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TOSKILATI MODONIYYOTIN IQTIiSADI

SOMOROLILIYO TOSIRININ INSAN
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iqtisad tizra folsafo doktoru, dosent
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RESURSLARI KONTEKSTINDO TOHLILI

XULASO

Miiasir soraitds togkilati modoniyyat insan resurs-
lariin idars edilmosinin strateji alotino ¢evrilorak,
miiossisonin iqtisadi foaliyyot gostoricilorino oho-
miyyotli tosir gostorir. Todqigatin mogsadi toskilati
modoniyyatin insan resurslari idaroetmasi vasitasilo
iqtisadi somoraliliys transformasiya mexanizmlarini
askarlamaqgdan ibaratdir. Moqgalodo sistemli vo miiqa-
yisoli yanagmadan istifado edilmokls, madoniyyot
elementlorinin omok mohsuldarligi, kadr sabitliyi vo
omoliyyat xorcloring tosir istiqamatlori arasdirilmis-
dir. Naticalor gostorir ki, togkilati dayarlorin iqtisadi
naticolora ¢evrilmosi miirokkab sosial-igtisadi pro-
ses olub, asason daxili kommunikasiya kanallarinin
keyfiyyotindon, motivasiya sistemlorinin adaptivli-
yindan va liderliyin iqtisadi rasional ilo madaoni nor-
mativlor arasinda balans yaratmaq qabiliyystindon
asilidir. Problemin iqtisadi mahiyyati geyri-maddi
aktivlorin idare edilmasi zamani tranzaksiya xarclo-
rinin minimallasdirilmas1 vo omayin slava dayarinin
artirtlmas ilo sociyyoslonir.

Acar sozlor: togkilati madaniyyat, iqtisadi samara-
lilik, tranzaksiya xarclori, kadr davamliligi, igtisadi
davranis.

GIRIS

Post-sonaye iqtisadiyyati soraitindo maddi re-
surslarin idars edilmasi ilo bagl tisullar tadricon 6z
dominanthigini itirir, miiossisolorin roqabot {istiin-
liytiniin osas monbayi kimi geyri-maddi aktivler, o
climlodon insan kapitali vo onu ohato edon toskilati
madaniyyat 6n plana ¢ixir. ©gor XX asrin ikinci ya-
risinda fiziki kapitalin hacmi va texnologiyaya ¢ixis
halledici idiss, XXI asrdo bu iistiinliiklor asanligla
tokrarlandigi liciin davamli rogabot aparmaga imkan
vermir. Belo bir mihitdo insanlarin tofokkiir torzi,
doyorlari, qarsilighh miinasibatlori vo kollektiv dav-
ranis modellori — yoni togkilati madoniyyot — iqtisadi
ugurun ovozedilmoz siirliciisino gevrilir. Togkilati
madaniyyat anonavi olaraq sosiologiya va psixologi-
ya miistovisindo arasdirilsa da, onun iqtisadi mahiy-
yotinin dork edilmosi miiasir menecment tiglin kri-
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tik ohomiyyat kosb edir. Masolonin aktuallig1r ondan
ibaratdir ki, tagkilati modaniyyatin inkisafi bilavasito
iqtisadi xorclor tolob edir, lakin bu xorclorin inves-
tisiya kimi gqiymotlondirilmasi ¢ox vaxt metodoloji
cotinliklorls tizlosir. Clinki madoniyyats yatirilan vo-
sait birbasa gaytarisli olmur; onun tosiri dolay1 ka-
nallarla, uzun zaman kasiyinds iizs ¢ixir.

Insan resurslarmnin idaro edilmosi sahosindo tos-
kilati modoniyyatin rolu ikili xarakter dasiyir. Bir
torofdon, giiclii vahid modoniyyst omokdaslarin
davraniglarini standartlagdiraraq idaroetmo xorclo-
rini azaldir, agentlik problemini yumsaldir. Iscilor
nozarot olmadan da toskilatin monafeyino uygun
harokot edir, fiirsot¢ci davranis minimallasir. Digor
torafdon, haddindon artiq sort vo doyigsmoz madaniy-
yot innovasiyalarin garsisini alaraq iqtisadi itkiloro
sabab ola bilor. Masalon, “biz homisa belo etmisik”
yanagmast bazar toloblorino adaptasiyani longidir,
naticads sirkat golir itkisine meruz qalir. Bu ziddiy-
yat toskilati madaniyyatin inkisafinin igtisadi prob-
lematikasin1  formalagdirir: modoniyyot no qodor
giiclii olsa da, o, iqtisadi doyiskonliyo adaptiv olma-
lidir. Todgigatin osas mogsadi togkilati madoniyyatin
insan resurslarimin idars edilmasi prosesinds iqtisadi
somaraliliys tosir mexanizmlorini konseptual soviy-
yado arasdirmaq vo bu sahado mdvcud olan iqtisadi
manealari miioyyon etmakdir. Todqiqatin metodoloji
osasini sistemli yanasma, miiqayisali analiz, hom-
¢inin institusional iqtisadiyyatin miiddoalar1 togkil
edir. Isin mohdudiyyoti empirik hesablamalarin de-
yil, nazari sintezin aparilmasidir ki, bu da moqalonin
konseptual mahiyyastini vurgulayir. Lakin bu nozs-
ri ¢or¢ivo golocokds aparilacaq empirik todqiqatlar
ticiin fundamental baza rolunu oynaya bilor.

