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Xiilaso

Dinamik doyigson otraf miihit vo yiiksok rogabot soraitlorindo sirkotlora c¢eviklikdon olavo,
stabillik vo dayaniqliliq da tolob olunur. Togkilatin sabit strateji inkisafini miioyyon edon miihiim
amillordon biri do kadr loyalligidir. Magalads “loyalliq” anlayismin hom nozari asaslari, névlori vo
formalasma faktorlari, hom do naqliyyat sahasindo foaliyyot gostoron agentliyin omokdaslar1 arasinda
sorgu-anket vasitosilo aparilan empirik todqiqatin naticolori tohlil olunur. Bu sorgu noticosindo
personalin loyallig1 ilo onlarm togkilatda gedon strateji prosesloro colb olunmasi vo istiraki birbasa
olagonin oldugu askara ¢ixir. Miixtalif toskilatlarda kadrlarm loyalliginin qiymaotlondirilmasi vo
artirilmast  sistemlorinin ~ tohlili aparilaraq togkilatlarda loyalligin inkisafi proqgramlarinin
xuisusiyyatlori aragdirilir ki, bura isci sodaqgetinin miioyyon edilmasina nozari vo metodoloji yanasma,
eloco do miiossisado togkilati bagliliqg metodlarmin icmali vo inkisaf tendensiyalar1 daxildir.
Todqiqat isindo proses yanasmasi, elmi imumilogdirmo, tohlil, o ciimlodon sorgu iisullarindan
istifado olunmugdur. Magalonin informasiya bazasi qisminds is¢i loyalliginin idarsetms vo sosial-
psixoloji nazariyyslori, korporativ davranis lizro elmi konsepsiyalar togkil etmisdir. Bundan basqa
internetdo mdévcud olan miixtslif sopkili maqgalslor, yazilar, tohlillor do nozordon kecirilib. Aragdirma
dovlet qurumunda aparilmis sorgu vo molumat bazalarinin tohlili noticasinde bozi uygunsuzluqlari
askarlayaraq tokmillogdirilmosi iiclin ¢ixis yollarinin toklifi yazinin elmi yeniliyi hesab olunur.
Todgiqat noticesinde bozi problemlorin meydana c¢ixmast isin elmi-praktiki ohomiyyatini
formalasdirir. Bununla boraber kadr loyalliginin artirilmasi ve kadr axminin qarsisinin alinmasi tizro

istifado edila bilacok alotlor toklif olunmusdur.
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Acar sozlor: kadr loyalligi, strateji inkisaf, personalin idara edilmasi, motivasiya, korporativ

madaniyyat.

Abstract

In a dynamically changing environment and under conditions of intense competition, companies
are required not only to be flexible but also to maintain stability and resilience. One of the key factors
determining the stable strategic development of an organization is employee loyalty. This article
analyzes both the theoretical foundations, types, and formation factors of the concept of “loyalty,” as
well as the results of an empirical study conducted through a survey among employees of a state
agency. The survey revealed a direct correlation between employee loyalty and their involvement in
strategic processes within the organization.
The study also includes an analysis of systems used to assess and enhance employee loyalty in various
organizations and examines the specific features of loyalty development programs across different
types of institutions. These include theoretical and methodological approaches to identifying
employee commitment, as well as an overview of organizational engagement methods and trends in
their development.
The research employed process-based approaches, scientific generalization, analysis, and survey
methods. The information base of the article consists of management and socio-psychological
theories of employee loyalty and scientific concepts of corporate behavior. In addition, various
articles, reports, and analyses available on the internet were reviewed. The scientific novelty of the
dissertation lies in identifying certain inconsistencies through surveys and database studies conducted
in a public institution and proposing ways for their improvement. The emergence of certain problems
during the research highlights the scientific and practical significance of the work. Moreover, tools

that can be used to enhance employee loyalty and prevent staff turnover are proposed.

Giris

Miiasir togkilatlar bazarin yiiksok turbulentliyi soraitindo foaliyyat gostorirlor vo bu da onlardan
daima strateji yenilonmo vo dayanaqlilig1 tolob edir. Lakin loyal vo is yerina baglilig1 olan personal
olmadan strateji togobbiislorin reallagdirilmasi miiskiil masaloya cevrilir.
Loyalliq is¢ilerin yalniz is yerindon momnunluq indikatoru kimi deyil, hom dos biznesin inkisafina

birbasa tosir edon strateji aktiv kimi ¢ixis edir.
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Nizam-intizam, omoliyyatlarin uzlagsmasi, miiddstlors riayst etmo kimi amillorin ¢ox vacib oldugu
naqliyyat sahasi kontekstindos personalin loyalliginin ohomiyysti daha da artir. Bu todqiqat is¢i
loyalligmin miiassisanin strateji inkisafina tasirinin soviyyosinin dyranilmosina istiqgamatlonmisdir.
Tadqiqatin mogsadi kadr loyalliginin toskilatin strateji inkisafina tosirinin xarakterini miioyyon
etmokdon ibaratdir.

Tadqiqatin vozifaslari:

e “Personalin loyallig1” anlayisinin nozori aspektlorini tohlil edilmaosi;

e Dovlat agentliyinin loyalliq saviyyasinin empirik tadqigatini aparilmasi;

e Isci loyallig1 vo toskilatin strateji inkisafi arasinda alagonin askar edilmosi;

e Loyallign artirilmasi tizra tovsiyalorin hazirlanmasi.

