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tedqgigatin asas magsadi Azarbaycan ATM-ds strateji planlagdirma

DOI: 10.30546/32898065.2025.2.014 isinin cari vaziyyati hagginda malumat almagla yanasi, strateji plani
tatbig etmayin universitetlar iiglin shamiyyatini dyranmakdir. Bundan
alave, tadqiqat cargivasinda universitetlarin planlagdirma zamani
miuraciat etdiklari tacriibaler arasdirilib. Tedgigat zamani Baki va
Sumgayit gaharlarinda yerlasan tmumilikde 4 dovlet ali tshsil
muassisasinde nimunalarin mifassal tahlili aparilib. Keyfiyyat
yanasmasi ila dizayn edilen tadgigatda data toplama vasitasi olaraq
sanad tahlili va misahibadan istifada olunub. Universitetlarin aktiv
strateji planlari va akkreditasiya hesabatlari sanad tahlili tGsulu ile
arasdirilib. Eyni zamanda, ATM-lardaki strateji planlagsdirmaya masul
soxslorle yaristrukturlagdinlmig musahibaler kegirilib. Aparilimig
tedgigat naticasinda malum olub ki, universitetlorin 5 va 10 illik
planlarinda missiya ve hadaflari yer alib. ATM-lar strateji planin onlarin
fealiyyatinde ahamiyyatini “galecaya korpl', “hesabatliliq” ve ya
“resurslarin paylanmasi” t¢lin bir vasite kimi goriirlar. Strateji plan
hazirlanarken ATM daxili ve xarici maraqg|i teraflor gerarverma prosesina
calb olunub, ATM-larin planin arsaya galmasi li¢lin beynalxalq va yerli
tacriibaya miiracist etdiklari muayyan edilib.
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strategic planning in Azerbaijani HEIs and to explore the significance

DOI: 10.30546/32898065.2025.2.014 of implementing a strategic plan in universities. Additionally, the study
investigates the practices universities refer to during their planning
process. The research includes a detailed analysis of samples from
four public HEIs in Baku and Sumgayit cities. Designed using a qual-
itative approach, the study employed document analysis and inter-
views as data collection methods. The universities' active strategic
plans and accreditation reports were analyzed through document
analysis. Simultaneously, semi-structured interviews were conducted
with individuals responsible for strategic planning in the HEIs. The re-
sults of the research revealed that the 5- and 10-year plans of univer-
sities include their missions and objectives. HEIs perceive the strategic
plan as a tool for “building a bridge to the future,’ "accountability," or
“resource allocation.” During the preparation of the strategic plan, in-
ternal and external stakeholders were involved in the decision-making
process, and it was found that HEIs referred to both international and
local practices in creating their plans.
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GIRIS

Bu giin iqtisadiyyatin biliya asaslanmasi ali
tohsilin va onu tamsil edan universitetlarin
global raqabatda ¢ox mithiim moévgeys malik
oldugunu gostarir. Clinki ATM-lar 6lkanin
siyasatindan tutmus is diinyasinin talablarina
goadar comiyyat liciin vacib olan bir ¢cox islari
miivaffaqiyyatle hall eds biloan miitaxassis
hazirligin1 hayata kegirir. Bu 6hdsliyi yerina
yetirmak li¢lin onlarin strateji planlasdirmaya
ehtiyaci var. Strateji planlasdirma tagkilatlarin
magsadlarina ¢catmagq ticlin rohbarlik torafinden
yaradilmis uzunmiiddatli planlardir (Daglar,
2019).

Boyneya (2010) gors, strateji planlasdirma
moagqsadlara catmagq liclin resurslarin safarbar
edilmasindan va islarin inteqrasiyasindan iba-
ratdir. Planlagdirma idarsetmanin ilk va an
vacib morholasidir ki, adatan, bir sira alagali
proseslardan ibarat dévr kimi konseptual-
lasdirilir (Boyne, 2010). Buna baxmayaraq,
ATM-lor 6z isloerini biznesdoan farqli sokilds
planlasdirirlar. Bunun sababi ATM-larin xid-
matyonlii ve sosial missiyaya malik qurumlar
olmasi ile alagadardir. Strateji planlasdirma
tohsil sisteminin va elmi inkisafin zarurati ila
ATM-i raqabatadavamli mévqgeya gatirir. Eyni
zamanda, resurslardan semarali istifadoni tamin
etmakls faaliyyate asaslanan bir sistem kimi
meydana ¢ixmasini taleb edir (Bahar, 2020;
2019).

Azarbaycan Respublikasinda tahsilin biitiin
moarhalalarinda saristali tehsilveranlars, an yeni
texnologiyalara asaslanan infrastruktura malik,
keyfiyyat naticalarine gora diinya olkalari
sirasinda gabagcil movqge tutan, iqtisadi cohatden
dayanigh tahsil sistemini yaratmaq magqsadi
ilo Azarbaycan Respublikasinda tahsilin inkisafi
lizra Dovlat Strategiyasi hazirlanib. Strategiyada
ali tohsil pillesinin shamiyyatli rolunu nazars
alaraq ali maktablarda ds keyfiyyatin artirilmasi
liclin miiayyan iglar goriiliir. ATM-larin teraqqisi
ilo comiyyotin biitiin sahslorinda 9asash
iralilayislar paralel suratda gedir. Yiiksakixtisash
kadrlarin hazirlanmasi, bununla da davamh
inkisafa ciddi zemin yaradilmasi ii¢iin an iimda
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vazifalordan biri universitet tohsilinin keyfiyyot
gostaricilarinin maksimum yaxsilagdirilmasidir.
Bu istigamatda aparilan tadbirlarden biri ATM-
larin akkreditasiya prosesinda istirakidir.

Azarbaycanda ATM-larin akkreditasiya pro-
sesinda istiraki zamani strateji planin movcud-
lugu asas telablarden biridir. Tahsil miiassisa-
sinin inkisaf strategiyas1 vo foaaliyyat plani,
hamcinin miiassisenin 6zlniitahlil hesabati,
daxili keyfiyyat tominati siyasatini oks etdiran
sanad va illik hesabatlar akkreditasiya tli¢iin
talab olunan senadlar siyahisindadir. Umumilikde
universitetlarin strateji planlasdirma ils bagh
faaliyyatlari 19 meyar asasinda giymatlondirilir
(“Ali tohsil miiassisasinin institutsional akkre-
ditasiyasi lizra giymatlandirma Meyarlar1” va
“Ali tohsil miiassisasinin proqram akkreditasiyasi
lizre giymatlandirma Meyarlari”nin tasdiq edil-
masi barads, 2022). Yekun olaraq, Azarbaycan
ATM-larinin strateji planlasdirma ils bagh
tacriibalari ve diisiincalari bu tedqgigatin asas
istiqamotidir.

TODQIQATIN M2QSaDi

Strategiya va strateji planlasdirma anlayislari
Azarbaycandaki ATM-larda son dovrlards genis
istifads edilir. Tadqiqatin asas maqsadi Azar-
baycan ATM-larinda strateji planlasdirma ila
bagh cari vaziyyati, onlar liglin strateji plan-
lasdirmanin shamiyyatini ve bunu zaruri edan
sabablari dyronmakdir. Movcud vaziyyatin
arasdirilmasi va bu sahadaki bosluglari aradan
galdirmaq maqsadi ilo elmi isda asagidaki
tadqigat suallarina cavab axtarilib:

1. Azarbaycandaki ATM-larda strateji plan-
lasdirmanin cari vaziyyati necadir?

Bu arasdirma suali vasitasilo ATM-larda
strateji planlasdirma ve strategiyanin hazirlan-
masl ticiin hansi struktur va resurslarin ayrilmasi
vaziyyati arasdirilib.

2. ATM-Ilarda strateji planlasdirma hansi
magqsadlar ligtin icra edilir?

Bu arasdirma suali vasitasilo ATM-larin
strateji planlasdirmani na ticiin etdiklari va bu
planlasdirmanin tetbiqinin farqli magsadlari
arasdirilib.
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3. ATM-Ilarda strateji planlasdirma isi hansi
tacriibalarin asasinda oyranilir va tatbiq edilir?

Sonuncu todqiqat suali iss ATM-larin strateji
plan hazirlayarkan hansi tacriibslara miiraciat
etdiklarini 6yranmak maqsadi dasiyir.

ODOBIYYAT iCMALI

Strategiya maqsada ¢atmagq liciin izlanilan
yol va lsuldur (Memmadov, 2023). Dingera
gore, strategiya - “muassisaya istigamat vermak
va ragabeat listlinliiyii tomin etmak ligiin qurumu
va onun miihitini daim tahlil etmak, ahangdar
magqsadlari miliayyan etmoak, faaliyyatlari
planlasdirmagq, lazimi alat ve resurslar1 yenidan
taskil etmak prosesidir” (Dinger, 2007). Strate-
giya glindomda 6zlinamaxsus movgeni miiay-
yanlasdirib, raqabat va c¢agirislarla masgul
olmag, uguru ve eyni zamanda giicii de toamin
etmak iiclin dogru iisuldur (Porter, 1996). Strate-
giya anlayisi diisinmak, garar vermak va
uzunmiiddatli hadaflor demakdir. O, taskilatin
goalacayi li¢lin uzunmiiddatli planlar1 nazards
tutur va bu planlarin hayata kegirilmasi ti¢ciin
goriilacak islara diggat yetirir. Qurumla onun
xarici miihiti arasinda alaganin olub-olmamasi
onun strategiyasindan asilidir. Bu harmoniyaya
nail olmagq ticiin istifads edilan biitiin tisullar
qurumun strategiyasinda miayyoan edilmalidir
(Mavis, 1988).

