matters. Here an act o f faith is 
needed — to establish a body with the authority and resources to take 
responsibility fbr these crucial matters.
W e understand the reluctance to set up a new body -  when，correctly, so m uch 
rationalisation o f  state bodies has taken place here. W e do not lightly make this 
suggestion. But we would emphasise that this has been the pattern in most 
transition countries -  as indicated in the table on page 313, Änd， o f  course， 
countries such as U K，Ireland, Canada， New Z ea!a?j，Australia，A m erica， 
Philippines all have had such bodies for m any decades*'

d  such as the HRM Association.
】52 UK and US fbr more than a hundred years -  in various organisational forms; for 
further information about these countries， see the relevant websites -  
www.ocsc.civilservicecommissioners.20v.uk: www.DubHdobs.gov.ie: www.psc- 
с ф .ғ .с а : www.ssc.govt.nz: www.apsc.sov.au: www.opm.sov:
www.csc.gov.ph. The Canadian; New Zealand; and American sites are particularly to be 
commended -  fbr the weaith of hdpfu丨 materiaHhey contain. One of the Canadian 
papers gives a good overview -  “Merit Systems in Western Democracies; current 
problems and selected best practices” G 999)
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When, in， late 2003， the project made its first attempt to draft terms of 
reference fbr an Agency，the result was somewhat formalistic — we did not yet 
understand the local context The objectives, tasks and priorities now suggested 
in chapter two do much better fit the immediate Azeri situation -  and I 
commend that chapter to the authorities.

I am confident that a decision wiH soon be taken; and the immediate need， at that 
pointy wiH be to bring key people (stakeholders) together to (to obtain suppo rt 
bodi ibr the changes and the b g id m acy  o f  the body); and develop workable 
mechanisms which can deal witii these (to ensure fMsibiMty). It will be very 
important that this body that it sets a new style fbr its work -  transparent and 
participative. Its task， айег aH， is not only to buüd a professional civil service 
system able to deal with the challenges o f  the new Century — it is to build public 
trust in the efficacy and integrity o f  government service. Һ should resist the 
temptation to issue regulations &om on-high.
Some o f  the things it will， in m y view ， need are -

•  A Head who respect й*от Ministers -  but is able and keen
to set an open and consultative style o f  operation

•  A Deputy Head who is well qualified technically
•  certain clear and fbasi№  objectives
•  Relevant functions to be transj^rred й*от other parts o f  system (eg training)
•  to have power to draft regulations
•  to be given clear and realistic priorities fbr its Hrst 2 (say) years
•  to be phased in -  to ensure it is properly prepared and that officials 

and the public dearly  understand what is happening; why; and w hen
•  this phasing to take account o f  availabHity o f  technical assistance 

(particularly the training o f  Agency staff)
•  appointments to be made as com petitively as currently possible 
_ to develop an Action Plan (see Polish example丨幻）
•  to submit transparent Annual Reports

The project has made some attempts to develop a strategy to help that process; 
and our discussions with members o f  the M anagement Council helped us
produce, in December 2004, a new  paper” '

People talk a lot in post-Soviet countries about the need fbr a “change o f  
mentality” and it is certainly true that individuals in these countries do not yet fbel 
they can do much to change things The project was ойеп asked by journalists 
how long it would take to bring government service processes m ore in line with 
European practice. The answer depends on how sehous people are. In my 
training sessions， Ihave often contrasted the strategic management which current 
textbooks now emphasise with what I call “opportunistic” management which 
goes one stage farther and encourages individuals to prepare fbr “windows o f  
opportunity”. Most o f  the time our systems seem impervious to change — but

i”  Annex to chapter 4
^  Toward a Strategy fbr implementing Civil Service Reform" (Tacis December 2004)
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always ,(and suddenly) an opportunity arises. Those who care’ prepare fbr these 
windows. And the preparation is analytical, emotional and reputational.

•  It is about us caring enough about our organisation and society to 
speak out about the need for change.

•  It is about taking the trouble to think and read about ways to improve 
things — and helping create and run networks of such change,

•  And it is about establishing a personal reputation for probity and 
good judgement that people will fbllow your lead when that window 
ofopportunityarises.

