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Misllifin 6n sozii

Motivasiya meduzaya banzayir. Har kas onun na oldugunu bilir, lakin onu tasvir etmak va
ya tarifini vermak ¢atindir.

Ona gora da motivasiya psixologlari bazi real problemlarla iz-liza qoyublar. Gora va ya
hiss eda bilmadiyiniz seylari 6lgmak ¢atindir; hansisa Usulla 6l¢a bilmirsinizss, onu alda
etdiyinizi neca anlaya bilarsiniz?

Motivasiya mutlag manada mdévcud olan bir anlayis deyil, yalniz davranisa baxaraq,
davranisdaki dayisikliklari ragamlarls ifads edarak va ya insanlara ehtiyaclari, magsadlari,
gorduiklari islarin sabablari haqqinda suallar verarak motivasiya barads miihakima yirtda
bilarik.

Eyni davranisa bir sira fargli amillar ve ela hamin motivlasdirici amillar bir sira fargli
davranislara tekan vera bilar. Ona gore da motivasiyani basa diismak Ug¢ilin davranis ve ya
performansdaki dayisikliklara baxmagla kifaystleanmamalisiniz.

Butlin bu ¢atinliklara baxmayaraq, motivasiya anlayisi 6zini istadiyimiz gadar sart olmasa
da, cox dayanigh oldugunu gostarib. O, an yiksak vazifali sexsdan an asagdi vazifali saxsa
gadar insanlar basa diismak, isds allarindan galanin an yaxsisini etmakda onlara kdmak
etmak Ugln faydall idareetma alsti olaraq galir.

Maks Eggert
Bondi ¢imarliyi, Avstraliya

\_
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GIRIS

TORIF X

MOTIVASIYA-
davranisi togviq edon

- va istigamatlondiran
prosesdir.

G
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GIRIS

BU KITABDAN NEC® iSTIFAD® ETMOLI?

insanlar cox muxtslif olduglarina gérs onlari motivlssdirmayin bir vahid Gsulu yoxdur. "Coy
va ya Cennini neca motivlasdira bilaram?" sualinin cavabinda yalniz bunu demak olar: "Onlari
motivlasdirmayin bir ne¢a yolu ola bilar. Baxir masalaya hansi terafdan yanasirsiniz..."

Cunki bu zaman:

Coy va ya Cennini;

onlarin saxsiyyat tipini;

onlarin ehtiyaclarin;;

gorduklari isi;

situasiyani;

tacililiyi va daha bir ¢cox amilleri nazara almaq lazimdir.

Natica etibarils, siza yardim edacak bir sads nazariyys yoxdur, motivasiya masalasinda vahid
bir yanasmadan sohbat gedas bilmaz.

Hatta bu gadar kicikhacmli kitabda ¢ox sayda nazariyyanin adi ¢akilir: ona gora yox ki bu gadar
nazariyya movcuddur, ona gora ki bu va ya diger situasiyada siza mahz hamin situasiyaya

uygun nazariyya kdmak eda bilar. Kimass faydali olan darman basgasi tclin zahar ola bildiyi

kimi, kimin U¢linsa motivasiya hesab edilan amil basgasi Ggtin tamam aks effekt vera bilar! (§>
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GIRIS
BU KITABDAN NEC® iSTIFAD® ETMOLI?

Kitabdan asagidaki istigamatlar tizrs istifade eds bilarsiniz:

Problem Motivasiya nazariyyasi  Sah.
iyerarxiya nazariyyasi (piramida insan 11
"ERG" nazariyyasi (li¢saviyyali insan 19
Diqqgat nazariyyasi (terif ve diqgat insani 39
Magsad nazariyyasi (magsad insani 41
Qrup nazariyyasi (sosial insan 47

Pul motivlesdirmir. )
)
)
)
)
iki amil nazariyyssi (bdylyan insan) 49
)
)
)
)

iscilar cox sikayat edirlar.

Pul vera bilmirsiniz.

Kifayat gadar istigamat verilmir.

iscilar komandalarin tarkibinda islayirlar.
Pesakarlar neca havaslandirmali?

is darixdincidir.

Miukafatlar fayda vermir.

Madaniyyat dayisikliklarini idars edirsiniz.
Rahbarlariniz zsifdir.

