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Bu vasait xuisusi miassiss sahiblari va menecerlars heystin idars olunmasinda yardim (igiin nazardo tutulur.
Idaraetmonin bu sahesi igtisadi cohatden inkisaf etmis 6lkalorda genis yayilmisdir ki, bu da onun soksiz
shomiyyatini va igtisadi mogsadauygunlugunu gostarir. Bu resonin niifuzu postsovet dlkslarinds do yilksalmokdadir.
Moasolan, kadrlar tizro menecerin vazifo dairasinin kadrlar s6basinin vazifalari ilo heg bir uygunlugu olmasa da, son
iki ilds Rusiyada kadrlar izra menecer vazifosi idaraetms faaliyyatinin yliksok maash néviine ¢evrilmisdir.cox
ohomiyyatli olmusdur. Menecer heyatin se¢ilmosinds istirak edir, kollektivds normal rsixoloyi iglimin saxlanmasina
nazarot edir, «team sririt»i - komandanin ruh yiksokliyini goruyub saxlayir, mirekksb manavi-rsixoloyi
vaziyystlars diison amokdaglara kdmoklik gostarir, rahbarliys kadr masslalari Uizra maslohatlor verir.

Mévcud voasait Azorbaycan biznesmenins konkret yardim rpinsirini gézlayib.

Bu vasaitin tortibi zamani asas digget har seydan énca xUsusi adsbiyyat vasitasila beynalxalq tacriiboys yonalmisdir.
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Idaraetmoanin vo rahbarin isinin mozmunu

Idaroetma anlayis1 har kaso aydindir. Oz hoyati boyu insan ¢oxlu miixtolif toskilatlarda cahsir. Bizo gox tanis olan,
valideynlar, usaglar va yaxin gohumlardan ibarot ailo birliyini do bir toskilat kimi tosovviir etmok mimkunddr.
Toskilat insanlarin vo insan grurlarmin amokdasliq mogsadilo yaradilmas birlik formasi olub tolobata vo daxili
hoyatda bas veran doyisikliklors asaslanir. Istor ayrica géttrtlmus bir soxsin, istorso do bitév torlumun monafeyi
baximindan insanlarin omokdaslig: yolu ilo daha yiiksak noticalor almag mimkindir, noinki ayrica insanin fordi
foaliyyoti zamanid bunu etmak mumkin deyildir.

Hesab etmok olar ki, bizim har birimiz ig-dord mixtolif togkilatin Gzviylk. Bu togkilatlarin hamisi onlarda har biri
vaxtilo togkilatda birlosmis insanlarin maraglarina ssaslanir, ya da bir zamanlar asaslanirdi va onlarin hor birinds
rohborlik gruru secilmis, yaxud toyin edilmisdir. Oz Gzvlorine kémok etmayan , onlarin tolobatini 6domoyan toskilat
foaliyyot gdstora bilmoz. Togkilatda mosslo vo rpoblemlor na godar ¢oxdursa, onun foaliyystina bir o godar gox
maddi vo monavi qlivve tolab olunacag, rlanauygun smok bdlgusindon vo amokdaslhigdan istifads bir o gador vacib
sayilacaqdir.

Bizim bir gcoxumuz on miixtalif omok kollekivlorinds ¢alismagla 6zimuzi dolandiririg. Togdim olunan vosaitin asas
obyekti amok kollektivi foaliyyatinin tokmillagdirilmasinin tohlilidir.

Istehsal kollektivindo idaroetmo

Omoak birliklarinin mahiyyati birgs isin mohsuldarligindadir. Konkret naticalor olds etmok tiglin goxlu muxtslif islor
gormok lazim galir. Masalon, sonaye muoassisasinds istehsal rposesinin miixtalif marhalalarini tamin etmak {igiin
kimsa xammalin arasikasilmadan verilmasi gqaygisina galmalidir. Bundan basga ona da ¢alismaq lazimdir ki, hor bir
sahodo kifayat godar isci olsun. istehsal rposesine amok kollektivinin har bir izvii 6z téhfasini verir ki, bu da son
naticoni formalasdirir. Sgor amok diizgln rlanlagdirilarsa har bir isginin gordiyu is Gmumi ugurun tarkib hissesina
cevrilor. ©moak kollektivi na godar kicik olarsa, onu daxili garsiligli minasibatlorin yaxs: quruldugu butév
organizma gevirmak o goadar asan olar. Burada els bir xisusi idareetmoays ehtiyac galmir, bels ki, hara isini bir kas
6z bildiyi kimi idars edir.

Lakin moagar kigik amok kollektivinds idarsetmays ehtiyac yoxdurmu? Slbatts, vardir, amma burada idarsetmo daha
cox Ozfaaliyyst soklinds hoyata kegirilir. Kigik toskilatda adston yalniz rehborlik funksiyalarini yerins yetiron heg
kas yoxdur, orada konkret amak rposesinds hami istirak edir. Lakin isin hacmi va togkilatin 6zi bdytdiikes isgilorin
har biri artiq iri islorin 6hdasindon galmoak igtidarina malik olmur. Bunun lgiin xdsusi secilmis adamlara ehtiyac
duyulur. Beloliklo, idaraetmo funksiyalar: bazi iscilor tigiin tadricon asas iso cevrilir. idaroetmo dedikds, adaton o
soxslarin isi nazards tutulur Ki, onlar rohbar vozifalara rosman toyin edilsinlor. Qeyd etmoak istardik ki, idarsetmaya
ham ds har bir soxsin 6ziins vo isdoki homkarina minasibatdo musllimlik isi do aiddir. Hor bir soxs 6zlni vo
gordiyl isi no godar yaxsi idars edirss, kollektivds xUsusi idareetmays 0 gador az ehtiyac olur. Har bir yaxsi
qulluggu va fohls eyni zamanda idareetms funksiyasini yerins yetirir.

Hor bir togkilatin 6z mogsadloari vardir. Bu magsadlar biitlin is¢ilora na godar yaxst malumdursa va no gadoar yaxsi
basa disiilondirss onlarin hoyata kecirilmosi ehtimal: da bir o godor yiiksokdir. idaraetmani iki hissays bélmok olar:
togkilat faaliyyatinin idars edilmasi vo insanlarin idars edilmasi. Bels bir bolgl, slbotts, sortidir vo heg do 0 demok
deyildir ki, idaraetmo obyektlori kimi bir-birlorindan tacrid olunmus sokildadirlar, oksine, onlarin garsiligl slagesini
geyd etmak yerina disordi. Lakin, har seydan 6ncs, idaraetmanin bitiin magamlarini takmillagdirmak Giglin
idaraetmoya nalorin aid olmasini, rposesds bizim 6ziimizin istirakimizi vo onun hayata kegirilmasinds yaxsi, yaxud
zoif cohotlarimizi bilmayimiz vacibdir.

