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MOJXO0/Ibl K CTPATET'MYECKOMY IIJIAHUPOBAHMUIO B BBICIIEM
OBPA3OBAHMHU: METOJ0JIOTTYECKAS MOJEJb HA OCHOBE TEOPUHA
YEJIOBEYECKOI'O KAITUTAJIA, HOPMATUBHOM PAMKHA 1
MOJIN®UIIMPOBAHHOMN CUCTEMBI CEAJIAHCUPOBAHHBIX TOKA3BATEJIEN
(BSC) (ABEPBAHJIKAHCKHUI KOHTEKCT)

Xiilasa. Son 10-15 ildo Azorbaycanda sosial-igtisadi modernlosms, global integrasiya va dayaniqglt inki-
saf mogsadlari tohsil sisteminds idaroetma vo maliyyslosma mexanizmlorinin transformasiyasini aktuallagdir-
mugdir. Azarbaycan Respublikasinda tohsilin inkisafi tizra Dovlet Strategiyasi tohsilin keyfiyyat, insan resurs-
lar, idaraetmo vo noticoyonliiliik miistovisindo yenilonmasini strateji prioritet kimi miioyyan edir (AR Pre-
zidenti, 2013). Mogalonin mogsadi ali (vo ali peso) tohsil miiossisalorinds strateji idaroetmo sisteminin for-
malagdirilmast tiglin metodoloji yanagma toklif etmokdir. Todqiqat insan kapitali nazariyyasinin (tahsili inves-
tisiya kimi dayarlondirmasi), universitetin normativ-toskilati ¢orgivo modeli (NORM) va tohsil sektorunun
geyri-kommersiya mahiyyati nozors alinmagla modifikasiya olunmus Balanced Scorecard (BSC) yanasmasinin
sintezino osaslanir. BSC-nin strategiyanin icra saviyyasine endirilmasi, dlgiilo bilon gostaricilor sistemi vo
monitoring mexanizmlari qurmaq potensiali vurgulanir (Kaplan & Norton, 1996; ESG, 2015). Natics olaraq,
universitet missiyasi—strateji istigamatlor—indikatorlar zoncirinin qurulmasi, maraql toraflorin balansi vo sabab-
natica alagalarinin rasmilogdirilmasi ali tohsilds strateji planlagdirmanin elmi-metodoloji asasini giiclondirir.

Acar sozlar: strateji planlasdirma, ali tohsil; insan kapitali; NORM modeli; BSC; géstaricilar; monitoring;
keyfiyyat tominan

Abstract. Over the past 10-15 years, socio-economic modernization, global integration, and
sustainable development goals in Azerbaijan have necessitated the transformation of governance and
financing mechanisms in the education system. The State Strategy for the Development of Education in the
Republic of Azerbaijan defines the renewal of education in the area of quality, human resources,
management, and result-oriented approach as a strategic priority (President of the Republic of Azerbaijan,
2013). The aim of the article is to propose a methodological approach to the formation of a strategic
management system in higher (and higher professional) education institutions. This study is based on a
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synthesis of human capital theory (which considers education as an investment), the normative-organizational
model of the university (NORM), and a modified Balanced Scorecard (BSC) approach, taking into account the
non-profit nature of the educational sector. The potential of the BSC in reducing the strategy to the level of its
implementation, forming a system of measurable indicators, and building monitoring mechanisms is emphasized
(Kaplan & Norton, 1996; ESG, 2015). As a result, the creation of a "university mission-strategic directions-
indicators™ chain, stakeholder alignment, and the formalization of cause-and-effect relationships strengthen the
scientific and methodological basis for strategic planning in higher education.

Keywords: strategic planning, higher education, human capital, NORM model, BSC, indicators,
monitoring, quality assurance

