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TƏŞKİLATİ MƏDƏNİYYƏTİN İQTİSADİ 
SƏMƏRƏLİLİYƏ TƏSİRİNİN İNSAN 
RESURSLARI KONTEKSTİNDƏ TƏHLİLİ

XÜLASƏ
Müasir şəraitdə təşkilati mədəniyyət insan resurs-

larının idarə edilməsinin strateji alətinə çevrilərək, 
müəssisənin iqtisadi fəaliyyət göstəricilərinə əhə-
miyyətli təsir göstərir. Tədqiqatın məqsədi təşkilati 
mədəniyyətin insan resursları idarəetməsi vasitəsilə 
iqtisadi səmərəliliyə transformasiya mexanizmlərini 
aşkarlamaqdan ibarətdir. Məqalədə sistemli və müqa-
yisəli yanaşmadan istifadə edilməklə, mədəniyyət 
elementlərinin əmək məhsuldarlığı, kadr sabitliyi və 
əməliyyat xərclərinə təsir istiqamətləri araşdırılmış-
dır. Nəticələr göstərir ki, təşkilati dəyərlərin iqtisadi 
nəticələrə çevrilməsi mürəkkəb sosial-iqtisadi pro-
ses olub, əsasən daxili kommunikasiya kanallarının 
keyfiyyətindən, motivasiya sistemlərinin adaptivli-
yindən və liderliyin iqtisadi rasional ilə mədəni nor-
mativlər arasında balans yaratmaq qabiliyyətindən 
asılıdır. Problemin iqtisadi mahiyyəti qeyri-maddi 
aktivlərin idarə edilməsi zamanı tranzaksiya xərclə-
rinin minimallaşdırılması və əməyin əlavə dəyərinin 
artırılması ilə səciyyələnir.

Açar sözlər: təşkilati mədəniyyət, iqtisadi səmərə-
lilik, tranzaksiya xərcləri, kadr davamlılığı, iqtisadi 
davranış.

GİRİŞ
Post-sənaye iqtisadiyyatı şəraitində maddi re-

sursların idarə edilməsi ilə bağlı üsullar tədricən öz 
dominantlığını itirir, müəssisələrin rəqabət üstün-
lüyünün əsas mənbəyi kimi qeyri-maddi aktivlər, o 
cümlədən insan kapitalı və onu əhatə edən təşkilati 
mədəniyyət ön plana çıxır. Əgər XX əsrin ikinci ya-
rısında fiziki kapitalın həcmi və texnologiyaya çıxış 
həlledici idisə, XXI əsrdə bu üstünlüklər asanlıqla 
təkrarlandığı üçün davamlı rəqabət aparmağa imkan 
vermir. Belə bir mühitdə insanların təfəkkür tərzi, 
dəyərləri, qarşılıqlı münasibətləri və kollektiv dav-
ranış modelləri – yəni təşkilati mədəniyyət – iqtisadi 
uğurun əvəzedilməz sürücüsünə çevrilir. Təşkilati 
mədəniyyət ənənəvi olaraq sosiologiya və psixologi-
ya müstəvisində araşdırılsa da, onun iqtisadi mahiy-
yətinin dərk edilməsi müasir menecment üçün kri-

tik əhəmiyyət kəsb edir. Məsələnin aktuallığı ondan 
ibarətdir ki, təşkilati mədəniyyətin inkişafı bilavasitə 
iqtisadi xərclər tələb edir, lakin bu xərclərin inves-
tisiya kimi qiymətləndirilməsi çox vaxt metodoloji 
çətinliklərlə üzləşir. Çünki mədəniyyətə yatırılan və-
sait birbaşa qaytarışlı olmur; onun təsiri dolayı ka-
nallarla, uzun zaman kəsiyində üzə çıxır.

İnsan resurslarının idarə edilməsi sahəsində təş-
kilati mədəniyyətin rolu ikili xarakter daşıyır. Bir 
tərəfdən, güclü vahid mədəniyyət əməkdaşların 
davranışlarını standartlaşdıraraq idarəetmə xərclə-
rini azaldır, agentlik problemini yumşaldır. İşçilər 
nəzarət olmadan da təşkilatın mənafeyinə uyğun 
hərəkət edir, fürsətçi davranış minimallaşır. Digər 
tərəfdən, həddindən artıq sərt və dəyişməz mədəniy-
yət innovasiyaların qarşısını alaraq iqtisadi itkilərə 
səbəb ola bilər. Məsələn, “biz həmişə belə etmişik” 
yanaşması bazar tələblərinə adaptasiyanı ləngidir, 
nəticədə şirkət gəlir itkisinə məruz qalır. Bu ziddiy-
yət təşkilati mədəniyyətin inkişafının iqtisadi prob-
lematikasını formalaşdırır: mədəniyyət nə qədər 
güclü olsa da, o, iqtisadi dəyişkənliyə adaptiv olma-
lıdır. Tədqiqatın əsas məqsədi təşkilati mədəniyyətin 
insan resurslarının idarə edilməsi prosesində iqtisadi 
səmərəliliyə təsir mexanizmlərini konseptual səviy-
yədə araşdırmaq və bu sahədə mövcud olan iqtisadi 
maneələri müəyyən etməkdir. Tədqiqatın metodoloji 
əsasını sistemli yanaşma, müqayisəli analiz, həm-
çinin institusional iqtisadiyyatın müddəaları təşkil 
edir. İşin məhdudiyyəti empirik hesablamaların de-
yil, nəzəri sintezin aparılmasıdır ki, bu da məqalənin 
konseptual mahiyyətini vurğulayır. Lakin bu nəzə-
ri çərçivə gələcəkdə aparılacaq empirik tədqiqatlar 
üçün fundamental baza rolunu oynaya bilər.