Tabeliyinizds ¢atin isgi var.

iki amil nazariyyasi (bdylyan insan 49
Gozlanti nazariyyasi (gozlayan insan 58
Gozlanti nazariyyssi (gozleysn insan 58

X va Y nazariyyssi (yaxsl/pis insan 73
insan tiplari 78

Y

Q
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GIRIS

BU KITABDAN NEC® iSTIFAD®

Lakin rahbarliyin bu asas qaydasini yadda saxlayin:

Gordiiyiiniiz bir tadbir natica vermirss,
basqa bir Gisulu sinayin!

insanlari motivlasdirsn zaman siibhalinin evina
daxil olmagq istayan xafiyys kimi harakst etma-
lisiniz: kilide diisan acari dlizaltmak Uglin bir
cox fargli kilidaganlardan istifada etmalisiniz.

isa basladiginiz zaman kicik kilidacanlardan
hansinin lazim olacagini bilmirsiniz, ona gors da
gapinin va ya bu halda, insanin "kilidini agmaq"
Ggtin hamisini sinamaga davam edirsiniz. Har

kasin 6z "motivasiya kilidi" var. Bu kitab siza hansi
agari secmayi va onu 0z xeyriniza necs istifada
etmayi 6yraden ipuclari ve nazariyyslar taqdim edir.

ETMOLI?
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GIRIS

COXSAYLI NOZ3RiYYSLOR

Niya motivasiya hagqinda bu gadar ¢oxlu ve mixtalif nazariyyslar mévcuddur? Clinki:

motivasiya slni bir konsepsiyadir, buna gors da onun 6yranilmasi Ggtin hartarafli Gsul
movcud deyil;

bir magsads ¢ox sayda muxtalif Gsul va ya motivasiya formasi ils nail olmaq
muimkandur;

bir magsad cox sayda fargli ehtiyaca, elaca da motivasiya formasina cavab vers bilar;
insanlarin ehtiyaclar fargli oldugu Ggln onlarin motivasiya formalari da fargli olur;

insanlar arzu va ehtiyaclarini tez-tez dayisirlar, mivafiq olaraq, har bir vaziyyats uygun
motivasiya formasi da dayisir.

Motivasiya konsepsiyasinin mixtalif aspektlarinin nazara alinmasi Gg¢in muxtslif nazariyyalar
islanib hazirlanmisdir.

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd




GIRIS

TOXUM ANALOGIYASI

HEC KiMi iS® HOVOSLONDIRD
BiLM3ZSiNiz

Toxumu ciicarmaya, boyimaya
macbur eda bilmazsiniz, lakin onun
tam potensiali ila boytimasi Gglin
lazimi saraiti tamin eda bilarsiniz.

Bu kitab insanlara inkisaf etmakda
va allarindan galanin an yaxsisini
etmakda yardim eds bilmayiniz
lglin siza motivasiya ile bagli
nazeriyys va Usullari anlamaqda ve
istifade etmakda kdmak edacak.

.
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GIRIS

MULAHIZSLSR

Vahid bir motivasiya nazariyyasi movcud olmadigina gora kitabin asas nazariyyalari ahata edan
ilk hissasi ehtiyac nazariyyalarindan bahs edan bdyiik bir bdlma ve proses nazariyyasi vo
xarakterla bagli (tipler, xarakter va saxsiyyat) nazariyyaya hasr olunmus iki bdlmaya ayrilir.

Har bir nazariyyanin asaslandig asas farziyyalar asagidakilardir:

1

2

3

. Ehtiyac nazariyyalari
bltin amakdaslar banzardirlar; o batin situasiyalar banzardirlar;
"bir an yaxs! Gsul" mévcuddur.

. Proses va xarakterla bagh nazsriyyslar
davranisi amillar kombinasiyasi miayyan edir;
insanlar muassialards neca davranacaglarini 6zlsri qararlasdirirlar;
fargli insanlar fargli ehtiyac, arzu va magsadlara malikdirlar;
insanlar bu va ya digar davranisin hansi daracasinin arzuedilan naticays gatirib
¢ixaracagi haqqginda tasavvlrlari (gozlentilari) asasinda alternativ davranis planlari
arasinda secim edirlar.

. Xarakterla bagl nazariyyalar
insanlar bir-birindan farglenir; « fargli insanlarin fargli ehtiyaclari var;
soxsiyyat motivasiya Uzarinda tasire malikdir.
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EHTiYAC
NOZORIYYOLORI
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EHTIYAC NSZ3RiYYOLORI
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EHTIYAC NOZ3RiYYOLORI

@ PiRAMIDA iNSAN

EHTIYACLAR IYERARXIYASI

"Ehtiyaclar iyerarxiyasi" nazariyyasi insanlarin getdikca yiksalan ehtiyaclarinin temin
edilmasi talsbina asaslanir.