Annoramus. 3a nocneganue 10—15 met B AsepOalimkaHe COIMATBLHO-ODKOHOMHYECKAs MOJICpPHU3AIINS,
riiobanpHasi WHTETpalya M [EJIN yCTOMYMBOTO Pa3BUTHS aKTYAIH3HPOBAIN TPAaHCPOPMAIHIO MEXaHH3MOB
ynpaBieHusl ¥ (UHAHCHPOBaHHA B CHUCTeMe oOpaszoBaHus. ['ocymapctBeHHass CTparerust Mo pPa3BHTHIO
oOpa3oBanus B A3sepOaiipkaHckoit PecryOnmuke ompenenseT oOHOBIECHHE OOpa30BaHUS B IJIOCKOCTH Ka-
4ecTBa, YEIOBEUECKUX PECYpPCOB, YIIPABICHHUS H OPUEHTAIIUH Ha Pe3yJIbTaT KaK CTPATErnYeCKUi MPUOPHUTET
(ITpesunent AP, 2013). Llenmpio cTaThu SBISETCS MPEATOKEHHE METOAOJOTHYECKOTO Moaxona K (hopmu-
POBaHUIO CHCTEMBI CTPATErMYeCKOT0 YIPAaBJICHUS B YUPEXKICHHUAX BBICIIETO (M BBICHIETO MPOQpecCHOHATD-
HOro) oOpa3zoBanus. JlaHHOE MCCIIEIOBaHWE OCHOBAHO Ha CHHTE3E TEOPHH YEIOBEYECKOTro Kamurtana (pac-
cMaTpuBaroiel oOpa3oBaHME KaK HHBECTHIUIO), HOPMAaTHBHO-OPTaHMW3AIMOHHON MOJENN yHHUBEPCHUTETa
(NORM) n momudunmpoBanHoro nmoaxoaa Balanced Scorecard (BSC) ¢ yuérom HeKoOMMepUeCcKoit IpUPOIBI
oOpaszoBarenbHOro cexkropa. IlomuépkuBaercss moreHiman BSC B CBeleHHMM CTpaTermu Ha ypOBeHb ef
peanuzanuv, GOPMHPOBAHUN CHCTEMBI U3MEPHUMBIX TIOKa3aTelel U MOCTPOCHU MEXaHN3MOB MOHHTOPHUHTA
(Kaplan & Norton, 1996; ESG, 2015). B pe3ynbsrate, co3maHue MEeNOYKH «MICCHS YHUBEPCHUTETA — CTpaTe-
THYEeCKHe HaNpaBleHHUs — MOKa3aTeln», OalaHC 3aMHTEPECOBAHHBIX CTOPOH W (popManu3anusi MPUIMHHO-
CJIICACTBCHHBIX CBsI3el YKPEIUIAIOT HAYYHO-METOAOJIOI'MYCCKYH0 OCHOBY CTPAaTCIrMY€CKOIo IUIaHUPOBAHUA B

BEICIIIEM 00pa30BaHUH.

Knrouesvle crosa: cmpamezuueckoe nianuposanue, bicuiee 00pa308anue, 4ei08eHeckKull Kanumar,
mooenv NORM, BSC, noxazamenu, monumopune, obecneueniue kaiecmaa

1. Giris

Miiasir morhalods “insan amili”nin — yiik-
sok texnoloji, elm tutumlu istehsal vo ragomsal
transformasiya soraitindo ¢evik bacariqlarin —
aparici rol gazanmasi tohsil sisteminin effektiv-
liyini strateji masalo kimi 6noa ¢ixarir. Azorbay-
canin dovlat siyasstinds tohsilin inkisafi insan
kapitalinin giiclandirilmasi vo rogabatqgabiliyyat-
li igtisadiyyatin tominati ilo olagelondirilir (AR
Prezidenti, 2013). Tohsil pillolori arasinda ali
tohsil, eloca do pesa/texniki tohsil amok bazari
ilo alagealondirmo, keyfiyyast tominati vo soma-
rali idarsetms baximindan xiisusi ohamiyyat
kosb edir. Bu sababdan ali tohsil miiassisalarinin
(ATM) dayaniqli inkisafi {iciin strateji idaroetma
Vo planlagdirma mexanizmlarinin elmi oasaslarla
qurulmasi zoruridir [5].

2. Problemin qoyulusu va tadqiqatin
aktualhig:

Ali/pesa tohsili sahasinds strateji planlasdir-
manin praktik totbiqi ¢ox vaxt funksional bolma-
lorin moveud faaliyystine osaslanan “onanavi”
ekspert-maslohatci qaydada hoyata kegirilir. Bu
yanasma missiya ilo strateji istigamatlor arasinda
bagin zaif qalmasina, magsadlarin geyri-dagiq for-

malasdirilmasina, hodoflor iyerarxiyasinin pozul-
masina, eloCa do sabab-natica slagslorinin formal
yoxlanmasina gatirib ¢ixarir. Eyni zamanda gosto-
ricilor cox vaxt operativ idaroetmo molumatlarin-
dan va akkreditasiya/lisenziyalasdirma ¢argivasin-
do toplanan hesabat indikatorlarindan segilir ki, bu
da strateji gorarvermo igiin yetorli deyil (ESG,
2015). Strateji idaroetmo sistemlorinin formalas-
mast ti¢iin timumi qabul edilmis metodologiyanin
yetarinca olmamasi bu sahads todgiqatin aktualli-
g artirrr [13].

Bir ¢ox diinya 6lkalarinds do oldugu kimi,
Azorbaycanda tohsilin - modernlosdirilmasinin
osast sosial siyasotin dovlot-paternalist modelin-
don dovlatin mithiim rolunu saxlamaqla bazar
realliglarin1 nazoroa alan models kegiddir. Tohsil
sektoru ti¢iin bu o demokdir ki, dovlat shaliys
yalniz miiayyan siyahi {izra tohsil xidmatlarinin
pulsuz gostarilmasini 6z iizarine gotiirlir, miioy-
yan edilmis soviyyadon yuxari xidmatlorin gos-
torilmasi iso 6danisli prinsips tabedir. Bu yanas-
ma aslindo, ilk ndvbada, pess tahsilina tam biid-
co doastayi rejimindon imtina etmoak va onun
mohsulunun (tahsil xidmatlori va onlarin koma-
yi ila istehsal olunan insan kapitali) istehlakgila-
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r1 tarafindon fayda vo Xarclorin miiqayisasi osa-
sinda ona investisiya yatirma sistemino kegmok
demoakdir. Bu kegid 6lkonin miiasir tahsil siya-
satino dair sonadlords geyd olunur [18].

