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“idarsetms kitablan"
seriyasi barada deyilan
xos sozlar:

"Ola seriyadir, cafangiy-
yata yer verilmir, birbasa

mdvzudan bahs edilir.
Illistrasiyalar gox
xosuma galir".

"idarsetma kitablan"
seriyasini gox
baysniram. idarsetma
maovzusu ila yeni tanig
olan biri kimi, deya
bilaram ki, kitablar
mikammal tartib
olunub va
asaslandirilib,
matnlari isa yigcam
va konkretdir".

“Kitablar kicik incilara
banzayir: bu gadar
genishacmli
malumati onlara
anlasiqli ve aylencali
formada sigdirmaq
mimkin olub".
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va mutaxassis; kegid: mitaxassisdan
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giymatlendirms; kouging; sahvlarin
dizealdilmasi; intizamlasdirma (qaydalar
pozuldugda); motivasiya veran raylar
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Fardi magsadlar (calisma); is xaritasi
(calisma); is yerinda is xaritesinin tartibi;
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J
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iDARSCININ VOzZiFasi

IDARDETMD
TERMININ iZAHI

ingilis dilindski "management" ("idarsetma") s6zii
fransiz dilindaki "manege" (italyanca "maneggio")
sozlindan goéturulib. Fransizcada manasi atlari
ahlilagdirmak va itasti dyratmak Ugiin talim
ke¢mak demakdir!

-
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iDARSCININ VOZIiFasi

iDARDETMS OHDOLIKLORI

Bu kitabda butln idarsetma (yani komandaya rahbarlik) islari Gglin saciyyavi olan bes
ohdalik néviindan bahs edilir.

Planlasdirmaq
Taskil etmak
Rahborlik etmak

Takmillasdirmak
(Koucing,

Nail olmaq

Missiyanin/strategiyanin planlasdiriimasi
Magsadlarin miayyanlasdirilmasi

Vaxtin bollsduridlmasi
Isin taskili
Qarar gabulu

istiqgamatin miayyan edilmasi
Komandanin uzlasdiriimasi (vahid magsada yonaldilmasi)
Motivasiya va ruhlandirma

Qiymatlandirma

Kouging

Mutasakkillasdirma (lazim galarsa)
Motivasiya xarakterli aks-alaga

Bitilin bu islarin dlizgiin yerina yetirilmasi yolu ils lazimi
naticalarin alda edilmasi
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(
IDARSCININ VOziFasi

IDARSCI VO MUTOXOSSIiS

—\ ISIN M8ZMUNU
UST SaviyyaDa

ROHBORLIK/IDAROETMS

ORTA S8ViYYaDa
ROHBORLIK/IDARSETMA
= T

BIRBASA (X3TTi)
ROHBARLIK/IDARBETMS
kbt —

—_—
MUTaX8SSisS
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iDARSCININ VOZiFasi

KECiD: MUTOX9SSISDON IDARSCIYD
QIZIL QAYDALAR

Vazifays yeni toyin edilmis
idaragisinizsa:

e s yerindaki avvalki (hamkarlar,
is yoldaslari, kegmis mudirlar
va s. ila) munasibatlari
yenidan gozdan kegirin;

o masuliyyati basgasinin Gzarina
atmayin — yeni mudiriniza
sadiq olun;

e musigini hiss edin — indi dirijor sizsiniz!

(©
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iDARSCININ VOzZiFasi

KECID: MUTOXOSSISDON IDARSCIYD
QIZIL QAYDALAR

Yeni tayin edilmis idaraginin miidirisinizsa:

e komandanin biitiin Gzvlsrina bu yenilik va
bununla bagli onlari gézleyan biitiin
naticalar barada malumat verin;

e isleri basgalarina havals edin, amma
salahiyyatlarinizdan imtina etmayin(!);

e yeniidaracinin vazife konfliktina
hassasligla yanasin.

G
n ))
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iDARSCININ VOZIiFasi

VOZIFS/ROL KONFLIKTi (CALISMA)

Oksaran bir-biri ila tazad taskil edan vazifslarin/rollarin siyahisini tamamlamaq tgin bir
ne¢a daqiga vaxt ayirin. Bu konflikti minimuma endirmak t¢iin na eda bilarsiniz?

(ails, dostlar, sosial cevra, hobbiler)

o ATA/ANA
. 06LL/QIZ

o OR/ARVAD

. D057
o YEYIRXAH INSAN

M8NiM VazZiF8LBRIM/OHDBLIKLBRIM

(2)

ONLARIN GOZLBNTIL8RI

(midirlar, i olan yeni )

. SADIQ PoHBR
o CALISQAN OMOKDAS

. QORLYLCU (T9RDFKES?) MUDIR
50RT LIDER
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PLANLASDIRMAQ

-
13>)
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PLANLASDIRMAQ

ALTI SUAL

(14)
-

PLANLASDIRMA PRINSIPLORI \—5—

Yaxs! tartib edilmis bitln strateji plan va amaliyyat planlari 6 suala cavab verir:

Tacriiba?
istigamat?

Hazirku vaziyyat?
Arzuedilan natica?
Mohlat?
Tadbirlar?
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PLANLASDIRMAQ @
SUPERTANKER SINDROMU

On alti duylnlik (taxm. 30 km/saat slratla) geriya harakat miharrikina malik 500 min
tonluq supertanker dayana bilmak lclin 44 dagiqga arzinda
13 km masafa gat etmalidir!

e Misassiseniz da supertanker kimidir. Onun dayanmasi
va/va ya istiqamati deyismasi liclin vaxt va resurs
talab edilir. Birinci ndvbads, naticaleri va
mohlati misyyan etmamisdan avval
6zlnlzdan sorusun: "Haradan
galmisik ve hazirda haraya
gedirik?" (9nana, madaniyyat,
idareetma torzi vo s.)

-
d:"b
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PLANLASDIRMAQ

YOXLAMA SiYAHISI

é + ONONSLOR? .
i i « MODANIYYST/IDARIETMS TaRZ?
TOCRUBD Haradan galmisik? + DVISKLIYS MUQAVIMAT?
, Haraya gedirik
ISTIQAMOT (getmaya davam ediriksa)?
. « KONKRET OLARAQ?
HAZIRKI VOZIYYST ~ Hazirda haradayiq? + SUBUT?

ARZUEDILON NOTICD  Harada olmag istayirik?

MISSIYA?
MaQsaD?

Magsad, faaliyyst istigamati, etik
normalar, yaxud siyasatin bayani
Gozlanilan performansda
ahamiyyatli farq

Buna hansi miiddat arzinda

MOHLoT nail olmaq istayirik? + KONKRET OLARAQ?
o STRATEGIYA? (variantlar/secim)
i f P * MORHOLOLOR UZRS (ARA) MOQSODLAR
\TaDBlRlaR Buna neca nail olacagiq? r ATV RESURSLAR

(6)
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PLANLASDIRMAQ N

TOTBIQ DAIRSSI

"Alti sual" yanasmasi strateji plan va amaliyyat planlarinin tartibinda istifads edilon
mikammal "marhalali metod"dur. Bu effektiv metoddan missiya ve magsadlarin
formalasdiriimasinda yoxlama siyahisi gisminds, hamginin asagidaki proseslara qurulus
vermak lc¢lin model kimi da istifads eda bilarsiniz :

TOPLANTILAR TOQDIMATLAR HESABATLAR

-
17,>)
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PLANLASDIRMAQ : %
PLANLASDIRMA KASKADI

(_ TOSKILATI missivyA )

STRATEGIYA || STRATEGIYA || STRATEGIYA

SOBANIN M3QsaDi || SOBaNIN MaasaDi || SOBBNIN MaQSaDi

(_ FORDIMB0SBDLAR ||  FORDIMAQSADLAR || FoRDIi MAQSADLAR )

(@
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PLANLASDIRMAQ

MiSSiYA

Mdassisanin...

maqsad;

umumi dhdslik;

etik normalar;

faaliyyat istiqamati vo ya
siyasat...

tzra konilll va taxmini bayanati
onun missiyasidir. Masalan:
"Mustarilarimize mikemmal
xidmat gostarmaliyik".

-
\19>)
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PLANLASDIRMAQ |

STRATEGIYALAR

Missiyalari effektiv sakilda hayata kegira bilmak t¢tin muassisalar stiurlu secimlar (masalan,
icra planlari, xtsusi diggat taleb edan sahalar, metodlarla bagli gararlar, resurslar,
istigamatlar, davranislarla bagli arzu edilan harakatler va

davranis mahdudiyyatlari va s.) asasinda
strategiyalar islayib hazirlamalidir.

Masalan: "Sifarislarin idars edilmasi
va mal-material ehtiyatlarina
nazarat lisullarini optimallagdiraraq
mustari xidmatini takmillasdirmak".

(@
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PLANLASDIRMAQ @
MSQSSODLOR

Magsad dedikds hazirki performansla bu va ya digar dévriin sonunda gozlanilan
performans arasindaki bir neca ciddi va 6l¢iilmasi miimkiin olan farq nazardas tutulur.

Masalan: "Sifarisin ¢atdirlmasi ile bagh
mustari sikayatlorinin sayini 31 iyuladak
(slava isci calb etmadan) ayda

10 sikayatdan maksimum

2 sikayata gadar azaltmaq".

.
\30)
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(22)
2

PLANLASDIRMAQ

MaQSaDi DUZGUN MUSYYSN ETMYIiN YOLU

3

MEYARA
CAVAB VERMSLIDIR.

3

~ HiSSoDaN
IBARST OLMALIDIR.