Mintzberg (1987) iso strategiyaya daha genis
moanada yanasib va bes nov strategiya miiayyan
edib. Bunlardan birincisi plandir, strategiyani
stiurlu vo tartib edilmis prosesin mahsulu kimi
miiayyan edir. ikincisi bir manevr vs ya fond
kimi raqibi maglub etmak li¢lin atilmis addim-
lardir. Ugiincii név qurumun oldugu ve miibariza
apardig1 miithitdaki yerini va hazirki movgeyini
miiayyonlasdirmays komoak edan anlayisdir.
Digar bir tarafdan, strategiya fikir va ideyalarin
ger¢ak vo ardicil harakatlora ¢evrilmasi zamani
baladci rolunu oynayan yol planidir. Besinci isa
taskilatin va faaliyyatin gliclii vo zaif taraflarini
askar etmoak Ul¢ln perspektiv kimi diisiiniloe
bilar.

Son illords strategiya praktikada strateji
idarsetms, taskilati gorarlarin gabulu ve idaras-

etma islarini yoxlamagq ti¢iin forgli bir yanasma
kimi ortaya ¢ixib (Whittington 1993; Johnson
va digarlari, 2012).

Strateji planlasdirma “tagkilat ve ya qurumu
indiki veziyyatdan galacakda arzu olunan
vaziyyate aparmaq li¢iin masul olan missiyani,
baxisi, dayarlari, magsadleri, hadaflari, rol ve
moasuliyyatlori, vaxt qrafiklorini vo resurslari
miiayyan etmak li¢iin bir vasite” kimi faaliyyat
gostorir (Midiwo & Ombui 2018). Bundan alavs,
strateji planlasdirma korporativ siyasatlari,
korporativ madaniyyati va is¢ilarin miinasiba-
tini planlasdiran, eloca da rohbarliyin miivaffa-
giyyatini dastakloyan amillardendir (Omuse,
Kihara & Munga, 2018).

Strateji planlasdirma taskilatin imkan va
tohdidlarini gorarak iraliye baxisini miiayyan
edib, hamin baxisa uygun faaliyyat gosterarak
taskilatin effektivliyini artiran vasita olaraq
tayin edilir (Geng, 2009). Bundan alavs, strateji
planlasdirma, asasen, menecerlara va liderlara
strateji diisiinmays komoak edan proses kimi
miiayyen edilib. Menecerlarin va liderlarin
strateji planlar hazirlayarken dérd asas suala
cavab vermali oldugu irali stirtiliir: Biz haradayiq?
Hara gedirik? Getmoak istadiyimiz yers neca
cata bilarik? Ugurlarimiz1 neca izlayir va qiy-
matlandiririk? (Eres, 2004). Strateji planlagdirma
taskilatin na etdiyini va na ticlin etdiyini miiayyan
edan asas gararlar1 va harakatlari hazirlamaq
l¢lin disinilmis, intizamh cahddir (Bryson,
2010). Strateji planlasdirmanin asas modeli,
taskilatin miithitindaki dayisikliklarin ve bunun
naticasinda yaranan xarici talablarin qurumun
daxili potensiali ila miiqayiss edilarak, strateji
tohlilden baslayaraq formalasan bir ne¢s ardicil
addimdan ibaratdir. Hoyata kecirilacak faaliy-
yatlari asanlagdirmagq ticiin malumatlari toplayir,
prognozlasdirir va modellar yaratmagqla galacak
Ui¢iin alternativ ssenarilar arsaya gatirilir. Bundan
alava, strateji planlasdirma tagkilatin tizlasdiyi
imkanlar1 va tehliikalari miiayyan etmak tli¢iin
xarici ekoloji tahlili ve taskilatin 6z moévqeyini
miiayyan etmak iiciin iso daxili tohlili shato
edir (Glaister & Falshaw, 1999).

Beynoalxalq tacriibaya nazar yetirdikda aydin
olur ki, strateji planlasdirma 1970-ci illarda
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universitetlor vo fondlar kimi geyri-kommersiya
taskilatlar: tarafinden idaraetmaya daxil edilib
(Liu & Li, 2006). Strateji planlasdirmanin
ylksalisi 6ten asrin son dovriinds ali tahsilda
bas veran dayisikliklar, o ciimladan demoqrafik
gostaricilarin dayismasi, maliyyalesmanin
azalmasi, yeni texnologiyalarin tatbiqi, global-
lasmanin vo dovlat sektorunun ali tahsils
nazaratinin artmasi ila alagalandirilib (Leslie
&Fretwell, 1996; Sporn, 1999; Keller, 2006).

Daha sonraki dévrlerda ATM-larda strateji
planlasdirma akkreditasiya prosesinin talabi
kimi moévcud olmaga basladi (Dooris ve dig,,
2004). 1990-c1illards akkreditasiya qurumlari
strateji planlasdirmani toaskilati effektivliyin
asas tarkib hissasi kimi taqdim edirdilar. 1998-
ci il Ali Tohsil Akkreditasiyas1 iizra Suranin
Taninma Standartlar1 “dayisiklik lgiin strate-
giyalarin planlagdirilmasi va hayata kegirilma-
sini vurgulayan siyasat va prosedurlarin siibutu”
tclin gozlanti miayyan etdi (Dooris ve dig.,
2004). Akkreditasiya sortlari strateji planlas-
dirmani ATM-lar ii¢iin vacib sanad halina gatirdi.
Strateji planlar, adaten, 5-10 ili shato eden
hesabatlardir ki, ali tohsil miihitinda strateji
planlasdirmanin miiddati artdigca realligin
payinin azalacag fikri hakim olub (Ozalp, 1988).
ATM-lards strateji planlagdirmanin mahiyyati
miiayyan edilmis maraqli taraflarle daimi qar-
sihgl alagada olmagq, comiyyatin va igtisadiyyatin
tolablarini 6demak, askarlanan malumatlari
mohsula cevirmak, texnologiya ve xidmatlardan
istifade etmak va global miqyasda ali tahsil
sistemina catmaqdir (Daglar, 2018). Bundan
alave, yaxsi strateji plan ticiin rahbarliyin plani
manimsamasi, maraqli teraflarin fikirlarini
almasi, diger universitetlars raqabat tistiinltyint
tomin etmak {li¢lin strategiya hazirlanmasi va
hadaflore nail olunub-olunmadigini gostoran
faaliyyat hesabatlarinin olmasi talab olunur
(Kocaoglu, 2020).

Strateji planlasdirma marhalasinds an 6namli
maqamlardan biri de gararverma prosesidir.
Qorarverma prosesi iki: iyerarxik (yuxaridan
asagl) va ya kollektiv (asagidan yuxari) formada
bas tutur. Aydindir ki, “asagidan-yuxariya” qo-
rarvermanin kollegial yanasmanin daxil olmasi,
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soffafliq vo sahiblik kimi iistiinliiklori var, lakin
bu yanasma cevik garar gabul eda bilmamak
va yeni imkanlar alds eds bilmamak baximindan
bir gadar zsifdir (Cowburn, 2005). Bununla
bels, Shattockun (2000) geyd etdiyi kimi, “Uni-
versitet rahbarlsrinin yuxaridan asagi garar
gabul etmalari na qadar yaxsi niyyatli olsa da,
hec¢ do hamisa yaxsi naticalor vermir”. Oztiirk
va Uzun (2011) miayyan edib ki, yetarli sayda
miitoxassis kadrlarin olmamasi problemi
universitetlarda strateji s6banin faaliyyatinda
Oziini biliruzs verir.

METODOLOGIYA

Bu maqalsnin tadqiqat obyekti Azarbaycan
universitetlaridir. Todqigat isi keyfiyyot metodu
ilo dizayn edilib. Keyfiyyat metodunda kemiy-
yatdan forqli olaraq s6z ve ifadaler tedqiqat-
cilarin asas diggat markazinds olur (Sahbazov,
2019). Dabbs (1982) keyfiyyat tadqiqatlarini
kamiyyatdon farglandirerken obyektlarin
keyfiyyati anlayisini xiisusila geyd edir. Keyfiyyat
metodu 6z-6zlliylinda na, necs, na vaxt, harada
vo niyea kimi anlayislari ehtiva edir. Bu tadgiqgat
zamani keyfiyyat metodu ¢arcivesinda niimu-
nalarin miifassal tohlili (case study) yanasmasina
miiraciat olunub. Niimuna tahlilinin hadisani
va ya hansisa fenomeni izah etmak maqgsadila
hadisalar qrupunun sistematik sakilds tadqiqi
kimi torifi verilir (Bromley, 1990). Niimuna
tohliline “bir vo ya bir neg¢o tasviri niimuna
asasinda mifassal hayata kegirilon keyfiyyat
todqigat metodu” kimi torif verilir (Lyun&Berq
2017).