Bu giin “insan amili” — miirokkob elm tu-
tumlu texnologiyalar yaratmag vo manimsomoak,
istehsalin prinsipial olaraq yeni texnoloji soviy-
yasini tamin etmok, yeni informasiya miihitinin
sortlorina uygunlasmaq bacarigr 6n plana ¢ixir.
Bu, o halda mimkiindir ki, imumi savad, co-
miyyatin yiiksok intellektual saviyyssi, elaco do
biitiin tohsil miiassisalorinin, o climladon ali toh-
sil miiassisalorinin somorali islomasi sorti ilo.

Universal ali tohsil yaxin galacayin maso-
lasino ¢evrilir. Yeni elmi kosflor tokco funda-
mental biliklora téhfs vermir, ham do is yerlori-
ni va ailo hayatini dayisir. Siiratlo doyison is so-
raitinds iqtisadiyyat, texnologiya va tohsil ara-
simda slage mohkamlondiyindan indiki moktob
yasindan baslayaraq hor bir yeni naslin riyazi va
elmi hazirhig1 tokco toraqqi sorti deyil, hom do
golacayin 6ziiniin sarti olmusdur.

Inkisaf etmis 6lkolorin tocriibasinin gos-
tordiyi kimi, tohsil sisteminin comiyyatin yeni
inkisaf morhalasinin miiasir ¢agirislarina cavab
vermosi onun toskilati-igtisadi mexanizmindo
dorin islahatlarin aparilmasi ilo bagl olmusdur.
Diinya Bankinin tovsiyalorindon sonra bu isla-
hatlar tohsili getdikco daha ¢ox insan kapital
nozoriyyasinin konseptual osaslarina kegirdir
[17]. Comiyyatin resurslarinin istifadesinds do-
yisikliklori vo insan amilinin artan rolunu oks et-
diran bu nazariyya tohsil xarclorinin mahiyyati
hagqinda anlayis1 osaslh sokildo doyisdi. Onlara
tokca istehlak xarclori, comiyyatin resurslarinin
dyranma prosesina birdafalik, geri donmoaz Xorc-
lonmoasi kimi deyil, hom do ford, sirkst vo Co-
miyyat liclin galocok golir aximini artiran, eyni
zamanda odalatin bargorar olmasina, davamli
mosgulluq vo davamli galir olds etmok saholori-
nin se¢ilmoasinds “imkan boraborliyi”nin yara-
dilmasia tohfs veran insan kapitalina sarmaya
goyulus saholorindan biri kimi baxilmaga bas-
landi. Ogoar avvallor tohsil dovlst vo ev tosarrii-
fatlar1 torofindon onlarin golirlorinin istehlak
prosesinds yenidon boliisdiiriilmasi osasinda ay-
rilan amtas Vo resurslar istehlak edoan sanaye
kimi saciyyalondirilirdiso, yeni soraitde o, onun
mohsulu ilo maraglanan subyektlor torafindon
istehsal va investisiya sahasi kimi sociyyalondi-
rilmays baslandi, daha yiiksok golir soklinds go-

lir (ev tosorriifatlar {igiin), artan monfost (sahib-
karliq tigiin), sosial problemlorin halli tigiin (to-
sorriifat tiglin) artirilmasi va sosial problemlarin
hallino tokan veran bir saho kimi Xxarakterizo
olunmaga basladi. Hesablamalar gostorir ki, in-
san kapitalmin golirliliyi imumiyyatlo fiziki ka-
pitaldan daha yiiksokdir. Masalon, ABS-da ibti-
dai tohsilin toxmini galirliliyi 50-100%, orta toh-
sildo 15-20%, ali tohsildo iso 10-15%3-0 c¢atur.
Bu miiavinatlorin shamiyyatli bir hissasi ev tosar-
riifatlarina verilir. Ustalik, 6lkada tohsil soviyye-
sindan asili olaraq golir diferensasiyast no godor
yiiksok olarsa, ev tosarriifatlarinin faydalar1 vo
onlarin tahsilo 6zal investisiyalara maragi noa go-
dor yiiksok olarsa, shalinin ali tohsilin maliyys-
losdirilmasinds pay1 bir o gadar yiiksok olar [3].

Insan kapitali nozariyyssinin miiddealarini
hoyata kegiran tohsilin yeni toskilati-igtisadi me-
xanizmi tohsil miiassisalarinin rahbarliyinin toh-
sil xidmatlarinin bilavasits istehlakgilarinin talo-
bina yonaldilmasini nazards tutur ki, bu da tabii
olaraq ailalorin, yerli icmalarin, miiassisalarin
spesifik maraqlarini oks etdirir.

Bu miinasibatlor sistemi tohsilin keyfiyys-
tinin yiiksaldilmasi, onun ohalinin talobatina vo
comiyyatin iqtisadi inkisafinin tomin edilmasi-
no, tohsil almaq yollarinda ailolorin se¢im azad-
ligmin genislondirilmasina, shalinin mobilliyi-
nin artirilmasina, tohsil miiossisolori arasinda ro-
gabatin inkisafi noticasindo dovlast resurslarin-
dan istifadonin somarsliliyinin yiiksaldilmasine
hesablanib. Eyni zamanda, dovlst sosial tomi-
natlarinin  geniglondirilmosi, sahibkarliq sub-
yektlorinin vo ohalinin vergi yiikiiniin azaldil-
mast li¢iin imkanlar yaradilir.