For more on this， I would recommend a book M which explores， in a vety readable 
way, the curious ways in which soda! phenomena (such as crime; fashion; smoking; 
disease) can suddenly and dramaticaHy change - fbr no apparent reason The author 
suggests that ordinary individual 丨诏 combine with chance events to make that 
diSbrence. Although much of the book which triggered these thoughts is about 
spontaneous events, the author is concerned to identify lessons fbr those in the 
commercial or governmental sector who are üying to change people’s behaviour* *” . 
A n d C iv ilS e rv iceR efo rm isv ery m u ch ab o u tch an g in g p eo p ie ’sbehaviour. 
There are reasons why people at various levels behave the way they do -  partly
tradition; partly the calculus o f cost and benefit; sometimes conscience’兄.

If patterns of behaviour need to change, it is not enough that new laws are passed 
which seem to fit global good practice. If those laws are subsequently ignored， that 
undermines the whole rule of law -  and the situation becomes even more 
intractable. The starting point has to be existing practices — why they continue and a 
demonstration of the danger they pose to the state. Then appropriate methods fbr 
change should be sought.
This requires a patient^ pragmatic and participative approach to change . 
Azerbaijan is not alone — central European c o u n tr ie s h a v e  been making the 
same journey in the past decade and are ready to share their experience — and 
the European Union is ready to assist that process o f mutual learning. The ball 
is now in the Azeri court!

R〇MM G Young 
Baku

И  December 2004

■分 The Tiopinp Point by Malcolm Gladwdl (Abacus 2003)
况 and specificaHy 3 types -  the nctworker， the specialist; and the communicator
*57 see a!so Roger Lovell’s Managing Change in the New Publ 丨 c Sector (Longmanl994) which 
the pK ĵect has placed in the library of the Presidential Academy fbr Public Administration, 
m  十aGle 312 could be used to explore this question.
⑶ I like the “Human Resource Innovator Tool Kit” which I found on the US Office of 
Public Management website. The project left a 丨ot of material on managing change with 
the Academy library -  see for exampie Chanee here -  managing change to improve 
services from the UK Audit Commission website
i的 The project took key Azeris to the Civil Service Agencies of Poland, Kazakhstan and
Slovakia.
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I. LAYİHƏ H A Q Q _ A  ÜMUMt MƏLUMAT 
AZƏRBAYCANDA DÖVLƏT QULLUĞU SAHƏSİNDƏ İSLAHATLAR

Qısa məlumat və çıxanian nəticələr
Layihə çərçivəsində müntəzəm olaraq dərc edüən inibrmasİya bülleteninin yekun 

buraxılışında Azərbaycanda dövİət qulluğu sahəsində islahatlarla bağh layihə 
tərəfindən görülmüş işbr nəzərdən keçirUir， layihənin üzləşdiyi çətinliklər 
müəyyənləşdirilir və hazırda diqqət təİəb edən prioritet məsələlər işıq!andınlir.

1. Layihənin vəzifəsi
Qarşısında çox mürəkkəb məqsədlər qoyuimuş bu layihə iki ü ərzində 

aşağıdakılara naiUmah idi:

I Komponent:
• Dövlət idarəetmə və dövlət quİluğu islahatları prosesi üzrə əlaqələndihci 

strukturun yamd丨I丨
• Dövlət Qulluğunu İdarəetmə Şurasının işlək vəziyyətə gətirilməsi;
• Azərbaycanda dövlət quİluğu və inzibati islahatların həyata keçirilməsi üzrə 

konsepsiyanın işlənib hazırlanması.

■  ̂ •. ” Qanunun icra strategiyasının işlənib hazırlanması;
參 Qanunun icra edib bilməsini təmin etmək üçün ə!avə tənzimləyici sənədlər və 

təlimatiarm işlənib hazırlanmas^
• Büdcə sektorunda kadriarm idarəedilməsi üzrə mərkəzi qurumun vəzifMəri, 

məqsədi və səlahiyyətləri， daxili strukturu， işçi qüvvəsinə tələbatı və hökumət 
strukturunda yeri barədə strat幻i sənədin hazırlanması;

參 Dövlət qulluğunda peşəkar kadrhrm idarəedilməsi ixtisasının yaradılmasına dair 
konsepsiyanın işİənib hazırlanması;

