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bagislayib. Idaraetma

movzusu ila yenica tanis
olmaga baslayan biri kimi,
kitablarin gox yaxsi tartib
edildiyini, daqiq ve etibarli
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xosuma galir".

"Artiq cox sayda "Idarsetma
zra kitablar"im var va hala
heg birindan narazi
galmamisam. Har bir kitabda
muiayyan mévzu hagqinda
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lagdirilaraq gox aydin, konkret
va sada dilda izah edilmisdir".
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GIRIS
360 DOROCO 9KS-OLAQO

Effektiv idare edilan 360 daraca aks-alaga insanlari havaslandirmak, onlara biznes magsad-
larina nail olmaqgda, gicli teraflerini daha da inkisaf etdirmakds, sexsi inkisaf ehtiyaclarini
tamin etmakda, karyerasini takmillasdirmakda yardimgi olmaq tgtin ala Gsuldur.

Bu kitab 6z muassisasinda bu cir prosesi taqdim etmakda maragli olan va ya mévcud
programi daha da inkisaf etdirmak, yaxud canlandirmaq istayan har kas lglin nazarda
tutulub. Hamginin 360 daraca aks-alaga sessiyasini dastaklamali olan, an yaxsi naticani alds
etmak Uclin sistemdan neca yararlanacagini 6yranmak istayan rahbarlars fayda veracak.
Nahayat, 360 daraca aks-alaganin subyekti olacaq saxslar kitabdan yararlana, bels
giymatlandirmanin magsadi, bels giymatlandirmadan maksimum daracads necs faydalana
bilacaklari hagqinda shatsli malumat alds eds bilarlar.

Bu sohifalards programi neca ugurla planlasdira va taqdim eds, tam istiraka necs nail ola

bilacayinizi, effektiv 360 darace aks-alaga hesabatlarini neca hazirlayacaginizi, ugurlu aks-

alaga musahibalarini necs apara, muvafiq sexsi inkisaf planlarini neca hazirlaya bilacayinizi
oyranacak, 360 daraca aks-alaga sisteminin ugurlu va havaslandirici proses olmasini tamin
etmak Uglin goxsayli maslahat va ideya ils tanisliq imkani tapacagsiniz.
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GIRIS

OSAS KONSEPSiYA

360 darace aks-alaga giymatlandirmasi insanlari isle alagadar davraniglarinin is yoldaslari
tarafindan neca gorildiyu haqginda konstruktiv raylarle tamin edir. Ssas etibarils, saxsi
inkisaf Gclin olsa da, ondan basga magsadlar lglin ds istifads edils bilar.

Raylar kimliyi aciglanmadan giymatlandirma obyektinin isini nece gérdiyu barads anketi
doldurmagin xahis olundugu is yoldaslarindan toplanir. Adatan, raylar e-poct va ya veb
vasitasila elektron gaydada toplanir. Anketlards alds edilan malumat diagram, grafik va
yazili sarhlarin daxil oldugu hesabatda toplanilir. Homin hesabat ya ray asasinda tadbirlar
planinin hazirlanmasina yardim edir, ya da lazimi talimdan ke¢mis rahbar va ya performans
koucu tarafindan giymatlandirma subyektina tagdim olunur.

Cavablar giymatlandirma subyektinin shatasinds oldugu har kasdan alindigina géra bu
metod 360 daraca giymatlandirma adlanir. Rahbar, hamkarlar, galan is yoldaslari, komanda
Gzvlari, hatta mustari va sifarisgilar subyektin onlara neca tasir bagisladigr hagqinda dayarli
raylarin verilmasinda konstruktiv rol oynaya bilarlar.
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GIRIS

ONONSVi QiYMSTLONDIRMD
ILO SLAQOLONDIRILMD

Oksaran 360 daraca aks-alagadan bacariglarin inkisaf
etdirilmasini, inkisafin taleb olundugu sahalarin islanmasini
diqgat markazindas saxlayan ayrica saxsi inkisaf prosesi kimi
istifada edilir. Harcand ondan ham da ananavi giymatlandirma
va ya performans giymatlandirmasini takmillasdirmak
magsadils istifads oluna bilar.

onanavi giymatlandirmalar, adatan, asagidakilar shats edir:

« giymatlondirma subyektinin ke¢mis performansi —
naya nail olub va isini neca yerina yetirib;

o galacak magsadlar — miassisanin magsadlari va
saxsi magsadler;

« galacak magsadlars nail olmag lglin hansi
dastak va inkisafa ehtiyac var.

@
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GIRIS

ONONSVi QiYMSTLONDIRMS
ILO SLAQOLONDIRILMS

Performansin
. qiymatlandirilmasi )

360 darace aks-alagays galince, rahbarlar f"‘ ~ '\

istisna olmagla, aksar alagadar saxslar >

giymatlandirilan saxsin biznes magsad|ari '"k'f;h‘ztl‘l':"es' qiym'a';:‘a'ﬁzfi'r?lmasi
Vo $aXsi megsa_dlara nazaran naya nail S

oldugunu bilmirlar. Ona gora da 360 o\

daraca aks-alaga giymatlandirma r 1
subyektinin davranis aspektlari ! £
hagginda malumatin temin edilmasina Magsadin Vezifa tasvirinin
yonalir: hansi islarin gérildiyindsn \, miiayyen 9"""‘35})  diymatiandiriimasi
daha ¢ox, islarin neca gorildiyl asas ——

goturildr. Bela raylar giymatlandirma “\,»

muzakirasinin daha yaxsi malumatliliq Potensialin "y~

P P iymatlandirilmasi
zamininda apariimasina gatirib ¢ixarir. '\w

Muassisanin magsadlari komanda saviyyasinda razilasdinldigi va giymatlandirildiyi halda,
360 daraca aks-alaga ananavi giymatlandirmani hatta avaz eda bilar. e
{9
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GIRIS

"GORUNMOYSN TORIF"iN UZD CIXARILMASI

Har hansi sahada yiksak saviyyali performans 6zlini effektiv sakilde dark etmakdan baslayir.
Oziintdark Gigiin sads "CoHari pancarasi" modelindan istifads edils bilar (malliflarinin
serafina adlandirilib: Cozef Laft va Harri ingam). Modelds insanlar arasindaki garsihigl
miinasibat 4 seqmenta béllndr:

1. "Aciq" kvadrant insanlarin 6zlari hagginda va basqalarinin onlar barssinds bildiyi
malumatlari tomsil edir.

2. "Goriinmayan taraf" kvadranti basqalarinin bildiyi, insanin 6ziiniin iss farginda
olmadigi malumatlari bildirir.

3. "Gizli" kvadrant insanlarin 6zlari hagginda bildiyi, basqalarinin isa bilmadiyi
malumatlari bildirir.

4. "Namalum potensial" kvadranti insanin ham &ziina, ham da basqgalarina malum
olmayan malumatlari shata edir.

360 daraca giymatlandirma insani basqalarinin dayarli rayleri ile temin edir. Belalikls, "goriin-
mayan taraf"i agir, eloca ds "gizli" kvadranta aid malumatlarin paylasiimasini tasviq edir. Yaxsi
Gﬂ dastaklanan ray giymatlandirmasi hamginin "namalum potensial”i agmagda ravac verir.
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GIRIS

"GORUNMOYON TORSF"iN UZ3 CIXARILMASI

Basgalarina
malum olan

Basqalarina
malum
olmayan

(Oziina malum olan

0ziina malum olmayan

1 | 2
Ay "Gorlinmayan
Acia r toraf"

\ ' 4 )
3 4 )

“Gizli Name!urP

potensial

\ y.

m> = 360 doraca giymatiandirma effekti
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GIRIS

360 DORICD DKS-ILAQOININ FORD
UCUN FAYDALARI

«  Qiymatlandirma subyektlori performans sahalari hagqginda basga vasitalarla alds eds
bilmayacaklari konstruktiv ray alirlar.

e Roy adi hallarda fardin inkisafina téhfa vermayan muxtslif insanlardan alina bilar.

e O9nanavi giymatlandirma il migayisada daha agiq ve adekvat ray alina bilar, masalan:
liderlik kimi bazi bacariq sahalari haqqinda liderin rahbarindan daha ¢ox, onun liderlik
etdiyi saxslar mihakima yirida bilarlar.

o Oziiniigavrayisda "realliq yoxlamasi" aparmaq imkanini gazanan giymatlandirma
subyektinin 6ztintdark saviyyasi ylksalir, bels ki, bir neca is yoldasi tarsfindan takrar
bildirilan rays lageyd galmaq ¢atin olur.

«  Rehbar tarsfindan daha yaxsi basa dustldiylina gora onunla minasibat yaxsilasa bilsr.
e  Rey insana neca giymat verildiyini gdstarir va belslikls, motivasiyani artirir.

«  Qiymatlandirma subyektlari ¢cox vaxt mustaqil performans kougu ils 6z raylari atrafinda
muzakira aparmag imkanini gazanirlar ki, bu koug da sarhlarin tahlili ve tadbirler planina
daxil edilacak tadbirlarin gararlasdirimasinda yardimgi ola bilir.

\_ y,
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GIRIS

ROHBOR VO MUSSSIS© UCUN FAYDALARI

e Rehbarlar giymatlandirma subyektinin bacariq va biliklari hagginda daha tam
tasavvir alds edirlor.

e Rahbar va giymatlandima subyektlari arasinda insiyyat takmillasir.
«  Qiymatlandirmalalar komandalar daxilinda inkisaf ehtiyaclarinin tahlilina xidmat edir.
¢ Rehbarlar amakdaslara dastak ticlin na etmali oldugunu basa dusurlar.

e 360 daraca aks-alaga uglin raylerin verilmasi respondentlara Uinsiyyat bacariglarini
inkisaf etdirmakda kdmaklik gostarir.

e  Proses garsiligh hérmat madaniyyati va basqalarinin inkisafina yardim etmak
masuliyyati formalasdira bilar.

o Istirakcilar diggatini biznes performansina tasir géstaran asas saristalar
Uzarinda camlasdirmayi Oyranirlar.

e Rehbarlarin birbasa tabeliyinds performans hagginda tam tasavvirin formalagsmasi
Uglin kifayat gadar garsiligh Gnsiyystin saxlaniimadigi ¢ox sayda smakdaslarin oldugu
"Gfuqgi” musssisalarda faydalidir.

e  Proses istedadlarin idara edilmasina tohfs verir.
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GIRIS
360 DORICD QiYMOTLONDIRMADSN
iISTIFADD MOQSODLORI

« Insanlarin éziiniidark saviyyasini » Karyera inkisafinin bir hissasina
yuksaltmak. cevirmak.

« Insanlarin islarindski saristaliyini e Musssisadaxili dayisiklik
artirmagq. proseslarina nail olmaq.

e  Saxsi inkisaf planina téhfa vermak. ° isa yerlagdirmays dastak vermak.

e Daha Umumi giymatlandirma . Tali‘mden avva! va/va ya sonra
prosesinin bir hissasina ¢evirmak. ehtiyaclari tohlil etmak.

o Istedadlar miayyan etmak v o Komandalari inkisaf etdirmak.

davamcihgr planlasdirmag.

Sebab har na olursa olsun, prosesin avvalindan etibaran aidiyysti har kasa aydin malumat
vermayiniz vacibdir, bels ki, bu ham sistemin planlasdiriimasina, ham da tatbiqina tasir
edacak. Prosesin ruhunu sona gadar qoruyub saxlamagq Uctin ehtiyati aldan

GD vermamalisiniz.

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd



BASLANGIC




BASLANGIC

360 daraca giymatlan-
dirma programindan na
Ucln istifads etdiyinizi
bilmak vacibdir.
Sabablarinizi miayyanlas-
dirdikdan sonra programi
metodik gaydada tatbiq va
idara etmalisiniz.

Yaxs! planlasdiriimis
program giymatlandirma
subyektlarina shamiyyatli
daracads fayda alda
etmak imkanini verir va
goalacakds onlar daha
cox fayda Ucun bir daha
galirler.

16,

SOBOBIN OYRONILMSSI

Magsadlari miayyan edin

N L
Serista gostaricilarini tayin edin

AN~

Sistem hazirlayin
N L

Talim, malumatlandirma temin edin
S.L
Ray toplayin

S L

Hesabat hazirlayin
N L

Kouging rayi verin
S Z

N Y Y Y

Sexsi inkisaf planini hazirlayin

WA O U A WA WA W O
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BASLANGIC

OYUNCULAR

e Program taskilatgisi —
giymatlandirmani taskil
edan saxs

e Qiymatlandirma subyekti —
giymatlandirilan saxs

e Qiymatlandirilan subyektin
rahbari

¢ Respondentlar —
giymatlandirma subyektina
ray veran istanilan saxs

e  Oks-alaga kougu —
giymatlandirma subyektina
giymatlandirmanin
naticalari haqginda
malumat veran saxs

\17,
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BASLANGIC

ISTEDADLI TOSKILATCI TQYIN EDIN

Programiniz na daracads avtomatlasdirilsa da, goriilasi inzibati isler yena da olacaq:
adresat siyahilarini tutmag, anketlari paylamaq va toplamag, sorgulari cavablandirmag,
insanlara muayyan islari xatirlatmag, hesabatlarin hazirlanmasini tagkil etmak, ray
sessiyalarini cadvala uygunlasdirmag.

360 daraca giymatlandirms Uciin kanardan davat olunan tachizatgi bu dastayin bir

hissasini tamin eda bilar, lakin prosesin dastaklanmasi, calb olunmus har kasls alaganin
saxlanilmasi tglin muassisa daxilinds, azi, bir nafar tayin edilmalidir.

Taskilatgl yaxsi taskilati bacariglarla yanasi, takt duygusuna, diplomatiya bacarigina malik

olmali, har kasi vaxt grafiki daxilinds 6z rolunu oynamaga havaslandirs bilmalidir.

Kenardan xidmat taminatgisi davat edilmadiyi halda, taskilat¢inin har zaman 6hdasina

gotirmali oldugu iki vacib funksiya mévcuddur:

e giymatlendirma subyektinin mivafiq respondentlari se¢gmasinin tamin edilmasi;

e kimin hansi malumati taqdim etdiyinin izloenmasi iclin audit yoxlamasina nazarat. By,
prosesda har hansi problemin yarandigi hallarda vacibdir.

Yaxs! tagkilatcl prosesin aziyyat hesab olunmamasi, asan goériinmasi tgtin ¢alismalidir.
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BASLANGIC

HOR iSi OHDONIZ® GOTURMSLI,
YOXSA KONARDAN YARDIM ALMALISINIZ?

Qabul etmali oldugunuz ilk garar 6z 360 daraca giymatlandirma sisteminizi yaratmag, ya da
kenardan 6z sistemini taklif edan ¢oxsayl xidmat teminatgcilarindan birini calb etmakdir.

(_ ToKLiKDRiS )

C ‘, Miishat cahatlar /5 6\ Manfi cahatlar Q )

Proses muassisanizin ehtiyaclarina xtsusi Xususila muassisadaxili program taminatinin
olaraq uygunlasdirila bilar. hazirlandigi halda, qurulmasi vaxt apara bilar.
Cox sayda giymatlandirmanin kegirilmasi Hazirlanma xarci ham vaxt, ham de maddi vasait
nazarda tutulursa, bu, an ssmarali hall yoludur. baximindan ytiksak ola bilsr.
Qiymatlandirmalarin tamamlanma muddsti Hassas raylerin "sizma" ehtimali artir.

tamamils &z nazaratinizdadir. Tarafsiz qiymatlandirma kimi gabul edilmays bilar.

Muassisaniz daxilinda sistemin hazirlanmasi

Gglin muvafiq pesakar bilik va sarista mévcud

olmaya bilar.