Kadr loyalliginin nazari aspektlori

Loyalliq anlayis1 coxsaxali anlayis oldugu iigiin bir ne¢o elmin corgivosindo dyronilir. Bura
psixologiya, sosiologiya, iqtisadiyyat vo personalin idars edilmosi aiddir. Amma sirf personalin idaro
edilmosi kontekstindon loyalliq is¢inin toskilata, onun doyorlorine, mogsadlorine vo inkisafi ticlin
tohfo vermoya hazir olmaqdir. Belo soraitdo, xiisuson do insan resurslarinin idaroetmosi sahasindo hor
bir toskilatin ugurlu adaptasiya vo dayaniql inkisaf amili - daxili stabillikdir. Bununla yanas,
miiossisonin strateji inkisafina ohomiyyotli tosir géstoron osas amillordon biri do tobii ki personalin
loyalligidir. ©mokdaslarinin loyalligi ilo seg¢ilon qurumlarin istlinliiyii miizakiro olunmazdir. Loyal
vo sadagotli personal korporativ modoniyyoto, proseslorin effektivliyino, innovativ aktivlik vo
rogaboto davamlilia onomli doracodo tosir etmok qabiliyyotine malikdir. Mohz buna goro do
rohborlorin ig¢ilorinin loyalliq soviyyasini idaro etmok bacarigi biitiin toskilatin foaliyystinin tosir
giiciinii artirmaga komok edir, personalin loyalligmin artirilmasi iso hor bir miiossisonin baslica
prioriteti kimi ¢ixis edir. (Kapramosa JI. 2023)

Isci sodagetinin idaro edilmasi olduqca ¢atin, spesifik biliklor tolob edon mesoaladir, lakin bu isin
naticalorini lazimindan artiq qiymotlondirmak miimkiinsiizdiir.

Kadr loyallig1 togkilatda miimkiin biirokratik angsllors vo digor problemlors baxmayaraq nainki
proseslori tamamlamaq, hom ds siravi is¢ilor vo idarosedicilor arasinda korpii yaratmaq potensialina
malik olan on shamiyyatli elemento ¢evrilir.

Bu moqalodo diqgoeti mohz kadr loyalliginin toskilatin strateji inkisafina tosiri vo rolu, onun
formalagma metodlarinin tohlilino yonaldocoyik.

Belo ki, is¢i loyalligi ononovi olaraq togkilata, onun hodoflorine, mogsadlorine, doyer veo
missiyalarina sadaqoti toronniim edir. Bununla boraber, strateji inkisaf kontekstindon yanasdiqda

qurumlara yalniz sadagoatli deyil, hom do colb olunmus — yoni korporativ strategiyalar1 aktiv
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dastokloyib reallasdiran omokdaglar lazimdir. Loyalliq toskilatda miixtslif proseslors birbasa tosir edir

vo bunun {igiin do loyalliginin klassifikasiyasini nozordon kegirmok mogsodomiivafiq olard.

Allen vo Mayer 3 komponentli togkilati bagliliq modeli (three component model of organizational

commitment) toklif edorak 3 nov togkilati bagliliq formasi toyin etmisdi:

Affektiv bagliliq (affective commitment) — ig¢i togkilata emosional (duygusal) bagliliq duyur,
onun doyarlorini monimsayir vo gordiiyii isdon zovq alir. Bels is¢inin sadaqati onun 6z arzusu
ilo baglhdir, yani o isdo galir, ¢linki bunu 6zii istoyir.

Normativ baglilig (normative commitment) — isogotiiron qarsisinda borcluluq hissinin
olmasindan yaranir. Yoni omokdas isdon getmir, ¢iinki bunu etmomali oldugunu diisiiniir.
Davamli baglhliq (continuance commitment) — isdon getmonin ig¢iys maddi anlamda baha
basa golocoyinin dork edilmosi ilo baghdir. Isci isi tork etmir, ¢iinki buna mocburdur (mosalon,
maddi asililiq vo ya heg bir alternativin olmamasi sobobilo) (Allen N.J.,Meyer J.P.2023)

F.Hersberq iso 0z 2 faktorlu motivasiya nozoriyyosinds iddia edirdi ki, omokdon momnunluq

vo motivasiya amillorinin mévcudlugu (inkisaf imkanlari, gobul olunma) birbasa is¢inin sadagotino

tosir edir. Loyallig1 toskil edon osas amillor:

omok soraiti, is qrafiki

idaroetms iislubu

omok haqqi soviyyasi vo miikafatlandirma sistemi
karyera yiiksolisi imkani

korporativ madoniyyat vo daxili kommunikasiya

Ziryanovun geyd etdiyi kimi, “loyalliq yalnizca isdon ¢ixma arzusunun olmamasi deyil eyni

zamanda toskilatin hoyatinda foal istirak vo togkilatin ugurlarma 6ziinii aid hiss etmokdir.”

Toskilatin omokdaslarmin loyalliginin dyranilmasi {i¢iin onlarin davranig prognozlarmin qurulmasi,

loyalligin artirilmasina istigamotlonmis tadbirlorin planlasdirilmasi: baximindan praktiki shomiyyot

kasb edon loyalligin soviyyslari haqqinda olan tosovviirdiir.

0 doracali loyalliq geyri-loyalligin - sodagstin olmadigina dslalst edon bir faktin olmadigini

stibut edir. Belo nov loyalliq kenar, yad, bir obyekto vo ya prosess 6z soxsi miinasibatinin

formalagsmadig1 insanda miisayiot olunacaq loyalliq tipidir. Bu tip loyalliq iso yeni gotiirlilmiis vo

toskilati madeniyyat, toskilati struktur vo daxili qaydalardan heg bir anlayis1 olmayan is¢ido nozers

carpir.