Bu tedgiqat ¢argivasinda 4 Azarbaycan dovlat
ATM-inin strateji planlagdirma ils bagh tacrtibasi
arasdirilib. Akkreditasiya prosesinda istirak
edoan 4 dovlet ATM-inda strateji planlagdirma
isinin neca tagkil olundugu miiayyanlasdirilib,
miivafiq universitetlarin cari strateji planlari,
akkreditasiya hesabatlar1 ve miisahibalar tah-
lil edilorak strateji planlasdirma sahasinda
ATM-in rastlasdigl ortaq problemlar analiz
edilib. Tadgigat suallarina sanad tahlili va mii-
sahibo vasitasila cavab tapilib. Universitetlarin
strateji planlasdirmani hansi tacriiba asasinda
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Cadval 1 Toadgigat suallari, metod ve alds edilan datalarin manbalari hagginda malumatlar

Tadgiqat suallar Metod Data manbaleri

1. Azarbaycanin 4 dovlat ATM-da strateji Sanad tahlili 8 sanad
planlasdirmanin cari veziyyati necadir? Miisahiba 4 misahiba transkripti
2. ATM-da strateji planlasdirma hansi Sanad tahlili 8 sanad

maqsadler (iciin yerina yetirilir? Miisahiba 4 misahiba transkripti
3. ATM-da strateji planlasdirma isi hansi Miisahiba 4 misahiba transkripti

tacriibalarin asasinda dyranilir va tatbiq edilir?

oyrandiklarina yalniz miisahibalar vasitasila
cavab tapilib. 9lde olunan datalarin hansi
tadqigat sualina cavab oldugu, metod ve manba
hagqinda malumat Cadval 1-da geyd edilib.

Baki va Sumgqayit ssharlarinda yerlasan,
2023-ci ilde Toahsilde Keyfiyyat Tominati
Agentliyi terafindan kecirilon akkreditasiya pro-
sesinda istirak edan ve akkreditasiya hesabatlari
ictimaiyyatla paylasilan 8 universiteto tadqiqatda
istirak i¢lin davat gondarilsa da, onlardan 4-i
tadqgiqat li¢iin miisbat cavab verib. Tadgiqata
calb edilen Baki va Sumgqayit saharlarinda
yerlagan 4 dovlat universiteti sarti olaraq bela
adlandirilib: ATM1, ATM2, ATM3, ATM4.

Bu tadqgiqgatda maqgsadli se¢ma lisulundan
istifads edilib. Magsadli se¢gmanin asas sababi
tadgigatcinin fenomeni arasdirmag, askar etmak
va hayata kecirmak li¢lin say gdstormasidir ve
bu maraq todgiqgatc¢ini 6yranmak iiciin boyiik
fayda vera bilacak niimuna se¢gmaya sévq edir
(Chein, 1981). Pattona (2002) goéra, maqgsadli
secmanin asas magsadi tadqgigat suallarina at-
rafli cavab vera bilon insanlari tapmaqdir. Mag-
sadli se¢ma istirakeilarin va tadgiqat sahasinin
secilmasi liclin zaruri meyarlarin miiayyan
edilmasi ilo baslayir (Cresswell, 2014). Bu
tadqigat Uciin universitetlarin akkreditasiya
prosesinda istiraki asas gotiiriilmakls yanasi,
paytaxt va ona yaxin arazids olmasi da se¢im
liclin meyarlar1 miiayyanlasdirib.

Todgigat ¢orcivaosinda data toplama tsulu
olaraq ilkin marhalada sanad tahliline miiraciat
edilib. Senadin tahlili ham ¢ap, ham da elektron
(kompiiter asasl va internet vasitasila 6tiiriilan)

materiallarin arasdirilmasi va ya giymatlan-
dirmak tcilin sistematik prosedurdur (Bowen,
2009). Tadqgigat miiddatinds arasdirmacgi sa-
nadlar toplaya bilar, bu sanadlara rasmi senadlar,
gozetlar va ya miuassisanin 6zal ssanadlari,
moaktublar daxil ola bilar (Creswell, 2014). Tad-
gigat miiddatinde ATM-larin rosmi internet
sahifalarindas yerlasdirilmis aktiv strateji planlari
va Tehsilda Keyfiyyoat Tominati Agentliyinin
akkreditasiya surasi tarafindan ictimaiyyatla
paylasilan, hamiya al¢atan olan akkreditasiya
hesabatlar1 analiz edilib!. Ilkin marhalads ak-
kreditasiya prosesinds istirak edsn 8 univer-
sitetin iimumilikde 16 sanadi (8 strateji plani
va 8 akkreditasiya hesabati) tahlil edilib. Yekun
moarhoalada ise tadqiqatda istirak edan 4 uni-
versitets aid imumilikda 8 sanadlas tahlil aparilib.
Tahlil edilon sanadlarin imumi hacmi texminan
300 sahifadan ibaratdir.

Tadgiqat problemini daha darindan tahlil
etmak moaqsadile universitetlords strateji
planlasdirma ilo masgul olan struktur bélmalarin
tacriibalari arasdirilib. Bu maqgsadla hamin
struktur bélmalarin amakdaslari ilo miisahibalar
aparilib va miisahibalar zamani a¢iq suallardan
istifada olunub. Keyfiyyat metodu ¢argivesinda
miisahibalar agiq suallardan ibarat olub isti-
rakeiya sarbastlik vermasi va tofsilata varmasi
kimi saciyyavi xlsusiyyatlari diqqgati ¢akir
(Sahbazov, 2019). Keyfiyyat metodu ¢ar¢ivasin-
do tadgigatda moalumatlar miisahibaler, yazili

! tkta.edu.az/p/akkreditasiya-hesabatlari
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moatnlar, sonadlar ve vizual sakillor formasinda
taqdim olunur (Remler va Ryzin, 2015).

Bu todgigatda malumatlan effektiv sokilda
tahlil etmak t¢lin yaristrukturlasdirilmis mii-
sahibalardan ve miisahibalar zamani gotiirtilon
saha geydlarindan istifads edilib. Onlar hamginin
cari malumat toplama prosesinin giiclii va zaif
toraflarini 6lgmakds faydalidir (Montgomery
& Bailey, 2007). Miisahibanin asas sebabi suallara
cavab almaqdan daha ¢ox, istirakeilarin tocrii-
basini 6yranmakdir (Seidman, 2006). Tadgigat
zamani yaristrukturlu miisahibslar aparilib.
Yaristrukturlu miisahibs avvalcadan miiayyan
edilmis suallar vasitasile se¢ilmis movzulari
ohata edir (Lyun&Berq, 2021). Yaristrukturlu
miisahibalards istifads olunan suallar insanlarin
movzuya miixtslif baxis bucaglarini askarlaya
bilar (Gubrium&Holstein, 2003).

Azarbaycan universitetlarinds strateji plan-
lasdirmanin cari vaziyyoti necodir?

Tadqiqat ¢arcivasinda tacriibasina miiraciat
olunan ATM1, ATM2, ATM3, ATM4-da taloba
say1 miixtalifdir, bela ki ATM1-ds toxminan
3000 talaba, ATM2-da 10000-dan c¢ox talaba
tohsil alir. ATM3-da talaba say1 24000-dan,
ATM4-da bu ragem 6000-dan artiqdir. 2023-
cii ilda Tahsilda Keyfiyyat Tominati Agentliyinin
kecirdiyi akkreditasiya prosesinda bir ATM is-
tisna olmagqla, digarlari ugurla kecib. Bu tahsil
miiassisalarinda strateji planlasdirma ile masgul
olan Strateji planlasdirma sébasi faaliyyat
gostarir. ATM-larin uzunmiuddatli planlarinin
olmasina baxmayaraq, hamin sébalar yeni ya-
ranmis vo bu sahadan masul saxslar bir il va ya

daha az miiddat avval tayin olunmus soxslardir
(bax Cadval 3). Har bir universitetin hazirki
dovri ohate edan aktiv strateji planlari var.
ATM-daki strateji planlagsdirma ile bagh cari
vaziyyoetls yanasi universitetlarin profillari, sta-
tusu ve taqribi talaba say1 baradas atrafli malumat
Cadval 2-da qeyd edilib.

STRATEJi INKISAF PLANI:
MUDDB®T, iRaLiYS BAXIS, MiSSiYA Vo
HODaFLSR

ATM-lards hazirda mévcud olan strateji
inkisaf plani, adatan, bes va ya on illik miiddati
ohato edir (bax Coadval 2). Bu miiddat ATM-in
reallasdirmagi hadafladiyi planlarina gors dayisir.
Tadgiqat ¢orcivasinde malum olur ki, ATM1 va
ATM3 10 illik strateji plana Ustiinliik versa ds,
ATM2 va ATM4 5 illik miiddati shata edan plan
hazirlayib. 2015-ci ilds hazirlanmis “ATM1 2015-
2025” strateji planinda oldugu kimi, ATM3-da
do “Strateji inkisaf plan1 - 2021-2030” insan
kapitali, davamlilig, modernlasms, idaraetma
kimi mithiim prinsip ve yanasmalar1 6ziinda
aks etdirir. Cadval 3-da aks etdirilan biitiin
ATM-lar yeni strateji plan hazirlamadan 6nce
SWOT (Giicli, Zoif taraflor, Tohdidlar, imkanlar)
analizine miraciat edarak miiassisenin zaif,
giiclii taraflarini tahlil etmakls yanasi, movcud
tahliikalarin va imkanlarin dayarlandirilmasini
aparib. ATM?2 istisna olmagqla, digar ATM-larin
missiya vo baxislari 6z strateji planlarinda aks
etdirilib. Cadval 3-a nazar yetirdikds aydin olur
ki, asason, innovasiyanin tatbiqi ilo miiasir

Cadval 2 Universitetlarin strateji planlagdirma vaziyyati

Universitet Statusu Profil Talaba say! Strateji Strateji Akkreditasiya
(taqribi) s6ba plan naticasi

ATMI1 Dévlat Umumi 3500 var 2015-2025 Kecib

ATM2 Dovlat Xususi 11000 var 2021-2025 Kecib

ATM3 Dovlat Umumi 25000 var 2021-2030 Kecib

ATM4 Dévlat Umumi 6000 var 2024-2028 Kecmayib

Azarbaycan maktabi. 2025. No2



Azarbaycanin dovlat ali tahsil miiassisalarinda strateji planlagdirma isinin taskili