3

4 N
. ZORURI Gézlanilan performansda béyiik farg ortaya goyur.
. REAL Rehbar va ya isci tarafinden nail olmaq miimkindr.
. RAZILASDIRILMIS  Rshbear va isci arasinda razilagdirilir.
. J
4 ] N
o NOTICO Naya nail olmaliyiq?
. MOHLST Hansi miiddat arzinda (ve ya hansi tarixadak)?
. MSHDUDIYYSTLSR Hansi sartlar qoyulub? (Magsad hansi mahdudiyyatlar
daxilinda hayata kegirilmalidir ve magsadi gtivvadan
salacaq "Uizrli sabab"lar nalardir?)
. J

TODBIRLOR = ARA MOQSSDLAR
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PLANLASDIRMAQ @
MSQSSODLOR

SUBUT

Magsadin diizgiin miayyan edildiyini siibuta yetirmak t¢tin hamisa bela bir sual verin:

"Hansi fakti ugurlu naticanin tasdiqi olaraq gabul
edacaksiniz?"

Islinds, bu sualin cavabi magsadin dziidiir!

.
\;‘2,3>)
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PLANLASDIRMAQ q %
MoQSSODLOR

M3QSSDLOR N8 UCUN MUSYYSN EDILMSLIDIR?

¢  Qol vurmaq tgtin gapilar
olmasaydi, futbola baxmaga na
gadar davam edardiniz?

e Hec geca vaxti golf oynamaq
barads diustinmustinizmi?!

Magsadsiz islomak da bax buna
banzayir — insani havasdan salir
va maragl olmur!

<
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TOSKIL ETMOK
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TOSKIL ETMOK

VAXTIN BOLUSDURULM®OSI
VAXTIN PLANLASDIRILMASININ PRiNSIPLORI

0 Osas magsadlari muayyanlasdirin va yazin.
e Vaxtin planlasdiriimasi Gizre magsadlariniza uygun alstlar secin.
9 Vaxta geanaatin effektiv Gsullarindan istifads edin.

G islarinizi nizama salin!

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd



TOSKIL ETMOK

VAXTIN BOLUSDURULM®OSI
@: ©SAS M2QSSDLORI MUSYYSNLISDIRIN V YAZIN

Osas magsadlarinizi miayyanlasdirmamisdan avval "6 sual” calismasini 6z Uizarinizda sinayin!

o Haradan galirom? TOCRUBO?

« Haraya gedirom (getmays davam ediromss)?  [STIQAMOT?

«  indi haradayam? HAZIRKI VOZiYYST?

«  Harada olmag istayirom? ARZUEDILSN NOTIiCO?
«  Oraya na vaxt catmag istayirom? MOHLOT?

«  Oraya neca catacagam? TODBIRLOR?

.
\;‘27>)
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TOSKIL ETMOK
VAXTIN BOLUSDURULM®OSI

"6 sual”
calismasi

©: 9SAS MO9QSSDLARI MUSYYSNLISDIRIN VO YAZIN

"6 sual" calismasi siza
"magqsad qifi"ni qurmaq
imkani veracak ki, bu da,
0z novbasinds, diggatinizi
glindalik faaliyyat ve ya
tadbirlara yonaldacak.
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TOSKIL ETMOK

VAXTIN BOLUSDURULM®OSI
©: VAXTIN PLANLASDIRILMASI ALSTLORI

o  FORDI KOMPUTER/NOTBUK/PLANSET
(Vaxtin planlasdiriimasi Gizre
program taminati olmalidir.)

o  CIB/PORTFEL  Saxsi orqanayzer
PLANLASDIRICISI » Vaxt idaragisi
e Vaxt Uzra hesabat sistemi

o MASAUSTU GUNDSLIK
(har sahifaya bir glin va ya hafts)

o MASAUSTU TOQViM
(har sahifaya bir glin + son sahifanin arxas)

=
\;‘2,9>)
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TOSKIL ETMOK

VAXTIN BOLUSDURULM®OSI
©: VAXTIN PLANLASDIRILMASI ALSTLORI

o DIVARUSTU GUNDSLIK » "Valrex"
(bir baxisda illik plan) « "Sasco"
e "Modulex"

o GORULSCOK iSLORIN YOXLAMA SIYAHISI
(planlasdiricinin daxilinds va ya ayrica)

e YAPISQANLI QEYD KAGIZLARI

(divariistii giindaliyin tizerinda ve ya ayrica) Q <> D

Kohna Gsuldur, lakin ¢ox genis istifada olunur!

G
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TOSKIL ETMOK

VAXTIN BOLUSDURULM®OSI
©: VAXTA QONAST USULLARI (CALISMA)

Vaxta genaat Uzre an effektiv Usullari muayyanlasdirmak tclin avvalca vaxtinizi ogurlayan
amillari dagiqlasdirmalisiniz. Asagidaki amillari "vaxtinizi alma" daracasina asasan siralayin:

haddan ¢ox e-maktub; gararsiz rahbarlar/mudirlar;

haddan ¢ox oxunasi material; haddan ¢ox sanad isi;
haddan ¢ox mudaxils; saristasiz is yoldaslari;

talebara cavab vermayan avadanlig; isci sayinin azligs;

[ Iy Iy

haddan ¢ox toplanti; "Yox" deya bilmiram!

I N N N N

haddan ¢ox telefon zangi;

.
\30)
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TOSKIL ETMOK

VAXTIN BOLUSDURULM®OSI
©: VAXTA QONAST USULLARI (iSD9)

o lsleri prioritetlasdirin: - A = indi et;
- B = tez bir zamanda et;
- C = daha sonra et.

e Butln goruslars stomatoloqg kimi yanasin (agri varsa, texirs salmayin).

e Hec kasin sizi isinizden ayira bilmayacayi "sassiz saat" Gsulundan istifads edin.
e Eyni varage bir dafadan artiq toxunmayin! Sinayin, faydasini géracaksiniz!

e GOrusleri gruplasdirin va har biri Gglin vaxt mahdudiyyati tatbiq edin.

e Har zaman basqalarindan daqiq malumat almaga calisin.

e Toplantilarin muddatine mahdudiyyat qoyun va ondan kanara gixmayin.
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TOSKIL ETMOK

VAXTIN BOLUSDURULM®OSI
©: VAXTA QONAST USULLARI (ISDSN KONARDA)

e Vaxt planlasdiricinizi al altinda saxlayin.

e Bos dayandiginiz vaxtlardan semarali istifada edin
(uguslar yubanarkan, névbads gozlayarkan va s.).

o GUndalik deyil, haftalik xabarlari oxuyun
(avtobusda, gatarda ve ya tayyarads).

o Televiziya xabarlarina yalniz bir glindan bir baxin.
e Yuxudan 30 dagiga daha erkan oyanin.
e Hobbilar tglin saatlar/gtnlar ayirin.

e Bu Usullara stbha edirsinizss,
els indi baglayin!

;
33) i
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TOSKIL ETMOK

VAXTIN BOLUSDURULM®OSI
©: VAXTA QONAST USULLARI (YADDASAXLAMA METODLARI)

Vaxta ganaat etmayin yollarindan biri de yaddasinizi gliclandirmakdir! Qadim romalilar bir
nega isi (yerina yetirmak, demak, almaq s.) yadda saxlamaq Uglin asagidaki metoddan
istifads edirdilar:

LOKUS (yer) SISTEMI

e Owval 0z eviniza/manzilinizs otaq va ya mebellsrin
konkret ardiciligr Gizra "bas ¢akin".

e Birdafalik garar verin ki, bu makani
fikrinizds har zaman bu ardicilligla %
"gazacaksiniz".

« Otaglarda/yerlarda yadda saxlamagq istadiyiniz

asyalari onlarin sisirdilmis versiya ve ya

simvollari il alagalandirin. Bu tsul

hamin yera névbati dafe "bag cakdiyiniz" .
G‘D zaman yaddasinizi tatiklayacak.

\_ J
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TOSKIL ETMOK

VAXTIN BOLUSDURULM®OSI
©: VAXTA QONAST USULLARI (YADDASAXLAMA METODLI)

Sahar qgagisi zamani, vanna otaginda yuyunarkan va ya
geca yarisi agliniza galan vacib seylari yadda saxlamaq
Gclin daha bir Gsulla tanis olun.

KLOUNUN SURPRiZ QUTUSU

e Xayali strpriz qutunun icindaki oyuncaq kloun
alinds 6zlinlize mesaj yazmaginiz tigin iri bir
ag kagiz tutur. Har dafe vacib bir seyi yadda
saxlamagq istadikds qeyd gétirmak imkaniniz
yoxdursa, "qutunu agin", avvalki mesajlari
“silib" yenisini "yazin" ve "qutunu baglayin".
Xatirlamaq Uclin, sadacs, 6zlinlizdsn sorusun:
"Bu glin klounumun kagizinda na yazilib?"

.
\;‘3,5>)
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TOSKIL ETMOK

VAXTIN BOLUSDURULM®OSI
@: ISLORINiZi NiZAMA SALIN!

e Mashur bir deyim var: "Bu giin galan hayatinizin
ilk gintdur". Odur ki, isleri nizama salmaq
Ggln gec deyil, har¢and bunu ¢oxdan
etmis olmali idiniz!

e  Builk addimlari atmaginiza yardim tgiin
"Nail olmag" faslinda yerina yetirmak
istayacayiniz bir sira planlasdirma
calismalari var. Ugurlar!