Nazariyyanin asasini qoyan A. Maslov irali strdr ki, bu "pillakan"da bir saviyys tamin
edildikdan sonra ndvbati saviyyanin temin edilmasi talabi yaranir.

yaclarl

baiiniireallagdirma ehti

Qiymatlondirilmaya ehtiyac

’—— Sosial ehtiyaclar

Tahliikasizlik ehtiyaclari
L Fizioloji ehtiyaclar

o
(n ))

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd



(
EHTIYAC NSZ3RiYYOLORI

@ PiRAMIDA iNSAN

EHTIYACLAR iYERARXIYASI

Bazan bu iyerarxiya piramida

formasinda gostarilir.
Oziiniireallagdwma
ehtiyaclan

Hormoat vo
giymatiandirilimaya en\\yac
Sosial ehtiyac\ax

Tohliikasizlik ehtiyac\ax\

Fizioloji ehtiyac\xx

</1A23 Har bir ehtiyac saviyyasini izah edacayik.
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EHTIYAC NOZ3RiYYOLORI

PiRAMIDA iNSAN

1. Fizioloji ehtiyaclar

Piramidanin an birinci pillasinda yer tutan asas ehtiyaclar fizioloji ehtiyaclardir, daqgiq desak:
e havg; o Sy e qQida; e yuxy; o seks.

Bu ehtiyaclar hayatin davam etdirilmasi ticin mitlaqdir. Onlar olmasa, hayatimiz tahlika
altinda olar. Hatta bazilari onlari tamin etmak Uglin savasa bilarlar. ©n elementar saviyyada
biz yemak va icmak Uctin ¢alisirg.

Bu fizioloji ehtiyac 6dandikdan sonra isa biz ikinci saviyyays, tehlikasizlik ehtiyaclarina
kegirik.

2. Tahliikasizlik ehtiyaclar
Bu saviyyada 6ziimizi qorumada ehtiyac duyurug, buna nail olmaq Ugln ise asagidakilar
talab olunur:

e siginacaq va geyim; o saxsi tohllkasizlik va midafis.
Tahlikasizlik ehtiyaclar tamin olundugdan sonra sosial ehtiyaclarin yer aldigi tG¢linct -
saviyyaya kecirik. (13>
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EHTIYAC NSZ3RiYYOLORI

PiRAMIDA iNSAN

3. Sosial ehtiyaclar

He¢ birimiz hansisa adada yalqiz yasamadigimiz
U¢lin asagidakilara ehtiyac duyurug:

e dostlar va is yoldaslari;

e  bir grupun tzvi olmag;

e  bir komandanin tzvi olmaq.

Sohbat edacayimiz, sevinc va kadarimizi,

Umidlarimizi, gqorxularimizi va arzularimizi

bollsa bilacayimiz insanlara ehtiyac

duyuruq. Hansisa komandanin bir

lizvli olmaq, qrup hamrayliyini

hiss etmak istayirik. .

Bu sosial ehtiyaclar tamin

olunduqdan sonra hérmat edilmays,

giymatlandirilmaya ehtiyac duyur va
@D dordinci pillays addim atirig.
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EHTIYAC NOZ3RiYYOLORI

PiRAMIDA iNSAN

4. Hérmata/qiymatlandirilmays ehtiyac

Burada sohbat insanin 6z saxsi statusundan zévq almasindan gedir. Biz qrupumuz ve ya
komandamiz daxilinda statusa va biza fardilik, kimlik gazandiracaq rola ehtiyac duyuruq. Bu
bizs 6ziimiiz olmagq ve kimliyimizi ifade etmak imkani verir. insanlar hansisa bir qrupun terki-
binda olsalar da, hamginin xususi bir rola, fardi va saxsi statusa malik olmagdan zovq alirlar.

Bu ehtiyac temin edildikdan sonra biz "6zlintreallasdirma” kimi mirakksb adi olan besinci —
sonuncu saviyyays kegirik.

5. Oziiniireallagdirma ehtiyaclari

Bitln istedad ve gabiliyyatimizi gergaklasdirarak ola bilacayimiz an yaxsi insan olmaga
ehtiyac duyurug. Oziinireallasdirma — asl "man"imizi tapmagq va gergaklssdirmak, qgarsiya
goydugumuz hadaflars nail olmag, mahz olmagq istadiyimiz insan olmag, tutdugumuz
movgedan mamnunlug duymagq, alimizda olanlarla alimizdan galanin an yaxsisini etdiyimizi
bilmak demakdir.