OSAS HISSO

1. Toskilati Madoniyyotin Iqtisadi Mahiyyati:
Nazari Carg¢iva

Toskilati madoniyyatin iqtisadi problemlorini
aragdirmazdan ovval onun iqtisadi kateqoriya kimi
torifini vermok vacibdir. Iqtisadi nozoriyys baximin-
dan togkilati madoniyyat geyri-formal institutlar top-
lusu kimi ¢ixis edorak, formal miigavilolorin ohato
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etmadiyi bosluglar1 doldurur. D. Nortun institusional
nozoriyyasino osaslanaraq demok miimkiindiir ki,
toskilati madoniyyat iqtisadi agentlor arasinda gey-
ri-muioyyanliyi azaldan va proqnozlagdirmani artiran
“oyun qaydalart”dir [5, s.78]. Moahz bu prognozlas-
dirma tranzaksiya xoarclorinin minimallagdirilmasina
gotirib ¢ixarir. Iqtisadi baximdan hor bir is¢i gorar
gobul edorkon modoni normalart daxili balodgi kimi
istifads edir, bu da firma daxilinds informasiya asim-
metriyasinin yaratdigi agentlik xarclorini asagi salir.
Masalan, giiclii etik modoniyyoto malik qurumlarda
is¢ilorin nazarat olunmadan da resurslardan somarali
istifado etmosi “vicdansiz omokdas” problemi iizo-
rindo nozarot xorclorini sifira yaxinlagdirir. Bunu
daha konkret ifado etsok: ogor bir sirkotdo “resurs-
lara gonaot” doyori daxililogibso, menecerlora hor
dofs ofis lovazimatlarinin sarfiyyatina nozarot etmak
liciin olavo vaxt vo prosedurlar totbiq etmoya ehtiyac
qalmir. Bu gonast birbaga manfoots oks olunur.
Ogor ononavi iqtisadiyyat firmaya “qara qutu”
kimi yanasirdisa, togkilati modoniyyaotin dyronilmosi
bu qutunun daxilindo bas veron sosial-igtisadi pro-
seslori isiqlandirir. Bu baximdan, E. Seyn torofindon
irali stiriilon tigsoviyyali model (artefaktlar, doyarlor,
osas inanclar) iqtisadi analiz i¢iin xiisusi shomiyyaot
dastyir [8, s.32]. Bu soviyyalarin har biri miixtalif iq-
tisadi somoralilik gdstoriciloring tosir edir. Moasolon,
sothi soviyyoadoki artefaktlar (fiziki miihit, geyim
kodu) birbasa amaliyyat xarcloring tosir etdiyi halda
(ag1q ofis dizayni linsiyyati asanlasdirib koordinasiya
xarclarini azaldir, vahid geyim kodu miistari ilo etibar
qurmagq ii¢lin vaxta qonaot edir), dorin osas inanclar
uzunmiiddatli strateji gorarlarin gabulu riskini doyi-
sir. Masalon, “ugursuzluq dyronmok iiciin fiirsotdir”
inanc1 dominant olan sirkatlords riskli innovativ la-
yihalora daha cosarotlo investisiya qoyulur. Seyn
hamginin qeyd edir ki, liderlorin asas rolu msahz bu
dorin inanclar soviyyasinde modoniyyati formalas-
dirmaq vo doyisdirmokdir [8, s.55]. Lider doyisikliyi
cox vaxt togkilati modoniyyatin transformasiyasi ilo
miisayiot olunur ki, bu da firmanin strateji trayektori-
yasini doyisorak iqtisadi gostoricilora tosir edir.
Barinin resurs asasli yanagmasi iso togkilati mo-
doniyystin nadir, doyerli, tokrarolunmaz va ovoz-
olunmaz (VRIN) resurs oldugunu vurgulayaraq,
onun dayaniqgli rogabot {istlinliiyliniin monbayi ol-
dugunu tosdiqloyir [1, s.105]. Barney gostarir ki, bir
cox firma yeni texnologiyani satin ala bilor, amma
roqibin modaniyyatini kopyalaya bilmaz, ¢linki o,
unikal tarixi trayektoriyanin, sosial miirokkabliyin
mohsuludur. Buradan belo natico ¢ixir ki, madaniy-
yato yonaldilon investisiyalar firmanin uzunmiiddot-
li iqtisadi rentasinin artirilmasina xidmat edir. Lakin
bunun {i¢iin modoniyyat “VRIN” kriteriyalarina ca-

vab vermolidir: o hom doyar yaratmali, hom do an-
lasilmaz olmalidir. Zsif, ziddiyyatli madoniyyat iso
resurs israfina g¢evrilir.

D. Denison iso modoniyyati toskilati effektiv-
liklo birbasa olagelondiron model toklif etmisdir.
Onun modelina gora, togkilati madoniyyat dord osas
olamot — missiya, adaptivlik, calb olunma vo ardicil-
liq — iizorindon iqtisadi naticolors tosir gostorir [10,
s.45]. Missiya strateji istiqgamati miioyyaon edorak re-
surslarin optimal bolgiisiinli asanlasdirir; adaptivlik
bazar doyisikliklorino gevik reaksiya vermoklos fiir-
sat xorclorini azaldir; isgilorin colb olunmasi insan
kapitalindan maksimum istifado olunmasina zomin
yaradir; ardicilliq 1so prosedur standartlasmasi va-
sitosilo omoliyyat xorclorine gonaot edir. Denison
eyni zamanda empirik todqiqatlarla siibut edir ki,
bu dord Olcliden yliksok bal toplayan toskilatlarin
aktivlorinin golirliliyi (ROA) va satislarin galirliliyi
(ROS) gostaricilari sanaye ortalamasindan sistema-
tik sokildo yiiksokdir [10, s.78]. Maohz bu dord 6l¢ii
arasindaki balans firmanin maliyyo saglamligini bir-
basa miioyyon edir. ©gor adaptivlik yiiksok, amma
ardicilliq zoifdirso, sirkot xaotik, nizamsiz foaliyyot
gostorir; agor ardicilliq giiclii, adaptivlik zaifdirss, o
biirokratik iflico ugrayir. Hor iki hal olave amoliyyat
risklori vo xorclor yaradir.