Cox sayda giymatlandirma aparilmadigi halda,

statistik baximdan etibarli (“normalar" adlandi- N
rilan) mugayisali malumatlar toplana bilmayacak. Gé)
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BASLANGIC

KONARDAN YARDIMIN TAPILMASI

Kanardan tamin edilan dastays na qadar ehtiyac duydugunuzdan asili olarag, tekca
imumi 360 daraca giymatlandirma program teminatindan, yaxud 6z onlayn sistemindan
istifade edarak prosesin kouging va dastak xidmati il birlikds tam idars edilmasi taklifini

irali stiran sirkat axtara bilarsiniz.

( K3NARDAN XiDM3T TOMINATGISININ D3VaT EDILMaSi )

6\ Manfi cahatlor Q D)

C 0 Miishat cahatlar 9

Program taminatinda nasazhigin olmadigi
sinagdan ¢ixmis sistem temin eds bilar.

Musssisanizin saristalilik modelina
uygunlasdiriimasi mimkiin olmaya bilsr.

Qiymatlandirmalarin idare edilmasinds tacriiba
qazanilr.

Cox vaxt "har duizaliss gora" 6danis edildiyindan
giymat baximindan sarfali ola bilar.

Mistaqildir, ona gora da garaz va maxfilikla
bagl narahatliglar minimuma endirila bilar.

Malumatlar muassisa daxilinda toplanmir, bu
sababdan da rayi veranin kimliyinin "sizma"
ehtimali (va ya "sizma"nin bas verdiyi
taasslrati) azalr.

istadiyiniz bitiin funksiyalara malik olmaya bilsr.

Sizin Ggln uygunlasdiriimis sistem sifaris
edildikda baha basa gala biler.

Etibarliigr lazimi qaydada tasdiq edilmamis ola
bilar.
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BASLANGIC

TOROFDASIN SECILMOSI

Kanardan davat edilan xidmat taminatgisindan yararlanmaga qgarar verirsinizss, potensial
torafdagslardan asagidakilari sorugsmalisiniz:

e  Sistemlarindan istifada etmak na daracada asandir?

o Oz seristalilik modelinizls istifade olunmagq ticiin uygunlasdirila bilarmi?

e Sistem yalniz davat edilan respondentlarin cavab vera bilmasi baximindan
tahlikasizliyi tamin edirmi?

e  Program taskilatgisinin anketi kimin cavablandirib-cavablandirmadigini
muayyanlasdirmasi liclin audit nazarati mévcuddurmu?

e Talab olundugu halda, malumatlandirma, talim va yardim fayllari tamin edilirmi?

o Sistemlari anketin diizglin cavablandirilib-cavablandiriimadigini, cavabsiz galan
suallarin olub-olmadigini avtomatik qaydada yoxlayirmi?

e Verilan rayin tahlikasizliyinin tamin edilmasi, malumatlarin gorunmasi haqginda
ganunvericiliya riayat olunmasi t¢ln mivafiq proseslar mévcuddurmu?

¢ Anketin etibarliliq va kecarliliyini tasdiq edan malumatlar mévcuddurmu?

e Ankets 6z loqotipinizi vura bilarsinizmi?

e Qacilmaz sorgularin cavablandiriimasi li¢lin alags saxlaya bilacayiniz bir saxs varmi? .

e Toplanan malumatlarin masllif hiiquglar kima aiddir? (21))
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BASLANGIC

OHDOLIYiN GOTURULMSSININ TOMIN
EDILM3Si VO MUQAVIMSTIN ASILMASI

Programinizin uguru butun aidiyyati soxslarin prosess dastayini hansi saviyyads gazana
bildiyinizdan boyiik deracadas asilidir. Buna IR komandasinin daha bir tesabbdisi kimi
baxilmamalidir. Bitiin istirakcilar programin Gsttinliklarini, is prinsipini, neca tohfs vers
bilacaklarini anlamalidirlar.

o Ust rehbarlik niimayandsalarinin 6hdslik gétiirmasins nail olun. Garsk ki, onlar ham
giymatlendirma subyekti, ham da respondent kimi, prosess aktiv suratda calb
olunacaq va basqalarini da tesviq eda bilacaklar.

e  Biznes performansi ils alagaliliyi 6na ¢akin.

o Insanlan prosesin planlasdiriimasi va Gsttnliiklarinin miisyysnlssdirilmasins calb edin.

e Qiymatlandirmani misassisenizin strateji faaliyyatlarinin bir hissasina gevirin.

e Dizgln tebligat aparmagla kifayat gadar resursun ayrilmasini tamin edin.

e  Prosesa calb edilan har kasi proses hagqinda malumatlandirin/talim kegin.

o insanlan malumatlandirmagq lglin komanda tslimatlandirmasi va ya haftslik komanda
iclasindan istifads edin.

e  Qiymatlandirma subyektlari tglin Gz-iza malumatlandirma/talim sessiyalari kegirin.

Gﬂ e Muvafiq hallarda hamkarlar ittifaq ile maslahatlasin ve onlarin dastayini gazanin.

\_ J
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BASLANGIC

ISTIRAKCILARIN MOLUMATLANDIRILMASI V®
TOLIMLORIN KECILMOSI

360 darace aks-alagaya calb edilan har kas onun na Uglin tatbiq olundugunu, is prinsipini,
prosesda tam istirak Gglin nays ehtiyac duyuldugunu basa dismalidir. Bu, asagidakilar da
daxil olmagqla, muxtalif faaliyystlarin hayata kegirilmasini taleb edir:

e  xabar billetenlarinda, muassisadaxili jurnallarda va s. program haqqinda
malumatlarin yerlasdirilmasi;
e insanlarin sual vera bilacayi iz-liza talimlar va malumatlandirma sessiyalari;

e tez-tez verilan suallara cavab va yonlandirici geydlerin hazirlanaraq elektron gqaydada
va kagiz dastyicilarda paylanmasi;

e intranet saytinizda program hagqginda malumatin yerlasdirilmasi;

e insanlarin 360 daraca giymatlandirma haqginda tmumi malumat tapa bilacayi
muvafiq internet kecidlarinin siyahisinin tamin edilmasi;

e miuassisa daxilinda malumat tamin eds bilacak saxslarin tayin olunmasi.
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BASLANGIC

MOLUMATLANDIRMA/TOLIM PROQRAMI

Programinizda asagidakilari shata edin:

e 360 daraca giymatlandirma nadir;

e giymatlandirmani na Uglin edirsiniz, onun
giymatlandirmanin subyekti ve daha genis
manada, muiassisa Uglin faydasi na olacag;

e program muassisanizda necas faaliyyat gostaracak;

daha mumi giymatlendirma proseslarini neca

tamamlayacag;

kimlar calb olunacagq;

insanlardan hansi formada istirak gozlenilir;

anonimliyin gorunmasi neca tamin olunacag;

ray verilmasi neca tamin edilacak;

aks-alaga hesabati neca olacag;

oks-alags hesabatini kimlar géracak;

gozlenilan naticalar hansilardir;

alave malumat haradan slds edils bilar.

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd




BASLANGIC

QiYMOTLONDIRMS SUBYEKTININ
PROSESO COLB EDILMOSI

©n yaxsl 360 daraca giymatlandirmalarinds giymatlendirma subyekti giymatlandirmani
IR va ya talim s6basi tarafindan "maruz qoyulan" bir proses hesab etmir, aksina, onu
Urakdan manimsayir. Buna asagidaki Usullarla nail ola bilarsiniz:

e giymatlandirma subyektini prosesin ona neca fayda gatiracayi ile alagali ilkin
arasdirmaya calb edin;

o ilkin marhalads prosesi kéniilliliik ssasinda hayata kegirin. "ilk istifadacilsr" tezlikla
basqgalarini da prosesin faydaliligina inandiracaqlar;

e  giymatlandirma subyektinin ray verilmasini tamin edacak sexslarin adlarini taklif
etmasina nail olun;

e onlar istirak tgtin davatnamalarin gondarilmasina calb edin;
e onlari programin idars edilmasina yardim gdstarmays, respondentlari izlomaya
tasviqg edin;

e onlari aks-alaga kougunun yardimi ila raylar asasinda saxsi inkisaf planinin
hazirlanmasina rahbarlik etmasini tamin edin.
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BASLANGIC

QiYMOTLONDIRM®S SUBYEKTININ
PROSESO COLB EDILMOSI

Bazi programlarda daha da irali gedarak giymatlandirma subyektinin 6z giymatlandirmasini
idara etmasina imkan verilir. Qiymatlandirma subyekti avtomatlasdiriimis program
teminatindan yararlanaraq alaga malumatlarini daxil edir, fardilasdirilmis mesajla birlikda
davetnamsaleri géndarir, kimlarin cavab verdiyini izlsyir va xatirlatmalar gondarir.

Bela programlarda giymatlandirma subyekti respondentlarin verdiyi cavablari géra bilmir.
Onlari yalniz aks-alaga hesabatini tartib edan program inzibatgisinin gérmasi mimkindur.

Lakin bu clr "6z-6ziina idarsetma" programindan takca giymatlandirma subyekti prosess
glclu saxsi maraq niimayis etdirdikda va inzibati yikl dasimaga hazir oldugda istifada
edilmalidir.
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BASLANGIC

OSAS NARAHATLIQLAR - ANONIMLIK

Tohfalarinin anonim galacagini, basga sozls, giymatlandirma subyektinin kimin na
dediyindan xabardar olmayacagini bildikds insanlar dirist ray vermays daha ¢ox haves
gostarirlar. Qiymatlandirma subyektina kimin istiraka devat olundugu barads malumat
verilsa da, ayri-ayri sarhlarin kim tarafindan verildiyini misyyan eds bilmayacak.

Rayin kima maxsus oldugunun bilinmameasini asagidaki tsullarla tamin etmak mimkiinddir:

e ray toplama prosesinizin "sizma"lardan gorunmasini tamin edin. Kanardan agentlik
calb etmisinizss, buna nail olmaq asandir. Daxili prosesdan yararlandigda program
toskilatcisinin aks-alage anketlarini géran yegana saxs olmasini tamin edin;

e ilkin malumatlandirma zamani respondentlara raylarini onlarin kimliyini
gostarmayacak sakilda ifada etmali oldugunu sdylaya bilarsiniz;

e har bir respondent kateqoriyasinda bir nega respondentin istirakini tamin edin;

e sarh bloklar vasitasila kimliyin Gze ¢ixmasinin garsisini almag magsadile
respondentlarin raylarinin bandlarini bir-birindan ayirin;

« giymatlandirma subyektini 6z diggatini musallifin kim oldugu haqgginda taxminlar
yuritmak avazine, rayin mazmununa yonaltmaya tasviq edin.
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BASLANGIC

QiYMOTLONDIRM®S SUBYEKTININ
ROHBORININ ROYi

Sohbat giymatlandirma subyektinin 6z rahbarindan alinan giymatlandirma rayindan getdikds
anonimlik gaydasinda bir vacib istisnaya yol verilir. Cox vaxt rahbar kateqoriyasinda yalniz bir
insan olur. Homin rahbar tarsfindan daha sonra irali strilen yazili sarhler, adatan, basgalarinin
sorhlari ile birlasdirilse ds, hesabat diagramlarinda onun verdiyi qiymatlandirma ballan
farglendirilir.

Bu, diizgiin va magsadauygundur. Yaxsi rahbarlarin vazifasinin bir hissasi komanda Gzvlarina
birbasa ray vermakdan, performanslarini neca gavradiglarini onlarla mizakirs etdan ibaratdir.
Rehbear verdiyi ballarin gqiymatlandirmada farglandiriimasine hazir deyilss, gliman ki, bu
halda, giymatlandirma apariimamalidir.
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BASLANGIC

QiYMOTLONDIRMOLAORIN ZAMANLAMASI

Qiymatlandirmalar bu zaman aparila bilar:
e guclt teraflar va inkisaf etdirilmali olan sahalar hagginda muzakirs magsadila
malumatin alds edilmasi tiglin snanavi giymatlandirmadan avval;

e biznes magsadlarina nail olmaga yardim magsadils saxsi inkisaf planinin
formalasdiriimasina yardim ti¢lin ananavi giymatlandirmadan avval;

e saxsi inkisaf programinin bir hissasi kimi;

« diggatda saxlanmali olan asas sahalar barada raylarin tamin edilmasi tgln
talim programindan avval;

. giymatlandirma markazina tohfs kimi;

e yeni rol tgln inkisaf etdirilmali olan bacariglarin miayyan edilmasina yardim
Ggln vazifs yiksalisindan avval va ya qisa muddat sonra;

« yeni layiha komandasi yaradilarkan ve ya mévcud komanda formalasarkan;
e yeni isa yerlasdirilma programi zamani.
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BASLANGIC

QiYMOTLONDIRMALARIN APARILMA
INTERVALI

360 daraca giymatlandirmanin hazirlanmasi ve idars edilmasi tgiin xeyli vaxt lazimdir.
Ray verilmasina ¢ox sayda insan calb edilir va ehtimal ki, bunun naticasinda
formalasan saxsi inkisaf va ya digar tadbirlar planinin hayata kecirilmasi tgtin aylar
telab olunacaq. Adatan, giymatlandirmalarin ilda bir dsfedan az olmayaraq,
aparilmasi maslahat gorilur.

Muassisa daxilinda rolun dayismasi kimi bazi hallarda daha qisa vaxt araligi
magsadauygun ola bilar, lakin respondentlardan eyni insanlar haqqinda takrar-tekrar
ray vermayi xahis edarak onlari 360 daraca giymatlandirma yorgunluguna maruz
goymamagq Ugiin ehtiyath davranmagq lazimdir.
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BASLANGIC

O9KS-9LAQO HESABATININ PAYLASILMASI

Qiymatlandirma prosesinin avvalindan etibaran aks-alages hesabati ila na bas veracayi va
ona kim tarafindan baxilacagi haqqinda aydin tasavvira malik olmalisiniz. Bunu mutlaq
sokilda gérmali olan insanlar asagidakilardir:

e rayleri toplayacaq proqram taskilatcisi. Boylk ehtimalla, bu saxs anketlarin diizgtin
dolduruldugunu va hesabata diizgiin daxil edildiyini yoxlamagq lclin giymatlendirici
rolunu oynayacagq;

e 9sas movzularin tasbiti magsadile hesabati tahlil etmak Ugtin giymatlendirmanin
subyekti ils birlikde calisacaq aks-alaga koucu;

« qiymatlandirma subyekti (inanilmaz olsa da, bazi misssisalerda giymatlandirma
subyektinin aks-alaga hesabatini gérmasina icaza verilmir!).
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BASLANGIC

OKS-9LAQO HESABATININ PAYLASILMASI

Owvalcadan raziligin alinmasi sertils, aks-slaga hesabatini gora bilacak digar sexsler asagidakilardir:

e miassise daxilinds 360 daraca
giymatlandirma programi va ya onun
naticalari hagqinda Gmumi hesabati
koordinasiya eda bilacak saxs;

e  programa tohfs vermak ¢tin 360 daraca
giymatlendirmadan istifads edan talimgilar;

e proses inkisaf programi va ya giymatlen-
dirma prosesinin bir hissasi oldugu halda,
giymatlandirma paneli tizvleri;

e giymatlandirma komanda
giymatlandirmasinin bir hissasi
oldugu ve avvalcadan razilasdirldig
halda, komanda tzvlari.

Butlin hallarda malumati kimin goracayi

(323 prosesdan avval har kasa aydin olmalidir.

\_
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BASLANGIC

ROYLORIN ROHBORLO PAYLASILMASI

360 darace giymatloandima, asas etibarils, saxsi inkisaf prosesidir, ona gora da tam aks-
alaga hesabatina giymatlandirma subyektinin rahbari tarafindan baxilmasi heg da har
zaman magsadauygun deyil. Cox vaxt rahbar giymatlandirmaya asaslanan saxsi inkisaf
planinin mizakirasina calb edilir, bu zaman faaliyyat maddalarinin hansi diisiincays
asaslandiginin izahini vermak Gglin hesabatin icmalindan istifada oluna bilar.