ƏSAS HİSSƏ
1. Təşkilati Mədəniyyətin İqtisadi Mahiyyəti: 
Nəzəri Çərçivə

Təşkilati mədəniyyətin iqtisadi problemlərini 
araşdırmazdan əvvəl onun iqtisadi kateqoriya kimi 
tərifini vermək vacibdir. İqtisadi nəzəriyyə baxımın-
dan təşkilati mədəniyyət qeyri-formal institutlar top-
lusu kimi çıxış edərək, formal müqavilələrin əhatə 
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etmədiyi boşluqları doldurur. D. Nortun institusional 
nəzəriyyəsinə əsaslanaraq demək mümkündür ki, 
təşkilati mədəniyyət iqtisadi agentlər arasında qey-
ri-müəyyənliyi azaldan və proqnozlaşdırmanı artıran 
“oyun qaydaları”dır [5, s.78]. Məhz bu proqnozlaş-
dırma tranzaksiya xərclərinin minimallaşdırılmasına 
gətirib çıxarır. İqtisadi baxımdan hər bir işçi qərar 
qəbul edərkən mədəni normaları daxili bələdçi kimi 
istifadə edir, bu da firma daxilində informasiya asim-
metriyasının yaratdığı agentlik xərclərini aşağı salır. 
Məsələn, güclü etik mədəniyyətə malik qurumlarda 
işçilərin nəzarət olunmadan da resurslardan səmərəli 
istifadə etməsi “vicdansız əməkdaş” problemi üzə-
rində nəzarət xərclərini sıfıra yaxınlaşdırır. Bunu 
daha konkret ifadə etsək: əgər bir şirkətdə “resurs-
lara qənaət” dəyəri daxililəşibsə, menecerlərə hər 
dəfə ofis ləvazimatlarının sərfiyyatına nəzarət etmək 
üçün əlavə vaxt və prosedurlar tətbiq etməyə ehtiyac 
qalmır. Bu qənaət birbaşa mənfəətə əks olunur.

Əgər ənənəvi iqtisadiyyat firmaya “qara qutu” 
kimi yanaşırdısa, təşkilati mədəniyyətin öyrənilməsi 
bu qutunun daxilində baş verən sosial-iqtisadi pro-
sesləri işıqlandırır. Bu baxımdan, E. Şeyn tərəfindən 
irəli sürülən üçsəviyyəli model (artefaktlar, dəyərlər, 
əsas inanclar) iqtisadi analiz üçün xüsusi əhəmiyyət 
daşıyır [8, s.32]. Bu səviyyələrin hər biri müxtəlif iq-
tisadi səmərəlilik göstəricilərinə təsir edir. Məsələn, 
səthi səviyyədəki artefaktlar (fiziki mühit, geyim 
kodu) birbaşa əməliyyat xərclərinə təsir etdiyi halda 
(açıq ofis dizaynı ünsiyyəti asanlaşdırıb koordinasiya 
xərclərini azaldır, vahid geyim kodu müştəri ilə etibar 
qurmaq üçün vaxta qənaət edir), dərin əsas inanclar 
uzunmüddətli strateji qərarların qəbulu riskini dəyi-
şir. Məsələn, “uğursuzluq öyrənmək üçün fürsətdir” 
inancı dominant olan şirkətlərdə riskli innovativ la-
yihələrə daha cəsarətlə investisiya qoyulur. Şeyn 
həmçinin qeyd edir ki, liderlərin əsas rolu məhz bu 
dərin inanclar səviyyəsində mədəniyyəti formalaş-
dırmaq və dəyişdirməkdir [8, s.55]. Lider dəyişikliyi 
çox vaxt təşkilati mədəniyyətin transformasiyası ilə 
müşayiət olunur ki, bu da firmanın strateji trayektori-
yasını dəyişərək iqtisadi göstəricilərə təsir edir.

Barının resurs əsaslı yanaşması isə təşkilati mə-
dəniyyətin nadir, dəyərli, təkrarolunmaz və əvəz
olunmaz (VRIN) resurs olduğunu vurğulayaraq, 
onun dayanıqlı rəqabət üstünlüyünün mənbəyi ol-
duğunu təsdiqləyir [1, s.105]. Barney göstərir ki, bir 
çox firma yeni texnologiyanı satın ala bilər, amma 
rəqibin mədəniyyətini kopyalaya bilməz, çünki o, 
unikal tarixi trayektoriyanın, sosial mürəkkəbliyin 
məhsuludur. Buradan belə nəticə çıxır ki, mədəniy-
yətə yönəldilən investisiyalar firmanın uzunmüddət-
li iqtisadi rentasının artırılmasına xidmət edir. Lakin 
bunun üçün mədəniyyət “VRIN” kriteriyalarına ca-

vab verməlidir: o həm dəyər yaratmalı, həm də an-
laşılmaz olmalıdır. Zəif, ziddiyyətli mədəniyyət isə 
resurs israfına çevrilir.

