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"Yiksak performans gdsteran
komandalarin sayi, hagigaten
de, azdir; bu kitab aid
oldugunuz komandalarin
hamin "azsaylilar cargasi'na

gosulmasi Gglin praktiki
alat ve maslahatlarle
zangindir".

istehsalat ve xidmat
tizra direktor

"BUtun saviyyaler Uzre
komanda rahbarlari Uil
cox etibarli ve praktiki bir
talimatdir".

Talim va inkigaf
lizramenecer

"Komandanin inkisaf
prosesindaki ¢atinliklari
aradan qaldirdigi tgiin
komanda isinin
ashamiyyatini anlayacaq
va zOvq alacaqgsiniz".

Asuda vaxt va ictimai
resurslar lizra direktor
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GIRIS

NiY® MOHZ KOMANDALAR?

Komandalar va komanda isi muasir is hayatinin bir cox problemlarinin hallinds mihim rol
oynayir:

e yeniideyalarin, mahsullarin, xidmatlarin ve yanasmalarin islenib hazirlanmasinda;

e bir sira fargli sahalarda ciddi say taleb edan performans gostaricilarinin va
prognozlasdiriimis naticalarin alda edilmasi, masalan, mahsulun catdiriimasi Gglin
muayyan edilmis middatlarin gisaldilmasi va mahsul glsurlarinin azaldilmasinda;

e iri infrastruktur layihalarinin miayyan edilmis middat ve bidce daxilinds hayata
kecirilmasinda.

Calbedici va inandirici vizyonun musayyanlasdiriimasi, muvafiqg resurslarin ve dastayin tamin
edilmasi yolu ils isgilari ruhlandirarag har kasin bacariglarindan, istedad va tacriibasindan
ugur gazanmaq magsadils istifade etmak miumkuindir.

Butlin komandalar miayyan potensiala malik olsa da, bu va ya digar isds naticanin
ugurlu olacagina heg vaxt zamanat vermak mimkin deyil. Cox vaxt realliq nazariyys ile (”'5\
Ust-Usta dismur. \ )
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GIRIS @
KOMANDANIN KECDIYi YOL

Komanda lideri olarag, garsinizda duran vazifslar asagidakilardan ibaratdir:
o fardlar (sksaran yad insanlar) toplusundan komanda qurmag;

e bu fardleri ruhlandiran vizyon islayib hazirlamag;

e onlarin an yaxs! xUsusiyyatlarini har giin Gize ¢ixarmagq.

Komanda uizvii olaraq isa asagidakilari bilmak istayirsiniz:

e niya secilmisiniz, bu komandaya Uzv secilmak size na gazandiracag;
. komandada basga kimlar var, komanda neca taskil edilacak;

e sizdan godzlenilen nadir va performansiniz neca giymatlandirilacak.

"Komanda isi" kitabi bu mévzu ila bagh bitlin masalalarin dyranilmasi va basa disilmasindan
baslayaraq komandanin qurulmasi, liderliyin niimayis etdirilmasi, komanda problemlarinin hall
edilmasi ve nahayat, ugurun geyd edilmasina gadar kecdiyiniz yolda siza baladgilik edacak.

Komandalar bir gecada qurulmur. Komandanin qurulmasi ¢atin ola bilar, amma ¢akilan aziyyat
hadar getmir: yaxsi komanda yaxsi da naticalar alds edir. Komanda qurmagin sirri ondadir ki,

( 6 bu komandani formalasdirdigca sshvlerinizdan dars ¢ixara va yolunuza davam eda bilasiniz.

L

J
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KOMANDA NODIR?
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KOMANDA NODIR?
KOMANDAYA VERILON TORIFLOR %

e "Ayri-ayri fardlarin nailiyyatlarinin comindan daha ¢oxuna nail ola bilacak sakilda
amakdasliq edan miayyan sayda insan qrupuna komanda deyilir".

« "Komanda - iimumi maqsad atrafinda birlagan insanlar qrupudur".

e "Bir-biri ils yaxsi yola gedan, birgs isdan z6vq alan va yiiksak naticaler alda edan, limumi
magsadlar iiciin ¢alisan enerjili insanlar qrupu komanda adlanir" (Frensis ve Yanq "isci
gruplarin takmillasdirilmasi").

« "Komanda - bir-birini tamamlayan bacariglara sahib, Gmumi maqgsads, performans
hadaflarina, yanasmaya sadiq olan va bitin bunlara gére bir-biri garsisinda
masuliyyat dasiyan insanlardan ibarat kigik qrupdur” (Katzenbax va Smit "Komandalarin
mudrikliyi").
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KOMANDA NODIR?

KOMANDALARIN NOVLORI

Komandalar bir cox fargli formalara malik olduglari Gi¢in onlarin adlar da muvafiq olaraq fargli olur:

e isci komandalar; e  sobalorarasi komandalar; e “cevik reaksiya" komandalar;

e  rahbar komandalar; e virtual/masafedan is o texniki xidmat komandalari

o foaliyyst strategiyasi lizro komandalari; e  satig komandalari;
komandalar; o keyfiyyats nazarat komandalar; e  Ozinlidars komandalari.

e layiha komandalari; e  mistari xidmati komandalari;

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd



KOMANDA NODIR?

KOMANDANIN POTENSIALI

Birlikda effektiv sakilda galisan iscilordan
ibarat komandalar:

o toklikds calisan iscilarle miiqayisada
daha yaxsi naticaler alda edir;
e nisbatan boyik gruplarla migayisada
dayisikliklara daha asanligla uygunlasir;
e daha cox riska gedarak fardlarin taklikda
arasdirmaqdan ¢akindiyi sahalari arasdirir;
« fordlarla muqayisada daha cox va fargli
ideyalar formalasdira bilir;
o  bilik va bacariglari, 6ziinainami artirmaqgda
bir-birina kémak edir;
e yalniz tapsinga masuliyyatla yanasmir, eyni
zamanda bir-birina ds sadiglik niimayis etdirir;
~ o sorbast sakilds 6zlsrini motivlsgdirmayi
o bacarirlar.
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KOMANDA NODIR?
KOMANDALAR VO QRUPLAR %

Harcand komandalarin adi daha ¢ox ¢akilir ve onlarin shamiyyati daha ¢ox vurgulanir, amma
aksaran komanda va grupun bir-birindan daqiq sakilde neca farglanmasi ¢asqinliga sebab
olur. Ustalik, "komanda" s6zii cox vaxt komandaya ehtiyac duyulmayan situasiyalarda da
hallandirilir va istifada edilir.

e Qruplar ugurlu naticaler alda eds bilsalar ds, onlarin isi komanda daxilinda ¢alisan
insanlarin isi gadar effektiv olmaya bilar.

o Insanlar gruplarin zaman kecdikca avtomatik olaraq komandaya cevrilacayina inanirlar,
lakin taassuf ki, bele deyil, bu mévzu ile névbati sshifslerds daha atrafli tanis
olacagsiniz.

o lIsds, evds vs asuds vaxtlarimizda zamanimizin ¢oxunu, séziin asl manasinda,
komandalar daxilinda deyil, gruplar daxilinds kegiririk.

Komanda va grup arasinda inca, lakin ¢ox shamiyyatli bir farqg mévcuddur.

e
{

ry
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KOMANDA NODIR?
KOMANDALAR VO QRUPLAR %

9makdasliq qruplarinda:

insanlar birlikds islayirlar;

duygulara yer yoxdur;

munagisalar hall edilir;

etimad va samimiyyat muayyan bir haddadir;
malumat yalniz "zaruri hallarda" paylasilir;
magsadlar/hadaflar ya saxsi, ya da
geyri-muayyandir.

Effektiv komandalarda:

insanlar bir-birlarina etibar edirler;

duygular agiq ifada edilir;

munagisalarin kokd arasdirihir;

insanlar bir-birlarini dastaklayirlar;

malumat sarbast sakilda paylasilir;

har kas Gmumi va vahid maqgsad ugln calisir.

12)
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KOMANDA NODIR?
KOMANDAQURMA V© KOMANDA iSi %
FORQLORI BASA DUSUN (1)

Farz edak ki, maliyya xidmatlari sirkatinda yenidanqurma va struktur dayisikliyi apariimis ve
mustari xidmati komandalari yaradilmisdir. Bu isa o demakdir ki, iscilar 6z lizarlarina daha
bdylk islar gétirmis, yeni proses va bacariglar dyranmis, bir-birlari ila yeni minasibatlar
qurmuslar.

e Bu prosesin ilkin marhalalarinde komandaqurma talimin asas hissasini taskil etmis va
oriyentasiya bacariginin dyradilmasi, komanda Gzvlarinin bir-birini tanimasi, bacariq va
gabiliyyatlarin taqdir edilmasi, o ciimladan yeni birga is metodunun
muayyanlasdirilmasina xususi diggat yetirilmisdir.

e BUtln bunlar hall edildikdan sonra isa asas diqgat komanda isi bacariglarina yénalmis,

daha daqiq desak: ideyalarin paylasiimasi, birgs is ve ya amakdaslig, qarsiligh
samimiyyat va bir-birina dastak olmaq kimi bacariglar dyradilmisdir.

(13"
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KOMANDA N9DIR?
KOMANDAQURMA V© KOMANDA isi %
FORQLORI BASA DUSUN (2)

Tasavviir edin ki, transmilli bir sirkatin satis direktoru isci heyati daxilinds komanda qurmagq
Ggln yardim istamisdir. Bu sirkatin satis nimayandalari har iki ayda bir dafa gorisarak
toplanti kegirirdilar. Har niimayandanin ayri hadaflari olduguna va stimullar performansa
asaslandigina gora direktor onlarin komanda olmadigini basa distr va narahat olurdu.

e  Bu niimayandalar ayri-ayriligda ve mistaqil calisir, bir-biri ils ragabat aparir, Ustalik,
nadir hallarda gorisurdilsr — komandaqurma mimkiin olmaya bilardi.

e Lakin gorisduklari zaman komanda isi bacariglarini (smakdasliq, ideyalarin
paylasiimasi, qarsiligh dastak) nimayis etdirmaya ehtiyac yaranird.

Komandaqurma va komanda isi eyni anlayis deyil: adatan, komanda isi talab olunan zaman
komandaqurmaya ehtiyac yaranir.
« Komandaqurma yeni komandalar yaratmaq va ya mévcud komandalarin performansini
giymatlandirmak Uglin hayata kegirilir.
e Komanda isi komandalari ugur qazanmada tasviq edir, lakin komanda isi 6z-6zltytnda
- komanda amals gatirmir.
{14« Komanda isi magsad deyil, prosesdir.

\_
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KOMANDA NODIR?
KOMANDA SiZd N© ZAMAN LAZIMDIR? %

Komanda siza asagidaki hallarda lazim olur:

e hall yolunu (agar hall yolu, Gmumiyyatls, varsa) heg kimin bilmadiyi real problemlari
aradan qaldirmagda calisirsinizsa (hall yolunun nisbatan sada oldugu bir situasiya ila tz-
Uzasinizss, siza komanda lazim deyil);

e tapsirigla bagl geyri-muayyanlik mévcuddursa, problemlari basqalari ila bolismak
ehtiyaci da artir;

o qoafil ve suratli dayisikliklarle tiz-Uzasinizss;
e iscilorin real tapsiriglar Gzra six amakdasligina ehtiyac varsa.

Bu meyarlar siza aid deyilsa, onda komandaya ehtiyaciniz yoxdur.

(1 S\j

v,

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd



KOMANDA NODIR?
YALNIZ ZORURST YARANARSA %

Unutmayin:
komandalar
muassisanin istanilan
ehtiyacina cavab vera va ya
istanilan situasiyasini hall eda
BILMOZLSR. Bunlar bir yana,
komandalarin isi dizgiin taskil
edilmirss, onlara sarf edilan vaxt
va enerji HODSR geda bilar.

718)

(16)
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KOMANDALARIN
UZLOSDIKLORI
PROBLEMLOR

(\
17>)




/18

18)
\

KOMANDALARIN UZL9SDiKLSRi PROBLEMLSR

1. ROL MODELLSRININ 9SKIiKLIYi

“Direktorlarim va
man komandaya
yaxsi nimunayik”.

Bu na iigiin problemdir? ﬁ

e  Cunki rol modelllari olmadiqda
nimuna gotira bilacayiniz
birisi da olmur.

Pis komanda niimunalari
movcuddur.