Faaliyystin idaro edilmosi
Saristaliliyin saxlanmasi
otraf mihitin idara



edilmasi

Foaliyyato rahborlik
Idaraetmoa Oz isinin idars
edilmosi

va soxsi vaxtdan

istifads

Qrur foaliyyatinin

idars edilmosi

Toskilatda foaliyyato rahborlik

Insanlarin idara
edilmoasi

Kadr siyasati

Otrafdaki doyorlordon
istifads

Rohborin isi

Rohborlik Oziintidars
Qrurun idars edilmosi
Togkilatin idars edilmasi

Tacrlibads hoyata kegirilon foaliyyst:
-fordi foaliyyat

-grur foaliyysti

-toskilat garcivosinds omokdasliq
-togkilatin ayri-ayri grurlari arasinda
munasibot

Toskilatin faaliyystinin

magQsadi va naticalari

Insanlarin fordi

naticalori insan sistemi baximindan Togkilatin istehsal
sisteminin naticalari

Taskilatlarin noticalari vo

hayatlarinin magsadi

Idaroetmo

Xidmatin idara edilmasi

Toskilatin idaars edilmasi istanilon konkret mihitda vacib naticalora yonaldilir. idaroetms sisteminin kémoyi ilo
rohbarlik biitlin morhalslards - rlanlasdirma, icra va icraya nozarat zamani garsiya qoyulmus magsadlorin hoyata
kecirilmasi rposesins tasir gdstarmoya calisir. Xidmatin va strafin idars edilmasini biz tacriibada Xidmatin idars
edilmoasi izrs is adlandiririq. Biz 6z faaliyystimizi no gadar yaxsi idars etsok, ona basgalarmin garismasina da bir o
qador az osas olacaqdir. Tobii ki, bu bizim 6z isimizi yaxst bilmayimizdan xobar verir. Tacriibads miayyan islori
gormok Uictin bizim keonardan hamkarlara va rahbarlors ehtiyacimiz olur. Eyni amak kollektivinds na godar ¢ox insan
moagguldursa, istor grur soklinds, istarss do ayri-ayri iscilor saviyyasinds kimsa biza rohborlik etmalidir. Belolikls,
agar insanlar izorinds rohborlik diizgiin hayata kegirilmirss, togkilatin faaliyyatina rohboarlik ugurlu ola bilmaz.

Insanlarin idars edilmosi

Insanlarin idaro edilmasi toskilatin heyati Uzarinda rohbarlik foaliyysti demakdir. Idaraetmanin bu sahasini biz daha
¢ox rohborin isi adlandiririg. Insanlarin, heystin idars edilmasi va rahbarin isi bu vesaitds eyni moanada istifada



edilon anlayislardir. Galin idaraetmani 6z Uzarinds, grur va bitiin idarslords heyat tzarinds idaraetms bélgulerine
ayirag. Bir sobonin, yaxud sexin, hamginin musssisa, yaxud har hansi bir dévlst togkilatinin birlikds biitiin iscilori
toskilatin heyati sayilir. Ogor séhbat toskilat foaliyyatinin idars edilmasindon gedirss, onda ayrica gétirulmis ford
soviyyasindo bu bolglys fordin 6z isi vo foaliyystini idars etmosindan, grur vo toskilat ssviyyasindo faaliyyotin idaro
edilmoasindan gedirso toskilat vahidinden, yaxud biitlin togkilatin foaliyystinin idars edilmoasindon gedir.

Finlorin idaraetmo tocriibasinda bels bir hal méveuddur ki, bir cox rahborlor butdvliikds idarsetmanin ayrilmaz
hissasi kimi insanlarin idars edilmasini Kifayat gador yaxsi tasovvir etmirlor. Bir gayda olarag bunun asas sobabi
odur ki, hamin rehbarlor 6z vazifoalarine har hansi bir ixtisas izrs isloyan soxs kimi, yaxud da birbasa idaroetma
dyradon, lakin insanlarin idars edilmosins aid rpaktiki olaraq heg bir sey vermayon tohsil musssisalarindan galirlor.
Bir ¢oxlar: 6zlarinin hor hanst bir tocriibi ideyas: osasinda musssisa toskil etdiyindon idarsetmoys aid mosalalor
muossisonin inkisafi rposesinds ortaliga ¢ixir. Belo rohbarlor idarsetmoys aid xtsusi biliklor sldo etmak yoluna no
goder gec godom goyarsa, sonradan bunun Ggiin onlarin daha az vaxti galar vo idaroetmo (izro ogli is bir 0 godor gec
0z yerini tutar.

Faaliyyatin, insanlarin, yaxud otrafin idaro edilmasindon asili olmayaraq idaroetmo bdylk oqgli gabiliyyst tolab edir.
Toskilatin foaliyyati ndqteyi- nozorindon insanlarin idars edilmasi onlarin isinds maksimum yaxsi naticalor oldo
edilmosi demokdir. Rahborin isi homginin insanlarin omok kollektivlorinin maraglarina yaxin olmagla 6z soxsi
magsadlorina nail olmasidir. Belslikls, rahbarin isi tokca tagkilatin isi baximindan deyil, ham da isgilorin soxsi
monafelori baximindan da shomiyyst kosb edir.

Idaroetmonin bozi magamlar

Yuxarida deyilonlari gisaca olaraq belo imumilosdirmok olar ki, idaraetmo ayri-ayri soxslorin, grurlarin, yaxud
biitovlikds gotlralmis teskilatin faaliyystine malum soraitds maksimum yaxsi naticalor alds etmok magsadila
hayata kegirilon tosir rposesidir.

Toasavviirlarimizo uygun olaraq idaraetmo insanlarin vo foaliyyatlorin idars edilmasi kimi basa diistltr. idaraetmo
rohbarls ona tabe olan heyatin garsiliqh foaliyystidir. Belo bir yanasma toskilatin faaliyystindsn natics slds etmak
ticiin insanlarin idars edilmasinin shamiyystini gostarir.

Qeyd etmak lazimdir ki, idaroetms togkilat garsisinda duran vozifslarin hayata kegirilmasi namine insan
ehtiyatlarinin vo maddi ehtiyatlarin ahangdar birlasdirilmasidir. Bu baximdan miessisanin idars edilmasi dedikds
bels bir fikir yaranir ki, istonilon miiassisads isloyan adamlar sadoacs olaraq onlarin garsilarina goyulan vazifolari
yerina yetirirlor. Qisaca olaraq bunu bels ifads etmak olar ki, idarsetmonin yegana magsadi natica aldo etmokdir.
Lakin bunun tc¢lin ham foaliyystin, ham do insanlarin idare edilmosi masoalalorini bacarmag lazimdr.

Belalikls, yuxarida sdylonanlarin asasinda biz idaraetmoni iki hissays b6ls bilarik: foaliyystin idars edilmasi vo
insanlarin idars edilmasi. Asagida bunlar barads strafli danisilacagdir, ancaq elo buradaca idarsetmonin Umumi
monzarasini tosavvilr etmok mimkindur:

1. Faaliyystin rlanlasdirilmasi, istehsalat tarsiriglarinin qoyulusu, istehsal isinin 6l¢i sisteminin yaradilmasi, gorilon
iso nazarat edilmasindan ibarat foaliyystin idars edilmasi.

2. insanlarin idars edilmosi. Bura amok kollektivinin bitiin zvlori arasinda amokdashigin tamin edilmosi, kadr
siyasati, tohsil, informasiya, is¢ilorin maraglandiriimas: va diger mihiim tarkib hissslor aid edilir.

3. Toskilatdankanar slagalarin idars edilmasi.

4. Togkilat va insanlar, hamginin idarsetma sisteminin dziniin tokmillagdirilmasins aid edilon toskilatdankanar
alagalar Uzarinds idaraetmanin tadricon tokmillogdirilmasi, muoassiss faaliyyatinin rlanlagdiriimasinin
yaxsilasdiriimast, togkilatda mikroiglimin tadgigi v inkisafi, hamcinin amok bélgusinin daim tokmillagdirilmasi.