Harcand rahbarin aks-alaga hesabatini gordiiyii hallar da olur:
e rahbar aks-alage koucu kimi ¢ixis etdikds;
« sonraki tadbirlards giymatlandirma subyektinin kougu rolunda ¢ixis etdikds;

e 360 daraca giymatlandirma prosesi daha genis giymatlandirma va ya inkisaf
faaliyyatinin bir hissasini taskil etdikda.

Bitlin bu vaziyyatlarda rehbar rayin neca basa distlmali, giymatlandirma subyektinin
koucing dastayi ila neca tamin edilmali oldugu haqqinda laziminca
malumatlandinimali/talim almalidir.
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BASLANGIC

PROSESIN TEST EDiLMOSI

insanlarda prosess inam formalasdirmaq tciin iss

har zaman kondillilar arasinda sinaq aparmagla

baslamalisiniz. 4 va ya 5 naferin calb olunmasi ila
pilot program asagidakilari tamin edacak:

e har hansi texniki nasazliq va ya inzibati \K
¢atinliyin aradan qaldiriimasi;

e anketlardan istifadanin asan olub-
olmadiginin éyranilmasi;

« qgrafik, diagram va cadvallarin daxil oldugu
hesabatlarin giymatlandirma subyektlariniz
tarafindan asanligla basa dusultb-
distlmadiyinin dyranilmasi;

e  prosesin giymatlandirma subyekti iclin
na daracads faydal oldugu hagginda
mihakimanin yuridilmasi;

e  prosesin istirakgilar arasinda tabligina

\G‘D yardim gostarilmasi.
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PROSESIN PLANLASDIRILMASI

ROYLORIN TOMIN EDILMSSIN® KiM
COLB OLUNMALIDIR

Raylar giymatlandirma subyektinin atrafindaki bitln insanlar tarafindan temin edildiyine
gora bu Usul 360 daraca aks-alaga adlanir. Buraya aid ola bilar:

e giymatlandirma subyektinin rahbari;

« onun garsihgl faaliyyst gostardiyi daha Ust
rahbarlik nimayandalari;

« torofdaslar/rahbarlik/idars heyati tizvlari;

e  hamkarlar — mulassisads banzar
saviyyada calisan is yoldaslari;

e komanda Uzvlari/tabeliyinds
olan saxslar;

e isle alagadar Unsiyyat saxladig
digar aparici saxslar;

e sifarisci vo mustarilar;

e miuassisadan kanarda alags saxladigi saxslar.

- J
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PROSESIN PLANLASDIRILMASI

RESPONDENT KATEQORIYALARININ
MUSYYON EDiLMOSI

Anketda respondentdan giymatlandirma subyekti ila is minasibatlarinin hansi kateqoriyaya
aid oldugunu se¢mak xahis edilir. Bu, aks-alaga hesabatinin mimkiin fargli baxis bucaglarini
oks etdirmasina imkan yaradir.
Tipik gruplar:

e giymatlandirma subyekti;

e giymatlandirma
subyektinin rahbar(lar)i

Miinasibat Zehmet olmasa, segin TJ

¥ Zshmat olmasa, segin

) Qiymatlandirma subyektiyam

va Ust rehbarliyin digar I hisse Qiymatlendirma subyektinin rahbariyam

niimayandalari; Hemkaryam

Zohmet olmasa,  subyekt menim rehberim/kemanda liderimdir
Diger alagedar saxsam

. hamkarlar;
o tabeiscilor;

e digar respondentlor.

-
\;‘37))
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PROSESIN PLANLASDIRILMASI

RESPONDENTLORIN SECILMOSi

inkisaf giymatlandirmalarinds respondentlari misyyanlasdiracayi bariz balli olan saxs
giymatlandirma subyektidir. O, garsiligli alaga saxladigi an vacib saxslarin kim oldugunu
bilir ve ona 6z secimlarini etmak imkani verildikda bildirilan raylars agiq olmag ehtimali
yuksalir.

Qiymatlandirma subyektinin rahbarinin davat siyahisini tasdiglamasi magsadauygun ola
bilar, lakin subyektin "dikta olundugunu" distindlyi insanlarin raylarini gabul etmasi
ehtimali daha azdir.

Bazi respondentlar avtomatik sakilde daxil edilir, masalan, rahbar, subyektin tabeliyinda
olan amakdaslarin bazilsri. Bundan sonra mimkiin gadar tam tasavvir tamin eds bilacak
insanlar secilmalidir. Subyekt xUsusila yeni ganaatlar formalasdira bilacak saxslari segmaya
tagviq edilmalidir. is yerinds yalniz mshdud baxis bucagini taklif edacayi ehtimali yiiksak
olan dostlari secmayin manasi yoxdur.

Program taskilatcisi mivafiq sayda va genis diapazonda respondentlarin vaxtli-vaxtinda
secilmasini tamin etmalidir.
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PROSESIN PLANLASDIRILMASI

ANKET TORTIBATI

Umumi : .
haqq|ng;/astﬁ|;:e:§\g:)d\?:tla”|? Goxu giymatlandirma subyektinin nays nail oldugu
360 doraca oke-alaaad racak mévqeda olmurlar (subyektin rahbari istisna taskil edir!)
faaliyyatlari vo alci) idlnsanlarm 9U_n'da.||k davraniglar, 6hdalarina goturdiyd i N
kil Adot galacakda hansi dayisikliklari etmali oldugu hagqinda takl‘ﬂy N

on, ﬁr_ﬂ_(?t.larda respondentlardan asagidakilar xahis olunur: il

« Qiymatlondirma subyektinin bilik, bacariq va minasibatini razilagdinimis sarista novlari ild miigayisada
qiymatlandirin:
"0 basqalarina na daracada tez-tez

demak olar, heg vaxt O nadir hallarda

kouglug, mentorluq edir?"

O bszan D tez-tez O demak olar, har zaman
+  Qiymatlendirma subyektinin vazifasinde muayyan saristanin shemiyyati hagqinda fikrinizi bildirin:
"Onun tgtn faaliyyat na daracada vacibdir?"

vacib deyil O bir gadar vacibdir Q vacibdir O cox vacibdir O miitlaqdir O

rma subyekti v onun rolu il alagadar taklifler verin:

. Qiymatlendi
r?", "9sas guiclt cahatlari hansardur?"

"0 nayi daha ¢ox etmalidi

-
39>)
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PROSESIN PLANLASDIRILMASI

SORISTONIN SECILMOSi

bacariqg, bilik ve yanasmalar toplusu.

komanda isi;

insanlararasi bacariglar;
Unsiyyat;

maraq/larin tamsil edilmasi;
planlagdirma ve giymatlendirms;
inkisaf va strategiya;

HAQQINDA SUAL VERILDCOK

Seristanin tarifi: arzuedilon magsada ¢atmagq lcln talab olunan, misahida edilan bilan

Muassisanizin 6z saristalilik modeli varsa, onu 360 daraca giymatlandirma anketina inteqra
etmak asan olacag. Oz modeli olmayanlar {iciin istifads eds bilacaklari imumi saristslilik
modellari mévcuddur. Miassisenizin asas performans sahalarina sizin t¢lin xtsusi hazirlanmis
modellar gadar fokuslanmamis olsalar da, onlardan giymatlandirma subyektinin performansi
hagginda tmumi disiincalera takan vermak, elaca da agiq suallarin cavablandiriimasinda
ipucu gisminda istifads edils bilsr. Umumi modellsr, adstan, asagidaki kimi sahalari shats edir:

is hagqginda biliklar;
motivasiya;
doziamlalik;

mustari yonumlulik;
keyfiyyat yonumlilik.
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PROSESIN PLANLASDIRILMASI

SORISTONIN ARASDIRILMASI

insanin har hansi sarists ila slagadar peformans saviyyasi respondentlardan
sariste maddalari Gzra giymatlandirma aparmalarinin xahis edilmasi yolu ile
arasdirilir. Bu maddalar tzra nail olunan giymatlandirma ballarinin orta giymati
sariste Uzra Umumi performans saviyyasinin gostaricisidir.

KOMANDA isi MADDOLORI

Komanda yanasmasini tosviq edir.

Oz komandasina effektiv sakilda rohbarlik edir.

Yaxg! gorulmas ise gors komandani taqdir edir.

Komanda ruhuna gore narahat olur.

Komanda oyungusudur.
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PROSESIN PLANLASDIRILMASI

SUALLARIN 9SASLILIGI

Verdiyiniz suallar giymatlandirma subyektina uygun olmalidir. Suallari segarkan éziiniizdan
sorusmalisiniz:

e Aparilan 6lgma giymatlandirma subyektinin is performansi hagqinda nayiss
prognozlasdirmaga imkan verirmi?

e Verilon suallar giymatlandirma subyektinin isina mivafigdirmi?

e "Zahiran sahihlik" mévcuddurmu, basga sozls, sualin arasdirilan saristani 6l¢diy
toassirati oyanirmi?

«  Muxtalif giymatlandirma subyektlarindan alinan naticalar performans saviyyalarini
farglandirmaya imkan verirmi?

e  Testlar va tokrar aparilan testlar arasinda tutarliliq varmi?

Kenardan davat edilan maslahatcilar cox vaxt asaslligi tamin etmaya yardim maqgsadila
basga muassisalarle miiqayisadan yararlana bilirlar.
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PROSESIN PLANLASDIRILMASI

SOZLORINIZi EHTIYATLA SECIN

Bunlardan istifada etmayin:

X Birdan cox aspekti shata edan fikirlar:
"Yaxst komanda oyuncusudur va komanda ruhunu qoruyub-saxlamagq Uigiin ¢ox calistr".
X Uzun cimlslar:
"9sas mesajlart list rahbarlikdan komandasina va komanda ilo miassisa daxilinda va ya
onlanin sarhadlarindan kanarda asas alaqadar saxslara ¢atdirmaga ¢alismag Uigiin cox islayir".
X  Farqgli sarh edila bilacek maddalar:
"Miinaqisalari hall etmak (i¢tin miivafig miidaxilalardan istifada edir (Burada "miivafiq"
dedikda na nazarda tutulur?)".
X ki inkar elementindsn istifads:
"Basqalarinin ideyalarint radd etmir".
X  Respondentlara tanis olmaya bilacak texniki termin va ya mirakkab sézlardan istifada:
"Korporativ sshmdarlar arasinda proaktiv diskursa vasitagilik edir".

ingilis dili respondentlarin dogma dili olmadiqda anketin dagiq tarciima edilmasi haqqinda
dustinmalisiniz.

-
A3>)
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PROSESIN PLANLASDIRILMASI

ANKETD® FiKiRLORIN PAYLASDIRILMASI

Muayyan bir sarista hagqginda batun fikirlari eyni blokda siralasaniz, har bir maddays banzar
ballarin verilmasi ils "hala" va ya "buynuz" effekti yarana bilar. Miayyan bir sarista ile bagh
ayri-ayri maddalari anketin bu bélmasinda paylasdirmaq daha magsadauygundur.

1. Komanda yanagmasini tasviq edir. N
2. Basqalariile munasibatlarinds acigfikirli vo adalatlidir.
3. lclasve taqdimatlarda inandirici gixis edir.

4. lsine yana§masmda intizamhdr.
5

U dhfs verir.
Miiassisenin biznes planlarinin hazirlanmasina misbat t

Col

pyright protected — Management Pocketbooks Ltd



PROSESIN PLANLASDIRILMASI

QIYMOTLONDIRM® SKALASININ SECILMOSI

Se |§ta n qly atlondi 9S an genig ya $ usulu veriie araca
il | . - .
il I PR . y yll v Ifl 5 <
I ool o) . I |k\; la aZIIIq d C Skl |

performans saviyyalarini ray m i
. arh tizaki
et 2 §ka|a|a|};/ rhalasinds mizakiraya yardim edacak sakilda farglandirmak

Razilasma skalast: - i -
qgatiyyan razi deyilam O razi deyilom O toraddid ediram O raztlyam O tam raziyam O

intensivlik skalast:
demak olar, heg vaxt o vaxtasiri O bazan O tez-tez O demak olar, har zaman O

Effektivlik skalast:
effektiv deyil O bir qadar effektivdir () effektivdir O cox effektivdir O son doraca effektivdir O

Vaciblik skalast:
vacib deyil D bir gader vacibdir O vacibdir O cox vacibdir O mitlagdir O

Keyfiyyat skalast:
shamiyyatli tokmillasmay ehtiyac var O tokmillasmaya ehtiyac var O tipik O yaxs! O

{istiin/nimunavi

@
:{5,))
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PROSESIN PLANLASDIRILMASI

ROQOM SKALALARINDAN
iSTIFAD® ETMOYIN

Bazi sistemlarda performansin
giymatlandirilmasi

lictin asagidaki kimi regam
skalalarindan istifads edilir:

060000000

Qeyri-effektiv Gox effektiv.

Lakin ray marhalasinda rageam
skalalarinin sarh edilmasi ¢atinlaga
(faktiki olaraq, 6 ragami nayi bildirir?),
ragamlarin miizakiranin asas predmetina
cevrilmasina gatirib ¢ixara bilar.

<
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PROSESIN PLANLASDIRILMASI

Skalanizda real se¢im diapazonu temin etmaya calisin.

e  Pozitiva meyilli skalalardan istifads etmayin:

ala/ cox yaxsi/ yaxsi/ orta/ zaif

« Negative meyilli skalalardan istifada etmayin: \

yaxst/ orta/ zaif/ cox zaif/ barbad

etmayin; onlardan istifade olunmur.

. Son hadd olaraq, "heg vaxt", "har zaman" kimi
mutlaq ifadalarin islondiyi skalalardan istifada

¢
w7) )
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PROSESIN PLANLASDIRILMASI
BiLMIiR9M!

Hamkarlar arasinda is minasibatlari na gadar yaxin olsa da,
respondentin giymatlandirma subyektini miayyan suala manali
cavab vers bilacak gadar tanimadigi performans sahalari ola bilar.

Qiymatlandirma subyektinin miayyan bacariglar dastindan istifada
etdiyini gérmamis respondentlar {i¢lin “"cavab vera bilmiram" va ya
"namalum"” kimi cavab secimlari movcud olmalidir.

21, Yaxsi gorilmis ise géra komandani taqdir edir.
22.  Miinagiss va sikayatlarin halli ils vaxtinda va effektiv sekilda masgul olur.
23.  Danisiglar aparmagq bacanigr ylksakdir.

24, Komandasinin magsada dogru aparan saylarini effektiv sakilds slagalendirir.

Col

(8 | o

N

Rahbarlik iictin maliyys malumatlarindan effektiv istifada edir.

(1) Demek olar, heg vaxt
@ Vaxtasin

@ Bezan

@ Tez-tez

@ Demak olar, har zaman

@ Namalum

1 2 3 4 50

O0000O0O
COO0O0O0
O00000
(CXORORORORG)
OO00O00OO0
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PROSESIN PLANLASDIRILMASI

FORDIN ROLUNUN VACIBLIYi

Qiymatlandirma subyektina xlsusila uygunlasdiriimis anket hazirlamirsinizsa, anketin
muayyan maddasi séziigedan fard Uglin ¢ox vacib olmaya biler. Ona géra da "vaciblik"
skalasindan istifads edarak bu haqda fikirlari sorusa bilarsiniz. Bela suallara verilan
cavablar giymatloandirma subyektinin 6z inkisafini an shamiyyatli hesab edilan sahalar
atrafinda qurmasina imkan veracak.

