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GIRIS

BIRLOSMONIN SEVINCI

Saxsi hayatimizda oldugu kimi, isda da icra etdiyiniz tapsinga butinlikls gapiimagdan daha
sevincli va insani xosbaxt edan az duygu var. Mahsuldarlig, stressizlik, mamnuniyyat, zamana
tabe olmamag, havasli ve enerjili olmaq — bu birlasmanin, yani iss gapilmagin bas verdiyi
anda hiss etdiklarimizdan yalniz bir negasidir. Cox gliman ki, bu ani saxsi hayatinizda da
yasadiginiz vaxtlar olub. Tovsiye edardim ki, kitabi oxumaga davam etmamisdan avval bir
nega daqiga vaxt ayirib bu hissi na vaxt yasadiginizi ve onun sabablarini yadiniza salasiniz.
Sizin sabablariniz basgalarinin da bu ani yasama sabablari ila boyiik oxsarliq taskil eds bilsr.

Komandanizda istirakcihdin aktivlik saviyyasina boyiik tasir géstare bilacak bir neca sads,
lakin ytksak effektli asas prinsiplar mévcuddur. Bu kitabin magsadi hamin asas prinsiplari
"SPARC" akroniminda birlasdirarak yaddagalan mnemonik alat yaratmaq va bir rahbar
olaraq, siza bu prinsiplarin tatbiginin komandaniza, sébaniza ve bitovlikds miassisaniza
praktiki cahatdan bdytik faydalar gatiracayini géstarmakdan ibaratdir.




GIRIS

AKTIV iSTIRAKCILIGIN 5 SOBOBI

1. Mshsuldarhiq - agar aktiv isgilardan ibarat bir komanda ila calisirsinizsa, onlar, yagin ki, ham da
xeyli mahsuldar iscilordir. Buna gora da isin keyfiyyati yuxar qgalxir.

2. insaniyyat - bu qisa dmriimiizds miimkiin olan har bir halda (is hayatimizda) gérdiytmiiz iss
gapiimaqdan basga bir hiss yasamali deyilik.

3. Yaradia yanasma — ideyalar olmadan istanilan miiassiss mahv olar. Sizin an aktiv isgilarinizin an
guicli maraglanma qgabiliyyatine malik olmasi (“kim, na, na lclin, harada, na vaxt, neca" suallarini
tez-tez veran iscilar hagqinda dusiintin) ehtimalini nazara alin. Yaradici yanasma — maraglanma
gabiliyyatinin naticasidir.

4. Legitimlik — rahbar olaraq legitimliyiniz ¢ox vacibdir. $axsi terziniz isgilerinizin an yaxsi sakilda
calismasina (aktiv istirakciliqg buna kémak edir) mane olursa, siz bu legitimliyi itiracaksiniz.

5.  Praktiklik — aktiv istirakciligin faydasi var: naticalar verir.

Mahsuldarliq | insaniyyat | Yaradici yanasma || Legitimlik |__ Praktiklik
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AKTIV iSTIRAKCGILIQ VO i$© QAPILMA

Osl maraq va aktiv istirakgiliq gordiyiiniz ise "mutlaqg \
psixoloji gqapilma" ila naticalanir.

Bu qapilma fiziki, kognitiv (fikran) ve ya emosional
va ya har l¢ formada ola bilar, lakin Gmumilikds,
icra edilan tapsiriga psixoloji baghligdan irali galir.

Ela bir lider, idaragi, va ya layiha rahbari tapiimaz

ki, s6ziin asl manasinda, aktiv istirakcihgin/ise
gapilmanin an yaxsi performansi gozladiklari isgilarda
gormak istadiklari xUsusiyyat oldugunu inkar etsinlar. Va isgi
olaraq, biz da 6zlimuzds bu xisusiyyati gérmak istayirik.

Lakin aktiv istirakciliq ham da bir tapsiriga qapilma
saviyyasindan — na gadar effektiv, mahsuldar va calbedici
vaziyyat olmasina baxmayaraq - ¢ox daha boyiik bir

@3 mabhiyyat kasb edir.
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OSL AKTIV iSTIRAKCILIQ VO iS© QAPILMA

e  Bu psixoloji gapilma iscinin va ya bltdvlikds kollektivin daimi vaziyyati olsaydi, is
yerinin, daha daqiq desak, komandanizin neca ola bilacayini tasavviir edin.

e Onideal halda, bu gapilma yalniz tapsirnga asaslanan "bir dafeys maxsus" tacriibsler
ardicilhdi deyil, davamli va fasilasiz olaraq yasanan canli bir tacriba olmalidir.

e Harcand burada realistlar deya bilarlar ki, is mihitinds "gapilma tacribalari"nin
ardicilhdr bizim Gmid eds bilacayimiz an boyiik goézlantidir.

Odur ki, garar verin: komandanizdan na gozlayir ve na istayirsiniz. Oksar miassisalarda
hatta hardanbir yasanan "gapilma tacriibalari" bels, bdylk iralilayis hesab edilir. Sizin
Ggln hansi daha real gorlnir ve agar bitiin saylarinizi komandanizin aktiv istirakciliginin
artirlmasina yonaltsaniz, nalara nail ola bilarsiniz?
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"SPARC" - KiM® FAYDASI VAR?

Bu kitabin asas maqgsadi ondan ibaratdir ki, daha aktiv istirak¢iligi tamin eds bilmak Gglin
asagi va yuxari administrativ saviyyanin idaragilarina (menecerlarina) har giin tatbiq eds
bilacaklari praktiki alatlar versin. Bu alatlar (sah. 13-ds qisaca izah
edilen va kitabin névbati sahifalarinda atrafli sakilds arasdirilan)
"SPARC" akroniminin 5 prinsipi tzrs gqruplasdiriimisdir.

Yuxarida qgeyd edilan idaragilora (menecerlara) daha aktiv istirakciligin
tamin edilmasinda kdmak etmak istayan digar saxslar da bu alatdan
faydalanacaglar. Masalan:

» daha yaxs! idaragilor yetigdira bilmak tctn istigamatlandirilmays
ehtiyac duyan IR (insan resurslari) Gizra menecer ve mutaxassislar;

o liderlik, motivasiya va isda aktiv istirakgiliq Gzra kurs programlari
hazirlayan talimgilar;
e liderlara/menecerlars daha fardi gaydada idare etmak va bes

"SPARC" elementi asasinda tadbirlar plani hazirlamaqgda kémak
edan biznes-koug va mentorlar.

Yiksak saviyyadas fardilasdirilmis "SPARC" alatinin amak sarf etdiklari
har sahads secici davranan afsanavi Y naslinin nimayandalari ila
fuﬂ calisanlara da faydasi olacaq.




"SPARC" NODIiR?
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"SPARC” NODIR? r

UMUMIi T9SSVVUR SPARC

Bir rehbar (menecer) olarag, komandanizin maksimum daracada sayla calismasini istayirsiniz.
Bunun Ugln siz asl aktiv istirakgihdin (aragdirmalara asasan) harakatverici qlivvasi hesab edilan
amillar Gizerinda calismalisiniz. Bu amillar "SPARC" akroniminda birlasir. Bas els iss, "SPARC" nadir?

e  "SPARC" - asl aktiv istirak¢ihgin formalasdiriimasini tamin edan 5 konkret elementa
kdklanmis yaddagalan bir akronimdir.

e  Bu prinsiplarin, daha cox, isi goéranle onun goérdiyi is arasindaki emosional bagi teamin
etdiyini zann edas bilarsiniz, amma...

. ...nazars alin ki, "emosional" s6ztindan istifads "SPARC" akronimini daha darin
duygularla alagalandirarak onun yumsaq va geyri-konkret saslonmasina sabab
vermamalidir. "SPARC" rahbarlar (menecerlar) tclin praktiki alatdir.

e "SPARC" Umumbasaridir — lakin onun birlasdirdiyi 5 prinsipin isloma qaydasi ¢ox fardi
xarakter dasiyr.




“SPARC” NODIR?

BES UMUMBOSORI PRINSIP

Belalikls, bu akronimin acihimi nadir?

"Self-determined” — Miistaqil: gordiyiim isi necs, ns vaxt, harada ve
kiminla gordiyiima nazarat saviyyasi — man azadam.

“Purposeful” - Maqgsadyonlii: gordiyiim isi ns tigtin gordiiytimi na
&t deracada bilmaliyam: bu isi na lgln gérdiyimi aydin sakilda basa diistiram.

A%% "Authentic” - Haqiqi (autentik): gordiyim is na deracads miintazam

sokilda mana asl "6zim" olmagima imkan verir: manim 6ziintifads vasitam var.

“Rewarding” - Miikafatlandiran: ruhan, emosional olaraq ve maliyys
3 baximindan na daracada memnunam - "Buradan na alda edirem?" sualina cavab
vera bilaram.

"Challenging” - Sinaga ¢akan: davamli inkisafi ve béylimani na dsrecads
& tasviq etmaliyam: man dyraniram. (13




"SPARC” NODIR? r

ToTBIQI SPARC

Fikir verdinizsa, 5 elementin har birinin gisa tasviri 6lcmani ifads edan sozlarle baglayir.
Bunlar mutlaq deyil.

"SPARC" aktiv istirakciliga sizin, yani rehbarin (menecerin) deyil, asasan, iscinin
movgeyindan yanasma tarzi olaraq nazards tutulur. Bu alstin is prinsipina asasan, siz idars
etdiyiniz komandanin zehnina (va lirayina) "yerlasmalisiniz" ki, onlari harakata gatiran
amillari miiayyan edas bilasiniz (bax: ndvbati fasil — "Sosial intellektiniz").

"SPARC" sizin bir rahbar olaraq "hayatinizi 10 saniya arzinds dmurlik dayisacak" 5 sirri
bayan edan mociizavi idarsetma Usullarindan deyil. Bela Gsullar isa yaramir.

"SPARC" alati mlisyyan zaman arzinds sabirls, xos niyystls isgilarinizin (hamginin
0zlinliziin) asl bacariglarina trakdan inanaraq tatbiq edilmalidir.

"SPARC" alatini darindan arasdirmaga baslamamisdan avval siza heg bir faydasi olmayan
va komandanizin aktiv istirak¢iligina nail olmag kimi magsadinizin reallasmasini ¢atinlas-
diran zehniyyatdan (agar varsa) xilas olmalisiniz. Bu ciir zehniyyatin iki formasi névbati
sahifalarda izah olunur.




“SPARC” NODIR?

YARARSIZ ZEHNiYYSTDON QURTULUN SPARC

"Iscilar 2 grupa ayrilirlar: "motivasiyasi ylikssk" va "motivasiyasi asag" olanlar" fikri tamamils
sahvdir — sizi bu fikre yonaldan zehniyyatdan xilas olun. Motivasiya masalasina farqli rakursdan
baxmaga caliin.

e Masalays daha pozitiv mévgedan yanasmada baslayin: har bir is¢inin motivasiyasi
gaydasindadir, lakin, ola bilsin ki, bir rehbar olaraq mahz sizin onlardan istadiklarinizi
etmaya havasls yanasmirlar.

e Baziinsanlar Gcun is prioritet deyil, yani onlar hayatdan gozladiklari har seyi isdankanar
masguliyystlarindan (hobbilar, maraglar, sosial miinasibatlar, ails va s.) ala bilirlar. Odur
ki, rahbarlik etdiyiniz har bir isciya miinasibatda nalara nail ola bilacayinizs real yanasin.

e Aktiv istirakcilig — bir insanin motivasiyasinin konkret bir isi gérmakls bagli arzuolunan
naticasidir ve bu, bitiin diggatin va enerjinin ise verilmasi, davamli sakilds isa qapilmaq
gadar sizin Ggln har giin shamiyyst dasiyan bir masaladir.

e Hamimiz bir-birimizdan fergli ve muxtalifik — ona géra da unutmayin ki, komandanizin
har bir Gizviindan gézlentilsriniz de bir-birindan fergli olacaq. Lakin aktiv istirakgiliq kimi
¢atin bir masalani hall etmayi bacarsaniz, komandanizin davamli olaraq nail oldugu
performans saviyyasi sizi teacciiblandiracak.

=
J:"b




"SPARC” NODIR? r

YARARSIZ ZEHNiYYSTDON QURTULUN SPARC

Eyni zamanda, passiv istirakgiligin normal hal olmasi fikrini magbul hesab edirsinizss, bu
zehniyyatdan da qurtulmalisiniz.

o lscilar aktiv istirakciigin saxsi inkisaf, 6ziintidarsetma ve daha bdyiik masuliyyst
dasimaq kimi aspektlarina hazir oldugda daha sayls calisirlar. Bunlari istamak normal
haldir. ©ksina, istamasalar, normal olmaz.

o lscilarin tanbal, passiv olmasi va ya is haftasinin asas funksiyasini haftassonunun
aylancasina gadar bitirmali olduglari macburi azab-sziyyat silsilasi kimi gabul etmasi
normal hal deyil, isdan alave "basqa hayatlar” olsa bels.

e Qorxunc bir vaxt itkisi fakti da var ki, biz asla onu gabul etmamaliyik: passiv istirakgiliga

100 min saat (hayatimiz boyu islamaya sarf etdiyimiz ortalama vaxt) hadar etmak
boyuk itkidir.

Odur ki, bu masalaya pozitiv yanasin va razilasin ki, isgilor gérdiklari ise "garq olmali”,
onunla bitévlesmalidirlar va is vaxtinin asas hissasi bu clr ke¢malidir.




“SPARC” NODIR?

MOVCUDLUQ VOziYYSTi SPARC

Har bir "SPARC" prinsipina hasr olunmus faslin avvalinda hamin prinsipin akstarafli skalasini
goracaksiniz. Skalanin sag tarafindaki s6z aktiv istirakgiliq Gizre arzuolunan mévcudluq
vaziyyatini ifads edir (azad, aydin, tabii, memnun, dyranan).

§Mﬁstaqil Nazarat altinda “ / Azad

P Magsadyonlii Qeyri-miiayyan = / Aydin

£ »

A:zHaqiqi Saxta ™ - J Tabii
\

R%Mijkafatlandlran Narazt . / Mamnun
\3—

c Sinaga ¢akan Statik - - ) Oyranan

i Y £ Y
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gors bilirsiniz. — = '
(1) - >

“"SPARC” NODIR? "'
MOVCUDLUQ VOzZiYYSTi SPARC

Harcand 5 elementin har biri Gzra skalanin sag terafi sizin
Uclin sOzsuiz arzuolunan vaziyyatdir, amma els vaxtlar
olacaq ki, skalanin sol tarafini tatbiq etmali olacagsiniz.

Masalan, "saxta" movcudluq vaziyysti arzuedilmaz hesab
edila bilar, lakin bazan els seylar etmali olurug ki, bize
hec da tabii tasir bagislamir. Hatta "mamnunedici”
skalanin sol tarsfi — "narazi" — nadiran arzuolunan ola
biler, amma hardan heg kim miikafat almayacagi
(mamnun qalmayacag) isleri gérarkan bu
movcudluq vaziyyati yaranir.

Yaqin ki, bu fakt 6z sexsi tacriibanizs asasan
da tasdiglaya bilarsiniz. Eyni zamanda, onu
da tasdigaya bilarsiniz ki, rehbariniz sizinla
pozitiv sakilds davrandigi teqdirds o

gadar da arzu edilmayan islari havasle
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SOSIiAL ZOKANIZ

-
19>)




Ono

iscilarinizin isin/tapsingin darinliyina dalmasini istayirsinizss, siz onlarin "dsrinliyina dalmali",
yani iscilarinizi yaxsi tanimalisiniz. Odur ki, komandanizi "SPARC" alati vasitasils ise calb
etmayin praktiki variantlarini arasdimamisdan avval 6z sosial zakanizi neca inkisaf etdira
bilacayinizi gétir-qoy edin.

SOSIAL ZOKANIZ

QOLBLORDO VO BEYINLORDO YASAMAQ

Sosial zaka — rahbarlik/idara etdiyiniz insanlarin galblarinda va beyinlarinds yasamaq demakdir.
Bu fasilda sosial zakanin 3 elementi mizakira olunur.