Lakin bu nozori miiddoalarin praktiki totbiqi ciddi
iqtisadi problemlor yaradir. Osas problem toskilati
madoniyyatin birbasa pul ifadssindo 6l¢iilmasinin
cotinliyidir. Madoniyyet investisiyalarmin galirlili-
yinin (ROI) hesablanmasi ii¢lin universal metodo-
logiya hala da islonib hazirlanmamigdir. Bu, maliyys
menecerlori ilo insan resurslar1 departamentlori ara-
sinda daimi biidco miinagisolorine sobob olur. Inves-
torlar maddi osas vasaitlors yatirimlarin somarasini
asanligla hesabladiqlar1 halda, korporativ modoniy-
yotin mohkomlondirilmasine yonolon vosaitlor ¢cox
vaxt “batmis xorclor” (sunk cost) kimi qobul edi-
lir. Halbuki, yuxarida qeyd olunan nazariyyslor bu
xorclorin golocok golir axini yaratdigini iddia edir.
Beloliklo, nazoriyys ilo praktika arasindaki ugurum
iqtisadi problem kimi qarsimiza ¢ixir.

2. insan Resurslarimin Idars Edilmasinds Mado-
niyyat vo Iqtisadi Samarslilik Arasindaki Kasis-
md Noqtalori

Insan resurslarmin idars edilmosi toskilati modo-
niyyatin iqtisadi naticalors ¢evrildiyi asas funksional
sahoadir. Burada ii¢ osas iqtisadi tosir kanali miisyyon
edils bilar: kadr axininin tonzimlonmasi, amak moh-
suldarliginin artirilmasi va innovasiya foalliginin sti-
mullasdirilmasi.

Kadr aximimin idara edilmasi. Kadr aximi (tur-
nover) istonilon toskilat {i¢iin ciddi iqtisadi itkilor
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monboyidir. Is¢inin doyisdirilmosi ilo bagl birba-
sa xarclor (iso gobul, testlosdirmo, tolim) vo dolay1
xarclor (mohsuldarligin miivaqqgeti azalmasi, bilik
itkisi, komanda dinamikasinin pozulmasi) toskila-
ti madoaniyyatin giicli ilo tors miitonasibdir. Giiclii
adaptiv madoniyyato malik sirkatlords iscilor tokco
maddi tozminatla deyil, hom do monsubiyyat hissi
ilo motivasiya olunurlar. Bu, “sadiqlik iqtisadiyyat1”
(loyalty economics) adlanan fenomeni yaradir. Isci
sirkotin doyarlorini monimsadikds, amak bazarin-
daki kicik maddi tokliflora haessasligl azalir, ¢ilinki
0, 0z iginda tokca galir monbayi deyil, ham do soxsi
inkisaf vo mona axtaris1 vasitosi goriir. Todqiqatlar
gostarir ki, yiiksok soviyyads inkliiziv madoniyyato
malik sirkotlordo kadr axin1 sonaye iizra orta gostori-
cidon 22-25% asag1 olur [7, s.45]. Bu iso omoliyyat
monfoatindo birbasa artim demokdir. Masalon, orta
soviyyali bir miitoxassisin doyisdirilmosinin girkoto
timumi doyori onun illik emokhaqqmnin 50%-don
200%-2 godoar dayisir. Belolikls, madoniyyat vasits-
silo kadr axininin 10% azaldilmasi bels boytlik mab-
logloro gonast demokdir. Kadr doyisikliyinin asagi
olmas1 hom do sirkatin spesifik bilik bazasinin qoru-
nub saxlanmasina gatirib ¢ixarir ki, bu da intellektu-
al kapitalin amortizasiya olunmamasi ilo naticalonir.

Omoak mahsuldarhginmin artirdmast. ikinci vacib
aspekt omok mohsuldarligidir. Toskilati madoniyyot
is¢inin fordi soyini kollektiv naticoya ¢eviron mexa-
nizmdir. ©gar madoniyyat zoharlidirss (toksik), yiik-
sokixtisasl miitoxassislorin enerjisi daxili intriqalara,
biirokratik ongsllorin aradan qaldirilmasina sorf olu-
nur. Bu, sirf igtisadi baximdan “fiirsot xorclori”nin
(opportunity cost) yiiksalmasi demokdir. Madoniy-
yot iscilorin psixoloji miiqavilosini formalasdiraraq,
onlarin diskresion soylorinin soviyyasini miioyyon
edir. Yoni isci is tolimatinda yazilan minimumu,
yoxsa qeyri-maddi stimullar hesabina daha ¢oxunu
etmoyi secir. Mohz modoniyyat amili is¢ini sonun-
cuya tosviq edir. Seyn geyd edir ki, iscinin togkilata
psixoloji baglilig1 na gador giiclii olarsa, o, 6z intel-
lektual potensialin1 koniillii sokildo toskilatin ixtiya-
rma verir [8, s.87]. Bu ciir olava intellektual sormayo
firmanin timumi faktor mohsuldarliginda (TFP) ar-
tim kimi oks olunur. Yiiksok etimad miihitindo is-
cilor informasiyani gizlatmak avazins bolisiir, bu da
koordinasiya xorclorini agagi salir vo omokdashigin
mohsuldarligini artirir.

