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Pesakar inkisaf, miinasibatlarin
qurulmasi ve motivasiyanin
artirilmasina zamin yaradan aks-
alaga s6hbatlarinin apariimasi
ticlin rahbarlar, talimgilar va
komanda lizvlarina faydali

olacaq usullar

Mayk Pezet



"Performansi tekmilasdiran
aks-alaganin tamin edilmasi barada
daqiq talimatlar veran bu vasait
rohbarlarin alatler dastina dayarli bir
alavadir. Kitab diizglin qurulmus
aks-alaganin iscilarin motivasiyasini
neca ylksaltdiyini nimayis etdirir,
pesakar praktikaya stimullasdirici va
har kasin faydalana bilacayi sakilda
yon vermak lglin saglam elmi
arasdirmalardan yararlanir".

Syu Cill, Selford
Biznes Maktabinda biznesin
idara edilmasi lizra miihaziragi

"Oks-alaga prosesinin daha yaxsi
basa distlmasi Gglin sads bir
talimatdir. Kitab birga aks-alaga
munasibatlarinin asasini taskil
edan prinsip va dayarlarla bagli
fergindaliyi tasviq edir, mihim
alatlardan biri olan aks-slaga
bacariginin aydin dills izah edir,
glcld, sads ve effektiv maslahatlar
verir".

Devid Harrison,
“Kendal Specsavers”
sirkatinin direktoru

OKS-9LAQD: ROY,
iRAD VO TOKLIFLOR

First published as the Feedback Pocketbook by Mike Pezet. (c) Mike Pezet 2010. Azerbaijani translation published by

arrangement with Management Pocketbooks Ltd.



The contents of this electronic book (text and graphics) are
protected by international copyright law. All rights reserved.

The copying, reproduction, duplication, storage in a retrieval
system, distribution (including by email, fax or other electronic
means), publication, modification or transmission of the book
are STRICTLY PROHIBITED unless otherwise agreed in
writing between the purchaser/licensee and Management
Pocketbooks.

Depending on the terms of your purchase/licence, you may
be entitled to print parts of this electronic book for your
personal use only. Multiple printing/photocopying is
STRICTLY PROHIBITED unless otherwise agreed in writing
between the purchaser and Management Pocketbooks.

If you are in any doubt about the permitted use of this
electronic book, or believe that it has come into your
possession by means that contravene this copyright notice,
please contact us.

N

MANAGEMENT
POCKETBOOKS

Wild's Yard, The Dean,
Alresford, Hampshire
S024 9BQ UK

Tel: +44 (0)1962 735573
Fax: +44 (0)1962 733637
sales@pocketbook.co.uk
www.pocketbook.co.uk




r

NDORICA

GiRiS 5
Diistinmaya dayar; bu kitab kimin Ggtindr;
miintazam aks-alaganin faydalari; angal
yaradan amillar; genis yayilmis yanlis
tasavviirlar

OKS-9LAQONIN XARAKTERI 15
Oks-alaga (ray vermak va almaq) nadir; rayi
kim verir; yanagsmalar; aks-alaga s6hbatlari

QAVRAYIS 21
Umumi malumat; lupa effekti; basqa tahriflar;
miilahizs; milahiza nardivani; atribusiyalar;
buynuz, yoxsa hals effekti; bacariglarin inkisaf
etdiriimasi; glinahlandirma oyunu; musahidagi-
subyekt effekti; atribusiyalarinizin idare
edilmasi; gavrayisinizin idars edilmasi

ROYLORIN FORMALASDIRILMASI 45
Umumi malumat; etibarlilig; dilin aydinhgs;
tayinlardan istifads; davranisin tasviri; miisbat
va manfi raylar; naticaya asaslanan ve proses
haqqinda ray; migqayisali v giymatlandirici
raylar; raylarin effektiv olmasi tglin na

etmali; xiilasa

—

\

OKS-OLAQD METODLARI 71
Umumi malumat; "ray miqavilasi”;

Uz-Uzs va grup saklinds aks-alaga

Gc¢ln bir sira Gsullar

KONSTRUKTiV 9KS-9LAQD 91
SOHBOTLORI

Umumi malumat; niimuna; reaksiyalara
tasir; magsadlar; konstruktiv yanasma;
gozlentilarinizi idars edin; heyrat va ya
imicin korlanmasi; séhbata hazirlig, mudafia
strategiyalari; dinamikaya uygunlasin;
dastak olun va sinaga ¢akin; xilasa

NiYYSTLORDON DAVRANISA 115
Niyyatlar; niyyatlara tasirlar; inamin giici;
magsadlar vasitasile aydinlagdirma; istayin
guclandirilmasi; tahrik va tasviq suallari;
sorusun — taklif edin — giymatlendirin

J

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd



Mana bu gadar inandigina
gora Syuya, gostardiyi
dastaya va mani havaslan-
dirdiyina gora Hil, Cey Pi va
Luisa ithaf ediram.
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GiRis

"Manim maslahatim: Oziiniiza géra narahat olmayn. Iscilarinizin
qaygistna galin, onlarin nailiyyatlori tizarinda zirvaya galxacagsiniz".

H.S.M.Borns
"Shell Oil" sirkatinin ke¢mis prezidenti
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GIRIS
DUSUNMOY® DOYSR

Effektiv aks-alaga bacarigi son illarin an shamiyyatli idarsetma bacariglarindan birina gevrilib.
Niya?

Sabablardan biri maliyys ila baghdir. 2008-ci ilds banklarin ¢dkustinin takan verdiyi igtisadi
tonazzlil amansiz ragabatls naticalendi va diggati yenidan marja va manfaate yonaltdi. Oksar
muassisalar miayyan ediblar ki, galirlar artdiqca zsif performans diqgstdan kanarda galir ve
bu masala ila bagli tadbir gorilmir. Zsif performans isa (itirilmis flrsatlar bir yana) itirilmis
galir demakdir. Yiksak performans yalniz illik giymatlandirmanin tmidina buraxilacaq bir
amil deyil. Tez-tez va davamli aks-alaganin olmasi vacibdir.

Oks-alaganin nisbatan yeni populyarliginin bir sebabi da isci qlivvasi siralarina gosulan yeni
naslin taklif etdiyi potensialdir. Onlar 6zlari ilo ragabat Ustlinllylu gatirirlar, ¢linki sosial sebaka
va siratli kommunikasiyanin problemlari hall eds, yeni bazarlara ¢ixmaga kémak eds bilacayini
basa dusurlar. Onlar har giin performanslari barada aks-alags — ray ve takliflor gozlayirlar.
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GIRIS

DUSUNMOYS DOYSR

Kadrlarin Pesakar Hazirligi va inkisafi institutunun ("CIPD") Britaniyada iscilsr v onlarin
munasibatlari haqqinda apardigr arasdirma (2007) sarsidici bir natica ortaya ¢ixarib: iscilarin
33 %-i performanslari haqqinda nadir hallarda ray aldigini ve ya tmumiyystls, almadigini,
40 %-i islorinin shamiyyast kasb etmadiyini va ya azehamiyyatli oldugunu distindiyind bildirib.
isci quivvasinin (icda birinin &ziini hiiquglardan mahrum hiss etmasi hansi naticalars gatirib
cixanr?
Saratoga Institutu tarafindsn hayata kegirilan 19700 ekzit sorgudan ibarat arasdirma (1997)
asagidakilari miayyan edib:
« isgilarin, asasan, pula gora isdan ¢ixdigini [> 89 %

disuinan isagoétiranlarin faizi
« faktiki olaraq, pula gérs isdan ¢ixan iscilarin faizi [> 12%
inkisafa yardim (clin sks-alags va kouging askikliyi iscilarin isdan cixmasinin an cox geyd edilan

Gglincu sababi olub. Birinci va ikinci sabab isin vazifs talablarina uygun galmamasi va ya
bacariglarla Ust-Usta diismamasi olaraq gostarilib.

-
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GIRIS

KiTAB KIMLOR UCUN N9Z9RD® TUTULUB?

Kitab aks-alaganin shamiyyatini basa diisan va bacariglarini daha da inkisaf etdirmak
istayan rahbar, talimgi va isgilor Gclin nazarda tutulub. Bu vasait aks-alaga sdhbatlarinin
motivasiya va potensialin artirilmasi, o ciimladan effektiv is miinasibatlarinin qurulmasi
G¢ln vacib olduguna inanan har kas Gglnddr.

Kitab aks-alagani hansisa bir is¢inin performansi hagginda malumatin verilmasi kimi
muayyanlasdiran ananavi yanasma Uzarinda qurulur. Sozslz ki, aks-slaga — ray, irad va ya
toklif kiminse performansi hagqinda malumatdir, lakin o ham ds minasibatlars tesir edan
bir sira dayisenlari ahats edir ki, onlardan bazilari sizs tasir gostarir, aks-alage vasitssile ne
demak istadiyiniz va ya niyyatiniz bareds "teassirat" yaradir.

Effektiv aks-alaga sizdan bu dayisenalari nazars almagi, maraq oyandiran, yanlis anlasilmalari
minimuma endiran va raylarin gabul olunma ehtimalini artiran aks-alaga mulnasibatlarini
resipiyentls birlikda formalasdirmagi talab edir.
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GIRIS

MUNTSZOM 9KS-OLAQONIN FAYDALARI

Muintazam aks-alaga effektiv dyranma va performans tgtin vacibdir, ¢linki:
. bacariq va biliklari, tacriibs, sarista va 6zlinainami artirir;

. arzuedilan davranislari méhkamlandirir;

e tasavvirlari dayisir.

Mintazam aks-alaga hamginin:

e isle bagh narahatliglari azaldir va isgilari onlardan gézlanildiyi kimi performans
gostardiyina bir daha amin edir;

e miassisanin isgilarin "an boyik aktiv" olduguna inamini nimayis etdirir;

e rahbar va isci arasindaki muinasibatlar Gglin zamin formalasdirir;

e isgilorin tapsiriq va prioritetlari yalniz 6z baxis bucagindan sarh edib miassisanin
magqsad va ehtiyaclari ila alagalandirmadiyi 6ziinitanzimlama halinin garsisini alir;

e ylksak performans gostaran iscilarin inkisafi ve takmillasmasi ti¢lin lazim olan
malumatlar temin edir;

¢ performans masalalarinin performans problemina cevrilmasinin garsisini alir.

p
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GIRIS

ONGOL YARADAN AMILLOR

Oks-alaga rifah namina, performansin idare edilmasi, potensialin inkisaf etdirilmasi tgiin
vacibdirss, onda bas onun yoxlugu na ila alagadardir? Qarsilasdigim sabablarin bazilari
asagidakilardan ibaratdir:
Saxsi prinsiplar
insanlarin saxsi prinsiplari aks-alaga aleyhina giicli arqument
yaradir, masalan:
e "Komandam na vaxt yaxst is gorduyiinii bilir, man onlara
yalniz isin yaxst gériilmadiyini demali oluram".
e "Haddan ¢ox tarif bas gicallandira bilar".
e "Ray bildirmak diggatimi isimdan yayinduru, lstalik,
bu, IR sébasinin isidir".
Tolim ve ya tacriiba askikliyi
Raylerin na haqqinda ve neca verilmali oldugu coxlarina aydin deyil.
Xususila yeni tayin edilmis rehbarlar ya aks-alaga bacariglar hagqinda
yetorli talim almis olmurlar, ya da hamin bacariglara artiq
o malik oldugunu distnur ve naticads, onlar bu bacarg,
&

sadacs, taxmin etdiklari sakilds hayata kecirmays baslayirlar.
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GIRIS

ONGOL YARADAN AMILLOR

Kegmis tacriibalar -
Raylarin bildirilmasi ile bagh neqativ tacriibalar, masalan,

emosional reaksiyalar, yanlis anlasiimalar ve ya miinagisalar
bazi rahbarlari takrar performansdan ¢akindirir.

Madani/taskilati normalar

illik giymatlandirma istisna olmagla, misssisaler
miintazem sks-alaganin shamiyyatini vurgulamir,
liderlar qabaqcil tacriibalari tasviq etmirlar.

Stres

insanlar hadaflarine cata bilmak ticiin har zaman
stres altinda olurlar. Muassisalar miintazem ray
mubadilasinin ahamiyyatini anlamadiqca aks-
alaga va ya kouging vasitasila isci heyatinin
inkisafina vaxt ayirmaq diqqgati asas isdan
yayindiran amillar hesab edils bilar.
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GIRIS

GENIS YAYILMIS YANLIS T9SSVVURLSR

Genis yayllmis yanlis tasavvirlardan biri odur ki, insanlar bildirilan raylara avtomatik olaraq
miuvafiq reaksiya verirlar. Masalan, miisbat raylar insanlara motivasiya verir, manfi raylar isa
insanlari konkret bir davranisdan ¢akindirir ve ya bu davranisa son qoyur.

Bels bir yanlis tasavviriin ssbablarindsn biri odur ki, ray bildiran saxsin bu rayin resipiyent
terafindan neca gabul olunacagina nazarst eda bildiyi distinulir. Bundan slava, hesab edilir ki,
rayle bagh "materiallarin genetikasi" misyyan tasira malikdir. Sks-alaga ile bagh "materiallar’in
boylk hissasinin asaslandigi erkan arasdirmalar sks-alagani masin mexanizmi prizmasindan
dyranirdi: misbat rayler isleri ravanlasdirir, manfi raylar iss dayandirir. Bu prinsiplar kegan asrin
erkan dovrleri va ortalarinda smr ve nazarst izra idareetma falsafasini/adabiyyatini yaxsi
tamamlayird.

Lakin insanlar masin deyil, ona gora da raylarin misbat va ya manfi olaraq gabul edilmasi
resipientdan, onlarin dayarlarindan, prinsiplarindan, vaziyyatls va sizinal slagadar
tacriibasindan asilidir.

(12)
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GIRIS

GENiS YAYILMIS YANLIS T9SSVVURLOR

Yanlis tesavvira tipik nimuna asagidaki ola bilar:

Syunun rahbari Fil, bir gayda olaraq, yalniz islar diiz getmayands onun
performansi hagqinda sarh verirdi. Lakin Fil talim kursundan gayitdigdan
sonra bir glin Syuya dedi: "Syu, istayiram bilasan ki, bu hafta ala islamisan".

Bildirilan rey miisbat olsa da, Syunu ruhdan saldi. indiyadsk o gadar fargli
islar gormusdu ki, takrar eds bilmak tclin nayi yaxsi etdiyini anlamagq istayirdi.
Daha atrafli malumat dyranmak istase ds, eyni Gmumilasmis sézlardan basqga,
bir sey esitmadi.

S6zsuz ki, rahbarin niyyati yaxsi idi, bas ray misbat idiss, niya Syunu ruhdan salmisdi?
Tofarruatlarin askikliyi va na etdiyinin mizakirs olunmasina qarsi gostarilan istaksizlik
Syuya isa verdiyi tdhfanin samimi sakilds giymatlandirildiyini deyil, talim kursunda
dyranilan Gsulun tatbig olundugu bir obyekt kimi hiss etdirirdi.

-
13>)
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GIRIS

OKS-9LAQD N© UCUN MOTIVASIYAYA

YONSLMOLIDIR?

Syuya bildirilan ray ona motivasiya vermirdi. Memnunlugdan fargli olarag, motivasiya
insanlarin onlara daysr verildiyini ve taqdir edildiyini hiss etmasi demakdir. Motivasiyasi
yuksak olan isgilar miassisa Uclin alave say gostarmaya hazir olurlar, ¢linki motivasiya
onlari isa fokuslayir ve daha da havaslandirir.

ise maraq hissinin yaranmasina tasir edan asas amil insanlarin sizinls — 6z rahbarlari ils
olan minasibatlaridir. Bu mlnasibats ortaq cavabdehlik, aranizda olmus va ya olmamis
aks-alaga s6hbatlarinin keyfiyyati, ne daracada manali olmasi tasir gstarir. Somimi
raylar insanlari, icinda olduglari vaziyyati, onlarin bacariglarini, saylarini, amayini dayar-
landirdiyinizi nimayis etdirir. Dayarin verilmasi va taqdir ise maragin yaradilmasina
xidmat edan asas amillardan biridir.
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OJKS-OLAQONIN XARAKTERI

"Inkisaf dayisiklik, dayisiklik isa risk — malumdan namaluma
addim atmaq demakdir".

Corc Sinn,
amerikall basketbol masqgisi

=
J?>)
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OKS-9LAQONIN XARAKTERI

9KS-9LAQD (ROY VERMOK VO ALMAQ) NODIR?

Biza hamisa sdylayiblar ki, kiminsa performansi haqqinda verilan raylar mihakimaya
maruz gqalmamalidir. Lakin hadisalari gavrama tarzimiz onu gostarir ki, bildirilan raylar heg
vaxt miihakimadan tam azad ola bilmaz. Bu mdvzuya lglinci fasilde yenidan gayidacagiq.
Qavrayisimizin tasiri ile yanasl, sizin nazards tutdugunuzdan (demak istadiyinizdan) fargli
toasslirat yarada bilan dayisanlar (va ya dayisan amillar) mdévcuddur.