D. Denison isə mədəniyyəti təşkilati effektiv-
liklə birbaşa əlaqələndirən model təklif etmişdir. 
Onun modelinə görə, təşkilati mədəniyyət dörd əsas 
əlamət – missiya, adaptivlik, cəlb olunma və ardıcıl-
lıq – üzərindən iqtisadi nəticələrə təsir göstərir [10, 
s.45]. Missiya strateji istiqaməti müəyyən edərək re-
sursların optimal bölgüsünü asanlaşdırır; adaptivlik 
bazar dəyişikliklərinə çevik reaksiya verməklə für-
sət xərclərini azaldır; işçilərin cəlb olunması insan 
kapitalından maksimum istifadə olunmasına zəmin 
yaradır; ardıcıllıq isə prosedur standartlaşması va-
sitəsilə əməliyyat xərclərinə qənaət edir. Denison 
eyni zamanda empirik tədqiqatlarla sübut edir ki, 
bu dörd ölçüdən yüksək bal toplayan təşkilatların 
aktivlərinin gəlirliliyi (ROA) və satışların gəlirliliyi 
(ROS) göstəriciləri sənaye ortalamasından sistema-
tik şəkildə yüksəkdir [10, s.78]. Məhz bu dörd ölçü 
arasındakı balans firmanın maliyyə sağlamlığını bir-
başa müəyyən edir. Əgər adaptivlik yüksək, amma 
ardıcıllıq zəifdirsə, şirkət xaotik, nizamsız fəaliyyət 
göstərir; əgər ardıcıllıq güclü, adaptivlik zəifdirsə, o 
bürokratik iflicə uğrayır. Hər iki hal əlavə əməliyyat 
riskləri və xərclər yaradır.

Lakin bu nəzəri müddəaların praktiki tətbiqi ciddi 
iqtisadi problemlər yaradır. Əsas problem təşkilati 
mədəniyyətin birbaşa pul ifadəsində ölçülməsinin 
çətinliyidir. Mədəniyyət investisiyalarının gəlirlili-
yinin (ROI) hesablanması üçün universal metodo-
logiya hələ də işlənib hazırlanmamışdır. Bu, maliyyə 
menecerləri ilə insan resursları departamentləri ara-
sında daimi büdcə münaqişələrinə səbəb olur. İnves-
torlar maddi əsas vəsaitlərə yatırımların səmərəsini 
asanlıqla hesabladıqları halda, korporativ mədəniy-
yətin möhkəmləndirilməsinə yönələn vəsaitlər çox 
vaxt “batmış xərclər” (sunk cost) kimi qəbul edi-
lir. Halbuki, yuxarıda qeyd olunan nəzəriyyələr bu 
xərclərin gələcək gəlir axını yaratdığını iddia edir. 
Beləliklə, nəzəriyyə ilə praktika arasındakı uçurum 
iqtisadi problem kimi qarşımıza çıxır.

2. İnsan Resurslarının İdarə Edilməsində Mədə-
niyyət və İqtisadi Səmərəlilik Arasındakı Kəsiş-
mə Nöqtələri

İnsan resurslarının idarə edilməsi təşkilati mədə-
niyyətin iqtisadi nəticələrə çevrildiyi əsas funksional 
sahədir. Burada üç əsas iqtisadi təsir kanalı müəyyən 
edilə bilər: kadr axınının tənzimlənməsi, əmək məh-
suldarlığının artırılması və innovasiya fəallığının sti-
mullaşdırılması.

Kadr axınının idarə edilməsi. Kadr axını (tur-
nover) istənilən təşkilat üçün ciddi iqtisadi itkilər 
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mənbəyidir. İşçinin dəyişdirilməsi ilə bağlı birba-
şa xərclər (işə qəbul, testləşdirmə, təlim) və dolayı 
xərclər (məhsuldarlığın müvəqqəti azalması, bilik 
itkisi, komanda dinamikasının pozulması) təşkila-
ti mədəniyyətin gücü ilə tərs mütənasibdir. Güclü 
adaptiv mədəniyyətə malik şirkətlərdə işçilər təkcə 
maddi təzminatla deyil, həm də mənsubiyyət hissi 
ilə motivasiya olunurlar. Bu, “sadiqlik iqtisadiyyatı” 
(loyalty economics) adlanan fenomeni yaradır. İşçi 
şirkətin dəyərlərini mənimsədikdə, əmək bazarın-
dakı kiçik maddi təkliflərə həssaslığı azalır, çünki 
o, öz işində təkcə gəlir mənbəyi deyil, həm də şəxsi 
inkişaf və məna axtarışı vasitəsi görür. Tədqiqatlar 
göstərir ki, yüksək səviyyədə inklüziv mədəniyyətə 
malik şirkətlərdə kadr axını sənaye üzrə orta göstəri-
cidən 22-25% aşağı olur [7, s.45]. Bu isə əməliyyat 
mənfəətində birbaşa artım deməkdir. Məsələn, orta 
səviyyəli bir mütəxəssisin dəyişdirilməsinin şirkətə 
ümumi dəyəri onun illik əməkhaqqının 50%-dən 
200%-ə qədər dəyişir. Beləliklə, mədəniyyət vasitə-
silə kadr axınının 10% azaldılması belə böyük məb-
ləğlərə qənaət deməkdir. Kadr dəyişikliyinin aşağı 
olması həm də şirkətin spesifik bilik bazasının qoru-
nub saxlanmasına gətirib çıxarır ki, bu da intellektu-
al kapitalın amortizasiya olunmaması ilə nəticələnir.

Əmək məhsuldarlığının artırılması. İkinci vacib 
aspekt əmək məhsuldarlığıdır. Təşkilati mədəniyyət 
işçinin fərdi səyini kollektiv nəticəyə çevirən mexa-
nizmdir. Əgər mədəniyyət zəhərlidirsə (toksik), yük-
səkixtisaslı mütəxəssislərin enerjisi daxili intriqalara, 
bürokratik əngəllərin aradan qaldırılmasına sərf olu-
nur. Bu, sırf iqtisadi baxımdan “fürsət xərcləri”nin 
(opportunity cost) yüksəlməsi deməkdir. Mədəniy-
yət işçilərin psixoloji müqaviləsini formalaşdıraraq, 
onların diskresion səylərinin səviyyəsini müəyyən 
edir. Yəni işçi iş təlimatında yazılan minimumu, 
yoxsa qeyri-maddi stimullar hesabına daha çoxunu 
etməyi seçir. Məhz mədəniyyət amili işçini sonun-
cuya təşviq edir. Şeyn qeyd edir ki, işçinin təşkilata 
psixoloji bağlılığı nə qədər güclü olarsa, o, öz intel-
lektual potensialını könüllü şəkildə təşkilatın ixtiya-
rına verir [8, s.87]. Bu cür əlavə intellektual sərmayə 
firmanın ümumi faktor məhsuldarlığında (TFP) ar-
tım kimi əks olunur. Yüksək etimad mühitində iş-
çilər informasiyanı gizlətmək əvəzinə bölüşür, bu da 
koordinasiya xərclərini aşağı salır və əməkdaşlığın 
məhsuldarlığını artırır.