Samarali idaraetms gabiliyysti nadir

Samarali idaraetma gabiliyysti menecerin 6zlinkisafinin mshdudlugu (ize ¢ixana goadar isci qaydada
muoayyanlagdirilmslidir. Biz samarali idarsetmani gabagcadan tshlil edilmis on bir amills asaslandiririq. Qisaca
olaraq bels hesab edirik ki, garsidan galon on il middstinds menecerdan asagidaki vardis va gabiliyyatlor talab
edilacokdir:



« Oziinli idara etmok gabiliyyati

o Agilli soxsi keyfiyyotlor

* Daqiq soxsi magsadlor

« Daim inkisaf etmoys meyllilik

* Problemlari hall etmok vardisi

« Ixtiraciliq vo yenilosmo gabiliyyati

« Otrafindakilara tosir etmak gabiliyyati

« idaroetmoyo muiasir yanasmalar hagqinda biliklors malik olmagq
» idaros etmok bacarig

* Tabeliyindo olanlar1 8yratmok va inkisaf etdirmak gabiliyysti

* Somorali isGi grurlarinin formalasdiriimas: vs inkisaf etdirilmosi bacarig:

Yaxst rohbar asagidaki keyfiyyotlora malik olmalidir:

* genis diinyagorisu

* voziyyeti giymotlondirmok hissi

* saglam dzlindanraziliq

* doyisiklara hazirhg

» omokdasliga meyllilik

* naticoni gabagcadan gérmoak gabiliyyati

« risk etmoak gabiliyyati vo bacarig:

* igo yaradict munasibot

* ohomiyyatli seylori gorib ayird etmok bacarig
» mistoqil horokat etmok bacarigi

* solahiyystlori 6z Uzerina gotirmok bacarigt
* rlanlart yerino yetirmok moharati

Rohborin ugurlu isins tasir edon amillor

* Naticolori yaratmaq bacarigi vo onlara nail olmaq t¢iin ¢oxlu islomoak arzusu

« Verilan tarsiriga mosuliyyst dasimaq vo riskli geararlar gabul etmak bacarigi ve arzusu

* Doyisikliklar rposesine baglamaga, onlari idars etmays va togkilatin maraglari naminos idars vs istifads etmoyo
hazir olmagq

» Omokdaslig1 alqiglayan agiq idaroetmo tsulundan istifado etmays hazir olmagq

* Cevik gorarlar gobul etmok msharati

» Movcud olan va garsidan golon masalalars diggati yonaltmok bacarig

* Togkilatin daxilinds v toskilatdan kenarda bas veran dayisikliklori gériib onlardan istifads etmok bacarig:
« Yaxin sosial garsiligl slagslars hazir olmaq

 Umumi rohbarliys hazir olmagq

+ Oz isino yaradici yanasmaq

* Daimi 6zUnutokmillosdirma vo yaxsi fiziki-rsixoloyi forma

* Vaxtdan samorali istifads etmok gabiliyyati

« Oziinii va heyati doyarlondirmays hazir olmag

* Yaxs1 hazirhga malik olan resokar heyatin basinda islomoys hazir olmagq

* Siyasi rohbarliys hazir olmagq

* Beynolxalq diinyagorisi

Nozars alsaq ki, har bir idarsetma tarsirigi bu vo ya diger konkret tolabdan irali gslir, biz bels hesab edirik ki,
yuxarida gostarilon har bir amil istonilon vaziyyats aid edils bilor. Lakin bu amillar hagigatan har bir isginin islorina
talobata minasibatds 6z imkanlarinin giymatlondirilmasi i¢lin asasdir. Bu bacarig va gabiliyyatlor menecerda
yoxdursa onda mohdudluq 6ziinu gosterir. Belslikls, gdstarilon milayysnlasmadan sonra on bir rotensial
moahdudiyystdan ibarat siyah1 meydana ¢ixir.

On bir potensial mohdudiyyat va onlarin aradan gétiiriilmasi yollar:

1. Oziinii idars eds bilmomok



Rohboarin isi ¢atin, hayacanlarla va streslarlo doludur. Mshsuldarlig: saxlamagq ti¢tin har bir menecer unikal v
avazedilmoz varlig kimi 6z0-6zlino nazarat etmayi Oyronmslidir. Elo rohbarlor vardir ki, iscilorin gaygilar: vo
hayacanlarina yer vermoklo onlarin eneryisini udaraq 6z saglamhgmi tohliks garsisinda qoyur. Ozinii
«ylingullasdirmoyi» diizgiin bacarmayan, vaxtdan, eneryidon va bacarigindan tam istifado etmoyon, streslors galib
golmak bacarigi olmayan rohborlor 6zin( idars edo bilmomaklo mohdudlasirlar.

« Fiziki saglamligin gaygisina galmagq

* Quvvanin somarali bolglst

* Cotinliklorin 6hdasindon galmok

« Stresdon gixmag

* Vaxtdan somorali istifado etmak

* «Ikilosmoa» - vaxtdan va imkanlardan maksimum istifada

2. Silinmis soxsi dayarlor

Menecerdan har giin soxsi doyarlara va rpinsirlora osaslanan gerarlarin gobul edilmasi gozlonilir. 9gor soxsi dayarlor
kifayat godor aydin deyildirss, onda menecerds mihakimo liciin méhkem osas ¢atmayacaq ki, bu da otraf torafindon
oasaslandiriimamas kimi gobul edilo bilor. Ugurlu idaroetmonin miasir konsersiyas: butovliikde somaralilik, isgilorin
rotensialinin gergoklasdirilmasi va yeniliys hazir olmaq kimi dayorlors istigamotlonir. ©sas rpinsirlori aydin
olmayan vo onlarda daimi olmayan menecerlor, yaxud daysrlori mévcud vaxta uygun galmayonlor soxsi
keyfiyyatlorin silinmosi ilo mahdudlagirlar.

* Dayorlar nadir?

* Dayarlora miinasibat

* Dayar tokliflorinin iglonib hazirlanmas:
 Hoyat mévgeyi

* Aktiv vo rassiv menecerlor

* Dayarlori necs aydinlagdirmali va doyisdirmali
» Menecerin doyarlori

3. Dumanli soxsi mogsadlor

Mdvcud imkanlar: giymatlandirarak va bu v ya diger alternativiori segmakla menecerlar 6zlarinin soxsi va isgiizar
hayatlarinin axarina tasir edirlor. Menecer magsadlari milayyan etmak gabiliyystina malik olmayan, yaxud slgatmaz
va ya arzuolunmaz, tez-tez maasir dévrls uygun galmayan magsadlars can ata bilor. Bir ¢cox hallarda alternativ
variantlar laziminca dayarlondirilmir va buna géra do milhim imkanlar sldon buraxilir, biitiin vaxt va qlivva ise az
shamiyyatli masalalara sarf olunur. Belo menecerlar adatan ¢atinliklo ugur gazanir va basgalarinin ugurunu
giymatlondirmak bacarigina malik olmurlar. Bels ki, onlar saxsi magsadlorinin geyri-daqigliyi ilo mshdudlasirlar.

» Moagsadloarin secilmasi: hayat movgeyi

» Magsadlarin goyulusunun rpinsirlari

+ Oz garsisina mogsad qoymag noya lazimdir

» Oz garsisina mogsadi neca qoymagq lazimdir

+ Oziiniin irali gokilmasinin giymatlondirilmasi

» Moagsadloarin se¢ilmasinds basgalarina kdmok gostarilmasi
» Moagsadloarin se¢ilmoasi zamani imumi mohdudiyyatlor

4. Dayanmis 0zlinkisaf

Ozuinkisafda menecerlor shomiyyatli ugurlar gazana bilarlor. Lakin onlarin bazilori 6z zaifliklorini dof edo va 6z
lzarlarinda iglays bilmirlar. Onlar mirokkab vaziyystlordon gagmaga meyllidirlor, gabiliyyatlorini gizlstmokls
inkisafdan qalir, tobii isglzarhiglarmi itirir, soxsi tohlikasizliklori naminas 6z foaliyystlorinds riskdon na godor tez-tez
gacirlarsa onlarin hayati daha ¢ox aziyyatlora cevrilir. Belo menecerlor dayanmig 6zlinkisafla mshdudlasirlar.

« Oziiinkisaf no demokdir
* Soxsi potensialin Uzs gixmasinda tmumi mohdudluglar
* OzUna nazer



* Somarali oks-alage

* Agighq vo gevikliyin inkisafi

* Peso vo vazifo yilksalisi

 Dayanmig 6zuinkisaf mohdudlug kimi

5. Problemin hallinds vardisin gatismazhig

Problemlorin saviyysli holli 6zii-6zliylinds agig-askar idaroetmo vordisidir. Bozi rohbarlor rpoblemlar tizorinds
kifayat godor somorali islays vo keyfiyyatli naticolor slds edo bilmirlor. Onlar tctin oksaran rpoblemlarin holli
namina yigincaglar kegirmok, mogsadlori milayysnlogdirmak, molumatlar: tohlil etmok, rlanlasdirma vo nazarot
cotindir. Tez vo eneryili hall edilmayan rpoblemlor Ust-lsts yigilir, menecerin hom fikirlorino, hom do faaliyystine
mane olur. Homin menecerlar rpoblemin hsllindo vordisin ¢atismazlig: ilo mohdudlasirlar.