(Bax: sah. 87-94)
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TOSKIL ETMOK

VAXTIN BOLUSDURULM®OSI

Pesakar idaraci/rahbar 6z sébasinin isini asagidakilarin kdmayile taskil edir:

is/tapsingq iizre funksiyalar
is/tapsiriq iizra tolablar

is/tapsiriq xoritasi

- Bu va ya digar tapsindi hansi soba yerina
yetirmalidir?

- Bu va ya digar tapsingi sébanin hansi iscisi
(tacrliba va saristasina asasan) yerina yetira bilar?

- Har bir isciya hansi cavabdehliklar verilacak va
onun isi neca giymatlendirilocak?

.
\;‘37>)
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TOSKIL ETMOK

o Cavabdehliklar

(hesabatliliq)
« Miqyas
e Struktur

¢ Miinasibatlar

VAXTIN BOLUSDURULM®OSI
iS/TAPSIRIQ UZRS FUNKSIYALAR

Har bir s6ba Gizre miintazam sakilda yenilanan funksiyalar islarin Gst-tste diismasinin va
tokrar gorilmasinin garsisini alir va bu funksiyalar, an azi, asagidakilari shata etmalidir:

Vazifanin sahibinin masul oldugu ¢hdaliklarin yoxlama siyahisi

Vazifanin "6l¢l"su (Satis? Bidca? Calb edilan iscilarin sayi?
Masin va avadanliglar?)

Vazifanin muassisa daxilindaki yeri (taskilati strukturun sxemi)

Vazifanin talab etdiyi daxili va xarici alagalarin siyahisi va
muintazamliyi
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TOSKIL ETMOK

VAXTIN BOLUSDURULM®OSI
iS/TAPSIRIQ UZRS TOLOBLSR

Har bir vazife
lzra talablar
bu 10 olctlan
meyara asasan,
ganaatbaxs
performans
gostara bilacak
isci tipini

tasvir edir:

7’

Saxsi malumat 1. Teqdimat, iss pesskar minasibat?

2. Hansi illarda?/Hansi ixtisas tzra?

Tahsil 3. Pesakarliq saviyyasi?
Tacriiba 4. Hansi sahada?/ Na gadar middat?
Saxsiyyat 5. s ticiin telab olunan xarakter tipi?
Bacanglar s '?erlsri?llz/ie;abc?z::‘:?”? g RDeaqnalit?;}rllzz:Z/hesablamalar?
Omakhagq  10. Smakhaqqi haddi?
- J

-
\;‘3,9>)
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TOSKIL ETMOK

s Missiya
« Cavabdehliklar
« Standartlar

« Salahiyyatin haddi

VAXTIN BOLUSDURULM®OSI
iS/TAPSIRIQ XSRITSSI

is/tapsinq lzrs talsblsr miisyysn qadar formal va sart xarakter dasiyir. Is xaritasini dayisan
sartlar va ehtiyaclara uygunlasdirmaq mimkindiir. is/tapsiriq ve ya bu is izre masul saxsla
(vazife sahibi ila) alagadar har hansi dayisiklik bas verdikda is xaritasi da yenilanmalidir.
Xarita 4 asas performans komponentini ahata etmalidir:

Bu saxs niys buradadir?

Har bir saha Uzrs bir ifads kifayatdir.

Har bir cavabdehlik sahasi Gizre performans asagidaki halda
genaatbaxs hesab edilacak.

Masul saxs har bir cavabdehlik sahasi tizra na gadar irali
geda bilar (Xarclar? Komplektlasdirma? Resurslar? va s.)

Manba: Devid Qratian, Vebster Universiteti, Cenevra.

(Homginin bax: "Nail olmaqg" fasli.)
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TOSKIL ETMOK

VAXTIN BOLUSDURULM®OSI
EVDON iSLOYSN 9MOKDASLAR

©makdaslarina haftanin bir ve ya bir ne¢a giiniini evdan islamaya icaza veran va ya onlari
buna tasvig edan sirkatlarin sayi getdikca artir.

Coxsayli arasdirmalara asasan, hazirda bu Gsulun bir sira is névlarinin taskili baximindan
daha mahsuldar naticalar verdiyini géra bilsak da, evdan islayan amakdaslarinizdan
gozlentilarinizi avvalcadan dagiglesdirmalisiniz.

Ofisda olmayan heyati idara edarkan amakdaslarin is xaritasina daxil olunan standartlarin
(bax: avvalki sahife) shamiyyati daha da artir. Masalan:

e Sizin gozlantilariniza asasan, amakdasiniz neca saat islomalidir?
e Onun videokonfrans vasitasila alaga saxlamasini gézlayirsinizmi (va na vaxt)?

Goalacakda minagisalardan/sibhalardan/incikliklardan yayinmagq tglin miiayyan sartlari
razilasdirmadi va bununla bagl geydlar gotirmayi unutmayin.

.
cﬂb
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TOSKIL ETMOK

QORAR QOBULU

Real problemi miisyyan edin.
- Bas veranlar va bas vermali olanlar arasindaki farq nadan ibaratdir?

Problemin miimkiin sabablarini tahlil edin va an ¢ox ehtimal olunan sababi miayyanlasdirin.
- Har bir mimkin sababin lehina va aleyhina dalillar toplayin. Har bir sababi giymatlandirin.

Problemin mimkin hall yollarini tapmaq t¢tin beyin firtinasi aparin.
- Butln ideyalari geyd edin, lakin hala giymatlandirmayin. Cilgin ideyalari tasviq edin!

Alternativlari giymatlandirin va an rasional varianti daqiqlasdirin.
- Har bir hall yolunu meyarlar (xarc, vaxt va s.) asasinda giymatlandirin ve an yiksak bal
toplayan hall yolunu segin.

Qaydasinda getmama ehtimali olan isleri prognozlasdirin.
- Qararinizin planlasdirdiginiz kimi gercaklasmamasi ehtimalina qarsi “B plani*ni tartib edin.

icra edin! Qararinizi hayata kecirin.
- Kim hansi tapsirgi hansi tarixa gadar yerina yetiracak? Na kimi resurslar talab olunur?

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd




ROHBORLIK ETMOK

o~
\13))




ROHBORLIK ETMOK |

LiDERLIK

ideal liderlar varmi? Slbatts, séhbat saxsi keyfiyyatlardan getmir. Son 5 ilds kecirilmis
kurslarda "Tanidiginiz an yaxs! lideri tasvir edin" taklifina cavab olaraq istirakgilarin yazdigi
yuzlarls ifadadan segilmis 40 sifatin siyahisi:

- cosaratli; « azmli; . sort; - agressiv;

- zokali; « hokmli; -calisqan; - ambisiyali;

- saxavatli; « avtoritar; - etibarli; - istiganly;

- saristali; - xarizmali; -yaradici; - tazyiq gostaran;

- odalatli; - Unsiyyatcil; «htnarli; - analitik qabiliyyata malik;
. amansiz; - anlayisli; - dastaklayici; - tokabblirli;

- mehriban; « havaslendiran; -kollegial; - sadig;

« dinamik; « vicdansiz; -maslahatlasan; - masafali;

- gorarl; « durtst; -inadkar; - gatiyyatli;

« hassas; - qaygikes; - 6zlinainamly; « glcld intuisiyaya malik.

Bazilari ila razilasir, bazilari il razilasmirsiniz. Ziddiyyat taskil edan sifatlar coxdur!

w
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ROHBORLIK ETMOK .

LiDERLORIN DOYORLORI

Saxsi keyfiyyatlar liderin hérmat gazanmasina, komandani 6z arxasinca aparmasina tasir
etmasa da, onun dayar va baxislari bu tasire malikdir.

Ugurlu liderlarin komanda tzvleri an ¢ox asagidaki keyfiyyatlari vurgulayirlar:

iscilor va resurslara miinasibatds durustlik;
insan layagatina hormatle yanasmag;

heyatin gostardiyi saylarin bu isin onlar Gglin kasb etdiyi mana ils birbasa alagali
olmasina inam;

ideyalari inandirici sakilda izah etmaya ¢alismaq.

o~
\15))
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ROHBORLIK ETMOK |

LiDERLIK FOALIYYOTI

Harvard Universitetinin professoru Con Kotter ugurlu liderlarin faaliyyatinin faktiki olaraq
nayi ehtiva etdiyini uzun illar arasdirdiqdan sonra bels ganasata galib ki, onlarin hamisinin
gorduyd islar t¢ kateqoriyaya boltndr:

o Istigamatin - komandani vizyon/missiya va bu hadafs nail olmaq
miiayyanlasdirilmasi Gclin lazimi strategiyalarla tamin etmak.
« Komandanin - komandani missiyaya inandirarag onun strategiyalari
uzlasdiriimasi izlomasini tamin etmak.
« Komanda iizvlarinin va - komandanin amayina dayar verarak onlari
ruhlandiriimasi havaslandirmak.
(1)
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ROHBORLIK ETMOK .

ISTIQAMOTIN MUSYYONLOSDIRILMOSI

istigamati miayysnlasdirmak hec das planlasdirmaq
demak deyil. Lider/idaragi komanda Uglin
Gmumi strateji istigamati miayyanlasdirmali,
daha sonra planlasdirmaya kegmali vo ya
planlasdirmani basgasina havals etmalidir.

istiqgamati musyyanlasdirmak magsadlar
hayata kecdikdan sonra vaziyyatin neca
olacagi baradas vizyonu agiglamag, eyni
zamanda bu magsadlari ger¢aklasdirmak
Gclin gabul edilmis strategiyalar (taktikalari
deyil) dagiglasdirmak demakdir.