Innovasiya fraligimin stimullasdirimasi. No-
hayaet, innovasiya faallig1. Iqtisadi artimin osas mon-
bayi olan innovasiya sohvlars tolerant yanasan, risk
almag1 togviq edon madoniyyat miihiti tolob edir.
Ogor toskilati modoniyyat hor bir ugursuzlugu coza-
landirirsa, iscilor “igtisadi miihafizokarliq” niimayis
etdirir, naticods sirkot bazar payini itirir. Bu baxim-

dan, “startap” tipli ¢evik modoniyyatlorls iri korpo-
rasiyalarin biirokratik moadaniyyatlori arasinda iqti-
sadi forq mohz innovasiya rentasinda 6ziinii gostarir.
Kameron vo Kuinnin raqabotli dayarlor modelino
osason, klan vo adhokratiya tipli madoniyyatlor ba-
zar vo ilyerarxiya tiplorino nisbaton daha yliksok
innovasiya potensiali niimayis etdirirlor [4, s.92].
Adhokratik madoniyyat yeni ideyalarin sinaqdan ke-
cirilmosi {iglin asag1 tranzaksiya xorclori toklif edir:
is¢ilor ideyalarint sorbost boliismokdon ¢okinmirlor,
clinki ugursuzlugun fordi xorci minimum soviyye-
dodir. Innovasiya prosesindo “smag-sohv” xorclori
ictimailasir, ugurlu innovasiyadan oldo olunan renta
1so daha genis paylanir. Bununla yanagsi, Kameron vo
Kuinn vurgulayir ki, heg bir tip miitloq tistiin deyil;
kontekstdon asili olaraq iyerarxiya tipi do yliksok eti-
barliliq talob edan sahalords (masolon, niiva energe-
tikas1) iqtisadi cohotdon optimal ola bilor [4, s.98].
Osas masalo madaniyyatin sektorun iqtisadi mantiqi
ilo uzlagmasidir.

3. Toskilati Modaniyyotin Inkisafimin Iqtisadi
Problemloari

Taskilati madoniyyatin iqtisadi somaraliliys miis-
bat tosiri danilmaz olsa da, bu sahads inkisaf prog-
ramlarinin reallasdirilmasi bir sira spesifik iqtisadi
problemlarlo {izlosir. Bu problemlori sorti olaraq in-
vestisiya, qiymatlondirmo, transformasiya vo miqyas
problemlori kimi tasnif etmak olar.

Investisiya dilemmasi. Togkilati modoniyyatin
doyisdirilmosi uzunmiiddstli vo bahali prosesdir.
Burada osas iqtisadi problem qisamiiddatli monfaot
hodoflori ilo uzunmiiddstli modoni transformasiya
xarclori arasindaki konfliktdir. Sohmdarlar adston
riibliikk maliyyo gostaricilorine fokuslandiglart ti¢lin
modoniyyato qoyulan investisiyalart dostoklomirlor.
Bu, “investisiya miopiyas1” adlanan haldir. Masalon,
aciq ofis miihitino ke¢id, komanda quruculugu to-
limlori, daxili kommunikasiya platformalarinin ya-
radilmasi cari maliyyo hesabatinda monfasti azaldan
xorc maddolaridir. Lakin bu xarclorin golocokdo ya-
radacag iqtisadi effekti hesablamaq ¢atindir. Deni-
son qgeyd edir ki, madoniyyat dayisikliyi proqramla-
rina baglayan sirkotlor adoton 3-5 illik perspektivdo
nazaragarpan iqtisadi naticalor olds edir, lakin qisa-
miiddatli tozyiglor sobobindon ¢ox az sayda toskilat
bu miiddeti gdzlomoays ddziir [10, s.112]. Investisiya
miopiyasi xiisusilo birja kotirovkasi olan sirkotlordo
kaskin hiss olunur, ¢iinki menecerlor miikafatlandir-
ma sistemlori sobabindon qisamiiddotli naticolora
koklonirlor.

Qiymoatlandirma problemi. Maodoniyyatin iqtisadi
Olclilmasi ticlin istifado edilon Balanced Scorecard
(Balanslagdirilmis Gostaricilor Sistemi) kimi alot-

152

MART-APREL 2026 No02 (4) | MARCH-APRIL 2026 No02 (4)



11202 =098/ Elmi-nozori jurnal | The scientific-theoretical journal

lor movcud olsa da, sirf modoni gostoricilori ma-
liyyo naticalari ilo slagalondirmok problematik ola-
raq qalir [3, s.210]. Kaplan vo Norton toklif edirlor
ki, modoniyyet gostoricilori “Oyronma vo inkisaf”
perspektivine daxil edilso do, burada sobab-natico
olagolorinin xaritologdirilmoasi bdyiik molumat tolob
edir. Moasalon, “inam indeksi”nin 1% artmasinin
omoliyyat xorclorino tosirini hesablamaq iiglin eti-
barli ekonometrik model qurmaq miiskiildir. Ciin-
ki inamin tosiri ¢oxsayli doyisonlar vasitosilo dola-
y1 yolla otiiriiliir. Bu geyri-miioyyanlik modoniyyot
biidcoalarinin tosdiqlonmosi prosesinds subyektivliyo
sobab olur. Naticada, madaniyyat layihalari bohran
dovrlarinds ilk ndvbads kasilon xarclar sirasina dii-
stir. Halbuki mohz béhran aninda giiclii madoniyyat
toskilat1 bir yerdo saxlayan osas qiivvedir. Paradoks
ondadir ki, madoniyyatin shamiyyati an ¢ox onun ol-
madig1 zaman hiss edilir.