* Problemlarin sistemlosdirilmis holli

* Problemlarin sistemlogdirilmis halli dévrasi

* Problemin halli texnikas:

* Qorarin gobulu soviyyasi

* Problemin holli {iciin insanlardan vo ehtiyatlardan istifads

6. Yaradici yanasmanin ¢atismazhgi

Bir ¢ox hallarda menecerlordo gorarlarin halline yaradict yanasma va yenilikgilik gabiliyyatlori zoif inkisaf etmis
olur. Nisboton zoif ixtiraciliq gabiliyystino malik olan rahborlor nadir hallarda bagqalarini yaradici olmaga vo
islorinds yeni yanagmalardan istifado etmayo sévq edon ideyalar irali strirlor.

Belo menecerlor oksoran ixtiraciliq Usullarinin inkisaf etdirilmasi ilo tanis deyillor, yaxud geyri-ciddi vo sothi bir sey
kimi ona kinays ilo yanasirlar. Yiksok ixtira¢iliq maneslar va ¢atinliklorlo mibarizoys hazirhq talob edir.
Eksreriment ararmag, risk etmok istomoyan, yaxud catinlikloro baxmayaraq isde yaradici yanagman: saxlamaga
calismayan rohbor yaradici yanasmanin ¢atismazligi ilo mohdudlasir.

» Is0 yaradic1 yanasmalar ticiin manealor
* Problemin yaradici halli

* Problemin dyranilmasi

« Ideyalarin sadolosdirilmasi

» Ideyanin secilmosi

« Yeniliklorin rlanlasdiriimasi

* Oks-alago vo giymotlondirma

* Yaradici grurlar vo togkilatlar

* Yaradici grurlarin idars edilmasi

* Soxsi ixtiraciliq

7.Insanlara tasir etmok bacariginin olmamasi

Birbasa 0z tabeciliyinds olmayan adamlara daim tasir etmak rahbarlor ti¢lin vacibdir. Lakin bazi menecerlar talab
edilon kdmokliyi ala bilmok gabiliyyatina malik deyildir va ona gors do naticalori ugur t¢lin lazim olan ehtiyaci
ddays bilmir.

Onlar 6zgolorini sozo baxmamagda ittiham etmoys meyllidirlor. Oz vaziyystlorine gora onlarla eyni saviyyads olan
menecerlar isa hesab edirlor ki, hamin soxslarin basgalarina tosir etmak bacarig: kifayat deyildir. Kifayst gador
ardicil, otrafindakilarla garsiligh miinasibat qurmayan, 6zini blruzs vermak va basgalarina qulag asmaq gabiliyysti
inkisaf etmayan rohbor strafindakilara tasir etmok bacariginin olmamasi ilo mshdudlasr.

« Otrafdakilara birbasa tosir etmok

« Oziino inam

« Oziina inama no mane olur

* Soxsi minasibatlorin yaxsilasdirilmasi

« Otrafdakilarin harakatlorini neca yonaltmoli

« idaraetmo tosirinin metodlar:

« Qrurlar vo sistems tosiretmonin osaslari

« Basgalarina qulag asmagq gabiliyystinin inkisaf etdirilmasi



8. Idaroetmo isinin xtsusiyyatlorinin
lazimi saviyyads gavraniimamasi

No godor ki menecerlor baggalarini idars etmoyin somarsliliyini ciddi surstdo giymotlondiro bilmirlor, onlardan
yiiksok natica gézlomok mimkiin deyil. Oz idareetmos yanasmalarini dyronmok gabiliyysti olmayan rohbarlor onlar:
aydin izah da edo bilmirlor. Adoton onlar oks-olago qurmaga ¢aligmurlar; basgalarindan secilmak tiglin tabegiliyindo
olan adamlar1 maraglandira bilmirlor; onlar tigiin sarancam vermok xiisusilo gotindir. Isgilorin maraglarim kifayst
godar basa dilsmoyan, rahbarlik islubu kéhnolmis vo mdveud vaziyyats uygun golmayon, etik vo humanist olmayan
rohbarlar idarsetmo isinin mogzini kifayat godar basa diismomoklo mshdudlasirlar.

* Korporativ rohbarlik falsofasi

* Togkilatin comarsli isina mane olan mohdudiyyatlor

« {5 gin olverisli iglimin yaradilmas:

* Togkilatda soxsiyyatin eneryisi

» Maraglarin imumi mahdudlasdiricilar:

» Maraglandirmanin tonzimlayicilori vo asas motivlogdiricilori
« idaroetmo isinin basa diistilmosi

« Liderlik nazeariyyasinin inkisaf etdirilmasi

« Liderliys muasir baxiglar

* Vaziyyot liderliyi/Liderin soxsiyyati

9. Rohborliyin zoif vordislori

Insanlarin vo ehtiyatlarin somarali idaro edilmasi tigtin goxlu vordislor

tolob olunur ki, onlar: rohbarlik etmok gabiliyysti adlandirmag olar. s

vaxtinin itkisi, isin geyri-somoroali metodlarla ararilmasi ona gatirib

cixarir ki, insanlar 6zlorini gane hesab etmir va imkanlarindan asag: saviyyada islayirlor. Belo grurlarin daxilinda
adston rollar ris muosyyonlosdirilir, isin togkili dagidicidir, garsiligl: slagslar iso geyri-gonastboxsdir.

Burada ¢ox az adam rahborin téhfasini gobul edir, grurun manavi vaziyyati iss ¢ox tez rislosir. Oz iscilorinden
rpaktiki naticalar alds eds bilmayan menecerlar rohborlik etmak gabiliyystinin ¢atismazhig: ilo mahdudlasirlar.

* Rohborin polu

+ Oz polunun tohlili

* Rohborliyin ¢atinliklori

* Tabelikds olanlar {i¢lin isin miayyan edilmasi
» Masuliyyatin verilmasi

* Somorali isin mikafatlandiriimas:

* Toltiflarin siyahisi

* * Cotin" adamlarla davranis

10. Oyratmak gabiliyyatinin olmamasi

Demok olar ki, har bir rohbar arabir torbiya¢i rolunda da ¢ixis edir. Bu bacarig: inkisaf etdirmadan menecer isgilorin

gostaricilarini lazimi saviyyays galdira vo onlara 6zlinkisafda kdmok eds bilmaz. Onlarin dyranilmasine ayrica vaxt
ayrilmur, 6zlinkisafa iss vaxt galmar. Iinsanlar gox vaxt rohborlikla olage saxlamadan islayirlor. Onlarin giymotlori va
tovsiyyalori iss formaldir.

Basgalarmin inkisafina kdmok etmok istayi vo gabiliyysti olmayan menecerlor dyratmok gabiliyyatinin olmamasi ils
mohdudlasirlar.