1. Situativ anlama bacariginiz
2. Empatiya qurmag bacariginiz
3. Sosial bacariglariniz

"Coxsaxali intellekt (zaka) nazariyyasi“nin banisi Hovard Qardner farqli zeka névlsrindan biri
olaraq "sexslararasi zaka" (“sosial zaka" olaraq da esitmis ola bilarsiniz) ideyasini irali stirmusdur.
Qardner zakanin bu névina bels tasvir edir:

‘ ‘ Saxslararast va ya sosial zaka — basqalarinin ovqati,
motivasiyast va arzularint miiayyan etmak va
onlara miivafiq sakilda reaksiya vermak bacarigudur. , ,




SOSIAL ZOKANIZ O &

SITUATiIV ANLAMA BACARIGINIZ n

Situativ anlama bacargi — tglincli géziintiziin olmasi
demakdir. Slava gozler atrafinizda na bas verdiyini hiss
etmaya ve ya anlamaga kdmak edir va siz davranisinizi
situasiyaya uygunlasdirirsiniz. Bunun tgiin siz:

1. "Antenlariniz"in siza 6tlrdiyl malumati
dinlemalisiniz. 9ksar insanlar — hami deyil —
atrafindaki "emosional hararat"i hiss etmayi
bacarir. Lakin onlarin ¢ox az gismi muvafiq sakilda
davranmagi va reaksiya vermayi tarcih edir.

2. Muvafiq sakilds reaksiya vermak — insanlarin fargli
saxsiyyat tiplarini aks etdirmak lG¢lin 6z yanasma
tarzinizi onlara uygunlasdirmaq demakdir.

3. Bu uygunlasdirmalar hamginin sizdan talab edir ki,
insanlarla onlarin disdiyu situasiya arasindaki alagani
basa dulsa bilasiniz. Bunun Gglin siz empatiya qurmagi
bacarmalisiniz.




Ono

Empatiya — qgarsi tarafin hiss etdiklerini basa dismak, bir anliga da olsa, onun diinyasinda
yasaya bilmak gabiliyyatidir. Empatiya bacarigindan istifads etmak — intuisiyanizdan muayyan
daracads istifads etmak demakdir, lakin daha praktiki variant olarag, ham da siz komanda-nizin
Gzvlarinin saxsi diinyasini basa dismak tclin onlar dinlamali va suallar vermalisiniz.

SOSIAL ZOKANIZ

EMPATIYA

Dinlama: Dinlamayi bacarmayanlar basqalari danisarkan, adatan, yalniz 6zlerini esidirlar. Belalari
qars! taraefin sdyladiyi (onlarin razilasdiglan va ya razilasmadiglar) ilk ciimlays "hiicum eden" 6z
daxili seslerina qulag asirlar. Onlar uygun bir cavab hazirlayir va dinlsmayi dayandirirlar.

Yaxsi dinlayicilar isa 6z fikirlarini mivaqgqati olaraq "sondurlr" va garsi tarafin "dalgasina
koklanirlar". Lakin burada ifrata varmaga garak yoxdur, ¢linki miayyan anlarda komandanizin
sizin fikirlariniza va veracayiniz istiqgamata ehtiyaci ola bilsr. Sadacs olaraq, qarsi terafin na
fikirlagdiyini, hiss etdiyini ve nayi dogru hesab etdiyini basa diismak Uglin onlarin "dalgasina
koklanmayi" 6yranmalisiniz.

Sualverma: diizgiin sual vera bilmak t¢tin "kim, ns, na Uc¢lin, harada, na vaxt va neca"
suallarindan istifads etmayi bacarmaq lazimdir. Lakin "niya" suallarini haddan ¢ox vermamaya
calisin, glinki insanlar bels suallarin naraziliq ve ya talabkarliq slamati oldugunu dustndrlar.

J




SOSIAL ZOKANIZ O &

SOSIAL BACARIQLAR - 3 DiL n

Sosial bacariglariniz Gnsiyyat bacariglarinizin asasinda formalasir. Dinlama va
sualverma il yanasi, bu bacariglara 3 dildan diizgin istifads da aiddir:

| dil: iziniz va badaniniz;
Il dil: sas tonunuz;
I dil: sz se¢iminiz.

iscilarinizls tabii va semimi davranin, ciinki onlari da sizinla
tabii va samimi olmaga tesviq etmak cox vacibdir. Na
daracada tabii va samimi olmaginiz Giziiniiziin/badaninizin,
sas tonunuzun va secdiyiniz sdzlarin "sinxronlagsmasi“nda ve
otlrmak istadiyiniz mesaja uygun olmasinda 6zlni
gostarir — ekspertlar, adaten, Ug dilin bir-birina
uygunluguna "kongruyentlik" deyirlar.

9gar dislnduklarinizin dediklarinizdan
farglandiyini hiss etdiran "signallar sizdirsaniz",
gars! tarafin samimiyyatina xalal gatiracaksiniz.




Sosial zakaniz sayasinda...

g Mustaqil: Bu va ya digar tapsindi yerine yetirarkan va ya imumilikds, guindalik islari
icra edarkan komandanizin na daracads azadliga ehtiyac duydugunu giymatlandira
bilacaksiniz.

SOSIAL ZOKANIZ

SOSIAL ZOKANIZ VO "SPARC"

Maqgsadyonli: Bu va ya digar isi gormak Uglin sabablarin isgilara na daracads aydin
izah edilmali va ya onlarla razilasdiriimali oldugunu giymatlandira bilacaksiniz.

Haqiqi: Komandanizin 6znl an yaxsi sakilds ifads etmaya va islari buna imkan
« veracak sakilda taskil etmaya hansi amillarin tasir etdiyini basa disa bilacaksiniz.

Mikafatlandiran: Mamnun edan amili — mikafati (mikafat heg do pul demak deyil
va ¢ox daha fargli seylari ehtiva edir) neca fardilasdiracayinizi basa dusa bilacaksiniz.

Sinaga gakan: Tapsirig yerina yetirarkan isgilorin tam aktiv istirakcihdi (ise gapilmasi)
Gclin onlarin na daracada cox/az ¢atina/aziyyats dismali oldugunu basa disa
bilacaksiniz.
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SOSIAL ZOKANIZ O &

ETiKA — CATISMAYAN KOMPONENT n

Toxminan son 15 il arzinda is diinyasinda ("Enron masalasi"ndan baslamis global maliyya
bdhranina gadar) bir cox barbad ve qorxunc daracads geyri-etik davranislarin sahidi
olmusuq va yagin ki, bu hallar bir coxlari kimi, sizi da hiddatlandirib. Odur ki, "SPARC"
alatini tatbiq edarkan etik standartlara an ali saviyyada amal edin. Masalan:

Miistaqillik — azad davranmaq heg da o demak deyil ki, istadiyinizi eda bils: ganunu poza,
gabul edilmis axlagi norma va etik prinsiplardan kanara gixa bilarsiniz.

Haqiqilik - tabii va ya ssmimi olmaq etik gaydalarla bagli sshlankarliga yol vermak,
masalan, ragamlarle oynamagq va ya agressiv davranis niimayis etdirmak (hatta bu cur
davranis bu va ya digar iscinin tabii xarakterik xtsusiyyati olsa bela) anlamina galmir.

Miikafatlandirma — saxsi inkisaf va takmillasma Urayinizin istadiyini 6ziintiza gottirmak
haqq! vermir.

Burada asas is size dislr — komandaniz sizin davranisinizin nimunasinds 6z etik
maovgeyini miayyan edacak. Odur ki, danisiginiz va davranisinizla dayarlarinizi aydin va
daqiq ifada edin.

-
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Belalikla, komandanizin Gzvlarini basa diismak va onlari taqdir etmak, giymatlandirmak
Gcln sosial zakanizdan istifads edin:

SOSIAL Z3KANIZ

XULASD

. iscilarinizi, onlarin diisiincalarini, ehtiyaclarin, hisslarini ve
nayi (nalari) dogru hesab etdiklarini basa disln.

e lscilarinizin bir-birinden na daracads
fargli oldugunu basa disun.

e Har birinin fardi ve 6zlinamaxsus
cahatlarini, banzarsizliyini taqdir edin.

e Onlara mahz "6zlari" olmaga
imkan veran saraitlarda
taklif etdiklari yaradici ideya
va takliflarini giymatlandirin.

Kitabin bu hissasinda biz artiq "SPARC"
alatinin har bir prinsipini darindan
arasdiraraq dyranmaya va tatbiq etmaya
haziriq. Tatbiq edak ki, bu prinsiplarin siza
praktiki faydasini hiss eda va géra bilasiniz.




MUSTOQILLIK

.
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gMUSTaQiLLiK
MUSTOQIL OLMAQ N© DEM3KDIR?

Mustagilliyin bu alatin ilk prinsipi olmasi tasadifi deyil, ¢linki aksar insanlar hansisa marha-
lada misyyan daracads istigamatlandirilmays ehtiyac duysalar da, mustaqil olmagi, 6z
hayatlarina 6zleri nazarat etmayi, balka ds, har seydan ¢ox istayirlar.

Kitabin giris hissasinda da gorduyliniiz kimi, "SPARC" prinsiplarinin har biri akstarafli
skaladan baglayir. Mistaqilliyin asagidaki skalasindan da gérduyiintz kimi, bazi iscilar
rahbarinin nazarati altinda olmagi istayir ve buna ehtiyac duyur, lakin skalanin aks
tarafindaki iscilar mimkiin gadar ¢ox azadliq va sarbastlik istayirlar.

Nazarat altinda ~ / Azad

v

Azad olmagq: Skalanin sag tarafinds olanlar: "Goérmak istadiyim isi gérmak, necs, na vaxt
va kiminla géracayima garar vermak li¢lin mana tam azadliq verin", — deyirlar.

Nazarat altinda olmagq: Skalanin sol tarafinda olanlar 6z rahbarlarina bela deyirlar: "Hansi

(i@ isi gdraciyimi, neca, na vaxt va kiminla gdracayimi mana sdylayin".
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UYGUNLASMAGI OYRONIN

iscilariniza va hazirda yerins yetirilan tapsinga yanasma tarzinizi dayismayi ve seraits
uygunlasdirmagi bacarmalisiniz. 9gar komandanizdan daha aktiv istirakciliq gézlayirsinizsa,
GUmumi olaraq distiniin: hansi isciys ylingllca istiqamat vermak va bunu na vaxt etmak
lazimdir, yaxud hansi isciya daha sart nazarat talab olunur ve bunu na vaxt etmak lazimdir?

Lakin daha konkret sakilds yanassag...

e  cox az isci skalanin an uc noqtalarinds "oturur" va onlarin "oturdugu" yerlar tapsirigdan
asili olaraq dayisir;

e baziiscilariniza daha ciddi nazarat talab olunsa bels, mantiq ¢argivasinda mimkin olan
har yerda nazarsti azaldin; masalan, vacib olmayan gaydalari aradan qgaldirin;

e skala prinsipi son hadd olarag gabul edilmamlidir — agar iscilariniza diizgiin yanasma

se¢misinizss, hatta daha ¢ox azadliq talab edan iscilariniz bels, razilasacaglar ki, is
hayati nizamsizlig ve ya 6zbasinaliq haddina gals bilmaz.

Qeyd: Bazan daha sart nazarata ehtiyac oldugunu mahz sarait miayyan edir. Masalan,
2007 — 2008-ci illarin maliyya béhranindan avval banklarin investisiya faaliyyatinda risk
giymatlandirilmasinin hayata kegirilmamasi buna bariz nimunadir.

=
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§MUSTaQiLLiK
MUSTOQILLIK N© UCUN LAZIMDIR?

Bir rehbar olarag, nazarat ve idarsetmanin hansi hadda olmasi sizin tglin vacibdir, lakin unutma-
yin ki, asl aktiv istirakgilig v onun naticasinda oraya ¢ixan mikammal performans mahz iscilarin
6z faaliyyatlorine sarbast sekilde nazarat eda bilmasi sayasinda bas tutur. Niya? Clinki:

e iscilariniz sarbast calisarkan daha tabii davrana va asl
kimliklerini daha yaxsi ifada eda bilirler (bax:
"Haqiqilik" fasli);

e mistaqillik 6ztintidaraetma Uglin ala sarait
yaradir — bir sira arasdirmalarda bu, daha
aktiv istirakciliq ve effektivlikla pozitiv
sokilda alagalendirilir;

e gordiklari is Uzarinds daha ¢ox nazarsta
sahib olan iscilar bu isi neca va hansi
saviyyada gora bildiklsri barads 6zlari ray ve
fikir bildirirlar. Bu iss sizin isinizi asanlasdirr,
glinki sexsin 6zl barads bildirdiyi ray sizin va ya
basgalarinin bildirdiyi raylarle migayisada
dayisikliya va takmillasmaya daha asan yol agir.

|\
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MUSTOQILLIKDON QACMAGIN SOBOBLORI

Bas mistaqillik bu gadar effektivdirss, niya kimsa mistagil olmaq istemasin? Asagida qeyd
olunanlari oxuduqca komandanizin Gzvlari ile olan minasibatlariniz hagqinda distnin.

e Baziiscilar mustaqilliya ve sexsi nazarata can atsalar da, digarlari sizin onlari
dastaklamadiyinizi dlstinarak bunu saxsi talabkarliq kimi basa disa bilarlar.

o Insanlar onlara etimad edilmadiyini zenn edands ve ya edacaklari sshvlara géra
hansisa formada cazalandirilacaqlarindan qorxanda onlari basa salmalisiniz ki, har
seyin ideal gedacayini gozlamirsiniz.

o Oziinsinami olmayanlar da miistaqillikdan gacir. Bels iscilarin 6ziinainamini artirmagq
Ggln siz "Sinaga ¢akan" ("Challenging”) elementinin faydalarini goracaksiniz.

e Bazan siz yalniz iscilarinizin istadiyi kimi bir rehbar ola bilirsiniz. Glic ve hakimiyystin
heyranligla gabul edildiyi va iscilarin nayi neca edacaklarinin dikta edilmasini
gozladiklari bir muassisa madaniyyatinds nazarati yumsaltmada calisan rahbarin isi
¢atin olur. Nazars alin ki, dayisikliklar zaman talab edir.

-
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BALANSI DUZGUN QURUN

Aktiv istirakcilig tclin muayyan daracada mustaqillik zaruri olsa da, bazilari iddia edirlar ki,
iscilarin maksimum saviyyada performans niimayis etdirmasi tGglin onlara tam mustaqillik
verilmalidir. Amma bu o gadar da asan deyil!

e Baziislarinizin "idarasetma vaxti"nizi digarlari ile miqayisada daha ¢ox aldigini hiss
edirsinizmi? Har bir isgi forglidir va sizdan fargli talablari olur. Bazilari, hagigatan ds,
mustaqil olmag, sizin verdiyiniz "ylingulvari istigamatlar'la kifayatlanmak istayirlar.
Bazilari isa aminlikla islays bilmak Ggiin, obrazli dilds desak, "slinizi ele hey ¢iyinlarinda
hiss etmak" istayirlar. El isgilar da var ki, onlar aktiv sakilda isa calb etmak lglin rehbarin
"orada olmas!" v lazim olanda ham praktiki, ham da manavi dastek olmasi kifayat edir.

e  BUtln bunlara baxmayaraq, aksar insanlar yliksak daracads fardi mustaqillik sayasinda
inkisaf edir va takmillasirlar. Odur ki, imkanlari/salahiyyatlari mahdudlasdirmaq deyil,
genislondirmak Uclin flrsatler axtarin va onlardan istifads edin.