İnnovasiya fəallığının stimullaşdırılması. Nə-
hayət, innovasiya fəallığı. İqtisadi artımın əsas mən-
bəyi olan innovasiya səhvlərə tolerant yanaşan, risk 
almağı təşviq edən mədəniyyət mühiti tələb edir. 
Əgər təşkilati mədəniyyət hər bir uğursuzluğu cəza-
landırırsa, işçilər “iqtisadi mühafizəkarlıq” nümayiş 
etdirir, nəticədə şirkət bazar payını itirir. Bu baxım-

dan, “startap” tipli çevik mədəniyyətlərlə iri korpo-
rasiyaların bürokratik mədəniyyətləri arasında iqti-
sadi fərq məhz innovasiya rentasında özünü göstərir. 
Kameron və Kuinnin rəqabətli dəyərlər modelinə 
əsasən, klan və adhokratiya tipli mədəniyyətlər ba-
zar və iyerarxiya tiplərinə nisbətən daha yüksək 
innovasiya potensialı nümayiş etdirirlər [4, s.92]. 
Adhokratik mədəniyyət yeni ideyaların sınaqdan ke-
çirilməsi üçün aşağı tranzaksiya xərcləri təklif edir: 
işçilər ideyalarını sərbəst bölüşməkdən çəkinmirlər, 
çünki uğursuzluğun fərdi xərci minimum səviyyə-
dədir. İnnovasiya prosesində “sınaq-səhv” xərcləri 
ictimailəşir, uğurlu innovasiyadan əldə olunan renta 
isə daha geniş paylanır. Bununla yanaşı, Kameron və 
Kuinn vurğulayır ki, heç bir tip mütləq üstün deyil; 
kontekstdən asılı olaraq iyerarxiya tipi də yüksək eti-
barlılıq tələb edən sahələrdə (məsələn, nüvə energe-
tikası) iqtisadi cəhətdən optimal ola bilər [4, s.98]. 
Əsas məsələ mədəniyyətin sektorun iqtisadi məntiqi 
ilə uzlaşmasıdır.

3. Təşkilati Mədəniyyətin İnkişafının İqtisadi 
Problemləri

Təşkilati mədəniyyətin iqtisadi səmərəliliyə müs-
bət təsiri danılmaz olsa da, bu sahədə inkişaf proq-
ramlarının reallaşdırılması bir sıra spesifik iqtisadi 
problemlərlə üzləşir. Bu problemləri şərti olaraq in-
vestisiya, qiymətləndirmə, transformasiya və miqyas 
problemləri kimi təsnif etmək olar.

İnvestisiya dilemması. Təşkilati mədəniyyətin 
dəyişdirilməsi uzunmüddətli və bahalı prosesdir. 
Burada əsas iqtisadi problem qısamüddətli mənfəət 
hədəfləri ilə uzunmüddətli mədəni transformasiya 
xərcləri arasındakı konfliktdir. Səhmdarlar adətən 
rüblük maliyyə göstəricilərinə fokuslandıqları üçün 
mədəniyyətə qoyulan investisiyaları dəstəkləmirlər. 
Bu, “investisiya miopiyası” adlanan haldır. Məsələn, 
açıq ofis mühitinə keçid, komanda quruculuğu tə-
limləri, daxili kommunikasiya platformalarının ya-
radılması cari maliyyə hesabatında mənfəəti azaldan 
xərc maddələridir. Lakin bu xərclərin gələcəkdə ya-
radacağı iqtisadi effekti hesablamaq çətindir. Deni-
son qeyd edir ki, mədəniyyət dəyişikliyi proqramla-
rına başlayan şirkətlər adətən 3-5 illik perspektivdə 
nəzərəçarpan iqtisadi nəticələr əldə edir, lakin qısa-
müddətli təzyiqlər səbəbindən çox az sayda təşkilat 
bu müddəti gözləməyə dözür [10, s.112]. İnvestisiya 
miopiyası xüsusilə birja kotirovkası olan şirkətlərdə 
kəskin hiss olunur, çünki menecerlər mükafatlandır-
ma sistemləri səbəbindən qısamüddətli nəticələrə 
köklənirlər.

Qiymətləndirmə problemi. Mədəniyyətin iqtisadi 
ölçülməsi üçün istifadə edilən Balanced Scorecard 
(Balanslaşdırılmış Göstəricilər Sistemi) kimi alət-
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lər mövcud olsa da, sırf mədəni göstəriciləri ma-
liyyə nəticələri ilə əlaqələndirmək problematik ola-
raq qalır [3, s.210]. Kaplan və Norton təklif edirlər 
ki, mədəniyyət göstəriciləri “öyrənmə və inkişaf” 
perspektivinə daxil edilsə də, burada səbəb-nəticə 
əlaqələrinin xəritələşdirilməsi böyük məlumat tələb 
edir. Məsələn, “inam indeksi”nin 1% artmasının 
əməliyyat xərclərinə təsirini hesablamaq üçün eti-
barlı ekonometrik model qurmaq müşküldür. Çün-
ki inamın təsiri çoxsaylı dəyişənlər vasitəsilə dola-
yı yolla ötürülür. Bu qeyri-müəyyənlik mədəniyyət 
büdcələrinin təsdiqlənməsi prosesində subyektivliyə 
səbəb olur. Nəticədə, mədəniyyət layihələri böhran 
dövrlərində ilk növbədə kəsilən xərclər sırasına dü-
şür. Halbuki məhz böhran anında güclü mədəniyyət 
təşkilatı bir yerdə saxlayan əsas qüvvədir. Paradoks 
ondadır ki, mədəniyyətin əhəmiyyəti ən çox onun ol-
madığı zaman hiss edilir.