Transformasiya xarclari va miiqavimat. Movcud
madoniyyatin dayisdirilmasi sosial kapitalin dagil-
masi riskini dasiyir. Kéhno normalarin siradan ¢ixa-
rilmasi, yeni doyarlorin monimsanilmasi miivaqqoti
olaraq mohsuldarligim azalmasina sobob olur. Iqtisadi
odabiyyatda bu effekt “J-oyrisi” (J-curve effect) kimi
taninir: doyisikliklorin ovvolindo gostoricilor diisiir,
sonra is9 yeni madoni modelin gotirdiyi somors he-
sabina ylksoalir. Ke¢id dovriinds yasanan bu iqtisadi
enis ¢cox vaxt modoni transformasiya proqramlari-
nin dayandirilmasina gotirib ¢ixarir. insan resurslari
miitoxassislorinin burada tizlosdiyi iqtisadi problem
“dayisiklikden avvalki soviyyays qayidis miiddati”-
nin minimuma endirilmasidir. Bu miiddatin uzunlu-
gu toskilatin iqtisadi dayanigliligi ilo birbasa miito-
nasibdir; rezervlori az olan firmalar transformasiyani
maliyyolosdira bilmoyorok iflasa qodor gedib ¢ixa
bilor. Bundan slavo, is¢ilorin doyisikliys qars1 miiqa-
vimoti olave “siirtlinms xarclori” yaradir. Bu miiqa-
vimati qirmaq ti¢iin kommunikasiya, tolim vo dastok
programlarina slava vasait sorf olunmalidir.

Migyas iqtisadiyyati problemi. Coxmillatli sirkot-
lordo vahid toskilati madoniyyatin qurulmasi miqyas
iqtisadiyyati yarada bilor. Standartlagdirilmis prose-
durlar, vahid missiya vo davranis kodekslari global
miqyasda tranzaksiya xarclorini azaldir. Lakin lokal
madoniyyatlorin (milli mentalitetin) gozardi edilmo-
si moadoni miinaqgisalora sabab olur. Qlobal inteqra-
siya ilo lokal adaptasiya arasinda tarazliin tapilma-
masi1 “qlokalizasiya” xorclorini artirir. Belo ki, vahid
qlobal madaniyyati totbiq edon sirkatlor yerli bazar-
larda istedadli kadrlar1 colb etmokdo ¢otinlik ¢okir,
bu da 6z novbasindo iso qobul xorclorini sisirdir.
Post-sovet mokaninda ¢alisan beynalxalq sirkotlorin
tocriibasi gostorir ki, Qarb markozli modoniyyat kod-
larinin birbasa transplantasiyasi yerli is¢i heyatindo

miigavimatlo garsilanir ki, bu da gizli omok mohsul-
darlig: itkisino gevrilir [9, s.95]. Mammodov geyd
edir ki, Azorbaycanda beynolxalq korporasiyalarin
yerli filiallarinda is¢ilor tez-tez “ikili standart” hissi
kegcirir: rosmi olaraq qlobal doyarlar tolqin edilir, la-
kin yerli idaroetma praktikasi geyri-formal alagolor
osasinda qurulur. Bu dissonans iscilordos sinizm ya-
radaraq onlarin mohsuldarligini asag salr.

4. Miiasir Iqtisadi Soraitdo Effektiv Idarsetma
Mexanizmlari

Problemlarin halli istigamatinds miiasir insan re-
surslar1 idaroetmasi bir sira iqtisadi somorali mexa-
nizmlor toklif edir. Bu mexanizmlor modoniyyastin
“yumsaq giic” olmaqdan ¢ixaraq, konseptual doqig-
liklo idara olunan aktive ¢evrilmasine xidmaot edir.

Insan Morkazli idarsetms (Human-Centered
Management). Bu yanagsma is¢inin rifahi ilo tos-
kilatin mohsuldarlig1 arasinda birbasa sabab-olago
oldugunu osas gotiiriir. Iqtisadi baximdan bu, daxili
omok bazarmin somoraliliyinin artirilmast demok-
dir. Sosial paketlorin, ¢evik is saatlarmin, psixoloji
dostok programlarinin totbiqi is¢i li¢iin “qeyri-maddi
omok haqq1” rolunu oynayir. Qeyd olunur ki, bu ciir
xorclor ig¢inin omokhaqqindaki eyni mablogli ar-
timdan daha ytiksok faydaliliq tomin edir [6, s.118].
Bu, igtisadiyyatda “hedonik omokhaqq1” nozoriyyo-
sino uygundur: is¢ilor pul ilo is soraitinin miixtolif
kombinasiyalar1 arasinda se¢im edir. Madaniyyatin
bu vasita ils igtisadilosdirilmasi “psixoloji galir” an-
layigini idaroetmo ugotuna daxil etmayi tolob edir.
Oliyevin Azorbaycan iizro apardigi todqiqat gosto-
rir ki, yerli iscilor arasinda c¢evik is qrafiki vo tolim
imkanlar1 kimi qeyri-maddi faktorlarin shomiyyati
son 5 ildo 40% artmisdir [6, s.125]. Bu tendensiya
sirkotlorin modoniyyata investisiyalarinin goalirliliyi-
nin yliksolocayina igare edir.