S* MUSTSQILLIK
NOZARST EHTIYACI (B9ZON)

Salahiyyatlari genislandirmak tglin fursatlar axtarmaq
yaxsidir, amma bazan nazarat etmali olacagsiniz:

e Masalan, tapsingin icrasi asnasinda ela
magamlar olacaq ki, tahlikasizlik, ganunilik va
etik prinsiplarin namina mudaxila etmali
olacagsiniz. Bels hallarda ciddi nazaratin na
Ggln zaruri oldugunu aydin izah etsaniz,
iscilor sizi basa diismays calisacaglar.

e Bazan isa bir addim éniintizdan "xatt
¢okmali* va bels demalisiniz: "YOX, bu
sarhaddi kegmak olmaz".

o Insanlar mantiqli varliglardir — géstaris
verdiyiniz is¢i ona gdstarisin verilmasi ila
bagh 6zl 6zlns icazs veribss, bu va ya
digar gaydada gostarisin verilmasi
mustaqillik prinsipi ile asanligla uygunlasir.




§ MUSTOQILLIK

NOZARST EHTIYACI (9KSOR HALLARDA)

Belalikla, aydin oldu ki, aksar iscilar bu ve ya digar tapsirdi yerina
yetirarkan mustaqil sekilde 6z metodlarini tatbiq eds, yaradici va
innovativ yanasa bildikds daha aktiv va daha havasls galisirlar. Bu
hidudlarin "haraya gadara uzandigi" komandaniza aydin olmalidir.
Eyni gqaydada hiidudlarin harada bitdiyi de onlara aydin olmalidir
ki, dayanacaqlari yeri bilsinlar. Mahz burada sizin ehtiyac duyulan
miistaqillik vermak tarziniz ziini gdsterir: "iralilomakds azadsiniz".

Skalanin sag tarafindan baslayin. Miimkin olan har magamda
mustaqillik verin. Yalniz tutarli sebablar oldugda gdstaris
verin va ya nazarati 6z slinize alin (masalan, bohran
vaziyyatinds, komandanin bilik askikliyi 6ztini gosterdikds,
yaxud komanda zaif performans gostardikds, ya da
tahlikasizlik ve ganunilik masalalari ortaya ¢ixdiqda).

islari havala etmak yolu ils miistagillik vermak va
salahiyyatleri genisloendirmak fiirsatlarini har
zaman axtarin.

Bazi islori sizdan daha yaxsi bacaran iscilari miayyan
edin va onlara sarbast sakilda islomak imkani verin.
Bu zaman onlarin yolundan ¢akilmayi dyranin.




9? MUSTOQILLIK *

DUZGUN S9HV

Serbastlik/azadliq imkanlarin genislendirilmasi, dyrenmak va inkisaf etmak demakdir. Lakin
ham da sahvlar etmak demakdir.

o lscilariniz sahvlar etmasalar, onlar yeni seylar 8yrans bilmazlar. Odur ki, sshvlarin bas
vermasini normal gabul edin.

e Onlar harada eksperiment apara bilacaklarina amindirlarss, bas veran sahvlera géra
tangidi mévge tuta bilmazsiniz. Bu Usul effektiv bir dyradici tacriibadir. iscilarinizi
sakitlasdirmak va onlara yol verdiklari sahvlarden gorxmamagi dyratmak Gglin hamin
sahvlar ¢ox ciddi problemlar yaratmamis, mimkin oldugca, "dastak va mudafia
tadbirlari" gérmaya calisin.

KOMANDANIZ MUTLOQ, MUTLOQ,

Q@ Oveanmar vo TOKMILLOSMAK LICLIN ()
MUTLEQ SHVLORS YOL VERMALIDie.

=
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g MUSTOQILLIK

MUSTOQILLIYi GENiSLONDIRONLDR

Gorduylmuz kimi, 6z yanasmaniza diqgat yetirmak ¢ox vacibdir. Sizin yanasma tarziniz
komandanizin calisdigi ab-havaya cox tasir edir. Asagida geyd olunanlari sinagdan kegirin:

insanlar vaxta nazarat etmayi sevirlsr, ona géra da tapsiriglara méhlatin verilmasi kimi
axmagq qaydalari aradan galdirin, ¢linki bela qaydalar saxta bohran vaziyyatlari yaradir.

Mimkin olan har magamda iscilara 6z ritm va is prinsiplarina/rejimina asasan
islamaya icaza verin. Masalan, siz saat 17:00 — 18:00 araliginda daha mahsuldar islays
bilarsiniz. Basgalar Ug¢ln isa an mahsuldar is vaxti sshar saat 7:30 ola bilar. Odur ki,
saat 17:30-da toplanti kecirmaya son qoyun, ¢linki komandanizin aksar tzvlari hamin
saatda artiq psixoloji olaraq eva getmaya hazirlasirlar.

Bir isa baslayarkan, yaxsisi budur ki, bitlin cavablarin sizds oldugunu giiman
etmayasiniz — sarbastlik ve mustaqillik isgilora imkan verir ki, mimkin olan an yaxsi
hall yollarini 6zleri islayib hazirlasinlar.

Komandanizin Gzvlari har hansi problemls bagli size miracist edands avvalca onlarin
hansi hall yollarini taklif etdiklarini sorusun — tezlikla problemlarin hallini onlar 6zlari
distinmaya baslayacaglar.
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FORQLI MODONIYYSTLORD® BOSORI EHTIYACLAR

Mustaqillik ehtiyaci sadaca garb madaniyyatins aid deyil. Sgar daha iyerarxik,
gOstarig/nazarat madaniyyatina malik miassisada ¢alisirsinizsa, mustaqillik nazariyyasinin
banilari R. Rayan va E. Desinin arasdirmalari biza deyir ki:

e  hatta uzun zaman talab olunsa bels, vaxt kegdikca ciddi nazarats meyilli olan
madaniyyatlar daha mistaqil yanasma tarzina yonalmays baslayirlar;

e istar Simali Amerika va Avropanin miayyan hissalarinda gabul edilmis fardiyyatgi
madaniyyatlari olsun, istarsa da Uzaq Sarqin kollektivci madaniyyati, farq etmaz,
mustagqillik ehtiyacinin tamin edilmasi diinyanin bitin madaniyyatlarinds psixoloji
saglamliq yaradir — bels saraitda calisarkan 6zimizl daha yaxsi hiss edirik!

Bir rohbar (menecer) olaraq: Coxmadaniyyatli bir komandaya rehbarlik edirsinizss, elo
hesab etmayin ki, bu va ya digar madaniyyatin nlimayandalari mistaqilliys daha az ehtiyac
duyurlar. Sslinds, bunun tamamils aksi il qarsilasa bilarsiniz: yani 6z madaniyyatlarinin
sartlerindan tamamila farglanan yeni is gqaydasi onlar tgtin ¢ox calbedici ola bilar.

.
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g MUSTOQILLIK
XULASD

1. Umumiyyatls, insanlar bir is gérarkan nayi neca na vaxt va kiminls edacaklarini
mustagqil sakilde muayyan etdikda an aktiv sakilds va havasls calisirlar.

2. lscilsrinizin aktiv istirakiligina nail olmagq istayirsinizss, "mistaqillik versn" bir
idaraetma torzi tatbiq edin.

3. Yalniz zarurat yarandidi hallarda va kegarli bir sebab olarsa, "nazarst rejimi“na
kecin.

4. Mustaqillik va sarbastlik — sahvlara icazs vermak demakdir: sshva yol vermayin
harada magbul, harada isa geyri-magbul oldugunu daqiglasdirin.

5. Mustaqillik va sarbastlik fergli madaniyystlards psixoloji saglamligla pozitiv
manada slagalidir.

|
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P MOQSSDYONLULUK P
M3QSaD %

Mustaqillik prinsipina asasan, har hansi tapsiridi yerina yetirarkan insanlar bu va ya digar
daracada sarbast ve azad sakilds ¢alismadi sevirler. Lakin onlar ham da bu isi niya gordiikls-
rini da bilmak istayirlar: "Na manasi var?", "Naya nail olmaga calisiram?" Odur ki, "SPARC"
alatinin Il prinsipina asasan, bir kasin gérdiyi isin mantiqgli bir sebabi olmali, daha da yaxsis
isa, hamin saxs U¢lin muayyan mana kasb etmalidir.

Asagidaki skala bu prinsipi iki aks-hadd olaraq tasvir edir: geyri-muayyan ve aydin.

Qeyri-miiayyan

< -/ Aydin

Burada bahs etdiyimiz aydinliq magsad formasinda da izah edils bilar (lakin hamisa deyil).
Bu magsad ya muassisanin baslica hadsfi ola bilar, ya da fardi magsads ¢atmaq tgtin kicik
bir pilla rolunu oynaya bilar.

Qeyri-miiayyanlik iss o demakdir ki, arzuedilan faaliyyatin arxasindaki niyyat aydin deyil

/j (aslinda, goracayik ki, bazan bela olmasi da yaxsi haldir).
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E M3QSSDYONLULUK

MOQSOD NiYD OLMALIDIR?

Aktiv istirakgiliq — yerina yetirdiyiniz tapsirga 6ziintizi
na daracada hasr eda bilmayinizla 6l¢ilir — buna
bazan "istakdan asili olan alava say" da deyilir.

Bu sayin saviyyasi iss miiayyan daracads sizin
magsadi neca basa diismayinizdan asil olacaq:
"Gorduyim isi niya goriram?"

Bu magsad ¢ox daqiq ifads edilmis hadaf saklinds
(mas., "Novbeati tagdimatimin ilkin versiyasini sabah
saat 18:00-dak hazirlamaq), yaxud har hansi tadbirin/
faaliyyatin arxasindaki niyyat saklinds (mas., "Conun
6z tagdimatinin ilkin versiyasini sabah saat 18:00-dak
hazirlaya bilmasi Gglin ona kdmak etmak") ola bilsr.

Sada dilda desak, faaliyyatin sababi aydindir,
yoxsa aydin deyil?

ASAGT ylksaK
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M3QSSDIN MUSYYSN EDiILMaSI

istirakcihgin zaifliyi va isa havasin olmamasi, adatan, asagidaki

sabablardan irali galir:

1. Komandanin tizvii gorduyd isin magsada na daracads téhfe
veracayini basa diismdr. iscilariniza onlarin gérdiyi isin
faydasini ve na daracada dayarli oldugunu basa diismays kémak
eds bilarsiniz. Svvalki sshifeds geyd edilmis ve niyyatle bagl fikri
yadiniza salin: "Conun 6z taqdimatinin ilkin versiyasini sabah
saat 18:00-dak hazirlaya bilmasi lglin ona kémak etmak".

Niyyati ifads edan (maqsadls alagali olan) fikir yaradilacaq
dayarin manasini va magsadini aydinlagdirr.

2. Komanda lzvii garsitya qoyulmus magsadi manasiz
hesab edir, ya da bu magsad onun Ugiin ¢ox az
mana kasb edir.

Magsadin miiayyan edilmasi miimkiin olan
hallarda biitiin komandanin istiraki ila birga
sakilda hayata kegirilmalidir ki, bu magsadin
ahamiyyatini onun ger¢aklagmasinda istirak
Gﬂ edan har kas basa diissiin.
7
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M9QSODIN MUSYYON EDILMOSI - ISTIRAK

Manali magsadlar misyyan etmak Uglin bu ise komandanizin Gzvlerini da calb edin.

o lscilar onlara istigamat ve ya géstaris verdikda deyil, bu istigamat va ya géstarisin miisyyan

edilmasindas istirak etdikde magsada catmaq Uclin daha havasla ve aktiv sakilds calisirlar.

e  9gar miuayyan edilmis magsads nail olmaq Ucln calisan
iscinizin bunun Ugln kifayat gadar bilik va tacribasi varsa,
onda magsadlars nail olmagin daha effektiv bir strategiyasini
da islayib hazirlaya bilarsiniz.

e Magsada nail olmaq ugrunda islomayin inandirici bir
sababini géstarmak da magsadlarin birgas miayyan
edilmasi gadar (demak olar ki) effektiv tasira malikdir.
Lakin bu sabab sizin tGgiin deyil, hamin magsad ugrunda
calisan isci Ggn inandirici olmalidir.

o lscilara 6z magsadlarini fardi sakilde misyysn etmaya
icaza verarak da effektiv natice alds eds bilarsiniz.
Hargand onlar 6zlarina qarsi sizin, yani rahbarin oldugu
gadar talabkar olmaya bilarlar.
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MUHUM X©BORDARLIQ - "OLINDON GOLONI ET" %I ,

Siza heg "Slindan galani et" deyiblarmi? Bu sozlarin praktiki olaraq na demak oldugunu
basa diismaya calismisinizmi? Hargand tez-tez deyilir, amma faktiki olaraq, bu sézler
motivasiyaya he¢ da misbat tasir etmir.

e  Cox az insan onun alindan galanin konkret olaraq na demak oldugunu basa diss bilir.
Odur ki, bu va ya digar iscinin naya gadir oldugunu va nayi hamidan yaxsi bacardigini
daqgiq miayyan etmaya calisin.

e  Daqiq muayyan edilmis ugur meyarlari yoxdur, onlar subyektiv xarakter dasiyir, amma
siz yena da dagiglasdirmaya calisin.

¢  Meyar subyektiv oldugda da ray bildirmak da ¢atinlasir. Meyari konkret va dagiq
hadaf miayyan edir.

e "Olindan galani et" xabardarligi motivasiya ile bagh ¢asqinliq yaratdigi kimi,
giymatlandirmani da ¢atinlasdirir (bax: "Sinag" fasli).

e Gostarilan sayi (istedadi deyil) tariflemak yaxsi haldir: "Bu magsada nail olmaq tglin
na gadar sayla calisdiginizi gériiram — is saatlarindan da artiq islemisiniz" demak
"Ilinizdan galani etdiniz" demakdan daha mamnunedici ve havaslandiricidir.

~N




E M3QSSDYONLULUK
"MoN FORQ YARADIRAM"

Oncaki sshifads geyd etdik ki, iscinin amayini taqdir etmsk ¢ox vacibdir.
Magsadlar — onlarin gergaklasmasi iscinin amayi ile alagali sakilda
musayyan edilarkan daha bdylk mana va shamiyyat kasb edir. Bunun na
demak oldugunu izah etmak Gcln klassik bir nimuna teqdim edirik:

Niimuna: idmangcilar cox nadiran qizil, giimiis ve ya biiriinc
medal alacaglari ila bagh konkret bir magsad miayyan edirlar,
cunki bilirlar ki, bu uguru gazanmaq onlarin slinda deyil.
Ugurun giymatlandirilmasi digar istirakcilarin da
performansindan asilidir.

Bunun avazina, masalan, bir gacis¢i bels deya bilar: "Bu ilki
Olimpiya Oyunlarinda manim hadafim 100 m masafani 10
saniyadan az vaxt arzinda gat etmakdir'. Masq va yaris zamani
gostarilacak saydan asili olan bels bir hadaf asas diggati
va amayi masga yonaldir. Baxtsizlik

(masalan, zads almaq) bas vers bilar, lakin %}E‘
ugur qazanma ehtimali digarlarindan daha

¢ox, bu idmangcida yiiksak olacag.
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P M3QSSDYONLULUK P
MOQSSDIN MUSYYSN EDILM3Si Vo %
AKTIV ISTIRAKGILIQ

Umuman gabul edilmis fikirlarin aksins olaraq, bdyiik ve uzun miiddat arzinds hayata kecirils-
cak magsadlar aktiv istirakgiliq tglin, adatan, ideal zamin taskil etmir, harcand istisnalar
movcuddur. Adatan, isciler asagidaki hallarda daha aktiv istirakgilig nimayis etdirirlar:

faaliyyatin naticasi isgilar ticlin fordi bir mana kasb edan asash bir fayda gatirmalidir; odur
ki, "sevimli layiha" va ya "saxsi layiha" tipli tapsiriglardan uzaq olun, ¢linki bels layihalarin
yalniz bir nafara — rahbara, yani siza fayda veracayi faktindan qurtulmaq ¢atindir;

daqiq miayyen edilmis ve razilasdiriimis maqgsadlar tapsirngin icrasi ile alagali faaliyyatler
Gglin mitamadi istigamatlandirici rolunu oynayir;

magqsadlar alcatan va vacib hesab edilir;
iscilar magsada nail ola bilacak bacariga malik olduglarini dustintrler (bax: "Sinaq" fasli).
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f M3QSSDYONLULUK P

O0ZUNUDOYORLONDIRMD %

Mustaqillik prinsipini izah edarkan gordik ki, insanin 6zt barads ray bildirmasi arzuolunan
haldir. Insan garsiya qoyulmus magsads na daracads ugurla nail oldugunu giymatlandirarksn,
adatan, bels 6zlinudayarlandirma basqga birinin tangidi rayinden daha effektiv natica verir.

e Buzaman bu va ya digar is¢i haqginda 6z fikrinizi séylamamisdan avval onun 6z
performansi barads dislinmasini xahis eda bilarsiniz.