Bu soviyyslorin gkala formasinda gdzdon kecirdiyimiz iiclin 0-dan yuxari — loyalligin

marhalslari, 0-dan asag1 iso qeyri-loyalligm saviyyeloridir.
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Golin tohlile agag1 qiymatlordon baslayaq. Qeyri-loyalliq 2 n6vde mdvcud olur: gizli vo askar
sokildo. Qeyri-loyal isgilor 0z tosir giiclino gdro biitiin kollektiv iiclin tohliikali sayilirlar. Onlar
kolleqalarinm dayar va aqidalerini pozur, kollektiv arasina siibho hissini agilayirlar.

Gizli geyri-loyalliq goriinlisdo rohbarliyin tapsiriqlarini yerine yetiron, vazifo tolimatlarina
riayat edon, lakin bunu toskilatin doyorlorine miisbat miinasibat baslodiyindon deyil, cozadan ¢okinmo
vo ya maddi miikafatlandirma gozlontisi olan iggilords goro bilirik. Belo omokdagslar tez-tez is yerindo
dedi-qodular yaya, rohboarlik vo sirkot haqqinda timumilikds neqativ fikirlor soslondirirlor.

Loyalliq skalasinda 0O-dan yuxar1 noqtolorde toskilata yiiksok sodagotin vo loyalligin
soviyyalori 6z oksini tapir. Loyalligm soviyyasi no godor yiiksokdirso, is¢i bir o godor do toskilata
bagli vo sadagotlidir.

Sadiqliyin formalagsmasina metodoloji yanagsmanin se¢imi Ohdsliyin mahiyyotinin dork
edilmasinin asasini1 tagkil edon nazari modells miisyyan edilir. Bir ne¢a asas yanasmani ayird etmok
olar:

e Doyor yoniimlii yanasma, ig¢ilor torafindon paylasilan aydin doyorlors malik giiclii korporativ
modoniyyatin yaradilmasina osaslanir. Bu yanagma is¢inin togkilatla eynilosdirilmasi yolu ilo
affektiv loyalligin formalagsmasina yonolib.

e Iqtisadi yanasma iscinin toskilatda qalmasi iiciin iqtisadi cohotdon faydali olan soraitin
yaradilmasina diqqet yetirir. O, Bekkerin nozoriyyasino asaslanir vo ilk ndévbado davamli
loyalligin formalagsmasina yonalib.

e Sosial-psixoloji yanasma miisbot sosial miihitin yaradilmasma vo is¢ilorin psixoloji
ehtiyaclarinin 6donilmasing yonaldilmisdir. O, 6z miigoddoratini toyinetms vo sosial miibadilo
nozoriyyslorina asaslanir.

e Idaroetmo yanasmasi bir sira HR tocriibslori (se¢im, uygunlasma, tolim, motivasiya) vasitosilo
hoyata kegirilon kadrlarin idars edilmasi funksiyasi kimi sadiqliyin formalasmasini nazords
tutur.

e Integrativ yanasma sadiqgliyin coxdlgiilii xarakterini vo onun miixtalif komponentloring tosir
etmok ehtiyacini dork edarok avvalki yanasmalarin elementlorini 6ziinds birlosdirir.

Bu yanasmalarin hor birinin 6z giiclii vo zaif toroflori var vo konkret yanagsmanin se¢imi
toskilatin xtlisusiyyatlori, strateji magsadlori vo personalinin xiisusiyyatlori ilo miioayyon edilmalidir.

Iscilorin loyalliginm formalasdirma iisullarmi asagidaki sokilds sistemlosdirilmok olar:

e Forqli sodagot novlerinin formalagdirilmasi tiglin miivafiq alstlor vo faaliyyat gostoricilori

gostarilmokls affektiv, normativ vo davamli loyalliga bdliinmasi.
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Iscinin hayat dévriiniin miixtalif morholalarinds - iso qobuldan tutmus isden azad olunmaya
qader, masul soxslor vo har bir morhoals iiclin ugur meyarlar1 gostarilmokls totbiq edilon
loyalliq metodlar1.

Miixtoalif kateqoriyali kadrlar {i¢iin loyalliq metodlar: - yiiksok menecmenta, orta menecerlora,
miitoxassislora, xott personalina vo digor kateqoriyalara xiisusi yanasmalar.

Nasillordan - kdrpa bumerlor, X, Y (milleniallar) vo Z nasillori ilo islomok xiisusiyystlorindon
asil1 olan loyalliq tisullar1.

Miixtolif togkilati voziyyatlords - sabit inkisaf, siirotli artim, bohran, birlogsmoalor vo rogomsal
transformasiya zamani istifado edilon loyalliq metodlar1.