Cevik Metodologiyalarin (Agile) Tatbiqi. Pro-
seslorin ¢eviklosdirilmasi tokco program tominati
sahasindo deyil, toskilati strukturda da biirokratik
baryerlori aradan qaldirr. Iyerarxiyanin azaldilma-
st gorarlarin gobulu siiratini artiraraq “vaxtin fiirsot
doyarini” optimallasdirir. Cevik komandalarda 6zii-
niitoskilatlandirma madaniyyoti menecerlora nozarat
funksiyasindan strateji dostok funksiyasina kegmoyo
imkan verir. Bu, idaroetmo heyatinin saxlanma xorc-
lorino gonast etmoklo yanasi, solahiyyot verilmis is-
cilorin mohsuldarligini yiikssldir. Lakin burada iqti-
sadi risk ¢evikliyin xaosa ¢evrilmasi ehtimalidir ki,
bu da institusional nozaratin tam itirilmasi ilo noti-
colona bilor. Kameron vo Kuinn ¢evik modoniyyato
kecidin avvalinds kegid xorclorinin yiiksok oldugunu,
lakin sonradan bu xorclorin azalaraq saomorayo cev-
rildiyini vurgulayir [4, s.145]. Onlar toklif edirlor ki,
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kecid dovriindo “hibrid” model totbiq olunsun: bazi
bolmolar ¢evik, bozilori sabit strukturda galsin. Bu,
timumi sistem riskini azaldaraq madani transformasi-
yanin xalis cari doyarini (NPV) miisbata ¢evira bilar.

Data asaslh madaniyyat auditi (People Analytics).
Insan resurslar1 analitikast modoniyyatin igtisadi 6l-
ciilmasi problemini gismen hall edir. Is¢ilorin roqom-
sal izlori (e-pogt trafiki, toqvim analizi, daxili portal
aktivliyi) toskilat daxilindoki geyri-formal sabokaloari,
“enerji morkozlorini” vo informasiya tixaclarini as-
karlayir. Bu molumatlar asasinda idarsetmo qorarlari
gobul etmok subyektiv miigahidolora nisboton daha
az xorcli vo daha doqiqdir. Toskilati Soboko Analizi
(ONA) vasitasilo on mohsuldar qruplarin geyri-formal
liderlorini miioyyon edorak, onlarin tosir giiclindon
madani transformasiya liglin istifade etmok olar. Bu
yanagma ananavi kaskad tisulu ilo doyisiklik idaroet-
mosindon 3-4 dofo daha somorslidir, ¢linki “doyisiklik
agentlori”nin axtarist xarclorini sifira endirir. Kaplan
va Nortonun geyd etdiyi kimi, analitik osasl idaroet-
mo ilo moadoniyyatin doyar siiriiciilori ilo maliyyo no-
ticolari arasinda korrelyasiya qurmaq miimkiindiir [3,
$.230]. Mosalon, daxili omokdasliq sobokaosinin sixlig1
ilo satis hacmi arasinda statistik olago agkar edilo bilor
ki, bu da madeniyyats investisiyanin asaslandiriimasi
tictin konkret dalil tomin edar.

5. Azarbaycan Miiassisalorindo Taskilati Mado-
niyyotin Iqtisadi Aspektlori

Postsovet iqtisadi mokaninda, o climlodon Azor-
baycanda togkilati maodeniyyatin idare edilmasi
Oziinomoxsus iqtisadi xiisusiyyatlora malikdir. Kegid
iqtisadiyyatindan miras qalmis paternalizm anonals-
11, geyri-formal miinasibatlorin formal institutlardan
istiinliiyli yerli sirkotlordo modoniyyat amilini daha
da kritik edir. Yerli kontekstds togkilati madoniyyatin
inkisafinin iqtisadi problemlari daha ¢ox asagidaki-
larla baglidir:

Birincisi, dovlst sektorunda vo anonavi iri sirkot-
lordo madaniyyat tez-tez “sodagot miiqabilindo mos-
gulluqg tominat1” psixoloji miigavilosino osaslanir. Bu,
omok bazarinda siini ¢eviklik catismazligi yaradir.
Kadrlarin faaliyyeti orta soviyyado stabillosir, lakin
iqtisadi samaralilik asag1 diisiir, ¢iinki mohsuldarlig-
dan asili olmayaraq mosgullugun qorunmasi xarclori
artir [2, s.65]. Hosonov geyd edir ki, Azorbaycanda
dovlot miisssisalorinds calisanlarin 68%-don ¢oxu is
yerini doyismoyi mohz madoni uygunsuzluq sobe-
bindon diislinso do, alternativin olmamasi sobabilo
gqalmaga macburdur; bu iso “gizli igsizlik” iqtisadi
fenomeni yaradir [2, s.70]. Gizli issizlik dedikdo,
formal mosgul olan, lakin real doyor yaratmayan
iscilorin méveudlugu nazords tutulur. Bu, UDM-in
potensial soviyyadon asagi olmasina sobab olur.

Ikincisi, neft golirlorinin dominant oldugu iqti-
sadiyyatda togkilati madoniyyat uzun miiddot “asan
pullar” mentaliteti ilo formalasib. Bu, xorclorin op-
timallasdirilmasina, resurslara qonasto vo omaoyin
intensivlosdirilmasine qarsi modoni miigavimot
yaradib. Hazirda geyri-neft sektorunun inkisafi ilo
olagadar olaraq, rogabotgabiliyyatli, miistoriyontim-
lii vo somorali madoniyyato kegid boylik iqtisadi
transformasiya xarclori tolob edir. Bu xarclor tok-
co maliyys deyil, hom do sosial sormayonin (koh-
no olagolorin) doyarsizlogmaosi riskini ehtiva edir.
Neft sektorundan golon asan golirlor ham do “resurs
lonati” (resource curse) ilo naticolonarok, somorali
idaroetmo modoniyyotinin formalasmasini ongoallo-
misdir. Indi iso bu modoniyyati sifirdan qurmaq ovo-
zing, movcud sovet-qaliq mentalitetini transformasi-
ya etmok lazimdir ki, bu da daha ¢atin vo xorclidir.