» Oyratmok idaraetmonin asas vazifasi kimi

» Menecer hom do musllimdir

« Soxsi inkisafa olverisli tasir edon atmosferin yaradilmasi
« Ustaligin inkisaf etdirilmosi

« Oyratmoys sorait yaradan mihitin saciyyasi

« Oyratmodo fordi tolobatlarin askarlanmasi

« Attestasiya musahibalorinin ararilmasi

* Maslahot vermak bacariginin inkisaf etdirilmasi

* Maslshat Giclin imkanlar

« Effektiv oks-alagenin yaradilmasi U¢lin tévsiyalor
* Tacriibs asasinda Gyratms

« yeni vazifalarin manimsanilmasi



* Masq etmak vardiglori

11. Kollektivi formalasdirmaq gabiliyyatinin zoifliyi

Notico alda etmok Uctin menecerlarin coxu digarlori ilo onlarin bacariglarindan istifado etmok sortilo birlogmolidir.
Lakin menecerlorin roluna dair yayilmig yanasmalara uygun olaraq onlar grur vo togkilat Uzvlorinin inkisafi U¢lin
heg bir is gérmays do bilorlar. ©gar rohbar gruru soristsli va yetkin kollektive ceviro bilmirso, onda onun isi adoton
catinliklarlo musayist olunur vo heg bir naticays gotirib ¢ixarmur. Slverigli iglim va somoroli i mexanizmi
qurulmayanda biz deyirik, menecer gruru formalagdirmaqda zoif gabiliyyati ilo mohdudlasir.

* Qrur isinin potensialmin basa diisiilmasi

* Kollektiv liderinin rolu

* Kollektiv faaliyyatin dstiinliyinin misyysnlosdirilmasi

* Kollektivin yaradicisinin rpogrami

* Rohbarliyin somarali Uslubu

* Kollektivin kamilliyinin inkisaf etdirilmosi

« Kollektivin inkisaf marhslosi

« Kollektivin somarsli isino mane olan mohdudiyyatlorin dof edilmosi

TABELIKDO OLANLARIN ISININ MYOyyONLOSDIRILMOSI

Ogoar har hansi bir ugagdan rohborin harakotlorini gdstormayi xahis etsok, 0 mihiim gérkem alaraq var-gol edocok va
tasowviir edilon isgilora na etmok baradasa sarancamlar veracokdir. Usagin bu harokatlorinds ¢ox bdyiik hagigatlor
gizlonir.

Rohborin vardislori bagga adamlar Gi¢iin islarin miayyanlosdirilmasini, 6zl do elo miayyanlogdirilmasini tolab edir
ki, hor bir is muhim, vodedici vo mohsuldar olsun. Bu, rohbarin rolunun on mihim vo on ziddiyystli asrektlorindon
biridir. Bozi is ndvlori kdhna gayda vo ananslars, bir ¢coxlari iss sadacs olaraq 6ziinimidafis hissina uygun olaraq
mioayyan edilir. Masalan, fahlalorin nlimayandalari, bazan nacib mogsadlor namina mimkin istismara garst ganuni
moahdudiyystlar talob edirlor. Noticado mazmunu fahlslarin is soraitinin yaxsilasdirilmasina dair arzularindan ibarot
olan danisiglar rposesine sarf edilon illor ona gotirib ¢ixarir ki, onlarin bir coxundan tamamils istifads edilmir va
alava vaxt itkisina yol verildiyindon kéhnalmis va geyri-istehsal rposeduru amala galir.

Rohborlor istehsalatda genis yayilmig geyri somarali, itki tolob edon, mohdudlasdirict metodlar kimi togkilati
rpoblemloarls Uzlass bilorlor. Belo vaziyyatlords rahbarloar 6zlorini kémoksiz hiss edirlar. Bels ki, onlarin
dayisikliklora uygunlasmaq gabiliyyatlori kaskin surstds mshdudlagmisdir. Rohbarlor homiso kagiz varaglori
lizarinds musyyanlagdirilmis is tarsiriglar: vo mévcud gaydalara amol etmayib rpoblems 6z xiisusi yanasmasini
hayata kegirmoklo faaliyyat gdstoran insanlar arasinda orta mévge tutmagla islorini qururlar.

Qabiliyystli rahbar rpoblemo 6z yanasmasini inkisaf etdirmoyi bacarir, gabiliyyatsiz iss 6z tabeliyinds olanlarin iso
ohomiyyatli téhfo vermasi imkanlarini gérmr.

Bozon zaman daxilinds is soyumaq tendensiyasina malik olur ki, bu da togkilatin sksariyystinin talobatina ziddir.
Iqgtisadi, bazar va texnoloyi vasitolorin tosiri ilo muasir toskilatlarin "baslari gicallonir”. Onlara daim doyismak,
kommersiya milvazinati va ragabat gabiliyyatlorini goruyub saxlamaq lazimdir. Hatta misssisonin tacrid olunmus
hansisa bir kiinciindaki fohlo do maksimum yaxsi isdo istirak etmak va 6z omoayini sorf etmok ti¢lin har hansi bir
formada strafda bas veron movcud doyisikliklor fakt garsisinda goyulmali va ruhlandiriimalidir. Mahz rahbor ayrica
gotarilmis bir is¢inin saylari ilo bitdv kollektivin ugurlarini birlagdirmak gabiliyystine malikdir. Tacriibads bunu
iki movzunu inkisaf etdirmokls hoyata kegirmok mimkindr: Ustinlik vo uygunlasma mdévzulari. Onlardan
birincisi - Gstinliik - gox glcli bir vasitadir va rahbar "biz bunu basgalarindan yaxsi edirik™ ideyasini hayata
kecirmokls fohlolar torafindan ciddi kémoyas nail ola bilar. Vo burada garsiya goyulan vazifonin els bir shamiyyati
yoxdur, bels ki, isda ugur istor bankir, istorse do su kemoari ¢akanlor Gglin eyni doracali mihiim maraglandiricidir.
ikinci mévzu - uygunlasmaq - doyisikliklora vo vaziyyatin ¢agirislarina inaml vo cevik reaksiya gabiliyystino gora
iftixar hissini inkisaf etdirir. Onlarin hor ikisi soristali isin asas1 olan 6ziinshérmot hissini inkisaf etdirir.

Islorin névlarini arasdirarag onlarin har birini konkret icragmin tokliflori asasinda miicarpadlosdirmok imkani aldo
etmis olurug. Rahbar daha uzag: gérmali vo magsad, yaxud taskilatin imumi faaliyyati isine mimkin téhfs
verilmasi tizarinds darin tohlili diistincaya malik olmalidir. istonilon is v tarsiriglara miinasibotds asagidaki suallar
mutomadi suratdo verilmolidir:

* O lazimdirm1?
« [cracgilar Gglin o, kifayst gadarmi talablor irali striir?
* Onun kdmayi ilo nayin alds olunmasini nazars almagla, o 6zinu dogruldurmu?

Noqliyyat sexino cavab veran konkret rahbarin isini nazardon kegirok. Har sohar 0 6z is masasinin arxasinda
aylagarak zamanin axarinda ¢oxdan yaddan ¢ixib getmis amaliyyatlari hayata kegirmoklo mosgul olur. Heg kim heg



zaman ondan onun isinin bu va ya digar asrektinin na daracads vacibliyi hagginda sorusmayib. Ondan eyni zamanda
rohborlik etdiyi s6bonin Umumi iso verdiyi téhfo hagqinda da sorusulmayib. Digarlori kimi o da ns togkilatin isina
verdiyi tohfonin sistemli tahlilinin arariimasina dair biliklora, na do bunun Ggiin xususi vaxta malikdir. Naticodo
muxtslif imkanlar oldon buraxilir, saylor heg bir natico vermir.

Rohbar tiglin 6z isini dorindon 8yranmok, ona verdiyi tohfoni giymotlondirmak va imkan daxilinds onu aydin va
realistcasine etmok vacibdir. O bunu "sistem™ metodunun tohlilindon istifado etmoklo hoyata kegirs bilor. 11k baxisda
metod mexaniki goriinss do ondan obyektiv vo doagiq tohlillar ararmagq Uciin genis istifado edilir. Bu yanagman:
monimsadikdan sonra yanasmanin rpinsirlorindan istifads etmokls o, tabeliyinds olan isgilorin islorini giymstlondiro
bilor.