=
J:"b
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EHTIYAC NSZ3RiYYOLORI

i~ 0 . . .

PIRAMIDA INSAN

ROHBORLOR UCUN MOSLOHSTLOR

Fizioloji ehtiyaclar

« 9Omoakhaqqi, heg olmasa, yemak, icmak, geyim va kirays haqqi kimi an zaruri
ehtiyaclar 6demak yetarli olmalidir. Bundan alava, iscinin dincalmasi va gliciini barpa
eda bilmasina kifayat edacak daracads fasilalar, mazuniyyat va s. tamin edilmalidir.

Tohliikasizlik ehtiyaclarn

e Ig mihitinin tehliikssizliyini tamin edin.

« Omoakdaslar potensial tahlikali mihitlards isladiklari zaman onlari tahlikasizliyi tamin
edan avadanliglar va goruyucu geyimlarla tachiz edin.

e Tohlikasiz is alatleri ve avadanliglardan istifads edin.

e Soxsi asyalarin tahlikasiz saraitda saxlanilmasi Ggin kilidli skaflar tamin edin.

(6)

\_ J
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EHTIYAC NOZ3RiYYOLORI

PiRAMIDA iNSAN
ROHBORLOR UCUN MOSLOHOTLOR

Sosial ehtiyaclar

Asagidaki Usullarla iscilarinizi qrup ve komandalar formalasdirmaga tasviq edin:

eyni iscilorin miintazam olaraq birlikda islemasina imkan verin;

iscilor arasinda fikir muibadilasi va hamrayliyin bas tutmasina sarait yaratmaq
magsadila banzar vazifa qruplar yaradin;

eyni va ya banzar uniformalarla tachiz edin;

sosial Unsiyyat va bag qurulmasina sarait yaratmaq magsadils eyni iscilarin fasilaya
birlikda ¢ixmasini tagvig edin;

iscilarin is glin arzinda bir-birlari ile garsiligh Gnsiyyatds olmasina sarait yaradin;
hansisa qrupun 6zlnl digar gruplardan farglandirmasina imkan verin;

iscilarin alds etdiklari malumatlari bir-birina 6tlire bilmasi Gglin mintazeam
malumatlandirma toplantilari kegirin;

ortaq gaygilarin mizakirasi tctin komanda tahliikssizliyi Gzrs toplantilar kegirin;
komandalar Ggln har kasin istirak eds va tohfs vers bilacayi yaradici toplantilar kegirin.

"
17>)
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EHTIYAC NSZ3RiYYOLORI

PiRAMIDA iNSAN
ROHBORLOR UCUN MOSLOHOSTLOR

Qiymatlandirilma ehtiyaci

e Asagidaki Gsullarla iscilarinizin fardi téhfs va nailiyyatlarini mikafatlandirarag onlarin
amayini taqdir edin:
- ayin iscisi; - bu va ya digar vezifays tayinat lglin
- fardi bonuslar; kanardan deyil, misssisanin 6z kadrlarindan
- uniformalar Gizarinda yaxa nisanlari; ﬁegulrr?“etn.wak;
- 8z is sahalarini dekorasiya etmak, - 6zlniinkisaf programlar;

fardilagdirmak hiiquqy; - keyfiyyate gora soxsi cavabdehlik;

- uzun middat xidmata géra - istehsal hadaflarinin misyyan edilmasina
mukafatlar; gore saxsi cavabdehlik;

- xUsusi xidmatlars géra miikafatlar; - har kas lglin eyni sistem avazina, mixtalif

mukafat kateqoriyalari.

Oziiniireallagdirma ehtiyaclari

Bu saviyyada insanlar 6zlarini mimkin olan an yaxsi sakilds gdstars bildiklarina amin
olmaq istayirlar. Yaxsi isi davamli olaraq taqdir edarak bunu tasdiglayin ki, insanlar islarini
yaxs! gordiklarina, mikammal isci olduglarina inansinlar.

\® J
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EHTIYAC NOZ3RiYYOLORI

UCSOViYYOLi INSAN
"ERG" NOZORIYYSSi

Bu nazariyyada yalniz lig ehtiyac saviyyasi mévcuddur: "existence” (moévcudluq — E), "relatedness” (slaga va
miinasibatler — R) ve "growth" (inkisaf — G).