Nidmuna:

Bazi anketlards bu clr

R P suallar Gmumi prosesi
"Mustarinin/sifarisginin ehtiyaclarinin Bdanilmasi tgln uzdacagi va mef)ddelarin
yeni xidmatlor formalagdinr”. A shamiyyatinin aks-alage
. .- gadar vacibdir O vacibdir O . da i o
vacib deyil C) bir gada sessiyasinda Uza ¢ixacagl

cox vacibdir O matlagdir O asas gatirilarak éturdlir.
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PROSESIN PLANLASDIRILMASI

AGIQ SUALLAR

Yaxs! tartib olunmus "aciq" suallar respondentlara anketin digar hissalarinda ray haqqinda
mikemmal ganaatler formalasdirmaga yardim gostaracak keyfiyyatli ray taklif etmays
imkan verir. Dizgin suallarin verilmasi giymatlandirma subyektina basgalarinin
giymatlandirmasinda nayi nazarda tutdugunu anlamaqgda yardim edacak manali raylarin

alinmasi t¢iin son daraca vacibdir.

¢ Aciq suallardan istifada edin:
na, niys, na vaxt, necs, harada, kim

¢  Konstruktiv suallar verin:
"Qiymatlandirma subyekti nayi
bacarmir?" svezins, "Qiymatlendirms
subyektinin inkisaf etdirmali oldugu
bacariglar hansilardir?”

e Respondentlara basqa bir ray alave
etmak imkanini verin: "Zshmat
olmasa, giymatlandirma subyekti
Gcln faydali olacagini dustindlyliniiz
basqa konstruktiv sarhlariniz varsa,
alava edin".

v lar:
Konstruktiv suallara nimun?

ucli i
o subyektinin 2535 gucl cohatla

Qiymatlandir
hansilardir? .
i \icafla alagadar 9sas P '
‘Q:;Zz hans! konstruktiv raylari 19 e
Qiymetlandirma subyekti qey;daha GOX

Ngyi etmaya davam e}tmahdm

Noyi daha az etmolidir?

dirma subyekti n

i tlon
l?lg;/?ztmeyi dayandu'mahdn’?

lar hansulardlr?' ]
oot aklif eda pilarsiniz?

5 etmay? bas\amalndnr?
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PROSESIN PLANLASDIRILMASI

TOLIMATIN VERILMOSI

Basqgalarina yazili rayi i i
yin verilmasi prosesi b i
P ‘ prosesi buraya calb edilan saxslar tclin i U i
o musayiatecjiziy:):ntac;lmat va y§Z|I| nimunalarin tamin edilmasi fga dgﬁnlltals‘rUba b
ad, veb-kegid tamin edils va ya anketa daxil olﬁna b(?l 2 biler Bunn
ilor.

9 atda ns qada COX aluma azilarsa, rayin bir o gadar effel olacag rgulanma dir.
y sa, M

Sa da ar sualin cavabinda Inimu uc °2gami usyys lka;(/:h ) vh§

nsanlardan har n n minimun n min Y1 Xani edi

Errolun baslica guclu cohatlari hansilardir?

Errol miiessisonin golacayi — golacak yeniliklar, ideyalar va s. haqqnda aydin vizyona malikdir.
O bizim iigiin toskil etdiyi molumatlandirma sessiyalarmda bunlar hagqinda otratlt molumat verir.
Doyisikliye aglasigmaz entuziazm vo hovosla yanasi, bagqalarint xidmaotlorini inkisaf etdirmayd
hovaslondirmak figiin vaxt sorf etmoys hor zaman hazirdr.

Exrrol suali olan vo ya yardima ehtiyac duyan isci heyati tizvlerino hor zaman vaxt ayirir. Onun
qorarlar1 hor zaman odalatlidir. Verdiyi tolimatin insanlar torofinden basa diisiildiyiint
dogiqlogdirmak {igiin alindon goloni edir.
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PROSESIN PLANLASDIRILMASI

PROSESIN AVTOMATLASDIRILMASI

Kagiz anketlari muassisa daxilinda paylasdirmaq mimkin olsa da, artiq ¢oxsayh
miisssisalards internet va ya e-pogtdan istifads edilir. Usttnlikler asagidakilardir:

e anketlari paylasdirmaq ve toplamaq daha asandir;

e respondentlar anketlari 6zlari tgln alverisli vaxtda onlayn rejimda asanligla doldura
bilirlar;

e anketlarin yekun hesabat daxilinds emali daha asan va siratlidir;

e cavablarin maxfiliyi yiksalir;

e avtomatlasdirlmis proseslar kagiz sistemlards muqayisads cavablandiriima amsalini
yuksaldir.

Secimloar:

«  sistemin qurulmasina yardim lglin IT komandasina miracist edin;
e 360 daraca aks-alaga program taminati alds edin va 6z saristloriniza uygunlasdirin;
e sistemi sizin avaziniza qurmagq Ugln kanardan 360 daraca aks-alaga mutaxassisi davat
edin;
e yena da muassisadankanar maslahatcilardan alds eda bilacayiniz formalagsmig
Gﬂ anketlardan yararlanin.
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PROSESIN PLANLASDIRILMASI

RESPONDENTLORIN iSiNi ASANLASDIRIN

360 daraca giymatlondirmads istirak edan respondentlar masgul insanlardir. Buna géra da
onlardan minimum vaxt ¢argivasinda maksimum ray almagq Uclin anketi alverisli sakilda tartib
etmalisiniz. Xususile da bu, miassisada eyni zamanda bir ne¢a giymatlendirmanin aparildigdi,
insanlardan birdan artiq anketin doldurulmasinin xahis oluna bilacayi hallara aiddir.

e Qisa, aydin talimatlar hazirlayin.

e  Seristays aid sullardan birinin neca cavablandirildigina dair nimuna gdstarin.

o insanlarin tamamlanmali olan biitiin hissalsri gérs bilmasi {iglin bittin suallar bir
elektron sahifs Uzarinda yerlasdirin.

e BUtln suallar bir sahifays yerlasdira bilmirsinizss, onda isin na gadarinin tamamlanmis
oldugunu gostaran indikatordan istifada edin.

o Insanlara proses hagqinda atrafli malumati haradan ala bilacaklarini bildirin.
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PROSESIN PLANLASDIRILMASI

SUALLARIN SAYI

Yaxs! hazirlanmis 360 daraca giymatlandirma onun
subyektina is performansina dair bitiin asas sahalarda
ray taklif edir. Harcand suallarin sayi ila anketin
doldurulmasi Gglin taleb edilan vaxt arasinda balans
olmalidir. Hesab edilir ki, 360 daraca giymatlandirma
anketlarinin tagriban 80 %-i 50 ve ya daha az
sualdan ibaratdir.

Daha qisa anketlarda cavablandiriima amsalinin
daha ylksak oldugu misahida edilir. 10-15

dagqiga arzinda tamamlana bilan anketlar
tamin etmaya calismalisiniz.

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd



PROSESIN PLANLASDIRILMASI

INTERNETD® TOHLUKSSIZLIK

Anketin yalniz istadiyiniz saxslar tarafindan doldurulmasini asagidaki Gsullarla temin edin:

e anketi har bir respondents birbasa géndarmakls;
« onlayn anketa fardi kegidi yonlandirmakls;
¢ ankets daxil olmagq Ucln sifr gdndarmakls;

e program taskilatgisinin har bir cavabin mansayini izlaya bilmasi t¢lin audit jurnalini
saxlamagla. Bu ham da proses gaydasinda getmadikds va ya sonradan tadbirlar
gorilmali oldugda faydalidir;

e insanlarin anketlari na vaxt tamamladigini avtomatik sakilde qeyd edan sistemdan
istifade etmakla. Bu ham da xatirlatmanin kima gdndarilmali oldugunu
muayyanlasdirmaya kémak edir.
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PROSESIN PLANLASDIRILMASI

Oz ANKETINIiZi TORTIB EDIN

Qiymatlandirmanin tartib olunmasina yardim {clin kanardan davat edilan tarafdasin
yardimindan yararlanmaq va ya ixtisaslasdiriimis 360 daraca aks-alaga program taminatini
satin almaq gararina galsaniz, ehtimal ki, anketinizi fardilesdirmak tgiin avvalcadan hazirlan-
mis sarista maddalari toplusundan istifads eda bilacaksiniz. Bu, 6z sariste modelinizin
olmadigi ve ya mivafiq sariste maddalarinizin yoxluguna baxmayaraq, anketi miayyan bir
ford va ya qrupa uygunlasdirmagq istadiyiniz hallarda xususila faydalidir.

istifads olunan sarists modeli IR va isci heyati komandalari ils birlikds markazi gaydada
razilagdirila bilar. Bazi sistemlar giymatlandirma subyektinin avvalcadan hazirlanmis sarista
suallari toplusundan segimlar edarak 6z anketini hazirlamasina imkan verir. Bu halda, ytksak
saviyyadas fardilesdirma mimkinddr, lakin giymatlandirma subyektinin performansina tasir
gostaran asas sarista modellarinin hansilar oldugunu yaxsi basa diismasi talab edilir.
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PROSESIN PLANLASDIRILMASI

0z ANKETINIizi TORTIB EDIN
NUMUN®D

Saristorlainizin secilmasi
Muassisanin magsadlari Ugtn talob olunan asas sari
3-6 macburi olmayan soriste modeli secmalisiniz.

Qiymetlendirmeniza daxil edilmasini istadiyiniz mod

sto modellari ilo yanasl, ray almaq istediyiniz

ellari isaralayin.

Liderlik

Miassisanin magsadl
komandanin formalas
pacaniglarindan alag@

orini diggat markazinda saxlay
dirlmas! Gguin basq

londirilmis sokilda istifade etm

qanmin doqoandrins i o Sk o

Komanda isi

Komandanin bir hissasi olaraq, effektiv islamak bacang

sifahi tinsiyyat
Bilik ve ideyalan ayd

alarinin bilik v

in, dagjiq sakilda otlira bilmak bacangt

an effektiv

ok bacang!

Osas saristd

\5,7))
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PROSESIN PLANLASDIRILMASI

Oz ANKETINIiZi TORTIB EDIN
NUMUN®D

Macburi olmayan saristd modellari

Soxsi motivasiya

Entuziazmi gorumagq ve hatta gatin zamanlarda bels, bu entuziazmi
bagqalarina otiirmak bacangt

Yaradicihq

Yeni ideyalar yaratmag, hall yollarint yeni voziyyatlerda ve yeni Usullarla
tatbiq etmak bacard!

Oziiniiinkisaf
Tocriibalardon dyranmay? calisa bilmak, bilik va bacariglar
inkisaf etdirmak

Biznes yénﬂmluluk
Sirkatin magsadlarina uygun biznes fiirsatlori axtarmag v
izlamak bacang
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NOTICONIN SLDS EDILM3SIi
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0zZUNUZ HAQQINDA ANKETIN DOLDURULMASI k

Bir gayda olaraq, giymatlandirma subyektlari 6zlari hagqginda anketi doldurmaga davat edilirlar.

Ustiinliiklar asagidakilardir:

6z guicli va inkisafa ehtiyac duyulan
taraflarinin tanqidi baxis bucagindan tahlili
galacakda bilik va bacariglarin inkisafi Ggtin
na etmali olduglarini diggat markazina
¢akmays ravac veracak;

proses onlara basqgalarinin anketi nece
doldurdugu haqginda diistinmaya yardim
edacak;

ozlari haqqinda tasavvirlarini basqalarinin
onlar haqginda tasavvirlari ile migayise
etmak imkanini gazanacaglar;

onlarin cavablari aks-alags koucu ils
muzakirs Gglin movzular tamin edacak.

~N

J




NOTICONIN LD EDILMSSI AN

KONARDAN COLB EDILON RESPONDENTLOR k

Kanardan mistari, sifarisci ve digar alagadar saxslar istirak iclin davat edils bilar, lakin
nazars alinmali olan bazi vacib magamlar mévcuddur:

¢ onlar giymatlandirma subyektini cox yaxsi tanimadigini disiindlyi halda, ray
vermaya havassiz ola bilarlar;

e giymatlandirma subyekti ila is munasibatlarina tahlikse yaratmamagq tgciin ray
vermakdan ehtiyat eds bilarlar;

e performansin bazi sahalarina dair manali ray vermalari miimkiin olmaya bilar;

e onlar proses hagqinda malumatlandirmaqg daha ¢atin ola bilar.

Yardim Ugiin ideyalar:

¢ yalniz, deyak ki, layiha komandasinin bir hissasi kimi, six is minasibatlarinizin oldugu
respondentlari davat edin;

e raylarin maxfi olacagini, kimliyin miayyan edila bilmayacayini vurgulayin;

. bazi suallarda "bilmiram" cavabindan istifads eds bilacaklarini izah edin;

e yalniz kanardan davat edilanlar l¢lin daha mahdud sayda anketlar hazirlaya bilarsiniz.

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd



NOTICONIN SLDS EDILMSSI AN

RESPONDENTLORIN SAYI k

Magsad giymatlandirma subyektinin neca gavranildigi hagginda tam manzaranin
formalasdiriimasi tictin kifayst gadar insandan ray toplamaqdir. Adatan, prosess 9-12
respondent calb edilir:

e say daha az olduqda shatsli raylarin taqdim edilmasi tictin kifayat gadar genis fikir
skalasini tamin etmak c¢atinlasir;

« giymatlandirma subyektinin bu gadar ¢ox insanin verdiyi rayi reprezentativ
adlandiraraq radd etmasi ¢atinlasir;

e bu gadar istirakgl sayi ila asas magamlar, adatan, takrarlanir va belalikls, baslica gliclu
cahatlar va inkisaf etdirilmali olan sahalar 6na ¢ixir;

e har bir hesabat kateqoriyasinda bir neca insanin istiraki ballarin kima aid oldugunu
gizli saxlamaga serait yaradir;

e 12-dan gox insanin istiraki inzibati yuka artirir ve alave ganastlarin formalasdiriimasi
baximindan cox sey vad etmir.

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd



NOSTICONIN SLDS EDILM3SIi

ISTIRAKA DOVOT

istirak Gicin géndardiyiniz davatin mazmunu alinan cavaba tesir gdstaracak.

Bizdan ¢/ iiciin 360 daraca saxsi inkisaf
giymatlandirmasinin apariimasi xahis olunub.

/

1]

dayarli ray vera bilacak bir saxs olarag, sizin namizadliyinizi irali siiriib.

/

Rayiniz 0z is performansini yiiksaltmasi iigtin yardimci

olacaq dayarli malumatla tamin edacak.

f

Qiymatlendirmanin effektiv olmasi iiciin devatnamani miisayiet edan anketi
tamamlamaginiza va ___ tarixina gadar bize qaytarmaginiz lazimdr.
Anketin doldurulmasina, adatan, 10 daqiga vaxt telab olunur.

!

360 daraca giymatlandirma haqqinda sualiniz varsa, zshmat olmasa
telefon némrasi ve ya e-poct dinvani vasitasile
ila alaga saxlayin.

\

T N
<

Respondentin bunu lazimsiz mesaj
hesab etmamasi lglin mesaj
basliginda giymatlandirma
subyektinin adini geyd edin.

Giris hissa qisa olmali, matlabdan
kanara ¢ixmamalidir.

Davat tasabbisiiniin
giymatlandirma subyektina aid
oldugunu vurgulayin.

istirakin gatiracayi faydani
vurgulayin.

Na edilmali oldugunu, na vaxta
gadar yerina yetirilmali oldugunu,
na gadar vaxt talab olunacaginin
izahini verin.