Transformasiya xərcləri və müqavimət. Mövcud 
mədəniyyətin dəyişdirilməsi sosial kapitalın dağıl-
ması riskini daşıyır. Köhnə normaların sıradan çıxa-
rılması, yeni dəyərlərin mənimsənilməsi müvəqqəti 
olaraq məhsuldarlığın azalmasına səbəb olur. İqtisadi 
ədəbiyyatda bu effekt “J-əyrisi” (J-curve effect) kimi 
tanınır: dəyişikliklərin əvvəlində göstəricilər düşür, 
sonra isə yeni mədəni modelin gətirdiyi səmərə he-
sabına yüksəlir. Keçid dövründə yaşanan bu iqtisadi 
eniş çox vaxt mədəni transformasiya proqramları-
nın dayandırılmasına gətirib çıxarır. İnsan resursları 
mütəxəssislərinin burada üzləşdiyi iqtisadi problem 
“dəyişiklikdən əvvəlki səviyyəyə qayıdış müddəti”-
nin minimuma endirilməsidir. Bu müddətin uzunlu-
ğu təşkilatın iqtisadi dayanıqlılığı ilə birbaşa mütə-
nasibdir; rezervləri az olan firmalar transformasiyanı 
maliyyələşdirə bilməyərək iflasa qədər gedib çıxa 
bilər. Bundan əlavə, işçilərin dəyişikliyə qarşı müqa-
viməti əlavə “sürtünmə xərcləri” yaradır. Bu müqa-
viməti qırmaq üçün kommunikasiya, təlim və dəstək 
proqramlarına əlavə vəsait sərf olunmalıdır.

Miqyas iqtisadiyyatı problemi. Çoxmillətli şirkət-
lərdə vahid təşkilati mədəniyyətin qurulması miqyas 
iqtisadiyyatı yarada bilər. Standartlaşdırılmış prose-
durlar, vahid missiya və davranış kodeksləri qlobal 
miqyasda tranzaksiya xərclərini azaldır. Lakin lokal 
mədəniyyətlərin (milli mentalitetin) gözardı edilmə-
si mədəni münaqişələrə səbəb olur. Qlobal inteqra-
siya ilə lokal adaptasiya arasında tarazlığın tapılma-
ması “qlokalizasiya” xərclərini artırır. Belə ki, vahid 
qlobal mədəniyyəti tətbiq edən şirkətlər yerli bazar-
larda istedadlı kadrları cəlb etməkdə çətinlik çəkir, 
bu da öz növbəsində işə qəbul xərclərini şişirdir. 
Post-sovet məkanında çalışan beynəlxalq şirkətlərin 
təcrübəsi göstərir ki, Qərb mərkəzli mədəniyyət kod-
larının birbaşa transplantasiyası yerli işçi heyətində 

müqavimətlə qarşılanır ki, bu da gizli əmək məhsul-
darlığı itkisinə çevrilir [9, s.95]. Məmmədov qeyd 
edir ki, Azərbaycanda beynəlxalq korporasiyaların 
yerli filiallarında işçilər tez-tez “ikili standart” hissi 
keçirir: rəsmi olaraq qlobal dəyərlər təlqin edilir, la-
kin yerli idarəetmə praktikası qeyri-formal əlaqələr 
əsasında qurulur. Bu dissonans işçilərdə sinizm ya-
radaraq onların məhsuldarlığını aşağı salır.

4. Müasir İqtisadi Şəraitdə Effektiv İdarəetmə 
Mexanizmləri

Problemlərin həlli istiqamətində müasir insan re-
sursları idarəetməsi bir sıra iqtisadi səmərəli mexa-
nizmlər təklif edir. Bu mexanizmlər mədəniyyətin 
“yumşaq güc” olmaqdan çıxaraq, konseptual dəqiq-
liklə idarə olunan aktivə çevrilməsinə xidmət edir.

İnsan Mərkəzli İdarəetmə (Human-Centered 
Management). Bu yanaşma işçinin rifahı ilə təş-
kilatın məhsuldarlığı arasında birbaşa səbəb-əlaqə 
olduğunu əsas götürür. İqtisadi baxımdan bu, daxili 
əmək bazarının səmərəliliyinin artırılması demək-
dir. Sosial paketlərin, çevik iş saatlarının, psixoloji 
dəstək proqramlarının tətbiqi işçi üçün “qeyri-maddi 
əmək haqqı” rolunu oynayır. Qeyd olunur ki, bu cür 
xərclər işçinin əməkhaqqındakı eyni məbləğli ar-
tımdan daha yüksək faydalılıq təmin edir [6, s.118]. 
Bu, iqtisadiyyatda “hedonik əməkhaqqı” nəzəriyyə-
sinə uyğundur: işçilər pul ilə iş şəraitinin müxtəlif 
kombinasiyaları arasında seçim edir. Mədəniyyətin 
bu vasitə ilə iqtisadiləşdirilməsi “psixoloji gəlir” an-
layışını idarəetmə uçotuna daxil etməyi tələb edir. 
Əliyevin Azərbaycan üzrə apardığı tədqiqat göstə-
rir ki, yerli işçilər arasında çevik iş qrafiki və təlim 
imkanları kimi qeyri-maddi faktorların əhəmiyyəti 
son 5 ildə 40% artmışdır [6, s.125]. Bu tendensiya 
şirkətlərin mədəniyyətə investisiyalarının gəlirliliyi-
nin yüksələcəyinə işarə edir.