¢ Komandaniz daxilinds davamli takmillasma madaniyysti formalasdirarag 6ztintidayar-
landirma Gsulunu tatbiqg eds bilsrsiniz. Niimuna sizin éziiniizdan baglayir. Oziiniize
konstruktiv tangid mévgeyindan yanasir va 6zlinttakmillasdirmays can atirsinizsa, bu,
komandaniza da tasir gostaracak.

o Sizin 6z davranisiniz komandanizin (izvlsrinds gérmak istadiklarinizi aks etdirirmi? Oz
performansinizin sizin Gglin vacib oldugunu gdstarirsinizmi? Bununla bagh basgalarinin
rayini sorusursunuzmu?

-
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P MOQSSDYONLULUK P
QEYRi-MUSYYSNLIK %

Lakin... magsad heg da har zaman aydin olmali deyil. Bazilari qeyri-muayyanlikdan ve ya

eksperiment aparmaqgdan zdvq alirlar. Masalan, biri deya bilar ki, "qoy gériim bu isin axurt na

olacaq" (yaxud "qoy bir oyun oynayaq gérak...").

e  Bu clr eksperiment aparmaq Usulu innovasiyanin vacib tarkib hissasidir: bazan qeyri-
adi va gozlanilmaz hall yolu tasadufi diisinma va faaliyystdan doga bilir.

e Spontanligin yaddaslara hakk olunmus anlari kiminsa isina (hatta bitiin hayatina) darin
bir "fardilasdirilmis" mana gata bilar ki, bu da is bitdikdan sonra bels, uzun middat
ona manavi gida vers bilar.

Belalikla, burada asas maqamlar asagidakilardan ibaratdir:

e« Magsadin muayyan edilmasi ¢ox vacibdir, lakin bu, yaradici gabiliyysti bogan sart va
avtomatlasdiriimig is muhitina zarurat yaratmamalidir.

e  Buna gora da yalniz magsadlars yonalmis faaliyyati tagviq etmayin, yaradici saylari,
pozitiv minasibati ve yeni ideyalari dastaklayin.




E M3QSSDYONLULUK P

MOQS9D9 iLiSiB QALMAYIN %

Magsad sizi hadafa aparan yol olaraq vacib bir amildir. Lakin biz magsadsa ilisib galanda ve
basqa amillara fikir vermayanda o bizi kor eda bilar:

e« Magsad aydinhgini sonadsk saxlaya bilar, buna gors ds biz ona dogru getmays
davam edirik. Lakin magsada nail olmaq ehtiyaci 6tiib ke¢cmis ola bilar.

Niimuna: Tasavvir edin ki, satis nimayandasi
tezlikls kéhnalmis va ya debdan dismis hesab
edilacak bir mahsulla bagli garsisina magsad
goyur (gunki vaxtila bu mahsul ¢cox yaxsi
satilib), halbuki o 6z enerjisini yeni
bir mahsul ¢esidina yonalda bilar.

e Sartlar dayisir va biz da yeni
va ya yenilanmis magsadla
birlikds dayismaya hazir
olmaliyig.
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P M3QSSDYONLULUK P
M3QSaD? iLiSiB QALMAYIN %

o s hayatinin qag-qovunda magsadinizi gézdan qagira bilarsiniz. Miimkiin olan har
magamda magsadinizi yenidan dagiqlesdirmak va sadalasdirmak tglin say godstarin.

e  Qeyri-muayyanliya da imkan yaradin ki, masalalara yalniz bir aspektdan
deyil, yaradici yanasmagdi da bacarasiniz (bax: sah. 48)

Niimuna: Alimlarin bazi boyik ixtira va ideyalari geyri-muayyan
istigamatda iralileyarak kasf etdiklarini yadiniza salin — Aleksandr
Fleming penisillini kasf edana qgadar xeyli sshva yol vermis v
yanlis yanasmalar se¢misdi.

e Aniyasamagi bacaran isgilarinizi havaslandirin, ¢linki onlar
yasadiglari hamin anin i¢inda yaranan flirsati da gors bilirlar.

Niimuna: Miassisalar sag gala bilmak Ggln innovasiyalara
meyil etdiklari Gglin "ani yasayan" isgilar naticasi balli olmayan
spontan ideyalar irali stirlrlar. Bu cur tasadifi, balka ds, cafeng
goriinan bels ideyalarin gabul edilmasini va nazars alinmasini
fs& tamin edin (onlari nazarat altinda saxlamaq lazim galsa bels!).
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f M3QSODYONLULUK
QEYRI-MUSYYSNLIK VO MONA

Artiq hiss etmis olarsiniz ki, bu fasilde "mana" szl ¢ox tez-tez istifads edilir, ¢linki bu anlayis
hayatimizin markazinds dayanir. Bazi psixologlar hatta deyirlar ki, mana hayatimizin an vacib
elementidir.

Magqsad bizim hayatimiza — ham is, ham da saxsi hayatimiza mana qgatir:

e bu o demakdir ki, gordliyiimiz islarin sabablari bizim tgln saxsi zaminda mana kasb
etmalidir;

e lakin bizs daxilden takan veran amillar xarici misahidanin tasirina maruz galir:
basgalar terafindsn gorilen islerin misbat naticalarini gordiikds biz ds eynisini
6zUmuz Ugln istayirik.

Bas bu na demakdir?

Cavab: Magsadyonli nailiyystler "Ust-Uste yidilanda” takanverici quivva yarada bilir. Miitemadi
olaraq — toplantilarda, talimatlandirma yigincaglarinda va s. bu nailiyyatlars istinad edin.

.
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P MOQSODYONLULUK P
QEYRI-MUSYYSNLIK VO MONA %

Biz isimizi 6z kimliyimizin ayrilmaz bir hissasi kimi gorurik. Yad biri ila tanis oldugdan

darhal sonra ilk sual bels olur: "Na islo masgulsunuz?"

e Har birisin "masgul olmagq", "yerina yetirmak" aspekti var, lakin har bir isin ham da
manasi — ali magsadi olmalidir. Natica etibarils...

e ..islar va tapsiriglar ham da insana yalniz gorduyd is ila deyil, daha ¢ox, bir sexsiyyat
olaraq 6zunl gostarmasina imkan veran amil olaraq izah edils bilar.

Bir rahbar olaraq: Komandanizi aktiv sakilds isa calb etmak tglin istifade edacayiniz
sozlarin formasina fikir verin. Masalan: "Bu sizin ke¢misda lizlasdiyiniz ¢atinliklarla qarsilasan
digor iscilara k6mak etmak sanst veracak" cimlasini sdylayanda aksar insanlarin "etmak"la
yanasl, "olmaq" arzusuna da xitab etmis olursunuz. Sosial zekanizdan istifads edarak
iscilarinizi yaxsi taniyin — bir saxsiyyat olarag, onlar kim olmaq istayirlar? (Daha atrafl bilgi
lglin bax névbeti fasil: "Hagigilik".)
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f M3QSSDYONLULUK P

MONA VO SOXSiYYST %

ideal bir diinyada, albatts ki, hamimiz magsadin aydin va konkret oldugu, kasb edilan
mananin isa darindan hiss edildiyi islarla masgul olardiqg. Lakin ideal diinyada yasamiriq.
Arasdirmalar géstarir ki, muayyan tapsiriglarda konkret magsadin olmasi daha yiksak
mahsuldarligla naticalanir — hatta magsad icragi tiglin o gadar da shamiyyat kasb etmasa
va saxsi hadaflardan bir gadar kanara ¢ixsa bels.

e Manani faydaliligdan ¢ixarmaq (kasb etmak) olar — odur ki, yuxarida geyd etdiyimiz
uygunlug olmasa bels, komanda bir isi gdrarkan onun veracayi téhfani vurgulayin.

o Oziiniizii komanda tizvlsrinin yerina goyun: "Bu isi niya gériiram?" sualinin cavabini
vera bilirsinizmi? 9gar cavab vera bilmirsinizss, onda bu isi gérmays dayarmi?

Lakin masalaya "is¢i ona deyilani etmalidir" mévgeyindan yanasa bilmazsiniz. 9gar iscinin
négteyi-nazarindan onun gordiyl isin magsadi bir mana kasb etmirss, onda isci 6ziina
olan hormati itirir: "Yaxs, man bu giin raflari diizaldacayam, clinki bu isi gbracak basqa bir
adam yoxdur, lakin émriim boyu bu isla masgul olmagq istamiram".

o
\;5,3>)




(

F M3QSSDYONLULUK
XULASD

1. Magsadin olmasi — ona nail olmaq ugrunda calisan insan lgtin mana kasb edacak bir niyyats
yonalmis faaliyyats asaslanir.

2. Bu niyyat, adatan, hadaf olaraq ifads edilir.

3. Magsadlarin kollektiv sakilde miisyyan edilmasi aktiv istirak¢iligin temin edilmasi baximindan
ylksak effektivliys malikdir.

4.  Daha darin mana insana yalniz icragi deyil, saxsiyyat olmaq imkani yaradir.
Har seyin magsada yonalmasina calismayin — yeknasaqgliyi, avtomatik rejimi aradan qaldirmaq
Uclin muayyan daracads geyri-muayyanlik va eksperiment aparmaq imkani olmalidir.

6.  Faydali olmaq ise mana gata bilir. Lakin bunu bahana edarak heg kimin gérmak istamadiyi
(lakin zaruri olan) isleri hamisa eyni isciya ylklomak olmaz.

Yekun fikir: Goriilan isin saxsi mana kasb etmasi masalasindas ifrata varmaga ehtiyac yoxdur. Ele

insanlar var ki (yaqin ki, siz da rastlasmisiniz), sadacs, tapsirilan isi gérmakdan mamnunluq duyurlar

— onlar Ggtin bu isin har hansi mana kasb edib-etmamasinin heg bir fargi olmur. Odur ki, bels isgilar

Gglin cox da gotlir-qoy etmayas daymaz, glinki onlar gérdiklari isin magsadinin konkret mana kasb

etmasi ila maraglanmirlar.




HoQiQiLik

-
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AEHaQiQiLiK

HaQIQILIK

Kitabin bu hissasinadak biz dedik ki, is prosesina va miihitina nazarat saviyyasi (mistaqillik) ve isin gedisati
arzinda istiqgamatin verilmasi aktiv istirakgiigin tamin edilmasi tglin vacib alatlardir. Névbati prinsip olan
"haqiqilik" bazilari tigtin bu 5 elementin arasinda an mismmali prinsip tasiri bagislayir. Bu fasilda hagiqilik
prinsipinin miiemmasini agacaq va bu farziyyani aydinliga qovusduracagiq ki, rehbar olaraq, bu prinsipi tatbiq
eda bilmayiniz tigin onu miimkin gadar praktiki sakls salaq.

Hagiqilik va ya tabiilik insanlarin miimkiin olan bitin hallarda haqgiqi "6z"lari ola bilmak ehtiyacina
asaslanir. Bu hagigi "6z"in kim va ya na olduguna amin olmasalar bels, yena da bu ehtiyaci hiss edirlar.
Oksar insanlar tacriiba vasitasila bunu daha yaxsi anlayirlar (hargand heg vaxt 100 %-lik natice alds etmak
olmaz, guinki insanlar davamli olaraq dayisirlar). Asagidaki skaladan da goriindiyd kimi, burada farqli biri
kimi olmaq deyil, daha tabii "man" ola bilmak nazarda tutulur.

Saxta

/ Tobii
Sinayn: Sizin (icin heg bir mana/shamiyyat kasb etmayan ve ya uzun middat arzinds sizds heg bir

"rezonans dogurmayan" islari gdrmak macburiyyatinda qaldiginiz vaxtlari yadiniza salin. Oziiniizii neca
hiss edirdiniz?
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"TAM MONLIKDIR" YANASMASI

iscinin misyysn miiddat arzinds
motivasiyasini va ya ise maragini/aktivliyini bir
az artirmaq Ugln isda bazi tadbirlar gérmak olar
(masalan: daha ylksak amakhaqqi/mikafat va ya
daha alverigli is mahiti va s.). Lakin aktivliyin daha
yliksak haddina nail olmaq tgun iscilar gordiklari
va ya gormak istadiklari isle 6z aralarinda tabii bag
hiss etmali — "tam manlikdir" deyas bilmalidirlar.

Taninmis ingilis komiki Frenk Skinner bu sanata
galmamisdan avvalki hayatini "elektrik yuvasini
axtaran stepsel" kimi tasvir edirdi. Ugurlu bir
analogiyadir. Biz isde har zaman 6z "elektrik
yuvamiz“a taxilmis olmasaq da, bir rahbar
olarag, siz miimkun olan har magamda "har
stepselin 6z elektrik yuvasini" tapmasi Gglin
alinizdan galani etmalisiniz.

-
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"TAM MONLIKDIR" YANASMASI

Filosof Kvassim Kassam hesab edir ki, aksar insanlar bir cox sabablardan 6z hagiqi kimliklari
barada o gadar da diizgiin fikir ylriutmurler ve misahidagilar (bizim niimunamizda musahi-
dagi sizsiniz — rahbar) bu baximdan daha aydin va daqiq tesavviire malik ola bilarlar. Bu
proses 3 marhaladan ibaratdir:

1. Ovvalca 6zlinliza bu suallan verin: "Mana hanst is uygundur?', "Bu zaman éziimii neca
hiss ediram?" va "Xarici miisahidaci manda nayi gora/hiss eda bilar?" Suallarin cavabi
siza iscilariniz bu vaziyystdas olarkan lazimi alamatlari tanimaginiza kémak eda bilar.

2. Eyni zamanda, sahva yol verarak els hesab etmayin ki, size uygun olanlar basgalarina
da uygun ola biler. (Bu mévzunu ndvbati sehifslarde miizakirs edacayik.)

3. Va nahayat, avvalki sahifalards bahs etdiyimiz sosial zekanizdan istifade edarak bu va
ya digar isla/tapsirigla bela bir "darin bag"in na vaxt yarandigini izlayin. Catin ki, har
zaman yaransin, glnki bu, real deyil.

Haqigi, tabii davranis o zaman yaranir ki, isgiya "Siza tapstrilan isi gérarkan siz kim olursunuz?"
suali verilanda "Ozim oluram" cavabini versin.
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"MON"IM SN YAXSI VERSIYAM

Belalikls, isgilarinizin hagiqi, tabii davranislarinin axtarisina baslayirsiniz.

Ogar aktiv sakilds axtarsaniz va iscilariniza 6z xarakterlarinin gticli taraflarini, dayarlarini
numayis etdirmaya imkan veran is sahalarini/variantlarini tapa bilsaniz, onlar gordiklari isdan
daha cox mamnuniyyat duyduglarini dsrhal bildirscaklar. Oz tarcihlarinizi de nazarinizds saxla-
yIn: siza zévq vermayan, lakin basgalarinin ¢ox xosuna galan islari onlara havals eds bilarsiniz.

Pozitiv psixologiyanin banisi Martin Seligman xarakterin glcli taraflarini musyysn edan

mikammal bir onlayn anket isleyib hazirlamisdir (www.viacharacter.org). Onun bu anketi bize

xatirladir ki:

e insanlar xarakterlarinin yalniz gticli taraflarini deyil, 6z dayarlerini ds istifads eda
bildikds daha aktiv va daha havasls calisirlar — bu sizin komandanizin tGzvlsrina da aiddir;

e insanlari havasdan salmagin va passivlesdirmayin an asan va gati yolu onlara bu
dayarlars zidd olan islar tapsirmaqdir.