Bu addim Gmumi fikrin ham yazili formada,
ham ds tagdimatlar vasitasile dagiqlikle
catdinimasini, elaca da ideyalari sadalasdirmak,
onlari dinamik, calbedici sakilds va pesakarligla
izah etmak bacargi taleb edir.
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ROHBORLIK ETMOK |

ISTIQAMOTIN MUSYYONLOSDIRILMOSI
MISSIYANIN FORMALASDIRILMASI

Missiya, vizyon, kredo, nizamnama va s. — neca adlandirilmasindan asili olmayaraq, yaxs!
liderlar komandani vahid bir "manavi bayraqg" atrafinda birlasdirirlar.

Yuzdan artig ugurlu muassisanin missiya bayanatlari ils bagh arasdirma* gosterir ki, aksar
missiyalar asagidaki 5 xtsusiyyats malik olur:

e miassisanin madaniyyatini aks etdiran Uslubda yazilr;

e miassisanin magsadlari aydin sakilda bayan edilir;

e isin neca gorilacayina dair asas strategiyalar tasvir olunur; k&
e liderin komandaya talgin etmak istadiyi bir ne¢a asas dayar %NQ
0z aksini tapir;

« komandadan gozlanilan va onlarin gabul etdiyi bir ne¢a vacib
davranis standarti vurgulanir.

*Manba: Kempbell, Devin va Yaunq "Missiya hissi"
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ROHBORLIK ETMOK .

ISTIQAMOTIN MUSYYONLOSDIRILMSI
MiSSiYA HAQQINDA MSLUMATLANDIRMA

istigamatin miayyanlasdiriimasinds an asas masals liderin missiya
hagginda aydin va dagiq — komanda tzvlarinin ham galbina,
ham da beynina xitab edacak sakilde malumat vermak
bacarigidir. Bu iss o demakdir ki, asagidaki malumatlan-
dirma tadbirlarini hayata kecirmalisiniz:

e Nasr Missiyanin asas elementlarini muxtalif
formalarda darc etdirmak (illik hesabatlar,
posterlar, plastik kartlar, idman koynaklari,
elektron cihazlarda vs s.).

e Taqdimat Konfrans, toplanti ve
seminarlarda missiya ve strategiyalarla
bagli ¢ixis etmak.

o~
\19))
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ROHBORLIK ETMOK |

KOMANDANIN UZLASDIRILMASI

Komandanin uzlasdiriimasi har kasin eyni istigamatda, yani missiyanin gercaklasmasina
dogru iralilemasini tamin etmak demakdir.

Uzlasdirma liderin glindalik islarina daxildir va bu zaman tinsiyyatin (va ya malumatlandir-
manin) bir sira formalarindan istifads edilir:

« komanda garsisinda tagdimatlar;

« komanda ila toplantilar;

e komandanin ayri-ayn Uzvleri ilo iz-iizs sual-cavab va dinloma sessiyalari.

Uzlasdirma ham da liderlik tarzini komanda tzvlarinin ehtiyac va dayarlarina uygunlasdirmag
demakdir. Belaca, har kas missiyanin ardinca getmayin zaruriliyini gora va hiss eds bilir.
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ROHBORLIK ETMOK

KOMANDANIN UZLASDIRILMASI
UNSIYYST: GONDORON/QSBUL EDSN (RESIPIYENT) MODELI

GOND3RAN

9KS-8LAQ3 MESAJIN
*Verbal « Qeyri-verbal FORMALASDIRILMASI
e Yazill e Vizual
B
\ &
9KS-9LAQD
MESAJIN BASA *Verbal e Qeyri-verbal
DUsULMasI *Yazili - Vizual

Q9BUL EDBN

e Mesajin turilmasinin har bir marhalasinds midaxils yarana bilar va yaranir.

.
\‘5,1>)
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ROHBORLIK ETMOK |

KOMANDANIN UZLASDIRILMASI
MUDAXiLS

Unsiyyat va ya malumatlarin catdirlmasina miidaxils bu prosesin asagidaki marhalslsrinds
liderin mesajinin tahrif va ya lagv olunmasi, yaxud ona alavalarin edilmasindan ibaratdir:

¢ Gondaran Lider malumati har hansi sebabdan alagasiz ve ya dolasiq sakilda
otiras biler.

o Formalasdirma Liderin movqeyi, yanasmasi, tasavvirlari va ke¢mis tacriibasi
mesajin kodlagsmasina har zaman tasir edir.

¢ Mesaj Uygun mesaj novi secilmaya bilar.

¢ Qabul edan Komanda tzvi har hansi sebabdan mesaji gabul eds bilmir/gabul
etmak istamir.

¢ Anlama Komandanin movqeyi, yanasmasi, tasavvirlari va kegmis tacribasi
mesajin basa dustlmasina har zaman tasir edir.

o Oks-alage Uygun aks-alaga névi secilmays va ya movcud olmaya bilar.

M-alaqa yaranmayibsa, demali, mesajinizi (fikrinizi) ¢catdira bilmamisiniz.
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ROHBORLIK ETMOK .

KOMANDANIN UZLASDIRILMASI
QEYRI-VERBAL UNSiYYST

Hatta hec na demamak gararina galen insan
bels, yena da hansisa mesaji 6tiurir. Bazen
sassizlik sozlardan daha ¢ox sey ifada edir!

Arasdirmalar gostarir ki, sifahi mesajin
mazmununu fargli sakilde manalandirmaq
mumkiin oldugda dinlayanin bu mesaji
basa diismasina danisanin badan dili
(durus, Uz ifadssi, goz temasi va s.) vo
mesajin séylanma tarzi sézlardan

gat-gat cox tasir edir.

o
\;5,3>)
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ROHBORLIK ETMOK |

KOMANDANIN UZLASDIRILMASI
TOQDIMAT BACARIQLARI: N© UGUN? N9? KiM?

Rahbar/idaraci har hansi tagdimati kecirmamisdan avval "Na iiglin? Na? Kim?" suallarini
verarak mazmun hazirlamaldir:

Na iiciin? Bu tagdimati na lclin kegiriram? Hansi naticani ugurlu taqdimatimin stibutu
olaraq gabul edacayam?

Na? 9sas mesajim nadan ibaratdir? Onu neca sadalasdirmak olar? Hansi

analogiyalardan yararlana biloeram? Hansi vasitadan istifads edirem?

Kim? Mani kimlar dinlayacak? Auditoriyanin bilik ve tacrlibasi hansi saviyyadadir?
Mévzu hagqginda na bilir? Movzuya maragi ve mani dinlomaya vaxti varmi?
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ROHBORLIK ETMOK .

KOMANDANIN UZLASDIRILMASI
TOQDIMAT BACARIQLARI: TSQDIMATIN QURULUSU

Taqdimatinizi hazirlayarkan mesajinizi auditoriyaya diizgiin ¢atdirmaq magsadils tarkib
hissalarinin asagidaki qaydada tartib edilmasi va siralanmasina fikir verin.

Na iigiin?

Giris

osas
maqamlar
Niimunalar

Xiilasa

Gurultulu
baglams

* Hamginin bax: Con Taunsendin "[daraetma kitablar" seriyasindan "Tagdimatlar" kitabt @—:5)

Har zaman 6z xarakteriniza va movzuya uygun olan geyri-adi, gézlanilmaz ve
diqgatcakan bir tarzds sézs baslayin: auditoriyani, bir ndv, "garmagda kegirin" va
tagdimatin maragl kegacayina inandirin.

Mesajinizin asas magamlarini Gmumi sakilda bildirin ve mesajinizi catdiracaq
"mexanizm"i — istifade edacayiniz ifads vasitasini taqdim edin.

Osas magamlari (maksimum 5-dan ¢ox olmamaq sartils) ifads vasitasinin
kdmayils dinlayicilarin diggatina catdirin: onlar bu taqdimatdan na dyrenacaklar?
Osas magamlari istirakcilarin tacriibaleri il alagalendirmak ve yadda
saxlamaqda komak etmak lclin har magama aid, an azi, bir nimuna gdstarin.
9sas magamlari bir daha nazardan kegirin, yadda saxlaniimali ideya vo
naticalarin xulasasini verin.

Osas magamlari (maksimum 5-dan ¢ox olmamagq sartils) ifads vasitasinin
kdmayils dinlayicilarin diggatina catdirin: onlar bu taqdimatdan na dyrenacaklar?
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ROHBORLIK ETMOK |

KOMANDANIN UZLASDIRILMASI
TSQDIMAT BACARIQLARI: 8YANI VOSAITLSR

Oyani vasaitlarin ¢oxu vizual manea va ya auditoriyani yuxuya veran sakitlasdirici darmandir!
Har slayd Uzra bu sads gaydalara amal edin ki, auditoriya sizi asanligla basa dusstn:

Coargiva e BUtln vizual vasitalar/materiallar tglin saquli ¢argiva va loqodan
istifada edin.

Hoarflar e  Matnlarin srift 6lctist 30-50 pt, basliglarinki iss 70-100 pt olmalidir.

Tasvirlar e Har vizual materiala bir gakildan istifada edin.

Rang e Har vizual materialda, an az, bir farqli rangdan istifads edin.

Sada va yigcam o  Har slaydda maksimim 6 cimls, har cimlada isa maksimim
dansin! 6 soz olsun.
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KOMANDANIN UZLASDIRILMASI

*1

TOPLANTILAR
Plan tartib et va hazirla l Program
cxiy:)? 5 . *Bessuali sira la cavablandirin.
o Na? oMaddeIari nomralayin.
* Kim? @MAL * Naticalara dair faktlar varmi?
© Na vaxt? * Baslamamigdan avval
* Harada? razilagdinn.
\!
VAXTINDA BASLEL
TOPLANTI KECIRMYIiN
QIZIL
QAYDASI

« Miixtalif ikirlari tasviq edin.

fikirlari dinlayin.

movzunu balayin).