Problemli saho (pragmatik): peso tohsili
sahasinin sistemli toskili soviyyasinin artirilmasi

Peso tohsili sahasinds bazar miinasibatlori-
nin formalasmasi va inkisafi problemloari

Todqgiqatin aparilmasinda osas maqgsad
universitet miihitindo toskilat liglin strateji idaro-
etmo sisteminin formalasdirilmasina dair meto-
doloji yanagsmanin va asas elementlorin islonib
hazirlanmasi.

Bu zaman obyekt kimi ali/ali peso tohsili
miiossisalorinin strateji idarsetms vo planlasdir-
ma tocriibosini, predmet kimi iso peso tohsili
xidmotlori sferasinda toskilatlarin strateji idaro-
etmo mexanizmlorinin formalasdirilmasinin sis-
temli aspektlorini gotlirtilmusdiir.
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Miiassisalorin strateji idars edilmasi nozar-
Iyyasinin miiddoalar1 xidmot sektoru toskilatlarina
(universitetloro) adaptasiya edilo bilor; lakin bu
adaptasiya tohsilin geyri-kommersiya mahiyyati,
maraqgli toroflorin goxlugu vo keyfiyyst tominati
toloblari nozors alinmagqla aparilmalidir [11].

4. Nazari ¢org¢iva va adabiyyat icmalh

4.1. Insan kapitali nozoriyyasi vo tohsilin
investisiya kimi doyorlondirilmasi

Insan kapitali nazariyyasi tohsil xarclorini
yalniz istehlak deyil, galocok golir axinini arti-
ran investisiya kimi sorh edir [4]. Bu yanasma
tohsildo maliyyslosma mexanizmlarinin diver-
sifikasiyasi, ailo Vo biznesin istirakinin artmasi
Vo tolab-torofli subsidiyalagdirma alatlorinin
(mas., voucher yanasmalar1) nozari asaslandiril-
masina imkan verir [17].

4.2. Strateji planlasdirma: “plan” vo “stra-
teji diisiinca” forqi

Strateji planlagdirma praktikasi bazon so-
nad istehsalina yonalib strateji diisiinconi zaiflo-
da bilar. Mintzberg (1994) strateji planlasdirma-
nin analiz, strateji diisiinconin iss sintez oldugu-
nu vurgulayaraq “planlagdirma = strategiya” bo-
rabarliyinin yanlis totbiglor dogurdugunu gosto-
rir. Buna goro universitetlordo strateji planin
“sonad” deyil, idaroetmo dovriiniin (Plan—-Do—
Check—Act) islok mexanizmi kimi qurulmasi zo-
ruridir [5].

4.3. Keyfiyyot tominat1 (QA) vo ESG to-
loblari.

ESG 2015 ali tohsilds daxili va xarici key-
fiyyat tominati {igiin rohbar ¢oargivo togdim edir

Vo molumatlarin idaro olunmasi, programlarin
dovri nozardon kegirilmasi, soffafliq vo hesabat-
lihg kimi komponentlori vurgulayir (ESG,
2015). Azorbaycanda keyfiyyat tominati siste-
minin modernlogmoasi iizra todqiqatlar da hiiquqi
cargivonin ESG ilo uygunlasdirilmasint priori-
tetlosdirir [10].

5. Metodoloji yanasma: NORM + modi-
fikasiya edilmis BSC

5.1. NORM: universitetin inkisaf istiga-
matlarinin ¢ar¢ivo modeli

Strateji alternativlorin se¢ilmosi marhalo-
sindo SWOT va portfel metodlar1 kimi “stan-
dart” alatlor imumi diaqnoz verir, lakin “inkisaf
istigamotlori”nin magsadlor agaci soviyyasinda
sistemli detallagdirilmasi ti¢iin ¢ox vaxt qeyri-
kafi olur. Bu boslugu aradan qaldirmagq tigiin so-
sial sistemlorin toskili prinsiplarino sdykonan
normativ- toskilati ¢orgivo modeli (NORM) tok-
lif olunur. NORM universitet missiyasinin spe-
sifikasiyas1 kimi ¢ixis edon asas mogsadlaor so-
viyyosini formalasdirir vo inkisaf istigamatlorini
sistemlosdirir [15].

5.2. BSC-nin tohsilo uygun modifikasiyasi

Balanced Scorecard (BSC) strategiyanin
olgiila bilon moagsadlors gevrilmasi va icraya no-
zarot tgiin genis totbiq olunan ¢argivadir
(Kaplan & Norton, 1996). Tohsil sektorunda
BSC-nin totbiqi tizro icmallar onun ali tohsildo
strateji idaroetmoni giiclondirdiyini, lakin uy-
gunlasdirma talob etdiyini gostarir [12].