* İşçi heyəti üçün müvafiq təlimin təmin edilməsi.
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Ш  K o m p o n e n t:

• Dövl执 quHuqçuHannın idarəedilməsi üzrə mərkəzləşdirilmiş məlumat bazasımn 
yaradılması;

• Dövlət quHuğu sahəsinde isi沾 atlarla bağlı müxtəlif mövzular üzrə kitabbnn dərc 
edilməsi;

• Dövlət quHuqçulan üçün mövcud təlim sisteminin qiymətləndirilməsinə və 
dəyişən təb b b rə  cavab vermək üçün onun necə təkmilləşdirilə bilməsinə dair 
hesabatın işlənib hazıdanmasL

2. МаШууэйзг
Faktiki olaraq， bu planlann hamısı yerinə yetkiMi， II və Ш Komponentlər üzrə isə daha 
əhənüyyəüi irəliləyiş әМә edüdi.
* Q a n u n u n  ic r a s ı  ü z r ə  H kin s tr a te g iy a  2004-cü ilin martında haztrbnd【；〇, maraqlı 

terəflərə təqdim edildi və müzakirə olundu. Strategİyanm yekun variantı 2004-cü 
Шп dekabr aym d a  başa çatdırıldı. Sentyabr ayından başlayaraq, müvafiq məsəl&br 
kütləil informasiya vasitələrində geniş işıqlatıdınhr&.

* Qanuna əlavə və dəyişikiikiər layihəsi 2004 ilin yazmda hazırlandı， bununla 
Qanumm dəqiqləşdiritməsinə yönəİmiş yeni əbvə və dəyişikliklər dəstinin 
hazırlanması prosesinə yar&m göstərildi və һ ә т т  əlavə və dəy^klLkbr 2004-cü 
ilin noyabr aymda təsdiq ohmdu」 kiişçi qrupu təsis edildi və layihənin dəstəyi ilə 
bu proses ərzində 15 görüş keçirildi.

* Bu iş nəticəsində üç prezident fbrmanmda öz əksini taponş quHuga qəbul 
p r o s e s in d ə  bəzi vacib dəyişikbrin zərurəti müəyyən edildi və layihə 2004-cü ilin 
payızmda yeni yanaşmanı smaqdan keçirməyə cəhd göstərən Xarici İş】ər Nazkhyi 
ilə birgə işə başladı. Bu iş nəticəsində layihə 2004-cü ilin noyabnnda vacib bir 
sənəd tərtib etdi к丨， omda qulluğa qəbulda te s tb d n  rolu dəq丨q丨əşdirild丨 və bəzi 
real variantlar irəli sürüldü.

* Qazaxıstan, Po丨şa və S丨ovakiya Dövlət Qul丨uğu Agent丨iklərina və Yunan丨stan 
Dövlət İdarəçiliyi Nazirhy丨пз təHm səfərlari，əsasən, qulluğa qəbul məsələsinin
araşdmlmasım məqsəd tuturdu.

* Qulluğa qəbul, işçi heyətin qiymətləndirilməsi, vəzifə təlimatlar、
üzrə ümumi təHmaÜar hazırlanıb və， müvafiq olaraq，2004-cü ilin iyut və dekabr
aylarında nəşr olunan kadrların idarəedilməsi mövzusunda dərc edijmiş iki kitaba 
daxH edilmişdir. Hazırkı sistemlər barədə son qərann, hələ ki， qəbul edilmədiyinə 
görə, yeni qabul və attestasiya sistemləri üçün ay&n qaydalar layihəsini
hazırlamaq mümkün olmayıb.
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•  Layihə kadrların idarəedilməsi Й2гэ mərkəzi agentliyin funk纪уаЖапм
dair strateji sonəd tərtib edib (2003 -cü 出n payızmda> və, həmçinin, kaddarm
idarəedilməsi üzrə dövlat orqamnm ehtimal olunan yarachimasj üçün
əsasnamə, е!әсә də (2004-cü Uin noyabrında， yəni aydm olatıda ki, üstünlük 
verilən qurum Prezident Aparatmda yeni şöbədir) yeni qurumun vəzifbləri， 
strukturları， pdodtetləri və ştatı barədə ətrafh qeydlər hazırlayıb.