Movcudluq ehtiyaclari — Moévcud olmaq ve hayatda galmagq Ucln talab olunanlar, basqa sozls desak,
maddi xarakter dasiyan fizioloji ehtiyaclar ve tahlikasizlik ehtiyaclari: yemak, su, siginacaq (Maslov
iyerarxiyasinin ilk iki saviyyasi).

Blaga va miinasibatlars olan ehtiyaclar — Minasibatlar sosial strukturla slagali ehtiyaclari shats edir,
daha dagiq desak: sevilmak, ehtiyac duyulmaq va taqdir edilmak (Maslovun iyerarxiyasinin clinci va
dérdinci saviyyaleri).

inkisaf ehtiyaclan — Saxsi inksafla, yani giymatlandirilma v 6ziiniireallasdirma ils alagali olan ehtiyaclardir.
Maslovun nazariyyassi ile aradaki ferq bundan ibaratdir ki, piramidanin daha st saviyyasindaki naraziliq
onun daha asagi saviyyasindaki “ehtiyac arzusu" ile kompensasiya edila bilsr. Bu, asagi seviyyadaki ehtiyacin
shamiyyatini artirir. Belalikls, zaif “inkisaf" ehtiva edan is daha cox emakhaqq ila va ya asadi status is
tahliikesizliyinin daha yliksak olmasi ile kompensasiya edils biler.

ST Nozara alin kl agar isci sikayat edirsa, bu §ikayat, aslinda, bildirilan ehtiyacla deyil, (st saviyyaya aid_ ehtiyacla
Wuconlg  olagali ola bilar. Bu nazariyyays grs, lazimi amak va digqat sahvan "real" problema deyil, 'ifada edilmis"

R  problema yonaldils bilar

-
19>)
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EHTIYAC NSZ3RiYYOLORI

UCSoViyYoLi INSAN

MSMNUNLUQ V8 GERi DONUS YOLLARI

iNKISAF EHTIYAC-
LARININ GNaMi

INKISAF EHTIYACLARININ
TaMiN OLUNMASI

iNKISAF EHTIYACLARI
iL3 BAGLI MaYUSLUQ
S =
>

<

MUNASIBBTLBRA OLAN
EHTIYACLARLA BAGLI
MaYUSLUQ

MUNASIB3TLAR3 OLAN
EHTIYACLARIN ONaMi

MUNASIBATLARD
OLAN EHTIYACLARIN
TaMIN OLUNMASI

S

M3MNUNLUQ Vo
iROLILOYiS

G

artirdigina diggat yetirin.

2
U
MOVCUDLUQ EHTIYAGLARI MOVCUDLUQ
L3 BAGLI MaYUSLUQ EHTIYACLARININ ONaMi

mbvcupLUQ
EHTIVACLARININ
TaMiN OLUNMASI

ooooooc)

MaYUsLUQ Vo
GERi DONUS

Ust saviyyanin ehtiyac ile bagl naraziligin daha asagi saviyyadaki ehtiyacin énamini neca
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EHTIYAC NOZ3RiYYOLORI

SICOVUL iNSAN
BIHEVIORIST N9Z9RiYYD

Biheviorist (davranisa asaslanan) nazariyys ham da "sicovul insan

nazariyyasi" adlanir, ¢linki bu nazariyys Uzra psixologlarin, balks ds,
an mashuru olan B. F. Skinner arasdirmalarinin bdytk bir gismini
sicovullar Gizarinda aparib.

Bu nazariyyaya gors, iscilari miiayyan bir tapsiriq
Gzarinds isladikdan sonra onlara gostarilan minasibat
motivlasdirir. islarinin naticasi nadir? Miikafatlandinldilar,
cazalandirildilar, yoxsa lageyd miinasibatle Gzlasdilar? “’

Bu biheviorist nazeriyysnin asaslari asagidakilardan ibaratdir:

e gozla gorils ve dlgils bilen davranisa asasan
fikir yaratmak olar;

. buttn davraniglar 6yranmak mumkinddr;

e davranisi daha avvalki davranisin naticalari asasinda
glclandirmak ve ya zsiflatmak mimkindr.