Isin mogsadi nayin noyaso gevrilmasindon ibaratdir ki, buna da sistemli yanasma dili ilo "transformasiya” deyilir.
Sistemli yanasma konsersiyasi ilo dorindon tanis olub onun terminlorindon istifado edorak deys bilorik ki, bittin név
islorin vozifasi asason "xarclorin™ mohsul "buraxiligina™ transformasiyasidir. Bu ideyan: asagidaki gaydada nimayis
etdirmok olar:

GIRIS - CEVRILM® - CIXIS
Diagram (g sual dogurur:

1. isdon hanst "buraxilis” gézloyirlor?

2. "Xarcin™ hansi daha somoroli transformasiya yolu var?

3. Butlin rposesin 6z yerini tutmas: ¢lin hansi "xarc" tolob olunur?

Praktiki olaraq insanlarin birge faaliyyot gostordiyi butun toskilatlarda bir adamin "buraxdigi mehsul" digori U¢lin
"xarca" gevrilir. Rohborlorin ¢oxu 6z diggetlorini asason "buraxilisa™ yonoldir, ¢linki onlar daha ¢ox nsticado
maraglidirlar. Digar torafdon, idars olunanlar daha ¢ox “xarclora" vo straf mihits diggstli olurlar. Tirik hallarda
zoncirda onlar ézlorini asili hesab edir vo digar b8lmolorin semorasizliyins naraziliq bildirirlor.

Sistemli yanasma hoar biri 6zlindan svvolkindon genis olan bes soviyyads todgigat ararmaga imkan verir. Rohbar osas
rolu 3-cii saviyyanin tohlilinds oynayir.

1-ci soviyya. Tarsiriglar: Xususi, foaliyyst vaxti talob edan, qiivvanizi
ayiran.

2-Ci saviyya. Is: Sizin biitiin vaxtimz ve iso Umumi téhfo.

3-cli saviyya. Isci gruru: Funksional bélmanin, sdbenin, brigadanin, yaxud
bitdv regionun isi.

4-cll saviyya. Bdlma/Saha: Funksional bélma bitévlikds, yaxud bir ne¢a gruru
birlagdiran digar vahid.

5-ci soviyya. Togkilat: Butdvliikde misssisa.

Sizin birbasa tasir etmok imkanmniz olan saviyyslarin tohlili daha slverisli olardi. Ayrica géturiilmis isin téhfasinin
mioayyanlagdirilmasi Ui¢lin asas bes sual mévcuddur:

* Sizin vazifanizin lagv edilmasi hansi naticalora gatirs bilordi?
« Oton alt1 ay arzinds hansi soxsi ugurlariniz vardir?

* Sizin faaliyystinizin nayi tagkilat tclin daha xeyirlidir?

* Sizin faaliyystinizin noyi tagkilat tclin daha az xeyirlidir?

+ Oz ugurunuzu Siz neco miayyanlasdirardiniz?

Bu suallar tizerinda distincalardan sonra digarlari ilo maslohstlogib 6z baxislarini agiglamaq shomiyyatlidir. Bu,
siravi bir tarsirigi dyronma Gglin giymotli imkana cevirir.

MOSULIyyOTIN BOLYSDYRYLMOSI

Demoak olar ki, butiin tagkilatlar 6z rahbarlorini onlarin saxson bacardiglarindan daha genis tarsiriglar dairasi ilo
masul edirlor. Masuliyysti dasimag Ug¢iin onlara digoer adamlar kdmok etmolidirlor. Bu, masuliyyatin daha asagilarla
boltsdurulmasi demakdir. Lakin masuliyystlarin bels verilmasi bir gox menecerlar tG¢iin ¢atin olur. Onlar qorxurlar
Ki, isin mihum asrektlori alt-ust ola bilar va ona géra dos bltiin masuliyysti 6z Uzarlorine goétirirlor. Asagida
masuliyyatin bollsdurilmasi ilo bagh bazi xeyir vo mahdudiyystlor gostarilir:

FAYDALAR MOHDUDIyyOTLOR

Daha az gorginlik Keyfiyyotos ziyan days bilor
Isci grurun ugur ticiin daha cox Is yerins yetirilmoys bilor



imkanlar1 var
Iscilorin daha yaxs: Tabelikdokilorlo alageni inkisaf etmolori lazimdir inkisaf etdirmok gorokdir

Reaksiya U¢lin tolob olunan vaxt "Gucli™ soxsiyyatlar tohliika
qusalir yarada bilor

Qrur isi daha eneryili olur Qarar gabul etmok rposesi mirskkablosir
Iso yanasma daha yaradici olur Menecerdo az stimul gahr

Mosuliyyatin verilmasi zamani miimkin ¢atinliklora baxmayaraq daha ¢ox ugur o menecerlorin tarafinds olur ki,
onlar 6z solahiyystlorini bagqalar: ils saristaliliklo bolisdlrmis olsunlar. Masuliyyatin verilmasi, inkisaf etdirilmasi
vacib olan bacariglar torlusunu 6ziinds birlogdirir. Mosuliyystlorin ugurla verilmosinin osas moagamlari
asagidakilardir:

Riski giymatlondirin: Mosuliyyatin verilmosinin somaraliliyi o demokdir ki, méveud risklor nozordon gagirilmur,
giymotlondirilir vo minimum hoddo endirilir.

Bunlar tabelikds olan adamlar hoddindoan artiq yliklomokls, homginin masuliyystin verilmasi rposesini idars etmok
qgabiliyyatini inkisaf etdirmoklo hoyata kegirmok olar.

Solahiyyotlorinizi bacarigli adamlara verin: Salahiyyotlorin verilmasi hom togkilat Gigtin, hom do daha yilksok
vazifalora hazir olan ayrica bir soxs tiglin shamiyystlidir. Adamlarin bacarigsizligi, yaxud 6z tizorine yeni tarsiriglar
g6tlirmak arzusu olmadig: hallarda menecer hoyata kegirilon is Uzorinds foaliyyatini yaxsilasdirmaga calismalidir.
Solahiyyatlorin verilmosini normalasdirin: Fordi gabiliyystlorin genislondirilmasi vaxt talob edir vo tocriibali
menecer moasuliyystin bdylimosinin ritmini tuta bilir.

Hoddindan artiq tolob stress amolo gatirir, isdo yeknasogliyi pozur, stibholi keyfiyysto vo imumi ugursuzlug
ehtimalina gotirib ¢ixarir. Lakin lazimi toloblor goyulmamasi da kollektivi manoviyyatsizlagdira vo dagida bilor.
Mogsadlarin aydin basa distilmasine galisin: Salahiyyatlorin saristoli surotds verilmasi mogsadlorin dagiq
mioyyanlogdirilmasi va bu mosslods Umumi razilig, hamginin ugurun meyarlarinin segilmosini tolob edir. Ogor
magsadlor misyyanlogmayibsa tarsiriglar aydin olmayacag, faaliyyat sorbastliyi mahdudlasacadg, isi isa
giymatlondirmak rpaktiki olaraq geyri- miimkin olacaqdur.

Irali gokilmanin gedisini izloyin: "Taraqgi"nin no oldugunu basa diismok va onu giymatlandirmok tigiin Gmumi
naticaya galmak olar. Monitoring rposedurunun miayyan edilmasi tohliikasizlik hissi yaradir, riski azaldir vo
maslohat liglin asas verir.

Mutomadi olaraq maslohatlor ararin: Salahiyystlorin verilmasi 6zii- 6zlliylinds idarsetmanin inkisaf etdirilmasinin
bir formasi olmagla, basga insanlarin inkisafi ticiin tarsiriglarin yerina yetirilmasindo imkana cevrilir. Isci yaxs:
islomaya dyranmak liclin maslahatlor aldigca, rohbards isa dziineinam hissi amals galdikca masalahatlogma rposesi
har ikisina kdmak edir. Maslohastlosma gohva stolu arxasindaki bes dagigslik séhbatdon daha gox vaxt tolab edir.
Burada tarsiriq Uzarinds is rposesini darindan dyronmak Ugiin kifayst gador vaxt tolob edilir.