Mogalods toklif olunan modifikasiya

olunmug BSC perspektivlori agagidaki kimidir:

Perspektiv

Mozmun va fokus

Maraql toraflor

Talobalar, valideynlor, isogétiiranlor, dovlat, akademik heyst vo comiyyatin
balanslagdirilmis gozlontilori; strateji moagsadlarin on iist saviyyasi.

Daxili proseslor

Tadris, tadgigat, idareetma, gobul va giymatlondirmo kimi asas daxili
proseslaorin effektivliyi vo keyfiyyati.

Xarici proseslor

Omok bazari ilo slags, sonaye torafdasligi, beynalmilallogma, ictimai tasir va

mozun Mmosgullugu.

Infrastruktur va
potensial

Insan resurslari, rogomsal platformalar, maliyys dayanighig,
kampus/avadanliq va institusional inkisaf.

6. Gostaricilar sistemi vo monitoringin
gurulmasi

Strateji indikatorlar yalniz mévcud inziba-
ti strukturun hesabat molumatlarina asaslanma-
mali, strategiyanin moantigins uygun sabab-nati-
Co Xaritasi asasinda se¢ilmolidir. ESG-ds “infor-
mation management” vo “public information”
toloblori qorarlarin etibarli moalumat bazasina

soykonmoasini vo soffaf hesabatliligi tolob edir
(ESG, 2015). Buna gors indikatorlarin formalas-
dirtlmasi1 zamani (i) magsad — vazifo — todbir
— natico indikatoru zanciri, (ii) maraql toroflo-
rin balanst, (iii) PDCA dovrii tizro dévri monito-
ring va (iv) 6lgmoa obyektinin adekvat modellos-
dirilmasi (proses, struktur- funksional parcalan-
ma va s.) asas prinsiplor kimi gotiiriilmalidir[1].
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7. Pesa tohsili kontekstindo islahatlar vo
strateji idaraetmo

Azarbaycanin peso tohsili sahasinds insti-
tusional islahatlar ganunvericiliklo méhkamlon-
dirilmis, sahonin idaro olunmasi vo amok bazari
ilo alagalondirma mexanizmlarinin tokmillogdiril-
mosi hadoflonmisdir (Azorbaycan Respublikasi,
2018). Beynolxalq yanasmalar da TVET/VET
sistemlarinds inkliizivlik, rageamsal va “yasil” ba-
cariglar, eloco do idarsetmonin giiclondirilmasini
prioritet sayir [16]. Bu kontekstds ali peso tohsili
miiassisalorinin strateji planlari institusional per-
formans, moazunlarm masgullugu va keyfiyyat to-
minat1 indikatorlart ilo slagelondirilmalidir.

Ali tohsil miiassisalorinin strateji planlas-
dirilmas1 metodologiyasinin fordi iglonmis miid-
doalarinin ali peso tohsili miiassisalorinin strateji
idaroetmasinin real tocriibasindon gixarila bilon
movecud empirik material tizarinds yoxlanilmasi
bir sira naticalor ¢ixarmaga imkan verir.

Owvala, geyd etmok lazimdir ki, strateji
planlagdirma prosedurlart halo do iimumilikda
universitetin movcud, asasan funksional bolma-
larina asaslanaraq “ananavi” ekspert-maslohatgi
gaydada hoyata kegirilir. Bununla bels, son
vaxtlar xiisusi texnologiyalarin istifadosine dair
daha ¢ox niimunays rast golmok olar. Strateji
planlagdirma layiholori indi yalniz strateji idara-
etmonin ilkin modellarino (BCG, Porter, Ansoff
modellori, portfel matrislori va s.) deyil, ham do
texnoloji torofi (BSC) inkisaf etdiron strateji
idaroetmoda on son “trendlor”s yonalib.

Bununla belo, isloyib hazirladigimiz miid-
doalarin isiginda tocriiba hadisalorinin tohlili
universitetlorin strateji planlagdirmasinda imu-
mi gobul edilmis metodoloji yanagsmanin olma-
digin1 gostorir ki, bu da todgigatin aktualligini
Vo bu istigamotds todqgiqatlarin daha da inkisaf
etdirilmasini vurgulayir.

Metodoloji xarakterli tipik catigsmazliq
universitetin missiyasi ilo sonradan formalasan
strateji istigamotlori arasinda qarsiligli alagonin
olmamasidir. Asagidakilar g6z qabagindadir:
magsadlarin geyri-miiayyan formalasdirilmasi,
mogsadlorin timumilasdirilmasinin miioyyan va-
hid saviyyasins riayat edilmomasi, naticods ha-
doflor iyerarxiyasinin pozulmasi (daha yiiksok
soviyyali moagsadlor daha asagi saviyyali mag-
sadlaro tabedir), sosial sistemlorin togkili nazs-
riyyasindan irali galon universitetlorin inkisafi-
nin asas istigamatlorini gérmomoasi. Bir ¢ox uni-

versitetlorin istifads etdiyi strateji planlasdirma
texnologiyas1 sabab-natica alagalorinin yoxlanil-
masini tomin etmir vo ya an azindan bu prose-
dur rasmilagdirilmayib.