Rehber vazifslards calisanlar,
adatan, asas mahiyyati ve ya
problemi basa dismadiklari va ya
musssisa daxilinds komanda lglin
alverisli sorait yarada bilmadiklari halda,
komandalardan agizdolusu danisirlar.
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KOMANDALARIN UZL9SDiKLSRi PROBLEMLSR

1. ROL MODELLSRININ 9SKIiKLiYi

Basa diismak va gabul etmak lazimdir ki:

Na eda bilarsiniz?

an ¢atini muassisanin Ust (rahbar) saviyyalarinds komanda qura bilmakdir;

bu saviyyadaki iscilar, adatan, vaxtlarini uzunmuddatli masals va problemlars, elaca da
musssisadankanar islara sarf edirlar;

"Ust saviyyaya qalxa bilmak" l¢ilin cox gatiyyatli olmaq va tak bir magsads yonalmak
lazimdir, bels bir davranis iss komandalar tgiin talab olunan bacariglara ziddir;

Ust saviyyadaki iscilar 6z aralarinda razihiga gslarak, "6z alagaleri daxilinda" faaliyyat
gOstararak sarbast sakilds islaya bilirlar;

albatts, st saviyyadaki komandalar birga is ve amakdasliga yaxsi nimuna ola bilmirlar,
ona gora da bu iscilar: "Etdiyimi deyil, dediyimi et!" — deyanda teaccliblanmayin.

Musassisanin Ust, yani rehbar saviyyasinds komandaqurma he¢ da asan proses deyil, lakin
bas veranlari basa dissaniz va gabul etsaniz, onu mimkin bir prosesa ¢evirmak olar.
Komanda liderlari bilmalidirlar ki, siyasi bacariglardan ustaligla istifads eda bilsalar,

yani: vbu va ya digar r"nasala, ygxud ta§9bb_us tgtin r_ahbarlgrdan raziliq ve ya dastak ~
almagi bacarsalar, miisbat naticays ve iralilayise nail ola bilarler. {19

v,
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Bu na liglin problemdir?

uguru neca 6l¢a bilar?

Na eda bilarsiniz?

SN
(20}
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KOMANDALARIN UZL9SDiKLORI PROBLEMLSR

2. PERFORMANSIN OLCULMOMOSI

Miiassisa performansi 6l¢miir.

o  Effektiv natice gostarmak magsadils komandanin
butln tzvleri Gglin shamiyyatli olan ve ciddi say
talab edan performans hadaflari olmalidir.

e  Bels performans hadafleri olmadiqda komanda 6z
fealiyyatinin taskilina haradan ve necs baslaya,

e Duizlni desak, cox az sey etmak olar...

e  Performansin olctlmadiyi bir miiassisada
calilsan potensial komandalar, boyiik ehtimalla,
har zaman qrup olaraq galacaglar, ¢linki saylari
yonaldacak bir hadaf movcud deyil.
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KOMANDALARIN UZL9SDiKLSRi PROBLEMLSR

3. HODDON COX KOMANDA

Komandalar har problems cara hesab edilirlar.

Bu na liglin problemdir?

e Cox sadp, ¢linki komandalar butiin problemlars cars ola bilmazlar. Har dafs yeni
problem va ya ¢atinlik yarananda hall yolu olaraq "galin komanda quraq” tasebbisu
irali surtlarss, natica asagidaki kimi olar:

— vaziyystin (tezlikla) diizalacayi gdzlentisi yaranar; halbuki masalanin halli gox vaxt
basga amillards gizlanir ve onu tapmadin yolu komanda qurmagdan kegmir;
— yanhs secim (hall yolu) sababindan komandalara etibar its bilar.

Na eda bilarsiniz?

o lscilara xatirladin ki, komandalar yalniz hall yolunu heg kimin bilmadiyi (agar,
Umumiyyatls, hall yolu varsa) real problemlari aradan galdirmagq Gcln lazimdir.

i

/”?
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KOMANDALARIN UZL9SDiKLORI PROBLEMLSR

4. faRPLaRiN KOMANDALARDAN
USTUN TUTULMASI

Miiassisa komandalan deyil, fardlari taqdir edir.
Bu na ligiin problemdir?

« Komandalar aksaran "performans vahidi" kimi yaradilir va bela da gabul edilir, lakin
performansin giymatlandirilmasi sistemi fardi performansa asaslanir: mikafatlandirma/
amakhaqqr artimi fardi tohfalara asasan muayyan edilir. Naticads, fardlar tohfalarinin
taqdir va ya gabul edilmayacayindan ehtiyat eds, fikirlarini agiq ifads etmays,
ideyalarini bolismays havassiz yanasa bilarlar.

e Bundan alave, matrisali struktura malik miassisalards fardlar séba mudiri garsisinda
cavabdehlik dasiya, lakin komandanin bir hissasi kimi calisa bilarlar; bu cir sistemin da
6z problemlari olur.

Na edas bilarsiniz?

¢ Komandalar Giclin mikafat sisteminin tatbiq edilmadiyi hallarda komanda lideri:
— komanda tzvlsrinin amayini masul saxslarin diggatina catdirarag onlarin tagdir
edilmasi tgiin faal sakilds calismali;

(22" — komanda Uzvlerinin fikir v ideyalarinin giymatlandirms lzra masul sexslare

\_ catdirilmasini tamin edarak onlarin giymatlandirilmasi ticlin say gostarmalidir. )
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KOMANDALARIN UZL9SDiKLSRi PROBLEMLSR

5. ROQABOT MODONIYYSTIi

Taskilati madaniyyat amakdashg: tagviq etmir.

Bu na liglin problemdir?

« Komanda isi — birga faaliyyst ve ahangdar amakdasliq demakdir; lakin asagidaki

hallarda buna nail olmag mimkan deyil:

— struktur va sistemlar daxili regabat va (yersiz) miinagisani tasviq edirss;

— muassisada etimad amili yox haddindadirss (etimad komandada birdan-birs neca
formalasa bilar?).

e Movcud taskilati madaniyyatds riska getmak tablig edilmirss (va edilan sahvlar
unudulmursa), iscilor ehtiyatla harakat edirlar; halbuki effektiv komandalarda iscilari
ham ideyalarini, ham da faaliyyatlarini ¢atin tapsiriglarla sinamaga ve genislandirmays
tasviq edirlar.

Na eda bilarsiniz?

e (Cox az sey...
e Nadir hallarda fardlar 6zlari tagkilati madaniyyati dayisa bilirlar.
‘/

23)
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KOMANDALARIN UZL9SDiKLSRi PROBLEMLSR

6. HODDSN BOYUK KOMANDA

Komanda haddan artiq boyiikdiir.

Bu na liglin problemdir?

e  Cunki 15-20 nafarlik komandalari idara etmak ¢atindir.
« Komanda na gadar boylk olarsa, linsiyyat va nazarst da bir o gadar ¢atin olar,
altgruplarin formalasma tahlikasi yaranar ki, bu da miinagisa ehtimalini artirar.

No eda bilarsiniz?

KOMANDANIN OLCUSU (NUMUN®S)

Komanda tizvlarinin 5-denaz 6-12 13-15 15+
sayinin performansa Problemlarin halli 8 2 1 4
neca tasir etdiyini Muhalfln'}e yurutme surati 1 2 8 4
Uzvlarin istiraki 1 2 3 4
yaddan ¢ixarmayin va Hamraylik/dostluq 1 2 3 4
bir lider olaraqg, onlarin Yekdillik ) 3 2 1 4
savini muvafi avdada Dayisikliya uygunlasma 1 2 8 4
Y iml a qay Fardi mahsuldarhq 2 1 8 4
tanzimlamays Qrup mahsuldarligi 3 2 1 4

. caligin. (1 = effektiv. 4 = an az effektiv)
(24)
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KOMANDANI
NECO QURMALI?

=
35>)




N
(26

\

L

KOMANDANI NECo QURMALI?

KECMiS TOCRUBONIZDON iSTIFADD EDIN

Vaxtila lizvii oldugunuz komandalari yadiniza salin:

Sizdan na etmak xahis edilirdi?

Necs harakat edirdiniz?

Hansi islari yaxsi bacarirdiniz va na ti¢iin?

Hansi ¢atinliklarla Gzlasirdiniz?

O ¢atinliklarin 8hdssindan neca galirdiniz?

Komandaniz necs idars edilirdi?

— Komanda lideri isinin 6hdasindan yaxsi galirdimi?

— Liderin zsif taraflari 6zinu hansi masalalarda/sahalarda gostarirdi?
— Lider siz olsaydiniz, nayise daha fargli edardinizmi?

Muassisaniz daxilinds va xaricinds calisan komandalara nazars salin (idman sahasindaki
nimunalari unutmayin). Hansi darslari ¢ixara va 0z situasiyanizda tatbiq eda bilarsiniz?

Diqqat: Ugurlu bir komandanin tizvii olmusunuzsa, unutmayin ki, eyni siytuasiyalari,
soxsiyyat tiplarini va ¢atinliklari takrar etmak ehtimaliniz cox azdir.
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KOMANDANI NECo QURMALI?

EKSPERTLORLO MOSLOHOTLOSIN

Bu glina gadar ugurlu komandalar haqqinda ¢ox sey yazilib. Bu yazilanlardan bels ganasats

galmak olar ki:

e ugurlu komandalar shamiyyatli bir
magsad ugrunda calisirlar;

e naya nail olmagq istadiklarini bilirlar;

¢ vahid bir komanda kimi formalasmaq
Uclin onlara vaxt lazimdir;

e komanda Uzvlari rollarinin nadan
ibarat oldugunu aydin basa dustrlar;

komanda Uzvlari bir-birlarini dastaklayirlar;
alverigli is Usulu formalasdirirlar;
gorduklari isi giymatlandirirlar;

birlikda aylanmayi bacarirlar.

On asasl is9, ugurlu komandalara na istadiklarini bilan, komanda Gizvlarini ugur
qazanmaga havaslandirmayi bacaran saxslar liderlik edirlar.

Lakin muasir biznes muhitinda:

« yeni formalasmis komandalardan daha e komandalar mixtslif misssisalari, eloca

qisa middat arzinds natica gozlenilir; da muxtalif 6lka ve madaniyyatleri tamsil
o coxprofilli komandalar genis yayilib; edan saxslardan tagkil olunur.
Bltlin bunlar komanda liderinin bacariglarina, bir ndv, "tezyiq etmakls" yanasi, ham da )
onun bacariglarini takmillasdirir. Lakin bu o demak deyil ki, avvalki sahifslards geyd (//2A7\\
edilmis asas istiqamatlara shamiyyat verilmamsalidir — tam aksins. \ )
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KOMANDANI NECo QURMALI?

KOMANDAYA N® UCUN COLB
OLUNDUGUNUZU BILIN

Sizdan na talab olundugunu 6ziiniiz tglin aydinlasdirin. Komandanin taskilatgilarindan sorusun:

e  Bizdan na etmayimizi, hansi sababdan ve na vaxt etmayimizi istayirsiniz?

e "BOylk manzars" necs goriinir, daha daqiq desak, basqa yerlards, yani misssisanin
daxilinda ve xaricinda bas veranlarle na daracada uygunluq var?

e Magsadler konkret, aydin va 6lcllandirmi, inkisafa tasviq edirmi? (agar bels deyilss,
magqsadlari bu meyarlara "uygunlasdirana” gadar sual vermaya davam edin;
komandaninizin yiksak performans géstarmayini istayirsinizsa, bu, mutlaqdir.)

e Ugurumuzu neca giymatlandiracaksiniz? Cavab konkret, aydin sozlarls ifada edilmalidir.

e  Bizim Uglin hansi resurslari (kadr, vaxt, maliyys, obyek va avadanlglar va s.) temin
edirsiniz?

e  Bu no daracads realdir?

e Eda bilmayacayimiz nass varmi?

o e Nahayat, bilmali oldugumuz, lakin bizs sdylanilmayan nass varmi?
{ )

\

\_ J
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KOMANDANI NECo QURMALI?

KOMANDAYA N© UCUN CcoLB

OLUNDUGUNUZU BILIN

Aydin ve konkret sakilde miisyyan edilmis magsadlar
komandaya calb olunmus har kasin enerji, ruh, entuziazm ve
bacariglarinin "canlandiriimasi”"nda miihiim rol oynayir.

Unutmayin, komandani ciddi say talab edan
performans hadaflari formalasdinir.

Bu, bir tarafdan, isle alagsli ola bilsr, masalan:
. yeni mahsullarin hazirlanmasi;
e  mistarilara yeni va ya daha yaxs!
xidmatin gostarilmasi;
e miayyan edilmis tarixe gadar
tadbirin taskil edilmasi.