Bunlarin har birinin xiisusiyyatlori asagidaki cadvallords verilir.
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Cadval 1. Miixtalif loyalhq novlorinin formalasdirilmasi iisullar
Loyalliq novii | formalasma iisullar Osas alatlor Performans gostaricilori
Affektiv * Korporativ madoniyyatin | * Korporativ | « Emosional momnunluge
(emosional) inkisafie  Transformativ | todbirlore Tanmma | Sirkotdo qiirur  Toskilatla
sadaqoat liderlike Isin idara | vo togviq | eynilike Sirkotdo qalmaq
edilmosie Daxili | programlarie arzusu
kommunikasiyalarin Liderlik  tolimlorie
inkisafi Korporativ  mediae
Roy sistemlori
Normativ  Sosial mosuliyystli | « KSM proqramlarie | ¢  Togskilat  qarsisinda
loyallq idaroetmoe Toskilati | Soffaf ohdolik  hissie  Toskilat
adalstin inkisafie | qiymotlondirma normalaria sadiqlike
Kadrlarin inkisafina | sistemlorie  Tohsil | Togkilati 6hdsliklorin dork
investisiyalare  Psixoloji | programlarie edilmasie Investisiyalarm
miigavilonin Mentorluge "Anker" | “geri qaytarilmasi” istoyi
formalasdirilmasi sOhbatlori
Davamh (|- Rogabatli | e Uzunmiiddatli | « Baxim xorclori haqqinda
hesablamah ) | miikafatlandrma sistemie | bonus proqramlarie | molumatliliqe ©mok bazar1
sadiqlik Karyera planlamasi vo | Karyera yollarie | alternativlorinin
inkisafie Xiisusi aktivlorin | Unikal gavranilmasie Xiisusi
yaradilmasie Sosial | texnologiyalar ~ vo | faydalarin
olagolorin inkisafi proseslore  Pesokar | qiymoatlondirilmosie
icmalar Toskilatda xidmat miiddati

Mbanba: Klein, H. J., Molloy, J. C., & Brinsfield, C. T. (2012). Reconceptualizing workplace commitment to redress a

stretched construct: Revisiting assumptions and removing confounds. Academy of Management Review, 37(1), 130-151.

Indi iso yazinin avvalindo tohlil etdiyimiz alotlori dévlet agentliklorinin birinde apardigimiz

sorgu osasinda alian cavablarla miiqayiso edorak notico aldo etmoys ¢alisaq.

Anket sorgusu agentliyin miixtalif sobolorindo vo miixtolif vozifolords calisan 83 omokdasi
arasinda aparidmisdir. Anket sorgusu kadr loyalligmin obyektiv saviyyasinin Olciilmasi iiglin

agentlikdo is¢i sodaqgetinin formalagmasi iiclin lazimi maddi ve qeyri-maddi alotlorin tatbiqinin
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vaziyyetini agkar edilmosino yonolmis 20 sualdan ibarotdir. Anket suallar1 iki qrupa ayrilr,
respondentlorin demogqrafik gostoricilori vo sirf aragdirma mdévzusu ilo baglt suallar1 comloyir.

Ovvola sorguda istirak edon respondentlorin cins lizra bolglisiine nozor salaq:

Cadval 2.  Cins iizrs bolgii
Cins Respondentlarin say1 Faiz nisbati
daracasi
Kisi 47 56,6%
Qadin 36 43.4%
Comi: 83 100%

Moanba: Kegirilon anket sorgusunun cavablari asasinda miidllif torafindan tortib edilmisdir

Cadvaldon goriindiiyli kimi, anket istirak¢ilarmin ¢oxlugunu kisilor togkil edir (56,6%), qadinlar is9
43,4%-lik istirak payina sahibdirlor. Bu situasiyanin mantiqi olaraq dovlot agentliyinin aid oldu sahs

xiisusiyyati ilo, yoni noqliyyat sahosino aid olmasi ilo vo kisi iscilorinin ¢oxluq toskil etmosi ilo

baghdir.

Novbati cadval respondentlorin yas araligini ohato edir.

Cadval 3.  Yas arahqlan
Yas arahgi Respondentlorin say1 | Faiz nisbati doracasi
30 yasa qodor 24 nofor 28,9%
30-45 yas 36 nofor 43,4%
45-60 yas 21 nofor 25,3%
60-dan ¢ox 2 nofor 2,4%

Moanba: Kegirilon anket sorgusunun cavablar: asasinda miiallif tarafindan tartib edilmisdir
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Goriindiiyli kimi naticolorin on boyiik hissasi 43,9%-10 30-45 yas aras1 omokdaslarin payma diisiir.
On az sayda is¢i is9 60 yasdan ¢ox olanlardir, comi 2,4% toskil edir.

Respondentlors linvanlanan novbati sual toskilatda artiq ne¢o ildir ¢alisdiglart miiddotlo baglidir.

Cadval 4. Sonuncu is yerinds calisma miiddati
Caliyma miiddati | Respondentlorin sayi Faiz nisbati doracasi
0-5il 48 nafor 57,8%

5-10il 14 nafor 16,9%
10-15il 2 nafor 2,4%
15 ildan ¢ox 19 nafor 22,9%

Moanba: Kegirilon anket sorgusunun cavablari asasinda miidllif tarafindan tortib edilmigdir

Cadvaldon do goriindiiyii kimi respondentlorin ohomiyystli deracods boyiik faizi (57,8%)
agentlikdo 5 ilo godordir calisir. Bu da montiqli olaraq ¢alisanlarm yas araligi ilo baghdir. Onu da
xiisusi geyd etmok lazimdir ki, ¢coxlugun o godor do uzun miiddst ¢aligmamasma baxmayaraq 19
noforin (22,9%) 15 ildon cox miiddstds toskilatda calismasi burada korporativ madaniyyet, oamok
soraiti vo omayin qiymotlondirilmasinin lazimi soviyyads oldugundan bohs edir.

Bundan sonraki suallar artiq birbasa kadr loyalligmnin formalagsmasi vo qiymetlondirilmosi
izro meyarlarin tohliline yonalmis suallardir.