Slave malumat lclin slage
malumatlari taqdim edin.

o
\;‘6,3))
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QIYMOTLONDIRM® SUBYEKTiININ DOVOT k
PROSESIN® COLB EDILMOSI

Yiiksak cavablandirma . )
amsalina nail olmagin Hormotli Yasir,
yaxs! Usullarindan biri
giymatlandirma subyektinin
anketlar paylanmamisdan

avval secilmis respondentlarin
S vermayacok hesab. PN
har biri ila alage saxlamasini Sy esabatda (hansi rayin k e
va onlari istiraka tasvig bilmayacayam) toplanacaq v m};/;n hég;l:zflg ﬁgr(}gn verildiyini
kougu ils miizakirs etmok flirsati qazanaCagfm ormans

etmasina nail olmaqdr.

Tezliklo "ACME"nin inki
ACI 1saf masalolori
moaslohateilorindon dovotnamo alacaqasﬁ]]l.lzer

Ovvolcadon tagokkiir edirom.
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iSTIRAKIN TOsviQi k

e  Qiymatlandirma subyektini istirak edacaklarina inandidi respondentlarin namizadliyini
irali stirmaya tasviq edin.

e Davatnamada rayin giymatlandirma subyekti Gclin tamin edacayi faydalari vurgulayin.

e  Prosesi bitin istirakgilar arasinda laziminca tablig edin.

e Anketi mimkin gadar sada tartib edin va olduqca siiratle tamamlana bilmasini tamin edin.

« Qiymatlandirma subyektinin istirak iclin se¢diyi respondentlarla alags saxlamasini tamin
edin.

e Son tarixi miayyan edarkan gec cavablandirilma ehtimalini nazara alin.

e Respondentlar coxsayli qyimatlandirmalare calb edildiyi halda, Ust-lsta digmalarin
garsisini almaq tgtin vaxt grafikini tenzimlamaya calisin.

e  Mahdud sayda sualdan istifads edin. Anketlarin uzunlugu ils onlari cavablandiran
insanlarin faizi arasinda diiz mutanasiblik mévcuddur.

e Respondentlarin texniki problemlar ssbabindsn anketi bir defadan artiq cavablandirmaq
macburiyystinds gqalmamasi lglin sinagdan ¢ixmis ve etibarli sorgu sistemindan -
istifada edin. (65))
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INSANLARA VAXTIN VERILMSSIi k

Ehtimal ki, respondentlariniz masgul insanlardir va xahisiniz onlarin "gérilacak islar" siyahisinda
birinci sirada olmayacaq. Anketin tamamlanmasi ticlin onlara kifayst gadsr vaxt vermalisiniz. iki
hafte yaxsi muddatdir. Bundan az middatda respondentlar anket Uglin vaxt tapmaya bilarler.
Muddat daha uzun olarsa, xahisiniz prioritet sirasinda asagi ena ve unudula bilar.

Gec tahvil verilmak ehtimalina gars, azi, bir hafts vaxt ayirin.

Daxil olanlar
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MUSBOST VO MONFi CAVABLAR

Aciq suallara dord név cavab verils bilar:

Qeyd-sartsiz miisbat

"Zakla birlikda calismaq boyiik zévqdiir!"
Bela sarhlar ruh ylksakliyi yaradir

va har zaman yiksak giymatlandirilir, lakin
Zaka mikammal olmagq Uglin na etdiyini
anlamaga yardim gdstarmir. Odur ki, bu
ciir sarh ahamiyyatli olsa da, funksiyasi
mahduddur.

Sarti miisbat

"Yasmin is layihalarini har zaman vaxtinda va
blidcadan kanara ¢ixmadan yerina yetira bilir".
Bela sarhlar konkret is 6hdaliyi hagqinda ray
tamin etdiyina, giymatlandirma subyektina
konkret olaraq hansi davranisinin
dayarlandirildiyini basa dismakds yardim
etdiyina gora faydalidir.

T N
<

Sarti manfi

"0, idaraetma bacariglarint takmillasdirmak
tizarinda ¢alisa bilar. Cox vaxt intizamsiz va
narahat gorindr".

Yena da faydalidir, ¢linki aks-alaga koucu ila
muzakira Gglin konkret movzu tamin edir.

Qeyd-sartsiz manfi

"O, tamamila yer israfidir!"

Qiymatlandirma subyektina dagidici tasir
gostardiyina gors oldugqca faydasizdir va
respondentar bu cir sarhlarin verilmasindan
gatiyyatls ¢akindirilmalidirlar.

Talimat geydlariniza daxil olunmus
miivafiq niimunalarle miisbat va sarti o
manfi raylari tagviq edin. \6
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CAVAB VERMOYSNLORIN GOSTORDIYi TOSIR k

insanlar anketdas istirak davatina cavab vermadiyi halda, bunun manfi tasirlari ola bilar:

e cavablandirma saviyyasinin yiksak oldugu hallarla miiqayisada sks-alaga dairasi
genis olmayacag;

e 3sas ray mesajlari muxtalif respondentlar tarafindan tekrarlanmayaraq
mo&hkamlandiriimayas bilar;

e« miayyan kateqoriyada istirak edan yegana saxs oldugu halda, insanlarin kimliyi iize
cixa bilar.

Qiymatlandirma subyektlari namizadlikarini irali stirdlyi is yoldaslarinin ray vermak
zahmatina gatlasmamasi sebabindan haqh olaraq inciya bilarlar.
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KEYFiYYSTLI CAVABLARIN T9SViQ EDILMaSIi k

Asagidakilar hagginda malumatin taqdim olunmasi ils insanlari keyfiyyatli cavablar
vermaya tasviq edin:

e anket suallarini miidaxilasiz cavablandira bilacaklari vaxt doldurmalidirlar;

e unutmayin ki, onlar giymatlandirma subyektinin kougingina yardim edirlar;

e ray yaxin ke¢misa deyil, aylar arzinda yasanan tacriibays asaslanmalidir;

e aciq suallar cavablandirilarkan minimum li¢ magama toxunulmahdir;

e muxtalif davranislara aid magamlar ayri satirlarda gostarilmalidir;

. fikirlar asaslandiriimahdir;

e onlar 6z diqgatini giymatlandirma subyektinin Gmumi xarakteri Gzarinda deyil, isini
neca gordiyi Uzarinds camlasdirmalidirlar;

e onlarin 6z is yoldasinda naya dayar verdiyi v onun Ugiin nayin faydali olacagi
hagginda distnmealidirlar;

o verilan sarhlar konstruktiv olmaldir;

e oxuyan saxs Uclin mana kasb etmasi magsadile onlar verdiklari cavablari
gondarmamisdan avval diggatle oxumalidirlar.
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XATIRLATMA S

Masgul insanlar bazan anketlari bir kanara atir va doldurmagi unudurlar.

e  Sisteminizin program
taskilatcisina anketlari kimin

cavablandirdigini gérmak Ad Status

_(mkam yaratmasin tomin edin. | S oypar Davat edilib
cavablandirmaga tasviq edan Bernis Bambl Davet edilib
xatirlatma prosesi yaradin. Carli Cissom Davat edilib

+  Qiymatlandirma subyektini Eddi iq| Xatirlatma géndarilib
kimin cavab vermadiyi haqda r - m —
malumatlandiran, onu hamin ransua Frisson Xatirlatma gonderilib
insanlarla alage saxlamaga Hari Hocson Tamamlanib
tasviq edan proses formalasdirin. ismail issaks Tamamlanib

+  Qiymatlandirma subyektinin Cermima Conson Tamamlanib

6zUnin prosesi tagib etmasina

imkan veran programlarda
“ subyekts xatirlatma maqgsadila
7& sistem formalasdirin.

\.
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ETIRAZLARIN ASILMASI k

Bazan respondentlar istirak davatindan imtina edirler. Onlari istiraka tasvig etmaya calisin.
Tez-tez rast galinan masalalar asagidakilardir:

e "Vaxtim yoxdur" — prosesi sadslasdirin va na gadar vaxt aparacagini bildirin, rayin
giymatlandirma subyekti Giclin shamiyyastini vurgulayin, giymatlandirma subyekti
tarafindan xususi olaraq segildiklarini xatirladin, cavab vermak Ggln insanlara, azi, iki
hafte vaxt verin.

« "Qiymatlandirma subyektini kifayat gadar yaxsi tanimiram" — onlara mshdud
dairads olsa da, ¢ox faydali ray tamin eds bilacaklarini vurgulayin; respondentlara
"bilmiram" se¢imini eds bilacaklarini xatirladin.

¢ "Hamkarim haqqinda manfi ray vermak istamiram" — konstruktiv rayi tasviq edin,
bu cir raylarin subyekt tarafindan performansinin takmillasdirilmasina yardim ¢lin
xahis olundugunu 6na ¢akin.

o  Sorhlarinin kim tarafindan verildiyinin anlasilacagindan ehtiyat edirlor -
maxfiliyin tamin olunmasi clin atdiginiz tahliikssizlik addimlarini izah edin.
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COXSAYLI QiYMOTLONDIRMOLORIN k
APARILMASI

Cox vaxt muassisa daxilindaki bir giymatlandirmaya 12-ya gadar respondent calb edils
bilir. Eyni zamanda 10 giymatlandirma aparildigda 120 insan calb edils va ya eyni
respondentlardan coxsayli giymatlandirmalari tamamlamagq xahis oluna bilar. Bir anketi
doldurmaq tigiin 20 daqiga sarf etmak 6 va ya 8 anketi tamamlamagq Uclin bir, yaxud iki
saat sarf etmakdan farglidir!

Coxsayli giymatlandirmalar aparirsinizsa, respondentlara bir nega anketi doldurmagq talab
oluna bilacayi haqqinda xabardarliq edin. Belacs, eyni respondentlar hovuzunun calb
olundugu giymatlandirmalarin baslanma tarixini muxtalif vaxtlara yaymaga calisa bilarsiniz.
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OKS-9LAQo HESABATI

RESPONDENTLORD TOQDIMAT

Oks-alaga hesabati biitévlikds prosesin an vacib sanadidir. O, aks-alaga miizakirasi tgiin
zamin taskil edir va giymatlandirma subyekti t¢lin daimi geyd kimi xidmat gdstarir.

360 daraca giymatlandirma hesabati, adatan, li¢ asas bélmadan ibarat olur:

¢ hesabatin mazmununu izah edan giris hisss;

« verilan giymatlarin tahlili — adatan, grafik va ya cadval formasinda tagdim olunur;

o taklif edilon yazili rayin matni.

Qiymatlandirma subyektinin malumatlari tahlil etmasi ve sonraki faaliyyatini
planlasdirmasina yardim maqgsadils hesabata geydlar da daxil oluna bilsr. Hesabat aydin,

basa dusulan dilds yazilmali, mitaxassis sarhina ehtiyac qalmadan malumati darhal
otirmalidir.
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GiRiS

Oks-alaga hesabatina onun struktur va
mazmununu aydin, sads dilda izah edan
giris daxil olmalidir.

Giris hissasina asagidakilar daxil edin:

e giymatlandirma subyektinin adi;

. hesabatin tarixi;

¢ sanadin maxfiliyi haqqinda qeyd;

e hesabatin har bir bélmasinin qgisa tasviri.

5) )
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OKS-9LAQo HESABATI

RESPONDENT QRUPLARININ VERDIYi
BALLARIN MUQAYisasi

Hesabatda shatali malumatin asan anlasilan formatda temin edilmasina ¢alismaq lazimdir.
360 darace aks-alaga hesabatinda taqdim edils bilacak regamli tahlillarin sayi-hesabi yoxdur.
Ugurlu hesabatda asas malumatlar taqdim edilir va insanlarin isi statistik malumatlarla
catinlasdirilmir.

Hesabatinizda arasdirilan har bir sarista tzra har bir qrupun verdiyi Gmumi bal saviyyasi
gostarilmalidir. Mixtalif respondent kateqoriyalarini farglandirmak tictin mixtslif rang ve ya
formalardan istifads edils bilar. Belalikls, ham har bir kateqoriya Gzre Umumi performans
saviyyasi, ham da glicli cahatlarin asan mugayisasi gostarilir.

e ———
. D 3 Qiymatlandirma
isina subyekti
yoniimliiliik S Subyektin
— el
) 4 Hemkarlar
Insanlararasi Tabeliyinde olan
bacariglar . amakdaslar/
—! Kkomanda iizvlari
Diger alagadar
f Oavran_llatln bo . ) 3 4 5 . §a?(slar
sarista
(76) ¥
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ANKET MADDSLORi HAQQINDA XATIRLATMA

Qiymatlandirma subyektini ;
'matiandirm: yektinin sarista giymatlandi . o
verilmis fikirlarin hesabata daxil edilrcrlmgsi fayadnallngjstlir;;fnlamas' fictn anketda

Komanda igin@ yonumlalak

Komanda yanasmasini togvig edir.
fektiv sakilda rohbarlik edir.

Bz komandasina ef

Yaxsi goralmuas iso gora komandani taqdir edir.

Komanda ruhuna onam verir.

Komanda oyungusudur.

insanlararasi bacariglar

Bagqalari ilo munasibatlarinda acigfikirli va adalatlidir.
Effektiv dinlama bacariglan niimayis etdirir.

Munagisa ve sika Stlorle vaxtinda vo effektiv sokilda masggul olur.

qdir edir.

Fordlari yaxs! gordiyl iso gora torif vo to
Basqalarina mentorluq ve kouglug edir.

-
\77>)
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OKS-9LAQo HESABATI

BALLARIN SORiST® MADDSLORI
UZR® BOLGUSU

Bazi 360 daraca giymatlandirma hesabatlari faydali sks-slaga dayarlendirmasi tictin yetarli oldu-
guna gora tahlilin avvalki marhalasinda dayandirilir. Lakin daha atrafli tahlil ds taklif oluna bilar.

Novbeati tahlil saviyyssinds saristays aid ayri-ayri maddalar izre orta ballardan alda edilan
Umumi balin neces alindigini géstara bilarsiniz.

Bu, giymatlandirma subyektinin Gmumi giymati anlamasina, ayri-ayri maddalar Gizra verilon
ballardaki variasiyalari gérmasina yardim etmak Ugiin faydalidir.

e Orta SKALA

- . 40 @ Demak olar, heg vaxt
Komanda igind yonumlalik - Umumu 38 (2)Vaxtasin
da yanagmasini tasviq edir. ] a2 Bozon
Ezg:z:dagna effektiv gakilda rahbarlik eC"II’. 5 36 % -
brulmis ise gore komandan! taqdir edir. i
Yaxs 9o Y rir. : @ Demak olar, har zaman
Komanda ruhuna énam venr. 20
/‘w Komanda oyunc;USUdU“ @ Namalum
(78
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CAVABLARIN DIAPAZONU

Wt i Orta Diapazon
Sonraki addim orta Komanda isine yoénimlilik — Umumi 4,0

gostaricini amala gatiran Komanda yanasmasini tasviq edir. 3,8 3-4
bal diapazonunun slavs Komandasina effektiv sakilds rehbarlik edir. 4,2 3-5
edilmasindan ibaratdir. Yaxs! gorilmis ise gére komandani teqdir edir. 36 3-4

Alternativ olarag, ballar vizual formada gostarila bilar. e —
i i 1 2 3 4 5 O Oziniaiy-
S Ool< O matlandirma
Komanda yanasmasini tesviq edir. AAl A |O o <> Rohbarl
2nhbarlar
Komandasina effektiv rahbarlik edir. O A AOA oOdlo o [ Homkarlar
Yaxgi gériilen isa géra komandani taqdir edir. A A X <D> oog| O A\ Komanda
tzvlari
Ballarin neca paylandigini bilmak giymatlandirma subyektina cavablardaki variasiyani (7‘9>
dayarlandirmak imkanini verir. N ')
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MADD®OLSR UZRS BALLARDA FORQLSOR

on fundamental tahlil saviyyasinda farda aid ballar taqdim edils bilar.