Bela gabul edilir ki, bu dayarlar etik norma ¢argivasindadir. XX asrin bir sira diktatorlari mitlag
sokilda tebii davraniblar va... naticalar faciavi olub. -
(&)
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GUCLU TORSFLOR VO DOYSRLOR

Dediklarimizdan bels natica ¢ixaririq ki, komandanizin tzvlerinin gicli taraflarini ve dayarlarini
basa diismak vacibdir. Névbati addim olaraq:

o lscilarinizin gérdikleri is va onlar G¢lin shamiyyst dasiyan amillsr arasinda slagslandirms
aparin — onlarin "danisdidi dil"ds, gisman ds olsa, danisa bilirsinizmi? Sgar haqq ve
adalat kimin Gclinsa ashamiyyat dasiyirsa, bu anlayislari simvoliza edan sézlerdan
danisiginizda, yeri galdikes, istifades edin.

e Ogar bir isci "arzuolunan/ehtiyac duyulan sexs" olmaq istayirss, ona tapsirdiginiz isdan
bahs edarkan bu isin (galir ve bazar mévgeyi kimi) onlar lglin az shamiyyat kasb edan
cahatlarindan deyil, kimlara ve ya nayasa kdmaklik magsadila gorildiyind vurgulayin.

e  Bazi xUsusiyyatlarin xarakterik olub-olmadigini giymatlandirmak Gglin talab olunan
ozinldark gabiliyysti, adatan, sosial kontekstds, daha daqiq desak, séhbat asnasinda
8ziinl gésterir. iscilarinizls séhbat edin va nayin rezonans dogurduguna fikir verin —
rezonans doguran amillari onlarin 6zlarina "geri gaytarin”.

e  Biz dayisirik. Komandaniza minasibatds dayismaz va sabit yanasma tatbiq etmayin ve
onlar 6zlsrina minasibatds da bu ciir davranmamaga tesviq edin.
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YENi TOCRUBOLOR BizZi D9YISIiR

Bazilari sahvan ela zann edirlar ki, "6zlina sadig galmagq", yani hamisa eyni gqalmagq va eyni
cir davranmag 6mdrlik bir xtsusiyyatdir, sanki biz neca dogulurugsa, dmrimuizin sonuna
kimi o clr da qaling va heg vaxt dayismirik. Bu, sahv fikirdir.

e Haqiqilik dinamik bir xtsusiyyatdir. Hayatimiz boyunca yeni tacriibaler yasadiqca
dayisirik. Bu ise o demakdir ki, isgilarinizdaki bela dayisikliklari xos garsilamalisiniz.

o lscilorinizin tabii davranmagq adi altinda komfort zonada gizlanmasina imkan
vermayin. Axirinci fasilda géracayik ki, bizim sinaq tacriibasina — isda yenilik etmaya
ehtiyacimiz var va bu zaman iscilarda indiyadak heg kimin fargina varmadigi yeni
xUsusiyyatlar askar eda bilarik.

e Mimkindirss, komandanizin har bir izviina 6z pesakar inkisafi barads ciddi
disinmak firsati verin. Bu sohbatda 6ziinliz ds istirak edin. Bazan insanlar
basqalarinin 6z sahasinda alds etdiklari ugurlari gorirlar ve bunun tasirindan baslari
harlanir. Lakin basqalarinin bacariglarinin va ya etdiklarinin onlara na daracads uygun
olub-olmadigini diginmdirlar.

e  Osas masala ondan ibaratdir ki, bazilarinin kimliyinin bir pargasi olan tabiilik satus-kvoya
(movcud vaziyyata) konstruktiv gaydada meydan oxuyur. Har kas tarafindan gabul .
edilmis vaziyyata meydan oxuyanlar iss mutlaq 6zlsrini ifade etmayi bacarmalidirlar. (61))
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HOQIQIiLIK AXTARISINDA

iso gabul va secim prosesinds miimkiin gadar istirak edin.

Oksar miassisalar artiq bu va ya digar rol/funksiya liclin da yeni isci axtarisina cixirlar: yani
rol/funksiya onu icra edan insandan daha vacibdir. Odur ki...

e  Soxsiyyat axtarisi liclin da haraya baxsaniz, insani "icra
edan" deyil, "var olan" biri olaraq gabul edirsiniz.

e Biz 6ziimiz har hansi anketin xanasinda isaralanmis
cavablarin naticalarindan daha mirakkab ve daha
maraqliyiq — "Saxsiyyat profili va gostaricilari"ndan
yalniz psixoloji néqgteyi-nazardan etibarli olanlari
secin (aslinds, belslari ¢ox az olur).

o "isa an ideal uygunlug" deys bir sey yoxdur. Lakin siz
ham "an uygun namizad" Ustagal "saxsiyyat" secmak
Gclin say gostarmalisiniz.

e Oziiniziin "mini versiya"larinizi segmayin.
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HOQIQILIK AXTARISINDA

Komandanizi yaxsi tanyin:
o Toplantilarda onlari hansi amillarin harakata gatirdiyini misyyanlasdirin: hansi mévzuda olan
muizakiralar onlari danisdirir, hansi mévzulardan s6z disends onlar susurlar?

. Saharlar ilk olarag, adstan, na edirlar (bir qayda olarag, e-poctun yoxlanmasindan basqa)? ilk olaraq,
adatan, onlar an ¢ox xosladiglari bir sey edirlar.

. is bir gadar seyralands onlar tabii olaraq (ysni bunu etmays macbur edilmadikds) na ils masgul olmaga
baslayirlar?
. iscilarinizin alisdiginiz hallarindan fergli davrandigini gérarkan bu dayisikliys yaradici yanasin. Masalan,

uzun fasiladan sonra ise qayidan bazi gadinlarin (getdikca kisilarda da ¢ox musahids edirik) is yerinda
inanilmaz daracads (evds hayatinda alisdiglari rejimin davami olaraq) saligali va nizamli oldugu musahida
edilir. Tapsinga asaslanan bu ciir "gslin bu isi gérek" distincasindan, masalen, hazirki mirakkab proseslari
va ya sifariglarin mustarilara catdinlma qaydasini sadalasdirmak tiglin an yaxsi sakilds necs istifade eda
bilarsiniz?
Girig hissasinda geyd etmisdik ki, iso gqapilmaq — adatan, aktiv istirakgiligin naticasi olaraq 6ziinu gosterir. Eladir
ki, var. Lakin bazan da bir iss gapilmanin 6zii els aktiv istirakciliga aparib gixanir. Oziiniiz ds hiss etmadan
gorduytintz ise dalib gedirsiniz — hatta konulli olarag segmadiyiniz bir is olar bilar — va hamin isi havasle va
aktiv sakilds axira catdirirsiniz. Bu hal ham sizin, ham ds komandaniz Ggiin kegarlidir.

o
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GUZ9STO GETMOK

Sorusa bilarsiniz ki, hansisa isciya uygun olub-olmamasindan asili olmayarag, misyyan islarin
mutlaq yerina yetirilmali oldugu gergak is diinyasinda isgilarimize yalniz "6z"leri ola bilacayi ve
tobiatlarina uygun olan isleri tapsirmaqg na daracada mantigli ve realdir? Siz 6ziinliz das, yaqin
ki, gatiyyan xoslamadiginiz islerle masgul olmaq macburiyystinda galmisiniz.

insanlarin aksariyysti agil va mantiq sahibidir. Onlar basa dusrlsr ki, demak olar, hec kimin
g6rmak istamadiyi miayyan islar da var va bu islari mutlaq yerina yetirmak lazimdir.

o  Oksar islards mitamadi olarag haqiqi "6z"larini ifads eds bildikca iscilariniz glizasts
getmayi bacaracaqlar.

e Arzuolunmaz isi gabul etdirmak tGglin manipulyasiyaya al atmayin. "Catin islarda bizim
kdmayimiza hamisa catmisan” kimi ciimlalardan istifada etmayin.

e Arzuolunmaz islari névbalasdirin — har dafa eyni deyil, fargli isciya havala edin.

e Arzuolunmaz isler yerina yetirildikdan sonra/yerina yetirilarkan ssmimi minnatdarliginizi
bildirin (bax: névbati fasil: "Mamnunetma").
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iISCi INSANDIR, ROBOT DEYiIL

iss gqabul zamani vazifs lizrs hazirki funksionalligdan kanara ¢ixmagin ssbablsrindan biri
da odur ki, aksar vazifalari/funksiyalari qisa middat arzinde dyranmak mimkiindir. Onlar
texniki cohatdan o gadar da galiz olmadiglari tGglin ise gabul zamani "matris yanasmasi"
tatbiq etmaya ehtiyac olmur.

o  Vazifeya/funksiyaya minasibatin asas rol oynadigi hallarda texniki xirdaliglara ilisib
galmayin.

e Olbatts ki, isgilsrinizin texniki biliyini sartlars uygun olaraq tekmillasdirmalisiniz, lakin
onlari robota gevirsaniz, robotlarla (ve tez-tez funksiyasi pozulan robotlarla) islomsli
olacagsiniz — fardiliyi qoruyun.

e Yeni gabul edilanlar isa baslayan kimi onlar tapsiriglara/sartlera uygunlasdirmaga
calisaraq yeni va fargli ideyalari mahv etmayin. Xarakterlarinin asl mahiyyatini (proses-
lara meydan oxumag, yeni ideyalar irali sirmak) gorumaga imkan yaradin ki, 6zlarini
sarbast hiss etsinlar. Hazirki vazifaniza yeni baslayanda kollektiva gatirdiyiniz yeni
nafas ve enerjini xatirlayirsinizmi?

e "Bizim is prinsipimiz beladir..." kimi climlalarden mimkiin gadar istifade etmayin.
Bela cimlalar yeni ideyalari bogur.

(65)
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H9QIQILIK VO SAXTALIQ

iscilarinizin dzlarini ifade eda bilacaklari bir komanda
madaniyyati formalasdirin.

e Har bir insan isina bitln varligini qoyaraq rahat
sokilda calismaq istayir, har addiminda maneas ve ya
mudaxila ile Uzlasmayi heg kas istamaz.

« Insanlarin olduglari kimi davrandiglar bir komanda
muhitinda saxsiyyat, istedad va gabiliyyat miixts-
lifliyini (problemi) idara etmakdanss, bu amillarin
yaratdigi fursatlardan istifada etmays calisin.

e "Azad geyimli cima" kimi simvolik xarakter
daslyan saxta zarafatlar etmayin. 9gar cima
glinlari daha rahat va sarbast geyimda galmak
mumkiindirss, onda haftanin digar ginlarinda
da niya olmasin ki? Lizumsuz mahdudiyyat-
lardan bacardiginiz gadar qurtulmagda cahsin.
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H9QIQILIK VO SAXTALIQ

e Haqginda esitdiyiniz miassisalarin ananalarini eynila takrarlamayin — isgilariniza tabii
davranmagq Ugtin lazimi sarbastlik verilss, onlar 6zlarine uygun mihiti yarada bilacaklar.

¢ Komandaqurma ala tasabbusdir (va iscilar bels situasiyalarda, adaten, daha tabii
davranirlar), lakin bundan daha darin problemlari gizlatmak Ggln istifade etmayin.

e Uygunsuz, destruktiv va vicdansiz davranislara yol verilmadiyi taqdirds, tabii davranmagin
maqbul oldugunu komandaniza izah edin.

o Oziiniiz ssmimi va tabii davranaraq komandaniza niimuna olun. "Samimi liderlik" tzrs
novator Bill Corcun idarsetma va liderlik Gizre apardigi arasdirma gostarir ki, rahbarlik va
ya idara edilanlarin néqgteyi-nazarindan semimilik (va ya haqiqilik) dahi lider ve ya
rahbarlara aid edilan (gabul edilmis) xtsusiyyatlar toplusundan daha vacib ola bilar.

-
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SiZ ROHBORSINIZ - KiMiIN PROBLEMIi VAR?

Rahbar (menecer):

"Salam, Ceyn. Ravi ila bagli ciddi bir problemim var. O, hamisa cox lageyd goriiniir,
sanki he¢ naya maragt yoxdur".

Eyni rehbar bir ay sonra:

"Salam, Ceyn. Zoyla bagli ciddi bir problemim var. O, hamisa ¢ox lageyd gériiniir, sanki
he¢ naya maragt yoxdur".
Eyni rahbar bir ay sonra:

"Salam, Ceyn. Sonla bagli ciddi bir problemim var. O, hamisa ¢ox lageyd gériiniir, sanki
he¢ naya marag yoxdur".
Eyni rehbar bir ay sonra:

"Salam, Ceyn. Aleksla bagli ciddi bir problemim var. O, hamisa ¢ox lageyd gértintir, sanki
he¢ naya marag yoxdur".

Ravi, Zoy, Son va Aleks "6z"larindan qopublar? Balks, burada tabiilik problemi var? Balka, rahbar bu
isgilari nadasa ittiham edir, amma faktiki olaraq onlar &zlsrini ifads eda bilmak imkanindan
mahrumdurlar. Rahbar onlarin vazifs Gizra funksiyalarinda daha gox muxtsliflik yarada bilarmi?
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KiMiN DUNYASI?

Bu faslin miisyyan magamlarinda taklif olundu ki, rehbar (menecer) 6z diinyagéristinin hidudlarindan
kenarlari da gérmayi bacarmalidir. ©trafinizda yalniz 6z tasavviirlarinize asasan "qurulmus dinya"
goérmak istayindan uzaq olun.

o Fargli xaraktera va saxsiyyat tipine malik insanlarin
hamisini bir komandada birlasdira bilan dayiskan
metodlar tatbiq edin. Saxsiyyat muxtalifliyi
komandaya enerji ve dinamika gatirir.

o Komandanizin tzvlerinden komandada olan saxsiyyat
va dlnyagorusi muxtalifliyindan konstruktiv sakilde
neca istifada eda bilacaklarini sorusun.

. Rehbarlarin an ¢atin isi — 6z movqe va fikirlerinin
asiri olmaqgdan qurtula bilmakdir: balks ds,
eqolari buna imkan vermir. Basqalari haqda yanlis
fikirlari dayismak Ugtin, birinci névbada, onlarin
dasunduklarinin, hiss etdiklarinin, dogru hesab
etdiklarinin pozitiv aspektlerini axtarmaq lazimdir
ki, tanqidi ve miihakimaedici mévgeyinizdan
qurtula bilssiniz.
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XULASD

A

1. Haqiqilik — isgilarin 6z vazifalari ¢argivasinds mimkiin gadar mitamadi sakilda
tabii, olduglar kimi (bu tabii davranisin konstruktiv olmasi sartila) davrana bilmasi
demakdir.

2. lscilarinizdan 6z daysrlsrindan, xiisusils da manavi va etik dayarlarindan giizasts
getmayi xahis etmayin.

3. lscilar 6z davranislarina miinasibatda nayin tabii ve haqigi olmasi ils bagh yanls
fikre malik ola bilarlar. Adatan, basqalari (masalan, bir rehbar olaraq, siz) bunu
muayyan edirlar. Va bir da nazar alin ki, insanlar dayisirlar, bazan bu dayisiklik
ahamiyyatli daracada bas verir.

4. cra edilmali islsrls onu icra edan insan (iciin nayin mana/shamiyyat kasb etmasi
arasindaki an yaxsi uygunlugu tapmada calisin.

5. lscilarinizin tam secim etmak imkani yarananda onlarin neca davrandigini
musahida edarak tabiiliyin 6ziini neca gostardiyini miayyan edin.

6. lscilarinizin "siz" olmasina (rehbarlar arasinda "mini man" sindromu cox genis
yayilib) calismayin. Onlar "6z"lari olmalidirlar.