Hazirlanmis metodoloji yanasma (NORM
modelinin va dayisdirilmis BSC modelinin isti-
fadosi daxil olmagla) bizs bu dar ¢argivani asas-
11 sokilda “genislondirmaya” imkan verir.

Bu modellarin istifadasi bizo strateji plan-
lagdirma {igiin diaqnostik aparat hazirlamaga im-
kan verir. O, tokca nogsanlar1 deyil, ham do stra-
teji planlagdirma praktikasinin miisbat taraflorini
izo ¢ixarir. Masalon, iddiali vo ugurla inkisaf
edan universitetlor bu inkisaf istiqgamati ilo bagh
an ¢ox sayda hodofds ifads olunan miisbat genis-
lonms formalarina olan istok niimayis etdirirlor.

Belsliklo, NORM modelindon vo digar
oxsar vasitalordan istifads biza digar universitet-
lor torafindan strateji planlagdirma prosedurlari-
nin hoyata kegirilmasi zamani toplanmis taCrii-
boys osaslanaraq, miiqayiso texnologiyalarini
tokmillagdirmays imkan verir.

Strateji planlasdirma vasitalorinin inkisafi-
nin bu istigamati ona gora son daraca aktualdir ki,
strateji planlagdirmanin sablonlarmin formalas-
masi onun samaraliliyini ohomiyyatli doracado
artirmaga imkan verir. Bu, xiisusilo indikatorlarmn
(natica veran vo tosir edon amillorin) formalagma-
sinda, inkisafin strateji istigamotlorinin mogsad va
vazifolora  yerlogdirilmasi  marholasinds  (BSC
texnologiyasi ilo gobul edilir) 6ziinii gostorir.

Oksor hallarda BSC gostarici codvallorini
yaradan ekspertlor universitetlorin operativ ida-
roetmoa sxeminds dovriyyada olan malumatlar-
dan istifado edirlor. Onlara hamginin dovlot sta-
tistik monitorinq hesabatlari {iglin, habelo serti-
fikatlagdirma, akkreditasiya vo lisenziyalasdir-
ma prosedurlart ¢argivasinds toplanan gostarici-
lor daxildir. Lakin bu molumatlarin xarakteri
universitetin strateji planlagsdirma problemlori-
nin halli iigiin tam uygun deyil.

Strateji plan gostaricilorinin formalasdiril-
masinda ¢atinliklor hom do idaroetmo obyekti-
nin Oziiniin strukturlagdirilmasina totbiq edilon
yanagmalardan yaranir. Bir qayda olaraq, strateji
magsadlorin invariant strukturlasdirilmasi tigiin
asas Kimi universitetin faktiki toskilati vo inzi-
bati modeli istifado olunur. Bu yanasma prag-
matik miilahizalorls (strateji planlagdirma prose-
durunun siirati vo ganastcilliyi) asaslandirila bi-
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lor, lakin tmumilikdo o0, strateji idarsetmonin
metodoloji prinsiplorindan birino ziddir.

Ali tohsilds strateji planlagsdirma prosesin-
do modifikasiya olunmus BSC modelinin tatbi-
gi, hom insan kapitalinin inkisafini, hom do ins-
titusional samaraliliyi tomin edir [20]. Azarbay-
can konteksindo NORM car¢ivasinin bu models
inteqrasiyast strateji hodoflorin daha dagiq mo-
nitoringins imkan yaradir.

Nohayat, strateji menecmentin praktik tot-
bigi prosesinds son doraco vacib addim aparat
tominatt vo program tominatina dostok platfor-
masiin se¢ilmasidir. Bu se¢im strateji idaroet-
monin hoyata kecirilmasi layihalorinin dayarini
Va boylik 6l¢iida somaraliliyini miioyyan edir.

Bu sahodo on miiasir voziyyatin nazordan
kegirilmasi belo naticoys galmoys imkan verir
ki, hazirda universitetlor ti¢ilin strateji planlasdir-
man1 dastoklomok tigiin kompiiter alatlorinin ki-
fayot godor genis spektri mévcuddur. Onlarin
inkisafi funksionalligin artirilmasina, togkilatla-
rin modellogdirilmasi {i¢iin formalarin ¢esidinin
genislondirilmasing, interaktivliyin vas inteqrasi-
yanin inkisafina dogru iroliloyir. Hesab etmok
olar ki, mévcud proqram vasitolori praktik isti-
fado tigiin kifayot gqodor uygun mohsullardir. Bu-
nunla belo, tadgigat zamani olds edilmis natice-
lara asasan hesab etmak olar ki, hazirda moveud
olan biitiin alatlor onlarda istifado forgli model-
lorin yenidon nozordon kegirilmoasini vo osas
analitik metodlarin (moasalon, istifado olunan
BSC dizaynlarmin) korreksiyasini talob edir.
Odalatli olmagq ti¢iin, onlarin bir ¢oxu buna ica-
zo verir va bunu etmak ticiin ¢evikliya malikdir.