Çevik Metodologiyaların (Agile) Tətbiqi. Pro-
seslərin çevikləşdirilməsi təkcə proqram təminatı 
sahəsində deyil, təşkilati strukturda da bürokratik 
baryerləri aradan qaldırır. İyerarxiyanın azaldılma-
sı qərarların qəbulu sürətini artıraraq “vaxtın fürsət 
dəyərini” optimallaşdırır. Çevik komandalarda özü-
nütəşkilatlandırma mədəniyyəti menecerlərə nəzarət 
funksiyasından strateji dəstək funksiyasına keçməyə 
imkan verir. Bu, idarəetmə heyətinin saxlanma xərc-
lərinə qənaət etməklə yanaşı, səlahiyyət verilmiş iş-
çilərin məhsuldarlığını yüksəldir. Lakin burada iqti-
sadi risk çevikliyin xaosa çevrilməsi ehtimalıdır ki, 
bu da institusional nəzarətin tam itirilməsi ilə nəti-
cələnə bilər. Kameron və Kuinn çevik mədəniyyətə 
keçidin əvvəlində keçid xərclərinin yüksək olduğunu, 
lakin sonradan bu xərclərin azalaraq səmərəyə çev-
rildiyini vurğulayır [4, s.145]. Onlar təklif edirlər ki, 
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keçid dövründə “hibrid” model tətbiq olunsun: bəzi 
bölmələr çevik, bəziləri sabit strukturda qalsın. Bu, 
ümumi sistem riskini azaldaraq mədəni transformasi-
yanın xalis cari dəyərini (NPV) müsbətə çevirə bilər.

Data əsaslı mədəniyyət auditi (People Analytics). 
İnsan resursları analitikası mədəniyyətin iqtisadi öl-
çülməsi problemini qismən həll edir. İşçilərin rəqəm-
sal izləri (e-poçt trafiki, təqvim analizi, daxili portal 
aktivliyi) təşkilat daxilindəki qeyri-formal şəbəkələri, 
“enerji mərkəzlərini” və informasiya tıxaclarını aş-
karlayır. Bu məlumatlar əsasında idarəetmə qərarları 
qəbul etmək subyektiv müşahidələrə nisbətən daha 
az xərcli və daha dəqiqdir. Təşkilati Şəbəkə Analizi 
(ONA) vasitəsilə ən məhsuldar qrupların qeyri-formal 
liderlərini müəyyən edərək, onların təsir gücündən 
mədəni transformasiya üçün istifadə etmək olar. Bu 
yanaşma ənənəvi kaskad üsulu ilə dəyişiklik idarəet-
məsindən 3-4 dəfə daha səmərəlidir, çünki “dəyişiklik 
agentləri”nin axtarışı xərclərini sıfıra endirir. Kaplan 
və Nortonun qeyd etdiyi kimi, analitik əsaslı idarəet-
mə ilə mədəniyyətin dəyər sürücüləri ilə maliyyə nə-
ticələri arasında korrelyasiya qurmaq mümkündür [3, 
s.230]. Məsələn, daxili əməkdaşlıq şəbəkəsinin sıxlığı 
ilə satış həcmi arasında statistik əlaqə aşkar edilə bilər 
ki, bu da mədəniyyətə investisiyanın əsaslandırılması 
üçün konkret dəlil təmin edər.

5. Azərbaycan Müəssisələrində Təşkilati Mədə-
niyyətin İqtisadi Aspektləri

Postsovet iqtisadi məkanında, o cümlədən Azər-
baycanda təşkilati mədəniyyətin idarə edilməsi 
özünəməxsus iqtisadi xüsusiyyətlərə malikdir. Keçid 
iqtisadiyyatından miras qalmış paternalizm ənənələ-
ri, qeyri-formal münasibətlərin formal institutlardan 
üstünlüyü yerli şirkətlərdə mədəniyyət amilini daha 
da kritik edir. Yerli kontekstdə təşkilati mədəniyyətin 
inkişafının iqtisadi problemləri daha çox aşağıdakı-
larla bağlıdır:

Birincisi, dövlət sektorunda və ənənəvi iri şirkət-
lərdə mədəniyyət tez-tez “sədaqət müqabilində məş-
ğulluq təminatı” psixoloji müqaviləsinə əsaslanır. Bu, 
əmək bazarında süni çeviklik çatışmazlığı yaradır. 
Kadrların fəaliyyəti orta səviyyədə stabilləşir, lakin 
iqtisadi səmərəlilik aşağı düşür, çünki məhsuldarlıq-
dan asılı olmayaraq məşğulluğun qorunması xərcləri 
artır [2, s.65]. Həsənov qeyd edir ki, Azərbaycanda 
dövlət müəssisələrində çalışanların 68%-dən çoxu iş 
yerini dəyişməyi məhz mədəni uyğunsuzluq səbə-
bindən düşünsə də, alternativin olmaması səbəbilə 
qalmağa məcburdur; bu isə “gizli işsizlik” iqtisadi 
fenomeni yaradır [2, s.70]. Gizli işsizlik dedikdə, 
formal məşğul olan, lakin real dəyər yaratmayan 
işçilərin mövcudluğu nəzərdə tutulur. Bu, ÜDM-in 
potensial səviyyədən aşağı olmasına səbəb olur.