MUKAFATLANDIRMA

-
11>)




& MUKAFATLANDIRMA

MUKAFATLANDIRMA VO YA MOMNUNETM® NODIR?

isds heg naraziliq hiss etdiyiniz, memnun galmadiginiz hallar olubmu? Sizs els galibmi ki, yerina
yetirdiyiniz ¢atin bir ise adi bir hal kimi baxilib, ya da, an pisi, he¢ shamiyyat verilmayib. Bu zaman
hansi hisslari kecirmisiniz? Yaxud, aksins, gordiylniz is taqdir edilonds, giymatlendirilands, dayar
verilanda va bu taqdir sizin iglin mana kasb edacak sokilds ifada edildikda hansi hisslari
kegirmisiniz? Dérdiinct prinsipimiz "Mikafatlandirma” (va ya "Mamnunetma") adlanir va isginin
ehtiyaclarinin sosial kontekstda tamin edilmasinin bir ¢ox Gsullarini shata edir. Bu ehtiyaclarin
hamisi maliyya ila alagali deyil: aslinds, bu fasilde gdracayik ki, pulla nadiren slagali olur.

2
Narazi S / Mamnun

Bu prinsiple bagh 6z ehtiyaclarinizin isda neca tamin edildiyi barada disiiniin. Ola bilsin ki,
basqgalarinin taqdiri sizin tglin vacibdir: masalan, terif esitmak, yaxud ragabataqabil bir isci
kimi, hansisa raqabat situasiyasinda digar muassisays qalib galmak sizin gln bir mikafat
rolunu oynayir.

Bu fasilda goracaksiniz ki, iscilari fardilasdirilmis gaydada mikafatlandirmagq tgtin bir cox
<§ﬂ fursatlar var. Miikafatlandirmani — iscini mamnun etmayi "ruhun gidasi" olaraq distnan.
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MSMNUN QALMAQ *

Mamnuniyyat — bizim Uglin ¢ox bdylik mana ifade edan amillarin "fardilasdirilmis mikafat
menyusu”ndan hazz aldiqda hiss edilir. Cox xos hissdir va bu hissi bir dafe yasayan insan bir
da yasamagq istayir.

Mamnuniyyat yetarsizliyi va ya naraziliq — davamli performans va mitamadi ugurlara
gors fardi sakilde mikafatlandiriimadigimizi gordiikds hiss edilir. Bu, bir név, achiga banzayir
va ac insana heg vaxt yemak verilmadikda o, avval-axir tanga galarak: "Bu gadar calismaqg
nayima lazimdir?" — deya bilar. Slbatts, burada avvalki fasil ("Haqiqilik") yada disur (biz zévqg
aldigimiz islari gormakdan mamnunluq duyuruq), amma hazirda bahs etdiyimiz prinsip
"xosladigimiz isi gérmak"ls bagh duyulan mamnuniyystdan daha ¢ox va boylk mana ifads
edir: yaxsi performansa gora secilmak (fargina varilmaq), taqdir edilmak va tariflanmak.

Qeyd: Cafakes va ya mazlum rolunu oynamaq mukafatlandirma masalasina kdlga salir, ¢linki
bazilari 6zlarini qurban kimi gdstararak, masalan, ona uygun olub-olmamasindan asili
olmayaragq, istanilan isi gabul edarak, hatta bunun tgln lazimi bacariglara malik olmasa
bels, saatlarla calisir. Balka da, belalari diggat ¢ekmak istayirlar. Lakin bu, fardi rifah Ggiin heg
da yaxs! hal deyil: insanin ruhuna zarar vers bilsr. Siz bels isgilari 6zlsrindan qorumalisiniz.

a
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"BU iSDON N© SLDO EDIROM?"

Yazigl Ziq Zaglar bizi "Bu isdan na alda ediram?" prinsipina kdklanmaya davat edir va bu
prinsip bizi yena da alagalendirma ehtiyacina gaytarir.

Londondaki investisiya bankirlarindan baslamis, canubi Sudandaki QHT isgilarina gadar
hamimiz beynimizds bu suala cavab axtarmagla masgulug — mikafat axtarisindayig.

Bir rahbar olaraq, siz da bu suala cavab axtarin va iscilariniz tclin na kimi mukafatlarin
ahamiyyat kasb etdiyini dyranin — bu magsadls "Sosial zaka" ve "Maqgsadydnlulik"
fasillarini yenidan gdzdan kegirs bilarsiniz.

Sizi mamnun edan mikafatin iscilarinizi ds eyni daraceds mamnun edacayini
dislinarak 6zlnlzi yaniltmayin. Biri Gglin mikafat nagd pul, digari tictin kollektivin
taqdiri va ya ictimai ragbat, yaxud heg naya sahib olmayan bir insan Gglin iss hansisa
masguliyyatdan duyulan xos hiss ola bilar.

Psixoterapevt Viktor Frankl va pozitiv psixolog Martin Seligman dayar masalasini —
"Magsadyonlulik" faslinds da gérdiyimiiz kimi — insanin "6z"tindan daha boylk
ahamiyyat kasb edan bir seyls Ulvi baglhgr vurgulayir. Bu da bir sira saxslar tGglin
mukafat rolunu oynayir.
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MUKAFATLANDIRMA HANSI FORMALARDA OLUR? *

Mukafatlandirmanin bir sira formalari var va hamisi har kas glin eyni effekti vermir.
Mikafatlandirma formalarina aiddir:

Xatirlatma: iscilarinizin hansi miikafat formalarini tarcih etdiklarini basa diisiin va (etik
davrandiglar taqdirda!) onlari miihakima etmayin.

ugurla yerina yetirilmis isdan duyulan qtrur hissi;

insanin tabistan malik oldugu ragabat instinktlarinin gane olmasi — "Qalib galmak tciin
fursat axtariram!”

uygun pul mukafati;

basqgalarina 6z islerini daha yaxsi géra bilmakds kdmak etmak ve ya onlarin islarini
asanlasdirmag;

Oyranma va takmillasma firsatlari (bax: "Sinaq” fasli);

birbasa (xatti) rohbardan va ya har hansi yuxari vazifali saxsdan tarif esitmak —
"@mayimin fargina varirlar!"

hamkarlardan minnatdarliq esitmak — "©mayimin farqina varirlar!"

ylksak performans gdstaran komandanin bir tizvii olarag, kollektiv ugurun sevincini yasamag.

.
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OTRAFDA GOZiSORIK iDARD ETMOK

"MBWA" ("Managing By Wandering Around" — atrafda dolasaraq idara
etmak) prinsipini tatbig edin ki, bas veranlardan yerindaca ve har zaman
xabardar ola bilasiniz. Sadacs, fargina varilmaq — bir ¢oxlari tigilin
mikafatlandirmadir.

e  Fardi ovgati va kollektiv ruhunu 6yranmak Ugln "MBWA"
prinsipini tatbiq edin.

e  Bir az ruh diskiinliytna maruz galmis iscilara daha ¢ox vaxt
ayirin — gaygikeslik de mukafatlandirmanin bir formasi ola bilar.

o lscilarin problemlari ilo maraglanin, lakin dnmiihakims ehtiva
edan suallar vermayin: bazan iscilar rahbarin "niys" suallarina
ehtiyatla yanasirlar.

o "Oncadan hazirlanmis spontanhgin paradoksu" effektini
yaradin — gazismaya ¢ixmamisdan avval har seyi
disiinib-dasinin.

o lsciloriniz isi diizgiin gérarkan onlari "gérmays
calisin”, yani novbati sshifaeds muzakira edacayimiz
tariflamak fursati axtarin.
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TORIF *

Torif Gglin o gadar bdyiik amak va ya zaman sarf etmaya ehtiyac olmur, sadacs bir neca
saniya kifayat edir ve motivasiyanin yliksalmasina ¢ox glicli tasir gostarir.

Samimi olun - tarifin isgiya cox yaxs! tasir gostarmasi o demak deyl ki, siz saxta tarifdan
istifads eds bilarsiniz.

e Torifa layiq olmaq lazimdir.

o Torif hiss edilarak soylenilmalidir: sas tonu, badan dili va dizgiin s6z secimi sizin
catdirmagq istadiklarinizi quvvatlendirir.

Fikrinizi konkret sakilda ifada edin — qarsi taraf mahz nayi terifladiyinizi basa dismalidir.
e  Konkret olaraq hansi is yaxsi yerina yetirilib? "Hazirladiginiz o hesabat mikammal idi.
Xususila da naticaleri (regamlari) cadval saklinda tartib etmak Gsulunu ¢ox bayandim".

. Konkret bir isa nvanlanmis tariflar 6zlinainam yaradir, bu isa o demakdir ki, névbati
dafa banzar bir tapsiriq icra edilonda hamin isgini aktiv sakilds ise calb etmak daha
asan olacag.

-
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TORIF

Vaxtinda séylayin — tarifin cox qisa bir "raf 6mri" var.
e  Tariflanacak masalani onun lzarindan vaxt ke¢mamis tariflamak lazimdir.

e Lakin bunun Gglin uygun bir vaxt secin. Ofisindan ¢ixarkan gapi agzinda kimisa
tariflamak "6tari va gecikmis mukafat" tasiri bagislaya bilar. Har kasin garsisinda
tariflamak taqdirslayiq haldir, amma burada da mlsyysn haddi gozlemak lazimdir. Ela
bir taassiirat yarana bilar ki, sanki siz hiss etdiklarinizi sdylomakdan daha gox, kimisa
tarifladiyinizi gostarmak istayirsiniz.

Olagalandirici olun — miayyan hallarda siz tarifin 6tirliclisi va ya vasitagisi ola bilarsiniz.

e Basgalarinin misbat raylarini aidiyyati sexsa 6tlrin (agar onlar 6zlari bunu etmirlarsa),
lakin hamin adamlari da havaslandirin ki, tarifi dzlari sdylasinler: "Amir bunu sizin
6ziinlizdan esitsa, cox sevinar".

Lageyd yanasanlari inandirin — "Ela da boyiik bir sey deyildi" kimi cimlalarla tarife cavab
veranlar (paradoksal olsa da), adatan, 6ziinsinami olmayan saxslar olur, odur ki,
G@ soyladiklarinizda samimi va ciddi oldugunuzu bildirarak onlari inandirin.
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TORIF

Torifi 6zlarina gétiiren rahbarlsri hamimiz gérmiisiik. iscinin amayinin fargina vararag onun
"mikafatini vermirsinizsa", bunun bdylk zararini géracaksiniz. Névbati dafe hamin iscinin
aktivlik saviyyesi asagi dlisacak.

Kollektivin taqdiri — ugurlu naticada amayi olmus
har kasi kollektiv garsisinda teriflayin.

"Biz" — komandanin ugurlarini miizakirs edarkan
"man" deyil, "biz" avazliyindan istifads edin.

Tavazokar olun - oziinlizii komandanin
ugurundan va fardi ugurlardan ayri tutmagi
bacarin: "Ceyn biitiin isin 6hdasindan
tokbasina galdi", yaxud "Bu is manim deyil,
komandann hiinaridir".
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PUL MUKAFATI

9mayin giymatlandiriimasinda pul mikafatinin da vacib rolu var:

e Ogar tasir eda bilacayiniz bir masaladirss, pul mikafatinin standart normada ve ya
ondan bir az yuxari olmasina galisin ki, pul amili bundan sonra aktiv istirakgiligla
alagali har hansi masalada rol oynamasin.

e Xarici motivasiya amillari adlandirdigimiz fiziki is mihiti va effektiv is minasibatlari
kimi masalalara diggat yetirin.

Lakin...
e  Pul mukafatinin ise maraq ve aktiv istirak¢ihgr tamin edan baglica vasite oldugunu
gatilasdirmayin, aks taqdirds, bu sizin lglin yegana motivasiya alatina cevrilacak.
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VoziFo YUKSOLIsi *

Pul mikafatindan slavs, vazifa yiksslisi do muassisalarin taklif eds bilacayi an bariz
mikafatlandirma formalarindan biridir.

e  Performans birincilari Gglin aydin va konkret karyera yolu muayyan edin.
e Reqgabat yaranarsa, vazifs ylksalisi prosesinin saffaf ve adalatli olmasini tamin edin.

« Digar iscilarin diggatini vazifa yiiksalisina nail olanlara ¢akin ki, bu mikafatlandirma
sisteminin real olduguna amin olsunlar.

e  Yeni/vakant vazifays isci gabulu zamani avvalca axtarisi komanda/miassisa daxilinda
aparin.

o Vazifasi ylksaldilmayan iscilare masalani inkisaf noqteyi-nazarindan izah edin va
diggatinizi takmillagma sahalarina ydnaldin.

.
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iSIN 0ZU DO BiR MUKAFATDIR

Nazara alin ki, isin 6zU aktiv istirakcihdi tosviq eda bilacak
butlin mukafatlar ehtiva eda bilar.

o "Hagigilik" feslini yadiniza salin. insanlar onlara zévq veran
islori gorarkan istadiklari miikafati alda etmis olurlar.

« Ovwvalki sahifalards "insanin "6z"lGindan daha boyluk
ahamiyyat kasb edan bir amalla llvi baglilig“dan
bahs etmisdik — yani hamkarlarina, mustarilars,
xalqa, yoxsullara, 6lkays, dini sistema va
daha mohtaram bir quruma xidmat
etmak insana an dayarli mikafati
baxs eda bilar.

o lscilarinizdan "Bu is asl manlikdir!"
avazine, "Basqga bir is varsa, onu
gormak istayaram!" sozlarini
esitmirsinizss, demali, onlar
istadiklari, balka da, an boylk
mukafati artiq alds ediblar.

A

Bu giiniin sonunadak
20 hesabat...

_ Ohdasindan galaram...
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HOVALOETMS *

Havaleetma mikafatlandirmanin bir formasi kimi gabul edilmaya bilar, amma onun tasiri
he¢ da az olmur. Effektiv rahbar olmagin sirri gisman da naticalari isgilarin vasitasila
alda eda bilmakdan ibaratdir. Bu iss o demakdir ki, tapsiriglari diizgiin havala etmayi
bacarsaniz, iscilarinizin bacarigini va saylarini yeni dyronma/takmillasma flrsatlari il
mikafatlandirmis olursunuz.

Havals edanlar bilmalidirlar ki...

1. bu va ya diger isi an yaxsi sakilda icra edanlar yalniz onlar ola bilmazlar;
2. guvana bilacaklari boyik bir "istedad komandasi"na malikdirlar;
3. onlarindini idara etmakla yanasi, galacayi da saristali kadrlarla tamin etmalidirlar.

Artinlmig masuliyyat/6hdalik iscinin bu 6hdaliyi yerina yetirmak gabiliyyatinin tasdiqidir.
Bu, komandanizin Gzvlarindan kimasa "Sana gliveniram, ona gora da sani segirom. Nayisa
Odyranmaya ehtiyacin olsa, sana kdmak etmays haziram" demayin inca bir metodudur.

P
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KOMANDANIN BiR HiSS9Si OLMAQ

insan ictimai heyvandir, ona géra da, demak olar ki, hamimiz ugurlu bir komandanin Gzvi
olaraq kollektiv tacriibadan zévq alirig.

e  Ortaq tacriibalardan bir mikafat kimi istifada edin — aksariyyatimiz kollektiv ugura ve
kollektiv mikafata boytk dayar veririk.

¢ Komanda toplantilarinda ugurla irslilayan islar/proseslar tGzarinds "pozitiv disinma"
madaniyyatini tasviq edin.