8. Naticod

Ali tohsilds strateji planlagdirmanin somo-
raliliyi iglin missiya-strateji istigamatlor-indika-
torlar ardicilligi metodoloji baximdan rasmilog-
dirilmali, strateji alternativlorin se¢ilmasi mar-
halasindo NORM kimi ¢argivo modeldan, icra
morhalasinds isa tahsilin geyri-kommersiya xii-
susiyyatlorini nazars alan modifikasiya olunmus
BSC yanasmasindan istifads olunmalidir. Gos-
toricilor sistemi ESG taloblorino uygun olaraq
malumatlarin idars olunmasi, soffafliq vo dovri
tokmillasdirma mexanizmlari ilo tamamlanmali-
dir [5]. Bu yanagsma Azarbaycan tohsil sistemi-
nin modernlogsmasi kontekstinda universitetlorin
ragabotqabiliyyatini, keyfiyyatini vo sosial-iqgti-
sadi tosirini artirmaga yonolmis strateji idaroet-
mo Qorarlarinin elmi asasini giiclondirir [3].

Azorbaycan universitetlorinds strateji ida-
roetmo metodologiyasinin inkisafi iiclin strateji
idaroetms nozariyyssinin xarici versiyalarinin
birbasa suratinin ¢ixarilmasi, strateji idaraetma-
nin prinsiplori vo metodlar1 haqqinda ilkin fikir-
lori ilo shamiyyatli doracods forglonan bir ¢ox
elmi  moktoblorin olmasi sobobindon homigo
diizgilin deyil. Bu, yerli igtisadiyyatin, ali tohsili
sahasinin vo mentalitetinin faaliyyat soraitinin
Klassik idaroetmo nazariyyslorinin doguldugu
0lkalards analoqu olmayan shamiyyatli xtisusiy-
yatloro malik olmasi ilo avvalcadon miiayyan
edilir.

Umumilikds Vo xiisuson do sosial-igtisadi
sistemlords sistemlorin toskili nazariyyasi saho-
sinda aparilan tadqigatlarin naticalari ilo univer-
sitetin strateji idaragiliyi metodologiyasini inKi-
saf etdirmok Vo zonginlogsdirmak cohdi samarali
goriiniir, ¢linki har hansi bir universitet miirok-
kob sosial sistemdir vo onun saristali idars edil-
moasi toskilat nozariyyasinin prinsiplarinin biliyi-
Nni Va nazara alinmasini nazards tutur. Sosial sis-
temlorin toskili prinsiplori miirokkob sosial sis-
tem kimi universitetin strukturunun, foaliyyati-
nin va inkisafinin an vacib, fundamental aspekt-
lorini nazars alir vo universitetin miimkiin inki-
saf istiqgamatlorinin tosnifat1 ticiin méhkom me-
todoloji zomin yaradir.

Strateji idaroetmonin birinci  morhalasi
universitet missiyasinin inkisafi vo strateji alter-
nativlorin se¢ilmasi ilo baglidir. Onlar1 miiayyan
etmok iiclin bir sira “standart” strateji planlas-
dirma metodlarindan istifado etmok olar: portfel
metodlar;, SWOT tohlili vo s. Bununla bels,
aparilan tohlillor “inkisaf istiqgamotlori” adlandi-
rilanlarin - miioyyonlogdirilmasi  saviyyasindo
universitetin inkisafi ticlin strateji mogsadlorin
va alternativlorin daha da toforriiatli sokilda to-
forriiatlari tiglin bu vasitalorin geyri-kafi oldugu-
nu gostordi.

Buna uygun olaraq, strateji alternativlorin
secilmasi morhalosinds sosial-igtisadi sistemlarin
togkili nazariyyasinin prinsiplori asasinda qurul-
mus va universitetin miimkiin inkisaf istigamatlori
variantlarmim daha dolgun va sistemli islonmasini
tomin edan universitetin normativ-taskilati ¢argivo
modelindon (NORM) istifado edilmosi toklif
edilir. Bu model, adston universitetin missiyasinin
spesifikasiyast kimi elan edilon vo formalasdirilan
universitetin -~ “moqsadlor  agaci”ndaki  osas
moqsadlarin saviyyasi kimi sorh edils bilar.
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Bir sira yerli universitetlordo strateji plan-
lagdirma tacriibasinin tohlili inkisaf strategiyasi-
nin islonib hazirlanmasinin bu an miihiim mar-
holasinds agig-askar metodoloji bosluglart gos-
tordi vo hazirlanmis universitet NORM-unun
aradan qaldirilmasi ti¢in nozords tutulmusdur.
Normativ-toskilati ¢ar¢ivo modeli kimi tagdim
edilon universitetin strukturunun vo foaliyyati-
nin doyisdirilmasi ti¢lin xiisusi taloblor toplusu
mahiyyatco universitetin inkisafinin oan miihiim
sahalorinin vo strateji idarsetmo moagsadlorinin
elmi asaslandirilmis torkibini miiayyan edir.

Strategiyanin icra soviyyasina yerlosdiril-
mosi morhalasinds Balanced Score Card (BSC)
texnologiyasi an Calbedici goriiniir. Bununla bel-
9, onun tatbiqi tohsil sahasinin spesifik xiisusiy-
yatlorini nazora almalidir. Ovvala, 0, asasan gey-
ri-kommersiya xarakterlidir. Buna gora do, stra-
teji planlagdirmanin morkazi noqtasi peso tohsi-
lindo sistemli sokildo istirak edon biitiin subyekt-
lorin miioyyan timumilosdirilmis vo balanslasdi-
rilmis genis maraqlar toplusuna gevrilir.