Bu anket sorgusunda on ¢ox informativ suallardan biri olan sual mohz budur, ¢iinki bir is¢i
tutdugu vozifodon momnun deyilso vo ya ixtisas soviyyosino, tohsil vo ya vozifo dhdsliklerinin
cotinliyi ilo uygun olmadig: diislincosindadirse, uzun miiddat sirketdo gqalmayacaq vo tobii olaraq

loyalliq soviyyasi do ¢ox asagi olacaqdir.
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Qrafik 1. Hazirda tutdugu vazifodon momnunluq gostaricisi

® Bali
® Xeyr
@ Qisman

Moanba: Kegirilon anket sorgusunun cavablart asasinda miiallif tarafindon tartib edilmisdir

Bizim respondentlorin cavablarmdan goriirtik ki, 68,3% (57 nafor) tutdugu vozifodon razidir.
Yalniz 7 nafor (8,5%) 6z vazifasi ilo barisigda deyil, 19 nofar isa (23,2%) cavablanirmaqda qorarsiz
qalaraq qismon razi olduqlarini bildiriblor. Onu da geyd etmok lazimdir ki, isogdtiiron {i¢iin maraq
dairosini mohz bu gorarsiz qalan 19 nofor olmalidir, ¢iinki bu cavab sonradan “xeyr” cavabina
cevrilmoyo potensial namizoddir. Ona goro do cavablarin tohlilindon sonra bu is¢ilorlo ayrica is
aparmagq tovsiyo olunandir.

Anket sorgusundaki novboti suallar iso togkilatda is¢inin Oziinii komfortlu hiss etmosini
saciyyalorindon omok soraiti, ig qrafiki, soxsi hoyatla is hoyat1 arasinda balansin qorunmasi ilo bagh
suallardir.

Qrafikdon do goriindiiyli kimi burada is yerindo omak soraiti, is qrafiki, is hoyat1 vo soxsi hoyat
arasinda balansin qorunmasimnin faiz nisbatlorini birlosdirmisik, ¢ilinki bu gostaricilor demak olar ki,

eyni sopkili va is miihiti ilo bagh olub, is¢i sodagatine tosir edon dnomli amillordir.
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Qrafik 2. Agentlikdo omok soraiti va is qrafikindon razihq faizlorinin tohlili

Xeyr

Qisman

Bali

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

m i5hayati ila saxsi hayat arasinda balans M isyerinds amak saraitindan raziliq M is grafikindan raziliq
Moanba: Keirilon anket sorgusunun cavablari asasinda miiallif torafindon tortib edilmisdir:

Vo xotti qrafikdo miigayisoli sokildo tohlil apardigda sorgunun kegirildiyi agentlikdo bu
gostaricilorlo baglh heg bir problemin olmadigini miisahids edos bilirik. Bels ki, hor 3 komponentdon
raziligini “bali” cavabi ila bildiron is¢ilor ¢coxluq toskil edorok miivafiq olaraq 73,5%, 77,1%, 63,9%
nisbatindo olmuslar. Bu iso sorgu kegirilon togkilatda is miihitinin optimalligi ilo bagl heg bir ciddi
problemin olmadiginin bariz gostaricisidir.

Sorgu istirak¢ilarma tinvanlanmis digor qrup suallar togkilatda kadr loyalligma tosir géstoron
novbati amil - daxili kommunikasiya vo kollektivdo hokm siiron ab-hava amilinin tohlil edilmosi
maqsadi ilo verilon suallardir.

Miigayisali qrafikdon do goros bilirik ki, hor bir sual tizro momnunluq faizlori 80%-don ¢oxdur,
bu iso toskilatda daxili kommunikasiyanin yiiksok soviyyodo olmasindan vo kollektivdo iscilor
arasinda saglam, somimi ab-havanin hokm slirmasindon xabor verir. Bir digor iirokacan mogam

is¢inin birbasa rohbari ilo tam rahat gokilds linsiyyat qura bilmosidir.

Qrafik 3. Daxili kommunikasiya va saglam miihit gostoricilorinin tohlili
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Moanba: Kegirilon anket sorgusunun cavablari asasinda miiallif tarafindan tartib edilmisdir

Indi iso her bir is¢inin toskilata six baglayan on baslica qeyri-maddi aloti olan fardi inkisaf, karyera
yiiksalisi ilo bagli respondentlora veron suallarin cavablarini nozordon kegirok.

Istirakg¢ilarm bu suallara verdiklori cavablardan aydm olur ki, sorgunu kecirdiyimiz toskilatda
karyera iraliloyisi li¢iin lazimi sorait mévcuddur. Bunu demoyas bizo hor iki gostorici lizro yiiksok faiz
nisbatlori imkan yaradir. Respondentlorin 75,3% karyera inkisafi iiclin imkanlarin oldugunu tesdiq
edarken, 65,4 %-1 iso artiq 1s yerinda vazifs yiiksalisi naticasinds vazifosi artmisdir.

Qrafik 4. Karyera inkisafi va vazifo iroliliyisi ilo bagh vaziyyatin tohlili
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Mbonba: Kegirilon anket sorgusunun cavablart asasinda miiallif tarafindan tartib edilmisdir
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Biitiin todgiqatlarin naticesinds tesdiqini tapan forziyys ondan ibaratdir ki, hor bir is¢ini
calisdig1 togkilata baglayan on baglica sobob vo amil onun amok foaliyystinin naticolorinin odalatli
qiymatlondirilorok layiqli emok haqqi vo miikafatlandirma sisteminin totbiq edilmosidir. Sorgu
respondentlorinin cavablari ilo loyalliq saviyyasini diiz miitonasibliyi bunu bir daha siibut edir.