İkincisi, neft gəlirlərinin dominant olduğu iqti-
sadiyyatda təşkilati mədəniyyət uzun müddət “asan 
pullar” mentaliteti ilə formalaşıb. Bu, xərclərin op-
timallaşdırılmasına, resurslara qənaətə və əməyin 
intensivləşdirilməsinə qarşı mədəni müqavimət 
yaradıb. Hazırda qeyri-neft sektorunun inkişafı ilə 
əlaqədar olaraq, rəqabətqabiliyyətli, müştəriyönüm-
lü və səmərəli mədəniyyətə keçid böyük iqtisadi 
transformasiya xərcləri tələb edir. Bu xərclər tək-
cə maliyyə deyil, həm də sosial sərmayənin (köh-
nə əlaqələrin) dəyərsizləşməsi riskini ehtiva edir. 
Neft sektorundan gələn asan gəlirlər həm də “resurs 
lənəti” (resource curse) ilə nəticələnərək, səmərəli 
idarəetmə mədəniyyətinin formalaşmasını əngəllə-
mişdir. İndi isə bu mədəniyyəti sıfırdan qurmaq əvə-
zinə, mövcud sovet-qalıq mentalitetini transformasi-
ya etmək lazımdır ki, bu da daha çətin və xərclidir.

Üçüncüsü, kiçik və orta sahibkarlıqda təşkila-
ti mədəniyyət əsasən sahibkarın şəxsi dəyərlərinin 
əksidir. Burada əsas iqtisadi problem varislik və 
miqyaslaşma problemidir. Təsisçinin xarizmasına 
əsaslanan mədəniyyət şirkət böyüdükcə tranzaksi-
ya xərclərini artırır, çünki bütün qərarlar mərkəzdə 
cəmlənir. Bu mədəniyyət modeli məhdud böyümə 
iqtisadiyyatı yaradır; şirkət müəyyən ölçüdən son-
ra neqativ miqyas effekti ilə üzləşir. Məmmədovun 
postsovet ölkələrində apardığı müqayisəli təhlil-
lər göstərir ki, Azərbaycan da daxil olmaqla regi-
on ölkələrində ailə bizneslərinin 75%-i ikinci nəslə 
keçid zamanı mədəni uyğunsuzluq səbəbilə iflasa 
uğrayır [9, s.99]. Bu statistika mədəniyyətin institu-
sionallaşmasının – yəni şəxsiyyətdən asılı olmayan 
sistemə çevrilməsinin – iqtisadi zərurət olduğunu 
göstərir. Əks halda, biznesin ömrü sahibkarın fəal 
dövrü ilə məhdudlaşır ki, bu da ümumi iqtisadiyyat 
üçün dayanıqlılıq problemi yaradır.

Azərbaycanda fəaliyyət göstərən bank və tele-
kommunikasiya sektorları müasir təşkilati mədəniy-
yətin tətbiqində ön sıralarda olsalar da, regionlarda 
yerli filiallarda kadr mədəniyyətinin aşağı olması 
vahid standartların tətbiqini çətinləşdirir. Bu, coğrafi 
seqmentasiya nəticəsində yaranan əməliyyat xərc-
ləri fərqində özünü göstərir: eyni şirkətin müxtəlif 
filialları arasında məhsuldarlıq göstəriciləri yalnız 
idarəetmə mədəniyyətindəki fərqlərə görə 30-40% 
kənarlaşa bilər. Bundan əlavə, Əliyevin tədqiqatı-
na əsasən, Azərbaycanda özəl sektorda çalışanların 
qeyri-maddi motivasiya faktorlarına həssaslığı son 
5 ildə kəskin artıb; bu isə o deməkdir ki, mədəniy-
yət dəyişikliyinə yatırılan hər manatın gəlirliliyi qısa 
zamanda yüksələ bilər [6, s.125]. Gənc nəslin əmək 
bazarına daxil olması ilə bu tendensiya daha da 
sürətlənəcək, çünki onlar üçün işin mənası və mühiti 
ənənəvi nəsillərə nisbətən daha vacibdir.
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Nəticə
Aparılan təhlil təşkilati mədəniyyətin insan re-

surslarının idarə edilməsində təkcə sosial-psixoloji 
fenomen deyil, həm də ciddi iqtisadi mexanizm ol-
duğunu təsdiqləyir. Tədqiqat çərçivəsində aşağıdakı 
əsas nəticələr əldə edilmişdir:

1. Təşkilati mədəniyyət tranzaksiya xərclərini 
minimallaşdıran qeyri-formal institut kimi çıxış edir. 
Onun güclü olması agentlik problemini yumşaldır, 
lakin həddindən artıq sərtlik innovasiyanın itirilmə-
sinə səbəb olur. Təşkilati mədəniyyətin iqtisadi ma-
hiyyəti proqnozlaşdırıla bilməyən şəraitdə işçilərin 
optimal davranış seçimini təmin etməkdir. Nortun 
institusional yanaşması, Şeynin üçsəviyyəli mode-
li, Barının VRIN çərçivəsi və Denisonun effektiv-
lik modeli bunu müxtəlif rakurslardan təsdiqləyir. 
Bunların sintezi göstərir ki, mədəniyyət təkcə daxili 
əməliyyat xərclərini deyil, həm də strateji rəqabət 
mövqeyini müəyyən edir.