Uciinciisii, kicik vo orta sahibkarliqda toskila-
ti modoniyyat osason sahibkarin soxsi doyarlorinin
oksidir. Burada osas iqtisadi problem varislik vo
miqyaslasma problemidir. Tosis¢inin xarizmasina
osaslanan madoniyyat sirkot bdyiidiikco tranzaksi-
ya xarclorini artirir, ¢linki biitlin qorarlar markozdo
comlonir. Bu moadoniyyst modeli moahdud bdylimo
iqtisadiyyati yaradir; sirkot miioyyon Ol¢iidon son-
ra neqativ miqyas effekti ilo iizlosir. Mammadovun
postsovet oOlkolorindo apardigi miiqayisali tohlil-
lor gostorir ki, Azorbaycan da daxil olmagqla regi-
on Olkalorinds ailo bizneslorinin 75%-1 ikinci naslo
kecid zamani modoni uygunsuzluq sobobilo iflasa
ugrayir [9, s.99]. Bu statistika modoniyyatin institu-
sionallagsmasinin — yani saxsiyyotdan asili olmayan
sistemo ¢evrilmosinin — iqtisadi zorurot oldugunu
gostorir. Oks halda, biznesin émrii sahibkarin foal
dovrii 1lo mohdudlagir ki, bu da timumi iqtisadiyyat
ticiin dayaniqliliq problemi yaradir.

Azorbaycanda foaliyyot gostoron bank vo tele-
kommunikasiya sektorlar1 miiasir togkilati madoniy-
yotin totbiqinds 6n siralarda olsalar da, regionlarda
yerli filiallarda kadr modoniyyatinin asagi olmasi
vahid standartlarin totbiqini ¢otinlosdirir. Bu, cografi
seqmentasiya naticosindo yaranan amoliyyat xorc-
lori forqinde 6zlinli gosterir: eyni sirkotin miixtalif
filiallar1 arasinda mohsuldarliq gostericileri yalniz
idaroetmo modoniyyatindoki forglora gora 30-40%
konarlaga bilor. Bundan olave, Oliyevin todqiqati-
na asason, Azaorbaycanda 0zl sektorda ¢alisanlarin
geyri-maddi motivasiya faktorlarina hassasligi son
5 ilds kaskin artib; bu iso o demakdir ki, madoniy-
yat dayisikliyina yatirilan hor manatin galirliliyi qisa
zamanda ytiksalo bilor [6, s.125]. Gonc noslin omok
bazarina daxil olmasi ilo bu tendensiya daha da
siiratlonacak, ¢iinki onlar ti¢lin isin monasi vo miihiti
onanavi nasillors nisboton daha vacibdir.
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Natica

Aparilan tohlil toskilati madoniyyatin insan re-
surslarinin idara edilmosinda tokco sosial-psixoloji
fenomen deyil, ham ds ciddi iqtisadi mexanizm ol-
dugunu tosdigloyir. Tadqiqat ¢or¢ivasindo asagidaki
asas naticalar olda edilmisdir:

1. Toskilati modoniyyot tranzaksiya xorclorini
minimallasdiran geyri-formal institut kimi ¢ixis edir.
Onun giiclii olmas1 agentlik problemini yumsaldir,
lakin haddinden artiq sartlik innovasiyanin itirilmo-
sina sabab olur. Tagkilati madoniyyatin iqtisadi ma-
hiyyati prognozlasdirila bilmoyan soraitds iscilorin
optimal davranig se¢imini tomin etmokdir. Nortun
institusional yanasmasi, Seynin iigsoviyyali mode-
li, Barinin VRIN c¢orgivasi vo Denisonun effektiv-
lik modeli bunu miixtalif rakurslardan tosdigloyir.
Bunlarin sintezi gdstorir ki, madeniyyat tokca daxili
omoliyyat xarclorini deyil, ham do strateji roqabat
movqeyini miioyyon edir.

2. Insan resurslarmmn idars edilmosi modoniyye-
tin iqtisadi naticolora ¢evrildiyi osas kanaldir. Bu
cevrilmo kadr sabitliyinin tomini, omok mohsuldar-
liginin artirtlmasi vo innovasiya foalliginin stimul-
lagdirilmast vasitasilo bas verir. Togkilati modoniy-
yat iscinin saylorini tonzimloysan osas motivasiya
alotidir. Kadr axininin har 1% azalmas1 amaliyyat
xorclorinds 6l¢iilo bilon azalmaya, innovasiya modo-
niyyatinin tosviqi is9 yeni mohsul vo xidmatlordeon
galir axininin yiiksalmosina gatirib ¢ixarir. Kameron
va Kuinnin raqabatli dayarlor modeli bu tosirin mo-
doniyyat tipine gors forqlondiyini gostarir.