• Azərbaycan dövlət qulluğunda kaddann İdarəediiməsi txtisasuun 抑 

strategiyasının o!丨ırumasmm böyük птапеә törətdiyini etiraf edərək, byihə 2004* 
cü i丨iti payızında kadrlann idarəedilməsinə dair konseps丨ya layihəsini və fba】jyyət 
planım hazırlamağa müvəflbq oldu. Bunlar byihənin kaddann idareedilməsinə 
dair ikmd kitabtnda Öz əksini tapnuşdtr. Bu, daha ре$әкаг dövlət qu丨丨uğunun 
yarad山nası prosesində һәН edilməli olan bir stra vacib m əsəbbh ortaya çıxajt& 
Layihə həmçinin noyabrda， Kaddar sistemi işçiləri və müəllimləri 
Assosiasiyasmm улгасһ丨masmda iİk addtm olan bir görüş təşkil etdi.

• Layihə çərçivosində Prezident yanmda Dövlət İdarəçilik Akademiyası itə 
birgə kadrbrm idarəedilməsi məsələlərinə dair müxtəhf taMm tadM rbri 
təşkil olunmuşdur. Baxmayaraq ki， hazırkı ka&lann fəaliyyətinin dar əhatə 
dairəsi be!ə tolimin təsirini m&httudbşdmr， ütnid edirik ki， yuxarıdakı 似 

bənddə qeyd olunan todbirlər bdə vəziyyəti dəyişməkdə yardtm ed&cəkdir.
• Gələcək t9İim(b， yuxanda göstərilən Кд&Ьпп idarəedilməsinə dah* 

kİtaMardan başqa， Dövbt İdarəçilik Akademiyasmın iki müə出mi Иә birgə 
hazırbnniiş daha ikHdtabdan istiihdə olunacaqdır. Tirajhn 1500 nüsxə olan 
bu kitabbr， müvafiq olaraq, dövlət quHuğu və inzibati islahatları əhatə edir，，

• 2004-cü i丨in "ıa丨 hnda haz丨r丨anm丨ş Döv丨ət Qu丨丨uğu üçün Təlim Slstemləd 
haqqında arahq hesabahna düzəlişlər edihb və yuxanda adı çəkilən 
kadrlann idaroedihnəsinə &ür ikinci kitaba daxil olunub. Kaddann 
idarəedilməsinə dair yeni qurumun rəhbərinə ünvanbnan qeydlərda xüsusi 
vurğulanır !d， təlim strategiyasnun haz夏r!anma刻na bu gün xüsusi əhəmiyyət 
verilməlidir Lakin， tam səmərəli olmaq üçün, təlim strategiyas丨 üçün daha 
geni$ inzibati strategiya bzınıdır- Hal-hazırda bu başhca demenüətin һәг ikisi

məşğul olan qurum yoxdur.
•  Telim üzrə bundan əvvəlki hesabata uyğun olaraq öz İnkişafuıın strateji 

masələlərini müəyyənləşdirməkdə Akademiyaya yarthm etmək meqsedUə， 
birgə işçi qrupu yaradılmışdır. Bu barədə müzakirə üçün sənəd hazırlanıb.

•  İşlərin ağtr başlanmasına və dövlət qulluğu kadrları йхгэ informasiya sistenü 
üçün m əbm atbr kataloqunun dəqiq əhatə dairəsinin müəyyənləşdirüməsində 
davam edən çətinİikiər^ baxmayaraq， m ətum adar sistemi, nəzərdə tutulduğu 
qaydada quraşdırılıb.
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《cw/yoneMf gə 祕Ы ?-
• tdaraetma Şurası 2004-cü ilin aprehndə iclas keçirib， və bundan soma layihə 

ontm üzvlərinin yarısı Иә fbrdi şəkildə gərgin işbyibdir. Bu qurumun gələcək 
rolu песә olacağı aydm deyil. Şübhəsiz ki， yeni bölmənin yaradılması Uə， 
dövlət qulluğu sahəsində islahatlara rəhbərlik etmək üçün indiyədək 
olmayan icra imkanları verüəcək. T^bii ki， bunun nəticəsində, İdarəetmə 
Şurasmın fəaliyyət dairəsi yenidən müəyyənləşdirilməlidir， $uratım işi, ola 
bi!sm ki， monitorinq və inzibati isiahaüann müzakirəsinə i&tiqaməüansin.