Qrafik 5. 9mok fraliyystinin qiymatlondirilmasi (/h, miikafat sistemlori)
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Moanba: Kegirilon anket sorgusunun cavablart asasinda miiallif tarafindan tortib edilmisdir

Cavablardan molum olur ki, respondentlorin 61,4%-1 (51 nafor) isglizar faaliyyarlorinin
rohborlik torofindon odalotli qiymsotlondirildiyini diisiiniir. Eyni zamanda 55,4% is¢i omok
faliyyotlorinin naoticolorinin qiymatlondirilmosindon (o/h, miikafat sistemlori) razidir. Yalniz 4 nofor
(4,8%) foaliyyatinin odalatli qiymatlondirildiyini diistinmadiyi halda maddi tominat sistemlorindon
16 nofor narazidir. Bu gostoricilorin arasinda yaranan tozad diisiindiiriictidiir. Qiymotlondirmoni
odalotli sayib, omok haqqi razi1 olmayanlar, ola bilor ki, geyri-maddi motivasiya todbirlori noticosindo
raziliq ifads ediblor.

Hor bir toskilatda is¢i sodaqotinin artirilmasi {i¢iin on miihiim mogamlardan biri maddi vo
qeyri-maddi alatlordon diizgiin istifadodir. Bir is¢ini toskilata six baglayan bir amil, digor omokdas
gotiyyon maraqli olmaya bilor. Ona gore isgilor arasinda sorgular vo sohbotlor apararaq, hansi

motivasiya ndviiniin daha somorsli olacagini askarlaya bilorik.
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Qrafik 6. Taskilati baghhgin artirlmasinda daha effektiv motivasiya novii
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Moanba: Kegirilon anket sorgusunun cavablar: asasinda miiallif tarafindon tartib edilmisdir

Hazirki diaqramda da bu 6z oksini tapmigdir. Yalniz maddi amillors daha ¢cox 6nom veran
comi 12 nafor (15%) oldugu halda, yalniz geyri-maddi amillor 11 nofori maraqlandirir (13,7%).
Respondentlarin 70%-1 (56 nafar) “har ikisi” cavabini verarak, masaloys kompleks sokilds yanasaraq,
se¢imi bildirib. Comi 1 nafor iso bildirib ki, he¢ bir amil onu togkilata baglaya bilmoz.

Qrafikdon do gordiiyiimiiz kimi, bu sual hor bir qurumun strateji faktorlarindan on baglicasi
olan — togkilati modoniyyatin qavranmasmin vo togkilata bagliligin méveud voziyyatini oks etdiron
“Oziiniizii ¢alisd1gmniz agentliyin ayrilmaz bir hissasi kimi qobul edirsinizmi?” sualma cavablaridir.

Qrafik 7. Korporativ madoniyyatin monimsanilmasi

¢alisdiginiz qurumun ayrilmaz bir hissasi kimi gortrsinizmi?
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Monba: Kegirilon anket sorgusunun cavablar asasinda miiallif torafindon tortib edilmisdir

Sirkot omokdasglarinin 53,7%-1 “bali” cavabi verarak, toskilata saodaqotini tosdiq edib. 11 nafor
(13,4%) 6ziinii ¢alilsdigr toskilatla biitiinlogdirmayarak “xeyr” cavabi vermisdir. Respondentlorin
32,9%-1 189 (27 nafor) qisman bels hiss etdiklorini qeyd etmislor. Mohz bu cavabi veranlorlo sirkot
rohbarliyi xiisusi maraqlanmali vo onlarim togkilata sodaqot hissinin artirilmasi tiglin hansi toadbirlorin

goriilmosi barado qorar ¢ixarmalidir.
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Daha sonra respondentlors iinvanlanmis sual on shomiyyatli, isogotiiron vo HR menecerlor
iclin on maraqli sualdir, ¢iinki o sualin sayasinds is¢ilorin dilo gotirmodiklori gizli tendensiyalari
askarlamaga qadirdir. Bu sual isdon ¢ixma fikrinin formalagmasi ilo baglhdir.

Bu diagram sorgu anketinin istirak¢ilarmm “Isdon ¢ixmaq fikri agliniza golirmi?” sualina
verilon cavablarin faiz nisbatlorini niimayis etdiron diagqramdir. Qrafikdon do goriindiiyii kimi
respondentlorinin 51,2%-1 he¢ vaxt ¢alisdigi toskilatdan getmoyi diistinmiir.

Qrafik 8.  Isdon¢ixma gorarimin formalasmasi tendensiyasinin tahlili

m Hegcvaxt = Bazan mTez-tez =

Moanba: Kegirilon anket sorgusunun cavablart asasinda miiallif tarafindan tortib edilmisdir

41,5% iscilor bazon bu barads fikirlasir. Isden azad olmag tez-tez diisiinon, yani potensial is¢i
aximina namizadlor comi 7,3%-dir. Bu sualin cavablarini tohlil edorkon “bazon” cavabi veran 41,5%
omokdaglar HR bdlmasinin xiisusi maraq dairssinds olmalidir, miioyyon tadbirlor gdrorok, onlari
isdon ¢ixmaq fikrindon yayindiraraq, is¢i axini indeksini stabil saxlamaga nail olmagq olar.

Vo nohayat sorgu anketimiz sonuncu suali eNPS indeksinin 6l¢iilmasi ils is¢ilorin togkilata loyalliq
saviyyasinin obyektiv qiymsatlondirilmasine yonolmis on ¢ox istifads edilon sualdir: “Calisdiginiz
toskilat1 6z dostlariniz, taniglariniza tovsiys edordinizmi?”