Salahiyyatlorin verilmosi Ugtin imkanlar axtarin: Hor bir menecer 6z isinin bir hissasini basgasina verir vo tacriibali
menecer salahiyyatlorin verilmasi imkanlarmin genislonmasina calisir. Lakin salahiyyatlorin haddindan artig ¢ox
hissasinin verilmasi moyuslug hissi yaradir vo onu gdstarir ki, rshbarliyin roluna barmagaras: yanasilir.
Hakimiyystinizin hiidudunu 6ziiniz ti¢tin aydinlasdirin: Menecer ancaq o salahiyystlori vers bilar ki, onlara malik
olsun. Ona gors da onun hakimiyyst hiildudunun dogiq aydinlagdiriimas: vacibdir.

SOMOROLI iSIN MUKAFATLANDIRILMASI

Tanbehetmoadan rahbarlor, valideynlor, misllimlar va 6z itlorina talim kegan havaskarlar da daxil olmagla sllorinds
hakimiyyst olan insanlar ¢coxdan istifads edirlor. Mliayyan monada bu ciir yanasma hagigotan do tangiddan vo
cazadan gagan adamlarin davranigina tasir eds bilor. Lakin bu eyni zamanda isdon yayinma vs har iki torafin
faalliginin asag1 diismasi ilo da naticalans bilor.

Tanbehetmonin aksina olan yanasma adamlarin isindo miisbat taraflorin axtariimasi va mahz bels cahotlorin
mikafatlandiriimasidir. Psixologlar bunu misbat tanbehetmo adlandirirlar. Bu halda rehbar adamlarin isinds miisbat
cohotlori tarmagq tigiin xiisusi zehmat gokmalidirlar. Oz isgiizar hayatizda siz g6starilon, hamginin diger toltiflordon
na godar istifads etmanizi giymatlondirmayi arzu edo bilarsiniz.

* Yaxst isin taninmasi

* Torif bildirmak

» Movcud malumatin béltsdirilmasine hazir olmaq
* Yaxst isin digarlorina 6rnak gostorilmasi

» Mivafiq pul mikafatlart

» Statusun yiksaldilmasi

« Insanin isinin konarda etiraf edilmosi

* Olava mikafatin artirilmasi



Vaxtils tabelikds islomis adamlarin hamisi belo hesab edir ki, onlarla slagssiz isloyib onlart miikafatlandiran raisdsn
risi yoxdur. Isci 6z isino reaksiyanin olmamasini homisa hiss edir vo getdikco onun marag itir. Diggetsizlik
genislondikcs isds standartlar miitemadi olaraq rislosir. Toskilati isin zaif artimi, yaxud azalmasi, xidmoti isda irali
getmoak sansi asag oldugu vaxt rahbor vo is¢i arasinda garsiliqlh miinasibst mikafatlardan ciddi asili olur. Menecerin
mukafat segmoasi is¢inin sabitlik, eneryi va mohsuldarligindan ¢ox asilidir.

"COTIN ADAMLAR"LA MUNASIBOT

Rohborlor tez-tez sorusurlar: "Bu adamla necs bacarmali? O, omalli-bagsli problem yaradir”. Onlar yaddan ¢ixarirlar
ki, hor bir garsiligh minasibatdo iki torof var vo bu adam gliman ki, onlarin garsiligl minasibotini daha ¢otin hesab
edir. Ona goro do 6z-6zlino hesabat vermak lazimdir ki, insanlar arasinda minasibotlor kimyavi reaksiyaya banzayir:
siz, Ustogol basga adam, borabardir problemo.

Cotin munasibotlorin aydinlagdirilmasi sizdon har iki torofs tosir edorkon nayi edib nalori etmomoyi gérmak
qabiliyyati tolob edir.

Siz PROBLEMIN BIR HISSOSI KiMi

Vaxtinin shomiyyatli hissasini comiyyatin, insanlarin, mshsullarin va soxsi ailesinin pislosmasi hagginda
distincalars sarf edan adam haqqginda hekays var.

Bir dofs yeniyetms qgizi1 ona qulag asir va nitqin ton ortasinda he¢ bir s6z demadan bdyik bir plakati yuxar: galdirir:
OGOR SiZ QORARIN HISSOSI DEYILSINiZSO, DEMOLI, PROBLEMIN HISSOSISINIZ. Onun atas1 dayanr,
qizarir va sonra deyir: "San mani yaqin ki, zohlotfken adam kimi taniyirsan”. Qiz cavab verdi: "Bozan".

Bundan sonra onlar bir-biri ilo artiq basga ciir danismaga baslayirlar. Ozii 6ziinii aydin tasovviir etmok asan deyil.
Ozl haqqinda tesavviirlara zarbe vuran goxsayh diisiinca stereotiplori va miixtalif gadaganlar kok salr.

Catin garsiligh minasibatlors tohfonizi gérmak liciin 6z yanasmanizi basa diismolisiniz. Bunu iki Usulla hoyata
kecirmok olar: birinci, otrafla oks-olage qurmagla, ikincisi, 6ziiniiziin asas doyarlor va ideyalarmiz agiglamagla. ilk
awval har iki Gsul adami utandira bilar. Ona gors do onlar1 daha darindan dyranak.

OKS-OLAQONIN QURULMASI

Otrafdaki adamlar sizi tez-tez 6ziinuizdon daha aydin tosovvir edir. Onlar sizin istirakinizin real shomiyystini hiss
edir, sozlarinize vo omallarinizo reaksiya verir. Otrafdakilarin reaksiyasi size mihiim informasiya verir. Lakin
insanlar 6z xiisusi tasavviirlorine uygun reaksiya verirlor ki, bu da obyektiv hagigotdon uzaq ola bilor. Insanlar:
sizinls oks-slags yaratmaqda bir negs yolla ruhlandirmagq olar:

* Bu baroado birbasa xahis etmokls

« Otrafdakilara qisganclig, kiiskinlik, yaxud paxilliq hissi ilo reaksiya vermoyi 6ziina rova gérmomokls

* Ogoar sizdan xahis edarlarss digarlori ila aks-alagays girmokls

« Insanlarin bir-birlari ilo sarbast va asan slagoays girmolori igiin xiisusi atmosfer yaratmagla

» Oks-alagads soxsi inkisaf gabiliyyatini inkisaf etdirmokls

« Ozlinuiziin reaksiyaniz1 ela bildirmaklos ki, otrafdakilar dediklori s6zlorin somarasi hagqinda tasovviira malik
olsunlar.

Qisa desak, otrafdakilari sizo olan baxislarini bolismaya dovat etmakls aks-slagays nail ola bilarsiniz. Bu halda siz
otrafdakilara tesir etmak gabiliyystiniz hagginda béytik imkan olds etmis olarsiniz.

OZ GOSTORISLORININ ACIQLANMASI

Insanlar muxtolif soviyyalords faaliyyat géstarirlor. Uzdon rasional ictimai "man" tapalir, darinlikds iss irpasional
soxsi "man" gizlonir: Saxsi "man" garanhq galaraqg insanin 6zl hagqinda tasavvirlori ilo agig-askar ziddiyyst togkil
etmoklos cox nadir halda dyranilib tadgiq edilir.

Buna gucli migavimat gdstarmolarine baxmayaraq, ideya vo ndqteyi-nazarlarin agiglanmasi insanlarin 6zlori
hagqinda daha ¢ox bilmasina kémak edan Gsullardan biridir. Onlar basa disa bilarlor ki, irpasional baxislar



hoddindon artiq usagcasina, uygunsuz, xosagalmoz vo dagidicidir, asililig amolo gatirir. Ozii haqqinda bels bir
milahizo soxsi "man"in "pordo arxasi“nda galmasina xidmot edir.