2. İnsan resurslarının idarə edilməsi mədəniyyə-
tin iqtisadi nəticələrə çevrildiyi əsas kanaldır. Bu 
çevrilmə kadr sabitliyinin təmini, əmək məhsuldar-
lığının artırılması və innovasiya fəallığının stimul-
laşdırılması vasitəsilə baş verir. Təşkilati mədəniy-
yət işçinin səylərini tənzimləyən əsas motivasiya 
alətidir. Kadr axınının hər 1% azalması əməliyyat 
xərclərində ölçülə bilən azalmaya, innovasiya mədə-
niyyətinin təşviqi isə yeni məhsul və xidmətlərdən 
gəlir axınının yüksəlməsinə gətirib çıxarır. Kameron 
və Kuinnin rəqabətli dəyərlər modeli bu təsirin mə-
dəniyyət tipinə görə fərqləndiyini göstərir.

3. Mədəniyyətin inkişafının qarşısında duran əsas 
iqtisadi problemlər sırasına investisiya miopiyası, 
qiymətləndirmə çətinliyi, J-əyrisi effekti nəticəsin-
də yaranan qısamüddətli itkilər və qlobal inteqrasi-
ya zamanı meydana çıxan lokal adaptasiya xərcləri 
daxildir. Mədəniyyətə qoyulan sərmayənin səmərə-
liliyinin ölçülməsi üçün universal metodologiya-
nın olmaması bu sahədə idarəetmə qərarlarının su-
byektiv qalmasına səbəb olur. Xüsusilə postsovet 
məkanında institusional boşluqlar və qeyri-formal 
münasibətlərin dominantlığı bu problemləri daha da 
dərinləşdirir.

4. Müasir həll mexanizmləri olan insan mərkəzli 
idarəetmə, çevik metodologiyalar və People Analy-
tics mədəniyyətin iqtisadi idarə olunmasını təkmil-
ləşdirir. Bu alətlər mədəniyyətə çəkilən xərcləri xərc 
mərkəzindən mənfəət mərkəzinə çevirməyə imkan 
verir. Balanced Scorecard vasitəsilə mədəniyyət 
göstəricilərinin maliyyə nəticələri ilə əlaqələndiril-
məsi bu sahədə hesabatlılığı artırır. Təşkilati Şəbəkə 
Analizi isə dəyişiklik agentlərini dəqiq müəyyən et-
məklə transformasiya xərclərini radikal azaldır.

5. Azərbaycan iqtisadiyyatı üçün təşkilati mə-

dəniyyətin təkmilləşdirilməsi qeyri-neft sektoru-
nun rəqabət qabiliyyətinin artırılması üçün strateji 
əhəmiyyət daşıyır. Paternalizm mirası ilə müasir 
səmərəlilik tələbləri arasındakı ziddiyyətin idarə 
edilməsi xüsusi iqtisadi yanaşma tələb edir. Yerli 
şirkətlər mədəni transformasiyanı institusional isla-
hat kimi qəbul etməli, bu prosesin gələcək iqtisadi 
gəlirlərinin cari xərclərdən qat-qat yüksək olacağını 
nəzərə almalıdırlar. Xüsusilə KOB-lar üçün mədəni 
varislik mexanizmlərinin qurulması onların uzun
ömürlülüyünü təmin edəcək, bu da məşğulluq və 
iqtisadi dayanıqlılıq baxımından vacibdir. Gələcək 
tədqiqatlar təşkilati mədəniyyətə qoyulan investisi-
yaların gəlirlilik əmsalının hesablanması üçün səna-
ye spesifikasını nəzərə alan ekonometrik modellərin 
qurulmasına yönəldilməlidir. Xüsusilə, Azərbaycan 
şirkətləri kontekstində müxtəlif mədəniyyət tipləri-
nin maliyyə nəticələrinə təsirinin müqayisəli təhlili 
həm akademik, həm də praktiki dəyər kəsb edir. Belə 
tədqiqatlar mədəniyyətin “görünməz əl”ini idarəet-
mənin konkret alətinə çevirə bilər.
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РЕЗЮМЕ
В современных условиях организационная 

культура становится стратегическим инструмен-
том управления человеческими ресурсами, ока-
зывая значительное влияние на экономические 
показатели предприятия. Целью исследования яв-
ляется выявление механизмов трансформации ор-
ганизационной культуры в экономическую эффек-
тивность посредством управления персоналом. В 
статье с применением системного и сравнитель-
ного подходов изучены направления воздействия 
элементов культуры на производительность труда, 
стабильность кадров и операционные затраты. Ре-
зультаты показывают, что преобразование органи-
зационных ценностей в экономические результа-
ты является сложным социально-экономическим 
процессом, зависящим от качества внутренних 
коммуникационных каналов, адаптивности си-
стем мотивации и способности лидерства балан-
сировать между экономической рациональностью 
и культурными нормативами. Экономическая 
сущность проблемы характеризуется минимиза-
цией транзакционных издержек при управлении 
нематериальными активами и повышением до-
бавленной стоимости труда.

Ключевые слова: организационная культура, 
экономическая эффективность, транзакцион-
ные издержки, устойчивость персонала, эконо-
мическое поведение.
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SUMMARY
In modern conditions, organizational culture be-

comes a strategic tool for human resource manage-
ment, significantly affecting the economic perfor-
mance of an enterprise. The purpose of the study 
is to identify the mechanisms of transformation of 
organizational culture into economic efficiency th-
rough personnel management. Using systematic and 
comparative approaches, the article explores the di-
rections of the impact of cultural elements on labor 
productivity, personnel stability, and operational 
costs. The results show that the transformation of or-
ganizational values into economic results is a comp-
lex socio-economic process, largely dependent on 
the quality of internal communication channels, the 
adaptability of motivation systems, and the ability of 
leadership to balance economic rationality with cul-
tural norms. The economic essence of the problem 
is characterized by the minimization of transaction 
costs in managing intangible assets and increasing 
the added value of labor.

Keywords: organizational culture, economic effi-
ciency, transaction costs, personnel sustainability, 
economic behavior.