Sorgu anketinin sonuncu suali maghur eNPS indeksinin 6l¢iilmasi HR menecerlor torafindon
on ¢ox istifade edilon sualdir. Diagramdan da goriiriik ki, sorgunu apardigimiz dovlet toskilatinda
is¢ilorin  79,5%-1 miiossisoni dost vo taniglarina tovsiyo edordilor, 14,5% omokdaslar bu suali

cavablandirmaqda ¢otinlik ¢okib vo comi 5 nofor (6%) tdvsiys etmoyacaklorini sdyloyiblor.
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Qrafik 9.  Kadr loyalhi@inin saviyyasinin ol¢iilmasi

@ Baili
@ Xeyr
) Cavablandirmaqda ¢atinlik gakiram

Moanba: Kegirilon anket sorgusunun cavablart asasinda miiallif tarafindan tartib edilmisdir

Sonda sorgu apardigimiz agentliyin amokdaslarmin loyalliq saviyyasini nisbaton yeni sayila
bilon, 2003-cii ildo amerikan marketoloqu Frederik Rayheld torofindon miistori loyalligimi 6lgmok
tigiin toklif etmisdir vo onu NPS adlandirmis, daha sonra iso sahibkarlarin bu indeksi sirkatlorinin
is¢ilorinin baglhiligini 6lgmok ticlin do olverisli sistem kimi istifado edo bilocoklori ideyasi ilo ¢ixis
etdiklori eNPS adlanan indeksi do hesablayaq. Son 15 ildo bu metod diinyada ¢ox populyarliq
gazanmis vo ondan Amazon, Sony, Apple, Procter&Gamble kimi transmilli korporasiyalar genis
istifado etmokdadir.

Bu metodun mahiyyosti comi 1 suala cavabdan ibarotdir: “Calisdiginiz sirkoti 6z dostlarmiz
vo tanislarmiza tovsiys edordinizmi?” Iscilor suala 1 vo 10 arasinda balla cavab verdikdon sonra
alinan naticalor analiz edilir.

Cavablardan asil1 olaraq toskilatin kadrlar1 3 qrupa boliinir:

Promouterlor — 9 vo ya 10 balla qiymotlondironlor sirkoto loyal olan, onun maraqlarinda
foaliyyat gostoron va sirkatini tovsiys etmoys hazir olan ig¢ilordir.

Neytrallar (vo ya passivlor) — 7 va 8 balla qiymatlondiran, yoni boyiik havaslo ¢aligsmayan,
neytral pozisiya tutan, sirkati tovsiya etmays koklonmoyan vo lazim golorss is yerini doyigsmoys hazir
olan amokdaslardr.

Detraktorlar (vo ya tonqidgilor) — 1 va 6 bal araliginda qiymotlondiranlor. Bu is¢ilor sirkotdon
olini lizmiis, gozlontilori pu¢ olmus, boyiik ehtimal alternativ is yeri axtarisinda olan vo ¢alisdigi

qurumu dostlarma heg vaxt tovsiys etmayan iscilordir.
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eNPS indeksi promouterlorls detraktorlarin faiz nisbatinin forqi qodordir.
Elmi isin yazilmasi prosesindo praktiki tohlil aparan zaman dovlet agentliyinin is¢ilori arasinda
kegirilon sorgunun suallardan sonuncusu mohz bu sual idi. Galin elo bu misal tizerinde eNPS

indeksinin hesablanmasin1 aparaq.

Qrafik 10. e NPS indeksinin hesablanmasi
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Moanba:Kecirilon anket sorgusu sualinin asasinda miiallif torafindon tortib edilmisdir

Qrafikdon do goriindiiyii kimi: “Calisdigmiz toskilati 6z dostlarmiz, tanislarmiza tovsiyo
edordinizmi?” sualimiza 82 cavab almisiq:

5 cavab 0-dan 6-ya dok araliqda olub ( 6,1% detraktorlar)

12 cavab 7-8 araliginda olub (14,6% neytrallar)

65 cavab 9-10 araliginda olub (79,3% promouterlor)

Faiz paylariin hesablanmas1 naticosinds 6,1%, 14,6% vo 79,3% nisbotlorini aliriq.

Promouterlorin faiz nisbatindon (79,3%) detraktorlarin faiz nisbatini (6,1%) ¢ixiriq vo 73,2 %
cavabini aliriq. eNPS indeksinin homiss faizls deyil, tam adadls ifads edildiyi {i¢iin miivafiq olaraq
bizim eNPS indeksimiz 73,2 toskil edocokdir.

Bos eNPS indeksi hans1t molumati toqdim edir?

Miisbat isaroli indeks yiiksok loyalligin isaresidir. Demali, koeffisentimiz no qodor yiiksok
olarsa, bir o qodords kadr axin1 gostaricisi asag1 olacaqdir. ©gor eNPS indeksi 0-a barabordirse vo ya
moanfi qiymot aldig1 toqdirde voziyyetin kritik olduguna doslalot edir. Ona goro do vaxtasir1 eNPS
indeksinin Ol¢iilmosi togkilatda omokdaslarin loyalliginin vo momnunlugunun obyektiv sokildo
qiymatlondirilmesine imkan yaradir vo kollektivin girkotin hadoflori iiclin var-giicii ilo ¢aliymaga

hazirhiginin gostaricisi kimi ¢ixis edir.
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Belolikla, naqgliyyat sahasine aid olan dovlot agentliyinin 83 omakdasina tinvanlanmis 20 suala
verilon cavablarini analiz etdikden sora belo naticaya golirik ki, bu qurumda HRM sistemi diizgiin
qurularaq, kadr siyasatini mitkommal gokildo hoyata kecirmokdadir. Toskilati loyalligin formalagmasi
ticlin labiid olan biitiin alotlor (hom maddi, hom do geyri-maddi) ugurlu sokilds totbiq edilorak 6z
bohrasini vermisdir. Buna gora do sirkotds isci loyalligi yiiksok soviyyadas yer tutur.