1. Diqqgat¢akan dayisanloar:

e raylerinizi formalasdirmaq Uglin istifads etdiyiniz s6z va faktlar;

rayin bildirildiyi yer: insanlarin garsisinda, yoxsa taklikds;

ray bildirarkan istifads eda bilacayiniz rasmi modellar, mas., saristalar;
taskilati sistemlar, mas., giymatlandirmalar;

kecmis muzakiralarin rasmi naticalari, mas., magsadlar va faaliyyatlar;
raylerin hiidudlari ila bagli avvalcadan alds edilmis razilasmalar.
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OKS-OLAQONIN XARAKTERI

OKS-9LAQD (ROY VERMAK VO ALMAQ) NODIR?

Yaratdiginiz teassirata guicll tasir eds bilacak nazera daha az carpan basga elementlar do
maovcuddur.

2. Nazara carpmayan dayisanlar:
e sOhbat tarziniz, sas tonunuz, jestlariniz va s.;
e kiminsa performansini izah etmak Uglin yuritdiytntz mihakimalar;
e aranizdaki minasibat va etibarin guicd;

e qarsl tarafe minasibatiniz, aks-slaganin
tarixgasi, performansin, adatan, diqgatinizi
¢okan taraflari (Yanlis gorilan, yoxsa
dlzguin gorilen islar daha ¢oxdur?);

o oks-alagaya saxsi miinasibatiniz
(Qiymatlandirmalar alavs aziyyat,
yoxsa fursat demakdir?);

e daha boyik madani amillar
(insanlardan sorgu-sualsiz
tabe olmaq gozlanilir?).
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OKS-9LAQONIN XARAKTERI

ROYLOR KiMLORDON GOLIR?

Rasmi va ya qgeyri-resmi raylar bir

sira manbalardan gala bilar: Miikammalsan,

atal
e basqgalarindan — hamkarlardan,

rahbarlardan, dost-tanisdan,
ailadan va s,;

e isdan: masalan, nazarat-dlcl
mexanizmlari, statistika va s.;

e fordin 6zilindan: insanlar 6z
performansini fikran gézdan
kecirarkan ve tanqgid edarkan
6zU ile bagl ray formalasdirirlar.

@
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OKS-OLAQONIN XARAKTERI

OKS-OLAQONIN FORMALARI

Oks-alaganin konkret ndvlari, masalen, misbat va ya manfi raylar dérdiinci fasilda
muzakira edilir. Bundan alave, aks-alaganin 3 formasi var:

e Qeyri-rasmi aks-alaga (va ya raylar) glindalik séhbatlarin bir hissasi kimi,
spontan, masalan, distinilmadan va ya tasadifi bildirilan ray ve tariflardir.

«  Rasmi aks-alaqga planli mizakira ¢argivasinda kiminsa performansinin
magsadli sakilda qiymatlandirilmasidir.

¢ Moahsuldar aks-alaqga har iki tarafin — ray veranin va ray alanin aks-alaganin
naticalari asasinda dayisikliklar etmaya hazir oldugu garsiligli ray
mibadilasidir.

-
\19>)
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OKS-9LAQONIN XARAKTERI

OKS-9LAQOYO YOL ACAN SOHBOTLOR

Bu kitabin magsadi istar rasmi, istar geyri-rasmi, istarsa de mahsuldar aks-alagays yol acan
sOhbatlari is glininln va ya haftasinin miintazam va gdzlanilan bir hissasina ceviracak
miinasibatleri birgs formalasdirmada tasviq etmakdir. Kitabi oxudugdan sonra:

e 0Ozilnlzdsn baslamali oldugunuzu anlayacagsiniz, bels ki, 6z fikirlarinizi, tehriflarinizi va
s. idara etmayi 6yranmadikca raylarinizi heg kim dinlamayacak va gabul etmayacak;

e atribusiyalarin (ylratdiyinuz farziyyslarin) raylars tasirini basa diisarak basgalarini

glinahlandirmaq kimi sahvlara yol vermayacaksiniz;

faydali va dayarli raylar formalasdiracagsiniz;

bir sira farqli sks-alaga Usullarindan birini segacaksiniz;

motivasiyani artiran va inkisaf etdiran aks-alaga s6hbatlari aparacagsiniz;

bels s6hbatlardan sonra performansin artmasina dastak veracaksiniz.

Birga formalasdirimis aks-alaga munasibatlari bu aks-alagays yol agan séhbatlards yaranan
dinamikaya miiqavimat géstarmaya deyil, ona uygunlasmaga komak edacak va bu yolla,
getdikca raylarinizi dinlayacak va gabul edacaklar.

> J
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(QAVRAYIS

"Har zaman gérdiiytimiizii demaliyik. On vacibi va an ¢atini isa
budur ki, har zaman gérdtyimiizii gérmaliyik".
Sarl Peqi,
fransali sair ve essegi

-
30)
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QAVRAYIS

UMUMIi MSLUMAT

insanlar etibarli va ya dogru hesab etmadiyi raylsri gabul etmirlar. insanlarin gsbul
etmadiyi raylar na daracadas effektivdir va ya Gmumiliyyatls, effektivdirmi?

Basa diismak lazimdir ki, diizgln aks-
alaganin asasinda sizin misahids
etdiklarinizin, daha dagiq desak,
gavrayisinizin naticasinds
formalasdirdiginiz miihakimalar

dayanir. Yanlis anlamalar, asasan, tarafler
arasindaki gavrayis farglarindan irali galir.

Goziini
a¢, hakim!

Adatan, insanlar nayi neca qavradigina va
ya onun tasirlarina ¢ox fikir vermirlar.
Dogrudan da, arasdirmalar gostarir ki,
insanlarin coxu bu va ya digar situasiyani
basqgalarinin da onlarla banzar qaydada
gavradigini distnurlar.

<
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QAVRAYIS

UMUMIi MSLUMAT

Qavrayis torzinizi unikal tacriibs, ehtiyac, dayar va gdzlantilariniz formalasdirir. Qavrayisiniz
yalniz diqgat etdiklariniza deyil, hamcinin miihakimalarinizi formalasdirmaq tgtin geyri-
sturi olaraq yaratdiginiz hekayalara tasir gostarir va onlar tahrif edir. Naticads, hamimiz
bas veranlars farqli gézla baxir va fargli ciir basa dusirik. Lakin hamkarlarimiz vaziyyati
bizdan fargli gérdikda casbas qalir va taacclblanirik!

Bu tahriflardan bazilarini basa dusarak va sada Usullardan istifadani 6yranarak gavrayis
ferglerini azalda va naticads, raylarinizin effektivliyini artira bilacaksiniz. Size komak etmak
Ggln bu fasilde asagidaki mévzularin mizakirssini aparacagiq:

lupa effekti;

tofarrliat alave etmak Ucln istifads etdiyiniz forziyyslar;

nayin na Uglin bas verdiyini izah etmak U¢lin yol verdiyiniz atribusiyalar;
buynuz va ya hals effekti;

musahidagi — subyekt effekti.

=
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QAVRAYIS

LUPA EFFEKTI

Qavrayisinizi idara etmayin birinci addimi ondan ibaratdir ki, yalniz atrafinizda
gorduklarinizin deyil, hadisalarin izahini vermak Ggln formalasdirdiginiz hekayslarin da
tohrif edilmasinin gagilmaz oldugunu gabullanasiniz.

Bela tahriflardan biri diggatinizi calb edan nadirss, ona tasir edir. Lupa rolunu oynayaraq
diqgatinizi situasiya daxilindaki xlsusi amillars, daha daqiq desak, insanlara va

davranislara yonaldlr sizi shata edan mihitin (va ya kanar amillarin) tasirlarips
isa "kolgada qoyur".

Lupa effektinin yol verdiyi tahrif o demakdir ki, insanlar va onlarin
davranislari nayisa izah etmak tgiin formalasdirdiginiz hekayada
xatirladiginiz an nazaracarpan amillara cevrilir. Bunun aks-alagaya tasiri
ondan ibaratdir ki, davranislar yaddasinizda mihit amillerindan daha vacib
olaraq galdigi icin mihakimalariniz obyektiv olmayacaq.
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QAVRAYIS

LUPA EFFEKTI

Bu nlimunaya nazar salin:

Olduqca saristali rahbar olan Derek iscilarin diggatini calb edan istiqamatlandirici bir
idareetma tarzi formalasdirmisdi. Rahbarlik etdiyi layiha vaxtinda basa ¢catmayanda ve
go6zlanilan manfaati gatirmayandas iscilar bunu onun idaaretma tarzinin naticasi kimi

gabul etdilar. Derek layihadan kanarlasdirildi va sonda sirkati tark etdi.

Sonradan aparilan arasdirma ugursuzluga aparan sartlarin Derekin layihaya
gosulmamisdan xeyli avval mévcud oldugunu askara cixardi. Migavilanin sartlarinin
muayyan edilmasi tglin aparilan ilkin danisiglar mirakkab va alverigsiz imis.

Lakin Derekin zamaninda situasiyani giymatlandirarkan heg kas kanar amillarin
tesirini lazimi daracada nazera almamis, séz-s6hbat ve bildiran iradlar onun saxsiyyat
va davranisina yonalmisdi.

(25)
L >

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd




QAVRAYIS

BASQA TOHRIFLOR

Qavradiglariniz ham da vaziyyati izah etmak
Gcln verdiyiniz izahlar vasitasila tahrif
olunur. Gorduklarinizi izah edan hekayani
formalasdirmag Gglin malumatin ayri-ayri
hissalarini, xafiyya kimi, bir araya gatirirsiniz.
Lakin masala burasindadir ki, daha cox,
lavazimatlari bir az kala-kétir olan va ya
gaydasinda olmayan havaskar xafiyya

kimi harakat edirsiniz!

Bu "lavazimat"lari yararsiz sakls salan

ise mulahizalarin yuruddlmasi kimi

diqqgati yayindiran, lakin idars edila

bilon amillardir. Miilahiza yuritmak —

artiq formalasdirdiginiz ganaatleri

dastaklomak magsadils vaziyyst barada
I qavradiglarinizi "stizgacdan kegirma" prosesidir.
(26)
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QAVRAYIS

MULAHIZ® - HAQLI OLDUGUMU BiLiROM!

Hekayalarin inandiriciigr ve inandiglarinizi dastaklamasi Gglin tafarrlatlara ehtiyac var.
Qavradiglariniza tafarriiat alava etmayin Usullarindan biri mulahizalar ylritmakdir. Bunun
Ggln istifada edacayiniz asas manba malik oldugunuz etibarli malumat va tacriibs bazasidir.

Zehninizi kompdterin diizglin istifada edilan sart diski kimi tasavviiriiniizds canlandirin; bu
disk suratlidir, muxtalif ndv vacib program taminati ila doludur: tacriibs, prinsiplar, dayarlar,
ehtiyaclar, gozlantilar va s. kimi program taminati. Belalikls, vaziyyats baxir ve diinyagori-
stintiza uygun hekays formalasdirmagq Ugln taferrtiatlar alava edirsiniz. Bu proses, bir ndy,
dizgun islemayan kalkulyatoru xatirladir:

Masals burasindadir ki,
garsisialinmaz mulahizalar
E + L' —— S 5 "fakt"lara v ya "hagiqgat"a
> cevrildikda soyladiklarinizin
7 = 7 = Y = "dlzgln ray" olaraq gavranil-

Duygu Formalasmis NaTiCa! masi ehtimalini asagi salirsiniz.
organlariniz tasavvdrlarinizi, Realligr tam aks
vasitasila forziyyalarinizi etdirmir, lakin
aldiginiz va s. alava sozsiiz ki, izahat
malumatlar edirsiniz. Ggun yararhdir! (‘\
toplayirsiniz. \27>)
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QAVRAYIS

MULAHiIZ® NORDIiVANI
NUMUN®

Manzaranin yalniz bir hissasini miisahida edirsiniz:

"Gdrtiram ki, yeni idaraedici direktor Tom
) sosial tadbirlardan tez-tez imtina edir".
S—
\ N '
Basqa bir izahat yoxdursa, 6z fikirlarinizs asaslanaraq

manzaraya tafarriiatlar alava edirsiniz:
"Manca, yaxst rahbarlar sosial tadbirlarda istirak etmalidirlar".

Va yeni fikir formalasdirirsimiz:
\ "Gortintr, Tom rahbar vazifa lgiin talab
) olunan keyfiyyatlara malik deyil".
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QAVRAYIS

MULAHIZ® NORDIiVANI
NUMUN®D

Yeni ganaatinizi dastaklomak iigiin
alava faktlar axtarmaga baslayirsiniz:

"Indi gériiram ki, Tom heg
sohbatlara da ¢ox qosulmur".

Belalikls, yeni formalasdirdiginiz
qganaatlar "haqiqgat”a cevrilir:
"Tomun sosial bacariglart yoxdur va
bu vazifaya gatiyyan uygun deyil".
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QAVRAYIS

MULAHiIZ® NSRDIiVANI
NUMUN®D

S6z-s6hbat o hadds catdi ki, iscilar Tomun vazifeys uygunluguna siibha ils yanasmadga
basladilar. Onun sosial tadbirlards istirak eda bilmamasi sirkat tglin asl problem idi, axi
st rahbarlik heyati sirkatin elgisi hesab edilirdi. Dagiglasdirilmayan bu mulahizalar "fakt"a
cevrildi va Tom 6zU haqginda geyri-miiayyan va onu ¢asqin vaziyyata salan ray dyrandi.

Rahbarlik milahizalarin dagigliyini yoxlamaq gararina galdikda isa vaziyyat dayisdi.
Tomun performansina tasir edan iki problem askarlandi. Svvala, Tom agir xasts olan olan
hayat yoldasina 6z( baxirdi. ikincisi, Tom hesab edirdi ki, (ist rahbarlik heyati saxsi hayati
muzakiraya ¢ixarmamalidir. Ela bu fikir onun iscilarin problemlari ile maraglanmasina va
onlara dastak olmasina mane olurdu.

Milahizslare ssaslanmayan faktiki problem misyyan edildikden ve basa distildiikden sonra
lgtorafli yanasma: aks-slags, konstruktiv dialog ve problemin hallina yénalmis mizakirsler
ham sirkat, ham da Tom ti¢tin uygun hall yolu Gzarinds calismaq imkani yaratdi.
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QAVRAYIS

ATRIBUSIYALAR

Qarsisialinmaz mulahizalarla yanasi, atribusiyalar da qgavrayisi tahrif edir. Atribusiyalar bag
veranlarin sabablarini izah etmak Gglin irsli sirdlyiiniz arqumentlardir. Bu zaman hadise-
larin va ya kiminsa davranisinin sababini hansisa saxs va ya mihitla alagalandirirsiniz.

Mulahizalar kimi, atribusiyalar da aksar insanlarin adi hal kimi gabul etdiyi yarimsturi
vardisdir. Lakin bilarak va ya bilmayarak atribusiyalarinizda basqgalarini gtinahlandira va
naticads, ray bildirarkan qarsi tersfda 6ziinimudafis hissi oyada bilarsiniz.

Buna gora da raylarinizin gabul edilmasi va onlara stibha duyulmamasi Gg¢ln irali stirdi-
yliniiz atribusiyalari asaslandirmagi bacarmalisiniz. Névbati sahifaedaki diagrama baxin.

-
31>)
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QAVRAYIS

ATRIBUSIYA - BUNU BELD EDIRIK!

Asagidaki diagram bas veranlari neca izah etdiyinizi gostarir.

Situasiyani va ya kiminsa davranisini miisahida edirsiniz. |

Situasiya va ya davranisin asagidaki éabablardan irali galdiyini diisiiniirsiiniiz. |

s

Daxili sabab Xarici sabab |

Soaxsla bagh amil Muihitls baglh amil

Sababi asagidakilarla alagalandirirsiniz: |

Soziigedan saxsin xiisusiyyati: o Miihitin xiisusiyyati:

« bacariq, intellekt, istedad; « basqalarinin, masalan, rahbarliyin,
 prinsip va tasavviirlar; hamkarlarin, ailenin tasiri;

o kecmis tacriiba va s. « taskilati amillar, masalan, gayda

va prosedurlar, struktur, proseslar,
buidcs, iyerarxiya, madaniyyat;
« sans.

- J
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QAVRAYIS

ATRIBUSIYA - BUNU BELD EDIRIK!

Hesab edirsiniz ki, sababi... |

...s6zligedan saxs idara eda bilardi. ...s6zligedan saxs idara eda bilmazdi.

Situasiya ve ya davraniga gora tagsir... |

...soziigedan saxsdadir. ...xarici amillarla baghdir.
Bas veranlara gora tagsirin coxu ondadir. Bas veranlar, asasan, muhitdan irali galir.