Mizakira RARLAR

« (atinlik va manealeri miiayyanlasdirin.
« Har kasin eyni qaydada anladigini daqiglasdirin,
« Miizakirani yekunlasdirmamisdan awval sual va

o Har bir maddani yekunlasdirin (garar gabul edin/

Formalagdirma

A Fikitera lavelar emak;
fkiflori imumilagdirmak. @7>
W\j— \_/...« i

Qaydalar va vazifalar
Qarar gabulu iizrs qaydalar
o Birtarafli (malumatlandirmag)
« Maslahatlosma (Maslahatlas va garar qabul et)
* Goxlug (Sadr = 2 sas)
Vel (100 % lehine)
Uzvlar tigiin gaydalar va onlarm vazifelari
o Vaxt? * Protokolgu?
o Sira? o "Seytanin vakili"?
e Katib? e Fasilitator?

* Sadr? y

Miizakiraya calbetma
. Ad cakarak insanlarin fikirlarini sorusmaq
Daqiqlagdirma

smil(:(rﬁamalumah dyranmak 5 @M Aﬂj #

Prosesi idara etmak gin
razllasmamaq va ya mildaxila etmak.
Stimullagdirma

Razilasmag, destaklamak
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KOMANDANIN UZLASDIRILMASI
Uz-Uza UNSIYYST: SUALVERMS BACARIQLARI

Komandanizla tinsiyyat zamani "mudaxila"lari minimuma endirmak, garar gabulunda
istifade eda bilacayiniz "keyfiyyatli" malumat almagq lglin sualverma bacariqlarinizi
tokmillagdirmalisiniz. Bu bacariglar hamginin is misahibalarinda bdyik shamiyyat dasiyir.
Oksar idaragiler suallari diizgiin vermir va ya sual névini diizgiin se¢mir, bu sebabdan da
geyri-dagiq, "keyfiyyatsiz" malumatlar alda edir, sonra iss hamin malumatlar asasinda
gabul olunan gararlarin pis natica vermasina taacclblanirlar! Faktiki olarag, verdiyimiz
suallarin coxu asagidakilardan ibaratdir:

e Coxsayl (qrup saklinda Sonuncu va ya an asan suala cavab
verilan) suallar vermak imkani yaradir!
o listiqgamatlondirici suallar istadiyimiz cavabi alirig! Masalan: "Ominam ki,

olduqca nizamli isgisiniz, ela deyilmi?"
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KOMANDANIN UZLASDIRILMASI
Uz-Uz9 UNSIYYST: SUALVERMS BACARIQLARI

¢ Qapal suallar - "Bali" va ya "xeyr" cavabi verilir.

¢  Aydinlagdirici suallar - Bu hafta konveyerdan na gadar defektli mahsul ¢ixib?
- Xsirkatinin satig dévriyyasi na gadardir?

o Dagqiqlesdirici

isimle dagiglesdirma - Mahz hansi (isim)?
Feilla daqgiglasdirma - Mahz neca (feil)?
Hartarafli dagiglesdirma - Hami?.. Heg vaxt?.. Har kas?..

Miqayisali dagiglesdirma - Na ile miqayisada?..

-
\;5,9>)
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KOMANDANIN UZLASDIRILMASI
Uz-Uza UNSIYYST: SUALVERMS BACARIQLARI

Aciq suallar (mimkiin cavablarin ¢ox oldugu suallar)

« "Haqqinda" suallan
- .. hagginda daha cox malumat vers bilarsinizmi?
- .. hagginda na duslnirsiniz?

« Farziyyaya asaslanan suallar
- 9gar ... olsaydi, na edardiniz?
- Galin bu situasiya ila bagli ssenari qurag.
- 9gar ... olsaydi, na bas verardi?

o Diisiindiiriicii/sinaga ¢akan suallar

Sibut/fakt - Nayi slibut/fakt olaraq gabul edardiniz?
Catismayan band - ... bagl hansi malumatlar alimizds yoxdur?
"iblisin vakili" - Hansi aks-arqumentlari irali stira bilarsiniz?
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KOMANDANIN UZLASDIRILMASI

Uz-Uza UNSIYYST: DINLBMS
BACARIQLARI

Dinlamayi hale anamizin qucaginda ikan
dyranmis olsaq da, oyaq galdigimiz middatin
45 %-ni dinlamakls kecirsak da, aslinds, cox
az rahbara na vaxtsa dinlemak dyradilib.

idaragilar vaxtin yalniz taxminan 10 %-ni
yazmada sarf edirlar, halbuki an ¢cox dyradilan
linsiyyat bacangi da mshz yazmaqdir. isci
heyatinin 6z rehbari barads an ¢ox dils
gatirdiyi sikayat budur:

"He¢ vaxt mani/bizi dinlomir!"
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KOMANDANIN UZLASDIRILMASI
Uz-0zd UNSiYYDT: DINLOMS BACARIQLARI

Dinlamak agzini yumub qulaglarini agmaq demak deyil! Bu esitmakdir. Yaxsi dinlayicilar
malumat mibadilasinds faal istirak edirlor. Faal dinlama esitdiyinizi zann etdiyiniz fikri
qarsi tarafa qisaca tokrarlamaq bacarigidir.

Nimunaler:

e Sizi diizglin basa disdimss, ... hesab etmirsiniz?

e GOrundr, ... masala sizi mayus edib.

e Basga sozle desak, asas probleminiz budur ki ...?

e  Sizca, o bu masala ile bagli ifrat reaksiya verib?

Faal dinloma qgarsi tarafs onun mesajini diizgiin basa disdiytintzi tesdiq va ya inkar
etmak imkanini verir, eyni zamanda deyilanlarin sizin Gglin maraqli oldugunu goéstarir.
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KOMANDANIN UZLASDIRILMASI
LIDERLIK TORZi

Ugurlu liderlar tapsiriglarin icrasina rahbarlik va psixoloji dastak tclin 6z tarzini/
yanasmasini komandanin ehtiyaclarina uygunlasdirirlar:

teaLts
1RaLL!

istiqamat-  « Tapsingin idars edimasina yiiksak ehtiyac
landirma Dastaya asagi ehtiyac

Kouginqg o Tapsingin idars edimasina ylksak ehtiyac
Dastaya yuksak ehtiyac

Dastak o Tapsingin idars edimasina asagi ehtiyac
Dastaya ylksak ehtiyac

Havalaetma « Tapsirngin idara edimasina asagi ehtiyac
Dastaya asagi ehtiyac

PHersinin "Situativ lider" kitabina istinad edilmisdir.

o
ﬁ?b
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ROHBORLIK ETMOK

MOTIVASIYA MODELI

ehtiyacini 6damalidir.

MOTIVASIYA V© RUHLANDIRMA

Lider kimi, ixtiyarinizda olan stimullardan 6z ehtiyaclarini 6demaya calisan amakdaslarin
arzuedilan davranisa tasvigi Ugln istifads etmalisiniz. Abraham Maslova gore, insan ndvbati
ehtiyac saviyyasini hiss edana gadar "daha asagi" pilladaki

ozini-

STIMULLAR

DAVRANIS

HTiYACLAR

TasDia
HORMST
MaNSUBIYYaT

STIMULLAR INSANLARI (2
UCUN DAVRANISI

« 9moakhaqql/
miukafat va s.

« Toqdir/terif etmak

« Vazifa yiksalisi

« Xususi layihalar

« Qorxu

(6

EHTIYACLARINI GDaMaK

3YISMaYa TaSViQ EDIR.

+ Cox islomak

« Ittifaga qosulmag

+ Punktual olmaq

+ Bir gadar "ekstra is"
(is saatlarindan slava
islamak va s.)

+ Rahbarla razilasmagq

ToHLUKasizLIK
MADDI

.

.

"dsas" mahsullari almaq (avtomobil, TV va s.)

Is taminatina/taqaiids géra narahat olmamagq
Qonsularla ayaglasmaq

Yoldaslariniz arasinda niifuz qazanmag/ parlamagq
Potensial inkisaf etdirmak, gercaklasdirmak

43 * Motivasiya — amakdaslarinizi sizin onlardan istadiklarinizi hayata kegirmak istamaya tasviq etmak demakdir!
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ROHBORLIK ETMOK .

MOTIVASIYA VO RUHLANDIRMA
MOTIVATOR TESTI

Novbati sahifada komandani motivasiya etmayin yollari %

ila baglh fikir va tasavvirlarinizi giymatlandirmak
magsadi daslyan anketls tanis olacagsiniz.
Anket hamginin motivator olaraq, profilinizi
muayyanlasdirmak imkani yaradir. Bir halda
ki hec kim kimisa hansisa isi gérmaya
motivasiya eda bilmaz, bu test sayasinda
komandanin 6ziinimotivasiyasina kdmak
magsadila har bir komanda tzvi tglin
hansi stimullardan yararlanacaginizi
dyranacaksiniz.

Suallar va anketin naticalari asasinda
formalasan profil avvalki sahifada verilmis
motivasiya modelina asaslanir.
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MOTIVASIYA TESTI

Sizca, insanlan yaxsi islomaya na motivasiya edir?