(o= TE] B ATM-in SWOT tahlili, missiya, irali baxig va hadaflari

Universitet | SWOT Missiya Baxis Hadaf
analiz
ATMI1 Var Qlobal perspektivli liderlari sl mixtalifliyi va yeniliyi aks Oyronma
yetisdirmak. Tadris va etdiran miihitda tadris va Tolabalar
tadgigatda miikemmealliyin asas | tedgigatda mikemmallik Miiallimlar va tadgigat
hadaf oldugu yenilikgi va yaradaraq global oyuncu olmag. | Heyat
miixtalif akademik muhitin Bunu etmakla biz yiiksak effektli | Beynalmilallagsma
tomin edilmasi. Tahsil sistemina | niimunavi global liderlik va Brendlagma
innovasiyalar gatirmak. hesabatli vatandasliq ligiin Elm va innovasiya parki
standartlar miiayyan edacak idaraetma va rahbarlik
mazunlar hazirlamaga can atirig.| Resurslarin istifadasi
ATM2 Var yoxdur yoxdur Tohsil
Elmi-tadgigat
Beynalxalq alagalar
Kadr potensialinin inkisafi
Maddi-texniki bazanin inkisafi
ATM3 Var Azarbaycan xalqina va Olkada lider universitet Tohsil
beynalxalq ictimaiyyata elmi movqeyini qoruyub saxlamagla | Elmi-tadgigat
asaslara, milli va madani yanasl, elm va tahsil sahasinde | innovasiya
dayarlara sdykanan ve miiasir | beynalxalq saviyyali platformaya | Beynalmilallasma
dovriin telablarina cavab veran | gevrilmakla regionun an aparici | Sosiallig
tahsil xidmatlari gostarmak. universitetlari sirasina daxil
olmag.
ATM4 Var Masuliyyatli, zangin manavi Beynalxalq standartlara cavab | Tahsil
dayarlars, humanizm veran tadgiqatgi-musllim, Elmi tadqigat va innovasiya
prinsiplaring, fundamental, uni- | miihandis, igtisadg¢i hazirlhigini Sosiallig
versal biliklara, sarbast faaliyyat | pesa tahsilinin asaslari, ixtisas ve| Sahibkar universiteta ¢evrilmak
gostarmak gabiliyyating, bacariq | innovasiyalar istigamatinda Beynalmilallasma
va tacriibays, saxsi masuliyyats, | hayata kegirmakdir. idaraetma
pesakar oziiniirefleksiya va Yiiksak reytingli universiteto
0zlinii tasdiq etmak va cevrilmak
omiirboyu tahsil saraitinda daim
tahsil almaq bacarigina malik
olan miitexassis hazirlanmasini
tamin edan siiratli manimsama
va elm-tadris innovasiyalarinin
tatbigi asasinda an yiiksok
keyfiyyatli tahsil va elmi
xidmatlar tagdim etmakdir.

dovrin talablarinae cavab veran tahsil muhiti
yaratmaq universitetlorin asas missiyasidir.
ATM-larin baxislar1 beynalxalq standartlara
cavab veran tahsil miiassisasina ¢cevrilmayi vo
yuksakixtisash kadr potensialini tekmillasdir-

mayi aks etdirir. Bundan alavs, strateji hadaflarin,
9sason, tohsil, elmi-tadgiqat, beynalmilallosma,
innovasiya, maddi-texniki bazanin va kadr
potensialinin inkisafi ile slagali oldugunu gérmak
olar.
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Hadoaflar

Ayri-ayriligda har bir universitetin hadaflari
asagida taqdim edilib. ATM1-in hadaflari 9
istigamatde miiayyonlasdirilib. Bu hadaflar
Cadval 4-ds tasvir edildiyi kimi 6yranms,
talabalar, misllimlar va tadqiqat, heyat, bey-
nalmilallosma, brendlosma, idaraetms, elm vo
innovasiya parki va resurslarin istifadasi kimi
istiqgamatlar asasinda miiayyanlasib. Brending
va resurslarin istifadasi kimi digar univer-
sitetlords rast galmadiyimiz iki istiqamata yer
verilib.

Resurslarin istifadasi: maliyya cohatdan daha
dayanigli vo miistaqil olmaq ii¢lin ATM-in
maliyys manbalarini saxalendirmak; hamginin
yliksak keyfiyyoatli hayat torzini tomin edon,
gabaqcil xidmatlar va texnologiyalar1 taqdim
edan diinya saviyyali kampusun tikintisini
davam etdirmak.

ATM2-nin hadafleri tohsil, elmi-tadqiqgat,
beynalxalq alagalar, kadr potensialinin inkisafi,
maddi-texniki bazanin tekmillasdirilmasi kimi
istigamatlari va bunlardan irsli galan masalalari
ohata edir. Bu istigamatlar ve hadaflar Cadval
5-ds detalli sks olunub.

ATM3-iin strateji planindaki strateji
istigamatlar vo hadaflar cadval 6-da aks etdirilib.
Bu strateji planda da ilkin pillalari tehsil, elmi-
tadqigat sahalari tutur. Bundan slave, innovasiya,
beynalmilallasma va sosialliq kimi asas istiga-
matlar da planda yer alib.

ATM4-iin iso tohsil, elmi-tadgiqat, beynal-
milallasms, sosialliq, sahibkar universiteta
cevrilmak, idarsetmada samaraliliyi inkisaf
etdirmak va yiiksak reytingli universiteta
cevrilmak istiqgamatinda hadaflari miiayyanlasib.
ATM4-iin strateji planinda cadval 7-da tasvir
edilon kimi tahsil, elmi-tadqiqat, beynalmi-
lallasma va sosialliq kimi istigamatler digar

Cadval 4 ATM1-in strateji inkisaf planindaki asas istiqamatlar ve hadaflar

Oyranma Totbigi biliklarin artinlmast ile talabalarimizin transformasiyasina gatirib ¢ixaracaq yeni tadris miihiti
yaratmag.

Talabalar Tolabalarimizi miixtaliflik mihitinda beynalxalq perspektivle va lazimi dastak sistemi ilo tamin edarak onlari
global lider kimi yetisdirmak.

Miiallimlar va ATM-in dayarlarini béliisen innovativ professor-miiallim heyati calb etmak; inkisaf etdirmak ve saxlamag;

todqiqat hamginin onlarin prioritet sahalards tadgigatlarini dastaklamak.

Heyat Dayarlara hormat, etik gaydalar ve mikemmallik hissini rahbar tutaraq effektiv sokilda faaliyyat gostaran

yliksak saristali kadrlari isa calb etmak va inkisaf etdirmak.

Beynalmilallagma

Mallim, talaba va isgiler arasinda miixtalifliyi artirmag, onlarin birga faaliyyatini temin etmakla ham
Azarbaycanda, ham da 6lkemizdan kenarda farq yaratmag.

Brendlagma

Fargli, ardicil, dayanigl va tasirli brendlasma strategiyasi yaratmagla giiclii global movqe alda etmak,
istedadlari calb etmak va asas torafdaslar arasinda ATM-in niifuzunu artirmaq.

Elm va innovasiya
parki

istedadIi insanlari atrafimiza toplayaraq, innovasiya ve sahibkarlis, bilik va texnologiya miibadilasini tasviq
edarak universitet resurslarini inkisaf etdirmak.

idaraetma va Miksmmallik dayarina sadiq galaraq, giicli ve insanlara salahiyyat veran alverigli idaraetma modelinin
rahbarlik yaradilmasi.

Resurslarin Maliyya cahatdan daha dayanigl va miistaqil olmaq lictin ATM-in maliyya manbalarini saxalandirmak;
istifadasi hamcinin yiiksak keyfiyyatli hayat tarzini temin edan, gabaqcil xidmatler va texnologiyalan taqdim edan

diinya saviyyali kampusun tikintisini davam etdirmak.
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Azarbaycanin dovlat ali tahsil miiassisalarinda strateji planlagdirma isinin taskili

(=LA ATM2-nin strateji inkisaf planindaki asas istiqamatler ve hadaflar

Tohsil

ixtisas tahsilinin biitiin saviyyalarinde miitexassis hazirligi keyfiyyatinin artinimasi, miiasirlasmasi va
tokmillasdirilmasi; Tadrisin praktiki komponentinin giiclondirilmasi ve shamiyyatinin artinimasi;
Masafadan tohsilin elektron bazasinin yaradilmasi va giyabi tahsilin masafadan tahsil formasina
transformasiyasi; Attestasiya texnologiyalarinin tokmillasdirilmasi; ikili diplom programlarinin sayinin
artinlmast; Olka igtisadiyyatinin va amak bazarinin miiasir talablarina gevik cavab veran yeni magistr
programlarinin hazirlanmasi. 1,5 illik (90 kredit) magistr programlarinin tatbigi.

Elmi-tadqgiqat

Universitetin elmi potensialinin, élkanin igtisadiyyatinin mivafiq sahalarinin inkisafina istiqgamatlanmasi;
Universitetlarin beynalxalq elm makanina integrasiyasi.

Beynalxalq
alaqgaler

Universitetin diinya tahsil sistemina inteqrasiyasi, beynalxalq ragabatliyinin artiriimasi tiglin beynalxalq
alagalarin inkisafi va genislandirilmasi; Beynalxalg amakdasligin tahsilin ve kadr potensialinin inkisafina
istigamatlandirilmasi; Beynalxalq smakdashgin elmi-tadgigat faaliyyatinin inkisafina istigamatlandirilmasi.

potensialinin
inkisafi

istifadasi.