Tadqiqat isi ¢or¢ivasinds ham xarici, hom ds yerli alimlorin, o cimladon loyalliq fenomeninin
universal xarakterini, bir ne¢co elmin kosismosindo yer almasini nozars alaraq, psixoloq, sosioloq vo
iqtisad¢ilar elmi publikasiyalar1 todqiq edilorak, daha ¢ox diqgot kadr loyalliginin formalagmasi vo
qiymatlondirilmasinin effektiv hoyata kegirilmasi proseslorina yonalmisdir. Tadqigat movzusu hom
beynolxalg, homg¢inin milli adobiyyatlarda otrafli aragdirilmisdir. Kadr loyalli§inin nozari-metodoloji
aspektlori, togkilatin inkisafinda rolu, yaranma soraitlori, qiymatlondirilmasi metodlar1 bir ¢ox
alimlorin digqat moarkozinds yer almigdir.

H.Homidov, T.Qasimov, R.isgondorov, B.Jlomunsik, K. Xapckuii, A.Tokapesa, T.bepkyTosa,
T.Conomanuauna, N.Allen, C.Meyer, N.Anderson, K.Devis, M.Edwards, R.Thompson, K.Wilson
kadr menecmentinds, insan resurslarmin idars edilmosi strategiyalarinda is¢i loyallig1 anlayisinin

Onomini vurgulamiglar.

Natica

Aragdirma noticosindo kadr loyalligmin inkisafi, 6l¢iilmasi vo artirilmasi ilo bagh tadbirlorin,
inkisaf proqgramlarinin, motivasiya alotlorini gozdon kegirdik.

Eyni zamanda toskilata baghiligi formalagsdiran vo artiran gostoricilor yalniz maddi amillor
deyil, omokdaslar torafindon bir o godor do geyri-maddi alstlorin totbiq olunmasina 6nom verilir.
Todqigat zamani kadr loyalliginin soviyyasine tosir edon bir ¢ox moqamlar ortaya ¢ixdi. Belo ki,
korporativ madoniyyat, omok soraitinin vo is mithitinin komfortlu olmasi, daxili kommunikasiya vo
kollektivdo hokm siiron ab-hava, rohborlik {isulunun tendensiyalari, karyera vo fordi inkisaf imkani,
odalotli vo soffaf qorarverms todbirlori noinki personalin loyalligmin artirilmasina tosir géstorir hom
ds kadr axinmin garsisini almaga vo is mohsuldarliginin, naticads iso togkilatin hadaflorine ¢catmasina
xidmaot edir.

Lakin biitiin bunlarla yanas1 6lkomizdoki miiasir miiossisalords tokmil idaroetmo gorarlar1 qabul
edilorak sirkotin missiyasii lazimi doracods yerino yetirmok ii¢lin asagidak: sistemli foaliyyotlora
ehtiyac duyulur:

1. Vaxtasir1 anket sorgular1 vo ya HRMS sistemlorinin alostlori ilo togkilati loyalligin

qiymatlondirilmoesi miitloqdir. Unutmamaq lazimdir ki, loyalliq coxsaxali institut olaraq,
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qiymotlondirmo naticosindo menecerloro toskilatdaki mévcud voziyyot haqqinda aydin
tosovviir yaratmis olacaqdir.

2. Kegirilon sorgulan vo qiymetlondirmolor noticesindo sirkotdoki durum tohlil edilorok vo
iscilorin tolobatlarina uygun olaraq loyalligin inkisaf proqramlari islonib hazirlanmalidir.

3. Toskilata odalotli vo soffaf idaroetms tislubu ils rohborlik edilmolidir. ©mokdaslarin foaliyysti
obyektiv sokildo qiymatlondirilmslidir. Bura ancaq eamok haqq1 vo miikafatlar deyil, ham da
sirkotin layiholorino, missiyasmna qatdig1 doyor dglin iscilorin  miixtoli fioltiflorle
ruhlandirilmast.

4. Yiiksok ixtisasl, tosobbiiskar vo yaradict kadrlarit miitloq sokildo vaxtinda vozifo artimu,
karyera iraliloyising colb etmok lazimdhr.

5. Biitiin bu sadalanan todbirlori lazimi soviyyads ugurla hoyata ke¢irmok ii¢lin sirkotin diizgiin
qurulmus HRM sistemi mdévcud olmali vo vaxti-vaxtinda biitlin iscilorin performans
qiymatlondirilmasi hoyata kecirilmalidir.

Lakin arasdirmalar gostorir ki, hal-hazirda 6lkomizdo kadr loyalligmin lazimi soviyyodo
formalagmasi vo sonradan soviyyasinin qaldirilmasi lizra inkisaf programlarinin zoruri metodlarini
daha ¢ox boyiik 6zal sirkotlor (Pasa Holding, Azarsun Holding, Veysaloglu Qrup vo b) vo ya transmilli
sirkotlorin yerli niimayondsliklori (Novo Nordisk, Wolt, Procter &Gamble vo s.) hoyata kecirirlor.

Notico etibarilo, biidcosindon va dlgiisiindon asili olmayaraq, hor bir togkilat idaraetmo rigaglarmni
tokimillogdirorok, loyal vo sodaqgotli iscilori yetisdirmok, sonra iso onlar1 toskilatin golocoyi tigiin

saxlamaq moqsadinds olmalidir.
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