Bu anket motivasiya barada fikir va tasavviirlarinizi test etmak magsadila tartib edilib.
Novbati sshifedaki mulahizalarin har birinin 5 mimkin cavabi var:

Tamamila
raziyam

Na raziyam, Qatiyyan
razi deyilam

na da deyilom Razi deyilam

+1

Zahmat olmasa, névbati sahifada har bir miilahizanin fikir va tasavviirlariniza na daraca
uygun galdiyini qiymatlandirin. Masalan, yaxst islamaya motivasiya etmayin yegana yolunun
pul olmast ila "tamamila razisiniz'sa, ilk xanada +2 yazin; "razt deyilsiniz"sa -1 va s.
"Diizglin" va ya "an yaxst" cavab yoxdur, ona gdra da na diistiniirsiiniizsa, onu qgeyd edin, na
diigiinmali oldugunuzu deyil! 15 miilahizani da qiymatlandirdikdan sonra testin névbati
addimu lglin 68-ci sahifaya baxun.

(66)
«
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(1. Pul, hagigatan da, yaxs! islomays motivasiya edan yegana Usuldur.
2. Sksar isgilerin yaxsi performans géstarmasi tiglin rahbar onlara tez-tez xatirlatmalidir ki, ssmarali islamasa vo
miiassisanin ragabat qabiliyyatini qorumaga kémak etmasalar, isi itirs bilarlar.
3. Omakdaslarin performansi is mihitindan ¢ox asilidr.
4. Glcli komanda ruhu ila grupa mansubiyyat hissi insan motivasiyasinin vacib amilidir.
5. Orta saviyyadan yiiksak performansin fardi sakilda taqdir edilmasi isci igiin puldan daha vacibdir.
6. Ragabatadavamli tagaiid plani va yetarli migdarda xestslik miavinatlarinin verilmasi aksar insanlarin motivasiyasi
lgiin effektiv dsullardir.
7. lscilarin aksariyyati catin layiha tizerinds qrup daxilinds deyil, tok va kémaksiz islamays Ustiinliik verir.
8. Miassiss tarafinden taskil olunmus sosial tadbirlards istirak imkani amakdaslari yaxsi islemeya motivasiya edir
9. Nailiyyatlari ila foxr etmak aksar isgilar tiglin rahbar va ya is yoldaslarinin tabriklarindan daha vacibdir.
10. Umumiyyatls, smakdaslar tapsingin hansisa hissasinda is yoldaslarindan daha bacariqli hesab edildiyini bildikda
havasla iglayirlar.
1. Qeyri-formal is qruplarinda miinasibatlarin keyfiyyati vacibdir vo motivasiyaya yaxsi tasir edir.
12. Isinin Gst rahbarlik tarafindan yiiksak giymatlendirildiyini gérmak aksar iscilar lictin asas motivatordur.
13. Omakdaslarin coxu tak islemak ve nazarstsiz garar gabul etmak fiirsatlarini misbat qarsilayir.
14. Muasir dovrda insanlar, sadacs, ona gora say ve havasls calisirlar ki, bir isa sahib olmaq duygusu onlan sevindirir.
15. Hatta isini sevanlari bels, daha havasls alismaga motivasiya etmayin yegana Usulu onlarin daha yaxs! alst va
\_ avadanliglarla tamin olunmasidir. )

(e
D
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TEST NOTICOLORI

0 Zahmat olmasa, 7, 9 va 13-cii miilahizalar tizra ballarinizt ilk (soldaky) xanaya kégtiriin va toplayin.
Arduicllligt izlayin va har bir meyar iizra cami balt hesablaywn. 5 meyar tizra cami balt hesabladigdan son-
ra (insanlarwn ehtiyaclart va motivasiyast haqqinda diistindiiklarinizin gticti) tahlilin 2-ci addimina kegin.

dziiniitesdiq Hérmt Monsubiyyat | [ Tahliikesizlik (ehtyachar)
Miilahiza Miilahiza Bal Miilahiza Bal Miilahiza Bal Miilahiza Bal
5 4 2 1
9 10 8 6 3
13 12 11 14 15
Comi Cami Cami Cami Comi
v 4

Oziiniitasdiq

[ e

@ indi isa asagidakt cadvalda h
onlart diiz xatlarla birlasdirin.

ar bir xana lizra comi balt X ila isaralayin va qgrafik

saklina salmagq lgtin

+5

+u

+3 [+2

+1

O

-1

-2

-3

-4

-5

=

Hormat

Mansubiyyat

Tahliikasizlik

Maddi (ehtiyaclar)

(68)

\.
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TODBIRLOR

9 Swvalki sahifadaki qrafik amakdaslariniza an uygun "ehtiyac sahalari" ila bagl: fikirlarinizi aks etdirir.
Bir halda ki siz komandanizi motivasiya eda bilmazsiniz, onlarin éztiniimotivasiyasina kémak
magsadila asagidakt stimullardan yararlanmaga caligin.

s §

-
Oziiniitesdiq | * Layihaisi e« Hobbilar ticiin vaxt e« Slave mazuniyyat
e Haftasonu sirkat imkanlarindan istifada
« Sirkatin maraglari namina hobbilardan istifade etmays icaze
Hoérmat e Toqdir e Torif e Mikafatlar e Naticalerin darc edilmasi
« Daha yaxsi ofis e Avtomobil e Ust rahbarliyin diqgatini caskmak fiirsati
e Xdsusi (agkar) imtiyazlar
Mansubiyyat | © Xidmati mukafatlar e "Fexri" vazifalor e Klublara tizvlik

Sosial tadbirler Gglin isdan icaza o Ails ile goris

Tahliikssizlik

o Zamanatli amak miiqavilasi e Togald e Gizastli giymats sshm almaq
fiirsati o Ozal tibbi sigorta e istehlak sabatina uygun avtomatik artimlar

Maddi « Omoakhaqqi artimi s seraitinin yaxsilasdinlmasi « Daha yaxsi avadanliglar
(ehtiyaclar) o Ailaya qullug e Sirket tarafindan subsidiyalasdirnimis manzil tsminati
L o Hadiyyalor

o
\;‘6,9>)
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ROHBORLIK ETMOK

MOTIVASIYA V© RUHLANDIRMA
"QARANQUS QUYRUGU" BIiRLOSMOSI

Motivasiya prosesini izah etmak Uclin ¢cox yaxsi bir analogiya:
xarrathigda "qaranqus quyrugu” birlasmasi ustaligla
diliklanmis iki taxta parcasini yapisqansiz bir-birina
barkitmak mexanizmidir. Motivasiya prosesinda
"qaranqus quyrugu" birlasmasi pesakar rahbarlarin/
idaracilarin garsiligli ssmara veran magsadlari
muayyanlasdirmak prinsipini aks etdirir. Basga
sozle desak, onlar ham 6ziinlin, ham da
komanda Uzvlarinin ehtiyac va magsadlarina
cavab veran hall yollarini tapmaga ve
tadbirlar gérmaya aktiv sakilda say gostarirlar. §

Komandanizin iizviorindon
birini motivasiya etmaya ¢alismaq
avazina, Oziintizdan sorusun:

(0) '/
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KOUCINQ/TOKMILLOSMO

Performansin idaro edilmasi yolu
ilo noaticalorin tokmillosdirilmoasi

-
11>)
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(72)

KOUCINQ/TOKMILLOSMD

PERFORMANSIN iDARD EDILMOSI

Har bir futbol klubu rahbarinin bildiyi kimi, kouging (ve ya masq) naticalarin takmillagdirilmasi
Gclin mihim ahamiyyat dasiyir. Lakin yaxsi koug olmagq istayirsinizsa, oyuncularinizin har
birinin hazirda harada oldugunu bilmalisiniz. Bu fasilda biz giymatlandirmadan, yani koman-
dalarin goézlenti ve magsadlarle miqayisada neca performans gostarmasindan baslayaraq
performansin effektiv sakilds idara edilmasi sisteminin biitiin marhalalarina nazar salacagiq.

Har bir komanda tzvinin performansinin giymatlandirilmasi kougings olan ehtiyaci ortaya
ciIxarir, bu ise 6z névbasinds, sahvleri, bazi hallarda pozulan qaydalari, resmi va ya geyri-
rasmi intizam tadbirlarina lizum olub-olmadigini misyysnlasdirir. iscilar yalniz istadiklari
halda sayls calisir, yaxsi performans gostarirlar. Sizin isiniz ondan ibaratdir ki, komandanizin
magqsadlari hayata kecdikda ve ya miayyan ¢atinlikler yarandigda motivasiyani veran rayler
bildirarak onlarda yaxsi performans goéstarmak istayi yaradasiniz.

Belalikla... performansin idara edilmasi dovrasi asagidakilardan ibaratdir:
- giymatlandirma, kouging, sahvlarin diizalisi, intizam tadbiri (lazim galarsa), motivasiya veran
raylar.
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KOUCINQ/TOKMILLOSMD

PERFORMANSIN iDARD EDILMOSI
KEQLSIiZ BOULINQ

Performansi idars etmadan, basga
sozle desak, nazarstsiz ve
duzalissiz islomak bouling
oynayarkan gérmadiyiniz, yani
parda arxasinda gizladilmis
keqllari vurmaga banzayir.
Kegllarin yixildigini
esidirsiniz, amma
necasini vurdugunuzu va
goalen dafa daha yaxsi
vurmag Ugin na

etmali oldugunuzu
bilmirsiniz!

a
\7,3))
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KOUCINQ/TOKMILLOSMD

QiYMOTLONDIRMD
QiYMOTLONDIRMS CODVoLI

Performansin yaxsi idara edilmasi har bir komanda tzviiniin is xaritasinin, magsadlarinin
va Umumi performansinin miintazam sakilda giymatlandirilmasi demakdir. Yeni va

mivaqgsati iscilards bu giymatlandirmalarin apariimasi
Ucln taklif edilan vaxt cadvali:

Yeni amakdas

Tacriibali amakdaslarw

is xaritasi

Missiya ilds 2 dafs illik
Cavabdehliklar Rubluk illik
Standartlar Ayliq Rublik
Salahiyyat hiidudlari Rubliik ilds 2 dafs
Magsadlar iralilayis Ayliq Rublik
Umumi performans ilds 2 dafs illik

Magsadlar va is xaritalari

Uclin bax: sah. 21-24 va 40.
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KOUCINQ/TOKMILLOSMD

QIiYMOTLONDIRMD
OHDSLIKLOR QOVLUGU

Yaddasiniz na gadar giicli olsa da, bitin komanda
Gzvlarinizin yuksak ve ya orta saviyyadan yuxari
performans gostardiyi 6hdaliklarin hamisini
yadda saxlamaqda ¢atinlik ¢aka bilarsiniz,
xUsusila da formal giymatlandirma

dovrasi ilda bir dafe kegirilirsa.