Kadr Professor-miiallim heyatina ganc, yiiksakixtisasl miitexassislarin calb olunmasi, ganc va ortayasl kadrlarin
sayinin artirilmas; Miixtalif emakdas qruplari ve tadgiqateilari tigtin minimum T ve xarici dil biliklori
kriteriyalarinin miiayyanlagmasi va tatbiqi; Ganc musllimlarin yetisdirilmasi sisteminin takmillasdirilmasi;
Musllimlarin ixtisasartirma sisteminin yenidanqurulmasi va keyfiyyatinin tamin edilmasi; 9mak faaliyyatinin
stimullasdinimasi tglin daxili giymatlendirma sisteminin takmillasdirilmasi. Maddi havaslendirma
formalarinin artinlmasi; Kadr potensialinin giiclonmasi iigiin seminarlarin, treninglarin, digar telim va
malumatlandirma formalarinin genis tatbiqi; Kadr potensialinin inkisafinda beynalxalq alagalarin samarali

Maddi-texniki

Universitetin tadris-laboratoriya bazasinin inkisafi ictin ardicil tadbirlarin gorilmasi; Texnoparkin yaradilimasi
baza tigiin hazirliq islerinin hayata kegirilmasi; Maddi-texniki bazanin miiasirlasmasi tigiin beynalxalq grantlarin va
biznes strukturlari ila slagalerin samarali istifadasi; Telaba saharciyinda ardicil tamir v yenidanqurma
islarinin hayata kegirilmasi; Tolabalarin va musallimlarin is saraitinin yaxsilagdinimasi iiglin sosial tasisatlarin
inkisafi; Kollecin va liseyin maddi-texniki bazasinin inkisafi.

universitetlar ila eynilik toskil etsa da, bu strateji
planda “Beynalxalq Tahsil Sergilarindas istirak
etmak” kimi glindalik masalalarin da strateji
plana daxil edildiyini goriiriik.

ATM-larin tahsil, elmi-tadgiqat, beynalmilal-
loasma kimi eyni strateji istiqamatlari olmagla
yanasl, innovasiya parki va ya sahibkar uni-
versiteta cevrilmak kimi farqli istiqgamatlari do
mévcuddur. Umumilikde ATM-larin miiayyen
etdiklari hadaflar, asasan, 7 istiqamata: tahsil,
elmi-todqiqat, beynalmilallosma, maddi-texniki
bazanin va ya resurslarin yaxsilasdirilmasi,
kadrlarin inkisafi, sosialliq ve innovasiya olaraq
boliiniib. Cadval 8-do ATM-larin hadaflarinin
ahato etdiyi imumi istiqamatlar taqdim edilib.

Strateji planin hazirlanmasi miiddati
Strateji planlarin yazilmasi miiayyan bir
dovri shats edir ki, bu har tahsil miiassisasinda

forqlidir. ATM2 vo ATM3 strateji plan1 6 aya
hazirladiglarini bildirsa ds, hazirda yeni strateji
plan yazmaq arafasinda olan ATM1 bu miiddatin
1 ilden ¢ox vaxt taleb etdiyini bildirib: “Ogar
proses cox rahat getss, aslinda, bu bir ildan ¢ox
vaxt almamalidir. Bu, bir illik prosesdir”. Bunun
aksina olaraqg, ATM4 Akkreditasiya Surasinin
da talabi ilo yeni strateji plan yazilmasi pro-
sesinda oldugu tli¢lin bu prosesin daha az
miiddati shats etdiyini geyd edib: “Umumilikds
deya bilarik ki, iic ay1 shato edib”. Belalikla, 3
ay, 6 ay va 1 il olmagla ATM-larin strateji planin
hazirlanmasina sorf etdiklori vaxtin dayisken
oldugunu deys bilarik.

Strateji planlagsdirma va qararverma

proseslari

ATM-lar strateji planlari1 hazirlayarkan
milayyan etdiklari hadaflar ya kollektiv, ya da
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(=LA ATM3-(in strateji inkisaf planinda asas istigamatlari va hadaflari

Tahsil Akademik heyatin potensialinin (iza ¢ixariimasi, yeni naslin tadris va talim proseslarina calb olunmasi iigiin
miixtalif tagvigat metodlarinin tatbigi; Miiasir smak bazarinin talablarini ddayan yeni ixtisaslarin sayini
artirmagq va tahsil programlarini dévriin talablarina uygun olaraq takmillasdirmak; Tadris-talim, elmi-
tadqigatlar va idaragilik prosesinin tekmillagdirilmasi; innovativ va ragamsal hall formalarini tatbiq etmak.

Elmi-tadgiqat Elmi bazanin dayanighgini temin etmak li¢tin inkisaf mexanizmi olaraq fundamental aragdirmalari davam
etdirmakla barabar, naticalari kommersiyalasdirila bilacak tatbigi va sanayeyonlii elmi-tadqiqat layihalarina
Ustlinlik vermak; Yeni texnologiyalarin, miasir laboratoriya avadanliglarinin va zaruri elmi malumatlarin
istifadasinin mimkunlilyiini va algatanligini tamin etmak; Todgigat universitetina gevrilmak.

tadgigat miihitinin yaxsilasdiriimasi.

innovasiya Todrisin miiasir dovriin talablerina uygunlasdiriimasi maqgsadi ila bilik ve tacriibs miibadilesi etmak;
innovativ, kommersiya shamiyyatli mahsul va xidmatlarin hayata kegirilmasi magsadila sanaye, is diinyasi,
universitetlar va fardi saxslarin texnoloji problem va malumatlari bélise bilmalari va texniki resurslari
miibadila etmalari Gigtin vahid makan yaratmag; Miasir informasiya texnologiyalarinin tatbiqi ile tadris va

Beynalmilallagma | Beynalxalq layihalari va ikili diplom programlarini genislandirmak; dcnabi talabalarin sayini artirmag;
Beynalxalq reytinglerda daha yiiksak naticaler alds etmak.

alava investisiya qoyulmasini tamin etmak.

Sosialliq Universiteti miixtalif tadbir, konfrans, seminar va forumlar tictin platformaya ¢evirmak;
Fakiiltalarin praktikada tacriiba qazanib, universiteta galir alds etmasi tigiin ictimaiyyata sosial vo humanitar
sahalarda xidmatlarin taskil edilmasi; Maddi-texniki bazanin va komakgi resurslarin yaxsilasdiriimasi tigiin

iyerarxik gararverma metodu ilo gabul edilir.
Iyerarxik gerarverms dedikds, gararlarin
rahborlik terafindan verilib, icrasi ligiin miivafiq
olaraq, s6ba ve qurumlara yonlandirmasi basa
dustiliic Buna banzar olaraq, dovlat saviyyasinda
va ya Elm ve Tahsil Nazirliyi tarafindan icrasi
tapsirilan gararlar olur ki, ATM-lar buna da
iyerarxik gerarverma kimi yanasirlar. Kollektiv
gorarverma dedikda, ATM daxili biitiin asas
toraflarin istirakini ehtiva edan bir proses, asas
toraflor dedikds isa prorektorluglar, sébalar,
kafedralar, struktur bolmalar vo talabalarin
istiraki nazarda tutulur. Adlari sadalanan toraflar
prosesa birbasa va ya dolay1 yolla calb olunur.
Niimuna {i¢iin geyd eds bilarik ki, bu prosesda
prorektor ve ya kafedra miidirlari birbasa istirak
etdiyi halda, telabalor sayca tstiinliik taskil
etdiyi Ui¢lin onlar bir ¢ox hallarda tamsilcilik
yoluyla ve ya sorgu vasitasile istirak edirlar.
ATM-larin daxilinds formalasmis miixtalif taloba
tagkilatlarinin niimayandalari Elmi Surada
gararverma marhalasinds istirak edirlar.
ATM-larda istar misahibsalar, istarsa da
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sonad tahlili zamani gararverma prosesinin
ham iyerarxik, ham da kollektiv yolun har
ikisinin eyni zamanda istifade olunmagqla
reallasdigi malum olur. iki ayr1 metod kimi
goriinsa da, tacriibada bir ¢ox hallarda har iki
yanasmanin eyni zamanda istifads olundugu
aydin goriiliir. Iyerarxik yanasmada doévlat,
nazirlik, hatta rahborlik saviyyasinda har hansi
bir gostaris olduqda bela bu gararin icrasi tigiin
yena ATM heyati hadaflar tayin edib, faaliyyat
plani miiayyanlasdirmali olur ki, bu da har iki
metodun eyni anda istifadsa olundugunun siibu-
tudur.

Strateji planin hazirlanmasi prosesinda
hadaflorin kafedra, sobs ve qurumlardan
toplanib sonda rahbarlik saviyyssinda yekun
goararin verildiyi ve Elmi Surada bu gararlarin
tasdiglanmasi do her iki metodun qarsiliqh
istifadasina daha bir nlimunadir. ATM2 rasmisi
bu prosesi belos tosvir edir:

“Strateji inkisaf plani hazirlanarkan prorek-
torlug, s6ba miidirleri, kafedra miidirlari
torafindan imumi hadaflar toplanili. Toplanilan



Azarbaycanin dovlat ali tahsil miiassisalarinda strateji planlagdirma isinin taskili

Cadval 7 ATM4-iin strateji inkisaf planindaki asas istigamatlari va hadaflari

Tohsil

Tohsil dovriinde kompetensiyalarin (bilik, bacariq ve vardislarin) formalasdirilmasini tamin etmak, mazunlarin
amak bazarina gosulmasi va orada davamli galmasi imkanlarina kdmak etmak; Biitiin tahsil programlarinin
beynalxalq akkreditasiyadan kegmasini tamin etmak; Telabalarin taqaiid imkanlarini davamli olaraq artirmagq
va onlarin yatagxana ehtiyaclarinin ddanilmasina nail olmaq; Distant tahsilin tagkil edilmasi istigamatinda
foaliyyati genislandirmak.