Yanasmalar: askarlamaq va 6yronmak lciin size 6z dorin hisslorini bildirmaklo kdmok etmays hazir olan dostlar
lazim olacaqdir. Mévgenizin aydinlasdirilmas: ticiin ayr: yol yoxdur, lakin sizo asagidaki tarsiriglar kémok eds bilor:
* Dostlarmiza 6z niyystiniz hagginda danisin, doyar vo minasibatloriniz tizorinds is Uclin sorait yaradin

* Dedikloriniz irpasional, hotta ziddiyystli olsa belo hisslorinizi bildirmoys hazir olun

« Oziinttohlili yiingtllesdirmak Ggtin miioyyen hallarda magnitofondan istifads edin

* Baxislarmizi yazmaga calisin

* yanasmanizin dyronilmasi prosesinds strafdakilarin baxislarindan utanmayin; sizin mogsadiniz 6ziinliz hagda
aydin tosavvirlors malik olmaqdur.

BASQA ADAM PROBLEMIN BIR HiSSOSi KiMi

Bizo tanis olan menecerlordan biri otrafdakilarla ¢ox abirsiz, lakin imumilikdo realist davranis nimayis etdirirdi. O
deyirdi: "Bozilorini toriflomak, digorlori ilo pis davranmaq lazimdir - mesale burasindadir ki, adamlar: tantyasan™.
Bu kobud folsofi osaslandirma ilo menecer otrafdakilara tasirinin iki yolunu géstorir:

Toriflomo. yuxarida deyildiyi kimi, o, diggetin gobul edilmis tosdiq formasidir vo amolo golon effektlo
muoyyanlosir; toriflonon adam 6ziin inamli va glicli hiss edir. Mishat tolosdirma rolunu tabassiim, sli ¢iyino
goymagla yungul irad bildirmok, yaxud torifalayiq giymst oynaya bilor. Mana ondan ibarstdir ki, toriflonon adam
6zunln musbat taraflorini basa diissiin vo hiss etsin. Bu, agigliga, rahatliq hissinin yaranmasina gatirib ¢ixarir vo
soxsi eneryini aktivlogdirir.

Toriflomo konsepsiyas interaktiv tohlil sayasinds populyarliq gazanmigdir.

Kobud davranis. Bazan "tarsins torif" da olur va bazi is¢ilorlo kobud davranis onlarin motivlarini gliclondirs bilor.
Muayyonlosdirilmisdir ki, minasibstlor forgli olsa da adamlarin goxusu cazalanma, neqativ reaksiya vo tohdidlors
bigana deyil. Bir ¢coxlar: kobud miinasibots diismoancasine, agressiv, yaxud yayindirici reaksiya bildirir, isdon
yaymir. Tapdalanmaq va cozalanmaq vahimasi dogrudan da bazi adamlarin maraglanmasinda rol oynayir, lakin
onun gozlanilon naticalari ¢ox clizidir. Qarsiligh glizestlor bazan eybacar hala salinmis garsiligh minasibatlor vo
garginloagmanin giiclonmasi hesabina oldo edilir.

Belsliklo, rohborlik tigiin an olverisli yanasma otrafdakilarla aciq fikir miibadilasins vo qarsiligh yardima sorait
yaradan minasibatlorin yaradilmasidir.

Buna nail olmagq t¢lin, rohbar daim soxsi slagalar t¢ln imkanlar axtarmali vo insanlara ssmimiyyst géstarmolidir.
Sizin ifads etdiyiniz butln sézlorin ssmimi hisslarinizi ifads etmasi gayda olmalidir. Qarsiligh miinasibat ticlin
manipulyasiya ve aldatma cohdlorindan daha dagidici amil yoxdur. Biz sizs ¢atinlikdan gagmag toklif etmirik, lakin
hesab edirik ki, realliga baxaraqg garsiligh slagslarin yaxsilasdirilmasina ¢alismag lazimdir.

COTIN IDARD OLUNAN XIDMOTCILORIN KEYFIYYOTLORI

Oziina "gatin" ad: gazanmis adamlar bunu miixtalif sabablarden alirlar.
Tacriibali menecerlar grupuna:"Sizin Ggun kimi idars etmok ¢atindir?" suali verildikds - onlar xarakter va praktik
keyfiyyatlorin asagidaki siyahisini tortib etdilor:
« tonballar: sadacs olaraq az islayirlor
* gazablilor: insanlarla giciglandiric va dikbas roftarla minasiboatlori ¢otinlogdirirlor
 kdmoksizlor: ugursuzluga dicar olmamaga els calisirlar ki, mitlag ugursuzlugla naticalonirlor
« emosionallar: 6z hisslorinin igarisinds haddan ¢ox "uzarlor"
* manaviyyatsizlar: 6z soxsi rahathglar: ticiin insanlardan istifads edir vo onlara ziyan vururlar
» mudafio mévgeyi tutanlar: doyisikliklars azacig eyham vurulan zaman 6zind distnarlor
« kinlilor: 6z kéhno incikliklorini unuda bilmirlor
« yayinanlar: 6zlorini faal suratds gizladirlor
« hissiyyatsizlar: strafda bas veranlor onlara tasir etmir
« agilsizlar: geyri-diizgiin, yaxud mohdud aqli naticalara galirlor
* 0zlindan razilar: 6zlorini az qala giinahsiz hesab etmoys hazirdirlar
* gorxudulmuslar: msalum olmayan sabablardan 6z potensial imkanlarini
mohdudlasdirirlar.

QARSILIQLI MYNASIBOTLORIN YAXSILASDIRILMASI

Miirakkab miinasibatlorin yaxsilagdirilmasinin sads Usullart méveud deyildir; bazilori 6z “¢atinlik"larinin yiiksak
zirvazins gatmaga nail olublar. Buna baxmayaragq miasyysnlagdirilmisdir Ki, bazi yanasmalar ugur ehtimalini artirir:
« Oziiniizii basga adamin yerina goyun. O, diinyaya neca baxir? Onun vaziyyatinds olmag no demokdir?

* Bagga adami nayin maraqlandirmasi tizarinds fikirlagin. O 6z quvvasini naya sarf edir? Onlar no barads danigirlar?



« insan davranigina nayin tesir etdiyini miiloyyanlogdirin. Onda doyisikliklor yarada bilon giivvalor varmi?

* Siz nimuno gostaroa bilarsinizmi?

* Aciq munasiboat qurmaq tzarindo isloyin. Bu sizin hor birinizi digarlori ilo barismaq zarurotina gatirib ¢ixaracaqdur.
Ymumiyyatla, “¢otin" adamlarla bacarmaq vacibdir. Burada bizim asas istinadimiz 6ziimiiz hagginda
tosovvlrlaradir. ©gor sizin basqgalari ilo minasibotlords dof etmoyi bacarmadigmniz problemlor vardirsa, bununla siz
ugursuzlug toxumu sopmis olursunuz; agor bunun tizorinds islosaniz miinasibstlori real surstdo yaxsilagdira
bilarsiniz. Lakin minasibstlorin yaxsilagdiriimasina edilon cohdds do ziyanlh cohatlor var. Belo ki, siz:

* Bos yero vaxt itirs bilarsiniz;

« Status-kvonu pozmagla diismon miinasibst yaranar;

« Daxili rpoblemlori agiglanmis vo digget tolob edon insanlardan yorularsiniz;

« Qalib va moaglublar arasinda zaif pardslonmis soxsi mibarizani toskil edon togqusmalarda uduzula bilor.

Mumkin ¢atismazliglara baxmayaraq omok minasibatlorinin yaxsilasdirilmasmin mumi xeyri tamamilo aydindur.
Bozon elo olur ki, rohborlarin zlorinin isci segmayi avozino onlara is¢i ayrilir vo onlardan kimss "¢stin™ adam ola
bilar. Onlardan ¢oxu xeyirli isci ola bilor. Rohbarin do igini onunla yoxlamaq olar; onlar hamin adamlara daha yaxsi
islomokdo yardim edo bilirlormi. Tocruibali rohbarin isini bir do onunla yoxlamagq olar ki, onlar perspektivi
gOruinmoyan is¢i ilo neco davranir vo onlarin mahsuldar islomasine nail ola bilirmi.