Yaxud ictimaiyyatla alagali ola bilar, masalan:

e xeyriyya va ya har hansi konkret magsadla
vasaitin toplaniimasi;

e  ehtiyaci olan insanlara yardim:
— ilin miayyan vaxtlarinda ve ya

- falakat fasadlarini aradan qaldirmaq Ggun.
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KOMANDANI NECo QURMALI?

BASQALARINI COLB EDIN

Komanda hansi naticaleri alda etmali oldugunu bilmalidir. Nalarin taleb olundugu barada
0zlinliziin aydin tasavviriniz varsa, bu siza asagidaki imkanlari yaradacaq:

e miayyan bir oriyentirs, basqalari ila béllsa bilacayiniz imumi magsad va vizyonla bagli
asas fikra malik olacagsiniz;

o ovvalcadan effektiv is tsulunu planlagdirmagda baslayacaq ve hansi malumatlarin lazim
oldugunu gétir-qoy edacaksiniz;

e nayin asasinda performans va iralilayisi 6l¢acayinizi miiayyanlasdiracaksiniz.

Lakin yena da butiin bunlar komanda tzvlarinize catdirmalisiniz. Ona goéra da ilk toplantiniz
va bunu neca edacayiniz barada bir gadar dustinin. Axi bu, iscilari ruhlandirmagq, onlarda
amakdasliq istayini va havasini oyandirmaq iigiin aliniza diisan ilk fiirsatdir!

Praktiki ideyalar va takliflar ticlin bax: "Komandaqurma ¢alismalart" kitabi (Pol Tizzard,
"Idarsetma kitablan" seriyasi).
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KOMANDANI NECo QURMALI?

BASQALARINI CSLB EDiN
FORQLI METODLARDAN iSTIFADS EDIN

Unutmayin ki, biz informasiyani duygu organlarimiz — gérma, esitma, lamisa vasitasila gabul
edirik. Bazi insanlar informasiya gabulu tg¢tin onlardan yalniz birina Ustlinlik verirlar:

o Sakillar va vizual tasvirlar
Bu halda sakil, rasm va ya karikaturalardan istifads etmaya calisin.

e Saslor
Naya nail olmagq istadiyinizi agiglayin, komanda tzvlarini mizakiralara ve sual-cavaba
gosulmagda tasviqg edin.

¢ Hisslar
istirakcilara onlarin toxuna va ya sllsrinds tuta bilacakleri material vo ya lsvazimatlar
verin (masalan, mizakira etdyiniz masalalarin xilasasini aks etdiran qgeydlar)

ilk toplanti, adstan, komandanin gslacak ugurunda halledici rol oynadigina gérs onu fargli (is
yerindan kanar), mihitin daha calbedici oldugu, narahat edilmayacayiniz bir yerds kegirin.

Maslahat: vizyonunuzu cap edin, nlsxalarini ham komandanizin tizvlsrins, heam da
mustarilarinize paylayin. Haminin géziiniin qarsisinda olmasi Gglin divara yapisdirin.
Unutmayin ki, vizyon va missiyanin olmasi miayyan bir magama qgadar yaxsidir, bu )
magamdan sonra onlar magsadlara va atilacaq addimlara "gevrilmalidir". {

J

8
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KOMANDANI NECo QURMALI?

BACARIQ VO TOCRUBOLORI MUSYYSN EDIN

ideal bir miihitds effektiv komandalar bacariq va tacriibsnin balanslagdinlmis kombinasiyasina
malik olmalidir. Lakin real situasiyaya nazar salanda goririk ki, miasir komanda liderlarinin
coxunun garsilasdigi ¢atinlik onlarin 6z salaflarindan dyrandiklarinin (sksaren) mehdud vaxt
arzinda an yaxsl kombinasiyasini yaratmaqdan ibaratdir.

Erkan marhalada komanda Uzvlsrinin asagidakilar barads muzakirslar aparmasi grupun
formalasmasina komak edir:

Uzvlarin isda va ya basqga yerds qazandiglar bacariglar;

onlarin nailiyyatlari (insanlarin coxunun tebiatan tavazokar olmasina baxmayaraq);
onlarin komandalar tarkibindaki is tacribalari va bu tacribalardan dyrandiklari;

neca islomayi tarcih edir va basqgalarinda hansi xUsusiyyatlare dayar verirlar;

tapsrigin icrasina neca komak eda bilacaklarini dustnurlar;

maraglari nadan ibaratdir va onlarin fikrincs, "real natica veracak" tapsiriq necs olmalidir;
bu ve ya digar masals ile bagli har hansi ilkin narahatlglar varmi.

Komandanizin potensialindan agah olmadan darhal is metodlarina ve faaliyyatin
32" planlasdirimasina kegsaniz, lazimi naticani alds eds bilmayacaksiniz.

\. J
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KOMANDANI NECo QURMALI?

ViZYONDAN M3QSODLORS DOGRU

Texniki cahatdan dizglin miayyan edilmis magsad ve ya hadaflar silsilasine malik olmaq
vacib sart olsa da, isin sirri tam olaraq bununla bagh deyil.

Vacib sartlardan biri da odur ki, komandaya calb
olunmus har kasin taxayyiil ve enerjisini ise salan,
eyni zamanda vizyonu hayata kecirmayes yardim
edan bayanat tipli konkret fikirlor formalasdira
bilesiniz.

Komanda toplantisindan avval bu fikirlarin mazmunu
barada bir gadar distinin. Lakin 6z fikirlarinizi

talgin etmayin, bu isa komanda Uzvlerini da calb
edin va cavabdehlik yaratmaga calisin.

Komanda tzvlarinin taklif edilon magsadlara etiraz
cahdlarindan gorxmayin, bu, fikir mibadilasini
stimullasdira bilar.
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KOMANDANI NECo QURMALI?

KOMANDA UZVLORiIN® ROL VERIN

Diizglin galisan komandalarda:

e Uzvler onlardan gozlanilan rollar aydin basa dustrlsr;

o rollar Ust-Usta dissa ds, bir-biri ila ziddiyyat taskil etmir;

e ol ve bacariglarin kombinasiyasi verilan tapsiriq
Gcun yetarli olur.

Komanda rollarini aragsdirmag va har rola uygun
bir tizv segmak asan isdir, lakin aksar liderlar
komanda Uzvlarini bir-bir segmak sansina

malik olmurlar.

Praktiki ndqteyi-nazardan yanassagq, size dayisan
soraita uygunlasa bilan isgilar lazimdir.
Komandanin els ilk toplantisi zamani tzvlarin
bacariq va tarcihlarinin misyyanlasdiriimasi ham
. rollar bélusdurdlarksn, ham da doyisikliklar
{34 edilsrken faydali ola bilsr.

\_
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KOMANDANI NECo QURMALI?

ON YAXSI METODU MUSYY®ON EDIN

islarin diizgiin gériilmasi ils baglh hartarafli tacriibani grup daxilinds dyrenmsk imkani daha
boylkdir. Subhasiz ki, asagida sadalanan situasiyalar siza yaxs! tanisdir:

¢ planlasdinlmis middatdan artiq davam edan toplantilar;
e heg vaxt garar gabul eds bilmayan gruplar;
o hatta an sada masalalarin tasdiqi Gglin cox zamanin sarf edilmasi.

insanlan &z tacriibalarini bélismaye tagvig edin, belslikls, grup olaraq faaliyyatinizin tagkili igiin
an yaxsl Usulu islayib hazirlaya bilarsiniz. Masalan, takliflariniz asagidakilan shate eds bilar:

e sada yol izlamak, masalalari haddan artiq murakkablasdirmamak;

¢ haddan ¢ox planlasdirma aparmamaq (vaziyyat dayisa bilar — ve mutlaq dayisacak);

e boyuk tapsiriglari asan idara olunan va konkret middat arzinda yerina yetirilacok daha
kigik hissalara ayirmag;

e dayisan saraita uygunlasmagi, yeni fikir va metodlarin tatbigina hazir olmagi tasviq etmak;

e gordlyiniz isi va isi neca gordlytnizi (daha asan yollar varmi?) mintazam sakilda
nazardan kecirmak.

"Qaydalar na qadar az olarsa, islar bir o qadar asan olar" fikrini asas gétiiriin, e

clinki gaydalar azadligi ve cavabdehliyi mahdudlasdirir. ‘35)
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KOMANDANI NECo QURMALI?

KOMANDA TOPLANTILARI

Komanda toplantilarinin aparilmasina xususi digqgat ayirin. Asagidakilari nazara alin:

birinci névbads, toplantinin magsadini muayyanlasdirin;

toplantilarin hansi straklilikds kegirilmasina ehtiyac duyursunuz;

iscilari bir yers toplamagin praktiki aspektlari nadan ibaratdir;

sadr neca segilir: toplantinin apariimasinda har kasin istirakini tamin etmak tctin sadrliyi bir nafera
deyil, névba ile komandanin butin tzvlarine havals etmak daha magsadauygundur.

Problemlarin halli va gararlarin gabul edilmasi Ggtin miiayyan bir sistemdan istifada edin.
Asagidakilari nazars alin:

adat etmadiyiniz problemlara qarsi yaradici Gsullardan istifads ("Yaradici rehbar” kitabi size bunun
yollarini 6yradacak);

gararlar neca gabul edilacak: lider tarafindan, yoxsa yekdillik asasinda;

Uzvlar hansi saviyyads salahiyyatlara malik olacaglar (kimin hansi masala(lar)da garar vermak
salahiyyati olacaq?);

har hansi garar barads malumati neca temin edacaksiniz;

toplantilarin ugurunu necs giymatlandiracaksiniz.

‘/'3?\ Nahayat, toplantilarin komandani stimullagdirmasi va ruhlandirmasi tiglin hansi tsullardan istifade eda
\\ - bilacayinizi gétiir-qoy edin. (Praktik maslahatlar (iglin bax: Patrik Forsaytin "Toplantilar" kitabi)
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KOMANDANI NECo QURMALI?

GEDISATI QiYMOTLONDIRIN

Muassisanin idara edilmasi tizre glindalik masalalara aluda olan zaman islarin gedisatini
giymatlendirmak tglin vaxt tapmaq ¢ox vaxt tapmag, adatan, ¢atin olur. Lakin ugur
gazanmaq istayirsinizss, vaxt ayira bilmali ve asagidaki suallara cavab tapmalisiniz:

e  Mduayyan edilmis maqgsad va hadaflar lizra islar na daracads irslilayib?
¢ Komanda necs faaliyyat gostarir:
- insanlara ssmimi miinasibat, ideyalara agiq olmaq ("Haglisiniz, amma...");
— amoakdashqg: moévcuddurmu?
— toplantilar: mahsuldardir, yoxsa vaxt itkisidir?
— malumatlandirma: bosluglar varmi?
— iscilor nadan sikayatlanirlar?
— ziddiyyatli situasiyalar; konstruktiv, yoxsa zararli?
— bacariglar va istedad; komanda onlardan an yaxsi sakilds istifads edirmi?
— an boyik dismanimiz 6zimuzikmi?
- real problemlar hall edilir, yoxsa iscilar bu problemlardan yayinirlar?
— hansi darslari ¢ixarmagq olar?

Dustinmak Uglin vaxt ayirmaga calisin — uzun muddat faydasini géracaksiniz.

A

i
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KOMANDANI NECo QURMALI?

9YLONMOYO DO VAXT TAPIN!

Bazan is haddan artiq gargin va ciddi olur.

on ¢atin saraitds ¢alisan komandalar bels, aylanmayi bacarirlar.
Bunu anlamaq heg da ¢atin deyil:

e s yerinda, yaxsi manada, "hay-kly va
harakatlilik" hiss olunursa;

e iscilorin Gziinds tabassiim varsa va
islarindan, haqgigatan das, zovq aldiglari
ballidirss (bu hali na daracadas
tez-tez musahids edirsiniz?)

e qgazanilan ugurlar geyd
edilirsa... ...demali, bels
komandalar aylanmaya
vaxt ayira bilirlar..

. Isin daha zévqlU, hayacanl, insanlarin daha
{38 entuziazmli olmas iiglin na eda bilarik?
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KOMANDAYA LiDERLIK

LiDERLIK NODIR?

Liderlik insanlara maqsad ve ya hadaflara nail olmaq istiqamatinda tasir etmak bacargidir.

Yaxs! liderlar hagqinda asagidaki mashur sitatlar mévcuddur:

“Liderlik — insanlari bir araya gatirmak intizami ils onlarin galblarini fath etmak bacarigini
birlasdiran yolda iralilomak demakdir".