• Layihə döv沾t idarəçüiyHdahatiannm daha geniş masabbrina dair Hü
мпэё haztrby出* Onlar 2004-cü ildə müxtəlif seminarlarda müzakirə dunub. 
Bu ideyabn daha aydm təsvir etmek üçün, layihə konseptuai təümat qeydbri 
şəklinde 5 məlumat bülletenini nəşr edib. Onların hər birinin 750 yaxm 
nüsxəsi paylanıb. İnzibati hesabatlar haqqında Prezident Aparatmm 1999-cu il 
hesäbatnu əsas kimi götüren 2 MMdin ən vacibi dövlət idarəetmə sahəsində 
isbhatlara dair kitaba daxü edilib. Вц sənəddə qeyd o!unan iki başhca 
məsə丨 э 丨 ərdən biri sə 丨 ahiyyətbhn ötürülmesi， prioritetlərin
müayyanbşdm!mesi və cavabdehlik kim丨 proses丨ərin həvəsiendirüməsi 
məqsədüə müvafiq idarəetmə sistemlərinin yaradümasırutı zerudliyidir.

• 2004-cü Шп dekabrında hyihə dövbt idarəetmə sah郎inda iskhatlara dair 
kitabm teqdimatmda， müxtəlif dtni dairələr və dövlet orqadan 
nümayəndəbh D5vbt tdaraçiMyi üzrə Tədqiqat丨ar Assosias丨yasrnn 
formalaşması məqsədilə birgə toplanmağa dəvət etdi.

• Lakin bunhnn hanusı，Inz^baü islahatlar üzra rəsnü MMdin, yaxud 
WaqMandirici strukturun mövcudluğu Пә nəticələnmədi. Layihə buntar
üçün şərait yaratmağa kömək etdi，l&kin， çox təəssüf ki， bu sahədə heç bir iş 

başianmam丨ş, layihə başa çatır.
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II. MÜƏLLİFLƏR HAQQINDA
Ronald Yanq (Layihənin rəhbəri) 1991-cHldətı Mərkəzi Avropanın və Mərkəzi 

Asiyanm keçid ölkələrində mərkəzi， regional və bələdiyyə seviyyələrində dövlət 
idarəetmə islahatlar】 proqramlarında Aİ-mn eksperti vəzifəsində çahşmışdır.
Ondan əw ə l， Şotlandiyanm regional hökumətində şəhərin bərpası və icma 
müəssisələri ükrə məsul olar叫 baş siyasətçi vəzifəsində (1974-1990-cı Шәг) 
çalışmışdır. 0 ,  habeb şəhər idarəetməsi üzrə ixtisaslaşaraq elmi işb  məşğul olmuşdur. 
0 , Daşkənd Dövlət İdarəetmə Akademiyasının Fəxri professorudur.

Alan QHmor -  Kadrbr məsələbri üzrə xarici mütəxəssis -  son 15 il ərzində 
Mərkəzi və $arqi Avropa ö!kəbrində касИапл idareedi】məsi üzrə məslahətçi 
vəzifəsində çalışıb.

Psixologiya və iş yerində psixologiya üzre iki dm i dərecə aldıqdan, еЬсэ də， 
kaddann idarəedilməsi sahəsində ilkin karyera qurduqdan sonra，〇， üd ü ərzində 
Menecment Təlim Mərkəzinə rəhbərlik etmişdir. Daha sonra o, iki beynəlxalq 
konsaltinq təşkilatda menecment məsalaləri üzra məsləhətçi vəzifəsində çahşmış&r.

Gülzar QuHyeva kadrların i&u^ edilməsi üzrə fəaliyyətinə 1995-ci ildə 
beynəlxalq audit şirkəti -  PdcewaterhouseCoopers (PwQ — də kadrbnn idarə edilməsi 
此rə menecer kitni başlamış， şirkətda işlədiyi 出 otuza yaxtn digər böyük xarici 
şi&ətibrə (Exxon, AİOC， Chevron və s.} ka&iann idarə edihnəsi， xüsusilə qəbul 
üzrə xidmət丨әг göstərmişdir. $irkət!ər bütün işçi heyətini onun müsahibələri
əsasmda işə qəbul e加咖r.