SKALA

——— i ™ @Demakolar, heg vaxt

Oziiniiz]  Rshbarlar Homkarlar | Komanda |Oziiniz ¢ix-la @Vaxta§|r|

tzvlari orta gostarici @ Bazan

e | 2 Jals [z [a]afula]s]s] se | e
. I I 1 1 @Demakolar,harzaman

@ Namalum

Bu, muxtslif hesabat gruplari arasinda farglarin, elaca da cavab diapazonunun géstarilmasi
baximindan Ustiinlik taskil etsa da, ayri-ayr cavablara hadsiz diggat yetirildiyi halda, "tahlil
iflici"na gatirib ¢ixara bilar. Bu, xUsusila 50 va ya 60 fardi sariste maddasinin tahlil
olundugu hallara aiddir!
Qeyd: Qiymatlandirma subyektinin 6ziiniin verdiyi balin gostarilmasi normal olsa da,

(so) adatan, bu, orta giymatin hesablanmasi zamani nazara alinmir.
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ORTA VO NORMA BALLAR

Kiminsa balini basqalari ile miqgayise etmak faydali ola bilar. Eyni miassise daxilinde
banzar rollara malik bir qrup saxs 360 daraca giymatlandirmadan kecdikda grup Uglin orta
bal hesablana va fardi zaminda nail olunan naticalarla birlikds taqdim edils bilar. Bu onlara
6zUnU hamkarlari il miiqayisa etmak imkanini verir. Masalan: bitiin satis amakdaslari
giymatlendirildiyi halda, butiin komanda tzrs orta bal hesablana bilar.

Sektorda birbasa mugayisa edila bilacak grup mévcuddursa, bu, norma bali ola bilsr. By,
sektor Gizra orta gostaricidir ve adatan, yizlarla giymatlandirma balina asaslanir.

Oziiniz| Rshbarler | Hamkarlar | Komanda | Oziiniz gix-la |Komandanin|  Qrup
Uzvlori orta gostarici |orta gost-si| normasi
Basqalarina mentorlug 2 alslalalalul alals 36 33 32
va kouglug edir. ! ! !
I I 1 1

e
E‘b
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SUTUNLU DIAQRAM VO HISTOQRAMLAR

Malumatlar ¢ox sayda Usulla taqdim edils biler. Masalan, sarista va resp

ondent gruplari arasinda

miqayisani gostarmak Uglin stitunlu diagram va histogramlar ¢ox faydalidir.

——
Planlagdirma va - ‘ ‘ ‘
giymatlandirme : i ‘ .
inkisafva _ ‘ 1 >
strategiya | : ‘ -
Qavramlan 3
sarigta p 0 1 2 3 a 5

Qiymatlandirma
subyekti

Subyektin
rehbarleri

Hamkarlar
Tabeliyinda olan
amakdaslar/
komanda iizvleri

Digar alaqadar
soxslor
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OKS-oLAQo HESABATI

SUTUNLU DIAQRAM VO HISTOQRAMLAR

5
4
A
3 Qiymatlandirma
subyekti
[ Subyektin
2 rahbarlari
Hamkarlar
Tabeliyinda olan
1. | o,
. Digar alagadar
soxslar
o} @ . | NN . | '®N | -
03,00 03,20 03,80 02.70 : 04,11 03,33 03,67 03,74 : 03,29 03,21 03,36 04,21
Komanda isi . insanlararasi bacanglar | Motivasiya

-
P?b
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RADAR DIAQRAMLAR

Is haqqinda bilik
Radar diagramlar 9
mixtalif hesabat
gruplarinda butiin Oziiniiidareetme .-~
sarists modellari Gzra H
Umumi icmal taqdim :
edir. Lakin diggatli :
olmaq lazimdir, har bir .

is miinasibatlarinin
Seay inkisaf
~.._ etdirilmasi
3
\
\

madda arasindaki xatlar

alagalilik kimi goriinsa Unsiyyat

da, bela bir alags, 3
aslinds, moévcud

olmaya bilar.

Genis tasirdan
istifada

-~ Oziiniiz

Hamkarlar
~ ~ Tabe igcilar iso maragin Motivasiya
—— Rahbarlar yaradilmasi
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YALANLAR, LONDTO GOLMIS
YALANLAR VO STATISTIKA!

Oks-alaga ballarinin grafik tasviri nisbatan giicli cahatlar hagginda miizakiraya takanin
verilmasi baximindan faydali ola bilar. Lakin ragamlari sarh edarkan ehtiyath olun. Qrafik,
diagram va cadvallara onlarin statistik etibarligi ile miqgayisada ifrat shamiyyat verila
bilar. Komanda isina gore orta bal 3,9 va lnsiyyat bacarigi Gizre 3,4 taskil edirsa, sektorda
iki bacariq Uzra orta gostaricinin bdylk daracads fargli oldugunu nazars alaraq,
giymatlandirma subyekti komanda isinda daha saristali sayiimalidirmi? Aydindir ki,
almalarla armudlarin mugayise edilmasi tahliikasi yarana bilar. Hatta ¢ox vaxt eyni sarista
sahasinda saristaliliys aid har bir fikirla fargli "alma" novlarini miqgayisa edirik.

Eyni sz orta bal ve ya "norma‘larin istifadasi hagqinda islana bilar. Rollarin fargliliyini
nazars alsaq, inzibati islarla masgul olan saxsin "Unsiyyat bacariglan” sahasinds topladig
4,1 bal satis sahasinda gazanilan eyni gostarici il migayisa edils bilarmi? Bundan alavs,
orta gostaricinin mixtalif névlari mévcuddur — adadi orta, moda ve median. Orta
gostaricilardan istifada edirsinizss, mlqayisa taraflarinin banzarliyina amin olmalisiniz.

Masala orta balla bitmir. Ballarin neca paylandigini, standart kanarlasmani bilmadan
giymatlandirma subyektinin balinin statistik baximdan orta gostaricidan neca farglandiyini
muayyanlasdirmak mimkin deyil. Raqamlarla ehtiyath olun!
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OKS-OLAQS HESABATI

BALLARIN SIRALANMASI

Osas naticalari g
rin vurgulanmasinin d ir i
9 aha bir Gsulu 0
\S/aban Ef‘agl balin toplandigi 10 saristo maddasinia:y)r/.zksak tlaalln toplandigi 10 sariste maddasi
ubyektina sarista Uzra qi e a siralamaqdir. Bu, qi .
isman qgticlii teraflarini . Bu, giymatlandirma
haddan arti e 9 roflarini anlamaqda yard
q cox deyils ) imaqda yardim edacok. M .
C yilsa, siralama tam sakilde tagdim edils bilar. addalarin say:
on yiiksak balin toplandig 10 madda on agag balin toplandigi 10 madda
Emosiyalara adekvat nazarat saviyyasi niimayis etdirir. Komanda ruhuna 6nam verir.
Axici ve anlagiqlt e-maktub, geyd va hesabatlar yazir. Komanda oyungusudur.

Mijassise daxili vo aricinda pegokar obraz Yeni ideyalar toplamag Giglin massisa xaricinda

nimayis etdirir.

Komputer sistemlari ve program tominatindan
effektiv istifads edir.

is ohdaliklari ilo alagadar ytksak bilik seviyyasi
gostarir.

isina bagliliq niimayis etdirir.

Sahasinda bag veran yeniliklardan xabardardir.

§ebeka\a§madan istifada edir.

Nozarati altinda olan sahalerda mintazem
qiymetlandirma\ar aparir.

inkisaf planlarini yaxs! aragdinimis malumatlar
asasinda hazirlayir.

is yerinda aylenca v® sonlik duygusu yaratmaga
calsir.

Miassisoni smakdaslarin z6vqls calisdign is yerina
cevirmak tglin slindan galeni edir.
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OKS-oLAQo HESABATI

YAZILI ROYLOR

Aciq suallara verilan cavablar an zangin ray manbayidir.

Har bir maddanin diggatle nazars alinmasini tamin etmak tgtin:

e oxucunun diggatini birdsfays bir sual lizarinds
camlasdirmasi Uclin har bir suali cavablari ila birlikds yeni
sohifeys yerlasdirin;

e ray paraqgrafina muxtslif magamlar daxildirss, onlari bir-
birindan ayirin;

e  butln respondetlarin cavablarini har dafs eyni sira ils cap
etmayin, bu onlarin kimliyini ala vers bilar. Masalan:
rahbarin sarhlarini har zaman birinci siraya yerlasdirmayin;

o pesokar toassirat yaratmaq Uclin grammatik va orfografik
sahvlari dlizaldin, lakin manani dayisdirmayacak gadar

ehtiyath olun;
o istifads edilan sdzlari dayisdirmayin. Onlar respondentlarin
sozleridir va oxunarkan onlarin sézleri kimi gabul (e
(87)
olunmalidir. )
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YAZILI ROYLOR
NUMUN®S

Eyminin gucld cohatlari hansilardir?

Eyminin texniki bacariglart miikemmoldir.

Eyminin miistorilorin chtiyaclariny,
programlart, layihonin maliyys taloblorini
basa diismok bacarig1

(7 sahasi iizrs malik oldugu bilik vo soristo

Eyminin yiiksok texniki biliyi — miirokkab
mithondislik problemlori ilo qarstlagan
insanlar moaslohat {igiin ona miiraciot edirlor.

Eymi gorgin is rejiminda sabirli vo sakitdir.

Onun texniki bacarigt ¢ox yiiksokdir. O har
zaman doyerli hall yollart tapir.

Cotin vaziyyatlords yaxst reaksiya Verir,
komanda daxilinda problemlarin hollina
yardim etmokdon gokinmir.

Eyminin tinsiyyot bacang! yiiksokdir,
iclaslarda yaxs! danisit, mitkommal
toqdimatlar edir.

fsi heyatini mikommal idars edir.

0, nozaketli insandir, soyuqqanhligmnt heg
vaxt ftirmir.

Convright protect
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Qiymatlandirma subyektinin raylari mivafiq kouging bacariglarina malik bir sexsle iz-tiza
mizakire etmak imkani har zaman olmalidir. Raylarin tamin edilmasinda tacriibaya malik
oldugu halda, bu saxs onun rahbari va ya miassisa daxilinda basqa saxs, masalan, isci
heyati ve ya talim komandanizin lzvi ola bilar. Alternativ olarag, onunla is tgtin kanardan
aks-alaga kougu davat eda bilarsiniz.

Reyin teqdim edilmasi ¢ox vaxt biitdv prosesin an vacib hissasini taskil edir.
Qiymatlandirmanin pozitiv tasira malik olmasi tgtin giymatlandirma subyekti malumatlari,
nazarda tutuldugu kimi, konstruktiv formada diggate ala bilmalidir. Yaxsi teqdim
edilmayan ray giymatlandirma subyektinin mayuslugu, Gmidlarinin pug olmasi ila
naticalana bilsr. Bu halda, onun 6ziinii bu magsada hasr etmak ehtimali az olacag.
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¢  Qiymatlandirma subyektini taqdim olunan ray haqqinda
distinmaya sovq etmak Uglin dastaklayici mihitin
tamin edilmasi.

¢  Qiymatlandirma subyektinin raydaki fikirlari
dirist miinasibat kimi gabul etmasinin teamin
olunmasi.

e Qiymatlandirma subyektina rays ravac
veran davranislari
muayyanlasdirmakds yardim
edilmasi.

¢ Qiymatlandirma subyektina raylari tahlil edib
asas masalalari segmakda yardim olunmasi.

¢  Qiymatlandirma subyektinin rays cavab reaksiyasinin
arasdiriimasi.

e  Qiymetlandirma subyektina arzuedilon davranis dayisikliyi
Ggln tadbirlar planini hazirlamaqgda yardim edilmasi.

€
o)
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Qiymatlandirma subyektinin rahbarinin ya formal raydan sonraki faaliyyatler zamani, ya da
miuvafiq talimdan kecdiyi halda, aks-alags prosesina aks-slaga kougu gisminds calb
edilmasi har zaman faydalidir. Bunun asagidaki tstlnliklari mévcuddur:

rahbar va giymatlandirma subyektinin bir-birini daha yaxsi basa dismasina gatirib
¢iIxara bilar;

rahbarin kouging bacariglarini takmillasdira bilar;

hesabatdaki dalillar imumi narahatliga sabab olan sahalarin ala alinmasini asanlasdira
bilar;

har iki teraf razilasdigda tedbirlar planinin icra olunmaq ehtimali artir.

Harcand asagidaki sebablardan ehtiyatli olmaq lazimdir:

rahbar aks-slaga kougingi tglin talab edilon saviyyada bacariglara malik olmaya bilar;
giymatlandirma subyekti rahbarini tarafsiz hesab etmaya, proses naticasinds 6zini
gargin hiss eda bilar;

ikisi arasinda miinagise movcud oldugu halda, ¢atinliklar yarana bilar;

giymatlandirma subyekti 6z rahbeari ila zaif cahatlarini tabelilik minasibatlari sababile
muzakira etmak istamaya bilar.

~N
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Qiymatlandirma subyekti, onun rahbari ve mistaqil aks-alaga kougu arasinda ugtarafli
aks-alaga iclasinin kegirilmasi faydali ola bilar. Bu, xisusile giymatlandirma subyektinin
rahbarinin istirak etmali oldugu, lakin aks-alaga kougu kimi, yetarli tacriibaya malik
olmadigi hallarda magsadauygundur.

Uctarafli tahlil
hamginin rahbar
va giymatlan-
dirma subyekti
arasinda
munasibatlar
zaif olduqda,
musyyan
daracada
mediasiya talab
edildikda ¢ox
faydali ola biler.
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Oks-alaga kougu:

e miudaxilalerdan uzaq rahat muhit segmali;
e miusahibanin formatini ve tadbirlar plani hazirlamaq niyyatini izah etmali;

« giymatlandirma subyektinin raylarin ona necae kdmak edacayini gézlomasi hagginda
fikirlarini mizakira etmali (pozitiv minasibat sonradan tedbir gérmak havasinin daha
glclu olmast ile naticalanacak);

¢ hesabat taqdim etmali, har bélmanin mazmununun izahini vermali, giymatlandirma
subyektinin basa diisiib-diismadiyini yoxlamali (ilkin tslims niimuns hesabatin daxil
edilmasi faydali ola bilar);

. har bir bélmanin oxunmasi, suallarin verilmasi t¢tin vaxt ayirmals;

o davamli sakilds takliflar vermak avazins, giymatlandirma subyektindan asas masals va
movzular muayyanlasdirmayi xahis etmalidir.

~N
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Oks-alage kougu:

e rayin mudafiacisi kimi ¢ixis etmali, giymatlandirma subyektinin rays, sadacs,
razilasmadigindan bigana galmasina imkan vermamali;

o rayds qgeyd edilan davranislarin konkret dalillarini axtarmali;

e inkisaf etdirilmali olan magamlar gadar muayyanlasdirilmis giicli cahatlari do mizakira
etmali;

e giymatlandirma subyektini miintazam gaydada icmal tartibina, gérilmali olan
tadbirlara dair geydlar aparmagda tasviq etmal;;

e ray va onun biznes performansindaki naticaleri arasinda slagani arasdirmaldir.
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Oks-alaga hesabati tahlil edilarkan nazars alinmali olan asas magamlar:

sarista Uzra ballarin Gmumi saviyyssi;

mixtalif respondent gruplarinda farglar (hamkarlar, komanda Gzvlari vs s.);
mixtalif hesabat gruplari terafindan verilan nisbi ballar;

giymatlandirma subyektinin isi ticlin an vacib sarists maddalari tzrs verilan ballar.