Elmi-tadgiqat vo

Magistratura va doktorantura tahsilini gabaqcil diinya tacriibasina uygunlasdirmag; Milli ve beynalxalg

innovasiya saviyyada yliksak reyting gazanmis an azi bir “beyin markezi” yaratmaq; Sifarislar ve grantlar asasinda yerina
yetirilon tadgiqat layihalerinin sayini har il artirmag; Web of Science, Scopus va Springer elmi malumat
bazalarina daxil olan an niifuzlu nasrlerda ¢ap edilan magalslarin elmi-nazari saviyyasini yiiksaltmak.

Sahibkar ATM-da Start-up layihalarinin sayini artirmag;

universiteta Patent miiraciatlorinin va kommersiyalasan patentlarinin sayini har il artirmag;

cevrilmak Biznes diinyasi ila birga reallasdirdigi tadgiqat va innovasiya layihalarinin sayini har il artirmag.

Sosialliq ATM-da toplanan bilik va tacriibanin camiyyata transfer mexanizmlarini fasilasiz olaraq tekmillagdirmak;

Omiirboyu tehsil (Lifelong learning) programi izrs tohsil xidmati gdstarmak;
Mazunlarla alage mexanizmini daim takmillasdirmak.

Beynalmilallagma

Beynalxalq miibadila programlarinda istirak edacak talabs, musllim va inzibati isgilarin sayini davamli suratda
artirmag; Beynalxalgq ikili diplom programlarinin, layihalarin va miibadila programlarinin sayini artirmag;
Beynalxalq Assosiasiyalarla smakdasliq; Beynalxalq Tohsil Sargilarinda istirak etmak.

idareetma ATM-da strateji idaraetmani tam sakilda tatbiq etmok; insan resurslarinin va maliyyanin idars edilmasinda
samaraliliyi davamli yiiksaltmak; ATM-nin idaraetma strukturunu optimallagdirmag,

Yiiksak reytingli Respublika daxilinda yiiksak reytingli universiteta gevrilmak.

universiteta

cevrilmak

hadaflar strateji planlasdirma s6basi tarafinden
analiz edilir”. - ATM2-da strateji islar iizro
moasul soxs.

Istisna bir hal kimi ATM4-iin tacriibasina
nazar salsaq, burada da gararlarin iyerarxik vo
kollektiv formada verildiyinin sahidi olurug.
Rahboarlik tarafinden miiayyan edilon hadaflar
raylori alinmasi liciin miivafiq bolma vo struk-
turlara gondarilir, onlarin artiq miiayyan edilmis
hadaflara miinasibatlori asas planin tesdiginden
onca nazara alinir. Universitet rasmisi, strategiya
lizra masul sexs gararverma prosesi haqqinda
fikirlarini bela bildirib:

“9vvalca “Strateji plan hazirlanmadan 6nca
biz hara ¢atmagq istayirik, bunu neca edacayik?
Bunu kimlar edacak? Neca edacak? Biz bunu
neca dayarlandiracayik?” kimi suallarin cavabi
muoayyanlasir, buna uygun olaraq da biz

maqsadlarimizi miiayyanlasdiririk. Miayysn
faaliyyatlar, magsadlar qoymusuq va ona uygun
alt moagsadlari miiayyonlosdirmisik. Struktur
bolmalara gondarib onlardan bu faaliyysti neca
icra eda bilacayimizla baglh ray almisiq. Strateji
plan funksional sébalara, struktur bélmalars,
strateji planin icrasina calb olunacaq sébalara
gondarilib va onlardan alinan raylar asasinda
sonad tlizerinda yenidan korreksiya islari
aparilib”,

Yekun olaraq, deys bilsrik ki, iki farqli ga-
rarverms Usulu olsa da, tacriibada bu proseslar
bir-birinden ayr1 reallagmur. Iyerarxik yolla
miiayyan istiqamatlor miiayyanlasdirilsa bels,
ATM daxili vo xarici maragl taraflor hadoaflorin
tayin edilmasi ticlin kollektiv faaliyyat gostarirlar.
Strateji planin hazirlanmasi va yeni qoararlarin
gobul edilmasi arafesinde bu prosesds son
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Cadval 8 ATM-larin hadaflarinin imumi istigamatlari

Tahsil Biitlin saviyyalarda tahsilin keyfiyyatinin artiriimasi ve tokmillasdirilmasi;
Olka igtisadiyyatinin va amak bazarinin telablarina cavab veran yeni ixtisaslarin agilmasi.
Elmi-tadqiqat Yeni nasil tadgiqatcilarin agkarlanmasi va elmi-tadgiqat layihalarina calbi;

Elmi-tadqigatlarin naticalarinin kommersiyallasmasi magsadila dastak mexanizmlarinin yaradilmasi.

Beynalmilallagma
alagalarin inkisafi va genislandirilmasi

Universitetin diinya tahsil sistemina inteqrasiyasi, beynalxalq ragabatliyinin artinlmasi ti¢tin beynalxalg

Maddi-texniki
baza Mévcud resurslardan diizgtin istifads.

Universitetlorin maddi-texniki bazasinin yaxsilagdiriimasi ve tokmillasdirilmasi;

Kadrlarin inkisafi

Madvcud olan kadr potensialinin yaxsilagdinimasi; Ganc va orta yagsl kadrlarin artirimasi.

innovasiya

Todrisin miiasir dovriin taleblarina uygunlugu; Masir informasiya texnologiyalarinin tatbigi.

Sosialliq
forumlarin tagkili.

Bilik va tacriiba miibadilasi magsadile yiiksak saviyyali konfranslar, seminarlar, sosial tadbirlarin va

olaraq gorarveranlar planda yer alacag maso-
laleri miiayyanlasdirirlar. Miiassisanin struk-
turuna daxil olan fakdlts, s6ba va qurumlardan
hazirladiglar1 hadaflar toplanir, ATM-de mévcud
olan miivafiq qurum va ya soba terafindan for-
maya salinir ve rahbarliya teqdim olunur. Son
moarhalada biitiin gararlar Elmi Surada qabul
edilir.

Iyerarxik qararverma

Iyerarxik gararverms bazi universitetlar
liciin xarakterikdir. ATM-in genis miqyasda
inkisafi tictin bazan bu formada gararvermayo
tistiinliik verilir. Istirak¢ilarin niimunasindan
goriindiiyt kimi, iyerarxik qararlar bazan an
list dovlat qurumu tarafinden gabul edilir va
ATM bu garari reallasdirmaga masul olur. ATM3
strateji planlasdirma prosesinda bazan gararlarin
yuxaridan asagl verilmali oldugunu, burada
Elm va Tahsil Nazirliyinin gararlarinin icrasinin
ATM-in strateji planlasdirma prosesina tasirini
xiisusi vurgulayir.

Iyerarxik gararverma ila yanasi, universitetin
inkisafi ile alagali digar hadaflarin miiayyan-
lasmasinda kollektiv gorarverma metodundan
da istifads edilir. Bu prosesda ATM rahbarliyi,
prorektorluq saviyyasinda problemlar miiayyan-
lasir va ehtiyaclara uygun olaraq strateji goerarlar
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gobul edilir. Bu istigamatda hansi islar goriila
bilarss, kafedra va sobalara tapsiriglar verilir.
Daha sonra onlardan toplanilan hadaflor asa-
sinda yekun strateji hadaflar miizakira edilib,
gorar verilir. ATM2-nin nlimayandasi, strategiya
lizra masul saxs bu yanasmani bels izah edib:

“Prorektorluq, s6ba miidirleri, kafedra mii-
dirleri tarafinden timumi hadaflor miisyyon-
lasdirilir. Bu hadaflar cesidlanir ve rahbarliya
toqdim olunur, homin hadaflari analiz edan
strateji planlasdirma sébasi olur”.

Maragql taraflarin calb edilmasi

Strateji planin hazirlanmasinda daxili va
xarici maraqgli taraflar istirak edir. Daxili maraql
taraflars prorektorlar, sébs miidirlari, miivafiq
strukturlarin rehbarlari va talabalar daxildir.
Xarici maraql toraflor dedikdo iso univer-
sitetdonkanar maraqgl teraflarin istiraki nazarda
tutulur. ATM1 vo ATM3 niimunasinda aydin
gorinir ki, Elm va Tahsil Nazirliyi ATM-in
gorarverma prosesinds xarici maraqli toraf
kimi prosesa tasir gostaras bilir.