Metodoloji saviyyads belo bir metodoloji
yanasmanin hoyata kegirilmasi strateji prognoz-
larin strukturlagdirilmasi tigiin yeni modelin tot-
bigindan ibarat olan Balanslasdirilmis Hesab
Sisteminin modifikasiyasini nazords tutur. “Ma-
liyyo”, “Miistorilor”, “Proseslor” vo “Inkisaf vo
Oyronmo” kimi dérd sahonin oavezino “Maraglt
toroflor”, “Daxili proseslor”, “Xarici proseslor”
Vo “Infrastruktur vo potensial” sahalorinin tathi-
qi toklif edilir. Bu model daha @imumi xarakter
dastyir vo prinsipce daha genis ¢esidli toskilatla-
ra (yalmiz tohsil miossisalorino deyil) totbiq
edilo bilar.

“Maraqli toroflor” proyeksiyasi biitiin fon-
lorin maraqlarin1 birlogdirir vo bu sobobdon do
tohsil sisteminin mogsadlorinin miioyyan edil-
mosinin on yiiksok Saviyyasini oks etdirdiyi
ticiin Balanslagdirilmis Qiymatlondirmo Cadve-
linin an yiiksok saviyyasindo yerlosdirilir.

Problemin aktualhgi. Comiyyatin inkisafinin
yeni marhoalasinin miiasir ¢agirislarina cavab vermok
zorurati ilo bagh tohsil sisteminin togkilati-igtisadi
mexanizminin dorin islahati universitetdaxili y1g1l-
mis problemlorin halli Giglin strateji planlagdirmanin

elmi moasalalarinin islonib hazirlanmasinin vacibliyi-
ni miiayyan edir: universitet tohsilinds fundamental
Vo totbiqi, bazar soraitinds universitet modeli, uni-
versitetin bazar soraitindo missiyast vo moagsadlari.

Problemin elmi yeniliyi. Peso tohsili sahosi
ilo baglh fonlarin torkibinin va onlarin ehtiyaclarinin
sistemlogdirilmosi heg bir asas ¢atinlik yaratmir. Bu
ehtiyaclar tarazlasdirmaq vozifasi problemli olur.
Bu problemin hallina timumi yanasma keyfiyyatin
idaro edilmasinin miiasir nozariyyssinin miiddsala-
rinda goriiniir, yoni hor hansi bir sistemin keyfiyyati-
nin maksimuma c¢atdirilmasi ilo olagelondirilir. bu
sistemin uzunmiiddstli mévcudlugunun miimkiin ol-
dugu taskilatin faaliyyatinin biitiin istehlak¢1 qrupla-
rinin biitiin toloblarinin (xiisusiyyatlarinin) subopti-
mal sakilds tomin edilmasi.

Problemin praktik shomiyyati. BSC prog-
nozlarmin yeni modelindon istifado bizo tobii olaraq
onu taktikaya ¢eviran bir-biri ilo alagali vazifalor sis-
temi soklindo strategiya formalasdirmaga imkan
verir. Ilkin magsed va vazifolor iigiin Slciilo bilan
gostaricilorin miioyyan edilmasi onlarin oldo olun-
Mmasina adekvat nozarot imkanini tomin edir, ¢ilinki
problemlor yaranarsa, onlarin manbayini aydin sakil-
do miioyyan etmoys Vo onlarin aradan galdirilmasi
yolunu formalasdirmaga imkan verir. Bu halda,
moqsadlarin vazifalora ¢evrilmasinin vo sonra onlar
tiglin tadbirlorin miiayyan edilmasinin asas prinsipi
sabab-natica prinsipidir. Bu prinsipi hayata kegirmok
yalniz qiymotlondirmo obyektlorinin (bizim halda,
universitetlordo) parametrlogdirilmoasi iigiin adekvat
isullar islonib hazirlandigda miimkiindiir. Bu, 6z
novbasinds, genis inkisaf etmis konsepsiyalara osas-
lanan giymatlondirms obyektlorinin  modellarinin
rasmilogdirilmasini nozards tutur: “qara qutu” mode-
li, idareetmo gorarlarinin gobulu morhalalori {izra
idaroetma dovriiniin “klassik” pargalanmasi, struktur
Vo funksional par¢alanma, proses modellari va bir
sira digoarlori.

Umumilosdirsok, ehtimal etmok olar ki, todqi-
gatin naticalori bazar iqtisadi seraiti {i¢iin universite-
tin idaro edilmoasi nozariyyssini zanginlasdirmays
imkan verir. ©lds edilmis naticalor miiasir meyarlar
vo keyfiyyot standartlart kontekstindo Azorbaycan
tohsil sisteminin islahatina dostok veran peso tohsili
sahasinds strateji idaraetms ti¢iin metodiki vo texno-
loji vasitalorin formalasmasina yonalmis sonraki tod-
giqatlar tiglin zoruri ilkin sortlor yaradir.
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