Bu ohdaliklarin naticalari Gzre
komandanizin har bir Gzviine
Umumi giymat vermayas kdmak
edacak qgisa geydlar apararaq
6zinulz Gctin 6hdaliklar goviugu
hazirlayin.
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Standartlar o
("Standards")
Magsadlar .
("Objectives™)
Oziiniigiymat- .
landirma

("Self-appraisal”)

Nailiyyatlor
Mahdudiyyatlar
Tokmillasma
Potensial
inkisaf

AW =

(76)

&=

KOUCINQ/TOKMILLOSMS

QiYMOTLONDIRMD
QiYMOTLONDIRMS MUSAHIBOSI

Performansin giymatlendirilmasi tiglin misahiba aparmagin an yaxsi Gsulu "SOS + 5" yanasmasidir:

Har bir 6hdalik tzrs razilagdiriimis performans
standartlarini yenidan tasdiq edin.

Dovr Uzra razilasdirlmis magsadlari yenidan tasdig edin.

Qiymatlandirilan sexsi 6ziintigiymatlandirmays tasviq edin.

Osas nailiyyatlari miizakirs ve taqdir edin.

Daha yaxsi perfomansa nayin mane oldugunu musyyan edin.
Qiymatlandirilan sexse tekmillasmak Uglin yollar tapmaqgda kdmak edin.
Mousssisada onu neca bir galacayin gozladiyini birlikde miisyysnlasdirin.
Qiymatlandirilon saxsa bu inkisafa nail olmaq tgtin yollar
tapmaqda komak edin.
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KOUCINQ/TOKMILLOSMD

QiYMOTLONDIRMD
MUSAHIBD TORZi

Balka da, giymatlandirilanlar ve giymatlandiricilarin sayl gadar de misahiba tarzi
movcuddur. Liderlik tarzinds oldugu kimi, giymatlandirma tarzinizi da sexsiyyat tipinizs,
vaziyyata (yaxsl, orta va ya pis performans), giymatlandirilan saxsin ehtiyac ve
gozlentilarina uygunlasdirmalisiniz. Bu amillarin kombinasiyasindan asili olaraq:

¢ Deyin Qiymatlandirilan saxsi dinlayin, sonra 6z ganaatinizi sdylayin.

e Satin Dinlayin, sonra giymatlandirilan saxsi verdiyinin giymatin adalstli
olduguna inandirin.

e Maslahatlagin  Qiymatlandirilon saxsin 6zlina verdiyi giymati sorusun, sonra eyni
fikra galmaya calisin.

¢ Qosulun Qiymatlandirilan saxsin 6zlinlgiymatlandirmasini izlayin.

p
\77>)
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KOUCINQ/TOKMILLOSMD

QiYMOTLONDIRMD é‘
MUSAHIBS iL® BAGLI MOSLOHSTLOR

e Sakit yer va uygun zaman segin; 90 dagigaya yaxin vaxt ayirin.

o lIdeal "cixis miiddati" olaraqg, giymatlandiran saxsa vaxtin 40 %-ni, giymatlandirilan
soxsa isa 60 %-ni sarf edin.

e Ayri-ayri 6hdasliklari giymatlandirmayin; 6hdaslik gqovlugundan istifads edin (sah. 75).
o  Novbati masalays ke¢mamisdan avval cari masalani yekunlasdirin.

e  Performansin adekvat olmadigi har bir saha
Uzrs islahedici tadbirlari razilasdirin.

« "Hamburger lisulu“ndan istifade edin
(yaxsl xabar/pis xabar/yaxsi xabar).

e  Xulasa verin va imumi giymatlandirma
aparin.
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KOUCINQ/TOKMILLOSMD

QiYMOTLONDIRMD
MUSAHIBO iLD BAGLI MOSLOHSTLSR

Galin etiraf edak, giymatlandirma/tanqid zamani bir gadar 6zimiizi midafis mdévgeyina
kecirik. Ona gora da imumi gayda kimi, bunu yadda saxlayin:

INSANLAR OZLORININ
VERDIYL MOLUMATLARLA
BAELT MUBAHISO

Odur ki, yiksak va zaif performansin tafarriatlar hagqinda har bir komanda tzvinin
6zlntn malumat vermasina nail ola bilsaniz, har ikiniz takmillasmanin yollar barada
raziliga daha tez gals bilarsiniz.

-
J?b
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KOUCINQ/TOKMILLOSMD

KOUCINQ NODIR?

Komadanizin performansina standartlar asasinda nazarat
etmak olduqca vacib olsa da, kouging olmadan komanda
Gzvlarina performansi takmillagsdirmakda kdmak eda
bilmayacaksiniz. Biznes kontekstinda kougingin

torifi beladir*:

"...is yerinda amakdaslarn icra etdiyi tapsuriqlart
planlasdirinus va istigamatlandirilmis qaydada
"takmillasma situasiyalart"na cevirarak is
performansun yiiksaltmak demakdir".

Daha sads, shatali tarif ise bels ola bilar:

"Kouging insanlarwn inkisafina komak
etmak demakdir".

*Yan Fleming va Alan C.D.Teylorun
(B(D "Kouging" kitabindan
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KOUCINQ/TOKMILLOSMD

KOUCINQ METODLARI é’
INKISAF MODELI

Performansin takmillagmasina ydnalmis kouging sessiyasina qurulus vermayin effektiv
Gsullarindan biri asagidaki 4 addima amal etmakdir:

Magsad

Realliq

Variantlar

Yekun

Ser Con Vitmorun "Performans lgiin kouging" kitabinda irali stirdiiyti models istinad edilmisdir. (g{)

Komanda uzviiniin garsisina qoyulan zaruri va 6lgllmasi mimkiin olan
magsadi, onun bu magsadi hansi middat arzinda gercaklasdirmali
oldugunu razilasdirin.

Komanda tizviine hazirki vaziyysti miayyanlasdirmakda ve magsadin realliq
daracasinin muzakirasinds komak edin. Niya o hala bu magsada nail olmayib?
Komanda tzviiniin bu magsada hansi yollarla nail ola bilacayini arasdirin.
Ona neca kdmak eds bilacayinizin miizakirssini aparin. Basqa kim kémak
eda bilar?

Komanda tizviiniin bu magsadi gerg¢aklasdirmasine mane ola bilacak
amillari miayyan edin. Gorulasi konkret tadbirlari razilasdirin. Névbati
muzakira Gglin tarix tayin edin.
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KOUCINQ/TOKMILLOSMD

KOUCINQ METODLARI

9SAS GUCLU COHOTLOR 9SASINDA iNKISAF ETMOK

Vaziyyata yanasmagdin ikinci Gsulu ondan ibaratdir ki, komanda tzvi 6z performansini
dayismaya/ tekmillasdirmaya ehtiyac duyarsa, ona 6ziiniin asas glicli cahatlari asasinda
inkisaf etmakda kdmak magsadila kouging vera bilarsiniz:

GUcLU
TOROFLOR

DOYiISIKLIiK

FoALivyaT

Komanda tizvlina yaxsi bacardigi islari miayyanlasdirmakda kémak edin.
Osas bacariq, farglandiran xisusiyyat va saristalar nalardir?

Komanda tizviini davranisini dayisdirilmali oldugu performans sahalarini
muayyanlasdirmaya tasviq edin. Bu suali verin: "Naya baslamali ve ya naya
son qoymalisiniz? Hansisa asas bacariginizdan ifrat daracada istifads edir
va ya, yeni bacariglar gazanmaqda ¢atinlik ¢akirsinizmi?"
Mahdudiyyatlarin asilmasi/gercaklasmamis magsadlarin kompensasiyasi/
yeni bacariglarin inkisafi ticlin komanda Gzviiniin OZ 9SAS GUCLU
COHOTLORINDSN hansi yollarla istifads eds bilacayinin miizakirasini
aparin. Masalan: tazyiq gdstarmak va ya qorxutmaq avazina, komandanin
digar Uzvlerinin 6zlinainamini gliclandirmak Gglin onun entuziazmindan
(gucli cahatindan) istifada edin.
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KOUCINQ/TOKMILLOSMD

SOHVLARIN DUZSLDiLMaSI é’
10 ADDIM

1. Faktlari 6yranin! Na vaxt? Hansi? Hansi sixligla? Na daracads vacib?
2. Komanda tizviiniin sahvini basqalarinin garsisinda diizaltmayin. Uygun zaman/yer segin.

MUSAHIB®

Musahiba boyunca diggatinizi sehvlarin tasirlarina yonaldin.

ittiham etmayin va ya alcaltmayin. Komanda (izviiniin vaziyysts miinasibatini 8yranin.