Taraflorin bu prosesda hansi saviyyada
istirakini yekun akkreditasiya hesabatlarinda
da géormak olur. Niimuna olaraq ATM2-nin
yekun akkreditasiya hesabatinda da qeyd edilir
ki, “Saha baxis1 zamani strateji inkisaf planinin
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hazirlanmasinda maraqli taraflarin (isagotii-
ranlar, professor-miiallim heyati, talabalar,
ictimaiyyat nlimayandalari) istiraki iclas, goriis
va tadbirlari aks etdiran sanadlar vasitasila
tasdiglenib”. Daxili maraqgl taraflarin istirakinda
isa talabalarin roluna xiisusi diqqat yetirmak
lazimdir. Niimuna ticlin ATM3-1in yekun akkre-
ditasiya hesabatinda talobalorin bu prosesa
calb olunmadig1 geyd edilsa da, miisahiba za-
mani malum olub ki, tahsilalanlar miixtalif yol-
larla prosesa calb olunur. ATM3-da strategiya
lizra masul saxs bildirib: “Bizda segki yolu ilo
yaradilan va Elmi Surada tomsil olunan talaba
taskilatlar1 var - “Talaba Ganclar Taskilat1”,
“Gonc Alimlar Tegkilat1”, “Teloba Koniillilar
Taskilat1” va “Talaba HomKarlar Ittifaqr”.
Digor ATM nilimayandalari do miisahibas-
larinda talabalarin kecirilan sorgularda istirakini
va onlarin fikirlarinin strateji planin hazirlan-
masinda nazars alindigini qeyd ediblar.
ATM2-nin niimaysandasinin fikirlari da digar
iki ATM rasmilarinin fikirlarini tasdiqlayir:
“Sozstiz ki, orada talabalarin da rolu var. Masalan,
talobalara bilavasits olaraq strateji planla slagali
olan suallar verilir, alinan cavablar asasinda
analiz edir, mévzular1 miayyanlasdiririk ve
onlari strateji planimiza yerlasdiririk”.
ATM1-in strategiya iizra rasmisinin isa bu
prosesla bagli fikirlari beladir: “Biz yeni strateji
plani hazirlayarkan talabalarls fokus qrup mii-
sahibasi etdik. Nozarda tutmusugq ki, strategi-
yanin ilkin versiyasi hazir olanda onu talabalarla
da paylasaq va onlarin fikirlarini da 6yrenak”.
Noatico olaraq qeyd etmak olar ki, ATM-in
gararvermsa prosesinda Elm va Tahsil Nazirliyi
xarici maraqli taraf, fakiiltalar, sobalar vo
tolobalar isa daxili maragli toraflor kimi istirak
edir. Talobalar gararverma prosesinda sorgu,
fokus qrupu ve Elmi Surada temsilgilik yolla-
rindan biri ila prosesda istirak edirlar.

Strateji planin ahamiyyati

Ali tahsil miiassisalari strateji planla faaliyyot
gostarmanin shamiyyatini bir ne¢a istigamat-
da miiayyanlasdiriblar. Bunlardan an miihiim
olanlari 3 asas istiqamatda timumilasdira bilarik.
Bu istiqamatlar “galacaya korpii”, “hesabatliliq

vo monitoring” va “resurslarin paylanmasi”
kimi fargli magsadlara xidmat edir.

Galacaya kérpii

dksar ATM nilimayandalari strateji planin
ahamiyyatini vurgulayarkan bunu, ilk névbads,
“galacaya korpl” va ya “yol xaritasi” kimi tasvir
edirlar.

ATM4-iin strategiya Uizro masul rasmisi
bildirib: “Har bir universitetin galacaya farqli
baxisi var. By, indi oldugumuz yer ile ¢catmaq
istadiyimiz yer arasindaki korpiidiir. Bizim ti¢lin
bu korpi strateji plandir. Yani biz hara getdiyi-
mizi bilmasak, yaxsi naticalar alda eda bilmarik.
Bu baximdan, miitlaq sokilda bizim maqsadli
planimiz olmalidir ki, islarimiz sistemli olsun”.

ATM2-nin niimayandasi isa planin miiassisa
tciin ahamiyyatine oxsar movqedan yanasir,
yani universitetin galacak faaliyyatinin planlas-
dirilmasinda strateji planin vacibliyine bela
digqgat ¢akir: “Sozsiiz ki, strateji plan olmadan
miivaffaqiyyat qazanmagq ¢atindir. Ona gora da
konkret hadaflar miiayyanlasdirilmsli va onlara
nail olmagq lgiin planl islor gérmaliyik”.

ATM3 niimayandasinin fikirlorino asason
strateji inkisaf plan1 miiassisanin faaliyyatinda
bir ¢ox istiqgamatds shamiyyatlidir. Bunlardan
an 6namlisi ise digar ATM niimayandalarinin
da vurguladigi kimi, daha naticayonlii faaliyyot-
dir, “ctinki orada konkret hadaflor vo magsadlar
var, har kas o magsadlara uygun harakat etma-
lidir”.

Natice olaraq, ATM-lar strateji planin aha-
miyyatini, ilk névbads, galacayi prognozlasdira
bilmakds goriirlor. Bu manada strateji plan
miiassisa Uciin bir yol xaritasi rolunu oynayir.

Hesabatlihiq va monitoring

Strateji plan giymatlondirmse alati kimi ATM
faaliyyati ticlin vacibdir. ATM daxilinds faaliyyatin
izlonilmasi keyfiyyat soviyyasini 6lgmak li¢lin
strukturdaxili qiymsatlandirma alsti kimi
ahamiyyotlidir. Strateji plani vacib edan basqa
bir amil ise hesabathiligin mévcudlugudur. Struk-
turlar icra etdikloeri faaliyyat planina uygun
olaraq dévrin sonunda hesabat taqdim edirlar
ki, bu da strateji plan vasitasi ilo tonzimlanir.
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ATM4-iin rosmisi strateji planin shamiyyatini
vurgulayarkan geyd etdi ki, “bizim magsadyonlii
planimiz olmali vo onu sistemli sakilde hayata
kecirmali, miitamadi tahlillar aparmali va garsiya
cixan ¢atinliklari aradan qaldirmagin yollarini
miiayyanlasdirmaliyik”.

Notica olaraq gqeyd etmak olar ki, ATM-lar
strateji plan1 hesabatliliq vo monitoring alati
kimi da dayarlandirirler. Strateji plan onlara
daxili qurum va s6balarin faaliyyatini izlamak
va giymatlandirmak ti¢iin vacib bir alatdir.

Resurslarin paylanmasi

ATM resurslarinin planlasdirmasi tigtin da
strateji plan shomiyyotlidir. Miiassisalar bu
planin tatbiqi ile moévcud olan resurslarini ehti-
yaclara uygun olaraq boélisdiirtrler. ATM3-iin
rasmisi bu mévzuda fikrini niimunalar vasitasils
bels izah edib: “ATM resurslarini optimal bélmayi
planlasdirmalidir. Masalon, ATM elmi toadgiqata
daha ¢ox ahamiyyat verirss, o demakdir Kki,
maliyye resursunun boyiik aksariyyatini bu
istigamata, agar strategiyasinda mazunlarin
masgullugunun artirilmasi ila baghh masalaya
diqqgat edacakss, biidcasinin ¢ox hissasini ona
ayirmalidir”.

Beloa naticaya galo bilarik ki, ATM-lar strateji
plani galacak faaliyyatlarini diizgiin forma-
lasdirmagq ti¢iin bir vasite kimi gortirler. Eyni
zamanda, strateji plani universitet daxili he-
sabatliliq ve monitoring lgiin effektiv qiy-
matlondirma alati hesab edirlar. Bundan slavs,
universitetlor movcud resurslarinin diizglin
boliinmasi ve istifadasi iiglin strateji planin
vacibliyini geyd ediblar.

ATM-larda strateji planlasdirma isi hansi
tacriibalar asasinda Oyranilir va tatbiq edilir?

Tacriiba

Strategiyanin ali tahsil sahasinda tatbiqi
Avropa vo Amerika tacribasi ilo miiqayisada
Azarbaycan ali tehsil muiassisalari liciin nisbatan
yeni anlayisdir. Buna gors da planin hazirlanmasi
va totbigi zamani beynolxalq tacriibalors istinad
etmak zarurati yaranir. Strateji planlasdirma
hayata kecirilorkon ATM-lar daha effektli
planlasdirma tatbiqi {iciin bir sira tacriibalara
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miiraciat etmoali olurlar. Bazi ATM-lar yalniz
beynalxalq tacriibaya iistlinliik verdiyi halda,
digarlorinin hom da yerli tacriibays miiraciat
etdiklarinin sahidi olurugq.

Beynalxalgq tacriiba

Tadqiqatda istirak edan biitiin ATM-larin
beynalxalq tacriibaden faydalandigi malum
olub. Bunu ATM-larin akkreditasiya hesabat-
larinda gérmak olur. ATM1-in yekun akkredi-
tasiya hesabatinda bu baradas bels bir qeyd var:
“Toqdim edilmis oOziiniitahlil hesabatina
istinadan ATM-in rahbar heyati ila goriis zamani
miizakira edilon masalalardan, hamc¢inin key-
fiyyot tominati sisteminin yaradilmasi va
nazaratine masul olan rahbar soxsla tokbatak
goriisde miiayyan edilib ki, bu senadin hazir-
lanmasinda, habels universitetin faaliyyati ila
alagali mdvcud sanadlards diinyanin qabaqcil
universitetlarinin tacriibalari nazare alinib”.