« Toplantilarda, adatan, yalniz problemlar mizakira olunur, lakin ugurlari vurgulayaraq biz
ham da 6hdasindan galdiyimiz islera gora kollektivin garsisinda bir-birimizi taqdir edir
va minnatdarligimizi ifada edirik.

insanin ona dayar verildiyini ve amayinin giymatlendirildiyini bilmasi onun tgiin bir miikafatdir
va bels bir madaniyyatin formalasdiriimasinda asas rolu siz oynayirsiniz.
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OYRONM®OK VO TOKMILLOSMOK FURSOTLORI *

Oksar insanlar Gglin dyranma flrsatlari ugurlari davam etdirmak ve daha da artira bilmak
baximindan bdylk mikafat rolunu oynayir. Slbatts ki, bela firsatlare avvaki sahifalarda
bahs etdiyimiz havaleetma alverisli sarait yaradir. Slava olaraq:

e ham rasmi, ham da qeyri-rasmi talimlarin kecirilmasi o demakdir ki, siz/musassisaniz
iscilarinize orta va uzun perspektivda yatirm edirsiniz;

e iscilariniza mentorluq edas bilarsiniz — tasiri cox effektiv olur; bir diistiniin: komandaniz
sizin 6z dayarli vaxtinizdan onlar tgitin ayirdiginizi (iscilariniza orta ve uzun
perspektivda yatirim etdiyinizi) distinanda hansi hisslari kegirir;

e Oyranmayin yeri va zamani olmur — is yerindan kanarda talim gérmak ofisds icra
edilan real isdan yayinmagq kimi gabul edilmamalidir; bela talimlarin shamiyyatini
vurgulayin va bu va ya diger komanda lzviiniin miassisadankanar talimlarda
Oyrandiklarini bitiin komanda ila paylagsmasini taklif edin.

Bir rahbar olaraq: 6yronmak — tabii ki, sadaca miikafat deyil. Baslica elementlardan biridir.
Lakin mukafatlandirma sisteminizin baslica elementidir. Novbati "Sinaq" faslinda takmillasma
va pesakar inkisaf movzusunu daha darindan arasdiracadiq.

-
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& MUKAFATLANDIRMA

XULASD

|

Bu fasilda dyrandik ki, iscilari bir cox muxtalif Gsullarla mikafatlandirmag mimkindir va albatts ki,

"SPARC" alatinin "haqiqilik" va "magsadyonlilik” prinsiplari de mikafat rolunu oynaya bilir. Lakin bu
faslin xtlasasinda biz ananavi Gsulu dayisarak bazi rahbarlarin mikafatlandirma barads dislinarkan

ozlarini neca yaniltdiglarini gézdan keciracayik:

1. "Bu igdan na alda ediram?" prinsipina shamiyyat vermirlar — bir iso maraq ve havasla yanasmaq
Uclin hamimizin miayyan sabablara ehtiyaci var.

2. Pul yegana miikafatlandirma alatidir — miikafatlandirma vasitasi olaraq yalniz konkret olani
se¢mayin... amma bu vasitani secirsinizss, pul va vazifs yiiksalisi fursatlarinin adalat va saffafliq
¢argivasinda tamin edilmasina diggat yetirin.

3. Qeyri-samimi sakilda tariflayirlar — terifi ssmimi va konkret sakilda, hamginin yerinda va vaxtinda,
miimkiin olan hallarda iss (miisyyen haddi asmadan) kollektivin garsisinda séylayin.

4. Saxta maraq gostarirlar — "MBWA" Usulundan istifads edin: amma bu kitab tovsiya etdiyi Ggun
deyil, 6zlinliz istadiyiniz tgln.

5. igin 6ziiniin miikafat ola bilacayini nazara almirlar - ona zévq veran isls masgul olmaq isci ticiin
bir mukafatdir. Bazilarini bele miikafat gane edir.

6. Butiin islari 6zlari goriirlar — iscinin galacak inkisafina firsat yaradan havaleetma onun gabiliyyatinin
va ke¢mis nailiyyatinin stibutudur (bax: névbati fasil — "Sinag™ ).




SINAQ

-
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SINAGA COKM®OK V3 YA COTINS SALMAQ * ‘

Belalikls, névba catdi "SPARC" alatinin sonuncu prinsipina: "Sinaga ¢akma". Bu prinsip bizim
hayatimiz boyu gordlyimiz isi ahats edir — dyranmak. Burada séhbat inkisaf va pesakar
tokmilllasmadan, o ciimladan bir rehbar olaraq, sizin bu prosesi na daracada
dastaklamayinizdan gedir. Bu prinsipin ¢atinliyi ham da ondan ibaratdir ki, skalanin aks
torafi, yani insanlarin inkisaf etmadiyi ve statik vaziyyatds galdigi mévge ds rahat mévqgedir.
Bu vaziyyat daimi hal aldigda isa hadsiz daracada rahatliq yaranir. Catinliya/sinaga can
ataraq 6yranmak rahathigin miisyyan daracads pozulmasi demakdir.

Statik \i -/ Oyranan
Statik ve ya durgun hayat — har glin eyni islari géran va avvalcadan na edacayini bilan,
buna alismis va bels rejimi tarcih edanlarin alds etdiyi naticadir.

Oyranmays can atanlar isa bu va ya digar daracads diskomfortu gsbul edanlar va bu
soraitds yasamagda razi olanlardir, ¢linki dyranmayin yaratdigi ¢atinliklari asmaq asan deyil.
Lakin bu ¢atinliklari asmaq Uglin mibarize aparanlar tgin isa an ylksak daracads aktiv
istirakcilig — mamnuniyyat baxs edan bir naticadir.

(3@ Oksariyyatimiz bu iki aks-qltbln arasinda dayanirig.
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MOHARST QAZANMAGA CAN ATMAQ % %

Musllif Daniel Pink insanlara boyik tasir gostarmis "Bizi na harakata gatirir?" ("Drive")
kitabinda maharati 3 asas daxili motivasiya amilindan biri kimi (digar ikisi: mustaqillik ve
magqsad) tasvir edir.

O, maharatin 3 tamal elementin asasinda formalasdigini bildirir:

1. Bizi harakata gatiren amil axtarigin/can atmagin sevincidir — maharat slcatmaz ola
bilar va ya onu qazanmagq U¢tin ¢ox uzun muddat sarf eda bilarsiniz.

2. inkisaf zehniyyati (bu mévzunu névbati sahifslards daha strafli miizakirs edacayik) —
istedadla gox uzun masafs qgat edacayinizi, lakin farq yaradan asas amilin agir zshmat ve
sayla calismag oldugunu yaxsi bilirsiniz: istedad, sadacs, baslangicdir, natica deyil.

3. 9zmkarlq va s6vq "maharat axtarisi" yolunda har aziyyatin 6hdasindan galmays gadirdir.

Hargand glindalik real is hayatinin mahdudiyyatleri fonunda bitiin bunlar bir az tamtaragli
saslana bilar, amma bu temal prinsiplar insanlarin isda garsilasdigi dyrenma va onun ¢atinlikle-
rina olan reaksiya guctnl artirnir: diizgiin istiqgamatda iralilemak, 6ziimiiz hagqinda yeni seylar
Odyranmak va avvallar sahib olmadigimiz bacariglara yiyslenmak bizi daha da aktivlesdirir.

-
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ROHBORIN ROLU

Belalikls, indi sorusa bilarsiniz: "Bas burada manim rolum nadan ibaratdir?"

Muxtalif liderlik tarzlari Gzra apariimis arasdirmalarin naticaleri gostarir ki,
kouging tarzi (iscilarin orta ve uzun perspektivda pesakar hazirlig) is
muhitina an pozitiv tasir gostaran liderlik tarzidir.

Bu iss, rahbar olarag, sizin vazifenizla ¢ox yaxsi slagalanir:
1. rahbarliyiniz altinda islayan insanlarin potensialini (izs gixarmag;
2. bu potensialin gergaklasmasi sayasinds naticalar alds etmak.

Bunun Ugtin iss iscilar inkisaf etmali ve takmillasmali,
yani dyranmalidirlar va mahz burada sizin — rehbarin/
liderin fardi koucing tarzi ise dusur.
Bu zaman sadaca bir koug kimi deyil, iscilarini inkisaf
etdirmayi, yeni sinaglar taqdim etmayi, bildiklarini
boélismayi va yeni bacariglar dyranmakds iscilarine
komak etmayi 6z vazifasi hesab edan bir rehbar kimi
fgtﬂ davranmalisiniz.




Ce; SINAQ

ISCILORIN PESOKAR INKiSAFI *

Bizim "Statik — dyranan" skalamizda orta mévqgeda dayananlar (demak olar ki, hamimiz):
"Gérdiyim is avvallar gordiiyiim isin idara edila bilan saviyyada (addimbaaddim) dayismis
formasudur", — deyan insanlardir.

1. idars edils bilan - fargli insanlar Ggilin fargli mana kasb eds bilar va rahbar olarag,
siz bu va ya digar isgini na daracada ¢atina sala/sinaga ¢ake bilacayinizi miayyan
etmak Uglin empatiya bacariglarinizi isa salmali olacagsiniz, ¢linki burada standart
yanasma metodu iglomir.

2. Lakin "addimbaaddim dayisiklik" iscinin bilik va bacariq baximindan avvalki
movgeyindan dagiqg, konkret va pozitiv istiqgamatdas irslilemasi demakdir.

iscilar yeni bilik va bacanglari dyrandikcs iki "yaxin qohum"la da tanis olacaglar: ugur va
ugursuzlug. Noévbati bir neca sshifeda an yaxsi bir ne¢a alimin bu mévzudaki milahizalari
ila tanis olacaqg ve bu miilahizalarin sizin — rehbar, eyni zamanda iscilarinin ustadi Gctin
hansi manani kasb etdiyini mizakira edacayik.

-
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OYRONM®O COTINLIKLORININ OHDOSINDON * ‘
NECO GOLMSLI?

Oyranma prosesi (xiisusila da koucing) ils bagl aparimis arasdirmalar géstarir ki:

0Oz giiciina/bacariglarina inam: insanin 6z bacariglan barads tesawviirii (nays qadir oldugu-
na inanmasi) onun davranis va faaliyyatine faktiki bacariglarindan daha ¢ox tesir gostarir.

Bu o demakdir ki, siz bu va ya digar isgiys inandiginizi gati sakilde gostararek 6ziiniize
"gatiyyst ve dzlinsinam qurucusu” kimi baxmalisiniz. Lakin bu, bazi iscilerle asan, bazilsri ila
isa daha ¢atin alina bilar.

Sosial 6yranma: insanlar basqgalarini misahida edarak, bu zaman 6zlarina uygun olanlari va
olmayanlari ayird edarak, daha sonra eyni proseslari 6z davranislarinda musahids altinda
saxlayaraq izlayirlar.

Ogar iscilariniza dyranma fiirsati vermirsinizsa, onlar heg vaxt bu imkana sahib ola bilmazler.

Magsadin miiayyan edilmasi: aydin ve dagiq magsadlar davranisda pozitiv dayisikliys va
performans saviyyasinda yiiksalise sabab olur.

"Magsadyonlilik" faslinds da gordiytimiiz kimi, bdyiik ve uzun miiddasti shate edan
magsadlarin muayyan edilmasi tagdiralayiq olsa da, dyrenma prosesinda daha nazeare
garpan addimbaaddim dayisiklik insani hadafa yonaldir.
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UGUR V® UGURSUZLUQ - "M3GSR *
MUKSMM®OL DEYiLOM?"

Aydin masaladir ki, sizin 6z rolunuz/vazifaniz vacibdir, lakin isgilarinizin yiksak performansina
nail olmagq lglin 6z glicliniiziin shamiyyatini sisirtmayin.

Niimuna 1: Rahbar zaif performansa gora komandanin tzviini siddatla ginayir.
Performans yaxsilasir. Rehbar bu yaxsilasmanin sababini 6ziiniin diizgliin addim atmasi ila
(is¢ini ginamas) ila alagalandirir. 3gar performans zaif olsaydi, cox boyik ehtimalla, bu
mudaxiladan asili olmayaragq, ikinci cohdda yaxsilasacaqd.

Niimuna 2: Komandanin izvi bir isi ilk dafs gorir va natica ugurlu alinir. Rehbar bu uguru
6ziniln inkisaf/takmillasma yanasmasi ile alagalandirir va (yranan) iscini tariflayir. Novbati
dafa eyni isci hamin isi gdranda natica ugursuz alinir. Rehbar fikirlasir ki, tarif isa yaramir.

Sabab: Daniel Kaneman "Cald va yavas diisinmak" kitabinda "orta naticaya geriloma"
masalasindan bahs edir. Zsif performansda 6ziini gdstaran ugursuzlug elementi ikinci
cahddas ortaya ¢ixmaya bilar ve banzar qaydada, ilk cehdds 6ziini gdstaran ugur elementi
ikinci cahdda alds edilmays bilsr.

-
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UGUR V® UGURSUZLUQ - "M3GSR * ‘

MUKSMM®OL DEYiLOM?"

Digar terafdan iss, verdiyiniz istiqgamatlarin va niimunalarin tesirinin az oldugunu zann etmayin:

1.

Ugur ve ugursuzluglan gotiir-qoy etmak Gsulunuz ¢atinliklarin 6hdasindan galmakls
bagli 6z yanasma tarzinizi necs ifads edir? Iscilariniz sizin tarzinizin — danisiq ve
davranisinizin tasirina maruz qalirlar.

iscilar 6z gdzlantilarina uygun gslan Gsullarla islemays meyilli olurlar. Komandanizdan,
elaca da 6zlintzdan gozlantilariniz yiksak olmalidir. Standartlariniz nalardir? Isgilariniz
standartarinizi aydin sakilda basa duslrlarmi?

iscilariniza ®zlsrini teacciiblandirmak imkani yaradin: ugurlarimiz bizi tescciiblendirir va
basqa nalars nail ola bilacayimizi disiinmayas baslayirig. Oziiniizii ds teacciiblendirin:
iscilariniza gostarin ki, siz da dyranirsiniz. Bunun Uglin bir az tavazdkar olmaq kifayatdir:
"Bu manim Ugiin da yeni bir seydir", — demak komandanizin yeni bir isle bagl
narahathgini aradan qaldirmaga kifayat edar.
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M3QSoDLiI TOCRUBD

"Miikammal performanstn sababini
an yaxst sakilda izah edan amil
arasdirma miitaxassislorinin "magsadli
tacriiba" adlandirdiglart masaladir.
Magsadli tacriiba ¢atin prosesdir.
Oziyyat verir. Lakin faydast boytik olur.
Daha ¢ox magsadli tacriiba daha yaxst
performans demakdir. Haddan artiq
magqsadli tacriiba isa miikammal
performansa gatirib ¢ixarr".

Ceff Kolvinin "istedadin ahamiyyati
sisirdilir" kitabindan
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MaQSaDLi TOCRUBD * ‘

Bas magsadli tacriiba na demakdir? Magsadli tacriiba — dyranan saxsin lgmarhalali
iralilayis prosesindan kegmasina imkan vermak demakdir.

1. Diqgat yetirmak - fargli yanasmalari sinagdan kecirdiyimiz, onlardan hansilarin
natica verdiyini, hansilarin iss isa yaramadigini misyyan etdiyimiz va bu zaman ham
ugur gazanib, ham ds ugursuzluq yasadigimiz intensiv eksperiment va malumati
manimsama marhalasidir. Mahz burada asl sinaq baslayir va dyrananlar diskomfort
hiss etmaya baslayirlar.

2. Biliklarin alagalandirilmasi — bizim Uglin fardi olan lazimi bacariglarin tatbigina
"alimiz alisdigca" takmillasmalar da siratlenir.

3. Avtomatik performans — artiq bu va ya digar isi fikirlesmadan — avtomatik sakilda

gorurik va tabii ki, bu da bir rehbar olaraq, sizin an imda arzunuzdur. Slava say va
mudaxilaler olmadan prosesin tabii gedisati naticasinds ala performans alds edirsiniz.