.
\;‘3,3>)
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QAVRAYIS

ATRIBUSIYA NUMUN®SLSRI

isds har giin esitdiyiniz atribusiyalara bazi nimunalar. Tanig galirmi?

e« 0O, uzaqgoran olduguna va talablari avvalcadan bildiyina gérs bu isi bacard.

e  Ona cox dastak verildiyina gors bu isi bacardi.

e Yagin ki, tixaca disduylina gora toplantiya gecikib.

e« O, hamisa toplantilara gecikir, ¢linki cox intizamsizdir.

e O bu mallar sifaris edacak gadar agilsiz ola bilmaz.

e Basqa secimi yox idi: s6ba bela gostaris vermisdi.

« Negativ miinasibatina géra onu neca giinahlandirmaq olar?! Butévlikds
sobada neqativ ab-hava hokm surir.

e O 6z munasibatini dayismali va bu gadar negativ olmamalidir, ¢linki bela
davranaraq hamini ruhdan salir.

e  Boaxti gatirdi, lazimi vaxtda lazimi yerds idi.
e O bu vazifaysa galmak lclin ¢ox calismisdi.

_ Tagsir hansi sabablarls alagslandirilir? Har nimunada sabab tizerinds nazarst haradadir?
(343 Sizca, 6z hagqinda bu rayleri esidsn insan na fikirlagar?
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QAVRAYIS

BUYNUZ VO YA HAL® EFFEKTI

Atribusiyalariniza ham da sozligedan saxsi buynuz, yoxsa hals ila tasavvir etmayiniz tasir
gostarir. Bu subyektiv tasavvirleri idare etmayi bacarmalisiniz.

o  Buynuz effekti kiminss haqginda manfi ganaatlarinizdan
irali galir; ola bilsin ki, hamin saxs xosunuza galmir va ya
onun haqqinda pis fikirdasiniz. Bu halda, atribusiyalarinizi
asaslandirmaq ve duygularinizi dastaklamak tg¢in dalillar
axtaracaqgsiniz. Masalan, hamin saxsin diizglin harakatindan
avval sahvlarini gorursiiniz.

« Hals effekti bu va ya digar sexsa duydugunuz misbat
hisslardan irali galir; atribusiyalariniz bu hisslari dasteklomaya
davam edir. Masalan, bu saxsin "yaxsi insan" olduguna dair
atribusiyalarinizi asaslandirmaq tgln diggatinizi onun
yalniz diizgiin davranislarina yénaldirsiniz.

Atribusiyanizi/dogru hesab etdiyiniz fikri dayisdirs
bilmak Gglin size takzibedilmaz va ¢ox tutarl faktlar
taqdim olunmalidir. Har¢and yena da ¢ox calisacagsiniz
ki, atribusiyanizi dayismayasiniz.
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QAVRAYIS

BACARIQLARIN iNKISAF ETDIRILMSI

Atribusiyalara har zaman yol verirsiniz, ¢linki onlar mirakkab qarsiligh slagalari
(dialog/s6hbat/situasiya) sadalasdirmays va neca harakat edacayiniza dair se¢im etmaya
komaklik gostarir. Atrbusiyalarinizi idara etmayin Gsullarindan biri Benjamin Franklinin
maslahatinda 6ziinu gdstarir: "Bitln insanlari misahids edin, an ¢ox da 6ziiniizii".
Atribusiyalarinizi misahida edarak, yani kanardan baxib tahlil apararaq fargindalik
gabiliyyatinizi artira, meyilliliklarinizi muayyan eda bilarsiniz.

Sadacs olaraq, atrafinizda bas veranlari va garsiligl alagalari misahida etmak tgiin
10-15 dagiga vaxt ayirin. Na bas verdiyini izah etmak Ugun istifads etdiyiniz hekayalare
hassasligla yanasin.

e Hadisalsrin izahini veran atribusiyalarinizda diggatinizi na calb etdi?

e  Sababin idara edilmasi ils bagh atribusiyaya yol verdinizmi? Masalan, sababin saxsin
xarakterik xUsusiyyatlarindan irali galdiyini ve buna géra da sababin idara edile
bilacayini distindiinizmi?

e Atribusiyalarinizin raylariniza tasiri neca olardi?

> J
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QAVRAYIS

GUNAHLANDIRMA OYUNU

Atribusiyalarda 6ziniu gostaren giinahlandirma amilinin sebablarindan biri budur ki, lupa
effekti sizi mlinasibat va ya bacariq kimi sexsi/daxili amillarin hadisalara sabab olmaq
ehtimalinin xarici/mihit amillari il miiqayisada daha ¢ox olduguna inandirir. Natica saxsan
siza na gadar ¢ox tasir edarss, sababini da sexsi amillarle bir o gadar ¢ox alagalendiracaksiniz.

Dereki xatirlayirsinizmi? insanlarin atribusiyalari, buynuz effekti onun sexsiyysti ve davranisini
"glinahlandirirdi. Onlar Derekin fikrinin nazars alinmadigi migavilanin tesirini hesaba
gatmirdilar. Bundan alavs, heg kim Derekin rahbarinin bu masaladaki rolunu, onun Dereki
necs idars etdiyini ve ona neca dastak verdiyini nazars almirdi.

Owvalki sahifadaki suallar xatirlayaq: atribusiyalarinizda garaz/meyillilik hiss etdinizmi, basga
sOzla desak, sababi muhit amillari, yoxsa daxili amillarla alagalendirdiniz? insanlarin davranisina
tasir eda bilacak muhit amillarina na daracads hassasligla yanasdiniz? Muhit bas veranlars har
zaman tasir gostarir, sadacs, vaziyyats vardis etdiyinizdan daha ¢ox diggat yetirmali, vaziyyatin
yaranmasinda 6z rolunuzu gézdan kegirmaya da hazir olmalisiniz.

-
\;‘37>)
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QAVRAYIS
MUSAHIDOCI-SUBYEKT EFFEKTI

"Har bir haqgigatin iki tarafi var. Har hanst tarafi secmamisdan
avval har ikisina diggatla baxmagq lazimdir". Ezop

insanlar nayi dogru hesab edirss, onun midafissina qalxir va ya onun ugrunda miibarizs
aparirlar. Lakin Ezopa goérs, dogru ve ya haqigatin fargli versiyalari var. 9slinds,
atribusiyalar da haqigatin siza aid versiyalaridir.

Hagigat na gadar agiq olsa da, muisahidaci-subyekt effekti (Cons ve basqalari, 1965)
naticasinda tahrif olunur. Bu effektin asas xUsusiyyati budur ki, imumiyyatls, insanlar eyni
situasiyada fargli funksiyalari yerina yetirarkan bas veranlarin sabablarini fargli amillarla
alagalandirirlar.

Atribusiyalariniz situasiyanin istirakgisi (subyekti), yoxsa misahidacisi olmaginizdan,
naticanin musbat va ya manfi olmasindan asili olaraq dayisa bilar.

> J
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QAVRAYIS

MUSAHIDOCI-SUBYEKT EFFEKTI

Bu va ya digar situasiyadaki rolunuzdan asili olmayaraq, musahidagi-subyekt effekti
hadisanin hansi versiyasini hagigat hesab etmayinizs ¢ox tasir edir. istirakci (subyekt)
rolunda olan insanlar hadisalara, sadacs, reaksiya verdiyini, buna géra da bas veranlara
gora birbasa masuliyyat dasimadigini disindrlar. Digar

tarafdan, misahidaci rolunda olanlar basqalarinin 6z
davranislarina nazarat etdiyi ganaatina galirler.

Formalasan rayin na daracada diizgiin hesab
edilmasi situasiyadaki rolunuzdan, hamginin
buynuz/hals effektindan asilidir. Bundan
alave, musahidagi-subyekt effekti sizi
basqalarinin performansina tanqidi,

6zlinlizs iss marhamatle yanasmaga

sovq edir.

Novbati sahifadaki cadval hagigatin
situasiyadaki rolunuzdan asili olaraq,
neca dayisdiyini aks etdirir.
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QAVRAYIS

MUSAHIDOCI-SUBYEKT EFFEKTI

Miisahidagi
rolunda
naticani

bu ciir sarh

edirsiniz:

Natica miisbat olduqda
\
Uygun sortler (xarici amillar)
sayasinde ugurlu natica alde edildi.
Baxta bax!
Sababin mihit amillari oldugunu duisu-
niirstinliz. Masalan, yaxsi resurslari var,

vaxtinda dastak gosterilir, yaxsi koman-
dalari var va ya sadacs, baxtlari gatirib.

Natica manfi olduqda \
7
isilarin bacangsizligi/movqeyi /xarakteri
(daxili amillar) ugursuzluga sabab oldu.
Qinaq vaxtidir!
Sababin saxsi keyfiyyatlor olduguna inanir-
siniz. Masalan, intizamsiz idilar, tinsiyyat

qura bilmirdiler, metodlar effektiv deyildi
va ya komandalarini yaxsi idars etmirdilar.

Subyekt
(istiraker)
rolunda
naticani

bu ciir sarh
edirsiniz:

Manim bacariglarim/mévqeyim
/xarakterim (daxili amillar)
sayasinda ugurlu natica aldas edildi.

Xahis ediram, mani tariflayin!

Ugurlu naticanin, asasan, sizinle bagh
olduguna inanirsiniz: bacariglarinizin
boyik tasiri oldu, ¢ox calisdiniz,
vaxtinda etdiyiniz midaxilalar halledici
rol oynad.

Uygun sartlar (xarici amillar) sayasinda
ugurlu natica alds edildi.

Mani giinahlandirmayin, manim tagsirim
deyildi!

Sababin, asasan, nazaratinizda olmayan
muhit amillarindan irali galdiyine
inanirsiniz: yetarsiz resurslar, dastayin
azhg), talimatlarin geyri-adekvatligi, real
olmayan hadafler va s.
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QAVRAYIS

MUSAHIDOCI-SUBYEKT EFFEKTI
TOVSiYOLOR

Musahidaci-subyekt effektinin bazi magamlarina diggat yetirin:

e Bu effekt kiminsa ugurlu naticays verdiyi téhfanin nazarden gagmasina ssbab
ola bilar va insanlar emayinin taqdir edilmadiyini va ya mikafatlandiriimadigini
distna bilarlar.

¢ Negqativ situasiyada raylariniz insanlarin bu situasiya ils bagl xatirladiglarindan
farglanacak.

o insanlar hadisslarin &zlsrina aid olan versiyalarini midafis edacaklar, ¢linki
xatirladiglar odur.

o insanlar manfi naticalers géra giinahlandirildiglarini diisiinacaklar.

o Buynuz/hals effekti qavrayisinizi tahrif edir. inandiglarinizi tesdiq edacak dalillar
axtarirsiniz: "Demisdim axt!" Buynuz/hals effekti o demakdir ki, regbat
basladiyiniz taraflo miigayisada digar taraf tagsirsizlik payindan daha az
yararlana bilacak.

e Hor bir tarafin eyni situasiya daxilinds goérdiyu problemlar fargli olacaq, buna
gora da problemin halli ile bagh danisiglar ve dialoq ¢atin kega bilar.

(;\
AO)
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QAVRAYIS

ATRIBUSIYALAR: XULAS®

Atribusiyalar mirakkab dialoglari/situasiyalari
sadalasdirmak lclin vacibdir. Lakin tesadiifi ve
dagiglasdirilmamis atribusiyalar o demakdir ki, saxsi
keyfiyyatlar va ya muhit amillari nazarinizdan gaca
bilar. Balans qorunmadiqda atribusiya va raylariniz
yanlis anlamaya sabab ola, garsi tarafi incida bilar.
Natica etibarila, performansi takmillasdirmak,
effektivliyi artirmaq, hatta daha boyik taskilati
masalalari hall etmak firsatlarini itirmis

olacagsiniz.

Daha konstruktiv va effektiv ray formalasdirmaq
Ucun atribusiylarinizi idare edarsk daha boyik
naticalar alde etmak magsadils bir az say
gOstara ve novbati Gsullardan yararlana
bilarsiniz.

G
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QAVRAYIS

ATRIBUSIYALARINIZIN iDARD EDILMSSI

Oks-alaga situasiyalarinda formalasan atribusiyalarla bagli arasdirma zamani* respondentlarin
bir grupundan (sinaq grupu) xahis edilir ki, ray bildirmamisdan avval 6zlarina konkret bir sual
versinlar: "Basg veranlarin va bu saxsin davranisumn biitiin miimkiin sabablari hansuardur?"

Digar grup (nazarat qrupu) iss normal hallarda oldugu kimi, giymatlandirma aparmis va ray
bildirmisdir. Arasdirmanin gedisati boyunca nazarat qurpundaki insanlarin 81 %-i s6ztigedan
saxsin giymatlandirilan situasiya va ya davranisda tagsirli olduguna dair fikrini méhkamlan-
dirmisdir.

Eyni arasdirmada yuxarida geyd edilan suali veranlarin 68 %-i (sinaq qrupu) sdziigedan saxsin
naticaya sabab olduguna dair atribusiyalarini ssbabin muhit amillarindan irali galdiyina dair
ganaatle avazlamisdir. Problemin halli il bagli taklifls birlikde sonradan verilan ray mahz
atribusiyani aks etdirirdi.

Ona gora da rayinizi formalagdirmamisdan avval, sadacs, 6zlinlizs hamin suali verin. Basqga
potensial sabablarin fargina daha yaxsi vardiginizi géracaksiniz. Ustalik, na gadar ¢cox masqg
etsaniz, o gadar ustalasacagsiniz!

*Daha atraflt malumat igiin bax: http://www.feedbacktoolkit.com

-
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QAVRAYIS

QAVRAYISINIZIN iDAR®D EDILM®SI

Bu fasil insanlarin etibarli va ya diizglin hesab etmadiyi raylari gabullanmadigi hagqginda
ciimla ils baglayir. Daha sonra oxuduglarinizdan gordiytiniz kimi, lupa effekti, milahizalar
va atribusiyalarin hamisi birlikda hagigati neca gavradigimiza va nayi hagigat hesab
etdiyimiza boylk tasir gostarir.

Raylarinizin dizgiin olmasi va gabul edilmasi lglin onlari formalasdirmamisdan avval
gavrayisla alagali tahriflori mitlaq idars etmalisiniz. 9vval nazara aldiglarinizdan daha ¢ox
tosiri nazars alaraq ray formalasdirmaq tgtn:

Har hansi ganaata galarkan talasmayin, avvalki sahifada verilmis sualdan istifads edin.
Situasiyani musahida edin.

Davranisin miimkiin alternativ ssbablarini axtarin — ham daxili, ham da xarici amillari
nazars alin.

Obyektiv olmaga calisin: farziyys va atribusiyalarinizi dagiqglasdirin.

Bundan sonra konstruktiv va faydall ray formalasdirmaq barada distina bilarsiniz.
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"Ovvalca demoak istadiklarinizin manaswnt éyranin, sonra danisin”.

Epiktet,
yunan filosofu

-
AS>)
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UMUMIi MSLUMAT

Bas veranlarla bagh bir genaste galdikdan sonra rayinizin mazmununu qurmali, fikrinizi
aydin va daqiq ifads etmayi unutmamalisiniz.

1991-ci ilda Fedor mulayyan etmisdir ki, insanlar Filan
aldiglar raylara,asasen, 3 formada verirlar: sey ela oldy. . . di
1. "Ray almaga yonalmis" davranislardan istifads — \2 de

rayl ve davranisinizin na manaya galdiyini aydin- F“G“k‘as
lagdirmaga calismaq Uclin enerji sarf edirlar;
soyladiklerinizi dedi-qoduya cevira bilarlar.

2. Toassliratlar idara edan davranigdan
(6ziinlig6starma) istifads — raylarinizin
onlarin xeyrins olub-olmadigindan asil
olaraq, insanlar enerjisini 6z imiclarini
glclandirmaya ve ya qorumagda sarf
edirlor.

3. Raylardan performansi yiiksaldacak
G@ davramis Uclin istifads — siza lazim

olan da els budur.
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UMUMIi MSLUMAT

Raylarin performansa yararli olacaq davranislar tagvig etmasini istayirsinizss, onlari 6z
daqigliyi, faydaliigi ve konkretliyi ila garsi taraf Gglin dayar kasb edacak sakilds formalas-
dirmalisiniz. Bu fasilda raylarinizin bu keyfiyyatlara uygunluguna tasir edan (¢ amila nazara
salacagiqg:

o  Etibarlihgimiz raylarinizs verilan dayars tesir edir, onlari dastaklayir.
o Istifads etdiyiniz dil, xtisusila da tayinlar raylsrinizin aydinhigi ve dagigliyins tasir edir.

¢ "Pozitiv" va "neqativ" (yaxud "misbat" v "manfi") sdzlarindan lazimi qaydada
istifada edin. Bu sozler misahidalarinizi raylars cevirs, lakin eyni zamanda onlarin
effektivliyini mahdudlasdira bilar.

o~
\\5{7))
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ETIBARLILIQ

Etibarlilig, o cimladan sizin etibarlihiginiz raylarin gabul edilmasinds mihim rol oynayir.
Etibarli insan hesab edilirsinizss, raylariniz manfi da olsa, insanlar asaslandiginiz motivlara
etibar etdiyina gora onlari nazars alacaqlar.

Etibarliliga bir sira arasdirmalarda tarif verilib, lakin
insanlar etibarlilgi, adstan, asagidakilara asassn
tayin edirlar:

e Sarista — ray verdiyiniz insanlarin isi tzrs biliyiniz,
nailiyyatlariniz, muvafiq tacriibeniz ve s.

. Etimad - aranizdaki minasibatin giicd,
ray verdiyiniz saxsla bagl niyyatiniza na
daracads etibar olunur, basqa sozle
desak, performansin takmillasmasina
kdmak edirsiniz, yoxsa hokm ¢ixaran
hakim kimi ¢ixis edirsiniz?
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ETiBARLILIGIN iTiRiLM3Si

Rahbar, isci, etibarliliq ve dayar arasinda slagaliliys aid bu nimunays nazar salin.

Sara mstarilarin mehribanligla garsilandigi ve gaygikeslikle qonaq edildiyi, getdikca
boylyan hotelin proaktiv va isi ile foxr eden amakdas! idi.

Bir muddat sonra hoteli yeni bas direktor tahvil alir. Darhal gaydasinda getmayan islor
va ndgsanlarla masgul olmaga baslayan direktor Sara va digar iscilarin yaxsi yerina
yetirdiyi islori, demak olar ki, gérmir va ya dastaklamirdi. Bir ay arzinda isgilar onlarin
amayina dayar verilmadiyi hissina gapildilar va arxa otaqlara ¢akilib dedi-qodu edarak
"ray dyranmaya yonalmis" davranislara yol vermaya basladilar. Direktorun etibarliligi
Ggln carani tahdid etmakda goriirdi. Bela bir "motivasiya” naticasinda idaraetma
komandasinin yarisi iki ay igarisinda isdan ¢ixdi.

Saranin dediyi kimi: "Yeni direktor baxir, amma gérmardi”.

-
A9>)
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ETIBARLILIGIN FORMALASDIRILMASI

Rahbarin raylarina verilan dayar, elaca da bu raylarin gabul edilmasi komandanin ona na
daracada etibar etmasindan asilidir. Etibarliliq ham reputasiya, ham da glindalik tnsiyyata
asasan formalasir. Reputasiyanin gazanilmasi (clin vaxt lazimdir, lakin asagidaki kimi gtindalik
faaliyyatlar cox az sey talab edir:

e Rahbear kimi, magsadinizi aydin misyyanlasdirin — kdmak etmaya calisir, yoxsa hokm
gixarirsiniz?

o lscilarinizdan na haqda ray istadiklarini, raylarin hansi formasini miinasib hesab
etdiklarini, nayi tekmillasdirmak istadiklarini sorusun. Sonra hadsflari va inkisaf
magsadlarini miayyan etmak Ucin birlikdas islayin.

o Ugurlarina gors iscilari taqdir edin, dastaklayici, spontan raylar verin.

o Uzlesdiklari catinliklari anladiginizi géstararak onlarin diisdiiyl situasiyani giymatlandirin.

o Yol gostarmayi ray bildirmakla garisdirmayin. Raylar sizin bu va ya digar is¢inin
performansini misahidanizdan irali galir. Harcand bazi rahbarlar tapsiriglarin icrasi Gzra
taklifler irali sirarkan bunu ray hesab edir va istadiklari reaksiyani/cavabi ala bilmadikds
ipuclari vermaya baslayirlar. 9vvalcadan dirist olun: nayinsa konkret bir qaydada yerina
yetirilmasini istayirsinizsa, bunu ray kimi taqdim edarak casqinliq yaratmayin.

> J
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DiLiN AYDINLIGI

Raylarinizdan istifada eda bilmak Gglin insanlar onlar “praktiki biliya" cevira bilmalidirlar.
Odur ki, raylariniz aydin, konkret ve dagiq olmalidir.

istifada etdiyiniz sézlsr, xiisusila tayinlar raylarinizi
subyektiv fikir kimi gostara bilar. Tayinlar tinsiyyatin
ayrilmaz va vardis etdiyimiz bir hissasidir. Taassurat
va hisslarimizi ifads edan va catdiran bu sézlar
xUsusi say talab olunmadan dilimizan ¢ixir.

Tayinlardan istifade zamani ehtiyatsiz olsaniz,
muzakirani faktlara asaslanan real mazmundan
forgli manalarin ¢ixarila bilacayi fikirlare
(motiv, mévge/minasibat ve dayarlar
kimi) cevira bilarsiniz. Naticads,
insanlar sozlarinizin dagiqgliyina stibha
ilo yanasa, bu amildan sizinls razilas-
mamagq Uglin sabab kimi istifads

eds bilarlar.
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TOYINLORDON iSTIFADD

Performansin illik giymatlandirmasinda tayinlardan disinilmadan istifadanin naticalarina
aid nimuna:

Sirkatina sadiq is¢i olan Culiya artiq "yerinda saydigini" hiss edirdi. Performansin
giymatlandirilmasi zamani midirindan raylarini bildirmasini, istiqgamat vermasini xahis
edirdi. Lakin déna-déna xahis etmasina baxmayarag, mudiri ray bildirmakdan yayinirdi.
Nahayat, bir glin agzindan bela bir cimls ¢ixdr:

"Pessimist miinasibatiniz fiirsatlari sizdan uzaqlasdurir!"

Mudirin mesaji kifayat qadar aydin olsa da, bildirdiyi rayi basa dismak mimkidn
deyildi. Culiya casqin veziyyatda idi. Hansi davranislari ila bels kaskin taassirat
oyatmisdi? Onun midiri ne¢a muddatdir ki, bu fikirds idi? Har zamanmi badbin hesab
olunmusdu? Kimlar terafindan? 9vval niya he¢ na demamisdi? Culiya tgiin bu ray
yalniz geyri-muayyan deyil, ham da geyri-dagiq, yani yanlis idi.
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TOYINLORDON iSTiFADD

Culiyanin mudirinin istifads etdiyi "pessimist"tayini faktiki
davranisin deyil, iscisinin bag veranlara miinasibati
haqginda subyektiv fikrinin tasviri idi. Burada Culiya
mudirinin bildirmaya ¢alisdigi ssmimi rayi "esitmak"
avazina, onun s6z segimina (agiqca va ya sassiz) etiraz
eds bilardi.

Tayinlar insanlara diizglin va ya yanlis ola bilacak

keyfiyyatlari aid edarak onlara "yarliglar asir". Bu,
vacib masaladir, ¢linki qavranilan daqiqlik daracasi
rayin gabul edilmasi lictin "baslangic hadd" rolunu
oynayir, banzar qaydada, geyri-daqiqlik teassirati

da etibarliiginiza kolgas sala bilar.

Pessimist
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DAVRANISIN T9SVIR EDILMSIi

Culiyanin midiri mihakima ifade etmayan tayindan istifadaya yol vermadan mesajini neca
otlra bilardi? Xisusan da hassas masalalardan séhbat gedanda ray bildirmamisdan avval
hazirlasmali, faktlar toplamalisiniz. Digar bir Usul ise odur ki, danismamisdan avval bir az
pauza vermak lazimdir. Yagin ki, Culiyanin mudiri da hazirlagsaydi, ya da pauza vermis
olsayd, bels deyardi:

"Son 3 toplantida qrupdan kanarda aylasib pancaradan baywra baxmisiniz. Toplantida
istirakiniz yalniz ondan ibarat olub ki, sirkatin faaliyyatinin niya avvalki gadar ugurlu
olmadigt barada fikirlarinizi séylamisiniz".

O hamginin davranislar tasvir etmak bacariglarini inkisaf etdirmaya vaxt va amak sarf
etsaydi, giymatlandirmalar zamani subyektiv fikrini séylomak avazins, konstruktiv ray vera
bilardi. Daha da yaxsisi, har iki terafin gabul etdiyi "sks-alaga miinasibati" formalasdirmaq
Gcln Culiya ils birlikds islaya bilardi, bels ki, miintazam va marhalali sakilda bildirilan
raylar goézlanilmaz stirprizlardan yaxsidir.
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DAVRANISIN TOSViRIi

Davranisin tasvirina asaslanan raylar:

daha daqiq olur;
basa diismak va istifads etmak daha asandir;
yanhs anlama ehtimali daha azdir.

Qarsiligh alagalar/tinsiyyat

Mdsahida edilan davranis
Bacariglar l

Muinasibatlar

Motivlsr |
Dayarlar

Saxsi keyfiyyarlari tasvir edan tayinlara asaslanan raylar:
geyri-dagiq olur;
basa dismak va istifade etmak daha ¢atin ola bilsr;
yanlis anlama ehtimali yiksak olur;
etibarliliga kolga sala bilar.

-
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DAVRANISIN T9SViRi: MUSAHID®

Davranisi tasvir etmak da bir bacariqdir va bu bacarigi inkisaf etdirmayin asan yollarindan biri
situasiyalarin musahidasinin aparilmasidir. Masalen, kafedaki tinsiyyat formalari.
Necs eds bilarsiniz:

1. Kafeda va ya banzar ictimai yerlarda insanlara neca xidmat gostarildiyini muisahids edin.

2. lstifads etdiyiniz tasvir vasitalarins, tayinlara digqgst yetirin, masalan: "Ofisiant
mustariya havasla xidmat etdi" ve ya "Mustari sanki onun vecina deyildi". Raylarinizin
na daracada aydin oldugunu dagiglasdirin. Bu raylsr, dogrudan da, perfomansi
dastaklamaya va ya onu glclandirmays komak eda bilardimi?

3. Bu tosssuratlari yaradan davranislar miisyyan etmak Uctin bir gadar vaxt ayirin.
Masalan, "Ofisiant mlstariya havasle xidmat etdi" avazins, davranisi bu clr tasvir
etmak olardi: "Mustari icari giranda ofisiant onunla g6z tamasi qurdu, gilimsayarak
neca komak eds bilacayini sorusdu”.

4.  Farqgi mlqayise edin.

Bacariglariniz inkisaf etdikca tayinlardan asiliiginizin azaldigini, real davranislari tasvir etdiyinizi

f} goracaksiniz. Xususila da geyri-effektiv davranislari qinagsiz tasvir etmak asanlasacaq.
{56
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MUSBOT VO MONFi ROYLSR

Diqgati davranisa yonaltmak daqiqgliyi artirsa da, rayinizin na daracads faydali oldugunu,
yani effektivliyini da nazare almalisiniz. Misahidalari daha effektiv raylara cevirmak tglin
insanlar, bir gayda olarag, "musbat va manfi"nin balansina asaslanan modellardan istifada
edirlar, ¢linki:

« manfi ray saxsin performansindan naraziligi ifads edir;

e misbat ray saxsin performansinin taqdir edildiyini bildirir.

Terminlar aydindir, asanligla istifads olunur, gérdiyinizin tasviri Ggln sada bir meyar
taqdim edir: davranis ya yaxsl, ya da pisdir.

.
\;‘57>)
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MUSBOT VO MONFi ROYLSR

"Musbat" ve "manfi" terminlari faydali magsada xidmat edir. Onlar qavrayisiniza yon,
gorduklariniza qurulus verir. Bununla bels, bu terminlar ham da nail olmagq istadiyiniz asas
magsadiniz (performansin yiksalmasina kdmak etmak) tgiin tahllka taskil eds bilar.

Bu terminlar sizi bas veranlari asan yolla
gavramada tasviq edir, yani bu va ya digar
davranis ya yaxsidir, ya da pis. Bu ise o
demakdir ki, performansin hansisa
mihim ndansini nazardan

gagira bilarsiniz: insanlar

dinamik situasiyalarda gabul
olunan gararlar asasinda

harakat edirlar. Ray bildirarkan
insanlarin hamin anda

allarindan galani etdiyini
nazardan gagira bilarsiniz.
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MUSBOT VO MONFi ROYLSR

Musbat va manfi raylar diqgatinizi naticalera yénaldir, bunun ise 6z Ustunliklari var.
Masalan, alda edilmis ugur barada misbat ray isgilera taqdir olundugunu hiss etdirir;
hamginin naticalari gérmak va dlgmak asan olur. Lakin asagidaki tipik "pozitiv natica
rayleri"ndan da gériindiyd kimi, naticadan sonra verilan raylarin o gadar da faydasi olmur:

"Hagigatan da, ala is gérmiisiiniiz".

"Manca, béyiik ugur gazandiniz".

"Bu isi Ben gadar yaxst yerina yetirdiniz".

"Bu manim kecira bilacayim taqdimatlar qadar yaxst idi".

Bela raylerin gatismazliglar asagidakilardir:

. Dmumilagdirilmi§ ray vermak asandir, ¢ctinki ugur da, ugursuzluq da bariz goérindar.

¢ Insanlarin naticays nail olmag Gglin na etdiyi vurgulanmur.

¢ Hansi davranislarin davam etdirilmali, takmillasdirilmali va ya daha yaxsi performans
Ggln dayisdirilmali oldugu gostarilmir.

o
\;s,9>)
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PROSESLD BAGLI ROYLOR

Performansin takmillasmasi tglin insanlar proses haqqinda, yani isin gedisati ila bagl
raylara ehtiyac duyurlar. Proses haqginda ray bu ve ya digar isin neca goriildiiyiinii aks
etdirir: iscilarin naticaya nail olmagq Gclin na(lar) etdiyini bilmays komak edir.

MakAfi va digar hamkarlarinin 1995-ci ilde apardigi arasdirmaya asasen miayyan
edilmisdir ki, insanlar ayri-ayriligda naticaydniimli rayler almagdansa, natice ve prosesla
bagli raylerin birlikda verilmasini tarcih edirlar. Clinki bu sayada problemlsr daha Gstlin
saviyyada hall olunur va performans tekmillasir.

(60)
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NOTICO VO PROSESLD BAGLI ROYLOR

isin neca gériildiylind, yani prosesin misahidssi isci heystini performansi artirmaga kémak
edan raylarla mikafatlandiracag. Homginin gdracaksiniz ki, prosesla bagh ray formalasdiran
zaman rayiniz avtomatik olaraq konkretlasir, bu isa ¢ox yaxsi

haldir, ¢linki garsi taraf rayinizi asanligla basa disur.

Qavradiqglarinizi idara etmak bacariglarinizin
inkisafi ile yanasi (bax: tgiincu fasil),
etibarliliginizi va dildan effektiv istifada
bacariglarinizi da isa salaraq soziigedan
saxs Uglin dayar kasb eda bilacak rayi

hansi formada veracayinizi taxmin
etmayacak, daqiq bilacaksiniz.

Novbati sahifada fargli situasiya ve
sartlarda verilan raylara nimunalar va
tokmillasma magsadils takliflar verilmisdir.
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NOTICO VO PROSESLD BAGLI ROYLOR
NUMUNSLSR

"Toplantida mana ¢ox kémak etdiniz". y

Ovazindas bels deyils bilardi:

"Toplantida mustarilarin verdiyi ¢atin suallar cavablandirmagq Uglin irali ¢ixaraq taqdiralayiq
bir davranis nimayis etdirdiniz. Aydin danisir, talasik cavab vermir, nayisa bilmayanda etiraf
edir, 6yranib malumat veracayinizi geyd edirdiniz. Bu davranislariniz toplantinin uguruna,
misteri ils etibarli minasibatlarin formalasdiriimasina gox boyiik tasir gostardi”.

"Varaqli lovhadan istifada edarkan he¢ na gora bilmirdim". )

Ovazinda bels deyila bilardi:

"Varagli I6vhada bir az xirda 6l¢lide yazirdiniz. Bazan 16vhanin qarsisina kegirdiniz, na
yazildigini géra bilmirdim, ¢linki manim oturdugum samta gors, I6vha naminasib yera
goyulmusdu".

= J
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NOTICO VO PROSESLD BAGLI ROYLOR
NUMUNSLSR

"Taqdimatinz cox darwxdiric idi". )

Bels ifade etmak olard:

"Taqdimat ¢ox uzun ¢akdi: haddan ¢ox malumat daxil etmisdiniz. Masalan, ilk 6 slaydda bir
yigin statistik malumat var idi ve na yazildigini basa diismak tclin diggsti hadsiz daracada
comlasdirmak lazim galirdi, bu isa dediklarinizi esitmayima mane olurdu".

"Bu miigtari ila goriismak liciin an uygun namizad sizsiniz,
clinki soziiniizii birbasa deyirsiniz".

Bels ifada etmak olard:

"S6zlinlizl birbasa deyirsiniz, bu iss o demakdir ki, fikirlarinizi aciq sdylamakdan
¢okinmirsiniz. Musahidalarim gostarir ki, bu tarzda sdylayanda qgarsi taraf dediklarinizi
gabul edir va basa dislr. Mana els galir ki, goriisdan avval hazirlasir ve mustariya

deyacaklarinizi avvalcadan planlasdirirsiniz”.

o
ﬁ?b
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NOTICO VO PROSESLD BAGLI ROYLOR
NUMUNSLSR

"Afarin, bu toplantiya cox yaxs sadrlik etdiniz". J

Bels ifada etmak olard:

"Toplantiya yaxsi sadrlik etdiniz. istirakcilarin sziinii nazakatls kasarak fikirlarini
dagiglasdirmayi xahis edirdiniz, bu ise matlabdan uzaglasmadan masalalars aydinliq
gatirdi. Bir nafer sasini ylksaldarak muzakirada Ustlnliyu ale almagda calisirdi. Butiin
diqgatinizi ona yonaldib sakit sasla danisaraq ve ondan konkret problemi aydinlasdirmagi
xahis edarak vaziyyati yaxs! idara etdiniz".

"Bali, vaqonlart ganatbaxs saviyyada tahvil verdiniz". )

Bels ifada etmak olardi:

"Bes vagondan Uclinl yliksak standarta uygun tahvil verdiniz. Kabinlarin ve eksteryerin

mistariys tamiz taqdim olunmasi kimi tafarriatlara diqgat yetirdiniz. Digar ikisi standartlara

uygun deyildi — mustari oturacaglarin altinda zibil, masa va gapilarin izarinda yagl barmaq
G‘D izlari gorda".
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MUQAYIiSOLi VO QiYMSTLONDIRICi ROYLSR

Osasan, naticaydnlimli raylarls alagali olan ndvbati ray formalarindan migayisali v
giymatlandirici raylar distnulimis sakilds istifads edildikda faydali ola bilar.

o Miiqayisali raylar kimisa basqasi ils va ya standarta asasan miiqayiss edir. "fsi Ben
qadar yaxst yerina yetirdiniz" deyarkan qarsi tarafin performans ve naticalarini Beninki
ila mugayisasini aparirsiniz. Mugayisali raylarin glicti aydin, konkret niimuna va ya
model géstarmasi ile miayyan olunur.

« Qiymatlandirici raylarda performansi giymatlandirmak Gglin bazi dayar va ya
muhakima formalarindan istifads olunur. Masalan, "Fikrimca, bu, boyiik ugur idi" rayi
naticani xarakteriza edir. Qiymatlandirici rayin glicl qarsi tarafe arzuedilan standartla
hazirki saviyys arasinda giymat vermasi ilo miayyan olunur. Lakin yuxaridaki
nimunada gostarildiyi kimi, rayveranin ugur meyari aydin olmaya bilar.

Prosesla bagli raylar kimi, miiqayisali va giymatlendirici raylar da garsi taraf lgln faydali
va dayarli oldugda effektiv ola bilar. Lakin muqayisali ray verarkan bilmayarakdan ¢ox
subyektiv standartdan istifadaya yol verarak yanlis anlamaya sabab oldugunuza géra
rayiniz gabul edilmaya bilar.

-
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Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd



(s6)

ROYLORIN FORMALASDIRILMASI

MUQAYIiSOLi VO QiYMOTLONDIRICi ROYLOR
NUMUN®D

Qreq sirkatda karyerasini neca irslilads bilacayini dyranmak istayanda mudirindan bels
bir ray ald:

"Bu imkant alda etmak Uiciin har zaman yanimda olmalisan. Sslinda, Sancoy kimi olmalisan,
o 6ziinii stnamagq lglin ela hey yeni tapsinglar istayir va yanimdan al cokmir".

Mudirin niyyati kdmak etmak olsa da, Sancoy Qreqin gdziinda etibarll bir isci deyildi: o, isa
tamamila forgli miinasibat gdstaran aqressiv biri idi. Qreq mudirinin sozlarini heg clr
gabul eda bilmirdi, ¢clinki bu miigayisa onun muassisanin performansi ticlin faydal olan
keyfiyyatlarini diggatdan kenarda qoyurdu, hérmat ve etibar etmadiyi bir isci isa ylksak
giymatlandirilir, taqdir edilirdi.

Mudir Sancoyun yanasmasindaki faydali aspektleri aydinlasdirmagla yanasi, Qreqin keyfiy-
yatlari barada da ray bildirsaydi, bu miiqayiss Qreq lgiin daha faydali va magbul ola bilardi.
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ROYLORIN FORMALASDIRILMASI

MUQAYIiSOLi VO QiYMSTLONDIRICi ROYLSR

Muqayisali va giymatlendirici raylarin faydal olmasi Ggiin istifads eds bilacayiniz bazi Gsullar:

« Sinagqdan ke¢mis meyar va ya miiqayisa alatlarini tatbiq edin — performansi 6l¢gmak
Uclin tatbig olunan "360 daraca" giymatlandirma metodu va ya digar giymatlandirma
alatlarindan (bazi alatlar haddan artig micarrad ola bilar) yararlanin.

¢ Daqiq olun —iscilarin takmillasdirmak istadiyiniz bacariglarini daqiq miayyan etmalisiniz:
tapsiriglan yerina yetirmak bacariglari, dyrenma bacariglar, yoxsa miinasibatlerin qurulmasi
bacariglan? Séztigedan sexs va tekmillasdirilan bacariga an uygun ray noévi hansidir? Mase-
lan, misahida va saristalara asasan verilan mugayissli ray, sadaca, magbul/qeyrimagbul
olaraq ifads edilan giymatlandirici rayle migayisads daha daqiq tesavviir yarada biler.

o Yaxsi keyfiyyatlari vurgulamagi unutmayin — miiqayisaden istifads sebabini izah
etmadan migayiss aparmaq va ya kimasa banzamayi tovsiya etmak qarsi tarafi soxsi
ruhdan sala bilar, ¢linki onun yaxsi keyfiyayyatlari diggatdan kanarda qalir.

e  Subyektiv standartlara asaslandiginizi basa diisiin — geyri-ixtiyari olaraq, dayar,
mdvge/miinasibat va s. kimi subyektiv standartlara asaslana, bildirdiyimiz rayin qeyri-
muayyanliyinin, balks da, ¢atin basa dusllduylnin fargine varmaya bilarik. Diqqgati
aldan vermayin va garanlig galan har hansi magami aydinlasdirmaga hazir olun.

-
\“67>)
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ROYLORIN FORMALASDIRILMASI

ROYLORIN EFFEKTIV OLMASI UCUN N© ETM®OLI?

Har bir ray néviinin effektiv olmasi Gglin bir negs ideya:

Naticayoniimlii raylar | Prosesla bagh raylar
N N
Miiqayisali: Qiymatlandirici:
Obyektiv saristalarle miiqayiss; razilasdiriimis Naticaya nail olmaq tgln hansi
magsadlar asasinda islor goralub?

meyarlar  performansi inkisaf
etdirmak istadiyiniz Hansi davranislardan istifada
konkret sahada etibarll kegmis faaliyyatlor edilib?
bir saxsle miqayiss; asasinda
qiymatlandirms;

giymatlendirms;

Kiminla alagada olublar?

obyektiv kecmis Proses boyunca hansi gerarlar

ve[ilanl_arla ("data’) m:L:Jassisanin_degiq qgabul edilib?

muqayisa. muayyan edilmis o o
standartlari asasinda Tapsinga/éyranmays/munasibat-
qgiymatlandirma. lara neca yanasiblar?

- "Dayar", "mbvge/miinasibat", "eyni situasiyada sizin edacakleriniz", "heyran oldugunuz insanlar" kimi
Subyektiv v e : T o )
lar meyarlardan istifads edirsinizss, nazere alin ki, raylariniz geyri-miisyyan olacaq va fergli manalarda
meyar basa dustilacak. Ona gora ds isgilara sual vermak va aydinlagdirmagq imkani yaradin.
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ROYLORIN FORMALASDIRILMASI

XULASD

Performansin artmasini tasviq etmak, taassuratlarin
idare edilmasi ("6zlinligdstarma") cahdlari va ya
"ray dyranmaya calismaq" strategiyalarini

azaltmagq Ugln...

Rayleriniz dayarli olmalidir.

e "Oks-alags munasibati" formalasdiraraq
iscilarin na barada ray almaq istadiyini
dyranin.

e Reaylari onlarin inkisaf ehtiyaclari va
magqsadlari ila alagalandirin.

. Motivlariniz aydin va samimi olsun,
unutmayin ki, insanlar siza etibar edirlar.

e Rayinizi bildirmamisdan avval pauza
verin va fikrinizi daqiq formalasdirin.
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ROYLORIN FORMALASDIRILMASI

XULAS®O (davami)

Rayleriniz daqiq va faydali olmaldir.
e Atribusiyalariniza nazarat etmak lclin goxmanaliliga yol vermayin.
e Tayinlarin tasirini nazara alin, motivlari deyil, davranisi tasvir edin.

Raylariniz konkret olmalidir.

e Hansi bacariglarin inkisaf etdirildiyini dagiq musayyanlasdirin: tapsingi icra etmak
bacariglari, dyrenma bacariglari, yaxud minasibat qurmaq bacariglari.

e Performansin artmasini tasvigi Gglin miiqayisali va giymatlandirici raylardan diqqgatle
istifada edin.

e  Yalniz naticalara deyil, amakdaslarin isi neca gordiytina diggst yetirin, naticaya nail
olmaq magsadils istifada edilan davranisi tasvir etmak Uclin prosesls bagl raylardan
istifada edin.

Qorar verin: performansi inkisaf etdirmak, yoxsa mithakima etmak istayirsiniz?
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OJKS-OLAQO METODLARI

"Oyranmak odur ki, hatta bilmadiyindan bixabar olduglarint da 6yranasan".

Daniel C.Burstin,
amerikall tarixci va yazig

-
11>)
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OKS-9LAQo METODLARI

UMUMIi MSLUMAT

Bu fasilda raylarin bildirilmasi Gzrs bir sira metodlarla tanig
olacagig. Hansi metoddan istifada etmayinizdan asili
olmayaragq, raylerinizin hamise faydal, daqiq ve konkret
olmasina fikir vermalisiniz ki, garsi taraf bu rayleri gabul
etsin. Kiminsa alcalmasi va ya utanmasina sabab olan
situasiyalar raylarin gabul edilib-edilmamasina tasir
gOstara bilar. Bela hallarla ndvbati fasilds tanig
olacagiq.

Bu fasilde muzakire edacayimiz metodlari tiz-0zs,
qrup, is yeri va talim situasiyalari kimi bir sira
kontekstlards nazardan kegiracayik. Onlardan
bazilari konkret situasiyalara aiddir, digarlari

iss Umumi istifades Gglin nazardas tutulur.

G
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OKS-oLAQo METODLARI m
"9KS-9LAQD MUQAVILSSI" S

Effektiv aks-alaga munasibatlari formalasdirmaq istayirsinizss, amakdaslarla danisin. Hansi
ray névlari onlar glin daha faydali olar? Raylarin necs bildirilmasini istayirler? Bu, insanlara
vaziyyate nazarat hissi yasadir va raylarin "uygun va yerinda" bildirildiyi gabuledilma ehtimali
ylksalir. Bundan alava, hansi aks-alaga tarzina Ustuinlik verildiyini taxmin etmayacak, daqiq
bilacaksiniz.

Veracayiniz suallar
Daimi aks-alaga munasibatlari formalasdirmaq ticlin bazi sads suallari aydinlasdirin:

Oks-alage s6hbati sizin lglin na demakdir?

Sizi aks-alagaya sévqg edan nadir? Yaxud aks-alagadan ¢akindiran nadir?

oks-alaganin siza hansi magsadlars, bacariglara nail olmagda kdmak etmasini istayirsiniz?
Oks-alaga sdhbatlarinin na daracads tez-tez aparilmasini istayirsiniz; rasmi, yoxsa geyri-
rasmi sakilda apariimasini tarcih edirsiniz?

Performansda bazi "problem"lar tasbit etsam: bu barada rayi necs bildirmayimi
istayarsiniz?

Hansi formada tarif/taqdir edilmak xosunuza galir?

.
13>)
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OKS-9LAQo METODLARI

"ROY SENDVICIi"

Bahs edacayimiz ilk Gsul: "ray sendvigi"ndan oldugca genis istifada olunur. Manfi ray iki musbat
ray arasinda &turdlur, yani iki mlsbat rayin arasina manfi ray "qoyaraq" sendvig dizaldirsiniz.

Miisbat taraflari Moanfi taraflari

Ray bildirmayi yenica éyranmaya baslayir- Gec-tez insanlar bu Usula 6yrasir, manfini
sinizsa, 6ztinainami giclandirmak tglin gozlayir, musbati laziminca giymatlandirmir,
alverisli Usuldur; raylariniza qurulus verir. rayin motivlarini basqa sabablarla alagalen-

dirirlar: "Pis bir sey demak istayanda onu
hamisa bazayib-diizamaya calisurlar".
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OKS-9LAQD METODLARI m
DAYAN, BASLA, DAVAM ET .

Yazili va ya sifahi olmasina baxmayaraq, rayi o magsadla bildirirsiniz ki, garsi toraf hansisa
harakati dayandirsin, hansisa harakata baslasin va ya onu davam etdirsin.

Misbat taraflari Moanfi taraflari
Cevik struktura malikdir, vaxt mahdud "Dayan" va "basla" eyni rayds "iki manfi"
olduqda alverisli Gsuldur, rayin asas magzi kimi saslana bilar.

vurgulanir. Etimad saviyyasinin yiksak
oldugu qgruplarda istifadaya yararlidir.

Taklif: isigforun ranglari kimi vizual simvolik vasaitlardan istifada eds bilarsiniz.

.
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OKS-9LAQo METODLARI

SUAL VERMoK

Ray bildirmamisdan avval qarsi tarafdan situasiya/performans barada fikirlarini sorusun.

Miisbat taraflori Manfi toraflari

Oziini algalmis hiss etmak va ya utanmaq Niyyatinizi aydin bildirmasaniz, garsi teraf
ehtimali az olur. Performansi neca avvalca onlarin fikrini 6yranmak istayiniza
gorduklari va giymatlandirdiklari barada stibha ila yanasa, sizi axiradak dinlamaya
tasavviirinliz yaranir. insanlar onlara bilar.

hérmat olundugunu, dayar verildiyini hiss
edirlar, bu iss inkisafa aparan munasibat
Gglin zamin yaradir.

Dinlamak va razilasmadiginiz nasa esidarkan atribusiyalariniza nazarat etmak tgiin yiksak
saviyyads dzinlidara bacariglar talsb olunur.

)
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OKS-oLAQo METODLARI m
MARAQ GOSTORMOK/SORGU-SUALA TUTMAQ S

Konkret bir strukturu olmayan Gmumi metoddur. Tabii ki, "Siz X harakatini edarkan
niyyatinizin na oldugunu tam basa diismadim..." tipli suallarin verilmasini nazars almasag.
Sohbat etibarli ve tahllkasiz, saglam zemin Uzarinds qurulumus miinasibatdan gedirss,
insanlar bela suallari ittihamdan daha ¢ox, masalani aydinlasdirmaq ve kdmak etmak
niyyati kimi gabul edacaklar.

Miisbat toraflari Moanfi taraflori

Saglam zamin zarinda qurulmus mina- Qars taraf size ¢ox da etibar etmirss,
sibatlords fayda verir. Nazarda tutulan sualinizi ittihama baslamagq Ggln "giris"
naticalari, alternativ yanasmalari arasdiran kimi gabul eds bilar.

dialoqun ortaya ¢ixmasina sarait yaradir.

p
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OKS-9LAQo METODLARI

istifada edilir. Saciyyavi qurulusu asagidaki kimidir:
Tasir — X hiss etdim: ".. cox sarsidim".

Miisbat taraflari

inkaredilmaz naticani — reaksiyanizi ifada
edir. Minimum mihakima (gtinahlandirma)
ila ifada olunduqda fargindaliyi ytksaltmak,
miuinasibatlari inkisaf etdirmak tglin gticli bir
metoddur. Raydan sonra tovsiys verarak
davam edas bilarsiniz, masalan: "Yaxst olard:
ki, bu ciir davranmagq avazina..."

(78)

\.

pu—
"MOND GOSTORDIYIN T9SIR BUDUR" N\

Bu metoddan gars! tarafa onun davranisinin sizds dogurdugu reaksiyani bildirmak Gglin

Davranis — X davranisiniz zamani: "Manimla danisarkan sasinizi qaldiranda..."

Moanfi toraflori

Qars! taraf 6zlini mudafia edarak reaksiya
vers, rayinizi radd eda bilar, masalan: "He¢
da sarsumus kimi gérinmdirdiiniiz". Bu
cavabi esidarkan isa reaksiyanizi cilovlaya
bilmasaniz, kimin hagli oldugu haqqginda
gakismali sohbat baslaya bilar.
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GIZLi KEYFiYYSTLOR S

Bu metod vasitasila ham goériinan keyfiyyatlor, ham da fargindalik naticasinda reallasdirila
bilacak gizli potensial haqqinda ray verilir.

Miisbat taraflari Moanfi taraflari
insanlara dayar veran ve hérmat ehtiva Tafarrtatlari bilmak va raylari daha yaxsi
edan bir yanagsmadir. Dastaklayici v basa diismak Uclin sdhbatdan sonra garsi

galacakydnimlidiir. Oz potensiali
barads esitmak insanlarda ruh
yuksakliyi yaradir.

torafi Umumilasdirilmis sarhlari tahlil
etmaya havaslandirmak lazimdir.

-
19>)
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OKS-9LAQo METODLARI

ASKARLANMA

insanlar "manim giclii liderlik bacariglarim", "an faxr etdiyim an", "an yaxst bacardigim is",
"gatiyyan bacarmadigim is" va s. kimi ifadalsra reaksiya verirlar. insanlarin ézlari ils bagli
ortaya ¢ixardigi malumati esitdikdan sonra bu mévzu Uzrs rayinizi bildirirsiniz. Bu
metoddan, asasan, gruplarla séhbat zamani istifads olunur, lakin takbatak séhbat va ya
performans giymatlandirmalarindas istifads edila bilar.

Miisbat taraflari Manfi toraflari

informativdir, darin malumat verir, qarsi taraf Sarhadlari daqiq muayyan edilmalidir,
hagqinda yeni tesavviir gazanirsiniz, etimad yani gizli galmasini istadiyiniz masalalari
formalasdirir, miinasibatlari gliclandirir. askara cixarmayin. Oz{ini tanitmagi ve ya

askarlamagi sevmayanlar lgiin ¢atindir.
Saxsi hayati va is hayatini bir-birindan ayri
tutan bazi madaniyyatlarin nimayandsalari
bu metodu xos garsilamaya bilarlar.

O
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OKS-9LAQO METODLARI

KRiTiK HADIS®

o

insanlar nayiss arasdirarkan va ya nimuns olaraq taqdim edarkan kritik hadisalari secirlar.
Onlar hamin situasiyada naya nail olmaga calisdigini va naticalari, hemgcinin na haqda ray

Odyranmak istadiyini deya bilarlar.

Miisbat taraflari

Qars taraf arasdirmaq istadiyi mévzu/
saha Uzra ray 6yrandiyina gors bu raylari
mugavimatsiz gabul edir.

Moanfi taraflori

S6hbati sathi mustavidan ¢ixarmaq tglin
glclt sual vermak bacariglari ve vaxt
talab edils bilar.

.
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OKS-9LAQo METODLARI

HODiYYD

tacassim etdirdiyini agiglayir.

Miisbat taraflari

Aylancalidir, insanlarin shvalini yiksaldir.
Qabul edilmak ehtimali ylksakdir, ¢tinki
ray Ugun secilan vasita aylancali xarakter
dasiyir.

aks-alaga s6hbatlarina vaxt ayirin (bax: sah. 73).

@)

& 2)

N

Yeni il ¢akilisine banzayir ve gruplar Gi¢lin daha uygun metoddur. Har kas adi "ona ¢ixan"
hamkarini tamsil edan bir hadiyya alir (mlisyyan gaydalar qoya bilarsiniz, masalen: hadiyya
bahali olmamali va ya "ikinci al" olmalidir), hadiyyasini verir va onun nays gdre garsi tarafi

Moanfi toraflori

Hadiyya segmak tclin vaxt sarf etmak
istamayanlar ola bilar. Etimad saviyyasinin
asagi oldugu gruplarda istifada
edilmamalidir.

Etimadin formalagsmasina kdmak edan Usullardan biri kimi, situasiyaya uygun olan samimi
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OKS-9LAQO METODLARI

"TAPIN GOR®K..."

Bu metoda asasan, iscilar bu va ya digar hamkarlar hagqinda ray yazirlar (adlar "papaqdan
¢okilir"). Onlar namizadin cinsi va ya adini bildirmadan bu saxsi bacardiglari kimi tasvir edirlar.
Sonra yazilanlar oxuyur va séhbatin kimdan getdiyini kollektiv sakilda taxmin etmaya calisirlar.

Miisbat toraflari

Sirli xarakter dasidigina gérs aylancalidir.
Tasvirin kima aid oldugunu texmin etmays
calisdiqca bir sira basqa rayleri da esitmak
muimkindr. Ray bildirenlari garsi tarafa
daha "yaxindan baxmaga" tesviq edir.

Moanfi taraflori

Bu va ya digar formada istigamatlandir-
ma talab eda biler, masalen: "Bu saxsin
xosunuza galan va komanda
isinda niimayis etdirdiyi
t¢ keyfiyyatini sayin".

-
ﬁ?b
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“"PRO" METODU

"PRO" (tagdim etmak — "Present"; cavab/reaksiya — "Response"; aidiyyat va cavabdehlik —
"Ownership") performansin idars olunmasina xidmat edsn ticmarhalali metoddur. iki-tig
aydin va dagig cimls ile rayinizi ve onu asaslandiran faktlari taqdim edirsiniz. Cavab
vermak o demakdir ki, garsi tarafin reaksiyasi garsisinda tamkininizi qoruyursunuz. Ray
bildirilan masala ila bagli koucing metodlarindan istifada etmak t¢lin masalaya aidiyyat ve
cavabdehlik hissi yaradirsiniz.

Miisbat taraflari Manfi toraflari

Masaleni aydinlasdirmagda, aydin va daqiq Qarsidurma yarada, taraflarin bir-birina
sokilda taqdim etmayas yardim gostarir. meydan oxumasina sabab ola bilar. inkisaf
Sohbats istigamat verir. Davranisinizi idars miinasibatlarini tranzaksiya minasibatlarina
eda bilirsiniz. cevira bilar. Performans talab olunan

standartlardan ¢ox asadi oldugda mudaxila
va ya xabardarliq signali kimi istifads edilir.

> J
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TORIF S

Tarif vacibdir, lakin eyni tarif har kasa eyni cir tasir etmir. Asagidaki xUsusiyyatlari taqdir va
tarif etmak aksar isgilora xos tasir bagislayir:

ideyalarinin orijinallig;

isa dayar gatan tangidi distinca bacariglars;

entuziazm va ¢atinliyindan asili olmayaragq, isi basa catdirmaqg azmi;
digarlarindan farglandiran 6ziinamaxsus bacariglar;

"sassiz tohfalar";

ohdaliyin talab etdiyindan daha ¢ox say gostarmak.

Torif, sadacs, "Afarin" sdylomak anlamina galmir. Tarif yaxsi keyfiyyatlari va bu
keyfiyyatlarin isa neca tasir gostardiyini taqdir etdiyinizi bildiran tafarriath raydir.

-
ﬁ,sb
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METAFOR VO YA ANALOGIYA

Metafor va ya analogiya da daxil olmagla, bu fasildaki ndvbati metodlarin hamisi, asasan,
talim situasiyalarina aiddir.

insanlar &zlarini va ya digarlarini tacassiim etdiran obrazlar va ya hekayslar (masalsn, heyvan
va ya supergahraman) vasitasila ray verirlor. Metaforlarn miizakirs etmak va onlarin manasini
a¢maq lazimdir. Bu metod, adatan, komandanin inkisaf etdirilmasi magsadils taskil edilon
sessiyalarda istifada olunur, masalan: "Bu komandani avtomobil kimi tasavvir edin.
Komandanin har bir tizvii hansi hissani tamsil edir va hansi funksiyalari yerina yetirir?"

Miisbat taraflari Manfi teraflari

Ray bildirmayin aylancali bir tsuludur, Duizgtin taskil edilmadikda qeyri-ciddi tasir
yaradici yanasma yeni fikir va baxislari bagislaya bilar. Muiqayisaya asaslandig
askara gixarmaga komak edir. igtin insanlar neqativ reaksiya vera bilarlar

(Halbuki muqayisa insanin realligda neca
oldugunu deyil, basgalarinin géziinds neca
gorindlylni aks etdirir).

> J
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OKS-9LAQO METODLARI

"SORGU MASASI"

Har dafa bir nafar komandanin qalan bitin Gzvlsrindan ray alir.

Miisbat toraflari

Genis hacmda ray alina va verils bilar.
Problemlarls lzlasen, lakin etimad saviyys-
sinin yliksak, sexslerarasi miinasibat bacarig-
larinin glicli oldugu qgruplara katarsis tesiri
bagislayan stimullasdirici bir metoddur.

1

Moanfi taraflori

Diizgiin taskil olunmadiqda raylar gabul
edilmaya bilar. Proses obyektivlik haddini
asa va planlasdirnimamis impuls yarada
bilar. Bels ki, har bir reydan sonra névbati
saxs avvalkindan "daha yaxs!", "daha
keyfiyyatli" ray vermak macburiyystinda
oldugunu dustina bilar.

~
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OKS-9LAQo METODLARI

ZIYAFOT AB-HAVASI

Ziyafatlarda oldugu kimi, isciler atrafda gazisir, 6zlarina hamsdhbat tapir, taqriban 2 daqiga
vaxt sarf edarak ray verir va alirlar. Vaxta nazarat edan bir nafar onlari yeni hamséhbatlara
yonaldir, birina digarindan ¢ox vaxt ayirmagin garsisini alir.

Miisbat taraflari

Raylarin paylasiimasi Gclin operativ bir
tsuldur. imicin zadalanmasi ehtimali azdrr,
cunki insanlar ilkin marhalada kiminla
danisacagini va sohbatin na daracada
darinina gedacayini 6zlari miayyan
edirlar. Proses ham da raylari dialoq yolu
ila aydinlasdirmag imkani verir.

—

Monfi toraflari

Bu va ya digar terafin diggati mévzudan
yayindiqda va ya .

ray vermak niyyati ©
olmaqiqda, yaxud
insanlar ozlarini

amin hiss etmadikda
Umumilasmis va ya

sathi xarakter dasiya bilar.
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OKS-OLAQO METODLARI m
ROY BILDIRMOYi XAHIS EDIN Y

Komanda Uzvlari sifahi sakilda va ya plakatlarda yazaraq ray almagq istadiyi sahaleri
bildirirlar. Qarsi taraf isa yapisganh geyd kagizinda ray verir. Névbati marhalads aparilan
sohbatlarda raylar dagiglasdirilir.

Miisbat toroflari Manfi toraflori

Raylars diggat ayrilir, bir teraf digar tarafe Ray konkret bir mévzuda xahis edilmirsa
onun haqqinda ray bildirmaya icazs verir. (masalan, liderlik keyfiyyatlari) vo ray
imicin zadalanmasi ehtimali azdir, ¢iinki sorusmagq insanlar Ggiin yeni bir tacriiba-
insanlar aydinliq gatirmak istadiyi dirss, onda ray imumilasdirilmis sakilda
sahalarda ray xahis edirlar. Aidiyyat va verila bilar.

gabul etmak saviyyasi yliksak olur.

P
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sOhbatlarda raylars alave aydinlq gatirilir.

Miisbat taraflari

Suratli, aktiv va spontan bir metoddur.
Etimad saviyyasinin ylksak oldugu
komanda ve ya qgruplarla is zamani
fayda veran metoddur.

®)

pu—
iLDIRIM SUROTI iLD BILDIRILON ROYLSR N\

Komanda tizvlari iki cargaya bollinarak Uiz-tza aylasirlar. Bir cargs digarina 30 saniya
arizinda ray verir, qarsi taraf da eyni harakati tekrarlayir. Har kas bir stul saga va ya sola
harakat edir, belacs, yerdayisma har kas ray alana gadar takrarlanir. Ardinca aparilan

Monfi toraflari

Rayi arasdirmag, bu va ya digar tayinin
istifadasina sabab olan davranisi anlamaq
Gcln vaxt mahduddur, buna gore da sessiya
bitdikdan sonra bazi raylarin izahi talab
edils bilsr. impulsiv ray yersiz ola bilar.

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd



KONSTRUKTIV 9KS-OLAQO
SOHBOTLORI

"Dayismayimi istayirsansa, dediyina daha tez galmayim Uliciin
manimla pis deyil, yaxst raftar etmalisan”. Anonim

-
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KONSTRUKTIV 9KS-9LAQD SOHBOTLORI

UMUMIi MSLUMAT

Performansa manfi va ya tangidi ray vasitasila tasir etmali oldugunuzu distndiyiniiz
hallar ola bilar. Lakin 6z performansi hagqinda ¢ox az ray alan ve ya imumiyyatls, ray
almayan biri gézlanilmadan zann etdiyinin aksini ifade edan rayi gézlenilmadan aldiqda
buna teacciliblana bilar. Boyik sarsintilar heg kima fayda gatirmir. Performans marhalalarle
inksaf etdirilmalidir, tanqgidi va ya digar ray formalari miintezam olmali, miinasibatinizin bir
hissasi kimi avvalcadan razilasdirimalidir.

Bununla bels, idaraetma tacribalari Gizre aragdirmalar gostarir ki, xtiisusan da séhbat manfi
raydan gedirss, miintazam sakilde mazmunlu rayin bildirilmasi mustasna haldir. Qarsi
torafin neca reaksiya veracayi ils bagl geyri-muayyanlik va ya minasibatlarin zarar
goracayi ila bagh qorxu sababindan rahbar saxslarin ¢oxu, Umumiyyatls, ray bildirmakdan
¢akinir va ya konkret olmayan, casqinliq yaradan raylar verir. 9ks-alaga metodlar tzrs
talimlarin catimazligi da problemi kaskinlasdirs bilar.
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NUMUN®S

Anil rahbarlarinin onu hamisa dastakladiyini distintirdi, odur ki, lazimi performansi
go6stardiyina inanirdi. Buna gors da sirkat isci sayini azaltmali oldugda adini zaif
performans sababindan ixtisara dlsanlarin siyahisinda gérenda taacciiblendi ve mayus
oldu. Xos niyyatlar qisamiiddatli perspektivda rahatliq yaratsa da, uzunmiddatli
perspektivda har iki taraf boyiik maddi ve emosional zarars ugramisdi.

Duzunu desak, manfi ray vermak ¢ox ¢atindir. Ustalik, rayinizi "konstruktiv", "manfi" va ya
"inkisafyénimlu" kimi taqdim etmayinizdan asili olmayarag, garsi taraf séyladiklarinizin
tangidi ve ya mihakima xarakteri dasidigini diistinss, buna reaksiya veracak asas
sabablardan biri budur ki, insanlar, bir gayda olaraq, isi yaxsi gérdiytni dustindiyine
gora onlarin gdzlantisine zidd har hansi ray xosagalmaz surpriza gevrilir.

-
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KONSTRUKTIV 9KS-9LAQD SOHBOTLORI

REAKSIYALARA T9SIR

Rayiniz qarsi tarafi teacciiblandirdikds va ya onlarin gozlantisine zidd olduqda, tabii
olaraq, insanlar bu va ya digar sakilda reaksiya veracaklar: asabilagacak, mayus olacaq,
verbal va ya passiv gazab nimayis etdiracaklar. Lakin yardimsevar, distincali ve adalatli
tasir bagislasaniz, yanasmaniz gisamiddatli reaksiyalar dogurub uzunmiddatli
miinasibatlara yol aga bilar. Belalikls, asagidaki tsullarla reaksiyalari cilovlaya, diggati rayin
otlirduyld malumatlara yénalda bilarsiniz:

yardimsevar va konstruktiv movgedan ¢ixis edin;

gozlentilarinizi idars edin;

reputasiyaya zarar vermak va ya utandirmaq ehtimalina qarsi distincali davranin;
uygun sarait yaradin;

6ztnumudafis strategiyalarini dyranin;

vaziyystin dinamikasini giymatlandirin va ona uygunlasin;

nayi dastaklayib, nays etiraz edacayinizi bilin.
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SON MOQSODLOR

Rayinizin magsadlari yanagsmanizi formalasdirir. Masalan, bir sira rahbar saxslardan na
magsadla ray bildirdiyini sorusmus va ¢ox vaxt bu cavablari almisam: "qarst tarafi dayisdirmak"
va ya "rayi gabullanmada vadar etmak" Ggln.

Rehbarlar diggati "son magsadlar's — burada ugurlu natica onlarin xeyrina olan va nazarats
tabe olmayan xarici amillardan asilidir — yénaldirlar; masalan, séziigedan saxs rayi gabul
edacakmi.

Naticalarin nalara ravac veracayindan asili olarag, son magsadlar miinaqisa ve ya itastkarliq
Ggln bir o gadar sarait yaradir, bels ki, bitin tarsflor 6z adina xalal galmasindan qorxurlar.
Tez-tez rast galinan yekun natica budur ki, garsi taraf bu vaziyyatdan canini qurtarmaq tglin
rayi gabul edir, lakin bu ray onun faktiki performansina heg bir tasir gostarmir.

=
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KONSTRUKTIV 9KS-9LAQD SOHBOTLORI

BiR SIRA DiGOR MOQSODLOR

Raylarinizin fayda vermasi va konstruktiv olmasi iclin magsadlariniz vaziyyati daha da
garginlasdirmali deyil, aksina, onun aradan galdiriimasina yardim etmalidir. Bunun t¢tin
gozlantilarinizi idara etmali, masalaya magsadyonli yanasmali ve aks-alaga séhbatinin
ugurunu giymatlandirmak lglin bir sira diger magsadlara malik olmalisiniz. Masalan:

«  Miimkiin an yaxsi son maqsad — qars! taraf rayi gabullanir, ona asasan davranir,
aks-alaga minasibatlarimiz 6z inkisafina davam edir.

e Ugurlu son maqsad — qgars! taraf rayi gabul edir, ona asasan davranir, qarsi tarafin
raya maragi artir.

« Adekvat son magsad - ray taqdir edilir, radd edilmir va etimad artir.
¢ Ugursuz natica — ray radd edilir va miinasibatlor zarar gorir.

(96)
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KONSTRUKTIV 9KS-9LAQD SOHBOTLORI

SOXSi PERFORMANS M3QSODLORI

Konstruktiv yanagmanin daha bir yolu ondan ibaratdir ki, son
magsadlarinize ¢atmaq Uglin performans magsadlarini muayyan
etmalisiniz. Davranisi nazaratde saxlayaraqg ve onu idara edarak
performans magsadlariniza nail olursunuz. Masalan, "Rayimi
aydn ifada etmak (iclin masalanin isla baglt ahamiyyatini izah
etmoali, cavaba qulaq asmali, miizakirada va problemin hallinda
istirak etmaliyam" va ya "Digqatimi rayi aydin taqdim etmaya
yonaltmali, insanlarin reaksiyalarina hazir olmalt va miinasibatlari
qoruyub saxlamalyyam".

Musbat performans magsadlari va son
magsadlar birlikda faydali, konstruktiv
yanasma formalasdirir.

2\ o)
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KONSTRUKTIV YANASMA

Yardimsevar, hassas va adalatli yanasma ham da dil vasitasila formalasdirilir. "Manfi ray"
ifadasi ham ray veran, ham da ray alan terafda bitiin mimkiin gézlanti ve miinasibatlari
sortlandirir. Bela ifadaler mirakkabdir, emosionaldir va inkisafdan daha ¢ox, tenqidi ifada
etmaya meyillidir. ©n pis halda, bazi rahbarlar onlardan diggatsiz davranis, giinahlandirma
va ya layagati alcaltma Uglin bahana kimi istifada edirler.

Alternativ variant ondan ibaratdir ki, aks-alags miinasibatlarinds haminizin basa disdiyd,
har kas tglin rahat ifadalari tapib onlardan istifade edasiniz. Masalan, birlikda calisdigim
bazi insanlar "konstruktiv ray" ifadasini sevir, digarlari "progressiv ray"dan istifade etmaya
Gstuinluk verir, bazilari ise "gabaqcadan xabardarliq" ifadssini 6zlsrine uygun gorirlar.
Osas odur ki, har iki taraf 6ziina uygun galan "manfi ray" ifadasindaki kaskinliyi aradan
galdiran sozlar taparaq onlarin istifadasini razilasdirsinlar.
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GOZLONTILSRINIizZi IDARD EDIN

Magsadlariniz kimi, gozlantilariniz da qeyri-ixtiyari olaraq, vaziyyati garginlasdira bilar.
Novbati sahifalards diqgat yetirmali va idara etmali oldugunuz, genis yayilimis 6 gozlanti
siralanir:

1. Qarsi tarafin rayinizi darhal gabul edacayini gézlamayin.

insanlar xoslamadigi ve ya 6zlerins aid gérmadiyi raylari darhal gabul etmirlar. Rayiniz na
gadar neqativ, adalatsiz va ya tanqidi tasir bagislayarsa, onun dizglnliyins bir o gadsr az
inanir, tasavvirlarine na gadar zidd olarsa, bir o gadar cox miigavimat gdstarirlar va bu
informasiyani "hazm etmak" da uzun middat talab edir.

Bu masalads yardimgi ola bilmak Ggiin onlari calb edan informasiya ndviini nazars alin.
Qars torof faktlara, statistikaya, yoxsa emosional muracistlara reakiya verir? Rayin damla-
damla, silsile toplantilar vasitasile verilmasi onun gabul edilmasina kdmak edacakmi?
Hamcinin nazara alin ki, proses dlizgiin idars olunmadiqda sonuncu yanasma ahvali-
ruhiyyaya manfi tasir gostara bilar.

-
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KONSTRUKTIV 9KS-9LAQD SOHBOTLORI

GOZLONTILORINIzi iDARD EDIN

2. Qarsi tarafin rayiniza sizin gadar shamiyyat veracayini gozlamayin.

Oks-alaga minasibatlarini birlikde qurmamisinizsa, rayiniz qarsi taref ticlin az shamiyyat
kasb eda bilar. Oziiniizdan sorusun: garsi taraf manim rayima niys shamiyyat vermalidir?
Onlar buradan hansi faydani alds edirlor?

3. Qarsi tarafdan rasional olmagi gézlamayin.

Gunahlandiriima insanlari 6zinimudafisys sévq edir, "siz/san" va ya "sizin/sanin" kimi
sozlar glinahlandirma ifads eds, vaziyyati garginlasdira, problemin hallina mane ola bilar.
Masalan, "Hamisa har bir miistari ila minimum saviyyada is goriirsiiniiz" avazina, "Har bir
miistariya on daqiqa alava vaxt ayiwraraq onlart cesidlarla tanis eda bilarsiniz" demak daha
calbedici saslena bilar.
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GOZLONTILSRINIizZi IDARD EDIN

4. Nayi nazarda tutdugunuzu darhal N dedin?
anlayacaqglarini g6zlamayin. o dedin:
Bas veranlar va bununla bagl aks-

alage arasindaki miiddat vacib
amildir. Minasibatinizi/rayinizi ¢ox ——
gec bildirsaniz, insanlar bas veranlari
¢oxdan unutmus ola va ya sizin bu
gadar middat arzinda kin saxladiginizi
dislina bilarlar. Balka ds, bas veranlar
onlar Gclin heg da vacib olmayib.
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GOZLONTILORINIzi iDARD EDIN

5. Saxsi masalalarin avtomatik olaraq performans masalalarindan kanarda qalacagini
gozlamayin.

Sexsi dayarlar arasindaki farglar vaziyysti garginlasdira bilar. Milahizalarinizi diggatle secin
va 0zlinlizU idars etmak Uglin obyektiv malumatlardan istifads edin. Nazars alin ki, adatan,
har kas isini yaxsi gérdiylini distndr ve bu fakta hassasligla yanasin.

6. Qarsi tarafin na istadiyinizi basa diisacayini gozlamayin.
Nas istadiyini aydin ifads etmayan rahbarlarin
sayinin bu gadar ¢ox olmasi teacciib dogurur.
Magsadiniz galacak performansi yaxsilasdir-
magqdir, ona gdra ds misssisanin ehtiyac-
larini aydin izah edin. Nayin fargli gaydada
yerina yetirilmasini istayirsiniz? Bu yénds
istaklarinizi yazin v etimad etdiyiniz
insanlara oxuyub onlarla daqiglasdirin.
ilkin marhalads fikrinizin na gadar
anlasilmaz olduguna teacciib

\@3 edacaksiniz.
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HEYROT, iMiCiN KORLANMASI V3 YA UTANC

Kémaya hazir oldugunuzu ve masalays hassasligla yanasdiginizi heyrst, imicin korlanmasi
va ya utanc ehtimalini azaltmagq Uciin atdiginiz addimlarla niimayis etdira bilarsiniz.

Rayiniz heyrat va ya teacciliba revac vermamalidir; razilasdinimis gaydada ve miintazem
sokilda ray bildirarak tadrici inkisaf an yaxsi yanasmadir. Lakin arasdirmada da vurgulandig
kimi (bax: sah. 92), insanlar ¢ox vaxt ray bildirmakdan yayinmagda calisirlar. Asagidaki

amillari nazars alin:

. Miihit/makan - imicin korlanmasi ehtimalini minimuma endirmak tictin an minasib

mihit hansidir?

e Sohbat zamani motivlarinizi vurgulayin, qarsi terafi utandirmaga ve ya alcaltmaga
calismadiginizi, aksins, dayar verdiyinizi va inkisafina kdmak etmak istadiyinizi aydin

sakilda bildirin.

e Heyrat — bazi hallarda vaziyyatin ciddiliyini catdirmagq Ggtin kimiss heyratlandirmak
istaya va ya buna ehtiyac duya bilarsiniz. Bunun yegana se¢im olub-olmadigini v

naticalari gotiir-qoy edin.

P
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SOHBOTIN TOSKILi

Oks-alaga sdhbatinin 6zlina galdikda iss, motivlarinizi ham 6zilinliz, ham ds qarsi teraf
G¢lin aydinlasdiraraq yardimsevar, distincali va adalatli tasir bagdislaya bilarsiniz.

Rolunuzu aydinlasdirin.

Qariba saslansa ds, qarsilasdigim rahbarlarin ¢oxu aks-alagays gora niya masuliyyat
dasidigini aydin ifads eda bilmir. iki fargli rehbarin 6z rol va cavabdehliyini necs izah
etdiyini va asaslandirdigini géstaran nimuna:

"Sirkatin mumi manfaatliliyina, is¢i heyatinin manfaatin tamin edilmasi va is yerlarinin
saxlanimast tgiin gérdiyii islara nazarat lizra cavabdehlik dastyiram!"

"fki ildan sonra mani avaz eda bilmalari iiciin komandamun har bir (zviinin bacarglarinin

inksaf etdirilmasina gdra cavabdehlik dastyiram. Onlar mani avaz eda bilmalidirlar ki, man
da daha yiiksak vazifaya adlaya bilim".
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SOHBOTIN TOSKiLi

Digar faydali Gsullar asagidakilardir:

Obyektiv meyarlardan istifada edin. Meyarlariniz na qadar subyektiv olarsa, rayiniz bir o
gadar geyri-daqgiq tasir bagislayacaq. Obyektiv meyarlar diggati sexsi sahalara yonalmaya
goymayacag. Masalan, kicik bir sirkatinin maliyys direktoru performansi (mahsuldarlig)
zararsizlik négtasinin Gzarinda 15 %-lik rentabellik olarag muayyan etmis, har hafts ray
vera bilmak Gglin onu giindalik hadaflera bolmusdd.

Vaxt ayirin. Rahbarlarin coxu ray vermaya talasir, motivlarini aydinlasdiraraq etimad va
inam qazanmagq flrsatini aldan verir. Rolunuzu asaslandirin ve ray vermayinizi talab edan
cavabdehliklarinizi izah edin.

ilkin marhalada miilayim iisullardan istifads edin. Problemlarin birgs halli, rasionallig,
mehribanlig, performansi tekmillasdirmaya yardim etmak istayi sart reaksiya ilo
garsilasmaq ehtimalini azaldir.

Qabuledilmaz standartlara meydan oxuyun. is yerinda davranis magbul sarhadlsri
asibsa, aks-alaga soéhbatlari zamani bu barads mimkin gadar tez xabardarliq edin.

“
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MUDAFI® STRATEGIYALARI

nadir hallarda yol verilir, lakin insanlar &zlarini miidafia etmak Uglin strategiyalardan
istifade etmaya meyillidirlar. Tez-tez garsilagsdigimiz reaksiyalarin bazilari asagidakilardir:

e  Royinizin dizgiin olmadigini demays calisirlar: "Axt bela bir sey olmayib".

o  Etibarhiliginiza/saristaliliyiniza stibha ila yanasirlar: "Manim gérdiiyiim is haqqinda na
bilirsiniz ki?"

e Motivlariniza siibhas ila yanasirlar: "Yalniz nayisa diizgiin etmayanda ray bildirirsiniz".

Bela reaksiyalar insana xas olan hagigatler olduguna géra inandirici saslana bilar va bu

zaman "kim haglidir" miibahisasina baslamaq ¢ox asan olur. Mibahisanin févqiinds
dayanin, diggatinizi magsadlarinize ve obyektiv malumatlara yonaldin.
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DINAMIKAYA UYGUNLASIN

Hagli oldugunuzu siibuta yetirmayi, galib galmayi gat etmak sizs bir sey gazandira bilar.
Ort-basdir edilmis inciklik va adalatsizlik hissi insanlari ruhdan salir, performansin
yiksalmasina mane olur. Catin olsa da:

Reaksiyalari bogmaga calismayin. Reaksiyalar ve muidafis
strategiyalar 6z-6ziina yox olmur. Reaksiyalari bogmaga
calissaniz, onlar raydansonraki marhalads zsif performansa
yénalacak. insanlara reaksiyalarini géstarmak Giclin vaxt
verin. Onlari dinlayin, hararatin azalmasina imkan verin,
izahat UGiclin sarait yaradin.

Olbatts, reaksiyalari "¢z axinina buraxmaq" els da
asan deyil. Xtsusila da dayar ve gdzlantilarinizs
toxunulursa, 6ztinlizi midafis etmak va ya hiicuma
kecmak istayacaksiniz. Unutmayin ki, reaksiyalar
fiziki hissiyyat kimi baglayir; ilk hisslari tasbit C:Q
etmayi dyranin. Bu yolla, reaksiyalariniz sizi
deyil, siz reaksiyalarinizi idara edacaksiniz.
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DINAMIKAYA UYGUNLASIN

Slamatlari va sabablari farqlandirmaya calisin. Lupa effekti avtomatik olaraq diggatinizi
insanlara va onlarin davranislarina yénaldir. Naticads, diqgatiniz sabablara deyil,
alamatlara istigamatlenmis olur.

Niimuna

Luisin mustaribasina gazandigi galir yetarli deyildi. Mdirinin fikrinca, o bitiin mahsul
cesidlarini taklif etmays kifayat gadar vaxt ayirmirdi. Lakin Luis heg bir rol model
olmadan taklikda ¢alisirdi, Ustalik, har hansi satis taliminda istirak etmamisdi.
Gergaklasdirmali oldugu magsadlar konkret olsa da, aldigi ray geyri-musyyan idi.
Zaman kecdikea Luis isini 6z ndqteyi-nazarindan sarh edarak texniki bacariglarin

satis bacariglarindan daha vacib oldugu genastina galmisdi.

Oks-alaga sdhbatini ¢ox tez bitirsaniz, yalniz slamatlars yonalmis olacagsiniz. Luisin
nimunasinda mudirinin onunla Gnsiyyat qura bilmamasi onda satisin vacib olmadigina
dair darin inam formalasdirmisdi. Na gadar ¢atin goriinse da, séhbati agiq saxlayin.
Muihakimani dayandirin, alamatlari sabablardan ayirmagq lclin sual verin, esitmak
xosunuza galmasa da, sabablari dinlayin!
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DINAMIKAYA UYGUNLASIN

Oks-alaga sdhbatlarinda:

« Qarsi tarafin saylarini taqdir edin. Kiminsa amayini ve ya verdiyi spesifik tohfani
geyd etmayi unutsaniz, boylk ehtimalla, o, ruhdan diisacak. Manfi rayin garsi tarafin
insan olduguna dalalat etmadiyini, bacariglarinin gostarilon dastak naticasinda inkisaf
edacayini vurgulayin.

o Raya tahdid qatmayn. islar istadiyiniz kimi getmadikds tahdidls reaksiya vermak
¢ox asan olur. Yalniz daha sart yanasmaya bilarakdan ke¢mayi gat etmisinzss, onda
tohdidlardan istifads edin.

« irsliys fokuslanin. Magsadsuygun olarsa, séhbati perspektivlara yénaldin: “Novbati
addimlar nalardir?" va "Performansi yeni saviyyaya neca galdira bilarik?" Lakin séhbat
¢atin alinarsa, alava goris talab oluna bilar.

p
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DINAMIKAYA UYGUNLASIN

¢  Problem qarsi tarafda, yoxsa sizin rayinizdadir? Zsif naticaye gora kimisa glinahlandir-
magq asandir: "Onlar iradt gatiyyan qabul etmazlar". Lakin bazan problem bildirdiyiniz
iradda, yani rayinizda va ya onu neca formalasdirdiginizda,

yaxud gars! terafla Unsiyyat tarzinizds ola biler.
isler gézladiyiniz kimi getmayibss, geri
addim atin, rayinize va bas veranlara 1

tokrar nazar salin. Aranizdaki miinasibat-
lar glclidirss, niya da garsi terafdan

na bas verdiyini, nayin takmillasdirile
bilacayini sorusmayasiniz?

o Uzr istayin. Rayinizin kimise
incitdiyini anladinizsa, tzr
istayin. Bu siza olan etibari
artiracaq.
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KONSTRUKTIV 9KS-9LAQD SOHBOTLORI

DOSTOK OLMAQ VO SINAGA COKMOK

Oks-alaga sdhbatlari ¢argivasinda ela vaxtlar olacaq ki, garsi tarafi dastaeklayacak, ela
vaxtlar da olacaq ki, sinaga ¢akacak, onlara meydan oxuyacaqgsiniz. Har ikisi performansi
stimullasdirir. Lakin ¢ox az dastak ve haddindan artiq ¢atin tapsiriglarin verilmasi stresa
sabab ola, performansi asadi sala bilar. Hoddan ¢ox dastak verilib, ¢atin tapsiriglar
verilmadikds iss iscilar rahatlasirlar.

Vaziyyat garginlasanda dastayi kasib ¢atinliyi artirmaga meyil gostars bilarsiniz. Bu isa
garginliyi daha da artira, nail olmaga calisdiginiz magsads zarar vera bilar. Magsadiniz isa
muinasibati qoruyub saxlamaq, rayinizin gabul olunmasini tagviq etmakdir.

Belalikls, istar misbat olsun, istarsa da manfi, istanilan rayda nayin dastaklanacayini, nayin
sinaga ¢akilacayini bilmak motivasiya va inkisaf Gglin halledici shamiyyat dasiyir.

s
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KONSTRUKTIV 9KS-9LAQD SOHBOTLORI

DOSTOK OLMAQ VO SINAGA COKMOK

Effektiv performansa mane ola bilacak prinsip va atribusiyalara meydan oxuyun. Masalan,
"Man satict deyilam, texniki isciyam" cimlasi meydan oxumali oldugunuz bir prinsipin mévcud-
luguna isare edir. Bela cavab vera bilarsiniz: "Séhbat satisdan deyil, texniki bacariglarinizdan
muistarilara keyfiyyatli xidmat gbstarmak va secim taqdim etmak magsadila yararlanmaqdan
gedir. Cesidlar arasindan nayi satin alacaqlarina ézlari qarar veracaklar".

Qars tarafin bacariga yiyalanmak gabiliyyatini dastaklayin. Bacariglara yiyalsnmak onlarin
inkisafina komak etsa da, darinliklards kok salmis prinsiplarina zidd ola bilar. Masalan,
dastaklayici raydan istifads edas bilarsiniz: "Artiq lazimi isi goriirsiiniiz, hadafin 60 %-ni yerina
yetirirsiniz. Yani hadafdan ¢ox da uzaq deyilsiniz, alacaginiz dastak va miintazam ray vasitasilo
bacarglarinizt inkisaf etdirmak (glin birlikda islaya bilarik".

Bu sohbat bacariglarin gazanilmasi tgtin an yaxsi Gsulun arasdirilmasi magsadile (masalan,
talim, mentorluqg va s.) davam eda bilar.

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd




KONSTRUKTIV 9KS-9LAQD SOHBOTLORI

XULASD

Manfi gabul oluna bilacak rayi idara etmayin an yaxsi Gsulu odur ki, davamini miintazam
sokilda gatira bilacayiniz aks-alaga minasibatlari qurasiniz. Bu minasibatlarin bir hissasi kimi,
potensial performans problemlarini nazars ¢atdirmagin va hall etmayin yollarini avvalcadan
razilasdirmis olmalisiniz. Beloa minasibatlar hala formalasmayibsa ve manfi rey vermalisinizsa:

Raydan avval

e Vaxtinda harakat edin ki, gars! taraf
muzakira olunan masalani xatirlaya bilsin.

e Meyarlariniz ve malumatlarin obyektivliyina
amin olun.

o Insanlar va onlarin diisdilyi vaziyysti
anlayin, heyrat, taacciib va ya imicin
korlanmasi ehtimalini necs azalda
bilacayiniz hagda dustindin.

e  Rol va cavabehliklarinizi aydin
muayyan edin, magsad va
gozlantilarinizin adekvathigina
amin olun.
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KONSTRUKTIV 9KS-9LAQD SOHBOTLORI

XULAS® (DAVAMI)

Ray bildirarkan

Zamin hazirlayin - rol va cavabdehliklarinizi asaslandirarag motivlarinizi aydin izah edin.

Rayiniz aydin, konkret va obyektiv olmali, nazarats tabe olan galacak performansa
yonalmalidir (ke¢gmise yonalmak qgarsi tarsfi glinahlandirmaqg demakdir).

Reaksiyalari va 6ziinimudafia strategiyalarini bogmada calismayin, garsi tarafa 6zlnu
ifads etmak imkani verin.

Sistemdan irali galan sabablari gabul edarak ve arasdiraraq mahsuldar raylari esitmaya
hazir olun.
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NiYYOTLORDON DAVRANISA

"He¢ nadan 6z niyyatlarim qadar bixabar deyilam".

Lord Bayron,
sair

-
J!5>)
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NiYYSTLORDSN DAVRANISA

7N
iRgLiy )

NiYYSTLOR N

Qarsl taraf rayiniza uygun harakat etmayi
Urakdan istasa da, blitiin mimkin dayisanlar
onun bu niyyatini davranisinda géstarmasina
mane ola bilar. Har seydan avval, niyyatlar
davamsiz ve dayiskandir: ele ananavi Yeni il
vadlarini gotirin. Arasdirmalardan birinds
tadqgiq olunan minlarla haldan yalniz 12 %-i
ugurla naticalanmisdir.

ldejpea
11 1U24

Niyyatlarin davranisa cevrilmasi tgiin onlara
dastak va glicli inam lazimdir.

(16)

N
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NiYYOTLORDSN DAVRANISA

NiYYDTLORD TOSIRLOR

Niyyatlora asagidakilar tasir eda bilar:

« Madaniyyat. Madaniyyat har yerdadir: minasibatlari, davanislari formalasdirir,
bununla bels, demak olar ki, nazars carpmir. Madaniyyat ahvalatlar, gtic strukturlari,
sistemlar, rituallar va s. vasitasila 6tirilur; niyyatlari tasvig eds va ya niyyatlardan
¢akindira bilar. Slverisli madaniyyat mihiti aks-alage sdhbatlarini dastaklays, inkisafi
mukafatlandira, mahdudlasdirici madaniyyat dayisikliya mane ola bilar.

o insanlar. Ails tizvlsrinin, hamkarlarin, rahbarlarin, dayar verdiyiniz ve etibarli hesab
etdiyiniz buttin insanlarin fikir va davranislari da tasira malikdir. Bu insanlarin fikirlari
niyyatlari alt-Ust ve ya tasviq eds bilar.

.
d17>)
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NiYYOTLORDON DAVRANISA

) L ingI3
INAMIN GUCU N

Niyyatdan davranisa aparan yolu ugurla gat etmak Ggln insanlarin giicli inam ve dastaya
ehtiyaci var:

« inamin giicii. Yeni davranislar vaxt, say va gatiyyat taleb edir. Masalan, adi bir kok
salmis har hansi vardisi — saati qolunuza taxmaq ve ya ayaqqabilarinizin iplarini
baglamagq terzinizi dayismaya calisin. inamin giici olmasa, madaniyyat normalari
status-kvonu goruyub saxlayar. Nifuzlu insanlar onlarin macrasini dayisirlar, bels ki,
kohna vardislar galir, yenilik iss diggati yayindirir va enerji talab edir.

o  Dastak. Dastoklonmayan ve havaslandiriimayan insanlarin gatiyysti zaiflayir. Rayleriniz

niyyatlarin performansa cevrilmasina yonalibss, o halda, iscilariniz yenilik va ya
dayisikliya can atarkan onlari dastaklamali ve havaslandirmalisiniz.
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NiYYOTLORDSN DAVRANISA

MOQSODLIORIN KOMOYi iLO AYDINLASDIRMA

Dastak taklif etmayin yollarindan biri olaraq. hadafin aydin muayyanlasdiriimasina kdmak eda
bilarsiniz. Bu sayada iscilarinizin magsadydnliliyini artiracagsiniz. Onlari "SMART" maqsad-
lardan: konkret ("Specific"), 6lcllan ("Measureable"), algatan ("Achievable"), real ("Realistic"),
muddata asaslanan ("Time-bound") magsadlardan istifadaya tasviq eds bilarsiniz.

Masalon:
"Xarclari azaltmagq tglin quru panel sifarisi sistemini dayismaliyik" — qeyri-misyyandir.

Asagidaki magsad ise daha aydindir:

"Galan haftanin sonuna gadar satinalma komandasi quru panellarin sifarisi sistemini gézdan
kecirmali, 10 %-lik ganaati neca tamin eda bilacayini miayyanlasdirmali, dayisikliklarin neca
icra edilacayina dair Gmumi plan hazirlamaliyiq".

Lakin "SMART" magsadlara har kas eyni clir yanasmir. Bazilari "dlzgiin formalasdiriimis
naticalar"s, yani ugurlu naticanin neca goériina bilacayina dair "manzara"ys va ya magbul
performansla mikaemmeal performans arasindaki farga Ustiinltk verirlar. Bacarigh va tacriibali
iscilar onlara hansi magsad novlarinin uygun galdiyini muayyan eda bilirlar.

~
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o o RIS
iSTOYIN GUCLONDIRILMaSi N

insanlarda hadsfs catmaq Uictn istek formalasdiraraq inam giiciinii da dastaklays bilarsiniz.

istak 0 zaman yarana bilar ki, bu hadaf onlar ticin shamiyyat kasb etsin. Bu, insanlarin
arzulan, inkisaf ehtiyaclari va magsadlari ils alagalidir. istak — "sarfalilik amili" ("Buradan na
alds ediram?") yuiksak olduqgda yaranir. Mlntazem aks-slags munasibati formalasdirmi-
sinizsa, qars! tarafin gisa ve uzunmiddatli magsadlarindan xabardar olmalisiniz.

Lakin rayiniz qarsi taraf ticlin aktual deyilss va ya dikts edilibss, niyyati dastaklomak va
gliclandirmak daha ¢atin olacag. Bu hatta manes tasiri da bagislaya bilar.
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NiYYOTLORDSN DAVRANISA

TOHRIK VO TOSViQ SUALLARI

iscilarinize 6z magsadlarine aydinliq gatirmakds vs istayi giliclendirmakds kémak etmak
Gictin kouging Usullarindan istifads eds bilsrsiniz. insanlari tahrik va ya tasviq edan
suallardan istifade etmakda fayda var, masalan:

e Noya nail olmagq istayirsiniz?

e 1-10 ballig giymatlandirma skalasina
9sasan, bu sizin Gc¢lin na daracads
vacibdir?

e "Ola natica" neca olmalidir? "Fantastik
natica"ni neca tasavvir edirsiniz?

e« Hamin magsada nail oldugda na bas
veracak?

e Bacangi va ugurlarina heyranliq
duydugunuz bir insan siza na etmayi
maslahat gorardi?

e  Say gostarmasaniz, neca olar?

e Na itire bilarsiniz?
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SORUSUN - TOKLIF EDIN - QiYMTLONDIRIN N

Yeni bacariga yiyalonmak Ugctin praktika va magsadyonlilik lazimdir; hagigatan da, bir
arasdirmada muayyan edilmisdir ki, yeni vardisa yiyalanmak giin insanlara 18 glindan
200 giina gadar vaxt taleb olunur. Taacclblu deyil ki, insanlar usana bilarlar. Buna gors da
davamli dastak halledici shamiyyat dasiyir, xiisusan da bacariq ve ya davranis mirakkab ve
ya micarrad olduqda. Dastak vermayin an sada Usulu Sorusmaq — Taklif etmak -
Qiymatlandirmakdir.

e  Sorusun — minasibatleri birlikda planlasdirin, garsi taraf Ggln alverisli dastayin novd,
tarzi va dovriliyini aydinlasdirin.

o  Taklif edin — komak istemak insanlarin ¢oxu Ugln ¢atindir; bundan alavs, onlar bitin
mumkiin variantlardan xabarsiz ola bilarlar. Mimkin olduqca, nahar fasilslerinda
gorismak taklifini irali sirs, talim va ya mentor kurslari taskil eds bilarsiniz.

¢ Qiymatlandirin - aks-alags s6hbatlari va mamnuniyyat saviyyalari Gzrs, o cimladan
raylarin bildirilmasi ila bagl razilasdinlmis gaydalarda dayisikliya ehtiyac olub-olmadigini
muayyanlasdirmak tgiin operativ giymatlandirma aparin.

" J
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NiYYOTLORDSN DAVRANISA

XULASD

Unutmayin!

e Gozlantilerinizi idare edin; ray davranisa deyil, niyyatlora tasir gostarir.

e Hamimizin niyyatlari var — onlarin mutlaq sakilds hayata ke¢masi insanin inam
glclindan, davranisa gadir olduguna na daracada inanmasindan asilidir.

e Davranis bir gecada dayismir, buna vaxt lazimdir!

Tasirlorin 6hdasindan galmak ligiin giiclii inaminiz olmalidir.

o Oks-alags va inkisafi tasviq edan madaniyyat formalasdirin.

e Nayasa can atmagda istak yaratmaq lclin magsadlari birlikde miayyan edin.

o Insanlara magsadlarini aydinlasdirmaqgda yardim géstarmak tciin tahrik va tasviq
suallari va ya "SMART" Usullarindan istifada edin.

Sorusun - Taklif edin — Qiymatlandirin

Asagidaki Gsullarla glicli daimi aks-alaga minasibati formalasdirin:

o fikirlari sorusun va aks-alaga minasibatini birlikds qurun;

e mentor kurslari ve gorusler tovsiya edarak dastak taklif edin;

e oks-alaga minasibatini va magsadlar Uzra iralilayisi giymatlandirin.

.
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OKS-9LAQo

YEKUN SOZLSR

Mintazam aks-alaga an vacib idarsetma ve miinasibatqurma bacariglarindan biridir.
Prosesda ortaq yanasmani tamin etsaniz, raylar daha ¢ox gabul olunacaq. Clinki proses
avtomatik sakilde daha ¢ox maraq, dayar ve fayda kasb edacak. Bundan slavs,
asagidakilar yadda saxlayin:

Qavrayis
e  Bas veranlari neca gavradiginiza nazarat edin — insanlari, onlarin disdiyl veziyyasti
giymatlendirin, obyektiv olmaq t¢tin mivafiq tsullardan istifads edin.

Raylarin formalagdiriimasi

e Raylariniz daqiq, dayarli va faydal olmalidir. Mixtalif ray névlsrindan neca istifads
etdiyiniza diggat yetirin (natica, proses, miigayiss va giymatlandirma); proses barada
ray inkisaf tclin an yiksak dayara malikdir.
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OKS-oLAQO

YEKUN SOZLSR

Oks-alaqa sohbatlari

e Adekvat raylar formalasdirmagq Uglin aks-alaga minasibatlarini birlikda qurun.

e Vaziyyatin dinamikasina uygunlasin, danisdiginiz gadar dinlayin, sorusun, arasdirin.
e Bacariglarin inkisafini dastaklayin — manea yaradan prinsiplare meydan oxuyun.

Niyyatlardan davranislara
o Niyyatlarinizi glclandirmak tgiin onlara aydinliqg gatirin ve istak formalasdirin.
e  Sorusun — Taklif edin — Qiymatlandirin.

Omakdaslarinizla onlarin mustarilarinizla neca raftar etmasini istayirsinizss, o cur raftar
edin; mustari Uclin yaxs! olan biznes tgiin da yaxsidir.

.
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Miiallif haqqinda

Mayk Pezet ("BA Hons"*, "MSc Personal and Organisational
Development"**)

Mayk 15 ildan ¢oxdur ki, miassisalara va isci heyatina 6ziinainami
artirmaqda, aks-alaga bacariglarini inkisaf etdirmakds kémak edir.
Son 8 ilda o, Birlagsmis Kralligin aparici sirkatlari va beynalxalq
sirkatlarle genis amakdasliq etmis, maliyya naticalari ile dlclilan
liderlik programlarini layihalandirmis ve taqdim etmisdir.

Mayk ixtisaslasmis koug, mediator va fasilitatordur. O, kitabdan
istifada barads ganastlarini va ya hekayalarini, yaxud 6z aks-
alags tacrlbalarini bollismak istayan oxucularin raylarini almaga hamise hazirdir.

Olaga
Maykla info@feedbacktoolkit.com e-pogt tinvani vasitasila alaga saxlaya bilarsiniz.

*Bakalavr daracasi tizra farglanma diplomu ("Bachelor of Arts Honours degree")
**Saxsi va taskilati inkisaf lizra magistr daracasi ("Master of Sciences on Personal and Organisational Development")
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