Sahva yol agmis ola bilacek mimkiin sabablara birlikde nazar salin.

Komanda tizviine isini takmillasdirmayin yollarini gostarin va dastayinizi taklif/tamin edin.
Takmillasma Ugtin tadbirlar plani hazirlayin va naticalari giymatlandiracayiniz tarixi razilagdirin.

Nouvhkw

NOVBOTi ADDIM

8. Komanda tizviiniin misahibadan sonra gostardiyi performansi giymatlandirin.
9. Takmillasma varsa, amakdasi tarifloyin. Davam etmakda olan har hansi sahvi arasdirin.
10. Takmillasma ticlin yeni méhlat misyyanlasdirin ve naticalari giymatlendiracayiniz tarixi razilasdirin.

P
\;‘8,3>)
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KOUCINQ/TOKMILLOSMS .

INTIZAMLASDIRMA (QAYDALAR POZULDUQDA)
iNTiZAM NODIR?

Oksar hallarda rahbarlar/idaragilar intizam misahibasini cazalandirma éhdaliyi kimi gorir
va ya qaydalar pozan amakdasa "siddatli téhmat elan edirlar". intizamin ligatdaki ilk
manasi “talim”, sonuncu manasi isa "caza"dir. Odur ki, intizam misahibasinin prinsipi islah
etmak magsadi dasiyan talim tzarinds qurulmalidir.

Caza son se¢im ola bilar, lakin
yalniz islah magsadi dasiyan

tolim ugursuz naticalanarsa. intizam (ing."discipline") isim 1. riayatkarliq, 4

dziinonazarat va ya xiisusi bir bacarigin
qazanmilmasi ila naticalanan talim. 2. bela
talimin yaratdig: nozaratli davrams. 3. soxsi
islah etmak va ya riayatkarliga vadar etmak
li¢lin verilon caza. 4. talimatlandirma va ya
Oyronmo sahasi. intizamlasdirmaq feil
1. intizamli va riayatkar etmak ti¢iin talim

. kegmoak. 2. cozalandirmaq

(84)
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KOUCINQ/TOKMILLOSMD

INTIZAMLASDIRMA (QAYDALAR POZULDUQDA)
DORD PRINSIP

1 « intizam miisahibasina "galacays baxis" kimi yanasmagq
lazim oldugunu izah edin.

2. Hansi gaydanin/qaydalarin pozuldugunu, hazirki va
arzuedilan performans arasindaki boslugu muayyan
edin. Diggati faktlara yonaldin.

e Aciq suallardan istifads edin;
3.58u boslugun sababini arasdirin: faal gakilda dinlayin.
¢ Anlasiimayan sozlari
daqgiglasdirin.

o Hadafi razilasdirin.

o Naticalari giymatlandire-
cayiniz tarixi tayin edin.

-
ﬁ,sb
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KOUCINQ/TOKMILLOSMD
MOTIVASIYA VERON ROYLOR

Bela bir deyim var: "Ray ¢empionlarin gidasidir!"

Yaxsl rohbar/idaragi mimkin gadar tez-tez "motivasiyaverici ray"lar bildirir. Performansin
idara edilmasi dévrasinin har marhalasindan sonra (giymatlandirms, koucing, sahvlarin
duzalisi, intizam tadbirlari) komanda tzvlarina hamin marhalanin naticalari barada
raylarinizi sdylayin. Seh. 73-daki bouling analogiyasindan istifads edin:

e Pardani agin.
o Kegllari gostarin.

o lsin yaxsi ve o gadar
da yaxsi olmayan
toraflorini... vo
tokmillasma yollarini
izah edin.

G
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NAIL OLMAQ
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NAIL OLMAQ ‘!

SINTEZ

indi bittin dyranilanlari bir araya gatirib harakats kecmak vaxtidir!
Piter Drukerin dediyi kimi: "isi lazimi gaydada gérmakdan daha cox, lazimi isi gérmak vacibdir".

Kitabin bu fasli tadbirlarin planlagdirilmasina hasr olunub. Magsadlara nail olmaq t¢tin
avvalca qarslya bir ne¢e magsad qoymalisiniz! Novbati sahifadaki calismalar siza komak
edacak.

Odur ki, sada bir galem gétiriin va nail olmaga baslayin!

N.B. Cavabdehliklar ve magsadlar tigtin yalniz bir
sahife ayirmisiq. Ehtiyac olarsa, suratini
¢ixarmagdi unutmayin!

(bax: sah. 92 va 94)
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NAIL OLMAQ

FORDIi MOQSODLOR
KARYERA

Taqatida ¢ixana gadar istayiram ki, ...

S

N N e N

P
@79))
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NAIL OLMAQ

FORDI MOQSODLOR
iLLIK/AYLIQ/HOFTSLIK MOQSSDLORIM

Bu il Gglin 3 asas magsadim:

No6vbati hafts man...

(>

Sabah man...

>

~/ ~/ ~ AN N

G
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NAIL OLMAQ

IS XORITOM
MISSIiYA

Manim bu muassisadaki missiyam (magsadim, burada var olma sababim):

ol
&

>

.
\‘9,1>)
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NAIL OLMAQ

IS XORITOM
CAVABDEHLIKLOR

(Maksimum bir ctimla!)

S

>

Performans standartlan (rahbarls razilasdiriimalidir)
Performansin ganaatbaxs saviyyada olmasi tclin:

Salahiyyat hiidudlar (xarclar, imza hiiququ, heyatin komplektlasdirilmasi ve s.)

(>

AN N AN P N

Chs
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IS YERIND® IS XORIiTOSININ TORTIBI @

is xaritalarinin tartib qaydasini tam manimsadikdan sonra &ziiniiz vo komandanizin her
bir lizvii Uiciin is xaritasi tartib etmalisiniz.

AD: MISSIYA:
TAPSIRIQ:

CAVABDEHLIKLSR \ CAV1 \ \ CAV.2 \ \ CAV3 \ \ CAV4 \ \ CAVS5 \ \ CAV6 \ \ CAV7 \ \ CAVS8 \

STANDARTLAR

oo PR | R | ER | EO | | S { |
HUDUDLARI * * : : : : : :

e Abreviatur va qisaltmalardan istifads edin. Senad yalniz rehbar/mudir ve isci N
heyatinin istifadasi Gglin nazarda tutulur. (gg)

.
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NAIL OLMAQ ‘!
M®NIiM M2QSSDLaRIM @
MoQSaD

> Moagsad: (natica)

() Muddst: (mohlat/tarix)
[) Resurslar: (mahdudiyyatlar)
() Sertlar:

[) Ugurlu naticani tasdiglayan fakt/stbut:

)
)
)
)

(o2)
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SLAVS MATERIALLAR

TOKLIF EDILON 9DOBIYYAT SiYAHISI

Ser Con Vitmor "Performans tgiin kouging" ("Coaching for Performance");

"Nicholas Brealey Publishing"

Ken Blansar, Patrisiya Zigarmi va Drea Ziqarmi "Liderlik va birdagigalik rahbar"

("Leadership & the One Minute Manager"); "Harper"

Con PKotter "Liderlar, aslinds, na edirlar" ("What Leaders Really do");

"HBR Onpoint Enhanced Edition"

Yan Fleming va Alan C.D.Teylor "Koucing"; "idarsetms kitablar" seriyasi

Mayk Pezet "Sks-alaga"; "idarsetmsa kitablar" seriyasi
Con Taunsend "Tagdimatlar"; "idareetms kitablarl" seriyasi
Con Taunsend "Talimcilar"; "idarsetma kitablar" seriyasi

-
35>)
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Miiallif haqqinda

Con Taunsend (BA* MA** MCIPD***) beynalxalq seviyyada
“talimgilarin talimgisi" adini gazanmis bir mutaxassisdir. O, Cenevranin
yaxinhginda yerlasan va diinyanin bitin 6lkslsrindan talimgilari calb
edan niifuzlu Usta Talimgilar institutunun tasiscisidir. Con bu institutu
Birlosmis Krallig, Fransa va isve¢rads beynalxalq konsultasiya ve insan
resurslarinin idars edilmasi sahasinda 30 illik tacriiba qazandigdan
sonra tasis etmisdir. Bu tacriibanin asas hissasini iss Cenevrada
yerlagan "GTE" sirkatinda rahbar kadrlarin pesakar hazirligi tizra
Avropa direktoru vazifsasinda calisarkan gazanmisdir: burada o,

15 olkani tamsil edan 800-dan ¢ox menecerin talimina cavabdeh
olmusdur. "Talimgilarin talimgisi" kimi ad gazandigi uzunmiiddatli karyerasi arzinds Con
konfrans, seminar va cox satilan videotalimlar vasitasilo Usta Talimgilar institutunun
banzarsiz falsafasini dlinyada tablig etmakla yanasi, ham da idarasetma va kadrlarin pesakar
inkisafi Uzra aksar dillara tarcima olunmus talim vasaitlarini yazmisdir.

Diinyanin har yerindan istirakcilarin gatildigr biznes taqdimati kurslarinda tévsiys ve metodlarla
bagli géstardiyi dastays géra Usta Talimgilar institutunun smakdasi Ricard Bredliys
tagakklrimizu bildiririk. Rigard ile richard@mastertrainer.ch ve ya www.mt-institute.com

*Bakalavr daracasi ("Bachelor of Arts")
**Magistr daracasi (“Master of Arts")
***Kadrlarin Pesakar inkisafi institutunun (izvii ("Member of the Chartered Institute of Personnel and Development")

\. J
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