-
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M3QSoDLiI TOCRUBD *

e Hayatda har seyda miikemmal ola bilmak tgiin heg kasin kifayat gadar vaxti yoxdur,
odur ki, bir rehbar olaraq, hansi ise adi saristanin, hansi isa isa asl mikemmalliyin
(mikammal bacariglarin) talab olundugunu distinib-dasinin. Magsadli tacriiba
yanasmasi asl mikammalliya "aparan yol" olaraq har seys tatbiq edils bilmaz
(sah. 95-da Ceff Kolvinin geyd etdiyi kimi).

e« Mukammal saviyyaya cata bilmak lglin insanlara zaman lazimdir. Unutmayin ki,
dyranmayin sirati dyranilanin hacmini tayin eds bilmaz. Bir seyi derindan basa
dismak ve dyranmak zaman talab edir va insanlar, adatan, ilkin ugursuzlugdan daha
gox sey dyranir (dars ¢ixarirlar).

e  BUtln bu vaxt arzinds ham ugur, ham da ugursuzlugla garsilasan insanlar bir sira
fargli hiss va emosiyalar yasayirlar. ©n vacib vazifalarinizdan biri da onlarin bu
sinagdan ¢ixmasina kdmak etmakdan ibaratdir: empatiya quraraq, dastak olaraq,
havaslandirarak va imkan yaradarag.

P
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“"MoN 1" VO "MoN 2"

Tim Qalvey muasir kougingin atasi hesab olunur. "Daxili
tennis oyunu" kitabinda insanlarin 6z performanslarini
artirmada calisarkan dyranma ¢atinliklarinin 6hdasindan
neca galdiklarini tasvir edir. Qalvey daxili "man”in 3
formasini ayird edir — "Man 1", "Man 2" va "Man 3".
"Man 1" sizin daxili sesiniz — na edacayinizi siza deyandir.
Adatan, o sizin daxili tangidginiz rolunu oynayir. Bu ve ya
digar addimi atib-atmayacaginizi size daxili sasiniz deyir.
Hamin addimi neca atacaginizi da siza daxili sasiniz deyir.
Daxili ses hay-kiylu ola bilar.

"Man 2" daxili icracinizdir — isi gérandir va "Man 1"in
talimatlarina amal edir. Cox ugurlu bir tennis masqgisi kimi,
Qalvey miusayyan edib ki, agar "Man 1" fasilasiz olaraq
talimatlar verirsa, "Man 2"nin tabii yolla dyranmasina va
catinliklari ona faydali olacaq sakilds asmasina mane olur.
Els iss, sual vers bilarsiniz: "Bu nazariyya manim lgiin na
kimi ahamiyyat kasb edir?"

A V4

Daha Ge'Vik“

Daha yumgqq
Daha sart yumsagl

Dagiqlik!

—
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"MoN 1" VO "MoN 2" % %

Bu nazariyya sizin lglin 4 asas naticani ahata edir:

1. Qalvey miayyan edib ki, masg/koucing zamani rasmilik saviyyasi na gadar asagdi olan
talimat verirss, insanlar daha yaxsi performans gdstarmaye baslayirlar.
Natica: sizin tGglin bu o demakdir ki, gostaris vermak va tangid etmak istayinizin
"yiiksakliyini asagi endirmali'siniz.

2. Qalvey miayyan edib ki, "Man 1" daha sakit olanda
(ve unutmayin ki, iscilarinizin masqgisi olarag, siz

onlar Gglin ¢ox asanligla "Man 1" ola bilarsiniz), \\\
"Man 2" biza ¢ox faydasi toxunan “sassiz >
zaka"ya malik olur. o=
Natica: sizin Giciin bu o demakdir ki, "','/

isgileriniza 6z problemlarinin hall yollarini
daha tabii va gostariglarin daha az oldugu MiN. MAKS.
soraitda 6zlerinin tapmasina imkan

yaratmalisiniz.

=
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“"MoN 1" VO "MoN 2" % %

3. Qalvey miayyan edib ki, sassiz zaka dyranan saxsa daha rahat sakilda — stresa maruz
galmadan (bazan, ola bilsin ki, cox az stress maruz galaraq) inkisaf etmaya kdmak edir.

Natica: Bu sizin lclin o demakdir ki, ardi-arasi kasilmayan nazarat va gostarislarla
garginlik yaratmayin.

4.  Qalvey muayyan edib ki, "cox calismaqg" (“Man 1"in enerjisi) "say" anlayisi ("Man 2"nin
enerjisi) ila eyni deyil. Say — etdiklariniza qeyri-tanqidi baxmagi ("yaxsidir" ve ya
"pisdir" demirsiniz) va hall yollari axtarisinda 6ziiniize glivenmayi ehtiva edir.

Natica: bu mévzuda iscinizle danisarken miithakima mévgeyi tutmayin va hall
yollarini 6ziiniin tapacagina inanin. Yalniz zaruri hallarda takliflarinizi bildirin.

o
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"MoN 3" *

Axi bir de "Man 3" var!

"Man 3" - asl "man"imizdir ve an darin "6z"Umdlzls haqigi manada saslasen — 6zlimuizl
cox rahat ve tabii hiss etdiyimiz bir islo masgul olanda ise disur.

"Man 3" "SPARC" alatinin Il elementi ("Haqiqilik") kimi da gabul edila bilar.
"Man 2" - sassiz zakamiz — "Man 3"l isa salanda xUsusila yaxsi natica verir.

Natica: Belalikls, buradan ¢ixarilan dars ondan ibaratdir ki, agar iscinizin sassiz zekasinin an
yaxs! sakilda calismasini istayirsinizss, onlara 6zlarini rahat va tabii (olduqlar kimi) hiss
edacaklari tapsinqlar verin (bax: "Haqiqilik"). Bu har zaman mimkin deyil, amma gdrilan
islo onu icra edanin arasinda "baglilig" minimal saviyyada olanda passiv istirak¢ihgin, yani
iso havassiz va maragsiz yanasmagin sababi aydin olur.

.
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SABIT ZEHNIYYODT VO INKISAF ZEHNIYYOSTIi * |

Qeyd etdiyimiz kimi, "Man 1" na edacayimizi biza deyan — ugur ve ugursuzluglari bir cox

amillarle alagalendiran tarafimizdir.

Kerol Dyekin "Zehniyyat" adl kitabinda geyd etdiklarina asasan, mahz bu slagalandirma

inkisaf zehniyyati (yrananlar) ils sabit zehniyyat (6yranmayanlar) arasinda fargi miayyan edir.

Sabit zehniyyat:

e aid oldugu saxsin imkanlarini mahdudlasdirir, gicstizlesdirir, ugurlari ve ugursuzluglari
dayisilmasi, demak olar ki, miimkiin olmayan mitlaq haqigatlarle slagalendirir;

e "Man belayam, basga cir ola bilmiram", — deyir, — "manim saxsiyyat tipim, gabiliyyatim
va zokam sabitdir";

e daxili amillarin mahdud tasirina haddan ¢ox arxayin olur (masalan, ugursuzlugun

sababini gabiliyyat v ya saxsiyyat tipi il izah edir, halbuki, aslinds, namalum xarici
amillar da burada rol oynamis ola bilar);

e ugurla garsilasanda onu tapsirigin asan olmasi va ya yalniz va yalniz baxtls alagslandirir:
"Har kas bacarardi”;

/w e  pesakar inkisaf baximindan istedadin shamiyyatini har seydan Ustlin hesab edir.
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SABIT ZEHNIiYYOST VO INKiSAF ZEHNIYYOSTI

Lakin "Man 1"s negativ mana calar yiiklsmsk diizgiin olmazdi. insanin 6zii ils séhbati
inkisaf zehniyyatini aks etdirs bilar. inkisaf zehniyyati:

e aid oldugu saxsin imkanlarini genislandirir, sinagi ve ¢atin-
liyi dyranmak va takmillasmak firsati kimi gabul edir;

e insanin bittn hayatini dayisa bilir: potensialin hayatin
yalniz miisyyan marhalasinin baslangicinda deyil,
bltlin 6mir boyunca gergaklass bilacayini basa disur
va gabul edir;

o faaliyyata/ise asaslanir: insanin bu va ya digar vaziyyati
dayismak U¢tin amak sarf etmali oldugunu gabul edir;

o foaliyyata/ise asaslanir: ndvbati defe daha yaxsi natica
alds etmak lclin xususi tadbirlar/tsullar miisyysn edir;

e bas veranlara real yanasir: basa dusur ki, hayatimizda
idara eda bilmadiyimiz bir sira amillar/hadisalar var,
lakin onu da gabul edir ki, idara eda bilacayimiz amillsrin
da sayi coxdur.
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QABILiYYOT

insanlarla gabiliyyatlar haqgginda danisan kimi, onlar, adatan, kegmisda alds etdiklari faktiki
ugurlarindan bshs edirlsr. Oziinsinami artirmasina baxmayaraq, kecmis ugurlara arxalanmagq
oyranma ¢atinliklarinin asilmasinda baslica manea ola bilar. Niya?

e 9gor: "Bacara bilacayim yalniz (avval) bacarmus olduglarimdur”, — deyiriksa, demali, kegmis
ugurlanimiza istinad bizi dayandira bilar.

Natica: iscilarinizin bir cox qabiliyyatlari oldugunu v istasalar, bu gabiliyyatlari tizs ¢ixara
bilacaklarini onlara soylayin va onlari 6z qabiliyyatlarini kasf etmaya havaslendirin. Yeni gazanil-
mis bacariglarin yaxin giinlare aid olan nimunalarini misal ¢akarak fikrinizi stibuta yetirin:
"Yadindadir, 2-3 giin bundan avval ... Man avvallar sanin bels bir isi bacardigini gérmamisdim®.

e  Ogar kegmis ugurlar gabiliyyatimize amin olmagq Ugiin siibuta ehtiyac duydugumuza bizi
inandirirsa, onda onlar bizi dayandira bilar.

Natica: bels bir sibutu irali sirmak tglin dyranan saxs ¢atinliklari asdiqca an xirda uguru
bels, vurgulayin: "Bu movzu ila bagli toplantida 6z mévgeyini asaslandirmagin va fikrindan
dénmamayin xosuma galdi". Bela stibutlar xtsusile da kitle garsisinda 6z ideya va fikirlarini
sOylamakdan ¢akinan va 6ziinsinami olmayanlari havaslendira bilar.
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Sizin baslica vazifeniz iscilarinizin vasitasila naticalar alda etmakdan ibarstdir. Bu da o
demakdir ki, onlar davamli olaraq sinagdan ke¢mali, 6yranmali va takmillasmalidirlar:

1. Komandanizin tzvlari ils garsiliglt Gnsiyyatinize dyranma fursatlarini, maragh
sinaglari, yeni potensial gabiliyyatlari va razilasdirlmis ¢atin hadaflari miayyan
edan "dialoq ittifaglan” kimi baxin.

2. Liderlik va idarsetma izra kouging tarzini tatbiq edarak iscilarinizi orta va
uzunmiiddatli perspektiv tctin takmillasdirin.

3. Bels bir kouging terzi tatbiq etmak o demakdir ki, siz ham koug, ham mentor,
ham talimatgl, ham da maslahatgi olursunuz.

4. Ugur va ugursuzlug sinaq (¢atinliyin 6hdasindan galmak) prosesinin ayrilmaz
tarkib hissalaridir: bu prosesds iscilarinizi dastaklayin, havaslandirin va onlara
imkan yaradin.

A
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isda aktiv istirakciligin tamin edilmasi yollarini izah edan "SPARC" akroniminin xiilasasi:

g% “Self-determination”- Miistaqillik: mimkin olan har magamda nazars alin ki,

aksar insanlar na edacayini se¢mak, neca etmak, kiminle etmak va na vaxt etmak
liclin azadliga, sarbastliys ehtiyac duyurlar. iscilsrinize miimkiin gadar azadliq verin,
zaruri hallarda isa nazarati askik etmayin.

E“Purpose"— Magsadyonliiliik: mimkin olan har magamda nazars alin ki, insanlar

#€  gorduklari isin arxasinda hansi magsadin dayandigini, gordiklari isin hiss edilacak bir
fayda veracayini bilmak istayirlar. Magsad aydin va konkret sakilds izah edils bilar:
mas., manfaat hadafi va ya daha hassas magsad: digar hamkarlara komak etmak.
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NOTICD SPARC

A“ "Authentic”- Haqiqilik: mimkin olan har magamda nazars alin ki, insanlar 6z

i daxilinda gizlanan istedad va bacariglari Uzs ¢ixara bilands ise daha da darindan
dalirlar va istirak¢ilig an aktiv saviyyssine catir. insanlarin gérmak istadiklari isle
gorduklari is Ust-Usta dusmealidir.

R "Reward"- Miikafatlandirma: mimkin olan har magamda nazars alin ki, mikafatlan-
% dirma vacibdir ve els fardilasdirilmalidir ki, aidiyyati saxs Gglin mana/ahamiyyat kasb
etsin. Tarif va kollektiv garsisinda minnatdarliq ferdilesdirilmis mukafata iki nimunadir.

& "Challenge”- Sinaq: mimkin olan har magamda nazars alin ki, insanin 6z mikemmeal-

* liyinin fargina varmasina ("Man isi ugurla gérdiyimin fergina variram") gedan yol uzun-
miiddastli dyranma/tekmillagsma va saxsi inkisafdan kegir. iscilsrinizin mentoru, kougy,
maslahatgisi olun, bilik va bacariglarini addim-addim artirdigca onlara ray ve fikirlarinizi
bildirin.

-
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Miiallifdon

"SPARC" alatini uzun arasdirmalardan sonra islayib hazirlamisam. Oxuculardan kimsa onu 6z praktiki v
ya elmi isinda istifada edarss, cox mamnun olaram. Sadaca, xahisim budur ki, istifada edilan zaman
musallife ve ya bu kitaba istinad edilsin. 9ziz oxucular, "SPARC" alati ils bagli ideyalarinizi, slave va
takliflerinizi, onun isinizds tatbiqi ils fikirlerinizi, ugur hekayalarinizi va s. mana yaza bilarsiniz. "SPARC"
manim Uglin davamli olaraq inkisaf edacak bir hayat layihasidir. Odur ki, sizin fikirlsrinizi memnuniyystla
oyranmak istayaram. Manimla asagidaki Gnvanlar vasitasile alags saxlaya bilarsiniz:

E-pogt: doug@douglasmillerlearning.com
Web: www.douglasmillerlearning.com

Minnatdarhiq

"SPARC" alati ila bagli mana ilkin raylarini bildiran Henli Biznes Maktabinin dosenti Kristian van
Nyuverburqg va Mark Brauna (avvallar o da Henli Biznes Maktabinda calisib) va (xlsusils do Avropa
Markazi Bankindan olan) bir cox kurs istirakgilarina minnatdarligimi bildiriram. Hamginin "idareetma
kostabayi" ("Management Mole") kitabinin mallifi Con Moula tasekkiir edirem, ¢linki goxdan
yazilmasina baxmayaraq, hala da aktualligini qoruyan bu kitab musallifin islayib hazirladigi "SPUR"
akronimina yeni rakursdan yanasmagima, bu alats "Hagqiqilik” ("Authenticity") v "Sinaq” ("Challenge”)
elementlarini alava edarak onu XXI asrin muasir is diinyasina taqdim etmayima komak etdi.




Miiallif haqqinda

Duglas Miller

Duglas son 10 il arzinda 4 gitanin 30 élkasinda calismis talimgi,
komanda gazintilarinin taskilatgisi, kitab musallifidir. O, “idaraetma
kitablar” seriyasindan 3 kitab da daxil olmagla (“Kollektiv is",
“Pozitiv mental yanasma" va “innovasiyanin tagvigi"), daha 10 kitabin
musllifidir. Millerin "Ugur vardisi" kitabi 14 dils tarcima edilmisdir.

Talimgi kimi o, BMT agentliklari, xtsusila UNICEF, Avropa i 3
Toahlukasizlik va ©makdasliq Taskilati (ATST), Avropa Markazi Banki, \J
elaca da hiiquq va maliyys sektorlarinda bir sira 6zal sirkatlarla

amakdasliq edir. Onun ixtisaslasdigi sahalare kollektiv is, liderlik, komandaqurma/komanda

isi, problemlarin halli va pozitiv psixologiya daxildir. O, havaskar lizgiigl, musiqi
kolleksiyagisi, siyasi biografiyalarin oxucusudur.

Olaga
E-pogt: doug@douglasmillerlearning.com
Veb-sayt: www.douglasmillerlearning.com