O , bu s a h ə  ü zr^  praktiki q a za n d ığ ı t ə c r ü b ə n H n g ih ə r a d ə  a ld ığ ı m ü v a fiq  tohsU  " ә  

d a h a  d a  切 k m ilb ş d ir m iş、 A m er ik a ， A v r o p a  ö H cəb r in d ə  ç o x s a y “  k o n fh m s ， trey n in q  v ə  

se m in a rh rd a  i$tirak e lm işd ir . G  Q u liy e v a  2 0 0 1 - c i  iM ə A m e r ik a  D ö v b td e p a r ta m e n ü n in  

k e ç ir d iy i “ İq tisa d iy y a t q a d ın b r ”  m ö v z u su n d a  k e ç ir ilə n  sem ittarda  A z ə r b a y c a n ı  

təm sil d a ı i ş  山 r

O , 2 0 (H -c i iM ən  A z ə r b a y c a n  R esp u b lik a s!  M illi  B a n k m d a  İdara H e y ə t i  sə d r in in  

m ü şa v ir i i ş b y ir .  F ə a l iy y ə t in in  ifk  g ü n b d n d a n  k a d rb rm  id aro  e d i lm ə s i  s is te m in in  bu  

g ü n ü n  Ы ә № һ п ә  tn ü vaG q liy i ü çü n  b z ım  o la n  q a y d a , t d i 棚 t b r h  o n h n n  icra  y o H a師 ， 

m e x a n iz m lə r i ta m  b e y n ə lx a lq  standartlara  m ü v a fiq  iş lə y ib  h a z ır la y a n  G .Q u h y e v a  ö z  

ib a liy y ə t in i т ә һ х  h ə m in  sta n d a rtla n n  tə tb iq i is t iq a m ə tin d ə  q u rm u şd u r. O n u n  iş lə y ib  

h a zu la ch ğ ı “ t ş ə  ср Ь и Г ’， X id m ə ti fb a H y y a tin  q iy m ə t lə n d ir i lm ə s i” ， “ İ ş lə r in /v a z ifb b r in  

q iy m 3 t!ən d ir iİ !Ü a si v 旮 k a teq o r iy a la ra  b ö lü n m ə s i” ， “ K aryera  p la n la şd ırm a ” ， “İşçi 

b y a lh ğ ı  v ə  kad rların  id a r ə e d ilm ə s i ü z r ə  p rak tik i h ə v ə s lə n d ir m ə b r ”  v ə  d ig ə r  s is te m , 

q a y d a  v ə  tə lim a tla r  h e m in  p r o s e s d ə  tə tb iq  o tu n a n  bUtün m ə r h ə lə b r i  a ç ıq h y tr ， lazm ıi  

fbrm a丨a n  ta q d im  ed ir.
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Düzəliş

S ə h ifə S ə t ir G etm işd ir O x u n m a h & r

Bir neçə mətnde idareedilməsi idarə edilməsi

Bir neçə mətndB Beleki Belə ki,

Bir neçe mətndə әуөг əgor

183 yuxandan 17 Bu günkü Bugünkü

z n aşağıdan Ю Robor Rohbor

223 aşağıdan 4 ehtiyadanm u ehtiyaclarını

2 2 4 yuxandan 6 başlamahdır ba$lamama!ıdır

225 spcsific spesifik

22(ı yuxandarN6 edilənlər faktlara edilən faktlara

2 2 6 yuxandan 22 reyi rəyin

2 2 6 叫ağ】dan 1 etmomomk etmmnek

279 aşağıdan 15 Öz emosiyalannı， 

hisslərini tunıma， 

onlar! başa 

düşməsi, xobordar 

olması

fnsanlarm üz 

emosiyalanm， 

hisbrini tamması, 

başa düşməsi， 

onlardan xohordar 

olması

27 9 aşağnian 14 hisbri， idaro etmo hisbri idametmə

2 7 9 aşağıdan 12 idarə etmə idaroetma

朋 aşağıdan 4 jaz caz