Komanda isina

H H H i
yonimliilik - : :

. . _ Qiymatlandirma
2 subyekti
4 Subyektin

. [ H H rahbarlari
Insanlararasi -
Hemkarlar
bacariglar : : -

- - - Tabeliyinda olan
[ || omokdastars

: ; komanda iizvleri

Qavran_llan : ; . Diger slagedar
sarista }0 1 2 3 4 5 saxslar

<
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Verilacak suallar

e Umumi ballar gézlantilarls miiqayisads yiiksak, asadi, yoxsa orta seviyyadadir?
o Umumi cavablarda har hansi ganunauygunlug varmi?

¢ Qiymatlandirma subyekti ile basqalarinin ballari arasinda fargin ssbabi nadir?
e  Muxtalif gruplar arasinda farg na ti¢tin mévcud ola bilar?

e Ballar sarista ile alagali gliclu va ya zaif taraflari askar suratda gdstarirmi?
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Oziiniz| Rshbarlar Hamkarlar | Komanda Qrup Orta

Uzvlari normasi gostaricisi
Basgalarina mgntorluq > 3 3l 3lalalul 2] 3ls 32 34
va kouclug edir
I I 1 1

Verilmali olan suallar

« Qiymatlandirma subyekti ila basgalarinin verdiyi ballar arasindaki fargin sababi nadir?
« Naya gora eyni qrup daxilinda bu clr ray fargi movcuddur?

«  Naya gora muxtslif qruplar arasinda farq mévcuddur?

¢  Naya gora bazilari bu maddays dair sarh vera bilmirlar?
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istanilan 360 daraca giymatlandirmada vacibdir ki, prosesa giymatlandirma subyektinin

baxislar sistemi ile baglansin. Aydindir ki, baslangic néqtasi onlarin anketi doldurarkan 6zlari
haqginda verdiyi sarhlar olmalidir.

Verilmali olan suallar

e Qeyd etdiklari magamlari Sizca, baslica guicld cahatleriniz hansilardir?
na Uclin vurgulayiblar?

e Hansi sarista sahalarini
asas goturiblar?

i 41 biliklorimin yiiksak oldugunu
i lagadar texniki biliklorimin yuks: _
?&gﬁﬁi;&? Sahomds bas veran son yeniliklordan gert
galmamagq igiin ¢oxX galisiram. o
Adoton, elo hall yollar tapa bilirom ki, miigtorilorim

onlart yaxst qarsilayir.

e  Sorh etmadiklari sahalar
varmi?

T o Layiholorimla olagodar senad isi vo sistemlora yaxst
bagqa maqamlar varmi? nozarat edirom. ot vands
- N . ; ,
iyys savadhihgim yuksakSh.r va layihalori vaxt
It\l/iﬁgx?n ayrilmis biidea daxilinds icra etmok tiglin ¢OX
caligtram.

-
39>)
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Verilmali olan suallar
e Toakrarlanan masalaler varmi?

. Sarihlar sarists sahalari tizra
verilan ballari dastaklayirmi?

e Sorhler giymatlandirma subyektinin
sarhlari ils uygunluq taskil edirmi?
o Rgspondentlarin raylari ila
gl){_matlandirma subyektinin
0zinl hagda tasavviri arasinda
askar farglar varmi?

*Yaln.lz bir dafe ortaya ¢ixan magamlari
hads.lz vurgulamayin. Cox vaxt bunlar
farq!l baxis bucagini tamsil edir. Onlarin
farqlqda olun, lakin diggatinizi tekrarlanan
mesajlar tzarinda daha ¢ox camlasdirin.

(100)
%

@
!r

BASQALARININ YAZILI SORHLSRI

Conun dzunda inkisaf etdirmali oldugu asas sahaler
hansilardir?
Miihondislor komandasini an effekitv tisulla idara edo
bilmok, buraya tapstriglarin hovalo olunmast da daxildir.
Toskilati bacariglar va vaxt qrafikino riayot bacariglart.
Vaxtin idara edilmasi, prioritetlorin mﬁsyysnlesdirilmesi
bacariglarma diggot yetirmd bacarig1.
Daha qsa hesabatlarn yazilmast.*
Islorin hovalo edilmasi/toskilati bacariglar (Layiho rohbari
vozifosini nazer alaraq).
iso gecikmomak, ¢iinki bununla basqalarma yanlis mesaj
ottrilir.
(Vaxtin idara edilmasi va islerin havale olunmasinin
tokrar-tekrar geyd edildiyina diqgat yetirin.)
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Destruktiv raydan yayinmagin an yaxsi Usullarindan biri respondentlarin giymatlandirma
subyekti tarafindan taklif olunmasini tamin etmak va onu respondentlarin istiraka davat
olunmasina saxsan calb etmakdir. inzibatci deyil, mshz is yoldaslan tarsfindsn davat
edildiyini goérdiikda respondentlarin konstruktiv serh vermak ehtimali artir.

Harcand bunlari yerina yetirdikds, respondentlari talim ve malumatlandirma ils tamin
etdikds, suallarinizi konstruktiv ray alacaq formada tartib etdikds bels, neqativ ve ya
destruktiv raylarin alindigi hallar olacaq. Bazan s6hbat yaxsi ifads olunmamis sarhdan
geds, bazan da kiminsa kdhna inclikliyinin heyfini ¢ixmagq Gglin firsstdan istifads etmasi
ola bilsr. Yaxud sadacs, respondentin ray vermasi pis bir anina tesaduf etmis ola bilar!
Adatan, bels sarhlar inkisaf talab olunan sahslar bolmasina daxil edilir.
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¢ Qiymatlandirma subyektina xatirladin ki, bu bélmadaki har hansi manfi sarh gliclii cahat
haqgindaki sualin cavabinda misbat sarhlari veran eyni insanlar tarafindan qeyd edilib.

o  Deyilenlards ikitiraliyin olub-olmadigini arasdirin: balks, bu, yaxsi ifads edilmamis
konstruktiv sarhdir?

e  Respondentin sdylandiklarinin miimkiin ssbabini giymatlandirma subyekti ila birlikda
arasdirin.

Xususila destruktiv sarhlar mévcud oldugda yekun aks-slaga hesabatinin formalasdiriimasin-
dan avval program taskilatcisinin midaxilasi magsadauygun ola bilar. O, sarhlari sile va ya
yenidan nazardan kecirilmasi tG¢lin respondenta qaytara bilar.
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e Hazir olmasi.

e  Zamin yaratmasi, gozlantilari misyyanlasdirmasi.

e  Etibarli munasibatlari formalasdirmasi.

e  Empatiya qurmasi — na deyildiyi gadar, niya deyildiyini basa dismasi.
e  Hormati gostarmsasi.

e  Faal dinlomasi.

e  Badan dili mesajlarinin farginds olmasi.

¢ Qiymatlandirma subyektinin baxis va prioritetlarini gabul etmasi.
e  Forziyyslari yoxlamasi.

o Keyfiyyatli suallar vermasi.

e On vacib sahalari diggat markazina ¢akmasi.

e Masalalarin tam arasdiriimasina vaxt ayirmasi.

¢  Qonasat formalasdirmasi va icmal vermasi.
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insanlarin 360 daracs giymstlandirma asasinda fsaliyyste kegmasinin dérd marhalasi mévcuddur:

< Rayda na deyildiyinin basa disulmasi )
S

C Rayin basgalarinin asasl gavrayisi/miinasibati kimi gabul edilmasi >
.

C Faaliyyata ke¢mak istayi )
S =

C Faaliyyats kegmak >

Koug insanlarin bu dérd marhaledan ke¢cmasinda shamiyyatli rola malikdir.

" J
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360 daraca giymatlondirma i i i ini
60 ‘ s yerinda yasaya bilacayiniz an guicli tecriibalard iridi
glicli emosiyalara takan vera bilar. Koug vaziyyate mivafiq reaksiya vermaﬁr hz: :elgjlarnva

avval dinlamalidir.

Emosiya/Reaksiya
Lageydlik

Aziintimidafis, migavimat

Tagsirin baggalarna Stirilmasi
Qoazab

Taacclb
Rasionallasdirma cahdi

Emosiyaya gapilma

Ruhlanma
Motivasiyall

@
e

Cavab tadbiri

Qiymatlandirma subyektinin basgalarinin fikirlarinin asashiligini gabullanmasint
tomin etmaya caligin. Bagqalaninin fikirlarinin miidafiacisi kimi gixig edin.
Narahathigin arxasindaki sabableri arasdirin.

Saxsi rol va cavabdehliklarini arasdirn, nayi farqli eda bilardi?

Sakitliyinizi qoruyun, gozabin sabablarini arasdirin, giymatlandirma subyektini
rayin mimkin sabablarini arasdirmaga sovg etmaya cahisin.

Subyektin na g galdinlan masalanin farginda olmadigini arasdinn.

Rayi izah etmak tiglin iroli surdlan har hansi barastin etibarlihgini yoxlamaga
komak edin.

Qiymatlandirma subyektini emosiyalara gapiimagin normal olduguna inandirin,
reaksiyasinin sabablarini arasdirin.

imkan vermayin ki, pozitiv ray inkisaf etdirilmasi talob olunan sahaleri maskalasin.
Bu enerjidan tadbirlar planini dostoklamak tictin istifads edin.

“
195>)

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd



(106

A

OKS-9LAQS PROSESI

gy

Y.

KEYFiYYSTLI KOUCINQ SUALLARI @)

e Niya insanlar sizi 6z gérdlytnizdan fargli gérmalidirlar?

e  Muxtalif gruplarin gavrayislarinin arasinda fargin mévcudlugunun sababi nadir?

o Insanlarin size daha miintazam qaydada bu ciir ray vermasina mane olan nadir?

« Qiymatlandirma zamani muayyan edilan guicli cahatlarinizdan neca yararlana bilarsiniz?
« Inkisafa ehtiyac olan sahslards performansin dayisdirilmamasinin naticalsri na olacaq?

« Insanlarin sizin hagginda tasavviiriinii dayismsk ticiin hansi tadbirlari gérs bilarsiniz?

e Saxsi inkisaf planinizla slagadar yardim almaq tgiin kimlarin adini geyd eda bilarsiniz?

e  Magsadlariniza nail olmaga yardim lglin basqa hansi resurslara ehtiyaciniz var?

e 1-dan (cox maraqli deyil) 10-a gadar (baslica prioritet) skala Gzra performansinizda
razilasdinlmis dayisikliklare nail olmag magsadina na daracads sadigsiniz?

~N
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e Har zaman isa giymatlandirma subyektinin gozlantilarini arasdirmagla baslayin.

e  Cavablari topladigdan darhal sonra kouging raylarini tamin edin. Bu, toplanmis
impulsdan istifade etmaya imkan veracak, suratle dayisen muassisada aktualligini
goruyan rayin verilmasini tamin edacak.

e Rey Ucln yetarli vaxtin ayriimasini tamin edin. Proses talasik yerina yetirildikda ve ya
ixtisar edildikds, dayarli miizakira magamlar &tirils bilar. Yaxsi dayarlandirmays,
adatan, iki saat vaxt talab olunur, lakin bu miiddat asila da bilar.

e  Prosesin inkisaf aspektini vurgulayin, xtsusila da tamin edilan ray negativ garsilandiqda.

«  Qiymatlandirma subyektina yaxsi ifade olunmayan va ya coxmanali raylari
manalandirmaqda kémak edin.

o Daha aciq madaniyysts malik misssisalerda giymatlandirma subyektini rayin manasini
respondentlari ila daha atrafli aragdirmagda tasvig edin. Kougun bu mizakiraya
vasitagilik etmasi faydali ola bilsr.

-
197>)
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Garak ki, 360 daraca aks-alaga hesabati xeyli faydali malumat ehtiva edir. Ona gére do
koucun giymatlandirma subyektina asas masalalari miayyanlasdirmakda yardim etmasi
faydali ola bilar. Bunu alda etmayin an yaxsi Usulu giymatlandirma subyektinin hamin
masalalari 6z sozlari ile ifade etmasina nail olmaqgdir. Arasdirilmali olan sahalar:

Musyyan edilan asas glicli cahatlar hansilardir?

inkisaf etdirilmasi taklif edilan asas sahalar hansilardir?
Hansi rayi ¢ox vacib olmadigina géra kanara goya bilarsiniz?
Ray hansi yeni suallara ravac verir?

Rayin hansi magamlari aydin deyil?

Bu suallara verilan cavablar saxsi inkisaf planinin bazasini formalasdira bilar.

Copyright protected ~ Management Pocketbooks Ltd




OKS-BLAQD PROSESI [ ‘
)

SOXSi INKISAF PLANLARI @

Ray yalniz dayisiklikla naticalondikda mana kasb edir. Fardin bacariglarini inkisaf
etdirmasina yardim magsadils istifade zamani saxsi inkisaf plani (SiP) miitlaq mévcud
olmalidir. Saxsi inkisaf planinda prioritet faaliyyatlor asagidakilar olmahdir:

« s performansina an
bdyk tasiri gdstaranler.

o Qiymstlandirma subyektinin Motivasiyanin SiP iigiin
artinimasi tgiin

an ¢ox vaxt va say sarf = . yiiksak prioritet
edacayi faaliyyatlar. f4  Usullann tapimasi
2
5 Mii d
& . . liayyen gadar
Heg ?'r tadblrl_n arzuedilan olsa da,
gorilmamasi

asagi prioritets malikdir

$Soxsi motivasiya

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd



4 )
9KS-9LAQS PROSESI Q‘

SOXSi INKISAF PLANLARI @)

A

gy

Yaxs! inkisaf magsadlarinin xUsusiyyatlari asagidakilardir:

o sads dilds hazirlanir, hami tersfinden basa dusulur;

« atilacag addimlar deyil, naticalar asas goturilir. Masslan, "taqdimat bacariglari
hagqinda kursda istirak" inkisaf magsadi deyil, "muxtslif biznes muhitlarinda
effektiv formal tagdimatlar eds bilmak" maqgsadina aparan yolda mimkiin
tadbirlardan biridir;

e magsadlarin hayata kecirilib-kecirilmadiyini sonraki marhalalarda gérmak mimkin
olmalidir;

e hayata kegirilmasi Ggln real vaxt ¢argivasi mévcuddur;

e sayl mahduddur, bela ki, davranis dayisikliklari giymatlandirma subyektinin 6zind
magsada hasr etmasi talabini ortaya qoyur.

Sayl maksimum dord va ya bes inkisaf magsadi ile mahdudlasdirmaga calisin. Kifayat
gadar vacib olan bir va ya iki magsad da yaxsidir.

" J
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Oks-alaga giymatlandirmalarinds inkisafa ehtiyaci

olan sahalarin 6na ¢akilmasi tendensiyasi mdvcud-
dur. Muayyan edilmis asas glicli cahatlarin diggat
markazinda saxlanmasi da bunun gadar va bazan

daha vacibdir.

Cox vaxt glicli cahatlari inkisaf etdirmak daha asa
olur, nainki zaif cahatlari aradan qaldirmaqg. Ona
gora da saxsi inkisaf planina giymatlendirma
subyektinin m&vcud bacariglarindan yeni tsullarla
necs istifada eds, onlari neca daha da takmillasdira
bilacayi haqqinda maddalar daxil olmaldir.
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"Developmental” (inkisaf) — Faaliyyatlar fardin performansinin takmillasmasi ils
naticalanmalidir.

"Relevant" (Maqgsadauygun) — Diqgati shamiyystli forga sebab olacaq asas sahalar
Gzarinda coamlasdiririn.

"Exciting" (Hayacanverici) - Qiymatlandirma subyekti onlara nail olmagq lclin haves
gostarmadiyi taqdirds, magsadlar hayata ke¢mayacak. Yalniz real maragin gostarildiyi
magqsadlari segin.

"Achievable" (Real) — Resurs, vaxt, pul, basgalarinin 6hdasliklari baximindan nail oluna
bilacak real tadbirlsr planlasdirin.