ATM1 daha 6ncaki strateji planin hazir-
lanmasinda xarici sirkatlardan birine miiraciat
etsa da, hazirda bunun universitet liclin ¢ox
faydali olmadig1 genaatindadir. Bela Ki,
miusahibalar naticasinda malum olub ki, bazan
yerli kontekstden xabardar olmadan yazilan
planlar real soraitds 6ziinii dogrultmur ve bu
plan sanad iizerinda qalir. Bu strategiyanin
mahiyyatini diizglin éyrenmak liciin laziml
tocritba olsa da, tahsil ve biznes miihitinin
forqliliyi imkan vermir ki, universitet ti¢iin
tamamile yararl strateji plan arsaya goalsin.
Ciinki burada iki farqli dilden s6hbat gedir -
biznes vo tohsil dilinden. ATM hazirda yeni
strateji planin hazirlanmasi ti¢lin akademik
sahada tacriibasi olan maslahatciden yardim
almag1 daha uygun hesab edib. ATM-in niima-
yandasi planin universitetin 6z amakdaslari
torofindon hazirlanmasi ilo yanasi kenardan
miidaxilanin da vacibliyina xilisusi diggat ¢akir.
ATM1-da strategiyadan masul soxs bildirib:
“Strateji planlasdirmada miitlaq universitet
xaricindan kimsa olmalidir, ¢linki ATM takca
0zl 0z strategiyasini hazirlaya bilmaz, orada
6zlina kenardan baxis yoxdur. Yaxsi olar ki,
koanardan baxan ham yerli, ham da xarici
kontekstdan xabardar olsun”.
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ATM3 isa basqa universitetlarin tacriibasi
ile yanasi, Avropa Universitetlar Birliyi tarafindon
toqdim edilon “Divarsiz Universitetlor 2030”
sanadina da istinad etdiyini qeyd edib. “Avropa
Universitetlar Birliyi bu sanadda ATM-lar li¢lin
bes prioritet istigamat miiayyanlasdirib. Bu
istigamatlar tahsil, tadqiqat, innovasiya,
beynalmilallosma va sosiallasmadir. Bu sanad
Avropadaki universitetlarin imumi istiqgamatini
gostardiyine gora, biz do faaliyyatimizds bu
istigamatlari iistiin tuturuq”. Bunlar1 ATM3-da
strategiya lizra masul soxs bildirib.

ATM4-iin niimayandasi starteji plani ha-
zirlama arafasinda miiraciat etdiklari beynalxalq
tacriibadoki Avropa vo Amerika universitetlori
ila yanas, Tiirkiys universitetlarinin (Hacettepe
Universiteti, Ankara Universiteti, Qazi Univer-
sitetinin) tacriibasini xiisusi olaraq vurgulayib.

ATM-lar iimumi olaraq Amerika ve Avropa
universitetlorinin tocriibasina, alave olaraq
beynoalxalq senadlara ve maslahatgilora da
miiraciat etdiklarini bildirdilar. Yaxs1 hal odur
ki, ATM-lar bu tacriibalara miiraciat edarkan
onun yerli saraite uygunluguna xiisusi diqqat
yetirirlar.

Beynalxalq tacriibanin adaptasiyasi

Toahlillardan bela malum olur ki, ATM
niimayandslari beynalxalq tocriibanin oldugu
kimi tatbiq olunmasinin aleyhinadirlar. Har
hans1 bir tacriibays miiraciat edilonda onun
yerli kontekste uygunlasdirilmasi ¢ox vacibdir.
ATM1-in rasmisi bildirib ki: “Miiraciat edilan
xarici maslahatci yerli kontekstdon xabardar
olmasa, onun maslahatlarinin faydasi olmaz.
Masalan, bizim maslahatcimiz postsovet
6lkasinda isladiyindan, bu konteksti bilir. Bela
bir kombinasiya diizgiin strategiyanin qurulmasi
tictin lazimdir”.,

ATM3 va ATM4-iin niimayandalari da bu
fikrin terafdaridirlar.

Yerli tacriiba

Todgigatda yer alan ATM-lardon ATM4 bey-
nalxalq tacriibs ilo yanasi yerli tacriibaya da
miiraciat etdiklarini geyd edib. “Miiqayise
magqsadils yerli universitetlarin tacriibalarinden

faydalanmisiq”. Bunun aksina olaraq, ATM1 vo
ATM3 yerli ATM-larin tacriibalarini qganaatbaxs
hesab etmadiklari liclin 6z strateji planlarii
hazirlayarkan onlara miiraciat etmadiklarini
bildiriblar.

ATM1-in nlimayandasi: “Man universitetlarla
tanisam va biliram ki, onlarda strategiya daha
cox formalliqg namina hazirlanir ve ona gors da
biirokratik sanad xarakteri dasiyir”.

Maraqlidir ki, ATM-larin hamisi beynalxalq
tacriitbaya miiraciat etsa ds, yerli tacriibadan
yalniz ATM4 yararlanib.

MUZAKIR®

Tadqiqatda yer alan ATM-larin strategiyanin
hazirlanmasinda mahiyyatce klassik yanasma
olan strateji planlasdirma modelindan istifada
etdiklori miisahibalar ve sanad tahlili zamani
malum olub. Azarbaycanin biitiin ATM-larinda
strateji inkisaf plani islanib, hazirlanib. Planin
totbigini hayata kegiroan struktur bolmalar
movcuddur. Strateji planlarin miiddati 5 ve 10
il olmagla farglanir. Bu planlarda miiassisalarin
irali baxisi, missiya vo hadaflori yer alir. Bu,
atraf miihitin dayarlandirmasindan sonra bir
sira xatti marhalalardan (baxis, missiya, magsad
va hadaflar) ibaratdir. Natics olaraq geyd etmak
olar ki, strategiyanin hazirlanmasinda asas
maqsad ATM-larin missiyasini aydinlasdirmagq,
taskilati dovriin ve movcud veziyyatin telablarina
uygunlasdirmaq, hadaflora nail olmaq tgiin
onun daxili imkanlarini1 safarbar etmak va
strategiyanin hayata kecirilmasini tamin eden
yolu miiayyanlasdirmakdir.

Istor hazirk, istersa de yeni strateji plan
hazirlayan ATM-lar gararverma prosesinda
tagkilat daxilindaki maraqli taraflari plan-
lasdirma prosesina calb edirler. Nlimuna kimi
ATM2 va ATM4 biitiin talabalari sorgu vasitasila
bu prosesa calb etdiyini bildirse ds, ATM1 vo
ATM3 miixtalif taloba tagkilatlarinin iizvii olan
bir qrup talaba ils fokus qrup yaradaraq ve ya
Elmi Surada tomsilgilik yolu ilo onlar1 prosesa
calb edib.

9lava geyd etmak olar ki, ATM-lorin strateji
planlasdirmani hazirlayarkan 6yrandiklari

http://as-journal.edu.az



Narmin Xaliqova

tacriiba, asasan, beynalxalq va yerli tacriiba ol-
magla iki yera bollintir. Beynalxalq tacriiba kimi
ATM-lar, asasan, Amerika, Avropa va Tiirkiya
tacriibalarinin adlarini ¢akiblar. Universitet
tacriibalari ilo yanasi beynalxalq senadlara da
istinad etdiklari malum olan ATM1 va ATM3
Amerika va Avropa tacriibasindan dyranmaya
maraqli olduglarimi bildirsalar ds, 6z planlarinin
hazirlanmasinda digar yerli universitetlarin
tacriibasindon istifads etmirlar. Sebab kimi
universitetlarin ¢ox zaman buna sadaca formal
sonad kimi yanagdiqlarini gostarirlar. ATM4 isa
yerli tacriibays miiraciat etdiyini bildirib.
Umumilikde ATM-lar bu prosesin onlar iciin
yeni oldugunu, dyrenma marhalasinda oldug-
larini, mévcud bosluglari aradan qaldirmaq
liclin beynalxalq vo yerli tocriibalare miiraciat
etdiklarini bildiriblar.

MOHDUDIYYSTLOR

Bu tadgiqat yeni qaydalarla akkreditasiyada
istirak edan universitetlarin strateji planlasdirma
isini 6yreanmak maqgsadi dasiyir. Tadqiqat Baki
vo Sumgqayit arazisindas yerlason 4 ATM-i ahata
edib. Hazirki dévra qadar akkreditasiyada istirak
etmayan digar ATM-larin bu tadgigata daxil
olmamasi tadqiqatin mahdud tarafi kimi geyd
edile biler. Bu tadqgiqatda ATM-larin biitiin
faaliyyat istiqamatlari deyil, yalniz strateji
planlagsdirma istiqgamati arasdirilib. Keyfiyyat
metodunda aparilan har todqgigat kimi se¢cma
sayinin mahdud olmasi tadqgiqatin naticasinin
Azarbaycandaki biitiin ATM-lara samil edil-
masina imkan yaratmir. Bundan alavs, tadqiqata
ancaq dovlet ATM-lari calb olundugu ti¢iin 6zal
ATM-larin bu sahadaki tacriibalari haqqinda
hec bir fikir demak miimkiin deyil.

NaTIiCo

Azarbaycanda 4 dovlat ali tahsil miiassisa-
si ilo aparilan tadqiqat keyfiyyat metodu
corcivasinda sonad tohlili vo miisahibalar
asasinda dizayn edilib. Tadqgiqatda istirak edan
ATM-larin aktiv strateji planlar1 ve bu planlari
icra edon struktur séba vo amakdaslari var.

Azarbaycan maktabi. 2025. No2

ATM-lar strateji plany, ilk novbada, miiassisanin
galacak faaliyyatini planlasdirmaq, bundan
basqa, monitoring ve mdvcud olan resurslarin
diizgiin istifadasi iglin bir giymatlandirma alati
kimi goriirlor. Bundan slave, ATM-lar strateji
planlasdirma isini, asasan, beynalxalq tacriiba
asasinda Oyranirlar. Aragdirma naticasinda ali
tohsil muliassisalorinin Amerika vo Avropa ATM-
larinin tacriibasi ile birlikds, beynalxalq sa-
nadlara ve maslahatcilore miiraciat etdiklori
da malum olub. Beynalxalq tacriiba ils yanasi,
yerli tacriibaya yalniz ATM4 miiraciat edib.

Onu da geyd etmak vacibdir ki, bu tadgigatin
davami olaraq akkreditasiya prosesinda istirak
edon digor dovlet vo 6zal ali tohsil miias-
sisalarinin tacriibalarini 6yranmak da maraqli
ola bilar.
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