"on yaxsl liderlar o liderlardir ki, insanlar onlarin varligindan bels xabardar olmurlar".
“Lider — islarin yaxsi getmasi t¢lin zamin hazirlayarag mudriklik nimayis etdiran va yalniz
bundan sonra sézi basqalarina veran saxsdir".

“Liderlar isci heyatina 6zlinainam gazandiran va onlari isi gdrmak tgiin lazimi vasitalarla
temin edan insanlardir".

“Liderlik — fursatlar taklif etmakls isgilari an yiiksak naticalars nail olmaga motivlasdirmak
demakdir..."

"...boylk hacmds fiziki va emosional enerji sarf etmak demakdir..."
"..agriya sabab olmaq deyil... agrini gekmak demakdir".
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KOMANDAYA LiDERLIK

LIDER CATISMAZLIGI

Umumilikds, bela hesab edilir ki, komandalar lidersiz foaliyyat gostare bilmazlar, bas

niimuna ola bilacak rol modellarini neca tapmaq olar? Liderliyin keyfiyyati butovlikda
muassisaya tasir gostarir, bununla bels, aksar muassisalorda
onlarin, imumiyyatls, mévcud olmadigini goririk.

Liderlik mévgeyinda olanlar ¢ox vaxt:

Yalniz qorxunc liderlar pis reputasiyaya malik olurlar!

isgilordan an yaxsl naticani neca alda eda
bilacaklari barads tesavviira malik olmurlar;
grupu faaliyyats vadar etmak U¢lin "qorxutmaq
Usulu"ndan istifads edirlar;

basqalarini glinahlandirir va cavabdehlik
dasimaga hazir olmurlar;

yaxsl isa gora taqdiri 6zlarina ydnaltmaya calisirlar;
har zaman hagli olduglarini distintrlar;

vaxtlarini liderliya deyil, is gérmaya sarf edirlar.
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KOMANDAYA LiDERLIK

iDARDETM® VO LIiDERLIK

Arasdirmalara asasan, idaraetma asagidakilari shata edir:

planlarin tartib edilmasi, tafarriiatlarin daqiglasdirilmasi;
planlarin icra edils bilmasi liclin strukturun yaradilmasi;
planlar asasinda gedisatin izlenmasi;

basqgalarinin gozladiklari naticalarin tamin edilmasi.

Liderliys iss asagidakilar aiddir:

e golacak va gazanmagq istadiyimiz movqe ils bagh vizyonun formalasdiriimasi;

e iscilorin bu ve ya digar tapsingin icrasina calb olunmasi va onlara istigamatin verilmasi;

e iscilorin onlarin garsisina ¢ixacaq har hansi maneani asmaga motivlasdiriimasi,
ruhlandirilmasi va harakats gatirilmasi;

e miassisanin ragabat gabiliyyatini qoruyub saxlamag Gglin mahsul ve metodlarda
doayisikliyin apariimasi.

. Lakin realligda bu rollari ayirmaq ¢atindir, bels ki, sksar islards ham idarsetms, ham da
(42} liderlik talab olunur.
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LiDERLIK

Liderlar:

o planlar gercaklasdirir;

o isgilori ruhlandirir, salahiyyat verir va
onlara etibar edir;

o fikirlarini ifads edir;
o riska gedir;

e nogsan va catismazliglar aradan
qaldirir;

o taktiki planlasdirmadan istifades edir;

« insanlarla danisiglar aparir v
raziliglar alds edir;

o onlarin mihakima gabiliyyatina
etibar edir;

o cavabdehliyi gabul edir; ~
(43}
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KOMANDAYA LiDERLIK

LiDERLiYI OYRONMSK MUMKUNDURMU?

Arasdirmalar gostarir ki, bir liderin uguru onun saxsi keyfiyyatlari il deyil, isci heyatini
magsadlari hayata kegirmaya ruhlandirmagq Ggln tapsiriglardan ve miinasibatlardan istifade
va onlarl kombinasiya etmak bacarigi ile miayyan edilir.

o Umuman gabul edilmis vahid bir liderlik tarzi vo an yaxsi liderlik iisulu mévcud deyil;
talab olunan bacariglar kombinasiyasi coxsayli dayisanlardan, isin va isci grupunun
xarakterindan asilidir.

« Liderlik anadangalma olmur; hamimizda liderlik potensiali var, lakin liderlik istedadi har
kasda olmur (istedadi olanlar da buna mitlaq suratda 6z saylari va daxili stimul hesabina
nail olurlar).

e Oslinds, gorkamli liderliyin alamatlari 6ziinii an ¢cox ardicillarin (ve ya xalaflarin)
keyfiyyatlarinda gostarir: onlar 6z potensiallarini ne daracada gergaklasdira bilir; bilik va
bacariglari na daracads yaxsi dyranir, dayisiklik va yeni ¢atinliklare neca reaksiya verirlar.

/'\‘
{44 )
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KOMANDAYA LiDERLIK

BASLANGIC

Oz soxsi tacriibanizi xatirlayin:

e Heg hansisa isa va ya idman komandasina liderlik etmisinizmi?
— Etmisinizsa, na daracada ugur gazanmisiniz?
— Nayi yaxsl bacarirdiniz, hansi sahada 6zlinlizi gdstara bilmirdiniz?

e Tacriibaniz mahduddursa, asagidakilar barads distnin:
— Kimlar sizs bir lider olaraq darin tasir bagislayib va onlardan na &yrana bilarsiniz?
— Hansi fitri bacariglariniz/gabiliyystleriniz var va onlardan maksumim daracads neca
faydalana bilarsiniz?

Diqqgat: 6z bacariginiza ve ya komanda Uzvlariniza etimadiniz yoxdursa (unutmayin, ¢atin ki,
siz onlari bir-bir se¢a bilasiniz), o halda lider mdvgeyini tutmamisdan avval bir daha
dlsuntn. Butlin bacariglara malik olmadiginizi hiss edirsinizss, narahat olmayin.

Tapsiriq yerina yetirildikcs, yaqin ki, siz 6z yanasma tarzinizi dayismali olacaq va belslikls ds,
lazimi bacariglar dyranacaksiniz.

Unutmayin, bir lider olaraq, siz komanda iizvlarinizi ruhlandirmalisiniz. Sizi nayin B
ruhlandirdigini miisyyanlasdirmak isa yaxsi bir baslangic ola bilsr. Bas onu (’4?;

komanda iizvlariniza neca otiiracaksiniz? - )
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KOMANDAYA LiDERLIK

QRUP DAVRANISINI BASA DUSUN

Qruplarda na bas verdiyini anlamagi bacarin.

Na daracads yaxsi tanimaginizdan asili olmayarag, insanlarin gruplar daxilinds neca
davranacagini avvalcadan miayyan eds bilmazsiniz. Lakin asagidakilari miiayyan eds bilib-
bilmadiyinizi dagiqglasdirin:

Mazmun va proses arasindaki farq

o insanlar Gnsiyyst quran zaman prosesda iki asas komponent istirak edir:
— Uzarinda calisdiglar predmet (mazmun);
— fordlar arasinda bas veranlar (proses).

« Diqgatimizi yalniz mazmun Uzarinds camlasdirdikda prosesi, o cimladan yaradilmig
ab-havani, miinagisa zonalarini, (gruplar daxilinds problemlarin asas sababi olan)
fordlararasi emosiyalari nazardan gagiririq.

Qararlar neca gabul edilir
e Qorarlarin neca gabul edildiyine diggat yetirin:
— gararlar mantiq asasinda, yoxsa emosional tasir naticasinda gabul edilir;

(26 — bu prosesda har kas istirak edir, yoxsa yalniz bir saxsin dominantlidi ile garar gabul edilir.

\
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KOMANDAYA LiDERLIK

QRUP DAVRANISINI BASA DUSUN

insanlara necs tasir edilir

e Baziinsanlar cox danigsalar da, onlara az diggat yetirilir. Bazilori ise az danissalar da,
danisdiglari zaman insanlar onlari dinlayirlar; tasir va istirak eyni anlama galmir.

e Tasirin bir cox formalari ola bilar, insanlarin istifads etdiklari muxtslif tarzlara diggat yetirin:
— 0z iradasini dikte etmaya calisan avtokratlar;
— munagisanin va ya xosagalmaz hisslarin ifads edilmasinin qarsisini almaga, garginliyi

aradan qaldirmaga calisian banisdiricilar;

— qapall va bigana goriinan, yalniz basqalarinin suallarina cavab veran kanarda dayananlar,
— har kasi mizakiraya va ya garar gabuluna calb etmak Ugiin ¢cox calisan demokratlar.

Ab-hava necadir

¢ Qrupun necs isladiyini, yaratdigi ab-havani muiayyanlasdirmaya calisin va asagidakilara
diggat yetirin:
— dostyana, yoxsa adavatli, acig, yoxsa gapal ab-hava hokm surir;
— va sabab nadan ibaratdir.

@
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KOMANDAYA LiDERLIK

QRUP DAVRANISINI BASA DUSUN

Qrup daxilindaki qaydalar

Oksar hallarda bazi yazilmamis gaydalar (va ya normalar) pozulmayinca insanlar
problemin mévcudlugundan xabarsiz olurlar!
Qabuledilmaz ve magbul davranislari misyysn eda bilirsinizmi?

Yalniz 6zii haqqinda diisiinan insanlar

Asagidakilari tayin eda bilirsinizmi:

— dominant davranis (basgalarindan Ustiin olmaq cahdi);
fardlara "hlcumlar" va ya ayri-ayri saxslarin tacrid edilmasi;
- ragbat gqazanmaq cahdlari;

— tanga galmis ve 6zlina gapanmis insan;

— zarafat etmak va basqgalarini ale salmag.

Bu davranislar komanda isi Ggln slverisli deyil.

Bas veranlarin farqina vararaq, vaziyyati basa diisarak problemlari nazaratdan
cixmamis hall eds bilarsiniz.
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KOMANDAYA LiDERLIK

LIDERLIYiNizi NUMAYiS ETDIRIN

Effektiv komanda faaliyyatinin sirri asagidaki Gsullarla liderliyin niimayis etdirilmasinda va
komanda isinin tasviq edilmasinda gizlanir:

e komanda tzvlsrina shamiyyatli, stimullasdirici
- bacariq ve gabiliyystlarini inkisaf etdiracak daracads ¢atin tapsiriglarin verilmasi;

e birgs is fiirsatlarinin yaradilmasi
— qrup daxilinda bacariq ve tacrlibalari kombinasiya etmays calisin;

e komandanin giicli Gzvlarinin zaif Gzvlera kémak etmasini tamin etmak
— komanda Uzvlarinizin bacariglarinin tekmillasdirilmasi Gsullarindan biri kimi istifada
eda bilarsiniz;

e is va tapsiriglarin névbalanmasi — komanda Gzvlerina yeni tacriibalar gazanmagq imkani
yaradin;

o« komanda uzvleri il hérmatla raftar edin.

@
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KOMANDAYA LiDERLIK

LIDERLIYiNizi NUMAYiS ETDIRIN

Effektiv komanda faaliyyatinin sirri asagidaki Gsullarla liderliyin niimayis
etdirilmasinda va komanda isinin tasviq edilmasinda gizlanir:

o vazife ve ya moévqeyinizin verdiyi salahiyyatlari slinizda
bark-bark saxlamaga caligmayin, digarlarinin fargli va ya
daha mahdud salahiyyatlari ola bilar
— vaziyyat taleb edarss, salahiyyatlarinizdan

komandanin xeyrina istifade etmaya calisin;

« na vaxt dinlamali, na vaxt harakata kegmali,
na vaxt geri ¢akilmali oldugunuzu bilin
— bunun Ugln iss bas veranlarin fargina
varmali va prosesi izlomayi bacarmaliiniz;

e qorarlar komanda Uzvlarina izah edin
— har kasi prosesa calb etmayin
Usullarindan biri da budur;
. aylanin ve yumoru tasviq edin
(50 — axi isdan zovq almaq da vacibdir.
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KOMANDAYA LiDERLIK

LIDERLIYiNizi NUMAYiS ETDIRIN

Effektiv komanda faaliyyatinin sirri asagidaki Gsullarla liderliyin niimayis etdirilmasinda va
komanda isinin tasviq edilmasinda gizlanir:

yeri galdikds, komanda Gzvlarini tariflamak lazimdir
— yaxs! naticays gors, yaxud natica gozlenildiyi gadar yaxsi olmasa bels, agar insanlar
amak sarf ediblarss, onlara tasakkir edin;

har seyi 6zlinliz etmaya ¢alismayin
— komanda Uzvlarina etibar etdiyinizi géstarmayin tsullarindan biri de budur;
ideyalara aciq oldugunuzu gdstarin va bu yanasmani tasviq edin; "bali, amma..."lar bir

kanara qoyun!
— cari ig Usulunuzla bagli iradlar ssmimiyyatla gabul edin;

ugur va ugursuzluglardan dars ¢ixarin
— unutmayin, ugursuzluqg deyilan bir sey yoxdur, asas odur ki, bas veranlarla bagh
komanda Gzvlarinin fikirlarini dyrana va dars ¢ixara bilasiniz.
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KOMANDAYA LiDERLIK

LIDERLIYiNizi NUMAYiS ETDIRIN

Effektiv komanda faaliyyatinin sirri asagidaki Gsullarla liderliyin niimayis etdirilmasinda vo
komanda isinin tasviq edilmasinda gizlanir:

« ideyalari sorusun va onlarin asasinda harakat edin
— insanlari dinladiyinizi g&starin;
e yaxsl ideyalari irali ¢akin (va har bir ideyanin kima maxsus oldugunu komanda
tzvlerina sdylayin)
— komanda Uzvlerini taqdir edin, har seyi 6z adiniza ¢ixmaga calismayin;
e islori sadalagdirin: nayi etmaya bilarik?
— ¢ox vaxt aparan, geyri-mahsuldar i Gsullarini ixtisar edin;

e komanda Uzvlarini lazimi resurslarla tamin edin
— isler diizgln taskil edilmadikda coxlu enerji israf edils bilar;

e ugura angal téradan an bdyiik problem olmayin, aksins, ugur gazanmaga komak edin.
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KOMANDAYA LiDERLIK

LIDERLIYiNizi NUMAYiS ETDIRIN

Effektiv komanda faaliyyatinin sirri asagidaki Gsullarla liderliyin niimayis etdirilmasinda va
komanda isinin tasviq edilmasinda gizlanir:

e komanda lzvleri arasinda aks-alagani tasviq edin
— zaif va ya guiclu taraflari muiayyanlasdirmak Ugiin bir-birinizin rayini dyranin;

e bir-birindan fargli toplantilar kecirin
— metodlari, sadri, zamanlamani, strukturu, makani dayisin;

e insanlara 6z fikirlarini ifads etmak imkani verin
— miayyan masalalare aydinliq gatirmak va
islarin gedisatini giymatlandirmak
magsadila vaxtasiri olaraq
diskussiyalar taskil edin;

o sabakalasmani tasviq edin
— grup xaricinda yeni alagalar
qurun va inkisaf etdirin.
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KOMANDAYA LiDERLIK

LIDERLIYiNizi NUMAYiS ETDIRIN

Effektiv komanda faaliyyatinin sirri asagidaki Gsullarla liderliyin niimayis etdirilmasinda vo
komanda isinin tasviq edilmasinda gizlanir:

« komandaya mansubiyyati tasviq edin
— grupda birliyi goruyub saxlamaga calisin;
¢ komanda uzvlarini miikafatlandirin
— ¢atin sahadir, ona gore da bu barada istirakgilarin fikirlarini sorusun;
e soxsi nimunanize asaslanaraq liderlik edin
— 0zUnuzun etmadiyinizi basqalarindan gézlemayin;
¢ komanda Uzvlarina etibar edin
— sizi pis vaziyyatda qoymazlar;
¢ heg vaxt farziyya yiiriitmayin
— heg bir sey hagqinda!
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

"BiZ KOMANDA DEYiLiK"

Komandalar komandagqurma masgalaleri va ya aciq havada kegirilon talimlar (rahbarliyin neca
distinmasindan asil olaraq!) silsilasi naticasinda bir gecada "peyda olmurlar". Qrup
komandaya cevrilmak Gglin muayyan inkisaf marhalalarindan ke¢malidir.

Kurt Levin (¢ 8dyranma marhalasi miayyan edir:

donma — malum olanlarla kifaystloenmak va bildiklsrindan kenara ¢ixmamag;
donun agilmasi — ideyalarin, problemlarin, yanasmalarin arasdiriimasi;
yenidan donma — avvalki dayarlarin, minasibatlarin va bacariglarin galacak lglin

lazim olanlarla birlasdirilmasi.

Kog nardivanina asasan isa, gruplar asagidaki tacriiba marhalalarindan kegirlar:

nazakatli olmaq — insanlar bir-birlerini tanimaga calisirlar;
komandada olmagin — grupun yaradilmasinin magsadi;
sababini sorusmaq
giic ugrunda miibariza - insanlar ideyalarini "yeridir", rollar ugrunda mibariza aparirlar;
konstruktiv olmaq — insanlar baxislarini dayismak istayirlar;
(50 manavi durum - yiksak yaradici gabiliyyst, axlaqgi keyfiyyat ve sadiglik niimayis
129 etdirilir.
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

"BiZ KOMANDA DEYiLIK"

B. V. Takman komandalarin inkisafini dérd marhalaya ayirir:

1. Formalasma
e Qrup ilk dafa bir araya galir.

e Formal is gaydalari/metodlari
hala miayyan edilmayib.

2. Coakisma

o Nisbatan nazakatli
formalagma marhalasindan
sonra Uzvlarin 6ziinsinami
artir va miiayyan dearacads

daxili savas ehtimali yaranir.

w

4.

. Normalagsma

indi grup normalarin sistemlar
va prosedurlar formasinda
muayyan edilmasina kegir,
basqa sozla desak, qrup neca
islamali va gararlar neca gabul
edilmalidir.

Performans
Nahayat, grup daha ahangdar
birliysa cevrilir va vahid
komanda kimi faaliyyat
gOstarmaya baslayir.
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

"BiZ KOMANDA DEYiLiK"

Qrupun hansi marhalada oldugunu dagiq muisyyan etmak cox vaxt ¢atin olsa da, tasvir
edilon marhala va davranislarin bazilarini asanligla miayyan eda bilarsiniz.

No6vbati sehifelards da geyd edildiyi kimi, grupun muxtslif marhalalerdan ugurla kegmasina
komak etmak vaxt va zahmat talab edir. Na gadar vaxtin taleb olundugunu demak ¢atin,
prognozlasdirmagq isa, demak olar ki, geyri-mimkinduir. Bu, asagidakilarin daxil ola bilacayi
miixtalif amillardan asilidir:

e grup daxilinds insanlar bir-birlari ila neca yola gedirlar: buna ham daxilds, ham da
kanarda bas veran hadisaler tasir edas bilar;

e dayarlar — fardlarin, gruplarin va miassisalarin minasibat va davranislarina tasir edan
asas harakatverici qlivvalar;

o mixtalif marhalalardan kegarkan va irali striilon masalalarin halli ila bagh qrupun aldigi
talim va yardimin hacmi.

S6zin asl manasinda, komandanin yaradilmasina sarf olunan vaxti nazara almasag, istanilan
qrup inkisafin istaniloan marhalasinda ilisib gala bilar. Bir marhaladan digarina kecid
avtomatik bas vermir.

Liderin har bir marhalads na bas verdiyini gérmak ve miivafiq tadbir gérmak bacarigi
komandanin ugur gazanmasinda halledici rol oynayir.
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

QRUPDAN KOMANDAYA
1-Ci MORHOLS: FORMALASMA

insanlarda asagidala xiisusiyystlars diqqat yetirin:

— nazakatli davranis; — kim(lar) cox danisir (8sasan, gargin olduglarina
— kim(lar) ehtiyath davranir: dediklarini va na bas verdiyini tam basa dismadiklarina
va ya etdiklarini diggatls secir gora), kim(ler) heg na demir;
(heg kim 6zinu "ifsa etmak” istamir); — kimlar bir-birini sinamaga calisir.

Lider iiclin maslahatlar:
ilk toplantida hazirligli olun! Komandanin ugurunu va ya ugursuzlugunu dikts edan cox vaxt
sizin davranisiniz olur. Ona gora ds asagidakilar barads dusinin:

- na alda etmak istayirsiniz; — potensial problemlar/narahatliglar ve mimkiin
— toplantiya kimlar galacak; suallar hansilardir;
— gelenler komandanin yaradilmasinin — yas va tacriba farglari, ehtimal edilan garsiligh
sabablari haqginda na bilirlar; reaksiya hansi formadadir;
— onlar bu komandadan na — iscilerin "buzlan qirb" normal Unsiyyst qurmasina,
gozlayacaklar; malumatlari, ideyalari, tacribalari bolismasina
— komandaya hansi tacriibani neca nail olmals;
gatira bilarlar; — komandanin gazanmasini istadiyiniz
nailiyyatlar barads vizyonunuzu (\59,}
necs catdirmali. )
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

QRUPDAN KOMANDAYA
1-Ci MORHOLS: FORMALASMA

Faydal ideyalar:

Komandanizi 6ziiniiz se¢a bilirsinizss, siza lazim olan muxtslif bacariq ve bilik sahalari
haqginda disinan.

Komandanizi 6ziiniiz se¢a bilmirsinizss, onun tarkibina daxil olacaq isgilarle avvalcadan
alaga saxlamaga calisin va s6hbat edin: masalan, komandanin nalara nail olacagina
Umid edirsiniz, bu iscilar komandaya hansi tacriibani gatirs bilacakler, yaxud onlar neca
islomaya Ustlnlik verirlar.

Mévcud bir sira komandaqurma calismalarina ve materiallarina nazar salin; buzlar
girma, bacariq va tacriibalarin (hemginin alagalarin) paylasiimasi, eloce da magsadlarin
aydinlasdirimasi xtsusi maraq kasb eda bilar.

Qrupun:

— 9saslana bilacayi (daha genis muassisa bayanatindan fargli olaraq) ve

— har kasin gabul eda bilacayi miiayyan bir vizyona formasina cevrilacak...

... "magsadlar bayanati" tartib edin.

ilk toplantinizi is yerindan kanarda kecirmayin Ustinliiklsri barads diisiiniin.
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

QRUPDAN KOMANDAYA
1-Ci MORHOLS: FORMALASMA

Vaxt sizin torafinizdadirmi?

Yeni komandasinizsa, o halda:
— bir natica ortaya cixara bilmak Gglin miisyyan gadar vaxtiniz ola bilar;
— baslangic dovriinln ¢atinliklarini yasayirsinizsa, insanlar siza qarsi sabirli ola bilarlar.

Lakin:

— siz birbasa mahsul satmir, xidmat g0starirsinizsa (masalan, mustari xidmati va ya satisa
dastak komandalarinda oldugu kimi), o halda sizdan birinci gindan etibaran natica
gozlanils bilsr.

Adatan, vaxt catismazhigr o demakdir ki, meydana ¢ixa bilacak qrup problemlari tizarinda
islamak imkaniniz olmaya bilar.

Bu isa ham lider, ham da komanda Uglin stres yaradir, bels ki, onlar bir yandan qrup
daxilinds yaranan garginliyi aradan qaldirmaga say gostarir, digar yandan da bels bir
soraitda natice gostara bilmak tglin calisirlar.

2
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

QRUPDAN KOMANDAYA
2-Ci MORHOLO: COKiSMD

Asagidakilara diqqgat yetirin:

— komanda Uzvlari saxsiyyat tiplari vo — soxsi planlarini ortaya cixarirlarmi;
is metodlari hagqinda fikir bildirirlarmi; — istirakdan imtina edir ve ya &zlarini
- rollarinin hiidudlarini misyysnlasdirirlarmi; sixisdinlmig kimi hiss edirlarmi;
— mdvge ugrunda mibariza aparirlarmi; - motivasiya askikliyinin slamatlari hiss olunurmu.

Qrupun inkisaf eds bilmasi ticlin bu masalalarin tizarinda islomak, onlari mizakira etmak, har
bir fard, qrup ve butoévlikds muassisa tiglin mahsuldar olacaq sakilda hall etmak lazimdir.

Lider liclin maslahatlar:

Bu marhals sinaq marhalasidir: bu muddat arzinds qrup sizi ilk marhalada gorindiyiiniz

gadar dinamik va bacariqli gérmaya bilar. Bu ssbabdan ds, ola bilsin ki, naticada:

— qrupun bir va ya daha ¢ox Uzviinln etirazi va tahdidi ile garsilasarsiniz (Ustslik, qrup bacariqg,
dayar va tacriibanin uygunsuzlugu ssbabindan liderin dayisdirilmasini talab eda bilar);

— grupda pargalanma bas verar, sizin tarafinizds olanlar va liderin dayismasini istayanlar
arasinda galarsiniz (hatta yeni lider tayin edilsa bels, "biz va onlar" minasibati yena da
davam eds bilar).
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

QRUPDAN KOMANDAYA

2-Ci MORHOLa: CaKiSMa

Faydali ideyalar:

Biznes muhitinda bas veranlari izlayin va insanlarin komandanizdan nalar gozlays
bilacaklari barads disunin; naticalar gozlanildiyi gadar tez slds edilmadikda
komandanin taskilatcilari mayus ola va bu hala gére "glinah kegisi" axtara bilarlar.

Olda etiyiniz naticanin standartlara uygun olduguna ve talabalara cavab verdiyina amin

olun; 6z aranizda is metodlari haqqinda miibahisa etmaya ¢ox vaxt sarf edarak
mustarilarin real ehtiyaclarini diggatdan kanarda qoya bilarsiniz.

Komanda Uzvlari arasinda naraziliglarla bagl yayilmaga baslayan sayislara diggat yetirin.

islari son méhlat tarixina gadar catdirmagda say géstarin, sks halda, komandanizin
faaliyystine — va ya faaliyyatsizliyine — gore cavab vermali ola bilsrsiniz.

(63
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

QRUPDAN KOMANDAYA
2-Ci MORHOLO: COKiSMD

Goriilacak tadbirlar:

Catin marhala. On yaxsi taktikalarinizdan biri bu marhalanin yaxinlasdigini svvalcadan miisyyan
etmak va gec olmadan suallarin verilmasini/fikirlarin bildirilmasini tasviq etmak ola bilar.

Xususila basqa is Gsullarini nazardan kecirmak tclin toplanti cagirmagla gabaglayici (bir az da

provokasiya xarakterli) tadbir gorin:

— komanda Uzvlerini toplantiya davet edarkan taklif olunanlara etiraz etmays ve alternativler
irali stirmaya hazir olmalarini sdylayin.

Minagisa alamatlarina digqgat yetirin: geyri-verbal signallara, tahgirlars, insanlarin miayyan
grup Uzvlarina qarsi reaksiyalarina fikir verin (bax: grup davranisi hagqinda béima)

Bir lider olarag, 6nda gedin va cevik olun; istanilan situasiyani darhal yoluna goyun.
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

QRUPDAN KOMANDAYA
3-CU MORHOLS: NORMALASMA

Asagidakilara hazir olun:

— davranisa (masalan, magbul/geyri-magbul davranis asasinda), insanlarin istifada etdiyi dils,
insanlarin na daracads gapali ve ya aciqgfikirli, ssmimi olmasina tesir eds bilacek normalar
(basga sozle desak, standartlar ve ya asas qaydalar) bu marhalads formalasmaga baslayir.

Bu marhalads, adatan, natica alds etmak ehtiyaci va bu sebabdan da gostarilan tazyiq
prosesa kdmak edir. Komandalarin 6z faaliyyatlarini tagkil etmalari 6zllyiindas isle slagadar
problemlarin hall edildiyinin, komanda tzvlarinin bacariq saviyyalarinin
muayyanlasdirildiyinin gdstaricisi ola bilar.

Lider liciin maslahatlor:
Hec stibhasiz ki, ikinci marhalanin agir garginliyi sona yetdiyina va bura gadar galib
¢ixdiginiza géra bir az rahatlasacagsiniz! Lakin yena da asagidakilar etmali olacagsiniz:
— nayi, na Uglin etdiyinizi izah etmakla har hansi yeni komanda Gzviina yardim etmak: bu
daha sonra vaxta ganaat etmaya imkan vers bilar;
— aqiqfikirliliyi qoruyub saxlamaq va yeni ideyalar axtarmagq (sslinds, yeni ideyalari irsli gekmak);
— qrup Uzvlerinin taskilatgiligina imkan vermak: sizdan, sadacs, resurslari tamin etmak
xahis edils bilar; Py
- komandani nazaratds saxlamaq va haranin 6z yolu ile getmasina imkan vermamak. (65

_
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

QRUPDAN KOMANDAYA
3-CU MORHSL3: NORMALASMA

Faydal ideyalar:

e Artig, s6zilin asl manasinda, komandaya cevrilmak potensialina maliksiniz, sadaca
olarag, bunun fargina varmalisiniz.

¢ Novbati marhalaya kegmak Uclin lider komanda Uzvlarina bir-birlari ils hamray olmagin
yollarini géstarmalidir:
— onlari dinlayin va bas veranlari izlayin;
— oks tarafler arasinda vasitagi rolunu oynayin;
— bir-birlarinin problemlarina va ya fikirlarina qulag asmag: taklif edin;
— ¢ahsin ki, qrup Gzvleri Gmumi missiya ve ya magsadi gabul etsinlar va bu baximdan

hamray olsunlar (névbati marhalays ke¢mak Uciin bu, shamiyyastli bir addimdir).

ilk toplantida biitiin bunlari izah etmis ola bilsrsiniz, lakin bas veran daxili
¢okismalardan sonra takrar xtlass vermak vaxtidir.

Diqgat:
e  Bu mearhalada aksar hallarda qrupun ¢akisma marhalasina gerilamak tahlikasi yaranir;
tapsingin yerina yetirilmasina calismaq 6z-6zliiyiinds daha avval muiayyanlasdirilmis
- tacriibe, dayar va ideyalari sual altina ala bilar.
{661 « Qrupa yeni qosulanlar artig mévcud olanlara eitraz eds, belalikls, avvalki garginliklari
\_ yenidan giindemas gatira bilarlar.
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

QRUPDAN KOMANDAYA
4-CU MORHOLS: PERFORMANS

Bu marhalads artiq goracaksiniz ki:

problemlar hall edilir va islor yerina yetirilir;

komanda uzvlari bir-birlarine daha ¢ox dastak verirlar;
malumat va ideyalar paylasilir;

daha boyuk doézimlilik ve uygunlasma hiss edilir;
daha gox yumor, enerji vo samimiyyst nazars garpir;

cox aziyyatli bir is yoxdur, heg bir ¢atin tapsiriq problem yaratmir.
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

QRUPDAN KOMANDAYA
4-CU MORHOLS: PERFORMANS

Lider iiciin maslahatlar:

Ugurla basa catdinlmis isdan sonra arxaya sdykanib dincalmays va rahatlanaraq naticadan
z6vq almagda talasmayin: komanda uzun muddat yiiksak performans gostarmaya davam
eds, yaxud avvalki marhalalara gerilaya bilar.

Bu asagidakilardan asili olacag:

— komandaya na gadar isci qosulur va yeni galanlar na daracads yaxs! inteqrasiya olunur
(sksaran ugurlu komandalarda yeni galanlar ¢atin qaynayib-qarisirlar; komanda Gzvleri
arasinda yaxinliq o daracada ylksak olur ki, yeni galanlar ve ya yeni ideyalar bazan radd
edilir — bax: sah. 92, "Qrup disiincssi" bolmasi)

— biznes mihiti na gadar middat dayisilmaz qgalir; istiqgamatin dayismasi komandani
bacariglar bazasi daxil olmaqla, bittin sahalari yenidan giymatlandirmays vadar eda bilar

Performans marhalasinda lider komanda isini tasviq etmak lglin cox sey eda bilar (ideyalar
Gictin bax: sah. 40, liderlik hagqinda bélma).
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

MUNAQisO

Munagise va ya fardlararasi ziddiyyat ¢ox vaxt qrup tciun faydal ola bilir. O, yeni ideyalari
ortaya ¢ixara, yeni problemlari digqgate ¢atdira bilar. Miinagisanin bas vermasi tabiidir;
komandanin bacarigi 6ziini onda goéstarar ki, miinagisani yaradici qlvvaya cevira bilsin.

Komandanin giicli taraflarindan biri tizvlarinin
baxis va tacriibalarinin muxtalifliyi olsa da,
bazan bu, nezaratdan cixa bilir. iradlar
soxsi xarakter dastyir, fardlar qrup Gzvlari
tarafindan ayri-seckiliya maruz galir, vaxt
ke¢cmis hesablasmalara sarf edilir va lazimi
tapsiriq yerina yetirilmir.

Bu, qeyri-saglam miinagisays aparib ¢cixara,
komandanin ytiksek performansi garsisinda
an bdylk angal ola bilsr. Bels hallarda
konstruktiv tadbirlar gorilmalidir.
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

MUNAQisO

Meydana gals bilacak har hansi (destruktiv va ya dagidici) minagisanin halli, adatan, liderin
6hdasina dislr. Minaqisa ¢akisma marhalasinds tez-tez rast galinan bir haldir, lakin onu
aradan qaldirmaq va islarin gedisatini yoluna gqoymaq giin liderin hamin situasiyani
bacarigla idara eda bilmasi vacib sartdir.

Tadbir gérmamigdan avval bir kanarda dayanib bas veranlari yaxsica misahida etmayi
(Gmumi manzaraya baxmagi) bacarmaq lazimdir.

Minagisani yoluna goymadin bir ¢cox yollari mévcuddur:

QOTiYYSTLI

X ROQABST OMOKDASLIQ
= QARSILIQLI QAZANC
o GUZasT
z QARSILIQLI QAZANC
= YAYINMA TEZ RAZILASMA
g
QaTivYaTSiZ
©MOKDASLIQ
(,\ OMoKDASLIQ ETMOYSN OMoSKDASLIQ EDON
(70
\‘ - "Tomas-Kilmann miinaqisa rejimi alati" asasinda tartib edilmisdir.
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

MUNAQisO

Raqabat — minaqisani 6z fikrinda inad edarak basqalarinin ideyalarini
(qazanc-itki) radd etmakla yoluna qoymag.

Omakdashq — har iki tarsfin fikirlarini dyranmak va bu fikirlardan bir natica
(garsiligh gazanc) ¢ixarmagin yollarini tapmagq.

Giizast etmak. — qarsihigh gazanc gatiran danisiglar aparmaq

(qarsihigh gazanc) bacarigindan istifads

Yayinma - minaqisaya gosulmamag.

(qarsihgl itki)

Tez razilagma — vaziyyati gabul etmak va geri addim atmagda razilasmaq.

(itki-gazanc)

Hansi tarzin istifads edilmasindan asili olmayaraq, miinaqgisays lageyd galmaq olmaz.
Onu mivafiq gaydada hall etmaya calisin. Unutmayin ki, komandanin tzvlari bir-birlarina
ragbat baslemak macburiyystinds deyillar.

7

2y

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd



\_

4(72 |

POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

MUNAQisO
QOTIiYYSTLI OLUN

e "Qarsihgh gazanc" naticasina nail olmaq Uglin digar saxs(lar)a qosulun.

o Oziiniiz ve garsisinizdaki sexs haqqinda aydin tesavviriniiz
olmali va problem buna tasir etmamalidir.

e "Man"la baslayan aydin fikirlar sdylayin.

Minagisa va Ustlinlik verdiyiniz natice haqqinda

fikirlorinizi aydin ifads edin.

Eyni vaxtda yalniz bir masals ile masgul olun.

Bir-biriniza diqgat yetirin va qulaq asin.

Bir-birinizi basa diisdiytntzs amin olun.

Miinagisanin yaradici Usullarla hallina agiq olun.

Muzakira Ggln qgarsiligh raziliq ssasinda alverigli

vaxt va yer segin.

Bir-birinizs tagakkuriinlzu bildirin.

e Unutmayin ki, har hansi miinagise vaziyyatinda
sassizliyi qorumaq gucli tasire malikdir.

N Praktiki ideyalar tciin bax: "Qatiyyatlilik" kitabi
~/ (Maks A. Eggert, "idarsetms kitablan" seriyasi).

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd




POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

LiDERLIK TORZi

Glclu liderler "6nda getmaya" meyilli olurlar va onlarin tarzi komandalarin performansina
glicly tasir eds bilir.
Liderliyin asagidakilar kimi fargli terzlari mévcuddur:

Nazaratgi Planlarin yerina yetirilmasini — konkret talimatlar verir;
istayir: — yaxindan nazarat edir.
Yolgostaran  Tapsindi aydinlasdirir: — maslahatlar verir;
— Uzvlara tapsingin masuliyyatini
hiss etdirir.
Maslahatgi Tapsingi atrafli tasvir edir: — Uzvleri mizakiraya va ideyalari

boélismaya caginr.
— komandanin faaliyyatle bagli raziliga
galmasini tamin edir.
Fasilitator Umumi istigamat verir: — batin cavabdehliyi komandaya havals edir;
— komandanin isin gedisati hagqinda hesabat
vermasini gozlayir.

Liderlar misbat teassirat yaratmaga ¢aligmadiqda musbat tessstirat yaratmagi bacarirlar.
Basqalarinin géziinds yaxsi gériinmays calisdiqda iss grup bunu basa distr ve heg (’7?}

da taqdir etmir. .
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

LiDERLIK TORZi

Lidersinizsa, gabul etdiyiniz terz ve onun effektivliyi cox vaxt ardicillarinizin, elaca da
calisdiginiz miassisanin xarakterindan asili olur.

Ardicillarinizin xarakteri barads disiintn (ardicillarin sayi liderlardan coxdur):

e  Onlar konllstz olaraq ardinizca gedir, dediyiniz har seya ehtiyatla yanasirlar, yoxsa
islarin icinda olmagi, prosesda yaxinda istirak etmayi getdikca daha cox istayirlar?

e Birlikda na daracada yaxsi islayirlar? Lider/ardicil miinasbatlari na daracada plxtalasib?
Qrup hansi inkisaf marhalasindadir?

Dayisan vaziyyat va sartlara uygunlasmagq liciin tarzinizi dayismaya hazir olun.

Qrup daxilinds bag veranlari yena da diggatds saxlayin. isinizi bacarib-bacarmadiginizla
bagl komanda Gzvlerinin fikirlarini dyranmakdan ¢akinmayin; lazim galarss, veziyyste
uygunlasmaq ugtin dayismays hazir olun. Unutmayin ki, siz regemlarla deyil, insanlarla
islayirsiniz.

/'\‘
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

BALANS 9SKIiKLIiYi

Haminin masul saxs olmagq istadiyi va ya har kasin isin getmasina manea olacaq qadar
ehtiyath oldugu bir grup insanla isladiyinizi distiniin. Balanslasdirilmis komandanin
yaradilmasi ticlin lazim olan bacariglar kombinasiyasi olmadan ¢ox yol gst eds bilmazsiniz.

Ugurlu komandalarda asagidaki sexslara ehtiyac olur:

o Yaradici va zangin taxayylls malik olub
sanballi ideyalar irali siiran soxs. ideyalar
olmasa, — hatta bazan manasiz olsalar bels —
komandalar basqga ciir necas irali gedas bilarlar?

o idaraetmani alina alan, insanlari bir araya
gatiran va qrupun strukturunu misyyan
edan saxs.Belalarinin segilmis lider olmasi
sort deyil, lakin onlarin muayyan bacariqglari
olmasa, qrup yerinda saymaga davam eds va
cox az iralilayisa nail ola bilar.
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

BALANS 9SKIiKLIiYi

Ugurlu komandalarda asagidaki saxslara ehtiyac olur:

o lIdeyalar bir araya toplamagla, qrupu garar gabuluna tasviq etmayin praktiki Gsullarini
axtarmagq|la istiqamat veran saxs. Belslari, adstan, tayin edilmis liderlar olurlar va gec-
tez danisiglar bitmali, isler baslamali olduguna gora onlara ehtiyac var.

o insanlarin dzlsrini neca hiss etdiklarinin fargina vararaq, ab-havani duyarag, is
yoldaslarina sadiglik nimayis etdirarak birliyi tablig edan saxs. Bels saxslar olmadiqda
grupun xiisusan da gargin is saraitinda parcalanmasi ¢ox asan olur.

« s grafiki, son méhlst tarixi, yarana bilacek problemlar barads narahat olan soxs.
Bela saxslar tafarriatlara haddan artiq aluda olduglarina géra garginlik yaratsalar da,
an azi, heg nayi gézdan gagirmir va islari vaxtinda tahvil vera bilirlar.
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

BALANS 9SKIiKLIiYi

Ugurlu komandalarda asagidaki saxslara ehtiyac olur:

Qorar va planlari basgalarinin 6hdasindan gala bilacayi praktiki tapsiriglara cevirarak
komanda Uzvlarinin isini tagkil edan saxs. ks halda, ¢ox az is gorils va ya
Umumiyyatls, heg bir is gorilmaya bilar.

Adatan, grupdankanar alagalarindan istifade edarak nalara ehtiyac oldugunu
aydinlasdiran saxs. Belalari komandanin "temirgcilari”, malumat va ¢oxsayl ideyalarin
gaynagidirlar. Bu cir iscilarin sayasinda
komanda realligdan uzaglagmur,
xUsusila da gargin vaxtlarda lazimi
naticani gdstara bilir.

Fargli situasiyalari ve muxtalif
manbalardan toplanan malumatlari
tahlil edan saxs. Belalarinin asl
maharati ondadir ki, komandanin
digar Uzvlerini sahv faaliyyat
istigamatindan ¢akindirirlar.
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

BALANSI NECO QORUYUB SAXLAMALI

« Balanslasdirnlmis komandada har cur isi/rolu icra eds bilan saxslar olur. Bu o demak
deyil ki, komandada har zaman sakkiz nafar olmalidir: komandada har kasin Gstlnlik
verdiyi bir rolu olsa da, ehtiyac yarandiqda, aksar isgilar ikinci daracali rollari da yerina
yetira bilirlar.

e Ugurlu komandalar rollarin isgilare uygun olmasina o gadar da aluds olmurlar, onlar
gabul edirlar ki:
— Uzvlar birdan artiq rolu lzarlarine gotirs bilarlar (xisusila da kicik komandalarda);
— butun rollar vacib olmaya bilar, masalan, layiha marhalalars bolinirss, Gzvler
baslangicda deyil, is iraliladikca komandaya qosulurlar;
— bacarigh liderlar 6z resurslarindan — xususils da secilmis deyil, tahvil aldiglari
komandalarda — an yaxsi yaxs! sokilds istifads edirlor.

e  Praktiki nogteyi-nazardan, komandanizin ehtiyaclarini ve mévcud bacariglar gézdan
kegirin; els bir sey ola bilarmi ki, komanda Gzvlari gln yeni rollar yaransin?
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

BACARIQLARIN CATISMAZLIGI

Komanda ugurlu performans gostara bilmirss, bunun sababi asas bacariglarin catismazhgd
ola bilar. Yaxud da bacariglarin kombinasiyasi va muxtalifliyi verilan tapsirngin icrasi tgtin
yetarli deyil.

isi diizglin qurmus komanda 6z (izvlarinas yeni bacariglar 6yranmak imkani yaradir; yeni
iscilar gatirmays ehtiyac galmir. Lakin hals komanda kimi tam formalasmamis ola bilarsiniz,
ona gors da:

e grupu segmamisdan va ya tahvil almamisdan avval lazimi bacariqlari miiayyan
etmaya calisin;

¢ komanda Uzvlarinizin bacariglar siyahisini hazirlayin (mixtalif bacariglarin/
xUsusiyyatlarin muayyan edilmasi tgiin testlar mévcuddur). Slinizdakilar talab
olunanlarla na daracads Ust-lsta disiir? (iscilsri inkisaf etdirmayin yolu yalniz onlar
kurslara gondarmakdan ibarat deyil, pesakar inkisafin bir cox tsullari mévcuddur.
Stimullagdirici ideyalar Giciin bax: "insan resurslarinin inkisaf etdirilmasi" kitab)

XATIRLATMA: Unutmayin ki, aksar insanlarin ¢coxlu bacariq va gabiliyyatlari olur. ~
Sadacs, onlardan istifads etmak Uglin firsat gozlayirlar. (’7?)

=y
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

PERFORMANS MOSOLOLORIND

QARSI BIGANSLIK

Performans standarta uygun deyilsa va ya performansla bagli problemlar varsa, béyiik ehtimalla, komanda 6z
magsadlarina nail ola bilmayacak. Bu, masalan, asagidaki hallarda bas vers bilar:

zaif performansa qarsi bir tadbir goriilmadikds;

yaxs! performans taqdir edilmadikds;

komanda isinin tasviq edilmasi fardi zaifliklari/istedadlari 6rt-basdir etdikds;

komandanin ayri-ayri Gzvleri zaif oldugu tgtin komandanin alds etdiyi natica ds zaif oldugda.

Maslahatlar:

komandanin els avvaldan 6z magsadlarina hansi miiddat arzinds nail olacagi ve na daracads yaxsi

performans gostaracayi (magbul standartlar) ila bagh aydin tasavvire malik olmasini tamin edin;

lazim galarss, talim, kouging va dastak formasinda yardim taklif edin;

performansi giymatlandirmayin bir yolunu gosterin va komanda toplantilarinin gtiindaliyina daxil edin;

darhal hall yolu tapmaga cahd etmamisdan avval performansla bagli problemin sabablarini arasdirin;

bacariglarin grup Uzvlarinin 6zl tarafindan giymatlandiriimasini va aks-alagani tasviq edin.
Komadanin ugurlu olmasi iigiin, birinci névbads, performansla bagh problemlar (va ya

performans askikliyi lider tarafindan hall edilmalidir. Unutmayin ki, komanda yalniz an zsif tizvi
qadar glcludur.
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

INTIZAM 9SKIKLIYi

Komandanin konkret bir struktura malik olmasi Gglin onun gaydalara ve miayyan daracads
intizama ehtiyaci var. Lakin g¢ox vaxt:

Bela hallarda:

misssise 6z qaydalarini davamli olaraq dayisir, iscilari kanarlasdirir va yenilari il
avazlayir;

komanda Uzvleri yaxsi miinasibatlara yaxsi islemakdan daha ¢ox dayar verirlar;
eqoist davraniglar 6zinl gostarir; komanda Uzvlari 6zlarini basqalarinin hesabina
nazara ¢arpdirmada calisirlar.

0zlinlizs sual verin: "Bas veranlar manim nazaratim altindadirmi?”

(Bir qayda olaraqg, muassisa dayisikliklar etdikds iscilari naticaler barads xabardar
etmakdan basga, alinizdan els bir sey gelmaz. Adatan, komandaqurma saylsrini takrar
etmali olar, baxtiniz gatirarss, tayin olunmus miiddatlari yenidan gdzdan kegirarsiniz.
oksar hallarda iss ilkin Shdsliklarinizi yerina yetirmayiniz gézlenils bilar!)

Bu hal komanda daxilinda bas verirss, darhal iscilari onun naticalari ve komandaya
tesirleri barada xabardar edin. (81

_J
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

IDEYALARIN CATISMAZLIGI

Yaradici yanasma va innovasiya har bir komanda t¢tn mutlaqdir. Miasir problemlarin hall edilmasi
Ugln yeni ideyalar va hall yollari lazim olur; diinan faydali olan bu giin natica versa das, sabah
yararsiz ola bilar.

Asagidaki hallarda komanda Uzvlarinizin yaradici yanasmadan uzaglasdigini anlaya bilarsiniz:

hatta askar vaziyyatlarda bela lazimi reaksiyani vermadikda (etiraz bildirmak va ya sual vermak);
— dustncalarini (6zlari terafindan) tayin edilmis sarhadlarla mahdudlasdirdiqda;

— mimkin ola bilacak cavablari deyil, mahz onlardan gdézlenilan cavablar verdikds;

— davamli olaraq "Bali, amma..." cavablari verarak komandanin “ideya tarafdarlarini” mayus etdikda.

Nb edo bilarsiniz?

e  Yeniideyalara ehtiyac olan sahalara nazar salin, masalan, mahsulun va ya xidmatin, is
metodlarinin takmillasdirilmasi, bacariglardan va resurslardan daha effektiv istifada.

e  Nazars alin ki, yaradici yanasmani, yani yeni ideyalarin formalasmasina komak edan diisinma
tarzini dyranmak mumkundir; beyin firtinasindan alava, bir cox tsullar mévcuddur
(“Yaradici rehbar" kitabindan bu mévzu ils bagh daha strafli dyrana bilarsiniz).

o Insanlarin yeni ideyaya gargi olduglari hallardan niimunalar gatirin.

(/é?) o ldeyalarin irsli siirilmasini tasviq etmak Gclin masgalalar kegirin; har bir "Bali, amma..."ya qars!

bir "Bas birdan..." cimlasi talab edin.
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SIKAYDTLONM®D

Asagidakilardan sikayat edan iscilorla tez-tez
garsilasa bilarsiniz:

« amakhaqq;

e amak mugavilasinin sartlari; /

o s soraiti; 3 }ﬁ: ~ Daha gox pul

o resurslarin askikliyi (kadr/avadanlq); _f: - istayiramill (

Bu halda, insanlar komandaqurma va ya
komanda isi fikrina agiq olmaya bilarlar.
Onlarin butiin enerjisi sikayatlonmaya sarf
olunacaq.

Bir lider olaraq, iscilarin vahid komanda
soklinda toplanmasini xahis etmamisdan
avval bels problemlari aradan galdirmaqg
Uclin say gostarmali olacagsiniz.
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

KOMANDADA ENTUZIAZM 9SKIiKLIiYi

Komandada entuziazm/maraq askikliyine muxtalif amillar sabab ola bilar, masalan:

is prinsipi artiq onlara yaxs! tanisdir, har seyi sinagdan kegiriblar va irali getmak lglin
dizgin yolun secildiyina inanmurlar;

bir-birlarinin fikirlarina garsi agiq olmag, semimiyyat niimayis etdirmak ve komandanin
bir hissasi olmagq istamirlar;

basqalarinin adina ¢ixilacagindan ehtiyat edarak ideyalarini paylasmaq istamirlar.

(muayyan bir saha Uzra ixtisaslasmis va ekspert adini gazanmis insanlar, adatan, hansisa
bdyik komandanin bir hissasi olmaga havas gdstarmirlar; bir ekspert olaraq, adlarini
itirmakdan, an asasi iss, bilik va saristalarini paylasaraq guclerini itire bilacaklerindan
ehtiyat edirlar.)

komanda Uzvleri dyrenmak lgtin bu va ya digar formada aziyyste qatlasmada hazir deyillar.
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

KOMANDADA ENTUZIAZM 9SKIiKLIiYi

Na eda bilarsiniz?

iscilori komanda olmaga macbur eds bilmazsiniz. 9n yaxsi halda, onlari
birlikda islamayin, bacariq va saristalarini basgalari ile paylasmagin

faydalarina inandirmaga say géstara bilsrsiniz. isciler yens ds 6z
fikirlarinda qalirlarsa, tamkinli yanasma
nimayis etdirmayas calisin: q

e onlar konkret bir tapsiriq tizarinds
iki va ya u¢ naferlik gqrup halinda
islomaysa razi salin.

e toplanti cagirin va onlari davat etmayin;
avazinda, gisaca sdhbat edin va onlarin
komandanin bir hissasi olmaq istamadiklarini
bildiyinizi, buna géra da onlari calb etmadiyinizi
izah edin (veracaklari reaksiya sizi teacciiblandirs bilar).
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

SOPOLONMO

9gar bir grup isci har giin eyni yerda birlikda ¢alisirsa, tabii ki, bu grupun bir komanda kimi
distinmasini va calismasini tamin etmak daha asandir.

iscilar bir-birlarindan fiziki cahatdan na gadar uzaq
olurlarsa, birlik yaratmaq bir o gadar ¢atinlasir.
Asagidaki tahlukalari da nazars alin:

e iscilor 6zlarini tacrid edilmis hiss edirlar;

e komanda ruhu catismir;

« Unsiyyat, asasan, texnologiya vasitasila
bas tutur;

e etimad askikliyi hiss olunur;

e iscilor isi vaxtinda tahvil vera bilmirlar.

Muxtalif yerlards va 6lkalarda olan
iscilordan ibarat "virtual komandalar"
yarandiqca bela problemlar getdikca
8e) adi hal alir.
\.
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

SOPOLONMO

Uz-iizs va virtual komandanin bir hissasi kimi islamak eyni sey deyil.

Uz-iize

Komanda Uzvlari bir-birlarini tanimaq
imkani gazanir va birlikds six
amakdasliq seraitinda calisirlar.
Komanda Unsiyyat tgtin muxtslif
Usullardan istifads edir.

insanlarla birbasa alage qurmaq
mimkandur.

insanlari tanimagla ve neca isladiklarini
bilmakls etimad formalasdirmaq
mimkindr.

Komanda 6z madaniyyatini

(is gaydasini) formalasdirir.
Problemlsr komanda topantilarinda
hall edils bilir.

Virtual komandalar

insanlar mixtslif yerlarden isladiklarina
gora minasibatlarin qurulmasi ¢atin olur.

Texnologiya asas linsiyyat metodudur.

Masafs va saat qursaqglari insanlarin musaid
oldugu vaxtlari mahdudlasdira bilir.

insanlar sadacs telefondaki saslardan ve ya
e-maktublardaki adlardan ibarst olduqda

etimadin formalasmasi ¢atinlasa bilar.

Muxtalif dlkalari tamsil edan insanlar

arasinda madaniyyat farglari ola bilar.

Komanda heg vaxt goriismaya bilar ‘/’é?‘
(xarc va vaxt masalalari).

v,
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POTENSIAL KOMANDA PROBLEMLORI

SOPOLONMO

Na eda bilarsiniz?

s Virtual komandalarin fargli ¢atinliklara sabab oldugunu gabul edin — komandalar
haqqinda bildiklarinizi sadaca bu yeni is Gsuluna "kd¢lirmaya" ¢alismayin.

« Masafe na gadar bdyik olarsa, Unsiyyat Uzarinda bir gadar ¢ox islomali olacagsiniz.

e Osas Unsiyyat Usulu kimi yalniz e-maktublara etibar etmayin — alava olaraq basqa
metodlardan da istifads edin.

« Unutmayin ki, yalniz texnologiyadan istifada deyil, smakdasliq ve birga is kimi insani
bacariglar mihim shamiyyat dasiyir.

e Nazara alin ki, ugur ruhlandirici liderlik, bacariglarin kombinasiyasi, istirakin tasviq
edilmasi va hesabatliliq sayasinds alds edilacak.

"Virtual komandalar" kitabini oxumagla bu yeni is Gsulu hagginda daha ¢ox malumat slds
eds bilarsiniz.

SN
(88

\

L
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UGURLU KOMANDALAR

UGURLU KOMANDALARI NECD
TANIMAQ OLAR?

Ugurlu komandalari asagidaki alamatlardan taniya bilarsiniz:

e Uzvlerin bir-birlarina ve magsadlars baghhgs;

e komanda Uzvlarinin yaratdiglari ve har kasin 6zini
rahat hiss etdiyi va riska geds bildiyi miihit;

e komanda tzvlari problemlari hall etmays calisdigca va
manealar yaratmadiqca formalasan
samimiyyat va diiriistliik;

o etdiklari har seyi va situasiyalari yoluna
goymagq Usullarini davamli olaraq
takmillasdirmaya ¢alismag;

e problemlari tahlil va hall etmak
bacariglari va hall yolu tapmaqg azmi;

¢ komanda daxilinds resurslardan
an samarali sakilda istifads;

e komandanin muxtslif fikir va

(9? ideyalara foal suratds tagviq edilmasi;
\_ -~ o olda etdiklari naticalar.
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UGURLU KOMANDALAR

NECS LIDERLIK ETMOLI

Cox vaxt an yaxs! Usul liderlik etmamak olur! Qrupun inkisafinin bu marhalasinda secilan
tarz "istiqgamatverici" deyil, "sarbast" olmalidir.

Bundan alave, mistarak liderlik, xtsusila konkret bilik ve ya tacriibalarin talab olundugu
hallarda ugurlu gruplarin asas xtsusiyyatini taskil edir.

Ona gora da bir lider olaraq, gtic va statusunuzdan méhkam "yapismali" oldugunuzu
disinmayin. Lakin onu da nazars alin ki, komandalar istiqamat veran, rahbarlik edan,
enerji vo maqgsada baglhgr qoruyan liderlara yena da ehityac duyurlar.

Osas vazifa muassisa daxilinds dastak va resurs tamin etmayas ¢alismaqdan ibaratdir.

Cox vaxt komandalar sllarindaki isi tamamlamaq Uctin kanardan mudafisys ehtiyac duyurlar.
istanilan halda, ehtiyatli olun, komanda haddan artiq daxilla meyilli olarsa, bu, falaksts va
nahayat, iflasa yol aca bilar.

)
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UGURLU KOMANDALAR

TOHLUKSLSR

Ugurlu komandalar asagidaki hallarda tahlika ils tzlasa bilarlar:

yaxs! reputasiya qazanib nail olduglari ils kifaystlendikds;

maglubedilmaz olduglarina ve sshv eds bilmayacaklarina inandiqda;
"qapilari baglayib" yeni Gzvlerin qosulmasini ¢atinlasdirdikds

daxils haddan ¢ox meyilli olub kanarda na bas verdiyindan xabarsiz qaldiqda;
Ozlarinizdan razi olub "qrup dislincasi"na aluds olduqda.

"Qrup dislincasi" asagidaki hallarda meydana gixir:

e grup madaniyyati o gadar giiclanir ki, Gzvlar yalniz 6zlsri hagda disinir, tapsiriglara
lageyd qalirlar;

o risklarin azaldilmasi Gglin ekstremal fikirlar radd edilir va glizastler edilir;

e hamrayliyin ve status-kvonun gorunmasi ii¢lin narahatliq hokm strir.
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QRUP DUSUNCOSi HAQQINDA DAHA STRAFLI @'y |

"Qrup dusilincasi" hamginin asagidaki hallarda meydana gala bilar:

« realliq tehrif edilir, vacib malumatlara bigans yanasilir;

e problema yeniden baxmagq avazins, grup hisslarinin gorunub saxlanmasi tgiin
sabablar tapilir;

¢ komanda Uzvleri tahliikali ehtimallarin mizakirasindan yayinirlar;

e qgrupa qgarsl gixanlar "badxah", "zsif" va "axmaq" adlandirilir;

o sassizlik raziliq slamati kimi gabul edilir.

"Qrup duslincasi" grupu asagidaki vaziyystlars gatirib ¢ixara bilar:

e problemlari effektiv sakilda hall etmak mimkin olmur;

e yalniz minimum sayda alternativler muzakirs edilir;

e gizli risk va ya alternativlar arasdiriimadan qrupun aksariyyatinin tarafdari oldugu
faaliyyat istigamati izlenilir;

e qrup Uglin movcud saristadan istifads edilmir.

Koreya va Vyetnamda bas veranlar da daxil olmaqgla, Amerika xarici siyasatinin toratdiyi
"facialarin” arasdiriimasi naticasinda ugursuzlugun sababi olaraqg "qrup distincasi"

gostarilir. Daha atrafli malumat diciin irving Cenisin "Qrup diisiincasinin qurbanlar” (93)

kitabini oxuyun. -
J
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UGURLU KOMANDALAR

YEKUN FiKiRLOR

idman sahasi ugurlu komanda niimunalari ils zengindir:

e bacariglarini cilalayan, mikemmal intizama nail olan va raqgiblarini gerids qoyan
pesakarlardan baslamis...

e har zaman deyil, arabir ugur gazanan zaif komandalara gadaer bir cox nimunalar
gatirmak olar.

idman sahasi biza hamcinin onu géstarir ki:
e On glcli komandalar bels, birinciliklarini aldan vera bilarlar, agar:
— artiq glclni itirmis oyungular komandadan xaric etmirlarss;
— dayisan veziyyats uygunlasa bilmirlarss;
— yeni istedadlar tapmir va taktikalar tatbiq etmirlarss;
— raqgibin na etdiyina shamiyyat vermirlarsa.
e Sadaca an yaxsl oyunculari segmak komandanin galib olacagina zemanat vermir.

Komandanin ugur gazanmasi tctin xeyli vaxt, zshmat, bacariq talab olunur:

10% havas, 90% tar tokmak! Ugur gazanmaq nisbatan asan ola bilar, onu qoruyub saxlamaqg
. isa catindir.
(94 Odur ki, siza ugurlar.

\
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Miiallif haqqinda

Yan Fleminq (MA*, DMS**, DipEd***)

Yan komandalara va ayri-ayri fardlara kougluq etmis, onlarin performans
saviyyasini va 6zlinainamini artiraraq ugurlu naticalar alds etmalarina
komaklik géstarmisdir.

Bu kitab Yanin "idaraetma kitablart" seriyasi Giciin yazdig alti kitabdan biridir.
Digar kitablar bunlardir: "Kouging", "insan resurslarinin inkisaf etdirilmasi",
"Heyatin idara edilmasi", "Virtual komandalar".

Olaga
Yan Flemingla ideyalari va is Usullari hagqginda séhbat etmak istasaniz,
asagidaki Ginvan va telefon ndmrasi vasitasile onunla alaga saxlaya bilarsiniz:

ian@creativelearning.uk.com; tel: 01492 877539

Miiallifdon

Bu kitabin arsaya galmasinda amayi olmus, uzun illar arzinda birga ¢alisdigim ¢oxsayli
komandalara va hamkarlarima minnatdarligimi bidiriram. Petin aziz xatirasina ithaf
edirem - biz bir komanda idik.
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