"Measurable" (Olgiilabilan) - Fargin élciilmasi Gsullarini miiayyanlasdirin (takmillasdirilmis
ray, mistari mamnuniyyati, nail olunan biznes magsadlari, xarclarin azalmasi va s.).
“Integrated" (inteqra edilmis) — Magsadlardan birinin digarini tamalamasina, bir-birini
istisna etmamasina nail olun.

"Time framed" (Vaxt mahdudiyyatli) — Prosesin tamamlanacagi vaxti dagiq muisyyanlasdirin.

165 © Toni Pikok
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Rahbar saxs aks-alage kougu deyilss, asagidakilari tamin etmak magsadila gsaxsi inkigaf
planinin onunla miizakira olunmasi miitlaqdir:

onun planin magsadlarinin hansi sebaba asaslandigini basa diismasi;

muayyan edilmis prioritetlarls razilasmasi;

saxsi magsadlarin daha genis biznes planlarina uygun galmasi;

planin har hansi daha Gmumi performans giymatlandirmasi prosesini tamamlamasi;

rahbarin komandasi daxilinds biitiin bu cir planlar ve onlarin komanda prioritetlari ila
neca uygunlasdigr hagqinda tesavviiriiniin olmasi;

giymatlandirma subyektina planina nail olmaq tgtin muvafiq resurslarin ayrilmasi;
magsadlarin hayata kegirilmasi G¢lin dastak va baladciliyin taklif edilmasi;
iralilayisin izlanilmasina yardim géstarilmasi.

-
11,3))
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Oks-alaga hesabati giymatlandirma subyektina maxfi saraitda verilir, lakin bu o demak deyil ki,
onun tam mazmunu basqgalarindan gizli saxlaniimalidir. 9sas mdvzularin paylasiimasi is
yoldaslari ila inkisaf yollari hagginda muzakiranin basladiimasi Giclin yaxsi Gsul ola bilar.

Naticalarin paylasiimasinda magsad kimin na dediyini aydinlasdirmaga calismaq deyil, alava iza-
hat va talimat almaqdir. Faydali yanasma budur ki, giymatlandirma subyekti respondentlars takrar
muracisat edib onlara tasakkuriini bildirsin va tekmillagsma Gsullarinin miizakirasina baslasin.

"Raylara asasan, daha yaxst "Basqalarina daha ¢ox is havala "Gériintir, danisiglar aparmaq
tinsiyyat bacariglart etmayim tévsiya olunub. Bunu bacarigimdan kifayat qadar
qgazanmaliyam. Buna nail hanst sahalarda hayata kegira istifada etmiram. Bu
olmagq tctin na eda bilaram?" bilacayimi miizakira eda bacarigimdan na vaxt va

» 4 bilarikmi?" 4 harada istifads eda biloaram?"
S — e — 1ara

Oks-alaga hesabatinin 6zii paylasilmamalidir. Basqalari kougla miizakira aparmagq Ustlnliyiina

malik olmayacag, giymatlandirma subyektinin nalari dyrandiyini basa diisa bilmayacaklar.

Hesabatin paylasiimasi basqalari Gzarina da onu paylasmaq kimi adalstsizcasina bir 6hdalik
‘D goya bilar.

@
k\,
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OSAS MoSOLSLoR

HUQUQI M3SOLALABR

360 daraca aks-alaga prosesiniz muassisanizin siyasatina, ganunvericiliyin blitiin mivafiq
talablarina uygun olmalidir. Xususile de asagidakilari nazara alin:

Anketiniza giymatlandirma subyektinin yalniz is hayatina aid suallar daxildirmi?

Gorma qabiliyysti zsif ve digar saglamliqg mehdudiyystlari olan sexslar ticlin
muyassarlik tamin edilibmi?

360 daraca giymatlondirma zamani verilan cavab va hesabatlarin saxlanmasi zamani
muassisanizin malumatlarin gorunmasi siyasatina ve malumatlarin gorunmasi
haqginda ganunvericiliys amal edilirmi?

Oks-alaga kouglariniz raylarls is Gclin muvafiq tacribaya/hazirliga/kvalifikasiyaya
malikdirlarmi?

Oks-alaga hesabatinda gender, irg, madaniyyat, inanc, yas ve cinsi oriyentasiya
zamininda ayri-segkiliys yol verilmadiyini ve ya diffamasiya hagqginda ganunun
talablarinin pozulmadigini yoxlamagq Gglin mexanizminiz mévcuddurmu?
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OSAS MoSoLoLeR

360 DOROCO OKS-9LAQODON NO© ZAMAN
ISTIFAD® ETMOMOLI

360 daraca aks-alaga saxsi inkisaf ticlin konstruktiv prosesdir. Basqa kontekstds istifadasi onu
nufuzdan salir va adatan, heg bir fayda gatirmir. Ondan asagidaki hallarda istifade etmayin:
prosesin magsadi haqqinda kifayat gadar talim/malumatlandirma tamin edilmadikds;
zaif performansa dair "dalil" topladiqda;

fardlarin idars edilmasinin avazi kimi;

sikayat va ya intizam prosesinin bir hissasi kimi;

amakhagqinin nazardan kegirilmasi prosesinin bir hissasi kimi;

giymatlandirma subyekti prosesds kénilli istirak etmadikds;

raylerin amakdaslarin aleyhina istifads edilacayi ile bagh qorxu mihiti ve ya
tagsirlandirma hali mévcud olduqda;

X X X X X X X

zaif funksiya gostaran va ya daxili miinagisanin mévcud oldugu komandalarda;

X qgiymatlandirma subyektina rayls islamakds yardim edacak tacriibsli aks-alaga kougu ve
ya vasitaci olmadiqda;

X sonraki tadbirlar Giclin vaxt va resursla alagali 6hdslik gotirilmadikds.

-
117))
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OSAS MoSOLSLoR

MALIYYD MUKAFATI iLO SLAQOLONDIRILMD

Bazi giymatlandirma ve performans
giymatlandirmasi programlari alda edilan
naticalare asaslanan amakhaqgqi ve ya
bonuslarin artiriimasi vasitasile maliyya

miikafatlari ilo birbasa slagalidir. @
=
=

360 daracs giymatlondirma heg vaxt o
maliyys mikafati Gglin asas gisminda istifads
edilmamalidir. Burada magsad yalniz gaxsi
inkisafdir. Qiymatlandirma subyekti ona
"ugurlu 360 daraca giymatlandirmays
nail olmaqg" kimi perspektivindan
baxarsa, butln proses tahrif ola bilar.
Soéhbat galacak emakhaqgqidan
getdikdas insanlarin yalniz parlaq
sarhlar veracak saxslari calb

3 etmak ehtimali artacaq!

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd




OSAS MoSoLoLeR

KOMANDALARDA 360 DOROCD
QIiYMOTLONDIRMODON IiSTIFADD

?6()ddlaracl<§ qiymgtlendirmadgn komandanin performansi haqqginda rayin alda olunmasi Ggln
aydal sakilda istifada edils bilar. Fargli sual névlsrindan istifads olunsa da, proses fardlarinki

ila blsbutlin eynidir. Natical Gvafia inki . - )
toskil edo bilar?/ icalar muvafiq inkisaf plani ile komanda inkisaf sessiyasinin tamalini

K o0 D —

qgatiyyan razi deyilam razi deyilom amin dey y

Komanda mustari ydnimludar. @
Fordi bacanq ve istedadlardan

tam istifada edilir. Q
Komanda xidmatlari tokmillasdirmak O

tigin eksperimentlar edir.
Komanda miistari raylarinin alda olunmasina Q
proaktiv yanagma niimayis etdirir.

000000
00co0oU
0000003
0Q0C00U

Komanda aydin biznes magsadlarine Cj
malikdir.
Komanda izvlarine &z potensialini Q

reallasdirmaqda yardim edir.
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PBOSESiN DOYORLONDIRILMOSI
QiYMOTLONDIRMS SUBYEKTI

Har bir inkisaf prosesinda gu ki
oldugu kimi, yek
slavs dave i ) , yekun marhala prosedu R
Qiymatla);wdrirqnigg 1atma~d'.glnm yoxlaniimasindan ibara?dir. Bun[lunngif:: ¥0 Y8 Miossisoye
ubyektinin proses haqqinda taasstiratinin ara§d|r|Imas(|:clj|r;narhalaSI

360 darace qiymatlandirmanin dayarlandirilmasi: qiymatlandirma subyekti

Anket maddalari isima uygun idi.

razi deyilam () raz deyilam ()~ amin deyilam () raziyam (O tamamila raziyam O

gatiyyan
m hagqinda melumathiligimi artirdi.

Omumilikda, naticaler guicld cohatlari
amin deyilom () razyam

gotiyyan razi deyilam () razt deyilam O (O tamamila raziyam O

qinda molumatlihgimi artirdi.

<1 sahalarda inkisafa ehtiyac duydugum haq
(O tamamila raziyam O

Umumilikds, naticaler han
6@ gatiyyan razi deyilom (O raz deyilam O amin deyilam () raziyam

Convright protect
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OSAS MoSoLoLeR

PBOSESiN DOYORLONDIRILMOSI
QiYMOTLONDIRMS SUBYEKTI

360 derace qiymatlandirmanin dayarlandirilmasi: qiymatlandirmd subyekti’ }
Rayler mani isimda muayyan davraniglar dayismay hovaslendirdi.

gatiyyan razt deyilam O razt deyilom O amin deyilam O razyam O tamamila raztyam O

360 darace® giymatlandirma menim tiiin vacib inkisaf fursati idi.

gatiyyan razt deyilam C) raz deyilam O amin deyilam O razyam O tamamila raztyam O

Umumiyyatla, aldigim royler manim dglin:
cox gézlanilmaz idi O miiayyan qadar gbzlanilmaz idi O miiayyan gadar gdzlenilen idi O gézlanilan idi O

Raylarin an vacib hissasi hanst idi?

Prosesda nayi dayisardiniz?
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PROSESIN DOYORLONDIRILMOSI
RESPONDENTLSR

Raylar hamginin respondentlard tsusila qi i
Roylor har p an, xususile giymatlandirma subyektinin rehbarindan

360 dorace giymatlandirmanin dayarlandirilmasi: qiymatlendirma subyektinin rahbari

Anket maddalari komanda tizviim ticiin uygun idi.
gatiyyan razt deyilam O razt deyilam O amin deyilom O raztyam O tamamila raztyam O

360 darace giymatlandirma komanda iizviim Ugtin vacib inkisaf fursati idi.
gatiyyan razt deyilam O razt deyilam O amin deyilam O raztyam O tamamila raziyam O

Komanda Gzviimin giymatlandirma naticasinda 6z davranislarinda muvafiq dayisikliklar edacayine aminam.
gatiyyan razi deyilam O razt deyilam O amin deyilam raziyam tamamila raziyam

Komanda tizvimin davranislarinda mavafiq dayisikliklari artiq musahida etmisam.
gatiyyan razi deyilam O razt deyilam O amin deyilam O raziyam O tamamila raziyam O

Roylar meni 6z isimda miayyen davraniglanmi dayismaya havaslandirdi.
gatiyyan razi deyilam O razt deyilam O amin deyilam O raziyam O tamamila raziyam O

Komanda tizviimin soxsi inkigaf planini gérmisam. Bali O Xeyir O

65 Komanda tizviimiin saxsi inkisaf planini onunla miizakire etmigam.  Bali O Xeyir O

Col
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PROSESIN DOYORLONDIRILMOSI

QiYMSTLONDIRMSLSRIN

TOKRAR EDILMaSi

12 ay sonra takrar giymat-
landirmanin aparilmasi ilk
programin naticasi va alda
edilan iralilayisi 6lgmak
Gicin ala Gsuldur. ilk
giymatlendirmadas qaldirilan
masalaler hagginda verilan
sarhlarda takmillasmanin
geyd edilib-edilmadiyini
dyranmak Ggln samaraliliyin
giymatlandirilmasi Gglin
verilan ballar va yazilan
sarhlar arasdirila bilar!

.
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OSAS MoSOLSLoR

INKISAFA iNVESTISIYA
80/20 QAYDASI

Muassisa istirakgilarin 6z saxsi inkisaf planini hayata kegirmasi tglin vaxt va resurs tamin
etmirsa, 360 daraca giymatlandirma aparmagin manasi yoxdur.

360 darace giymatlandirma gox vaxt digar inkisaf fealiyystlerinin shate etmadiyi fundamental
masalalara toxunur va siz kok salmis davranislarin dayisdirilmasi zarursti ila tGzlasa bilarsiniz.
Omakdaslarinizin bacariglarini inkisaf etdirmasina yardim gostarmakda gatiyystlisinizss,
onlarin magsadlarini hayata kegirilmasina kdmak tglin vaxt, pul ve enerji sarf etmays hazir
olmalisiniz.

360 daracada giymatlandirma prosesina ayrilan bitin resurslarin 80 %-i ndvbati marhalalarda
inkisaf faaliyyatlarinin izlanilmasina, 20 %-i ise prosesin idara edilmasina sarf olunmalidir.

> J
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NOHAYOT!

360 darace giymatlandirma amakdaslariniz ticlin taqdim eda bilacayiniz an glicli inkisaf
tadbirlarindan biridir. Programin yaradilmasi ilk baxisda mirakkab goriinsa da, faydalari
oldugca boyukdir. Program yaradildigdan sonra miassisanizda onldan ¢ox sayda insanla
tokrar-tokrar istifads eds bilarsiniz.

Yaxs! tartib edilmis va
yerina yetirilmis program
vasitasile tamin olunan
konstruktiv aks-alags
xazinasi insanlarin
haveslandirilmasins,
onlarin bilik, bacariq ve
yanasmalarini inkisaf
etdirmaya ruhlandiril-
masina asasli tasir
gostarir. Sinayin!

-
12,5>)
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Miiallif haqqinda

Toni Pikok (BA* MA** FCIPD***) cox sayda beynalxalq taskilatla emakdasliq etmis,
zangin tacriibays malik idaraetma va liderlik talimgisidir. O, kicikbudcali programlar
vasitasila insanlarin bacariglarini inkisaf etdirmasina yardim magsadils resurslari
mahdud coxsayli kicik ve orta muassisaler, xeyriyys taskilatlar ve digar geyri-
kommersiya taskilatlarina yardim etmaya calismisdir.

Toni son illarda 360 daraca saxsi inkisaf giymatlandirmalarinin miassisalarda
taqdim edilmasi sahasinda ixtisaslasmis, yizlarle rahbar va liders aks-alage
koucinginin tamin olunmasina calb edilmisdir. O, Urakdan inanir ki, yaxsi idara
edilan 360 daraca giymatlandirma prosesi inkisaf yolunda vacib miidaxils ola bilar. Onun
"PDR360" giymatlandirma anketlari toplusundan hazirda Birlagsmis Kralliqda genis istifada edilir.

Talim programlarinin hazirlanmasi va kegilmasi il yanasi, Toni konfrans ve seminarlarda miintazem olaraq
¢ixis edir, hamginin jurnallar tgiin idareetma va liderlik movzusunda magalalar galems alir. O, inkisaf tiglin
edilan har bir miidaxilanin ilhamverici va aylancali xususiyyat dasimali olduguna inanir. Onun enerji dolu
talim programlari yiksak ragbatle garsilanir.

Olaqga

Toni Pikok, "Peacock Training Ltd"

The Old Barn, Showell, Chippenham, Wiltshire, England SN15 2NU Tel: 44 (0)1249 444661
tony@peacocktraining.co.uk www.PDR360Review.co.uk

*Bakalavr daracasi ("Bachelor of Arts")
**Magistr daracasi ("Master of Arts")
***Kadrlarin Pesakar Inkisaft Institutunun haqiqi tizvii (“Fellow of the Chartered Institute of Personnel and Development")

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd




