idarsetma modellari iizro
dayarli maslahatlar:
talimgilar liglin
miikeammeal vasait,
idaracilar tiglin hazir
stoliisti kitab

Mayk Kleyton



“idaragilarin giin srzinda bir
sira problemlarls Gzlasdiyini
nazars alsaq, bu kitab
idareetma modellari ils bagl
ala ideyalarla dustinca tarzini
yenilamak ve 6ziini
ruhlandirmaq istayanlar ti¢lin
mikammal vasaitdir. idaragilar
tgtin hacmi kicik, dayari isa
cox boyiik olan bir kitabdir".

Perri Timms, "Big Lottery
Fund" miiassisasinda
Taskilati inkisaf
so6basinin rahbari

"Yeni baslayan idaragilar
lguin 6yradici, daha
tacriibali rahbar va liderlor
lgtlin isa biliklari yenilayan
bir vesaitdir".

Kris Mennaser,

Londonun Satton rayon
baladiyyasinda Taskilati
inkisaf s6basinin rahbari

“Liderliyin mahiyyatini va ya
motivasiya nazariyyasini,
yaxud sadaca, daha effektiv
lnsiyyat qurmagin yollarini
yranmak istasaydim, bu
kitaba miracist edardim".

Akademiyasi




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




iSD® HEYDTO ROHBIRLIK
1. Liderlik kontinuumu

2. icraydénimli liderlik

3. Takmenin grup inkisafi

iS YERIND® MOTIVASIYA
4. Gozlanti nazariyyasi
5. Motivasiya veran ehtiyaclar

iS YERINDD iNSANLARI BASA DUSMYiN YOLLARI
6. Transaksiya tahlili

7. NLP Unsiyyat modeli

8. Glic bazalari

iSD® EFFEKTIVLIK
9. Tacili va vacib
10. MiQi dévrasi

105
107
117

J

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd



ON sOz

i1k defe hansisa jdareetmsa modeli 18 roxminan 1965-ci 11d® Bleyk v
Mutonun 1 JeticelaTd gore tolag, igcilere gore tolasg modeli" movzu-
sunda kecirilen kursda igtirak ederken tanis oldum. Beg jdareetmsa
torzini derinden gyrenmay?d bir hefte vaxt serf etdik vo kursdan
qayldanda batun suallarimizin cavabimn mahz bu model (Ve y&

1 Bleyk-Muton sabakasi ") olduguna smin idim (Sa.dalévh vaxtlarim idi
vo belo " cavab"lara inamrd1m!). 0 vaxtdan etibarsn pir ¢oxX jdareetmsa
modellari il qarsﬂasmlsam (hatta pirini d8 dzlum fikirlasib tapmmam!)
ve bu modellarin guallara hazil cavab olacagina aldanmadan onlardan
igtifade etmayi 6yrenm‘1§am.

idareetms miirekkeb jgdir. Eyni anda. bir Ne¢d bogqabl nazik gubuglarin
ucunda firlatmaga ponzayir- Modellard her zaman mﬁrekkabliyi sadeleg-
dirmek, bu yolla, pr'iomtetlari mﬂayysnlagdix*mek vo qamslqhga. aydinhq
gotirmek {sulu kimi paxmisam. Masalen, Bleyk Vo Muton modeli mana
farqli jdareetmo torzlerinin her pirinin 6z yeri Vo yaxt1 oldugunu gyretdi.

Bu sahay® marad gbstardiyim ik vaxtlardan etibaran jdaroetmsa
modelleri meni calb etmay?® pagladi. Onlar menim praqma.tik kimliyime
xitab edirlar: Tocrilbem mand gyretdi ki, modelleri baga dismek O
gader da cetin deyil ve basa diugtlen pir seYy, adeten, istifada edilir,

jgtifade edildikds is® (imid edsk ki, yaxsl menada) farq yaradir:

(;‘D 9sas odur ki, bundan duzgun istifade edesiniz.

Co 2 e — =
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braktik tisullar toklif etmirse, lap Vi
6z Usullariniz yaratmaq fiirsstj qa.

Belolikls, bu moéhtegem kitab; sizs teradd:
ved edsn 10 model - baslangic noégtesi si
yanagin, onlar: aragdirin ve golacakds d.
olmaginiza, kémeak edscak Usullara geviri

Dr. Piter Hani, 2009, aprel

axg1, demsali, bosluqlar: doldurmaq,
Zanirsiniz.

Udstiz tévsiye edirem. Ugur
z1 g6zlayir: bu modellsrs secici
aha yaxs: rahbar/ida,ra(;i

| O

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd



MUOSLLIFDSN

"Yaxst nazariyya qadar praktiki vasita yoxdur". Kurt Levin

Effektiv idarsetmada modellarin faydasi coxdur. Modellar diinyani sadalesdirmays imkan
verir: onlarin sayasinda musahids etdiklarimizi basa dislr, na bas veracayini prognozlasdira
bilirik. Lakin effektiv model dayarli incaliklari aradan qaldiracaq gadar sadslasmayas yol
vermamalidir.

Butlin modellar informativ glice malikdir, lakin eyni zamanda onlarin harasinin 6z guclu
cahatlari var. Har biri modellarin l¢ asas magsadindan birini va ya bir necasini hayata kegira
bilar:

e izahat: vaziyysti anlamaga komak edir;
e prognoz: nayin bas veracayini prognozlasdirmaga kdmak edir;
e proses: etibarli naticeys nail olmaga koémak edir.

Bu kitabda 10 dayarli model taqdim edilir. Onlarin har biri idarsetma tacriibasini dyranmakda
va inkisaf etdirmakda siza kdmak edacak. Neca deyarlar, "biitiin modellar yanlisdir", lakin
yaxsl model sads olan, eyni zamanda sadaliyini qoruyan modeldir. Umidvaram ki, bu meyar
siza taqdim etdiyimiz 10 modelin hamisina aiddir.

(‘6 Kitab Felisiti va Sofiyaya ithaf olunur.

\
.
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iISDO® HEYSTD
ROHBORLIK

Liderlik kontinuumu ("Leadership Continuum")

icraydnimli liderlik
("Action Centred Leadership")

Takmenin grup inkisafi ("Group Development")
nazariyyasi: formalasma, ¢okisma,
normallasma, calisma

-
\z>)
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iSDS HEYSTO ROHBORLIK

PROBLEM

Rahbarlarin ¢oxu lazimi hazirliq imkanina malik olmadan liderlik vazifasini

gebul etmali olurlar. Lider olaraq sizdsn na gozlenildiyini bilirsinizmi? /" "Bazileri dahi dogulur,
Bilirsinizsa, buna neca nail olacagsiniz? Son daracs effektiv olan bir sira ( bazilari sonradan dahi

liderlik modellarindan faydalana bilarsiniz. Hansi amillarin asas
gétirilmasinden asili olarag, modeller asagidaki qaydada qgruplasdirilir:

. xUsusiyyatara asaslanan modellar: "yaxsi lider"i \
formalasdiran saxsiyyat tipi va fordi keyfiyyatlor; \

. tarzlara asaslanan modellar: "yaxsi liderliyi" dastaklayan davranislar;

. vazife va ya funksiyalara asaslanan modellar: "yaxsi lider"in etmali olduglari.

Fardi keyfiyyatlara asaslanan modellar: saxsiyyat liderliyi

("Personality Leadership™)

Tarixin erkan dévrlarinds fardi keyfiyystler asas gétiiriiliirdi. insanlar liderliyin
fitri qabiliyyat oldugunu dusuntrdilar. Buna "dahi insan nazariyyasi" da deyilir.
On azi, ona gora ki saxsiyyat tipi hayatinizin erkan caglarinda formalasir.

Odur ki, bu yanagma liderliyi istadiyiniz vaxt dyrena bilacayinizi istisna

edir. Xosbaxtlikdan, daha muasir diislince asasinda dyrana, masq eda ve
tokmillasdira bilacayiniz praktiki liderlik modelleri islonib hazirlanmisdir.

Bu o demakdir ki, liderliyi har kas dyrana bilar.

olurlar, bazilarinin isa
dahilik "boynuna goyulur".

Vi
\

Vilyam Sekspir
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iSDS HEYSTS ROHBORLIK

PROBLEM

Tarzlara asaslanan modellar: situativ liderlik ("Situational Leadership™)

Glcli cahatlarina gora insanlar bir-birindan farglenir va fargli Gsullarla rahbarlik edirlar. Bu
kateqoriya Uzra bazi modellar muxtslif liderlik tarzlerini va hansi situasiyada hansi lider
tipinin taleb olundugunu irsli stirlr. Bazilari iss muxtalif liderlik tarzlerindan necs istifads
etmali, saraitdan asili olarag, hansini segmali oldugunuzu izah edir. Har ikisi situativ liderlik
yanasmasidir. Bu va ya digar funksiya tzrs liderlik eda bilacak birini ise gabul edarkan birinci
yanasmani asas gétirin. ikinci yanasma asas diqqgati iki ssas bacariga yénaldarak heyatin
potensialindan maksimum daracada ¢ox faydalanmagin tsullarini taqdim edir:

e situasiyanin talablarini hiss etmak;

e torzini situasiyaya uygunlasdira bilmak.

Tannenbaum va Smidtin liderlik kontinuumu segim Ggln bir sira terz va Usullar teklif edan
situativ liderlik modelidir.

Vazifa va ya funksiyalara asaslanan modellar: funksional liderlik (“Functional Leadership™)

Masala burasindadir ki, na saxsiyyat liderliyi, na da situativ liderlik kateqoriyasina aid olan

modellar lider kimi gdracayiniz isleri izah edir. Bu izahi yalniz funksional modellar verir va

yeni liderlarin coxunun verdiyi: "Na etmaliyam?" sualini cavablandirir. icrayénamli liderlik

funksional modeldir. Modela asasan, sizin funksiyaniz komandanizin ehtiyaclarini tamin e
. . { 9>

etmakdan ibaratdir. )
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LIDERLIK KONTINUUMU

PROBLEM ]

Heysta rahbarliyin diizgiin v yanls Gisulu varmi? idarsetma tzra miitaxassislar, illardir ki,
bu barada miibahisa aparirlar. 1930-cu illards Kurt Levin va basqalari tg

idareetma tarzinin effektivliyini arasdirmislar: | —

e Avtokratik — "Siza na etmali oldugunuzu deyacayam". / "Giiniimiiziin \

e  Demokratik — "Sizinls birlikda islayacayam". ”’/idar‘agileri (tabelikda olan) '\
A

e Sarbastlik - "islari sizin 6hdanizs buraxacagam". isci kimi raftar edildikda

hiddatlanan amakdaslarla
islomali olurlar".

Onlarin ganaatine gors, har bir terzin 6z maziyystlari olsa
da, an effektiv va ruh ylksakliyi yaradan variant demokratik
liderlikdir. ©n zaif naticalari isa sarbastlik veran liderlik torzi
gostarir. Bu ganaatlarla bagh an boyik tanqidi fikir Levin va
hamkarlarinin béyuklar deyil, usaglar arasinda arasdirma
aparmasi ila bagli olmusdur!

Robert Tannenbaum va
Vorren H.$midt

Bas is yeri neca?

is yerinds liderlik tarzinizi gsrarlasdirarken zaman bir idaraci lclin narahatliq yaradan bir
o~ Sira catinliklarls qarsilasirsiniz. idaragilarin coxu els hey disindir ki, islsrin gérilmasinin
‘10} "diizglin Gsul"u var, amma tapa bilmirlar — birce onu tapa bilsaydilar...
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[l LiDERLIK KONTINUUMU

PROBLEM

"Diizgiin Gsul"u "sshv Usul"dan farglandirmak istayan idaragileri, adaten, bazi suallar narahat edir: ©n
cox garsilasdigimiz 6 sual:

. "Komandamdan an yaxst naticalari neca alda eda bilaram?"
Komandamin birga calismasini, iscilarin bir-biri ile emakdasliq etmasini va har kasin bacariglarindan
istifade olunmasini istayiram.

. "Komandann har bir lizviindan an yaxst naticalari neca alda eda bilaram?"

Eyni olan iki insan yoxdur; har zaman har kasi neca razi sala bilarem?
. "Komandamun ruh yiiksaliyini neca qoruya bilaram?"

Mamnun va sévqls islayan isci qlivvasina sahib olmaq lglin emakdaslarla necas raftar etmaliyam?
. "Salahiyyatlarimdan na daracada istifada etmaliyam?"

Bazi iscilara na etmali olduglarini demak lazimdir — onlar bels istayirlar. istanilan halda, onlarin
isina gora cavabdehliyi man dasiyiram, ona gora da demaliyam.

. "[slarin hanst gismini basqalarina havala etmaliyam?"
Hansi gerarlari 6ziim, hansi gararlari komandam gabul etmalidir?
. "Komandamun va ya miiassisamin madaniyyatina neca uygunlasa biloram?"

Dominant madaniyyst insanlarin liderlik gozlentilerine tesir edir.

Butln bu va bir sira bagga masalalar komandasi ile dizgun raftar etmak ve mimkiin olan an yaxsi
naticalara nail olmaq istayan idaragilari narahat edir.

o
(n ))
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LIDERLIK KONTINUUMU

QISA XULASD 1

Robert Tannenbaum ve Vorren H.Smidtin 1958-ci ilds "Harvard Business Review" jurnalinda

darc edilmis maqalasinds bir sira liderlik davranislari irali stralmusdir. Masalliflerin

kontinuum izre miayyan etdiklari 7 ayri marhalaya idaraginin gabul etdiyi gararlarin

komanda uzvlarina bildirilmasi, bu gararlarin onlara "yeridilmasi" , problemlar tzra

maslahatlasma, garar gabulunun komandaya havala edilmasi va basga proseslar daxildir.

Muslliflar ham da idaragilarin liderlik Gsulunu, an yaxsi natice veracak tarzi neca segmali

oldugunu da giymatlandirmiglar ki, bu da eyni daracada dayarli tahlildir. Onlar 3 amilin

nazara alinmasini taklif edirlar:

« idaraginin giicii — idaracinin dayarlari, tarzi va riski giymatlandirmasi;

« komanda iizvlsrinin giicii — idaracinin komandanin masuliyysti 6z Gizarina gotiirmays
na daracada hazir va havasli oldugunu giymatlandirmasi;

e situasiyanin giicii — vaxt azligi, qrup isinin effektivliyi, taskilati madaniyyat.

Magqalanin 1973-ci ilds darc olunmus versiyasina mualliflarin retrospektiv sarhlari da daxil
edilmisdir. Bu kitaba onlarin sonraki ideyalarindan bazilsri alave edilib.

Liderlik kontinuumu modeli situativ liderlik, elace da asasi Pol Hersi va Kennet Blansar
sz tarafindan qoyulmus, amtaa nisanli iki modelin asasini taskil edir.
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[l LiDERLIK KONTINUUMU

QISA XULASD

Liderlik davranisinin kontinuumu:
Rehbarliyin salahiyyatlilik va komanda Gzvlarinin sarbastliyinin 7 daracasi

"Avtoritar liderlik"
Rahbarin 6z salahiyystindan istifadasi

"Demokratik liderlik"
Komanda tizvlsrinin rahbarlik azadligi
°

, Davranis formalari tamamils avtoritar "Rahbar garart
Rehbor e @ gabul va elan edir" terzindan baslayaraq miisyyan
Situasiya i hadlar ¢argivasinds an demokratik "Rahbar komandaya

——— qarar qabul etmaya icaza verir" tarzina qadar daha

5 torzi shats edir.

Komanda —
tzvlari I / Rehbar, komanda Gzvleri va vaziyyst — bu amillarin har

biri terzin secilmasina tasir edir.

=
\13>)
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LIDERLIK KONTINUUMU

YEDDi DAVRANIS 1

Rahbar qgarari gabul va elan edir.
Qrupa heg bir istirak imkaninin verilmadiyi, basqalarinin fikirlarinin nazars alinmadigi bu tarz
tam avtoritar liderlik tarzidir. Bu tarzin tatbiqi bohran saraitinds daha magsadauygun ola bilar.

Rahbar 6z qararini "gabul etdirir" (va ya “yeridir").

Burada da rahbar garar gabulunu 6z zsrina gotirdr, lakin migavimati mahdudlasdirmaq
Gclin gararini grupun manfaati ndqgteyi-nazarindan mudafis edir. Qarariniz miizakirays agiq
deyilsa, lakin gqrupun dastayina ehtiyac duyursunuzsa, bu tarzdan istifade magsadauygun ola
bilar.

Rahbar gararini taqdim edir va suallara vaxt ayirir.

Yena da nazarat rahbarin alindadir, lakin bu dafe garari daha yaxsi basa diismak lclin grupa
ideyalari arasdirmaq imkani verilir. Rshbarin 6z komandasi garsisinda hesabatlihgi bir gadar
artib, amma komandanin fikirlarini nazers almaq 6hdsliyi yoxdur.

Rahboar ilkin va gati olmayan qarar taqdim edir.

Burada grupun fikirlari shamiyyat kasb edir. Rahbar problemi muayyanlagdirmak va hall
etmak vazifasini 6zlinds saxlayir, lakin son garari gabul etmamisdan avval komanda ile
maslahatlasir. Komandanin fikirlarinin problemin hallina faydasi olsa da, son garari gabul
etmak salahiyyati rehbarda galir.
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[l LiDERLIK KONTINUUMU

YEDDi DAVRANIS

Rahbar problemi bildirir, takliflari dinlayir, sonra ise qarar gabul edir.

Rahbar yena da son garar salahiyyatini 6zlinds saxlayir, lakin hall yolunun tapilmasina gore
masuliyyati grupla boélusir. Buna gora de komanda son garara, hagigatan ds, tasir
gostaracak taklifleri vera bilacayini hiss edir. Rahbar hall yoluna 6nmihakima ils yanasmir,
grupun bilgi va ideyalarindan yararlanir.

Rahbar qrupun hansi hiidudlar ¢arcivasinda garar gabul edacayini miiayyanlasdirir.
Bu zaman garar komanda gabul edir. Rshbar problemin ve daha da vacibi, garar gabulu ila
bagh hiidudlarin miayyan edilmasina géra masuliyyati 6ziinds saxlayir. Buraya son gararla
bagh mahdudiyyatlar da daxil ola bilar. Sslinds, bu, isi komandaya havala etmak demakdir,
lakin rahbar grupun bir hissasi olmaq istays bilar. Bu halda o, statusundan irali galen geyri-
proporsional tasir géstarmays can atmayacag.

Rahbar qrupa miiassisadaxili mahdudiyyatlar ¢arcivasinda qarar qabul etmays icaza verir.
Qrup rahbarin ona vers bilacayi gadar azadliga malikdir. Burada grupun garsilasdigi mahdu-
diyyatlari onun birbasa rahbari deyil, daha Ust saviyyadaki rehbarlik misyysn edir. Lakin yena
da rahbar qrupa komak eds bilir ve onun gararina hérmatls yanasir.

.
\J?b
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LIDERLIK KONTINUUMU

HANSI TORZi SECMOLI?
ROHBORIN GUCU

\ A{
\

Tannenbaum va Smidt rahbarin onun liderlik davranisi ile bagh secimina tasir gostaran
dord asas gliciini muisyyan etmiglar:

Dayarlar - idaraetmaya hansi mévgedan yanasirsiniz; komandanizin gararlarin gabulunda
istirak etmali va ya liderlik yikind taklikda dasimali oldugunuz, siza gérs, na daracads
diizglnddr.

Meyilliliklar — soxsi tarziniz da davranis segiminiza tasir edir: xarakter
etibarila, gostaris vermaya, yoxsa emakdasliga meyilli insansiniz?

Oziinainam - tabeliyinizdaki iscilars ne daracads inanirsiniz?
Bas 6ziinlize olan inaminiz hansi saviyyadadir?
Tahliikasizlik — geyri-miayyan
situasiyada nazarats malik olmaq
tohliikesizlik, sminlik hissi yaradir.
Bela situasiyalarda 6zinlzi rahat hiss
etmak lglin na daracada nazarate
ehtiyaciniz var? insan gararlan 6z
gabul etdikds geyri-musyyanlik
aradan qalxir.
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HANSI TORZi SECMOLI?
KOMANDANIN GUCU

Tannenbaum va Smidtin fikrinca, garar gabulunun grupa etibar edilmasina minasibatinizi
dikta edan bir sira sartlar var. Asagidakilari nazars almali olursunuz:

komandaniz sarbastliya ehtiyac duyurmu;

garar gabulu Gizra masuliyyst dasimaga hazirdirm;
geyri-miayyan situasiyalarda 6zinl narahat, yoxsa rahat hiss edir;
problemin halline maraq gostarirmi;

problemin ciddiliyini giymatlendirirmi;

muassisanin magsadlarini basa distr ve regbatla garsilayirmi;
muvafiq bilik, bacariq ve tacriibays malikdirmi;

garar gabulunda istirak etmakls bagh gozlentilari varmi;

rahbar kimi siza etimad edirmi.

Masuliyyati 6tlira bildiyinizi hiss etdikde komandaniza etimadinizi da bayan etmis
olacagsiniz. Bu, komandanin motivasiyasina da hartarafli tasir géstara bilar.

(\
17>)
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LIDERLIK KONTINUUMU

HANSI TORZi SECMOLI? 1
SITUASIYANIN GUCU

Tannenbaum va Smidt 6ziintz va komandanizla bagh giymatlandirmalardan alave, liderlik
tarziniza tasir gostaracak, movcud vaziyystls alagali 4 amili de nazara almali oldugunuzu
toklif edirlar.

Miiassisa — muassisadaxili madaniyyat komandanizin gozlantilarine va muxtalif tarzlarin
effektivliyina tasir edacak. Masalan, grup Uzvlarinin sayi, tapsirngin hassas yanasma talab
etmasi, fiziki logistika kimi masalalar da shamiyyat dasiya bilar.

Qrupun effektivliyi — grup birlikds na daracadas effektiv islayir? Hansi nailiyyatlari var,
potensialini neca giymatlandirirsiniz? Qrup saklinda effektiv gararlarin gabul edilmasi tglin
komanda uzvlari muxtslif fikirlari dinlamayi, paylasmagi va ideyalari aciq sakilda
giymatlandirmayi bacarmalidirlar.

Vaxt mahdudiyyati — kollektiv sakilda garar gabulu vaxt talab edir. Bazan vaxt az olduqgda
garar gabulunda suratli ve avtoritar yanasma se¢mak zarurati yaranir.

Problemin 6zii — bazan garar gabulu prosesinin neca taskil edilacayini problemin 6zl
dikts edir: pesakar bilik va bacariglar kimda camlasib? Yalniz sizds, yoxda qrup Gzvlari
arasinda paylanib?
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LIDERLIK KONTINUUMU N® DOROCODd
EFFEKTIVDIR?

Tannenbaum va Smidt musallifi olduglar modelin gliclii teraflarini bu model hagqinda sonraki sarhlarinda
tasvir edirlar. Onlar iddia edirlar ki, model:

. bir sira fargli musassisalar tiglin effektiv natica verir;
. bir sira fargli davranislar tigtin uygundur;
. rahbarlara 6z davraniglarinin tahlilinds komak edir.

Model hamginin Adeyrin "icrayoniumli liderliyi" kimi digar effektiv liderlik modellarini tamamlayir va torz
seciminiza istiqamat verir.

Bu modelin real tangidina rast galmak ¢atindir. Slbatta ki, bu modelin izah etmadiyi misyyan magamlar
da var, masalan, garari "gabul etdirmak”, maslahatlosmak va ya komandaya havala etmayin yollarini
gostarmir, lakin buna adalstli tanqgid deya bilmarik. Banzar qaydada, musalliflar rehbar, komanda va
situasiyanin guiciini muayyan edarkan rahbarin secim etmak Ugclin yetarli malumata malik oldugunu
nazarda tutaraq bu amillari irsli siiriirlar. Istanilan modelin tangidi hemiss onun masalalari haddan artiq
sadalasdirmasi ila bagli olur. Bu arqumenti hamgcinin névbati sehifslarda tanis olacagimiz situativ liderlik
modellarina aid etmak olsa da, Tannenbaum va Smidt bir sira fargli variant va mulahizalar irali strdrlar.

Odur ki, dediklarimizi tmumilasdirsak, bu model nainki effektiv deyil, hatta cox effektivdir.

-
19>)
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LIDERLIK KONTINUUMU

MOVZU UZRD FORQLI VARIANTLAR 1
BU KiTABDAKI DiGOR MODELLSRLS SLAQSLILIK

icrayoniimlii liderlik liderin funksiyalarini izah edsn modeldir. O bu modelin
funksiyalardan bazilarini neca yerina yetirmak barada yanagsmasini tamamlayir.

"Liderlik kontinuumu"nun asas mahiyyati rehbarin 6z salahiyyatindan/glicindan na
vaxt istifade etmali oldugu ils baglidir. Giic bazalari modeli salahiyyatinizin/
gliciinliziin haradan gaynaglandigini miayyan edir. Tannenbaum va $midt diqqgati
"legitim glic"s yonaldirlar. Digar glic bazalari liderliyinize daha ¢ox ugur qata bilar ve
liderlik tarzinizi segarak giic bazalarinizi giiclandira bilarsiniz.

Takmenin qrup inkisafi modeli grupun masuliyyati 6z tizarina gotlirmaya na daracada
hazir oldugunu giymatlandirmakdas siza kémak edir. Bu da dogrudur ki, grupun
formalasma tempinin artmasi va ya azalmasi liderlik tarzinin secimindan asilidir.

Masuliyyatin éturilmasini gozlayan, lakin buna nail ola bilmayan grupdaki mayuslug
onun havasdan diismasina sabab ola bilsr. Otiiracayiniz masuliyysts qrup yaxs hazir
olmadiqda isa eyni tasiri ugursuzlug qorxusu yaradir. Cox az mikafat taklif edarak va
ya Umumiyyatls, miikafat ved etmadan daha ¢ox is talab olunduqda da ruh
diskinliyd yaranir. Viumun gézlanti nazariyyasinin gisa icmali bundan ibaratdir.
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DAHA STRAFLI OYRONM®OK iSTOYIRSINizS9D...

Muslliflorin retrospektiv sarhlarinin alava edildiyi orijinal maqgals "Harvard Business
Review" jurnalinin takrar nasri "HBR Classic" seriyasinda mévcuddur:

e  Robert Tannenbaum va Vorren H.Smidt "Liderlik davranist modelini neca se¢mali?"
("How to Choose a Leadership Pattern"); "Harvard Business Review", may-iyun, 1973.

Digar alagali model va ideyalar haqqinda 6yranin:

Bazarda har biri kifayat gadar resursa malik, situativ liderlik tGzra 2 patentli model
movcuddur. Daha strafli malumat Gglin baxin:

e  "Situational Leadership®": www.situational.com

e  "Situational Leadership®" |I: www.kenblanchard.com

Yalniz avtoritar va demokratik deyil, digar 4 tarz da daxil olmagla, liderlik tarzi va liderin

emosional zakasi arasinda effektiv alage hagqinda 6yranmak Ggln:

e Daniel Qoulman, Ricard Boyatzis va Enni MakKi "Yeni liderlar" ("The New Leaders");
"Time Warner Paperbacks", 2003.

-
30)
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ICRAYONUMLU LIiDERLIK

QISA XULASD

ikinci liderlik modelimiz Con Adeyrin "icrayénimli liderliyi"dir. Burada ssas diggst rehbarlik
etdiyiniz qrup ve onun ehtiyaclarina yonalir. Sizin vazifeniz bu ehtiyaclari tamin etmakdir.

e Tapsirigla bagli ehtiyac: isin yerina yetirilmasi

e Komandanin ehtiyaci: komandanin formalasdiriimasi va dasteklanmasi

e  Fordi ehtiyac: komanda daxilinda fardlarin takmillasdirilmasi

Bu Ug ehtiyacin Ust-Usta diisdiyl yerlar var. Har hansi bir ehtiyacin tamin edilmasi digar
ehtiyaclardan biri va ya ikisina pozitiv tasir gostarir. Masalan:
ehtiyaclarinin tamin edilmasi tapsingin icrasinda tam istirak eda bilmasi tclin
komanda Uzviini azad edir;
komanda daxilinds hamraylik hissinin formalasdiriimasi tapsiriglarin daha effektiv
sokilda yerina yetirilmasina kdmak edir;
tapsingin yerina yetirilmasina gora kegirilan qurur hissi komandaya nailiyysti geyd
etmak Uglin sabab verir.

Adeyrs gors, bu ehtiyaclari tamin etmak Ugtin 8 funksiyani yerina yetirmalisiniz. Bu
funksiyalar 6yranmak, masq ve misahida yolu ile takmillasdirmak mimkindr.




iCRAYONUMLU LiDERLIK

QISA XULASD

Liderlik vazifanizi
formalasdiran

Tapsirigi yerina

3 ehtiyac yetirmak
Komandani Komanda
formalasdirmaq tizvlarini
va dastaklamak tokmillasdirmak
Ug dairadan ibarat diagram Con Adeyrin amtaa nisanwdir va onun icazasi ila istifads edilir. ‘/2‘3;>
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IS PRINSIPI

Tapsiriqla bagh ehtiyac

Lider olarag, qrupu tapsirngin yerina yetirilmasini tamin etmak magsadila bir araya gatirmisiniz.
Qrup tapsingin aydinlasdirimasina, magsad hissinin formalasdiriimasina ehtiyac duyur. Qrup
naya niya nail olmali oldugunu basa diismalidir. ©n vacibi, grupun har bir Gzvi onlardan na
gozladiyinizi bilmalidir.

Komandanin ehtiyaci

Qrup an yaxsi faaliyyati ortaqg magsad atrafinda birlasdikde niimayis etdirir. Yaxs liderlik
sayasinda qrup tapsiriglari effektiv, ssmarali qaydada yerina yetirmak tgln kollektiv sakilda
qurur hissi ils amakdasliq edan komandaya cevrilir. Bu ehtiyaci tamin etmak liclin standartlari
muayyan edarak va goruyub saxlayaraq grup Gclin ortaq madaniyyat yaradin. Qrup tzvlarini
onlarin ehtiyaci olan resurslarla temin, ortaq masuliyyat hissini tasvig, komandanin ugurunu
onlarla birlikds geyd etmalisiniz.

Fardi ehtiyac
Komanda tzvlarinizin fardi ehtiyaclarina lageyd yanasmayin. Onlarin ehtiyaclari ham fiziki,
ham da psixoloji xarakter dasiyir. Komandanin har bir lizviini taniyin va onlara dayar verin,
o adalatli is saraiti ile tamin edin, onlari taqdir edin, status, 6ziinsinam va motivasiyani
\Z‘D artiracaq sakilds takmillagsmak fursatlari verin.
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LiDERLiYIN 8 FUNKSIYASI

Adeyr komandanin 3 ehtiyacinin tamin edilmasi tigln liderliyin 8 funksiyasini musyyan
etmisdir:

1. Tapsingin miiayyan edilmasi — komandaniz (iclin aydin ve konkret magsad va
hadaflar miiayyan edin. Is hacminin adekvatligina, komanda tzvlarinin gordiyu
isin kontekstini basa diisdiytina amin olun.

2. Planlasdirma - tapsingi marhalslare bélmak, komanda tizvlarinin funksiyalarini
daqgiq miayyan etmak t¢lin komandanizla birlikds plan hazirlayin. Yaradici
olun, variantlar gotir-qoy edin; miayyanlik ve dayisikliya uygunlasma,
hamginin nazarat va sarbastlik arasinda diizgiin balans yaratmaga galiin.

3. Talimatlandirma — har kasin har seyi basa dismasi ticlin planinizdan
istifade edin. Aydin va sada dilds, konkret ifadalardan istifads edarak
malumat verin. Bunu fiirsat olaraq dayarlandirin va komandanin ayri-
ayri Gzvlerinin suallarini, onlari narahat edan masalalari, fikirlarini
dinlayib cavablandirin.

4. Nazarat — movcud aktiv va resurslardan, eyni qaydada da
komandanizdan maksimum daracada istifads edin. Performansa
nazaret edin, optimal natice yoxdursa, midaxile edin. Tadricen
komandanin 6zlina glivanmasini, 6z isini nazaratds saxlayib idars
eda bilmasini tamin edin.
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LIDERLIYIN 8 FUNKSIYASI 1

5. Qiymatlandirma - performansi miintazam olaraq giymatlandirin, tapsirgr misyyan
edarkan garslya qoydugunuz magsadlar asasinda komandaya va ayri-ayri tzvlera
vaxtli-vaxtinda raylarinizi bildirin. Bu, motivasiyani yiiksaldacak ve performansi
takmillasdiracak. Unutmayin: yaxsi naticalar haqqinda da ray bildirmalisiniz!

6. Motivasiya — 6z pozitiv motivasiyanizi nimayis etdirin, nailiyyatlari taqdir ve geyd
edin, miinasibatlar formalasdirin, cavabdehliklari komandaniza havals edin va onlara
oyranmak sansi verin, dirist va ruhlandirici mahit yaradin.

7. lslarin toskili — komandanizin ssmarali islomasi liclin sistem va proseslari diizgiin
taskil edin. Bazi asas inzibati islara gors masuliyyati 6z lizariniza gotirarak
komandaya tapsirigi yerina yetira bilmasi lGglin sarbastlik verin, rahbarlik etmays va
tapsingi yerina yetirmays sarf etdiyiniz vaxti dizgin balanslasdiraraq zamaninizdan
samarali istifads edin.

8. Niimuna olmaq - komandaniza hansi mesaji 6tlirmak istadiyinizi gararlasdirin, sonra
o0 mesaja 6zlnlz amal edin. Qandinin dediyi kimi: "Diinyada gérmak istadiyiniz
dayisiklik olun”. Burada séhbat standartlarin musyyanlasdirilmasi va dirustlik

fj nimayis etdirmakdan gedir. Odur ki, birinci névbads, 6z dayarlariniz va etik

26 normalarinizin fargine varmalisiniz.
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ICRAYONUMLU LIiDERLIK N® DORDCIODD
EFFEKTIVDIR?

icraydniimlii liderlik modeli komandaya liderlik etmayin yollarini yradan ssasli program
taqdim edarak liderliyi har kasin dyrana bilacayi sanata cevirir. Bu variant bir sira muxtalif
vaziyyatlarda yeni rahbarlar va komanda liderlarina dyradilan ¢ox ugurlu model olaraq galir.
Onun prinsiplarina asasan, komandanin isinin markazinds liderin faaliyyati dayanir. Lakin
model aksariyyat tarafinden ganaatbaxs variant olaraq gabul edilmir va sadacs, komanda-
nin 6ztnainaminin, 6ziind idarsetma bacardinin formalasdiriimasi istigamatinda zaruri
marhalslardan biri hesab olunur.

Adeyrin misyyan etdiyi 8 funksiyanin bir coxunda Unsiyyst asas yer tutur. Unsiyyst liderliyin
gox vacib va ayrilmaz hissasidir; bu mévzuya daha ¢ox diggat ayirmaga dayar. Komanda
Gzvlari arasinda Unsiyyatin tasviq edilmasi liderin yoxlugunda da effektiv faaliyyat gostaran
komandanin qurulmasi tigiin vacibdir. Bu dézimlulik meyari dayar kasb edir va onu
"komandanin dayanigliig" da adlandira bilarik.

icraydnimlii liderlik hagginda an cox rast galinan sikayat onun kifayst qadar "acig-askar ve
sada" olmasi ile bagldir; aslinds, négsan olaraq gabul edilan bu cahat onun dayarini daha
da yuksaldir, ¢clinki bels metodlara o gadar da ¢ox rast galmirik. Sads, amma effektiv

modellarin tatbiqgi davamli sakilda yaxsi natica alda etmayiniza gatirib ¢ixaracaq. -
"icraydnuimlii liderlik" da mahz bels bir modeldir. (27>)

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd



(
iICRAYONUMLU LIiDERLIK

MOVZU UZRD FORAQLI VARIANTLAR
DiGOR LIiDERLIK MODELLSRI iL® 9LAQSLILIK

"icraydniimli liderlik" s6ziigedsn mévzuda bir model olarag, liderin funksiyalarini nazars
alan digar funksional modellarla tamamlanir:

« Transformasiya liderliyi modelina ("Transformational Leadership™) asasan, liderin
4 funksiyasi var: ruhlandirici motivasiya, komanda tzvina diggat, intellektual stimullas-
dirma va ideallasdinimis tasir (rol modeli olmag). Model Ceyms MakQreqor Bornsin tasiri
ils islonib hazirlanmis, daha sonra Bernard Bass tarafindan inkisaf etdirilmisdir. Onun
naticalerin alda edilmasi tclin garsiligl glizastin ("ver va al") zaruri oldugunu irali stiran
"Tranzaksiya liderliyi* ("Transactional Leadership®) ils miqgayisasini aparin.

e  Ceyms Kuzes va Barri Pozner tarafindan asasi qoyulan liderlik vazifasi (“The Leadership
Challenge") modeli bes asas vazifa miiayyan edir: yol gostarmak, ortaq vizyonu tasviq
etmak, prosess meydan oxumag, komandaya islamak imkani vermak va komandani
ruhlandirmaq. Bu vazifslar Adeyrin miayyan etdiyi, hamginin transformasiya liderinin
funksiyalari ils banzarlik taskil edir.

e Robert Grinlifin xidmat liderliyi (“Servant Leadership™) modeli liderin komandanin
xidmatgisi, resurslarin gqoruyucusu olaraq gostarir. Adeyrin fikirlari bir cox cahatdan bu
fz@ modeli gabaglayir, bela ki, icrayénimli liderin da asas funksiyalarindan biri komandanin
va onun Uzvlerinin ehtiyaclarini tamin etmakdan ibaratdir.
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MOVZU UZRD FORQLI VARIANTLAR
BU KIiTABDAKI DiGOR MODELLSRLD SLAQOLILIK

Fundamental idaraetma modeli kimi, icraydnimli liderlik bu kitabdaki sksar modellarle
alagalidir. Slagalilik xtsusila da asagidaki 4 modelda 6zinl godstarir:

o  Takmenin qrup inkisafi modeli komandanin dayisan ehtiyaclarini tamin etmak Ug¢tin
tarzinizi neca dayismali oldugunuzu gostarir, eyni zamanda komandanin Adeyrin
modelinin sarhadlarindan kanara ¢ixaraq necs inkisaf edacayini ve "6ziini idars edan”
komandaya cevrila bilacayini gostarir.

e  MakKlelland va Vrumun bu kitabda tanis olacaginiz motivasiya (“Motivation") modeli
komanda Uzvlarindan an yaxsi naticani alds etmak istayan butiin liderlar lglin faydali
olacag.

e Adeyr hamgcinin Tannenbaum va Smidtin "liderlik kontinuumu*ndan istifads edir.
Burada liderin 6z iradasini dikte etmasi ile komandanin Ustiinluk verdiyi hall yolu, yaxud
komanda uzvlerina 6z hall yollarini tapmaq azadligini vermasi arasindaki balansa na
daracada nail ola bilacayi misyysn edilir.

o Boydun MiQi ("OODA"*) - miisahids, istiqamatlonma, garar, icra dévresi Adeyrin
lidera aid etdiyi planlagsdirma, nazarat, teskiletma va giymatlandirma funksiyalarini
sada modelda birlasdirir.

\ *"OODA" - "observation, orientation, decision, action" (29))
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DAHA STRAFLI OYRONM®OK iSTOYIRSINizZSD...

Con Adeyrin icrayoniimlii liderlik modeli

o Con Adeyr "Effektiv liderlik" ("Effective Leadership), 2-ci nasr; "Pan Macmillan”, 2009.

e  Con Adeyr "Liderlik va motivasiya: komandant ruhlandirmagin "50-50" qaydast va
8 asas prinsipi" ("Leadership and Motivation: The Fifty-fifty Rule and the Eight Key
Principles of Motivating Others"); "Kogan Page", 2006.

o Con Adeyr "Liderlik bacariglarinizt inkisaf etdirin" ("Develop your Leadership Skills");
"Kogan Page/Sunday Times", 2007.

Tangidi tahlil:
« Conatan Qosling, Piter Keys vo Morgen Vitzel "Con Adeyr: liderliyin asaslart" (“John
Adair: Fundamentals of Leadership"), "Palgrave Macmillan", 2007.

Liderliyin digar modellari

. Bernard M.Bass "Transformasiya liderliyi"; "Lawrence Erlbaum Associates Inc",1982.
. Ceyms M.Kuzes va Barri Z.Pozner "Liderlik vazifasi"; "Jossey Bass", 2008.
e Robert K.Qrinlif "Xidmoat liderliyi: legitim glic va miikammoalliyin mahiyyati" ("Servant
G(ﬂ Leadership: A Journey into the Nature of Legitimate Power and Greatness"); "Paulist
\ Press International”, 2002. )

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd



TAKMENIN QRUP iNKiSAFI
GiRiS

Qrup inkisafi Gzra nazariyyalar arasinda, balka ds, an ¢ox taninani Takmenin "Formalasma,
¢okisma, normallasma ve calisma" modelidir. Hatta demak olar ki, haddan artiq taninmig
nazariyyadir, ¢inki ona istinad edanlarin sayl coxdur va bu istinad va ya sitatlarin bdylik
gismi “ikinci" va "lclincil al" manbalars aid olur — belalikls, modelin bazi incaliklari va
glcd itirilir.
Model niya bu qadar ugur qazandr?
Slbatta ki, ugur gisman modelin davranislari na daracads yaxsi izah etmasi va
prognozlasdirmasi ile alagalidir. Lakin bu cahati basga modellars da
aid etmak olar. Bris Takmen 6zu da etiraf edir ki, tokca bu T
cahat modelin ugurlu olmasi lgiin heg da har zaman kifayst .~ "Bir menbaya cox
etmir. S6zlarden maharatls istifade etmak lazimdir. O, qrup istinad edirlorss, bu onun
inkisafi tizre marhalalars gafiyali ve onlarin mahiyyatini ugurlu olduguna dalalat
daqiq ifade edan adlar verarsk bu isin 6hdssindan ustaligla  \ eda bilar".
galmisdir. Briis Veyn
Takmen
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PROBLEM ]

Bir grup insan eyni mihit va ya bir-birina ¢ox yaxin seraitds qgalanda onlarin davraniglari
dayisacak. Bu, bir ¢ox realiti-soularin asasini taskil edir. Qrupun davraniglarinin dayisma
gaydasi va bunun naticasinda effektiv performansin necs tamin edilmasi masalalari aksar
rahbarlarin qarsilasdigi suallardr.

Bu masalalari vacib hesab edirik, ¢linki gruplar garb madaniyyatinin mibarizs apardigi
ziddiyyatlari nimayis etdirir: mustaqillik va asililig, amakdasliq ve raqabat, barabarlik va
iyerarxiya. 9ksar insanlar gati sakilda inanirlar ki, dizgiin formalasmis komanda onun
Uzvlarinin camindan daha effektiv faaliyyat gostarir. Odur ki, qarsinizda duran vazifs
tabeliyinizdaki ayri-ayri iscilari effektiv komandaya ¢evirmakdan ibaratdir.

Komandaqurma xususile da bugtinki is yerlarinda aktualdir. Uzun illardir ki, kicik isci
gruplari ils islemaya alismisig. Son zamanlarda musssisalar dayisiklik yaratmagin, yaxud
xtsusi bir mahsul ve ya xidmat hazirlamagin bir yolu olaraqg, qisamuddatli layihs islarine
daha cox resurs ayirir. Bela tasabbuslarda asas ¢atinliklar bunlardir: dinamika dayisdikca
grup daxilinda na bas verdiyini anlamaq; daha qisa mohlat arzinda bels, ylksak saviyyada
performans gostarmak va qrupun har bir tGizviindan an yaxsi naticani alds etmak.
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QISA XULASD

1960-ci illards Briis Takmen gruplarin inkisaf
ardicilhgini gézdan kegirdi, fargli mihit

va ya sartlords faaliyyat gdstaran qrup
arasdirmalarinin naticalarini tahlil

edarak dord marhalali model islayib
hazirladi. Onun marhalalara qoydugu
adlarin hamin marhalanin xarakterini
dizgun ifada etmasi, gafiys yaratmasi
modeli yaddaqgalan etdi.

1977-ci ilde Takmen Meri En Censenla
birlikde modeli takrar gdzdan kecirdi.
Onlar modela 5-ci marhalani alave
etdilar.

\33,
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QISA XULASD 1

Ayrilma marhalasi — bazilari qrupdan ayrilir va
Ayrilma Gzvlar ayrildigca qrup parcalanma va itki hissi kegirir.

[ N Calisma marhalasi — dayiskan funksiyalari 6z tizarine
gotirarak, problemlarin halli va naticalarin alda olun-
Calisma masl hamina birga calisaraq grup 6zlinsinam gazanir.

N Normallasma marhalasi — (izvler birlikds va vahid
komanda saklinda islamayin yollarini tapirlar. Onlar
Normallasma tapsingi yerina yetirmays baslayr, fikir vo malumat

NS mubadilasi aparirlar.
. Cakisma marhalasi — qrup Uzvlari 6zlarini
Cakisma tasdigladikca va garsiya qoyulan tapsiriga emosional
reaksiya verdikca miinaqise meydana galir.

Ny
Formalagsma marhalssi - qrup buradan baslayir.
Formalasma \ Uzvlar garsiligh Gnsiyyat ve faaliyyatin yolunu axtarr,
liderdan tam asili olur va onlardan na gozlanildiyini
anlamagda calisirlar.
G‘D ga calig

\_ y,
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FORMALASMA

Birinci marhalada qrup Uzvlari bir-birini tanimir, onlardan na gozlanildiyini bilmirlar. Bu
marhalada hayacan va entuziazm, eyni zamanda geyri-miayyanlik va qorxu hisslari
misahida edils bilar. insanlar taraddiid edir, liderlik edan saxsdan asili olurlar. Qrup
Gzvlarinin bir-birini tanimaga, hansi davranislarin magbul oldugunu sinamaga, qayda ve
sarhadlari miayyanlasdirmays etmays cahd gdstardiyini misahids edacaksiniz.

Formalasma marhalasinda ¢ox vaxt qrup onlari bir araya gatiran tapsiriq barads aydin
tasavviira malik olmur. Uzvlsr isin nadan ibarst oldugunu miisyysnlasdirmays etmays va
onu icra etmayin bir yolunu tapmagda calisirlar. Qrupun magsadi miayyan edilmali,
gozlantiler aydinlasdiriimali ve bazi asas qaydalar dagiglasdirilmaldir. Bunun Ggtn, bir lider
kimi, grup Gzvlerinin istiraki ila konkret magsad va hadaflar miayyan etmalisiniz. Sonra
tapsiriglar bolusdirin ve onlarin icrasi ile baglh éhdasliklari miayyanlasdirin. Bu marhalada
liderlik tarziniz bir gadar istigamatlendirici xarakter dasimalidir. Hamginin asas qaydalari
muayyan edin va onlarin ciddiliyini 6z davraniglarinizda niimayis etdirin.

Har seydan avval, grupa inandiginizi, etibar etdiyinizi gostarin ki, onlara dayar verdiyinizi hiss
etsinlar. iscilera téhfa vermak imkaninin yaradilmasi onlarin tasvisini aradan galdirmagin ve

ntmayis etdirdiyi ilkin entuziazmdan istifads etmayin an yaxsi Gsuludur. Normallasma marha-
lasinin sonunda UGzvler 6ziinli qrupun bir hissasi kimi hiss etmayas baslayirlar. Bu marhalads -
grup Uzvleri 6zlnd bir saxsiyyat kimi tasdiq etmak lglin daha cidd-cahdls calisirlar. (35))
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COKISMO |

Bu marhslads sexsi maraglar ortaya cixir. insanlar 6ziinimiidafis mévqeyini tuta, gerarlara siibhs
ilo yanasa, hatta lidera meydan oxuya bilarlar. Qrupun daha gatiyyatli Gzvleri glic va qrupa
nazarat ugrunda mibarizae aparacaq, nisbatan zsiflar isa “tehliikesiz siginacaq" axtaracaqglar.
Qrupda ruh diskinliyl yarana ve 6ziinsinam zaiflaya biler. Qrup Uzvleri tesir glicli gazanmaq
ugrunda bir-biri ila reqabat apardiqca tapsingin farqli sakilds basa dusdldiydnd, bunun
garginliys, mibahisalars, qisqancliga va birbasa miinagisaye sebab oldugunu géracaksiniz.

Qrup hamginin tapsiriga ve ya onun elementlarina miiqavimat gostars bilar. Bu iss tapsingin
¢atinliklarini getdikca daha yaxsi dark etmak va ya tapsirigi yerina yetirmays gadir olmamagq
disiincasi ile bagl ola bilar. Bazilari emosional reaksiya vers, basqalari Gizarinds Ustiinlik
alds etmak va nazarati ale kegirmak istaya bilarlar.

Cakisma marhalasinda grupun liderliya ehtiyaci var va lider bu vazifani lazimi qaydada yerina
yetirmadikda onun yerina, grup Uzvlarindan kimsa bunu edacak. Komanda lideri dominant
saxsiyyat olmaya bilar va belslari legitim liderliyini siibut etmak t¢lin mibarize aparmali ola
bilar. O, vazifalari miisyyanlasdirmali va onlarin yerina yetiriimasini tamin etmali, prosess,
asas qaydalara, qrupun dastaklanmasina fokuslanmali, nisbatan zaif tizvlsra kdmak etmalidir.
Qrupun aydin, konkret gostarislara ve naticalars ehtiyaci var.

\G@ Miinagisalarin halli 6n plana kegsa da, ¢akisma marhalssi ¢ox yaradici marhala ola bilar. )
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NORMALLASMA

Uclincli marhalads tapsinga géstasrilan migavimat yoxa cixir, grupda yekdillik hissi daha
¢ox misahida edilir. Ray va tangidlar konstruktivlik gazanir, Gzvler amakdasliga baslayirlar.
Razilasdinimis davranis standartlarinin (normalarinin) gabul edildiyini géracaksiniz, islar
gaydasina disdiyina gora qrup rahat nafas almaga baslayacag.

Fardlar onlara gostarilen tazyiqi hiss edacak, bu normalara riayat etmaya calisacaglar.
Normalar vazife ve cavabdehliklari konkretlasdirdiyine gore tzvlar tapsingin icrasinda
inamla istirak edacaklar. Sosial va emosional ¢akisma marhalasinin garginliyindan sonra
grup Uzvlari tapsiriglarin icrasini istirahat kimi gabul edacaklar. Normallasma olduqca
mahsuldar marhaladir.

Uygunlasmagq Ugln hiss edilan tazyiq insanlarin "qrupa tabe olma" riskina yol acir. Bu hal "grup
diisiincasina" gatirib cixara bilsr. Termin ilk dafs irving Cenis tarsfindan istifads edilmisdir va
fardlarin uygunlasma ehtiyacinin guiclii hiss edildiyi grupda ideya va gararlara etiraz bildirmas-
diyini ifada edir. Lider har kasin bir-birinin fargli tacrtibasini dayarlandirmasini tasviq edarak
grup duslincasinin 6hdasindan gals bilar. 9sl amakdasliq qrup daxilinds is minasibatlari
sabakasinin qurulmasi ile formalasir. Har seydan avval, lider gostaris vermayi Ustlin tutan
liderlik davranislarini yumsaldarag grupun éziinsinaminin artmasina kémak etmalidir.

-
\;‘37>)
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CALISMA |

Nahayat, qrupun vahid magsad ugrunda birlikda galismasi ila asl emakdasliq yaranir. Bu smakdas-
higin strukturu dayisikliya uygunlasan va pragmatik xaraktera malik olub garsiligh hérmat, etimad
Vva ragbate asaslanir. Saxslararasi istanilon problem mudrikcasina hall edilir. Fardlar qrupa sadiq-
dirler, lakin geyd-sartsiz taslim olmayiblar. Qarsiligl hdrmat saraitinds 6z fikirlarini ifads eda bilirlar.
Komandanin xarakteri garsiligh asiliigin bu formasi il musyyan edilir. A
Gordilen islara gora duyulan qurur hissina har kas sarik olur.

Bu hal grupun diggatini magsadlars yonaldir; tapsingin yerina
yetirilmasina bdyiik enerji sarf olunur, problemlar effektiv
sokilds hall edilir, dlizgiin gararlar gabul edilir. Bu marhalads
liderlik yumsaq formada hayata kegirilir. Uzvlar istiqgamatlen-
dirilmays ¢ox az ehtiyac duyur ve ya Umumiyyatls, ehtiyac
duymurlar, sadacs, maslahat va dastak tgln kigik toxunuslar
kifayat edir. Kenardan misahida edan biri Gguin liderin kim
oldugunu miayyan etmak ¢atin ola bilar, ¢linki komanda-
nin har bir Gizvi bu vazifeni 6z lizarine goturib geri
cakildikca ayri-ayn liderlik davranislar ortaya cixacag.

Buna gora da liderin funksiyasi komandanin inkisaf edacayi
G@ muhiti qoruyub saxlamag, onu lazimi resurslarla tamin etmak

va grupu diggat yayindiran amillardan qorumaq olmalidir.
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CALISMA MORHOLOSINDON SONRA... |

Ayrilma... va ya aglasma — ugurlu bir qrupdan ayrilan olanda itki hissi
yaranir, ona gora da bazilari bu marhalani aglasma ve ya yas marhalasi da
adlandinirlar. Uzvler bu dayisikliyi névbati marhalays kecid kimi gsbul edib
nailiyyatlarini geyd etmali va bundan sonraki addimlarini planlasdirmalidirlar.
Takmen va Censen bu marhsleni "ayrima" ve ya "parcalanma" adlandirmis,
"mikammal gafiyanin tapiimadigi marhala" kimi tasvir etmiglor.

Dsnama — bazileri komanda Uglin darixdirici anlarin yarandigi bu marhalani
bela adlandirirlar. 9makdaslarin ise maragi azalir ve onlar komandani tark
etmaya baslayirlar. Semaralilik azalir, qrupda narazilig, pargalanma yaranir. Bu
marhalada liderin vazifasi magsadlari yenidan muayyan etmak, yeni hadaflar
goymag, mana va dayar kasb edan isle qrupda maraq oyatmaqdan ibaratdir.

Transformasiya — qrupda dayisiklik bas verdikda (kimsa isdan ¢ixdigda, yeni
isci gabul edildikda ve ya yeni tapsiriq verildikda) yaranan geyri-muayyanlik
yeni norma axtarisina, vazifs va tasir glici ugrunda miinagisalarin yenilan-
masing, hatta qrupun istigamatinin tamamila dayisdirilmasi ehtiyacinin
yaranmasina gatirib ¢ixarir. Lider transformasiyanin komandani ¢alisma
marhalasindan (va ya vaziyyatindan) ¢ixara bilacayindan xabardar olmali vo (a0
N A 4 ; L \39)
liderlik tarzini muvafiq sakilda dayismalidir. =,
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TAKMENIN MODELI N© DORSCODO EFFEKTIVDIR? |

Takmenin modelindan genis istifads edilir. Slibhasiz ki, o bu kitabdaki an mashur modellardan
biridir. Bsas model bu statusa layiqdirmi? Coxsayl tengidlardan dérdiine diggat yetirmaya dayar:

1. Modelin tatbiqi na daracada effektiv natica verir?

Oksariyyat onun arasdirdigi qruplarin dl¢tistiniin yuxari haddini (30 nafar) boyiik hesab etss
da, aydindir ki, Takmenin isi kicik qruplari shats edirdi. O, qruplari talim, terapiya, laboratoriya
muhitinds arasdirdigina gors faktoloji va ya eksperimental dalil bazasinin guicli oldugunu
deys bilarik. 9sas tanqid iss Takmenin isinin ikinci dsracali arasdirma hesab edilmasi ils
baglidir, clinki bir sira tadgigatlarin naticalarinin tahlili ve sistemlagdirilmasina asaslanirdi.
Qrup inkisafi haqqinda sonradan yaranan modellsrin ¢oxu Takmenin nazariyyssinin ferqgli adlar
altinda yenidan sarh edilmis versiyalari idi.

2. Komanda effektivliyi daha miirakkab mévzu deyilmi?

Dord ve ya bes marhalali model effektiv qrup calismasi tzra bitliin meyarlari shats eda

bilmasa da, galisma marhalasinin tasviri bunun Gglin slverisli sartlari ortaya ¢ixarir. Digar

torafdan isa aydindir ki, qrup yalniz yaxsi idare edildikda va liderlik diizgiin hayata kegirildikda

(yeni formalasan grupun entuziazmindan, ¢akisma marhalasinin yaradici enerjisindan diizgiin
G& istifada nazarda tutulur) digar marhalalards da effektivliya nail olmaq miumkindr.
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TAKMENIN MODELI N© DORSCOD9O EFFEKTIVDIR?

3. Bu marhalalar siini tasir bagislamirmi?

Bali, lakin modelin xarakteri beladir; raqib modellsr forqgli hiidudlar misyyan edirler. Modelda
grupun marhaladan marhalays hansi sursatle ke¢gmali olduguna toxunulmur — bu, vaziyyatdan
asilidir. Lakin marhalalarin ardiciligi daha bdylk mibahisslar dogurur. Sksariyyat bu ardicilligi
gabul etsa da, har kas tarsfindan gabul edilmir. Qruplar bir marhalads ilisib qala, geriys geds,
bir marhalani iki dafe yasaya ve ya takrar dévre vura bilarlar.

Buna niimuna olarag, grupun tacili tapsing: "yekdil va magsadyonli enerji* ils yerina
yetirmak Uglin opertiv sakilda formalasdigi hallari géstarmak olar. Bels hallarda ¢akisma
marhalasi U¢lin vaxt olmadigina géra qrup siratli bir templa formalagsma marhalasindan
normallasmaya, hatta birbasa calisma marhalasina kega bilir. Tazyiq azaldiqda isa nisbi
rahatlagsma yarandigina gora Uglin adavat, fikir ayriliglari yarana, hatta béhran haddins cata
bilar. Cakisma marhalasi mahz o zaman baglayir.

4. Takmen miirakkab prosesi sadalagdiribmi?

Bali, sadalesma hiss olunur. Amma gafiyali basliglarin sizi yaniltmasina imkan vermayin. sl

problem modelin realligi haddan artiq sadalasdirmasinda deyil, ondadir ki, aksar insanlar,

sadaca, basliglar nazardan kecirmakla har seyi anladigini distinlrlar. Diizglin basa dusildiy o
taqdirds, bu model real prognozlasdirma, aydinlasdirma va inkisaf glictine malik ola bilar. \41>)
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DAHA STRAFLI OYRONM®OK iSTOYIRSINizSD...

Qrup va komanda inkisafi

Bris V.Takmen "Kicik gruplarda inkisaf ardicilligt" ("Developmental Sequence in Small
Groups"); "Psychological Bulletin®, cild 63, say 6 (hamginin internetdan endira bilarsiniz)
va Bris V.Takmen va Meri Enn Censen "Kigik grupun inkisaf marhalalarina takrar baxis"
("Stages of Small-Group Development Revisited") "Group and Organisation Studies",
cild 2, say 4.

Andrjey Huginski ve Devid Byukenen "Taskilati davranus: giris matni" ("Organizational
Behaviour: Introductory Text"); "Financial Times/Prentice Hall", 2006.

Con R.Katzenbax va Duglas K.Smit "Komandalarin kamilliyi" ("The Wisdom of Teams");
"McGraw-Hill Professional", 2005.

Bu kitabdaki alave malumat:

Adeyrin icrayoniimlii liderlik modelindan komandaya diizgtn liderliyin yollarini éyrana
bilarsiniz. Onlar Takmenin modelindan dyrandiklarinizls birlasdirarak liderliyinizi grupu
suratla inkisaf etdiracak sakilds uygunlasdira ve ya takmillasdirs bilarsiniz.

Takmenin marhalalarini xarakterize edan moévzular (qrup ve tapsiriq funksiyalari)
hamginin MakKlellandin mansubiyyat, nailiyyat va glic olarag muayyan etdiyi
"motivasiya veran ehtiyaclari"nin markazinda dayanir.
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MOTIVASIYA

Gozlanti nazariyyasi
Motivasiya veran ehtiyaclar
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PROBLEM
SECIMLaRiMizi N© MUSYYSN EDIR?

Komanda hansi isi gériib-gérmayacayi, na gadar say gostaracayi barada gararlari neca gabul
edir? Bu, komandasindan maksimum natica alda etmak istayan har bir rehbar ticlin vacib
sualdir. Caza avazine, muikafatdan istifade etmayi sevan rahbarsinizss, komandanin aktiv
istirakgiiginin macburiyyatdan deyil, ise pesakar maraqg ve masuliyyatli yanagmadan irali
galmasini istayacaksiniz.

Slbatts, dusiine bilarsiniz ki, kimisa nayise etmaya havaslendirmayin bir gati yolu var: ondan
0z istadiyi isi gormasini xahis etmak. Sslinds, vazifs ila bagl minaqiss ve ya alternativ segim
movcud oldugda bunun da natica veracayina zamanat vermak mimkin deyil.

Motivasiya problemi iki suali ahats edir:
«  Stimullasdirma: nayisa etmaya maraq oyandiran nadir?
e Secim: bizi isi gormak gararini vermaya vadar edan nadir?

Novbati iki modelds bu suallarin har birina toxunacadiq; avval gézlenti nazariyyasinda segim,
motivasiya veran ehtiyaclar nazariyyasinda isa ilo stimullagdirma barada danisacagiq.
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QISA XULASD

Viktor Vrum 6z gozlenti nazariyyasini riyazi tanasubls ifads etmis, sonradan bu secimina
gora pesman olmusdu. Onu hekays formasinda anlamaq daha asandir.

Avtomobilimin yuyulmasini istayiram ve xosbaxtlikden, 4 évladim var.
Boyuik oglumdan xahis ediram, lakin o bels cavab verir: "Yox, na vaxt
avtomobilini yusam, mani danlayir, yaxsi tamizlemadiyimi deyirsan".
Vrum gostardiyimiz sayle nail ola bilacayimizi

dustindiyimiiz performans arasindaki

alagani gozlenti adlandirir.

Boylk gizimdan xahis ediram. O bilir ki,
avtomobilimi yaxsi tamizlayacak, ona
gora da kicik bir hadiyys vad ediram.
Amma qizim da "yox" deyir: "Hamisa
hadiyys vad edir, sonra da unudursa
Vrum performans ve gdzlenilan natic
arasindaki slagani tamannaliliq
adlandirir.




(
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QISA XULASD

Sonra kigik oglumdan avtomobili yumagi xahis ediram. O, isini har zaman yaxsi gordiyint
bilir, ona verdiyim hadiyya vadini da heg vaxt unutmamisam. Lakin bu dafs hadiyya
oglumu maraglandirmir: “indi heg na istamiram,

gedib dostlarimla oynasam, daha yaxst olar".
Vrum mikafatla slagalendirdiyimiz dayari
arzuedilan natica va ya calbedicilik
adlandirr.

Kicik qizimla bagli iss bels problemlar
yoxdur. isi yaxsi géracayini bilir, vadima
amal edacayima inanir va yeni DVD istayir.
Dustnir ki, mikafata nail olmaq istayi va isi
gora bilacayina inam ¢akacayi zahmats dayacak.
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QISA XULASD

Performans

Gozlanti ‘ ‘ Tamannaliliq ‘ | Calfaedicilik ‘

Gozlanti nazariyyasi zancirin halgalari arasindaki alagani xatirladir. Géstardiyiniz say ve
alds etdiyiniz natica arasindaki alaganin glicl gézlanti; performansiniz va vad edilan
miukafat arasindaki alage tamannalilig; vad edilan mikafat ve naticanin sizin tglin kasb

etdiyi dayar arasindaki alaganin glicl calbedicilik adlanir.

-
;47>)
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GOZLONTI: SOY VO NOTICOLAOR

Nasa etmayinizi xahis ediromsa va siz say gostarirsinizss, gdzladiyim naticalara nail olacagi-
niza ne daracada inanirsiniz? Vrum buna verdiyiniz cavabi "gézlanti" adlandirir. Buna géra da
gozlanti subyektiv meyardir — faktiki bacariginizi deyil, istadiyinizi alda etmak bacariginiza
olan inaminizi g&starir. Natica alde edacayinize na gadar ¢ox inansaniz, o isi gérmayi bir o
gadar cox istayacaksiniz. Gozlentini 0:1 nisbati ile asagidaki sakilda ifads eda bilarik:

Sifir: - "Biliram ki, bu isi bacarmaram". Bir: "©Ominam ki, bacararam".
Motivasiya ehtiyaclari haqgindaki névbati blmada gdéracaksiniz ki, MakKlellandin ganaatina

asasan, bazi haddan artiq asan islar insani havasdan sala bilir; "nailiyyat ehtiyaci yiksak olan'
insanlarin gozlentisi yariya yaxin oldugda ise daha havasla yanasirlar.

is yerinds gézlantini yiiksaltmak tigin géra bilacayiniz tadbirlar:

. adekvat dastak tamin edin, komandani havaslandirin, miintazam giymatlandirma aparin;
. komandani talimatlandirarkan sartlari, asas addimlari izah edin ve maslahatlar verin;

. lazimi resurs, avadanliq va materiallari temin edin.

(48)
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TOMONNALILIQ: PERFORMANS VO MUKAFAT

Tamannaliliq motivlasdirmak istadiyiniz saxsin subyektiv mihakimasina asaslanir va onun
talab olunan naticalara nail oldugu halda vad edilan mikafat verilacayina inamini dlgir.
Aydindir ki, heg kim ger¢aklasacayina inanmadigr mikafat vadi tgtin isloamaz. Lakin aksar
muassisa va rahbarlar iscilarin vadi unudacagina va névbati dafe aldanacagina imid
baslayarak taraddid etmadan vadlarini pozurlar.

Tomannaliigr 0:1 nisbati ile asagidaki sakilds ifada eda bilarik:

Sifir: "Sana inanmwram". Bir: "©minam ki, vadina amal edacaksan".

Muassisanin vad etdiyi mikafatlar: vazifa yuksalisi, tagsakklrnama, pul mikafati ve ya sadacs,
tarif va taqdirdan ibarat ola bilar. Bunlar bizim nazaratimizda olmayan "xarici" mukafatlardir.
Daxili mukafatlar da bizi eyni deracads motivasiya eda bilar; har zaman istadiyimiz bir seyin,
masalan, saxsi ehtiyacimizin tamin olunmasi va ya

arzumuzun hayata kegmasi daxili mukafatlara aiddir. e

"Mani bir daofa aldatdinsa, sane\

is yerinds temannaliigi artirmagq Ggin: ayib olsun, iki dafs aldatdinsa,

e vadlariniz hagigats uygun olsun; mans ayib olsun".

e vadlarinize har zaman amal edin; Anonim 4
¢ vadina amal etmayanlarle araniza masafa qoyun. \-—/ 49>
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COLBEDICILIK: MUKAFAT VO SOXSi NOTICD

Calbedicilik bu modelin motivasiya amillarindan bahs edan digar modellarla alagali oldugu
hissasidir. Calbedicilik biza vad edilon mikafata verdiyimiz dayari, mikafatin nail olmaq istadiyi-
miz natica ve magsadlarla alagaliliyini 6l¢tr. Mikafatin calbediciliyi na gadar yiiksak olarsa, onu
bir o gadar ¢ox arzu edirik. Calbediciliyi -1:0:1 nisbatinds asagidaki sekilds ifads eds bilarik:

Manfi bir: "Qatiyyan istamiram".
Sifir: "Manim Uigtin farqi yoxdur".
Miisbat bir: "Cox istayiram".

Motivasiyamizi yliksaldan yalniz miikafata verdiyimiz dayar deyil. Bazi islor xarakter etibarile
motivasiyaedici olur — naticalars nail olmagin 6zt do mukafatdir. Masalan, ¢ox az insan kitab
yazmagla sarvat gazansa da, ¢ox sayda insan ¢akdiyi zshmate haqq gazandiracaq nailiyyat hissi
Ugln bu ¢atin isi havasls gorur. Odur ki, calbedicilik da daxili mukafatlandirma ila alagalidir.

is yerinda calbediciliyi artirmaq Ggtin:

e s yoldaslarinizin na istadiyini, nadan zévq aldigini, hayatda naya dayar verdiyini dyranin;
e  motivasiya amillarinden bahs edan basgqa modellarin neca tatbiq edils bilacayini basa disin;

G& «  xarakter etibarile motivlasdirici olan, "daxili mukafat" rolunu oynayan islar taskil edin.

J
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VRUMUN GOZLONTI NOZ3RiYYSSi TONASUBU

Vrum avvalca 6z modelini riyazi tanasibls ifads edib. Lakin sonra gorib ki, bu Gsul modelin
tacriibada sinagdan kegirila bilacayi il bagl yanildici hiss dogurur. Amma tanasib (g sartin
garsihgli tasirini yaxsi nimayis etdirir.

Motivasiya = Gozlanti x Tamannalilig X Calbedicilik

Vurma onu gostarir ki, komponentlardan biri asagi haddas olarsa, harakate kegmak lglin
motivasiya zaif olacaq. Yiksak motivasiya Gglin har bir komponent bire yaxin olmaldir.
Calbedicilik 0-dan asag\, yani manfi ola bilacayina gdra natice arzuedilmaz ola va
motivasiyani da manfiya endira bilar. Bu halda, aksins, séziigedan isdan yayinmaq tgtin
motivasiyaniz olacag.

Goracayiniz isin bir ne¢a naticasi ola bilar. Buna gora da Vrum cemi motivasiyani miayyan-
lasdirmak Ggln ayri-ayri naticaler lGzra motivasiya gostaricilarini toplamag taklif etmisdi.

Cami motivasiya = Motivasiya 1 + Motivasiya 2 + Motivasiya 3 +

\51,
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MOVZU UZRD FORAQLI VARIANTLAR
DiIGOR MODELLSRLD SLAQOLILIK

Gozlanti nazariyyasi is yerinda motivasiya ideyalarinin markazinda dayanir. Vrum 6z
ganaatlarini avvalki modellars asaslanaraq inkisaf etdirdiyi kimi, basgalari da onun sada
modelini tamamlamaga va ya takmillasdirmaya calismislar. iki modells slagaliliyini
aydinlagdirmaqda fayda var.

« Ehtiyac nazariyyalari (Maslov, Hersberq, Alderfer, | Baraboarlik
MakKlelland va basqalari): Motivasiya amillarins,
yaxud Vrumun tabirinca desak, calbediciliyi yiiksak
olan amillara dair bir sira modellar mévcuddur. Bu
motivatorlar bizim ehtiyaclarimiz, istaklarimiz,
arzularimiz, hatta sahvatimizdir! MakKlellandin
modelini névbati sahifalarde miizakirs edacayik.

« Adamsin adalat va ya barabarlik nazariyyasi. Steysi
Adams adalatilik ehtiyacinin bizi motivasiya etdiyini ve
barabarsizliyi azaltmaq lclin ¢ox calisdigimizi irali
sirmusdur. 9ksaran muikafatin na deracadas calbedici
oldugunu onun 6zl asasinda deyil, eyni amak
garsiiginda basqalarinin neca mikafatlandiriidig

Gﬂ baradaki tessvviirimiize géra misyysn edirik.

\_ J
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GOZLONTI NOZORiYYSSi

GOZLONTI NOZORiYYSSIi N© DOROCODD
EFFEKTIVDIR?

Vrumun magsadi tam motivasiya modeli yaratmaqg olmamisdir. Maallif bildirir ki, yenidan
baslasayd, bizi davranisimizi baslatmagda ve ya dayandirmaga sévq edan sabablara daha

cox diqqgat yetirardi. Digar tangidlar ise daha da asaslidir.

Modelda davranisin rasional va diisiinilmus olmasi asas goturilss ds, realliqgda nadiran

bels olur. Cox vaxt gararlarimizi sads, demak olar ki, refleksiv davranis va ya evristik

yanasma asasinda gabul edirik. Motivasiya haddimi 6lgmak istayirsinizss, daha genis

bilgiya malik olsaniz bels, 6zliniiziin deyil, mahz manim goézlanti va temannaliliq barads
tasavvirimi olgmalisiniz ki, garazli mévge va ya énmihakimaya yol agmayasiniz.

Gozlenti nazariyyasinda isin xarakteri gatiyyan nazara alinmir. S6zsiiz ki, isin xarakteri da
motivasiyamiza tasir edir, bittn islari eyni deracads sevmirik. Nahayat, bu model, asasan,

konkret ve askar mukafatlara dayar verildiyini irali stiriir. Sslinda isa bele mikafatlarin yaxsi
gorulmis isdan duydugumuz gizli memnuniyyast hissini azaltdigina, naticani deyil, mikafat

asas hadafimiz olaraq muayyan etdiyina dair dalillar mévcuddur. Zévq aldiginiz bir romani
oxumagla imtahana hazirlasmag tglin miisyyan matni oxumagq arasindaki fargi tasavvir edin.
BUtlin bunlara baxmayarag, gozlanti nazariyyasi shamiyyatini istisna etmak olmaz. Bu nazariy- __
yani basa diisseniz, motivasiyaniza manfi tasir gostaran amillarin garsisini ala bilacaksiniz. \53>
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MOTIVASIYA VERSN EHTIYACLAR

QISA XULASD

Devid MakKlelland millatlarin va ayri-ayri saxsiyyatlarin ugur gazanmasina "Demak olar ki,

sabab olan motivasiya amillarini arasdirmis va diggatini ti¢ asas motivasiya biitiin motivasiya
ehtiyacina yonaltmisdir. Bu ehtiyaclar bazilsrinin 6z islerinds ugur nazariyyalori insanlarin
gazanmasinin, bazilarinin iss ugursuzluga maruz galmasinin sababini izah ehtiyac ve istakleri hagqinda
edir, hamginin siza va ya komanda tizvlerinize hansi vazifalarin daha cox ~ ferziyyalor irali siirir".
uygun oldugunu miisyyan etmaya imkan verir. Bu Gg ehtiyaci hamimiz hiss Carls Hendi

edirik. Onlarin nisbi glict isimizin effektivliyine tasir gostarir.

Nailiyyat ehtiyaci

Ugur qazanmagq vae Ustiinlik alds etmak ehtiyacidir. Nailiyyat ehtiyaci

yliksak olan insanlar raqabataqabil olur, problemlari hall etmayi sevir, cavabdehlik gétiirmays hazir
olurlar.

Giic ehtiyac
Basgalarina tesir eda bilmak arzusundan irali galir. Glic ehtiyaci ylksak olan insanlar cavabdehlik
goturmayi sevir, 6zlarinin va ya galisdigi muassisanin nifuzunu artirmaga can atirlar.

Mansubiyyat ehtiyaci
Sosiallasmagq arzusundan irsli galir. Mansubiyyat ehtiyaci yiikssk olan insanlar smakdasliq va dostluq
miinasibatlari qurmagdi sevir, raqabst va ixtilafi sevmirlar.




r

MOTIVASIYA VERSN EHTIYACLAR

QISA XULASD

D
MakKlelland biza ugur gazandiran / 4
motivasiya amillarini basa J \
dismayimiz tglin miayyan . | Giic

noqtalarda Ust-lUsta diisan ehtiyaci
3 vacib ehtiyaci miayyan
etmisdir.
)
J N Mansubiyyat
- 2 ehtiyac

/ Nailiyyat 3

/3, a
J ehtiyaci /l JJV U\

-
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NAILIYYST EHTIYACI

MakKlelland avvalca diqgatini 6zlarinin va ya basgalarinin miisyyan etdiyi magsadlars nail olaraq ve
standartlara cavab verarak motivasiyasi artan ve nailiyyst qazanmagq ehtiyaci yliksak olan insanlara
yonaltmisdi. Bels insanlar problemlari hall etmakdan hazz alir, performanslari hagqginda birbasa ray
oyrana bilacayi mexanizmlar axtarirlar. Tipik niimuna olarag, satis heyatini gostara bilarik.

Onlar riska geda bilarlar, lakin bu risk avvalcadan hesablanmis olur. Vrumun tabirince desak, belslari
ugur ehtimali texminan 50 % taskil edan tapsiriglan sevirlar. Ugur sansi ylksakdirsa, bu naticani alda
edanda nailiyyat hissi kecirmir, hamginin ugur ehtimalinin ¢ox asagr oldugu firsatlardan yayinirlar.
Sahibkarlari nimuna olaraq gostars bilarik.

Nailiyyat ehtiyaci yliksak olan insanlar heg de har zaman yaxsi idaraci olmur, bazileri komandaninkindan
daha ¢ox 6z ugurlarina aluds olurlar. Bu idaragilar liderliys basladiqda isa cox vaxt "manim kimi edin”
yanasmasini tatbiq edirlar.

Nailiyyat ehtiyaci yliksak olan insanlari motivasiya etmak Ugln:

. onlara hall etmak Gglin problemlar, icra etmak Ugln tapsiriglar, takmillasdirmak Uclin proseslar
havals edin;

. isin 6hdasindan neca galdiyini gostarmak tiglin onlara performans (effektivlik) malumatlarini alda
etmak imkani yaradin;

. basqalari ila raqabat apara bilacaklari serait yaradin va ya nail olacaglar hadaflor miayyan edin.
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GUC EHTIYACI

MakKlellandin ganaatina gors, taskilati muhitds glic ehtiyaci idaragilar Giclin ¢ox vacibdir.
Cunki glic ehtiyaci yiksak olan insanlar basqgalarina tasir etmayas calisirlar. Sohbat (askar)
avtoritarizmdan getmir, har¢and bela hallar yarana bilar. Bels saxslar rahbarlik etmayi sevirlar,
guinki nifuz sahibi olmaq onlara zévq verir. MakKlelland giiciin iki formasini irali stirlir:

e institusional giica ehtiyac duyan idaracilar ehtiyatli davranir, adatan, bu glicdan 6lcilu
sokilda ve muassisanin xeyrina istifads edirlar;

e saxsi glica ehtiyac duyan idaracilar daha impulsiv olur, demak olar ki, he¢ nadan
¢okinmir va glicdan 6z maraglari Ggln istifada edirlar. Gstaris vermayi, nazarat etmayi
sevir, kobud va ya daha da pis davrana bilirlar. Teaccubli deyil ki, MakKlelland bela
idaragilarin effektivliyinin digarlari ile miqayisada daha asagdi oldugunu hesab edirdi.

9n ugurlu idaragilarin ham nailiyyst, ham de mansubiyyst ehtiyaci yliksak olur: nayass nail

olmaga can atanlar magsadyonli calisir, isine mana gatir, mansubiyyat ehtiyaci yiksak
olanlar isa saxslararasi tnsiyyat bacariglarindan istifads etmali olurlar.

Glc ehtiyaci yuksak olan insanlari motivasiya etmak Ggln:

e 6z mihakimalarini yuriitmays, mévgelarini bildirmays imkan verin;
o nailiyyatlarini taqdir edin va ictimailasdirin;

e onlara rahbarlik etmak va ya miassisanizi tamsil etmak fursati verin.

(s7)
L )
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MONSUBIYYST EHTIYACI

Mansubiyyat ehtiyaci cox ugurlu insanlarda digar ehtiyaclarla miiqayisads, adatan, stlnlik tagkil etmir.
Bela insanlarin amakdasliq ve miinasibatlards harmoniyaya ayirdigi digqgast digar dominant ehtiyaca
glicli bir alave va ya dastak olsa da, taklikds bizim ugur kimi gabul etdiyimiz amils takan veracak
motivasiya giicline kifayat gadar malik olmur.

Ortaq mansubiyyat ehtiyacimizi, demak olar ki, an yaxsi nimayis etdiran alat "Hotorn effekti"dir. Elton
Mayo Cikagodaki Hotorn zavodunda isiglandirmanin yaxsilasdiriimasinin iscilarin motivasiya va
mahsuldarligina tasirini arasdirmisdir. Bir grup isci yaxsi isiglandiriimis, digar grup ise nisbatan zsif
isiglandirilmis saraitda calismis va har iki grupun mahsuldarhigi yiksak olmusdur. Casgin
vaziyyata disan Mayo bu dafa har iki grupda isiglandirmani azaltsa da, mehsuldarliq
yena yiksalmisdir.

Arasdirma mutaxassislari bela ganasta galmisler ki, har kas arasdirmada istirak
etdiyini bildiyina gérs slave diqqat iscilerin motivasiyasini artirmisdr.

Mansubiyyat ehtiyaci yliksak olan insanlari motivasiya etmak Ugiin:

. komanda terkibinds islomak fiirsatlari, hamkarlarint memnun etmayin yiksak
dayerlandirildiyi tapsiriglar verin;

. amal eds bilacaklari, komandani sosial adaptasiyaya tasviq edan grup normalari
muayyan edin;
ruh yuksakliyini gorumaq tgln dastak va diqgatinizi askik etmayin, onlarin fikirlari
ilo maraqlanin.
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UC EHTIYACIN iFRAT HODDiI

Yiiksak hadds olan ehtiyaclar neca tasbit edacayinizi artiq dyrandiniz. Bas ehtiyaclari asagi
hadda olan insanlar, yaxud ifrata varanlar itki qorxusu yasadiqda, gérasan, neca davranirlar?

Nailiyyat ehtiyaci

Nailiyyat ehtiyaci asagi hadda olanlar masuliyyatdan yayinir va ise havassiz yanasirlar.
Bazilari gorxur, natica alda etmak Uglin motivasiya olunmaq avazina, ugursuzlugla
Gzlagsmamak Giclin ¢ox calisir, haddan artiq ehtiyatli olur, 6hdalik gétirmak istamirlar.

Giic ehtiyaci

Glic ehtiyaci asagl hadds olanlar, adatan, itastkar olur va basqalarindan asili vaziyysts
dismakdan narahatliq kegirmirlar. Yalniz gliciini itirmakdan qorxanlar tez-tez bu
xUsusiyyatlarini nimayis etdira, sahib olduglari giicdan sui-istifada eda va onlarin tizarinda
"hakimiyyat"s malik saxslare (yaxud onlarin bela zann etdiyi insanlara) yaltaglana bilarlar.

Meansubiyyat ehtiyaci

Mansubiyyat ehtiyaci asagi hadds olanlar, adatan, insanlardan uzaq durur, hatta deys
bilarik ki, sosial Gnsiyyatdan ¢akinirlar. Yalniz hansisa grupla alagalarini itirmakdan gorxan-
lar basgalarini mamnun etmaya ehtiyac duyur, cox vaxt miinagisa riskindan uzaq olmaq
Gcln istanilan xahisi gabul edirlar. Onlar tuta bilmayacayi vadlar verir, 6zlsrina zarar veran
va ya Ozlarini algaldan yaxsiliglar edarak ragbat gqazanmaga calisirlar. (59
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MOVZU UZRD FORAQLI VARIANTLAR
DiIGOR MODELLSRLD SLAQOLILIK

MakKlellandin modeli predmeti ehtiyaclar olan ¢oxsayli nazariyyslardan biridir. Asagidaki
sadalananlardan son iki model da bu kitaba daxil edilib.

e  Maslovun ehtiyaclar iyerarxiyasi modeli taninmis nazariyyalardandir, lakin
arasdirmalara asaslanmir va prognozlasdirma giicl zsifdir. Naticaleri diizglin teassurat
bagislayir, lakin praktiki tovsiyslari azdr.

e  Alderferin "ERG" modeli Maslovun modelini inkisaf etdirir vo daha sadadir. Alderfer
movcudlug ("Existence"), alagalilik ("Relatedness") va inkisaf ("Growth") ehtiyaclarimiz
arasinda balans yaratdigimizi irali strtrdd.

e Transaksiya tahliline asasan, harakatverici amillar davamli olaraq niimayis etdirdiyimiz
va natica etibarils, is tarzimizi motivasiya edan (v ya pozan) davranislardir: basqalarini
mamnun etmak, guicli olmag, sayls ¢alismaqg, mikammal olmaq ve talasmak.

e  Freng vo Reyvenin giic bazalar modeli isgilarin 6z taskilati v ya saxsi glic ehtiyaclarini
neca tamin etdiyini basa dismak Uclin istigamat verir. Bu nazariyyaya asasan, "slaga
glici" mansubiyyat ehtiyaci yliksak hadda olanlarda misahida edilir, nailiyyat ehtiyaci
yuiksak hadds olanlar isa glc deyil, pesakar bilik va sariste gazanmaq namina
"mitaxassis guicli"na dayar verirlar.

f} o Liderlik kontinuumu bir sira liderlik davranislarini taklif edir. Tarz seciminiza tasir edan
60

amillar arasinda an yiiksak hadda olan ehtiyaciniz yer alir.
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MOTIVASIYA VERDN EHTIYACLAR MODELI
NO© DORIDCODD EFFEKTIVDIR?

MakKlelland va hamkarlari insanlarin ehtiyaclarinin gtict ils onlarin 6z islarinda qazandig
uguru migayisa etmak U¢lin genis arasdirma aparmislar. Nailiyyat ehtiyaci va mahsuldarlig,
glic ehtiyaci va idaraetmanin uguru arasinda alagalarin oldudu agig-askardir. Bu models
gars! irali stirtlen tangidlardan biri mansubiyyat ehtiyaci Gzra kifayat gadar arasdirmanin
aparilmamasi ila baglidir. Bundan salave, model saxsin dominant ehtiyaclari va vazifalari
arasinda uzlasma va ya uygunlugun olmamasi asasinda isdan mamnuniyyati yaxsi
prognozlasdirir.

Bazi motivasiya nazariyyalarindan fargli olarag, bu "l¢ ehtiyac" modelini fargli madaniyyat-
larda tatbig etmak mimkindir. MakKlelland kimin hansi ehtiyaclari olacagini, onlarin neca
balanslasdirilacagini séylemir. Hansi ehtiyaclarin Gstiinlik tagkil edacayi madaniyyatdan va
ugurlu naticays na daracada tasir gdstaracayindan asili olaraq dayise bilar. Qarbda bu
ehtiyaclar ham da cinse gore bariz sakilda farglanir.

Bas basqga ehtiyaclar? Henri Myurrey insanlarin 27 ciir ehtiyaci ola bilacayini irali sirmas,
basqgalari iss bundan da ¢ox ehtiyac miayyan etmislar. Stibhasiz ki, insan motivasiyasi
mdvzusunu tam sakilda basa diismak Gglin bitiin bu ehtiyaclari dyranmak vacibdir.
Maslovun modeli kimi nazariyyslarin 6z populyarligini gorumasinin sababi da budur.

-
\6,1>)
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DAHA STRAFLI OYRONM®OK iSTOYIRSINizZSD...

Umunmilikds, motivasiya mévzusu

idarsetmsa (izra bir cox populyar kitablar va taskilati davranisa hasr olunmus yazilar, imumi-
likds, motivasiya mévzusunu, xisusile Vrum va MakKlellandin modellarini mizakirs edir.
Yaxud bir sira alat va Usullarla tanis olmaq Ggun tévsiys edirik:

o  Maks A.Eggert "Motivasiya"; "Idarsetma kitablar" seriyasi, 1999.

Gozlanti nazariyyasi

e Viktor H.Vrum "is va motivasiya" ("Work and Motivation"); "Jossey Bass", 1994.

. Ken G.Smit ve Maykl A Hittin "idaraetmanin dahilari" ("Great Minds in Management")
kitabinda "Go6zlanti nazariyyasinin mansayi hagqinda"; "OUP Oxford", 2007.

Motivasiya veran ehtiyaclar

MakKlellandin arasdirmasinin iki asas marhalasi "Harvard Business Review" jurnalinin

maqalalarinds 6z aksini tapir (takrar nasrlari alds eds bilarsiniz):

« Devid K.MakKlelland "Biznesin inkisaf amili va milli nailiyyat" ("Business-drive and
National Achievement"); "Harvard Business Review", iyul-avqust, 1962.

e Devid K.MakKlelland "Giic boyiik motivatordur" ("Power is the Great Motivator");

feﬂ "Harvard Business Review", "HBR Classic", yanvar-fevral, 1995.

\_ y,
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iS YERINDO INSANLARI BASA DUSMSYIN YOLLARI

GiRiS

is yerinds insanlarin davranislarini basa diismays 3 model kémsk edacak:

NLP iinsiyyat modeli effektiv linsiyyat qurmagin yollarini v gaydasinda getmayan
aspektlari basa diismaya yénalmis bir nazariyyadir; ideyalari ham gabul edarkan, ham da
otlrarkan hamkar va tarafdaslarinizla tinsiyyatinizi takmillasdirmays komak edacak.

Giic bazalan misssisanizin gliciinin harada ve ya nads gizlendiyini basa diigsmaya kdmak
edacak.

Lakin...
...9sasini psixoterapiyadan gotiran transaksiya tahlili cox genis va hartarafli mévzudur.

Onu bir model deyil, modellar toplusu adlandirmagq olar. Transaksiya tahlilinin predmetini
insanlar arasindaki garsiligl alagalar va ya "transaksiya"lar taskil edir.

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd



@ MOTiVASIYA VERSN EHTIYACLAR =

PROBLEM

mya omena

\ hamiss irad tutur?"

is yerinda Unsiyyatin qaydasinda getmamasinin bir
sira sabablari ola bilsr. Is yerinds aydin ve dagiq / ——
Unsiyyat qurmag, bir-biri ilo yola getmayin /
gatinliyi saxsiyyat tipi, tacriibs ve sarista kimi PR
amillar tzra fargliliklar naticasinda getdikca darinlasir. \,  midafio edir? (

Unsiyyat problemlari nadir hallarda birdsfslik xarakter dasiyir. Bu M

problemlar aksaran iki hamkar, rahbar va isci, tachizatcl ve mistari arasindaki

munasibatlars darindan niifuz eds bilacak davranis formasinin bir hissasini taskil edir.
Naticads, bu davranis formalar effektiv Ginsiyysti poza, isin mahsuldarligini azalda, taraflarden
biri ve ya har ikisini mayus eds, narazi sala, hatta usandira bilar.

Sexslarararasi garsiligl tnsiyysti basa dismayinize komak edan model son daraca faydali
olacaq. Bu sayada hamginin 6zlinliziin basgalari ils na daracads effektiv tUinsiyyat
qurdugunuzu basa diss bilacaksiniz. Yaqin ki, an faydali naticeni dagidici davranisinizi
dayismays, is yoldaslarinizla tGnsiyyati yoluna qoymaga kémak edan modeldan ala bilarsiniz.
Galin bazi nimunalars baxag.

( "Niya o 6ziinii hamisa
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PROBLEM
NARAHATLIQ HiSSi

idarsetms ils bagli bir sira situasiyalarda diizgiin hesab etdiyimiz mesaji 6tirmali oldugda
6zUmUzU narahat hiss edirik. S6hbatin ¢atin kecacayini hiss edands gqorxmagda baslayirig.
Qars taraf qorxdugumuzu hiss edir va bu veaziyyatimiza qgeyri-siiuri reaksiya verir. Dialoq
yaxs! kegmir, bu isa ndvbati dafaki davranis formasina zamin yaradir. Bela situasiyalardan
negasi siza tanisdir?

Unsiyyat zamani bels ¢atinliklar, adatan, asagidaki
hallarda yaranir:
. performans hadaflarini razilasdirarkan;
e isi komanda Uzvleri arasinda
béltusdirarkan va ya onlara
havala edarkan;

¢ performansi zaif olan komanda
Gzvlarina ray bildirarkan.

G
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PROBLEM
OYUNLAR OYNAMAQ

Bazan kiminsa davranis modelinin vardisa cevrildiyini sezirik. Daha da pisi, hiss eda bilirik
ki, onlar na i tutdugunun fargina varir ve vaziyyati, az qala, manipuls edirlar.

Bela hallarda, adatan, 6ziimizl pis hiss edir va bu dovrani neca "sindiracagimizi” bilmirik:
e "Gor neylamisan — san olmasaydin..."
e "Man yaziq, manim glinahumdur ki..."
. "Aha, yaxaladim sani, indi darsini veracayam".
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QISA XULASD

Erik Bern Unsiyyatimizin xarakterini basa dismays kdmak etmak Uglin ideyalarini sads dilla
ifads etdiyi transaksiya tahlili (TT) modelini islayib hazirlamisdir. Bu modelds asas diqqat
insanin U¢ eqo vaziyyati va ya davranis tarzina yonalir. Har birimiz bu U¢ eqo vaziyysti
arasinda "gedib-galirik", lakin mesaji 6tlirarkan va ya alarkan bu g vaziyystdan birini
niimayis etdiririk:

« "Valideyn" vaziyyyati: kecmisda basqalarindan dyrandiklarimiza asaslanaraq diizgiin
hesab etdiyimiz sakilds davraniriq.

¢ "Yetkin insan" vaziyyyati: indiki zamanda bas veranlara mivafig, sturlu va mantigli
sokilda davranirig.

e« "Usaq" vaziyyyati: tacili ehtiyac va isteklarimizi asas gotirarak kegmisdas naticasi
bizim xeyrimiza oldugunu distindiyimiz sakilda davranirig.

Birisi ila Unsiyyatds iken séhbat tarzimiz garsi tarsfin eqo vaziyyatlarindan biri ile apardigimiz
transaksiyalardan ibarat olur. Bu transaksiyalarin xarakteri siza na bas verdiyini anlamaqgda ve
galacak transaksiyalari idara etmak Uclin segimlar aparmaqgda kémak edir. Aydindir ki, is
yerinda an ¢ox "yetkin-yetkin" transaksiyalari sizs istadiyiniz naticaleri gazandirir. Lakin

G@ qeyri-barabar minasibatlar bu istayi puca ¢ixara bilar.
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QISA XULASD

Sohbati acan taraf "valideyn" eqosu ila
transaksiyaya baslayirsa, mesaji gabul edan
toraf "usaq" eqosu ila reaksiya va ya cavab
verir. Masalan:

impuls: "Hesabati yaxsi hazirlamamisiniz.
Yenidan yazmali olacagsiniz". (irad tutan
valideyn)

Reaksiya: "Cox Uzr istayiram. Xahis ediram,
dizgiin yazmagima kémak edin”.
(S6zabaxan usaq)

© A=
OIOR0
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EQO VOZIYYOTLORI

Eqo vaziyyatlari bu va ya digar mihitds necas isladiyimizi
va ya faaliyyst gostardiyimizi aks etdirir. Har birimizin
gars! terafs faydasi toxunan diizgiin ve 6ziimlizl ¢ox da
yaxs! hiss etmadikda bilmadan yol verdiyimiz daha az
yarari dayan davranislarimiz olur.

Eqo vaziyyatlari na yaxsi, ne da pisdir. Onlarin har biri
saglam davranisa yol aca, yaxud effektiv Uinsiyyats mane
ola bilsr. Lakin situasiyaya sturlu yanasaraq adekvat
secimlar etmays baslaya bilarik.

Yetkin insan har seyi tamkin ve mantigle giymatlendirir.
Bu zaman biz diqgatle qulaq asir, garsi tarsfi basa
dismaya calisir, dyrandiyimiz bilik ve tacriibadan
istifada edir, hamginin vaziyyati yeni faktlari nazars
alaraq yenidan giymatlandiririk. "Yetkin insan”
soyuq va duygusuz goriinsa da, temkinli davrana va
real situasiyani basa dusa bilir.

(10)

\_

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd




4 N
@ MOTiVASIYA VERSN EHTIYACLAR =

EQO VOZIYYDTLORI

"Valideyn" vaziyyatini iki formada gostara bilarik va har ikisi davranisimiza ham misbat,
ham da manfi tasir eds bilar.

"iradcil valideyn" sizs na etmali oldugunuzu deyir, mithakims edir, avvalcadan hékm verir
va haddan artiq amirana davranir. Bela hallarda nadiran masuliyysti 6z tizarimiza goturdr,
soraiti va sartleri "glinahlandirmaga” calisiriq. Standartlara amal etmayi sevirik, bu da ya
kor-korana itaste gatirib ¢ixarir, ya da aksins, 6ziini musbat tarafdan gostarir: struktur,
nizam-intizam va tahlikasizlik yaradir.

"Qaygikes valideyn" safgat gostarir, bizim t¢lin narahat olur, problemi arasdirmaga imkan
verir, eyni zamanda komak etmaya calisir. Bu halda da haddan artig marhamatli ola,
haddan artiq himayadarliq nimayis etdirs, hatta qgarsi tarsfi tangs gatira bilarik. "Qaygikes
valideyn" basqalarinin yaxsiligini istayir, hadsiz fadakarliq edir. Bu hal bizim marhamatli
xarakterimizi iza gixardigina gora Uglin garsi tarafin hisslarini basa diise va gabul eda
bilirik.

-
11>)
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EQO VOZIYYOTLORI

"Valideyn" vaziyyati kimi, "usaq" vaziyyatini da iki formada gostara bilarik v yena da har
ikisi davranisimiza ham musbat, ham da manfi tasir eds bilsr.

Azad usaq hisslarimizi mahdudiyystsiz ifads eds bildiyimiz, ehtiyac ve arzularimizi biruzs
verdiyimiz vaziyyatdir. Bu vaziyyatds eqoistcasine davranir, risk va ya tahlikslsri nazara
almadan istadiyimizi etmayas calisirig. Hamginin aqressiv, inadkar va ragqabata meyilli ola
bilarik. Bu hal yaradici gabiliyyst, spontanliq va innovativliyin "sylancali" manbayi, "hayat
sevincimiz"dir. Misbat ve manfi davranislari "yetkin insana xas olmayan" ifadasi ile
xarakterize etmak olar.

Sozabaxan (va ya itaatkar) usaq qarsi terefi mamnun etmays calisir. Bu zaman davranisi-
miza takan veran asas amil itast, yiksak daracads uygunlasmagq ehtiyacidir, ona gore do
mehriban olmaga, dil tapmaga, dyranmays, yaxs! islomaya havas gostaririk. Bu yolla,
tokmillasmaya can atirig. Homginin natamamliq hissi ile slagadar olarag, asabi va itasatkar
davranis nimayis etdira bilarik. Lakin bela hisslar ham da lsyankar davranislara tekan vera
bilar ki, bu da "s6zabaxan usagin" mustaqillik nimayis etdirmak cahdi kimi gabul olunur.
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TRANSAKSIYALAR

Tamamlayici va ya paralel transaksiyalar — cavab impulsun yonaldiyi eqo vaziyystindan
irali galdikda ve impusu yonaldan eqo vaziyystina Gnvanlandiqda Unsiyyat axici olur. Lakin
yaxs! axiciliq yetarli deyil. is yerinds "valideyn-usaq" insiyyati teraflardsn birina ve ya har
iki tarafe 6zlinu pis hiss etdirs biler. "Usag-usaq" tnsiyyati ("gal oynayaq") aylancali, lakin
geyri-adekvat olar. "Valideyn-valideyn" (insiyyati harmoniya yarada bilar ("Dahsatdir, ela
deyilmi?" "Taassuf ki, eladir"), lakin eyni zamanda geyri-obyektivliya yol acir, gedisata
mane olur. "Yetkin-yetkin" transaksiyalari iss isi ugurla basa ¢atdirir.

Kasigan transaksiyalar — cavab impulsun yénalmadiyi eqo vaziyyatindan irali galdikda
transaksiyalar kasisir va Uinsiyyat pozulur. Bu davranis formasi ¢ixilmaz néqtays dirananda
oyun oynamada baslayiriq. Man sizs "yetkin-yetkin" mdvgeyindsn miracist etdikds siz
mana "“valideyn-usaq" movgeyindan cixis edarak "Na etmali oldugumu sandan Syranan
deyilam" cavabini verirsiniz va aramizda "hakimiyyat ugrunda savas" baslayir.

Gizli transaksiyalar — aciq ve ya sosial transaksiya "yetkin-yetkin" tnsiyystinde 6ziinl

gostarir: "Sizdan istadiyim mahz budur”. "Yaxsi, o clr de edacayam." Lakin real va ya asas
transaksiya sarkastik, alcaldici va ya qeyri-ciddi xarakter dasidigda bu, gizli transaksiya

adlanir. "Uzr istayiram, amma bunu sizdan xahis etmaliyam" (psixoloji négteyi-nazardan
"usaqg-valideyn") cimlasi "Buyurun, amma odanis etmalisiniz" (psixoloji ndqteyi-nazardan
"valideyn-usaq") cavabini dogura bilar. \73>
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OYUNLAR

Oyunlar gizli transaksiyalar shats
edan davranis formasidir. Psixoloji
saviyyada bas veranlar yazili sanadin
aks etdirdiklsrindan farglanir. Bela
davranislar tam formalasdigdan sonra
onlari takrarlamaga meyilli olurug.
Onlarin zarari asagidaki sabablardan
yaranir:

e transaksiyalar kasisa va linsiyyat
pozula bilsr;

e oyunlar bir tarafi (vo ya farqgli
vaxtlarda har iki torsfi) itastkar
movgeya "davat edir";

e onlar 6ziimiz va basqalari
haqgginda mahdudlasdirici
tasavvirlarimizi
mo&hkamlandiririrlar.

(74)

B MOTiVASIYA VERSN EHTIYACLAR

Oyun: "San bela etmasaydin..."

A oyuncusu B oyuncusunu oyunu pozduguna va
ya langitdiyina gora ittiham edir. B oyungusu buna
etiraz etdikda (kasisan transaksiya) A oyungusu
inciyir va qurban rolunu oynamaga baslayir.

Oyun: "Man yaziq..."

A oyuncusu kiminsa terafindan va ya nayinsa
naticasinda alverissiz vaziyyata salindigini disinir.
A oyuncusu B-nin marhamatini gazanmaga calisir,
avazinda iss minnatdarliq taklif edir. Bu iss A-nin
bacarigsizliq hissini méhkamlandirir, 6ziiniin sebab
oldugu situasiyaya géra masuliyyat hissini azaldir.

Oyun: "Indi sani yaxaladim..."

ik baxisdan A, sadacs olarag, B-nin sahvini gériir
va buna isars edir. Psixoloji saviyyada isa o, nahayat
ki, B-nin sahvini tapib ve 6z davranisinin giinahini
boynundan ataraq B-ni cazalandirmaq istayir.
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DRAMATIK UCBUCAQ

Dramatik G¢bucaq modelinin musllifi Stefen Karpmandir. Qisa magalssindas o, U¢ nagih
tahlil etmis ve oyunun, yaxud dram adlandirdigi daha mirakkab garsiliglt miinasibatlarin
emosional strukturunu tahlil etmak lglin bize lazim olan g rolu misyyan etmisdir:

Taqibgi

Q

Qurban

Xilaskar

Taqibgi: hiicum edan taraf rolunu
oynayir: cox vaxt 6z problemlarindan
yayinmagq Ugln qgarsi tarafe hlicuma
kecir.

Qurban: 6ziina kdmak etmak
bacarigini "dayarsizlasdirir".

Xilaskar: garsi tarsfin qaygisina galir
va belaca, qurbanin 6zlina kdmak
etmak bacarigini inkar edarak onu
glicstzlasdirir.

.
\7,5>)
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DRAMATIK UCBUCAQ VO OYUN

Oyunlar iki va ya daha ¢ox oyuncu ila baslayir va onlarin harasi ticbucagdin bir bucaginda
movge tutur. Oyuncular mévgeyi dayismak, masalan, qurban taqibginin, tagibgi xilaskarin
movgeyina ke¢cmak Uglin ragabat aparirlar. Roldan asili olmayaraq, bitiin oyuncular
“valideyn" va ya "usaq" eqo vaziyyatinda olurlar.

Oyun oynamagq sirniklandiricidir, ¢tinki bunun mukafati var: ya masuliyysti boynumuzdan
atir, ya da Usttinlik gazanib sevinirik. Oyunlarin istirakgisina cevrilmamak tgin "yetkin
insan" eqo vaziyyatinda galin. Sayiq olun va oyuna suriiklanmayin. Oyuna calb edildiyinizi
gorsaniz, "Bu vaziyyat mana tanisdir", — deyib dévrani sindirin ve "yetkin insan" vaziyyatina
gayidin.
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TRANSAKSIYA TOHLILINDON iSTiFADD

Ssenari 1: Yeni tayin edilmis idaragi

Yeni tayin edilmis supervayzer, komanda lideri va ya idaragisinizsa, yaqin ki, an yaxsi
namizad oldugunuza gora bu ise sizi gabul ediblar: an tacriibali, an yasli va ya an uzun
amak faaliyyati gostarmis amakdas olmaginiz
sart deyil. Dvval eyni statusda oldugunuz is
yoldaslariniza indi rahbarlik edarkan 6ziintzi
narahat hiss eds bilarsiniz, xtsusila da onlar
sizdan yasca boyik va daha tacribalidirlarsa.

Odur ki, "usaq" vaziyyatine kega va bunu
badan diliniz, sas tonunuzla biiruzs vera
bilarsiniz. Bu cir hisslarin fargina varin va
komandaya rahbarlik hliququnuz oldugunu
anlayin. "Yetkin insan" vaziyyatinds galmaq
lictin stiurlu olaraq say géstarin. is yoldasla-
riniz sizinla danisarkan "valideyn" eqo vaziy-
yatini secirlarss, onlarin oyununa diismamays
calisin; "yetkin insan" vaziyyatinds galin.
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TRANSAKSIYA TOHLILINDON iSTiFADD

Ssenari 2: Havalsetma

isi basgasina havals edarkan bu isi yerina yetirs bilacak an uygun iscini secmak ticiin
disiinilmus garar gabul edirsiniz. Aydindir ki, burada "yetkin-yetkin" transaksiyasi hayata
kecirilmalidir. Lakin isi basgasina havals etmak istayarkan 6ziimizi narahat hiss edirik,
cuinki biza els galir ki, qarsi tarafe na etmali oldugunu soylayirik ("valideyn-usaq").

"Yetkin insan" eqo vaziyyatini se¢anlar mantigli v distinilmus bir prosesi hayata kegirirlar
va onlari pozitiv niyystler motivasiya edir. is yoldasinizin "yetkin insan" eqo vaziyyatina
xitab edarak nayi niys istadiyinizi aydin izah edin.

Ssenari 3: Bahana dalinca bahana...

Burada komandanizin tizvii 6zlini sizin tekrarlanan (va har birinin geyri-adekvat oldugunu
distindiyu) xahis va ya talablarinizin qurbani kimi gorir. Siz onun tagibgisina cevrilirsiniz.
Bu hamin sexsa ona havals olunan 6hdaliyi gabul etmak avezine, 6z zsif performansina
barast qazandirmaq imkani verir.

Siz bu vaziyyatdan tanga galanda iss o, rollari dayisa va sizin xilaskariniza gevrila bilar:
"Yaxsl, bu dafs size kémak edacayam". indi kim &ziini qurban kimi hiss edir? Yaranmis

G@ vaziyyati oyun hesab etdiyinizi bildirarak bu oyunda istirak etmakdan imtina edin.
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TRANSAKSIYA TOHLILINDON iSTiFADD

Ssenari 4: is miisahibalari

is musahibalari har iki tarafin genis istifada etdiyi oyunlarla misayist oluna biler.
Miisahibacisinizsa, "yetkin insan" eqo vaziyyatini goruyun, daxilinizdaki
"tangidgi valideyn"i 6zlinlizdan uzaglasdirin, "gorxan usaq"
vaziyyatinda olan misahibi sakitlesdirin, danisa bilmasi tGgln sarait
yaradin, xilaskar roluna girmayin va ya oyun
fursatindan imtina edin.
Miisahibsinizsa, "yetkin insan" eqo
vaziyyatini qoruyun va qurban roluna
girmayin. Oziiniizs "sarf
edan" oyunlari oynamayin
(masalan, "man yazig..." v
ya "filan sey olmasaydi...")
va misahibaginin sizi har
hansi oyuna ¢akmasina
imkan vermayin.

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd



(
B MOTiVASIYA VERSN EHTIYACLAR

TRANSAKSIYA TOHLILi N© DORDCODD
EFFEKTIVDIR?

E.Bernin "valideyn", "yetkin insan", "usaq" va "oyun" kimi Gmumislak sozlardan istifads
etmasinin TT modelina ham misbat, ham da manfi tasiri olmusdur. Misbat tasiri ondan
ibaratdir ki, genis kiitls modeli 6yrana va basa disa bilmisdir — Bernin istadiyi do mahz bu
idi. Lakin bununla yanasi, iki arzuedilmaz natica da liza ¢ixmisdir. Birincisi, Bernin istifada
etdiyi sozlar TT tarkibinds spesifik manalar ifads edir. Dlizglin izah edilmadiyi taqdirds,
modelin sahv basa diisiilmasi ve ya haddsn artiq sadslasdiriimasina yol aca bilar. ikincisi,
psixologiya mutaxassislari (Bernin 6z hamkarlar) populyarligina ve ilk baxisdan sada tasir
bagisladigina géra modelin shamiyyatini kigiltmis va onu ciddi gabul etmamislor.

TT modeli bu qisa xiilasada miizakira olunanlardan, hatta bu haqda yazilmis ayrica
kitabdakindan daha genis mévzunu shata edir. Model saxsiyyat va ya usaq inkisafi
nazariyyasi, yaxud psixopatologiya sahasinds tatbiq edilir. Lakin idaragiler ondan
Unsiyyatin va is yerinin dinamikasini tahlil etmak tclin da istifads eds bilarlar.

TT modelinin bu magsadls istifadasi effektiv naticalar verir ve galacek arasdirmalarda da

0z naticasini gostaracak. Mahiyyat etibarils, model musllifin tez-tez tokrarladigi bir

milahiza Ugln intellektual dastak va analitik zamin rolunu oynayir. Muallif bildirir ki, is

yerinda hansisa Unsiyyat formasini basa diismak istayirsinizsa, 6zlinliza bu suall verin:
fslﬂ "Butln bunlar oyun meydancasinda bas versaydi, vaziyyst necs olardi?"
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DAHA STRAFLI OYRONMOK iSTOYIRSINiZS9D...

Transaksiya tahlili

e Yan Stlart, Van Coyns "TT bu giin: transaksiya tahlilina yeni baxis" ("TA Today: A New
Introduction to Transactional Analysis"); "Lifespace Publishing", 1987.

e  Tomas Harris "Man yaxstyam — san yaxsisan" ("I'm OK — You're OK"); "Harper
Paperbacks", 2004.

Bir sira talim teminatgilar mixtalif saviyyalarda TT Uzrs talim kegmak hiiququna malikdirlar.

is yerinin dinamikasi

TT modeli bu kitabda mizakira olunan digar iki modeli tamamlayir. Bu sizin de muassisaniz-

daki is gabiliyyatinizi artiracaq.

¢ NLP iinsiyyat modeli "yetkin-yetkin" tinsiyyat formasini nece qurmali oldugunuza dair
istiqgamat verir, garsi tarafin niyyatini bazan sahv basa diismayimizin sebablarini izah edir.

e  Giic bazalar rahbar va is¢i heyatinin musassisa daxilinds malik oldugu glicin muxtalif
noévlarini tahlil edir. Guic fargliliklari cox vaxt real situasiyalari oyunlara cevirir.

.
\“8,0)
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NLP UNSIYYST MODELI
GiRiS

Bizi ahata edan alomdan aldigimiza malumata mana verarkan bu alsmin 6ziimiize maxsus
versiyasini yaradiriq ve o, realligla Ust-Usta dismdar. Bu hal xtsusile da bir-birimizle tnsiyyat
qurdugumuz situasiyalara aiddir. Har birimiz garsi terafi 6z prinsip, 6nmuhakims, dayar,
tacrliba va yanasmalarimiz kontekstinda basa dustrik.

—

Bir torafin basa dusduklari digar
tarafin demak istadiklarina kifayat / "Xarits

gadar yaxin oldugda Unsiyyat arazi deyil".
effektiv hesab edilir. NLP tnsiyyat | Alfred Korjibski
modelinin kdmayi ila Unsiyyat

zamani yanlis anlamalarin sababini

basa dusacak ve Unsiyyat tarzinizi

takmillasdiracaksiniz.
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NLP UNSiYYST MODELI -

PROBLEM

"Demak istadiklarinizi deyil, manim fikrimca, dediklarinizi esidiram".

Bazan har hansi bir malumati 6tlrs bilmayimiz mociza tesiri bagislayir. Masals onda deyil
ki, garsi tarafi basa diismiram, onu ¢ox yaxsi basa distram. Lakin basa disduyimls garsi

tarafin basa diismayimi istadiyi arasindaki farg, adatan, boyik olur va albatts ki, garsi teraf
da mani heg da har zaman basa dismdr.

Unsiyyat problemlari stresli situasiyalarda daha da dasrinlssir. idaraci olaraq, bu hallarla tez-
tez Uizlesa bilarsiniz va bels kritik magamlarda mesajlari stiratle va daqiq &tiire bilmak
mihim ahamiyyat dasiyir. Bu, hamginin deyilan va ya edilanin tam basa disilmasinin
zaruri oldugu hallara da aiddir, masalan:

« performans barada ray bildirarkan ¢atin mesajlar 6tirmali oldugda;

« problemin halli sézligedan masalanin daqiq basa disilmasini talab etdikds;

« miirakkab talimatlar aydin izahatin 6namini artirdiqda;

¢ miinaqisa emosional garginliyi artirdigina gora lgln basa diismak ¢atinlasdikds;

« doyisiklik tatbiq edilarkan daha ¢ox malumatin daha daqiglikle 6tirilmasi talab -
olunduqda. (83)
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NLP UNSiYYST MODELI

PROBLEM

Unsiyyat problemini iki hissays ayira bilsrik.

Malumati neca gabul edirik — duygu organlarimizin mahdudiyyatlar yaratmasi, tacriibale-
rimizin biza énmuhakimalar dikta etmasi kimi proseslar esitdiklarimizi, gérdiklarimizi,
oxuduglarimizi basa dismak bacarigimiza tasir gostarir. Biz realliga deyil, 6z tabirimizca basa
dusduklarimiza reaksiya veririk. Na gadar ¢cox amilin bize "mane olmasi"na icaza versak,
reaksiyamiz bir o gadar zsif olacag.

Malumati neca otiiriiriik — glindslik Unsiyyat bizs o gadar asan galir ki, onun neca bir
mociza oldugunu unudurug. Ona goérs da s6z va ya harakatlarimizin necs gabul olunacagina
lageyd yanasiriq. Otiirmak istadiyimiz mesaj ve ya vaziyyst daha mirakkab oldugda lageyd-
liyimiz yanlis anlama ile naticalanir. Bas mani basa diismadiyiniza gdra kimi ginayiram? Sizi
qinayiram, ¢linki demak istadiyim 6ziima son daraca aydindir!

Dediklarimiza amin olmadiqda bu problem daha da darinlasir. Ses tonumuz, badan dilimiz
dediklerimiza tamamils zidd olan 6z mesajlarini sizdira biler. Qarsi taraf bela garisiq mesajlari
“tuta” bilir.
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QISA XULASD

NLP Unsiyyat modeli Con Qrinder va Ricard Bendlerin neyrolingvistik planlasdirma ve ya NLP
adlandirdigi effektiv Unsiyyat haqqginda bilgileri bir araya toplayan arasdirmasina asaslanir.
Onlarin nazariyyasina asasan, duygu organlarimiz ve beynimiz atraf alomdan gabul etdiyi
malumati stizgacdan kegirir (va ya filtrlayir). Modelin muslliflari U filtrasiya prosesini tasvir
etmislar:

e silma — geyri-mivafiq hesab etdiyimiz malumatin silinmsasi;

o tohrif — atraf alamla bagl interpretasiyamizi (verdiyimiz manani) dayisir va basa
disacayimiz sakla salirig;

e Umumilasdirma — mahdud tacriibadan istifada ve onun basga situasiyalarda tatbiq edilmasi.

Normal hallarda bu U¢ proses biza yaxsi xidmat edir. Lakin yanlis zamanda yanls malumata
tatbiq edildikda bizi sshvlara suriklayir.

"Unsiyyatinizin manasi aldiginiz cavabda ve ya reaksiyadadir". Qrinder va Bendler hamginin
iddia edirdilar ki, Gnsiyyatdan an yaxsi naticalarin alda olunmasi ticlin bels distinmalisiniz:
kimsa na dediyinizi basa diismirsa va ya harakatlari sdyladiklariniza uygun deyilss, problem
onlarin basa dismayinda deyil, sizin Unsiyyatinizdadir. Bu o demakdir ki, qurdugunuz N
Unsiyyatin na daracada effektiv olmasi sizdan asilidir, bu masuliyyati siz dasiyirsiniz. (35>
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NLP UNSiYYST MODELI

QISA XULASD

interpretasiya (va
ya manalandirma)

Beynimizdaki filtrlarin gabul etdiyimiz malumatlari silmasi, tehrif etmasi ve Umumilasdirmasi
naticasinds biz bu malumatlara mana verir va verdiyimiz mana ssasinda da davraniriq.

> J
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UC FILTR

Har saniys aldigimiz saysiz-hesabsiz sensor malumatlarin beynimizi haddan artiq yiikloma-
sinin qarsisini almaq Gglin malumatlan silirik. Bu, ¢ox vacib bir qoruyucu mexanizmdir. Bazan
sildiklarimizin arasinda dayarli malumatlar da olur. Qarar gabul edarkan tez-tez "tasdiqlayici
faktlar talasi"na dlsurik. Naticads, ilkin tassvvirlerimizi (dogru bildiklerimizi) tasdiglaysn
faktlari gorur, onlara zidd olan malumatlari isa "gérmurik".

Har dafa atrafimizda bas veran bir hadisani sarh edarkan onu artig hamin vaxta gadar

formalasmis bilgilarimizin "htdudlarina sigdiririq”. Sebab, natica ve mana axtaririq. Bazan
apardigimiz tahlil yanls olur, yanhs mana veririk. Homginin bazan tasadifi ve ya ziddiyyst
taskil edan manani bilarakdan sega bilirik. Yeni ideyalari bels formalasdirir, innovasiyalara

bels yol acirgq.

.
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NLP UNSiYYST MODELI

UC FILTR

Yeni bir binaya daxil olarken gapilarin islak vaziyystds oldugunu haradan bilirsiniz?
Bilmirsiniz. Sadacs, tacriibaniza asaslanarag Gmumilasdirma aparir va nadiran yanilirsiniz.

Lakin cox az fakt ve ya mahdud malumata asaslandiqda ¢ox vaxt dnmiihakima
adlandirdigimiz yanhs tmumilasdirmalar aparirig.

(8) Silma Tohrif
k\, -

Umumilasdirma
Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd




r

NLP UNSiYYST MODELI -

UNSIYYSTIiNiZiN MONASI ALDIGINIZ
CAVABDADIR

Basqalari ila Ginsiyyatinizin masuliyyatini 6z Uzarinize gotirmak istayirsinizss, NLP sada
dord addimliqg proses taklif edir.

1. OSlds etmak istadiyiniz naticani
daqgiglasdirin: gars! tarafin na
etmasini va ya duslinmasini

istayirsiniz? Q

2. Mesajlarinizi bacardiginiz

gadar effektiv sokilda oturin. Unsiyyat
3. Qars! tarafin neca cavab va
ya reaksiya verdiyina diggat Oks-alaga

yetirin: sizi basa distrma?
Dediklariniza cavab olaraqg
na edir?

4. Yenidean cahd edin: istadiyiniz
cavabi almadinizsa, basqa bir
yanasmani sinayin.

Takrar cohd

P
@79))

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd



(

NLP UNSiYYST MODELI

QARSILIQLI ANLASMA
INSANLAR OZUNS BONZOYONLORI SEVIRLOR

Unsiyyat garsiligh anlasma {izsrinds qurulur. Qarsi tarafls maraq va ya baxislariniz tst-iiste
disurss, bir-birinizi anlayirsiniz. Buna gére da yeni tanis oldugumuz biri ile Unsiyysts sada
suallarla baslayir, ortaq cahat tapmagda Umid edirik ("Na yaxsi! Man da els distniram...").
Qarsihigl anlasma o gadar da asanligla alda edilmir, bunun Gglin ortaq ideya, yaxud dayar vo
prinsiplar olmalidir. Bundan alavs, qarsi tarafe banzamaya calisaraq bir gadar geyri-ciddi
Gsullarla da aranizda harmoniya yarada bilarsiniz: adi sizinki ila eyni olan bir insanla qarsilas-
digda 6zlintizi neca hiss edirsiniz? Yaxud dostlarin va ya is yerinda komandalarin eyni model
Gzra geyindiklarina fikir vermisinizmi? Odur ki, yeri galdikds, sadacs, qgarsi tarafin jestlarini
tokrarlamagin va basinizi tarpadarak onun fikirlarini tasdiglemayin da faydasi ola bilar.

Jestlariniz va sas tonunuz haqgqinizda ¢ox soz deyir. Badan dilinin bu cahatlari deyilanlara
quvvat verirss, qarsi tarafs inana bilacayimizi anlayirig. Bu hal kongruentlik va ya uygunluq
adlanir. Lakin jestlariniz va ya sas tonunuz dediklarinizla uygunlug taskil etmazss, cox gliman
ki, sézlarinizs subha ila yanasacadiq.

Unsiyyat zamani qgarsi tarafin size neca reaksiya ve ya cavab verdiyina diqgat yetirin. Onun {iz
ifadalari, harakatlari, sas tonu Unsiyyatinizin na daracads effektiv oldugunu size sézlerdan

daha dagiq soylayacak.
fg(ﬂ qlq soylay
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NLP UNSiYYST MODELI -

NLP NODIiR?

NLP-nin bir ¢ox tariflari mévcuddur ki, bu da onu daqiq izah etmayin na daracada ¢atin
oldugunu gostarir. Terminologiyadan kanara ¢ixasi olsaqg, NLP tnsiyyat haqqinda bilik va
alatlar toplusudur ve asagidaki ideyalara asaslanir:

« Dildan istifads terzimiz neca duslindlytimizs, distincs tarzimiz da dilden necs istifada
etmayimiza tasir gostarir. Buna gora de mitaxassisar garsi tarafa tasir gostarmak,
hamginin onlarin problemlarini giymatlandirmak tictin NLP-dan istifads edirlar.

o Ekspertlorin etdiklarini takrarlasaniz, siz de eyni naticalari alds edacaksiniz. Effektiv
davranisin musahids edilmasi, sanadlasdirilmasi ve takrarlanmasi prosesi
"modellasdirma” adlanir.

NLP is yerindan saxsi inkisafa, psixoterapevtik dayisikliya gadar aksar sahalards istifads edilir.
Bu metodlarin maalliflari effektiv tinsiyyat Uzra pesakarlar va psixoterapevtlarin is prosesini
arasdirmis, nayi/nalari neca etdiyini basa dismaya ¢alismislar. Bunun naticasinda da nshang
bir "metodlar sabati" formalasmisdir.

idaracilarin faydalana bilacayi dsyarli NLP resurslari bunlardir: dildsn effektiv istifadsni basa
dismak; psixoloji vaziyyatin, 6zlinsinamin diizgiin idara olunmasinin va 6zlini taqdim etmayin
yollarini basa diismak; basqgalarinin neca diisiindlylni ve motivasiya olundugunu anlamagq. /9‘0

\
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NLP UNSiYYST MODELI

-
NLP N© DORDCODO EFFEKTiIVDIR?

NLP heyranlig va nifrat reaksiyalarini dogurur va onun genis istifadasi enisli- yoxuslu
yollardan kegir. Bu iki aks-qutbin yaranmasinin ¢ amille bagh oldugunu deyas bilarik:

1. NLP modelinds bir sira mirrakkab jarqonlardan
istifada edilir. Hagigatan ds, "neyrolinqvistik
programlasdirma” ifadasinin 6zl da insanin
6z mantigi va ya stiuruna nazarati ehtiva
edir ki, bu da insani gorxuda va ya
sirniklandira bilar.

2. Modeli arasdiran bazi mitaxassislar
NLP vasitasile alda edilacak
naticalar baradas garibas iddialar
irali strarlar.

3. Elmi arasdirma bazasi mahduddur.
NLP metodlarinin effektivliyi ilo bagl
faktlar elmi cahatdan tasdiglanmayib va
tosadufi xarakter dasiyir.

~N
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NLP N© DORDCODO EFFEKTiIVDIR?

Digar tarafdan, NLP Unsiyyat modelini dyranmak lglin da Ug asasli ssbab mévcuddur:

1. Sksar insanlar bu modelin faydasini gériirlar. ideyalar effektiv davranislarin misahids-
sina asaslanir. 9n yiiksak performansa nail olan insanlarin alds etdiyi naticaleri neca
takrarlaya bilacayinizi anlamaq Uglin modellasdirma prosesini tatbiq eds bilarsiniz.

2. NLP potensialimiza hérmatls yanasir va fardi masuliyyasti tasviq edir. Bununla yanasi,
hamimizin istadiyimiz dayisikliklari hayata kegirmak lgtin bittin lazimi resurlari alda
eda bilacayimiz iddiasini irali stirdr.

3. NLP-nin boyik hissasini "sadacs, saglam distinca"nin taskil etmasi barads tangidi
fikirlar da onun giicli hesab edils bilar. Saglam distincani kodlasdiraraq onu daha
alcatan edirik.

NLP modelinda sizin tgtin faydali olan va olmayan ¢ox sey tapa bilarsiniz. Segici yanasmagi
va har bir alati layiginca dayarlandirmayi bacaranlar Ggin NLP ¢ox glicli resursdur.

=
\973))
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NLP UNSiYYST MODELI

DAHA STRAFLI OYRONM®OK iSTOYIRSINizSD...

Neyrolingvistik programlasdirma

o Syu Nayt "is yerinds planlasdirma: biznesds ferq yaradan farg" ("NLP at Work: The
Difference that Makes a Difference in Business"); "Nicholas Brealey Publishing Ltd", 2002.

e Cozef O'Konnor "NLP Uzrs ig daftari: istadiyiniz naticalars nail olmaq tglin praktiki talimat
(NLP: Workbook: A Practical Guide to Achieving the Results You Want); "Thorsons", 2001.

Bir sira talim teminatgilari sinaq sessiyalarindan baslamis, tam ixtisaslasmaya gadar muxtalif

saviyyalarda talimlar taklif edirlar.

is yerinin dinamikasi

NLP taskilati davranislarda farq yarada bilar. Bu kitabdaki (i model NLP-nin asas ideyalari ila

saslasir:

e NLP kimi, transaksiya tahlili da psixoterapevtik yanasmaya asaslanir. Dinlayicinin eqo
vaziyyatini NLP-nin Ug filtrinin tasiri kimi izah eds bilarsiniz;

e Vrumun gozlanti nazariyyasi NLP-nin motivasiya olunub-olunmamaq barads gararin
gabul edilmasi Gglin "strategiya” kimi tasvir etdiyi prosesa ¢ox banzayir;

o Boydun MiQi dévrasi NLP-nin nazards tutdugu effektiv tinsiyyatls oldugca banzardir,

/3 elaca da "planlasdir —icra et — yoxla" dovrasinin istanilan variant ils eyni qaydada

{94 .
\ banzarliyi nazars carpir. )
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B} GUc BAZALARI
GiRiS

Bazan heg duslinlirsinizmi ki, basqalarinin tabeliyinda ¢alismaq olmasaydi, is hayatiniz
daha asan kecardi? Ara-sira 6zimuzin deyil, basgalarinin istadiyi isleri gérduylmuzin
fargina varirig. Sabab sadadir: gtic.

Glic bazalari gliciin manbalaridir _/

va bu ifada ilk defe 1959-cu ilde "Hayat - giic
psixologlar Con R.PFreng va axtarigidir.."
Bertram Reyven tarafindan Ralf Voldo
istifada edilmisdir. Emerson
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B} GUcC BAZALARI

PROBLEM

Glc basqalarina, onlarin na istadiyindan asili olmayaraqg, 6z istadiklarinizi etdirmak
bacangidir. idaraci olaraq, strafinizdaki bir cox insanlar tizerinds giics sahibsiniz ve
basqgalari da sizin Uzarinizds glica sahibdirlar. Bazan gdzlemadiyimiz insanlarin Gizarimizda
glic sahibi olmasi bizi taacclblandirir.

is yerinds tapsiriglarin ugurla yerina yetirilmasini istayirsinizss, is yoldasi, miistari,
tachizatgl, raqib va biznes tarafdaslarinizin malik oldugu mixtslif giic bazalar arasinda 6z
"yolunuzu tapa" bilmalisiniz.

Siza lazim olan islari géra bilirsinizmi?

Basqgalarinin lazimi islari yerina yetirmasina nail ola bilirsinizmi?

Planlari pozan manealarin 6hdasindan gala bilirsinizmi?

Basqgalarinin har arzusu va ya amrini yerina yetirmakdan yayina bilirsinizmi?
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B GUC BAZALARI =

PROBLEM

"Miiassisalar heyatin iyerarxiya qaydalarina riayat etmasina neca nail olurlar?" Amitay
Etsioni bu suala cavab tapmada calisarkan bela ganaata galmisdir ki, glicdan istifadays
gora, muassisalarin g novi var:

Macburedici giic: musssisalar fiziki glic ve ya mahdudiyyatdan istifads edarak qaydalara
riayat olunmasini tamin edirlar. Glicdan bu cir istifade edan miuassisalar heyati 6ziindan
soyudur va uzaglasdirirlar. Bela misassisalare depozitar taskilatlari misal gostarmak olar.

Utilitar giic: mUassisalar mikafatlandiraraq ve ya mukafati kasarak qaydalara riayat
edilmasina nail olurlar. Bels qurumlar manfaatparast musssisalar da adlandirirlar; heyst
mukafatlandirmanin daracasindan asili olaraq isa can yandirir va "Bu isdan manfastim
nadir?" sualini verir. Biznes (sahibkarliq) misssisalari, asasan, utilitar glicdan istifads edir.

Normativ giic: misssisalar ortaq prinsip ve ya dayarlar vasitasilo qaydalara riayst
edilmasina nail olurlar. Burada heyat miassisanin gaydalara riayat olunmasini taleb etmak
haqgina malik oldugunu duistinir. Bela miassisalare nimuna olaraq, konillu faaliyyste
asaslanan taskilatlari va dini qurumlari géstarmak olar, lakin bir sira biznes muassisalari da
ortaq dayarlars asaslanan normativ glicdan istifads etmaya calisirlar.

Bu model heyatin ayri-ayri Gzvlerinin iyerarxiya gaydalarina neca amal etdiyini gostarmir. (9A7>
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QISA XULASD

Con Freng va Bertram Reyven insanlarin malik oldugu giic manbalarini sadalamis va onlari
"sosial guic bazalan" adlandiraraq bes kateqoriyaya ayirmislar. "Sosial" s6zl gliciin onun
sahibi ila tabeliyindaki sexs arasindaki minasibat naticasinds mévcud oldugunu nazards
tutur. Bu, gictin (Etsioninin bildirdiyi kimi) miassisa ve ya heyat lzvlarinin 6z segimi olmasi
barada fikirlarla ziddiyyat taskil edir.

ik bes giic manbayi sahibinin ixtiyarinda olan resurslardan irali galir:

1. Legitim giic — vazifanin yiiksak olmasina asaslanir.

2. Miikafatin giicii — stimul taklif etmak bacarigina asaslanir.

3. Macburedici giic — caza tadbirlarinin tatbiq edilmasi imkanina asaslanir.
4. Ekspert giicii — bacariq ve saristays asaslanir.

5. Hormat va ragbatin giicii — saxsi keyfiyyatlar ve xarizmaya asaslanir.

M

6.

7.

odelin musalliflori daha sonra iki glic manbayi da slave etmislar:
Malumatin giicii - alda edilmasi mimkin olan bilgi va malumata asaslanir.
Olaqgalarin giicii — effektiv minasibatlar sabakasina asaslanir.

e)

(& Y,
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B} GUc BAZALARI

QISA XULASD

Manbayina asasan, glicl
iki grupa bols bilarik:
statusumuzla alagali
maovqgedan irali galan
guic vo 6zimuzin
gazandigimiz saxsi glc.

Freng ve Reyvenin
muayyan etdiyi 5 ilkin
glic bazasina onlarin
0z ve basga musllifler
da slavaler ediblar. 9n
effektiv alava "resurslarin
glcu"dar.

Movqgenin giicii

Legitim giic
Rahbar

Miikafatin giicii
Rasvat

Macburedici giic
Mudafis bahanasi
ila hiicum

Resurs giicii
olds etmak
imkanina nazarat

= () Qg

Saxsi giic

4

Hormat va ragbatin
glicii
"Xosuma galirsan”.

Ekspert giicii
Xususi bacariglar

Malumatin giicii
Bildiklariniz

.A- Olaqgalarin giicii
g@? Kimlari taniyirsiniz?

=
\979))
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MOVQENIN GUCU
MUSSSiISODOKiI STATUSUNUZ

2 Legitim giic (iyerarxiya glicli ds deyilir) iyerarxiyadaki yerinizdan irali galir va
digarlarinin yiiksak movqgeyinizls hesablasmagq istayindan asilidir. Vazifanizle bagh
olan bu glic, asasan, avtokratik musassisalarda ve bohranla mibarizs dévrlarinds
effektivdir.

Miikafatin giicii naticaya géra mukafatlandirma va ya arzuedilan naticani tamin

etmak Uguin stimul taklif etmak bacariginizdan irali galir. Effektiv ola bilacok

mukafatlarin xarakteri bir sira motivasiya nazariyyalarinin predmetidir. Mikafatlarin
-_ maddi formada olmasi mutlaq deyil - teqdir va terif do aksaran musbat natica verir.

Macburedici giic mikafat glicinin badxah skizidir, o sizin cazalandirma ils
6 inandirici sakilds tahdid etmak bacariginiza asaslanir. Qorxuya asaslanan motivasiya
100)

X

cox vaxt ugurlu natica versa ds, heyata secim etmak imkaninin verildiyi
misssisalards davamli ola bilmir.

Resursun giicii, yani resurslarla tamin etmak ve ya onlari kesmak bacarigi mikafatin
glicl va ya macburedici giic kimi gabul oluna bilar, lakin siyahiya slave edilen bu gtic
manbayi nisbatan asagdi statuslu idaracilarin dayarli resurslarin "nazaratci"si kimi
movqe tutarag glicli nece gqazandiginin izahini verir.

-

\

\_ J
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SoXsi GUC
0zUNUZS INVESTISIYANIZ

Hormat va ragbatin giicii asl saxsi glicdir. Cox vaxt xarizma adlandirilan bu giic
heyatin sizi neca gérmasindan: dirlstliylnilz, sexsiyyst tipiniz, xarakteriniz,
gazandiginiz ragbat va garsiligli anlasmaya asaslanan miinasibatlarinizdan irsli galir.
Bu heg kimin sizdan ala bilmadiyi giic bazasidir, odur ki, bu bazaya investisiya
goymagda dayar.
Ekspert giicii tahsil, talim-tadris va tacriiba naticasinda qazaniimis pesakar biliklara
asaslanir. Bu glica nazarat sizin alinizdadir, lakin onun yenilanmasi tGglin davamli

Q investisiya talab olunur.

Malumatin giicii sahib oldugunuz ve ya alda eda bilacayiniz bilgi vo malumata
asaslanir. Resurs glictiiniin bir formasi kimi da gabul edilir. Lakin muasir igtisadiyyatin
aksar sahalarinds malumati zehni amakla masgul olan heyat 6zl alda edir, resurslar
iss muassisa tarsfindsn temin olunur.

Blaganin giicii tanidiginiz insanlardan va miinasibatler sebakanizdan effektiv
istifads bacariginiza ssaslanir. Basqalarina tasir géstarmak Ggiin onlarin gliciindan
pozitiv (pesakar bilik va tacriibs, malumat) va ya neqativ sakilds (macburetms)
istifade eda bilarsiniz.

“
190)
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LiDERLIK V® GUC

Liderlik va glic arasinda six baglhq var
va liderlik nazariyyalarinin coxu ham da
glic nazariyyasi kimi sarh edila bilar —

neca liderlik etmayiniz asaslandiginiz Qeyri-rasmi Rasmi
glic bazalarindan asilidir. Effektiv liderlar liderlik liderlik
cox vaxt ehtiyaclarindan asili olaraq, 8

mixtalif vaziyyatlarde muxtalif glic 3

bazalarindan istifads edirlor. &

Sada dills desak, iyerarxiya gaydalarina Xalaflik Vazifa iizra
riayati tamin etmak ticiin giicdan liderliyi liderlik

istifada Usulunuz adekvat ve ya qeyri-
adekvat ola bilar. Giicdan adekvat
istifada tasir, geyri-adekvat istifada isa Asagi Mavgenin giici Viksok
bullinghesab edils bilar.

Etsioni m&vgedan irali galan va saxsi gliclin nisbi haddinin liderlik rolunuzu neca
~—~ Mmuayyanlasdirdiyini tasvir etmisdir.
(102)
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GUC BAZALARI N© DORDCODD EFFEKTIVDIR?

Glic bazalari giictin bélinmasinin yolunu géstarir. Real diinya mirakkabdir va biz ¢oxlu gtic

bazalarindan istifads edirik. Slimizds olan muxtalif resurslara asasan, biz bu gtic manbalarini,

balks da, sonsuz sayda muayyan eds bilarik. Bu model miisssisalards giicin rolu barada
tasavvir formalasdirir. Insanlarin glic bazalarini aragdiraraq onlarla islomayin gatiyyatli ve
hérmata asaslanan yollarini tapa bilarsiniz. Bu modelds gtic asililiq talab edir. Qarsiligl asilil

saviyyalarini muayyanlasdirarak hamkarlariniz va amakdasliq etdiyiniz sexslarls, hatta muistari

va tachizatgilarla minasibatlarinizds giicti balanslasdira bilarsiniz.

Tarafdasliq mlnasibatlarinds da giic bazalarinin tasiri 6zinl gostarir. Bazan isin na tglin
pozuldugunu da gors bilirik. Bazi muassisalar tarafdashgin dayari haqqinda agizdolusu
danissa da, lzarinizds malik oldugu glicdan m&hkam yapisir. Siz bu glicl onlara vermadikd
isa nisbatan geyri-adekvat formalara muracist edirlar, bu isa bulling tasiri bagislayir.

Bazalarin nisbi shamiyyati deyismakdadir. Bazi iddialara asasan, mdvgenin giict getdikca
azalir. Bu va ya diger malumatin internetdan asanligla alda edilmasi sababindan malumatin
glcl doa azalr.

Iq

°

P
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DAHA STRAFLI OYRONM®OK iSTOYIRSINizZSD...

Glc bazalari barada adabiyyat texniki saciyya dasiyir ve bu mévzuda matnlari sosiologiya

Uzrs materiallar va jurnallardan slds etmak olar. Asagidaki kitabdan da mévzu haqgqinda

alava bilgi dyrana bilarsiniz:

e  Andrjey Huginski ve Devid Byukenen "Taskilati davranis: giris matni" ("Organizational
Behaviour: Introductory Text"); "Financial Times/Prentice Hall", 2006.

Bu kitabdaki slagali movzular

Har bir glic bazasi idaraetmanin basga sahalari ile alagalidir, masalan, hdrmat va ragbatin
glici, tasiretma va transformasiya liderliyi ils, macburedici va mikafat glicleri motivasiya ila
va s. Bu kitabdaki birbasa alagalar:

e Vrumun gozlanti nazariyyasi siza potensial muikafatin insanlarin motivasiyasina tasirini
6lcmakds komak edacak.

e«  MakKlellandin miayyan etdiyi li¢ ehtiyac modeli ils alagalidir, ¢linki t¢ ehtiyacdan biri
glic ehtiyacidir.

e  Adeyrin icrayoniimlii liderliyi, Tannenbaum va Smidtin liderlik kontinuumu basgalarinin
performansina tasir etmak bacarigini diggat markazinds saxlayir.

P Bernin transaksiya tahlili siza emosional glic bazalarini va onlarin naticasinda

3 oynadigimiz oyunlari basa dismakda komak edacak.
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MiQi dévrasi
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GiRiS
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Effektiv islomayiniza kdmak edacak iki model vaxti diizgin o

planlasdirmaq va stratli dayisikliklari idare etmak bacarig / "..Har zaman

ila slagalidir. ikisi birlikda giiclii resurs taskil edir: ’ planlarin faydasiz,
planlagdirmanin ise zoruri

I addim: Tacili islari vacib islardan \ oldugunu gérmiisam".

farglandirarak vaxtinizdan effektiv sakilda
necas istifads edacayinizi planlasdirin.

Duayt D.Eyzenhauer

Il addim: Unutmayin ki, he¢ na eyni
galmir, dayisiklik bas verir! Real
diinya planiniza hérmatla
yanasmayacag, ona gora da
planinizin ugurlu olmasi Gglin
dayisikliklara uygunlasa
bilmalisiniz. Boydun MiQI dévrasi
uygunlasma davranisini
formalasdirmaga kdmak edacak

Jf(@ mikammal bir model taqdim edir.
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PROBLEM

Buttn glin cidd-cahdls calisaniz da, giiniin sonunda "Tacili iglarin
istadiyiniza nail ola bilmadiyinize géra gordiytiniz goxu vacib deyil, vacib
isdan narazi gqaldiginiz hallar olubmu? Slbatts, olub. islarin goxu da tacili deyil".
Vaxtdan maksimum daracada samarali istifade etmak Sitat Duayt D.Eizenhauera
har birimizin tGzlasdiyi daimi problemdir. aid edilir.

Vaxtinizi idara eda bilmak tgiin:

1. na edacayinizi (ve ya goracayiniz isi) segmali;
2. buisi na vaxt goracayinizi miayysn etmali;
3. movcud vaxt arzinds bitirmalisiniz.

Vaxtin idars edilmasi aksar insanlarin baslica problemidir. Onlar gérmsali oldugu islarin
coxlugu qarsisinda 6zinu carasiz hiss edir va stresa maruz qalirlar. Asagidaki G¢ sual
cavablandiraraq bu va ya digar isi gérmali olub-olmadiginizi miayyan eda bilarsiniz:
1. Bu is miitlag gérilmalidir; gorilmasi lazimdir; yoxsa gérdilss, yaxsi olardi?

2. Buisi basgasinin gérmasi mimkindirmi?

3. Buis heg gorilmass, neca olar?
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Vaxti idara eda bilanlarin sayi, gérasan, niya ¢ox azdir? Birinci sabab odur ki, bu biza
oyradilmir. Usaq ikan vaxti bizim avazimiza basqalari idara edirlar: maktabi bitirdikdan
sonra isa gozlayirlar ki, 8yranmadiyimiz bir seyi éziimiiz bacaraq. ikincisi, vaxtin
ahamiyyatini dark edana gadar o bizim lc¢lin vacib olmur. Vaxt mahdudiyyati bizi
garginliys o gadar da maruz qoymadiqgca onu necas idara edacayimizi dyranmirik. Gec-tez
garginlik boyuyir va bizi gafil yaxalayir.

Balka da, siz yalniz indiki ani yasayan bir insansiniz. Hazirda gordiyiiniz iss o gadaer aluda
olursunuz ki, névbati toplanti va ya tapsirig, hatta ndvbati bes dagige da sizin Gglin
movcud olmur, Mihay Ciksentmihayinin "axin vaziyyati" adlandirdigi vaziyyats dismayi
yaxsl bacarirsiniz. 9slinds, hamimiz "axin vaziyyati"na disa bilarik va bu, méhtasam bir
haldir, ¢linki an xosbaxt oldugumuz anlarda bas verir. Odur ki, vaxti idara etmak, mahiyyat
etibarils, xosbaxtliyi idara etmak demakdir.

Vaxti idara etmak bacarigi siza méhtagam uUstiinltklar gazandirir:

e vacib islerinizi gorarak daha boyiik naticalar alda edirsiniz;

e isleri vaxtinda bitiran biri kimi, daha ¢ox mukafat qazanirsiniz;
Jfoa e is prosesindan zdvq ala bilirsiniz.

\_ J
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islari tacili ve vacib olmagla, ilk dafs acig-askar sakilds prezident Eyzenhauer iki yera
ayirmis va bildirmisdir ki, islarin coxu ya tacili olur, ya da vacib. Bu ideya Stiven Kovinin
"Effektiv insanlarin 7 vardisi" kitabinda tglncu vardisin asasini taskil edir: "avvalca vacib
islar goralar". O, iddia edirdi ki, effektiv insanlar tacili islari deyil, vacib islari 6na kegirirlar.
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Ham tacili, ham da vacib islar bitiin diggstimizi zabt edir, an yliksak prioriteti gazanir.
Bela islar Ust-Usta yigildigda nazaratin alimizdan ¢ixdigini hiss edirik.

Vacib olmayan tacili islar kenar mudaxilalar, diggatimizi yayindiran amillar va
basqalarinin prioritetlari olub nailiyyat hissi gatirmayan islardir. Bu isler garninizi doyuran,
amma uzunmiiddatli toxluq yaratmayan yemays banzayir.

Ham tacili, ham da vacib olmayan islar vaxt itkisidir: dayarli smayimizi sarf etdiyimiz,
mahsuldar vaxtimizi ogurlayan manasiz faaliyystlardir.

Tacili olmayan vacib islar amayinizin garsiliginda siza an boyik dayari gazandirir. Bu islar
galacak ugurunuza yatirilan investisiyadir va siza vacib tapsiriglan tacililik gazanmamis
yerina yetirmaya imkan verir. Burada nazarat sizin alinizdadir, odur ki, giymatli vaxtinizi
mahz bu islers sarf etmalisiniz.

-
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"Vacib"
— ¢ox shamiyyatlidir, bdylk tasira malikdir.

"Tacili"
— darhal diqgat yetirilmalidir.

Tacililik ve vacibliyin dérd kombinasiyasinin
har birinin 6zlinamaxsus xlsusiyyastlari var.
Tacili olmayan vacib tapsiriglar sizs vaxtiniza
nazarat etmak imkani verir.
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Tacili va vacib islar — mitlaq yerina yetirilmalidir, ¢linki onlarin naticalari
mustariya indi lazimdir ve biz méhlatin sonuna yaxinlasirig. Bu hal béhran
vaziyyatini xatirladir va aksar insanlar bu kvadranti diqgst markazinda saxlamali
oldugunu dustinsalar da, aslinds, bela deyil. Bu kvadrant stres va tiikanmislik
sindromu dogura bilsr. Isin sirri basga kvadrantdadir.

Vacib olmayan tacili islar — davamli midaxilaler, bitib-tlikenmayan toplantilarin
hamisi tacilidir, bas bu isler, aslinds, na daracads vacibdir? Basqgalar tgln vacib
ola bilar, amma siz tez-tez "yox" demayi bacarmalisiniz, aks halda, firtinaya
dismuis gami kimi, nazaratin aldan ¢ixdigini hiss edacaksiniz. Heg bir farq
goymadan har seya "ha" dediyiniz Uglin heg bir mikafat almayacagsiniz.

Ham tacili, ham da vacib olmayan islar — mahz bu islar bizi magsadyonli
faaliyyatdan yayindirir va vaxtimizi alir. Nasa almaq tglin heg vaxt istifada
etmadiyiniz hadiyya kataloqunu varaglamak vacib ola bilmaz; bu kataloq
ndvbati hafte de masanizin Ustlinds qalacag. Vaxtiniz coxdursa, onu bela
islara sarf edin; aksi masuliyyatsizlikdir va naticasi 6zlinliza zarar veracak.

-
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Tacili olmayan vacib islar — burada asl iralilayise nail ola bilarsiniz. Bu
kvadrantda galacayiniza investisiya qoyursunuz. Tacili olmayan vacib islarinizi
yerina yetirarkan o gadar da giicli tazyiq hiss etmasaniz bels, bu islarin
uzunmuddatli naticalari olacaq.

Sistem va ya proseslarin planlasdiriimasi, hazirlanmasi, miayyan edilmasi gézlays bilar: bu
islor tacili deyil. Lakin onlara vaxt sarf edarak galacek ugurunuza zemin yaradirsiniz. Banzar
gaydada, mustari va ya hamkarinizla saglam is miinasibatleri qurmagin faydasini indi deyil,
golacakda godracaksiniz. Hatta oxumaq va distinmak da bu kateqoriyaya aiddir. Yaqin ki,
Gox taaccliblanacaksiniz, amma dincalmak va zévq aldiginiz masguliyystlar ds tacili
olmayan vacib islardir. Enerji toplamaq sabahiniza investisiya qoymaq demakdir.

Vacib islar Gglin vaxt gazanmagq istayirsinizsa, vacib olmayan islers "yox" demalisiniz.
Digqgatinizi hals tacililik gazanmamis vacib islara yonaltsaniz, onlarin galacakda tacili islare
cevrilmasinin qarsisini alacaq, hadisalari nazaratinizds saxlaya bilacak, naticads, is yukinu
balanslasdiracaq va real mahsuldarliga nail olacagsiniz.

2 J
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"9vvalca an vacib isler" qaydasi Stiven Kovinin "Effektiv e —
insanlarin 7 vardisi" kitabinda ticiincii vardisdir. Mallif / "Ssas masalarr
bildirir 'l.<|,”va>‘<t| |dara. etr‘gak tictin gox az, oziimuizii |d§ra programinizda olanlart
etmak Uglin isa ¢ox is gora bilarik. Svvalca vacib islari prioritetlasdirmak deyil,
goérmak uzunmiiddatli perspektivds magsadinizin prioritetlarinizin programini
gergaklasmasina kdmak edan faaliyyatlara investisiya hazirlamagdir".
goymaq demakdir. Magsadinizin nadan ibarat oldugunu
bilirsinizsa, hadaflarinizi misyyan eds bilarsiniz.

Vacib islor sizi magsadlarinize dogru aparan,

6zUnlz Ugln segdiyiniz vazifslards ugur qazandiran faaliyyatlardir.

Sonraki "9vval an vacib islar" kitabinda Kovi sirkatlar tarafindsn dord kvadrantin har birinda

sarf olunan idarsetma vaxtinin hacmi barads arasdirmalara istinad edir. Tipik muassisaler

vaxtin taxminan 15 %-ni tacili olmayan vacib islara sarf edirlar. Lakin arasdirmalara asasan,

an ylksak performans gostaran muassisalar vaxtin taxminan 65-80 %-ni bels islara

xarclayirlar. Bu, vacib olmayan tacili islar hesabina gazanilan vaxtdir, tipik muassisalar bela

islara vaxtin 50-60 %-ni, an effektiv muassisalar isa yalniz 15 %-ni sarf edirlar. Heg siibhasiz,
bu muassisalerdas iscilar aminlikla "yox" demayi bacarirlar. \113>

Stiven R.Kovi
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magsadlar miayyan eda bilarsiniz.

bilsaniz, artiq onlarin yikind Gzarinizds hiss etmayacaksiniz.

f} tacili olmayan vacib islarinizi prioritetlasdirmak lclin vaxt gazanacagsiniz.
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Tacililik va vacibliyi bir-birindan ayiraraq isi na vaxt gdéracayinizi ve ya moéhlatin sonunadak
neca catdiracaginizi deyil, mahz na edacayinizi miiayyanlasdiracaksiniz. Nays nail olmaq
istadiyinizi basa diisdiikde 6zlinlz Gglin aydin ve "Man na istayiram?" sualina cavab veran

Hayatimiz boyunca, asasan, vacib islari diggat markazinds saxlayirig. Lakin bels islardan
nadiran zoévq alirig ki, 6hdalik hissi mahz bu demakdir. Lazimi islari gérmadikds 6zimuzi
glinahkar hiss edirik, ¢linki o islari gérmak istamir va vacib olmadigi Giclin taxira salirig.
Yalniz istadiyimiz islarla masgul oldugda mamnuniyyat hissi kegiririk. Vacib islari lazimi
islarla alagalandirs bilsaniz, daha islari taxira salmayacaq va ya shvalinizi pozmayacagsiniz.
Yerina yetirmak macburiyyatinizin olmadigi va istamadiyiniz islardan gatiyyatls imtina eda

"Tacili-vacib" matrisindan effektiv sakilds istifade etmak ticlin boylk bir diagram va ya
I6vhada sabaka (xanalar) ¢akin. Goérilasi buttin islarinizi yapisqanh qeyd kagizlarina yazin
va aid olduglari yera yapisdirin. Bu yolla, tacili, lakin vacib olmayan islari obyektiv
giymatlandiracak, tacili v vacib islarinizi nazaratds saxlayacaq, gslacakds gdracayiniz
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Bu model vaxtin idara edilmasi ila bagli problemlarinizin yegana hall yolu ola bilmaz.
Burada na islari yerina yetirmayin, na da onlarin har biri iclin vaxti dizgin bolisdirmayin
yollari gostarilir. Modelin Gstlinliyt ondadir ki, diggatinizi hansi iss camlasdiracayinizi va
muayyan daracada bunun sababini izah edir. "Tacili va vacib" modelindan vaxtin idara
olunmasi Uizrs digar alat ve modellarls birlikds istifads edas bilarsiniz:
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e "yerina yetir, havals et, toxira sal va imtina et" alati;
e vacib islerin an mahsular vaxtda yerina yetirilmasini planlasdirmag;
e tapsiriglanin siyahisini tutmag, prioritetlasdirmak va ardicilligini miisyysn etmak.

Osas kvadrant, yani tacili olmayan vacib islar bazan diizgiin basa disulmir. Hom tacili,
ham da vacib islarin ashamiyyatini anlamaq asandir, amma tacili deyilsa, onlari texira sala
bilmarikmi? Fikir versaniz, géracaksiniz ki, tacili olmayan vacib islar, adatan, eyni masalalari
ahata edir, sadaca olaraqg, bu islar tacililik gazanmamis hall olunur.

"Tacili va vacib" sads, lakin effektiv modeldir. Hamimiz daha mahsuldar isladiyimizi hiss

etmak istayirik. Eyzenhauerin fikri da tasdiglayir ki, hansisa isle masgul olmag mahsuldar
islamak anlamina galmir; diggatimizi, sadacs, tacili deyil, vacib islara yonaltdikds daha —
¢ox naticaya nail olurug. (115>)
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Vaxtin idara edilmasi va saxsi effektivlik
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o  Stiven R.Kovi "Effektiv insanlarin 7 vardisi" ("The Seven Habits of Highly Effective

People"); "Simon & Schuster Ltd", 2004.

. Stiven R.Kovi, Rocer Merril, Rebekka R.Merril "Svvalca vacib islar" ("First Things First");

"Simon & Schuster Ltd", 1999.
e Yan Fleming "Vaxtin idara edilmasi"; "idaraetma kitablar" seriyasi, 2003.

Bu kitabdaki alave malumat

isin basqalarina havals edilmasi vaxtin idars olunmasinin vacib bir komponentidir. Tannenbaum
va Smidtin liderlik kontinuumu islerinizi basgalarina effektiv qaydada havals etmayin yollarini
dyradacak. Novbati bélmads iss Boydun MiQi dévrasi ils tanis olacagsiniz ki, bu modelin
komayile da diggatinizi, hagigaten, bas veranlara va natica etibarils, hagigatan, vacib islare

yonaldacaksiniz.
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PROBLEM

"Hadisalar,

Suratls dayisan hadisalarls neca ayaglasa, onlarin 6niina neca kega va ya oglum, hadisalar..."
naticalara neca tasir gostara bilarsiniz? Bunlar asagidaki situasiyalarda BK-nin sabiq bas naziri
olub-olmamaginizdan asili olmayaragq, istanilen muhitds ugur Harold MakMillanin
gazanmagin yollarini miisyysan edan vacib suallardir: onu an cox narahat edan masals

basqa saxs v ya qrupla raqabat aparmag; ila bagh suala (toxmin
basqa misssisalarle danisiglar aparmag; A edilan) cavabi
istirakcl ve ya mediator kimi, miinaqise Al :

vaziyystinds olmag;

saxsi adavetin aradan qaldiriimasi Gglin

mibarize aparmag;

dayisikliyi hayata kecirmak ve ya geyri-

muayyaenliyi idars etmak;

tacriibadan dars ¢ixarmaga ve gslacekds

daha cox ugur gazanmaga calismagq.

Bu gadar mixtalif sartleri shate edacak vahid model hazirlamaga
calismagq boyik cesarat talab edardi. Bels bir model olsaydi, onun
taninmamasi taacciib dogurardi. Bununla bels...
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Con Boydun MIiQI dévrssi dayisen miihitds gararlarin gsbul edilmasini asanlasdiran dérd
marhalali sikldir. Modelin glicli Boydun misahidalarina asaslanir: dovrani basa vurmagq Gglin
siiratinizi artirdigda situasiya Gzarinda daha ¢ox nazarat gazanirsiniz. Bu dovrani taskil edan
dérd addim:

Miisahida — atraf alamdan malumat toplamaq tctin bitin hiss va resurslarinizdan istifads edin.
istiqamatlanma — tahlil gabiliyyati va intuisiyanizdan istifads edarsk topladiginiz
malumatlarin siza na "dediyi"ni aydinlasdirin.

Qarar - situasiyadan asili olarag, na edacayinizi gararlasdirin.

icra - fikirlarinizi sinagdan kecirmak Gclin harakats kegin.
Sonra icra marhalasinin naticalarini misahida edin, dyrandiklarinizi gézdan kegirin, yeni garar

gabul edin va harakata kegin. Boyda gors, dévrani kifayat gadaer sirstle basa vursaniz,
situasiyani idara eda bilarsiniz.

" J
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Boydun MiQI dévrssi
an sads formada:

Boyd daha sonra 6z
modelina aydinliq gatirib.
"Musahida"ys intuitiv cavab
va ya reaksiya sizi sturlu
"garar"a ehtiyac qalmadan
"istigamatloanma"dan birbasa
"icra"ya apara bilar. O
hamginin geyd edib ki,
"istigamatlanma" ve "garar"
marhalalari "musahida"ys tasir
gostara bilar.
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Danisiglarin aparilmasi — burada ugurlu natics situasiyaya uygunlasma gabiliyystinizdan
asihdir. Qars tarafin secdiyi taktikanin siza yaradacagi fiursatlare garsi sayiq olun, onlarin sizin
Gclin shamiyyatini cevik sakilda giymatlandirmaya calisin. Qararinizi verdikdan va ona uygun
harakats kecdikdan sonra garsi tarafin reaksiyasini misahids edin.

Vaxtin idara edilmasi — vaxtinizdan anbaan samarali istifada etmayin yollarini bilirsinizmi?
MiQI dévrssina asasan, avvalcadsn tartib edilmis sabit bir plan sizi ugursuzluga maruz qoyar.
Prioritet sirasinin faktiki iralilayis vo meydana ¢ixan yeni prioritetlare asasan, mintazam
sokilda yenilanmasi xUsusila da situasiyanin siratle dayisdiyi mihitlards sabit grafik ve ya
"gorilssi isler" siyahisinin tatbiginden daha slverisli yanagsmadir.

Layihanin idara edilmasi — hec bir layiha plani realligla ilk tsmasa davam gatirmir. icraya basla-
maga macal tapmamis, planiniz artiq kdhnalmis olur. Odur ki, bas veranlari misahids edin,
onlarin resurslariniz va magsadlarinize uygunlugunu giymatlandirin, sonra gararinizin asasinda
harakata kegin. Bu "misahida ve nazarat" dovrasi layihalarin icrasinin asasini taskil edir.

Miinagisalarin idara edilmasi — miinagise nazaratdan cox tez ¢ixa bilir. insanlarin ovgatin-

daki kigik dayisikliklari diggatls izlesaniz va situasiyani bu dayisikliklars uygun sakilda

tanzimlasaniz, mlinagisanin qgarsisini asanligla ala bilarsiniz. Yox, agar artiqg miinagisa

vaziyyatindasinizss va galib galmak istayirsinizss, MiQI dévrasi sizs Ustiinliik gazandira
6& bilacak "dagidici tadbir"lar (icra marhalasi) taklif edir.
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ISTIQAMSTLONM®: MiQi DOVRISININ
9SAS MORHOLaSI

Dovranin istigamatlanma marhalasi yeni malumatla kegmis tacriibanin, elacs da irs, snans
va biliyinizin atrafli tahlills (bu tahlil asasinda bir ne¢a variant formalasdirir ve onlardan
birini névbati addim olaraq segirsiniz) birlagdiyi magamdir.

Boyd bu marhalada ke¢mis tacriibanin shamiyyatini = -
vurgulamis, onu tasirlarin garsiligh dinamik alagasi / "Tstigamati
kimi izah etmisdir. Bu tasirlar misahidalarimiza miiayyan etmok.. MIQE
asaslanaraq formalasdirdigimiz genastleri /' dévrasinin an vacib marhalasidir.
(verdiyimiz manalari) stizgacdan kegirir. Odur Ciinki bu marhala bizim miisahida,
ki, bu marhals yalniz garar ve harakatlarimiza qerar qabulu va harakat
deyil, misahida etdiklarimiza da tasir gostarir. . Usulumuzu miizyyan edir".

Qsanasatlarimizin yaratdigi mahdudiyyatlar Polkovnik Con Boyd
musahidslarimizi tahrif edir. Kitabin avvalki
bdlmalarine gayidib NLP Unsiyyat modelini
yenidan nazardan kegira bilarsiniz.
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MiQi DOVRISI
DUSUN, SONRA QORAR VER

Bu, Rudolf Culianinin "Liderlik" kitabinda fasillardan birinin bashgidir. O, kitabinda istigamatlen-
ma marhalasinin shamiyyatini vurgulayir: "Zarurat yaranmadiqca garar gabul etmiram. Vacib bir
garar vermali oldugda har bir alternativin hansi naticalara gatirib gixaracagini texmin etmaya
calisiram". Timoti Qolvi "isin daxili oyunu" kitabinda "STOP" alstinin "alstlarin an yaxsisi"
oldugunu irsli siirlir ve MiQI dévrasinin istiqgamatlenma marhalssi izre proses taklif edir.

Geri addim atin va 6ziiniizii emosional olaraq situasiyadan uzaglasdirin.

Diisiiniin: misahids etdiklarinizs asasen galdiyiniz genaatlari vo
bu ganaatlare mimkiin cavablar (ve ya reaksiyalari) tahlil edin.

Distincalerinizi nizama salin.
Harakata kegin.

Boyda gors, na gadar tez garar versak, bir o gadar ¢ox nazarat alds eda
bilarik. Culiani yazir: "Liderlar garar gabul etmak tgtin mimkin gadar ¢ox
vaxt sarf etmali olsalar da, garar gabulu prosesina darhal baslamalidirlar”. Boyd isa daha
da irali gedarak bildirir ki, stratle dayisan muhitlarda "malumatin 80 %-i Gistagal malumatl
intuisiya"ya asasan garar gabul etmak bitiin malumatlari ve atrafli tahlilin aparimasini
gozloemakdan yaxsidir.
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Polkovnik Con Boyd Koreya miharibasi dévriinde ABS Harbi Hava Quvvalarinda qirici
tayyara pilotu olub. Lagabi "40 saniyalik Boyd" olan Conun hava ddyuslarinda disman
tayyaralarinin arxasina kegarak galib galmak kimi nadir bacaridi vardi. Miharibadan sonra
o, tacriibasi va zangin miitaliasi sayasinds boyik nifuza malik harbi nazariyyagiya cevrilib
va harbi xadimlarin butdv bir nasli onun ideyalarindan faydalanib.
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Boyd harbi taktika ve strategiyalar tasvir etmak lciin MiQi dévrasini islayib-hazirlamagi
qgerara alib. Ssas ideyasi ondan ibarat olub ki, MiQI dévrasini diismandan daha tez basa
vuranlar onlarin garar dovrasina daxil ola bilarlar: bu size nazarat qazandiracaq va
garsilasmani "yavasladilmis ¢akilis"da bas verirmis kimi hiss edacaksiniz.

MiQi dévrasinin bu tarixgasini, yaqin ki, sksariyyatiniz bilmir. Boyd harbi auditoriyalar
garsisinda ¢ixis edarkan distincalarinin genis tabligina yol vermir va dovri matbuatda darc
etdirmirdi. Biznes sahasinin, Cozef Bauer va Tomas Haut kimi, diistinan insanlari "Toyota"
va "Honda" sirkatlarinin ragabat gabiliyyatini tahlil edsrken MiQi dévrasinin faydali model
oldugunu — dévrani siiratle basa vuraraq raqabstadavamli ugur gazanmagin
mumkinliuylnt askar etmislor.
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MIQi dévrssi ils bagl adalstli tangid ondan ibaratdir ki, bu model Boyd tarafindan irsli
siirllanda yeni deyildi va banzar modellar artig mévcud idi. Onlardan bazileri asagidakilardir:

e keyfiyyats nezaratde Suhart dévrasi (hamcinin Deming dévrasi kimi taninir): "planlasdir —
tatbiq et — yoxla — icra et" va onun tasiri ila formalasan "alti sigma" metodu;

o Oyranmada Kolb doévrasi: konkret tacriiba — misahida va tahlil — micarradlasdirma ve
imumilasdirma — sinag;

e layihalarin idars edilmasinds nazarat ve idare dovrasi: icra et — nazarat et — idars et.

Boyd son daraca mutaliali insan idi. O, bir sira boytik ideyalarini sads modelds birlasdirmisdi va
Boyda gérs, bu model yalniz harb sahasins aid idi. Lakin MiQI dévrasinin effektivliyi onun
universal olmasi ila baglidir. Basgqa modellar kimi, o da bir dafaye maxsus midaxiladanss,
davamli faalligi vurgulayir, eloca da raqgabat Ustlinliyd ugrunda siratin ahamiyyatini vurgulayir.

idarsetma kontekstinds bu ideyalan tstbig edsrkan onlarin harbi mansayini nazars alin va
diggatli olun. MiQi dévrasinin asl giicii ondadir ki, bu modeli sonsuz sayda miixtalif situasiya-
lara uygunlasdirmaq mimkundur: marhalalarin muxtslif formalarda sarh edilmasi va variasiya-
larini nazars alaraq, bir sira forgli sartlar/seraitlor Gglin 6z modelinizi formalasdira bilarsiniz.
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MiQi dévrasi haqqinda

Boydun arasdirmalarina dair kitablarda mazmunun asas hissasini onun harbi nazariyyasi
taskil edir, odur ki, an yaxsi manba internetdir. Lakin alagali ideyalar tglin asagidaki
kitablardan da istifads eds bilarsiniz:

Bu kitabdaki alave malumat
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Rudolf V.Culiani "Liderlik" ("Leadership"); "Little Brown", 2002.

Malkolm Qladvel "Bir g6z girpiminda!" ("Blink!"); "Allen Lane", 2005.

V.Timoti Qolvi "isin daxili oyunu" ("The Inner Game of Work"); "Texere Publishing", 2003.
Cozef L.Bauer v Tomas M.Haut "Ragabat glici ugrunda suratli dévra bacang” ("Fast
Cycle Capability for Competitive Power); "Harvard Business Review", noyabr-dekabr, 1988.

NLP iinsiyyat modeli (i vacib filtri miisyyan edarak MIQI dévrasinin istiqgamatlanma
marhalasinda bas veranlara alternativ baxis ve ya yanasma irsli sirdr.

Boyd kimi, Eyzenhauer da harbgi idi ve onun "tacili-vacib" modeli istiqgamatlanma
strategiyanizin asas elementini taskil edir.

Con Adeyr ds karyerasina harbgi kimi baslayib, daha sonra zabitlara talim kegib. .
Onun liderlik tizra 8 funksiyasinin coxu MiQIi dévrasina uygun galir. 625))
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Modellar na daracads faydalidir? Bazilari deya bilarlar ki, modellar, sadaca, mantiqgli
distincanin mahsuludur. Sks taqdirds, onlar neca faydal ola bilardilar? Basgalari deys
bilarlar ki, modellar problemlari haddan artiq sadalasdirir. Amma sadalasdirmasaydi,
real diinyanin bitlin mirakkabliklari arasinda bags sindirmali olardig.

Manim fikrimca, modellar biz insanlarin diinyani gavrama tsuludur. Misahida
etdiklarimiz asasinda miayyan ganunauygunluglar formalasdirmamaq mimkin deyil
— beynimiz bela qurulub. Modellarla isa biz bu ganunauygunluglar ifads edirik.

Haddan artiq murakkabliya yol vermadan ince magamlari ¢atdirmaq butiin model
muslliflarinin Uzlasdiyi ¢atinlikdir. Man bels bir hall yolu segmisam: hamisa avvalca har
bir modelin faydaliliq haddini, sonra ise digar banzar model ve ideyalarla slagaliliyi
muayyan ediram. Bu cahdlarim siza miayyan tasavviir va ya yeni ideyalar
gazandirarsa, ¢ox sad olaram.
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Miiallif haqqinda

Dr. Mayk Kleyton

Mayk sarbast spiker, maslahatgi va talimgidir. O, 6zal, dovlst va
kondlld fealiyyat sektorlarinda calisaraq idaracilara tnsiyyat, liderlik
va idaraetma bacariglarinin takmillasdirilmasi Gzra maslahat va talim
xidmatlari gostarir. Mayk layiha va dayisikliklerin idars edilmasi, fardi
effektivlik ve tasiretma Uzrs ixtisaslasib.

O 6z pesakar hayatini mahsuldar va effektiv olmagin yollarini yranmaya hasr edib. Bir
maslahatci kimi, onun vaxtinin dayari, séziin asl manasinda, pulla 6lculir, bir sahibkar kimi
isa vaxtindan har zaman daha semarali istifade etmaya calisir. Maykin vaxtin idare edilmasi
Uzra tacriibasi onun layiha meneceri kimi faaliyyati ve psixologiyani dyranmasi naticasinda
formalasib. Mayk "Deloitte" sirkatinda Ust rahbarlik saviyyasinds menecer, "Kent Trainers"
sirkatinda direktor vazifslarinda calisib, hazirda isa "OnlinePMCourses.com" onlayn talim
sirkatinin tasiscisi kimi faaliyyat gostarir.

Olaga

Mayk Kleytonla asagidaki telefon nomrasi va tGnvanlar vasitasile alaga saxlaya bilarsiniz:
Tel: 08444 141349; e-pogt: Mike@MikeClayton.co.uk

Veb-sayt: www.MikeClayton.co.uk
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