3. Madoaniyyatin inkisafinin qarsisinda duran osas
iqtisadi problemlor sirasina investisiya miopiyasi,
giymotlondirmo ¢otinliyi, J-oyrisi effekti noticosin-
do yaranan qisamiiddatli itkilor vo global inteqrasi-
ya zamani meydana ¢ixan lokal adaptasiya xarclori
daxildir. Madoniyyeto qoyulan sormayonin samaro-
liliyinin Ol¢tilmasi tiglin universal metodologiya-
nin olmamasi bu sahads idaroetmo gorarlarinin su-
byektiv galmasma sobob olur. Xiisusilo postsovet
mokaninda institusional bosluglar vo geyri-formal
miinasibatlorin dominantlig1 bu problemlori daha da
dorinlosdirir.

4. Miiasir hall mexanizmlori olan insan morkozli
idaroetma, ¢evik metodologiyalar vo People Analy-
tics modoniyyaetin iqtisadi idars olunmasimni tokmil-
lasdirir. Bu alotlor madoniyyato ¢okilon xarclori xorc
morkozindon monfoot morkozing ¢evirmoyo imkan
verir. Balanced Scorecard wvasitosilo modoniyyot
gostaricilorinin maliyya naticalari ilo olagolondiril-
masi bu sahado hesabatlilig artirir. Togkilati Soboka
Analizi iso doyisiklik agentlorini doqiq miioyyan et-
moklo transformasiya xorclorini radikal azaldir.

5. Azorbaycan iqtisadiyyati {ligiin toskilati mo-

doniyyotin tokmillogdirilmosi qeyri-neft sektoru-
nun rogabat gabiliyystinin artirilmasi {igiin strateji
ohomiyyat dasiyir. Paternalizm mirast ilo miiasir
somaralilik toloblori arasindaki ziddiyyetin idaro
edilmosi xiisusi iqtisadi yanagma tolob edir. Yerli
sirkotlor modoni transformasiyani institusional isla-
hat kimi gobul etmoli, bu prosesin golocok iqtisadi
golirlorinin cari xorclordon gat-qat yiiksok olacagini
nozoro almalidirlar. Xiisusilo KOB-lar {i¢iin modoni
varislik mexanizmlorinin qurulmasi onlarm uzun-
omirliilliylini tomin edacok, bu da mosgullug vo
igtisadi dayanigliliq baximindan vacibdir. Galocok
todqiqatlar togkilati madoniyyato qoyulan investisi-
yalarin golirlilik omsalinin hesablanmasi {igiin sona-
ye spesifikasini nozars alan ekonometrik modellarin
qurulmasina yonoldilmolidir. Xiisusilo, Azorbaycan
sirkotlori kontekstinds miixtalif modaniyyat tiplori-
nin maliyya naticalorina tasirinin miiqayiseli tohlili
hom akademik, hom do praktiki doyar kasb edir. Belo
todqgigatlar modoniyystin “goriinmoz ol”ini idaroet-
monin konkret alotina ¢evira bilar.
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PE3IOME

B COBpeMEHHBIX YCIIOBHSX OpTraHW3aIlMOHHAS
KyJIBTYpa CTAHOBUTCSI CTPATErHYeCKUM WHCTPYMEH-
TOM YIPaBICHUS YEIIOBEYCCKUMU PECypCcaMH, OKa-
3pIBasl 3HAUMTEILHOE BIMSHHE HA JKOHOMUYECKHUE
rokasarenu npeanpustus. Llensio uccnenoBanmst sB-
JISIETCS BBISIBIICHIE MEXaHU3MOB TpaHC()OpMAITHH Op-
raHU3aIOHHOM KYJIBTYpbI B S)KOHOMHUECKYO 3 hexK-
TUBHOCTB TIOCPEJICTBOM YIIPaBJICHUs IIepcoHaioM. B
CTaThe C MPUMEHECHHEM CHUCTEMHOTO M CPaBHHTEIIb-
HOT'O TIOJIXO/IOB M3Y4YECHBI HAIIPABIICHHS BO3ICHCTBUS
AIIEMEHTOB KYJIBTYPBI Ha TPOU3BOAUTEILHOCTE TPY/A,
CTaOWILHOCTH KaJPOB M OTIEpaIlHOHHbIE 3aTparkl. Pe-
3yJBTaThI IOKA3bIBAIOT, YTO IMPEOOpa30BaHKEe OpraHu-
3aIMOHHBIX IICHHOCTEH B SKOHOMHYECKUE Pe3yJIbTa-
TBI SBJISIETCS CIIOKHBIM COLTHATIBHO-3KOHOMUYECKIM
MPOIIECCOM, 3aBHUCSIIUM OT Ka4yecTBa BHYTPEHHHX
KOMMYHUKAIIMOHHBIX KaHAJIOB, aJalTHBHOCTH CH-
CTeM MOTHBALIUU U CIIOCOOHOCTH JIUJepCTBa OanaH-
CUPOBATh MKy SKOHOMUYECKOU PAIlMOHATLHOCTHIO
U KYJIBTYPHBIMH HOPMAaTWBaMH. OKOHOMHYECKAs
CYIITHOCTh MPOOJIEMBI XapaKTepU3yeTcss MUHHMHU3a-
U TPAH3aKIIMOHHBIX M3JCPIKEK MPH YIIPABICHUU
HEMaTepUAIbHBIMU AKTUBAMH M ITOBBIIICHUEM JIO-
0aBJIEHHOW CTOMMOCTH TPY/Ia.

KuroueBble cioBa: opeanuzayuonnas Kynvmypa,
9KOHOMUYECKAsl 3phekmueHocmos, MpaH3aKyuoH-
Hble U30ePIHCKU, YCMOUYUBOCIb NEPCOHANA, IKOHO-
Muyeckoe nogseoeHue.
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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.
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