Novbati sahifada nazariyysnin grafik tasviri verilib.
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SICOVUL iNSAN
NOTICOLORIN XULASSSI

1. Pozitiv gliclondirici G
(stimul) performansi
yuksaldir.

1. iSTaDIYiNi 8LD3 ETMBK

|§ 2. ISTBMBDIYIND3N
QAGMAQ Va YA YAYINMAQ

3. ISTAMBDIYiNi 8LD8 ETM8K

=

4. iSTaDIYiNi 8LD3 ETMBMaK

2. Negqativ giiclendirici G
(stimul) performansi
yuksaldir.

DAY,

Caza performans G
zaifladir.

4. Naticasizlik

performansi G
asagi salr.

S “'l\; i\/ >SS

idaraetmada, adatan, davranisi miikafatlandirmaqdan daha ¢ox onu tasviq etmaya vaxt sarf edirik.

- J
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SICOVUL iNSAN
MUKAFATLAR V@ DAVRANISI GUCLONDIRICi AMILLSR

Nazariyyays gore, arzuedilan performans (ve ya davranis) yerina yetirildikdan sonra pozitiv
natico @ ortaya ¢ixmalidir. Pozitiv naticani aks etdiran mikafatlar:

e arzuedilan davranisdan sonra verilmalidir;

e mUmkin gadar tez tamin edilmalidir;

. mukafatlandirilan saxsa misbat tasir gdstarmalidir;

o mikafatlandirilan saxs tarafindan ylksak giymatlandirilmalidir;

. davamli olarag temin edilmalidir;

« miukafatlandirilan saxs tarafindan texmin edila bilmalidir.

-
\;‘2,3>)
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SICOVUL iNSAN

Tobassiim

Minnatdarliq

Olava istirahat glinu
Maraq|i layiha

Kurs/talim programi

is yerindsn kenarda sam yemayi
Agigca

Maktub

Terifnama

10. Dos nisani/sancaq, galstuk
11. Kitab

12. Sokolad

G‘D 13. Teatr/kino biletlari

LNV AWN =

14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.

QEYRi-MADDiI MUKAFATLANDIRMA UGUN 25 MSLSHaT

Rahbarlar ¢ox vaxt dustintrlar ki, pul formasinda miikafat vermadan iscilari motiviasdira
bilmazlar (X nazariyyasinin tafarriiatlari Gglin bax: sah. 73). Unutmayin ki, insanlar yalniz
pul tcln islasaydilar, har seydan avval, yaqin ki, sizin sirkatinizds islomazdilar!

iltifat

Performans hagginda misbat ray

Qahva igmaya va ya nahara davat
Maslahat istamak

Sirkat nasrlari vasitasila taqdir etmak
Daha masuliyyatli is tapsirmaqg
Tachizatglya va ya sifarisciya bas cokmak
Fasiloa muddatini uzatmaq

Saxsi layiha Gizarinda is

Har hansi avadanligdan/masindan istifads
Toplantida teqdimat kecirmayi taklif etmak
Konfransda/seminarda istirak etmayi
toklif etmak
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SICOVUL iNSAN

ROHBORLOR UGCUN MSSLOHSTLSR

22-ci sahifadaki modeldan gorduyiiniiz kimi, bir davranisin naticasinda caza gozlanilirss,
bu davranisdan yayinmaq mukafatlanma demakdir ¢ . Lakin agilli rehbarlar mutlaq
zarurat olmadiqca cazadan istifada etmirlar, ¢linki:

caza gabuledilmaz davranisi yalniz mivaqgsati olaraq zsifladir;

caza veran saxsin har zaman is¢inin yaninda olmasini talab edir, rehbar har zaman
yaxinligda olmaldir;

caza yeni va ya daha uygun davranis dyratmir;

caza alan saxsin qorxu hissini artirir, qorxu isa insanlarin daha samarasiz islomasina
sabab olur;

caza veran saxsin statusunda olan basqa insanlara (masalan, digar rahbarlars)
oturulan emosional yan tasirlare sabab olur;

gapali va sart, dayisikliya uygunlasmayan davranis modeli formalasdirir;
cazalandirilan davranisdan daha cox, diger davranislarin da qarsisini alir;

caza alan saxsin aqressiyaya qarsiliq vermasi va nazarati 6z alina kecirmaya cahd
etmasi ile naticalena bilar;

zaman kegdikca digar hamkarlarla olan minasibatlara sirayat edir (mas., kollektivin
digar Uzvlarina va ya tabeliyindaki saxslara).

=
3,5>)
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EHTIYAC NSZ3RiYYOLORI

SICOVUL iNSAN
ROHBORLOR UCUN MOSLOHSTLOR

o lscilardan talsb etdiyiniz konkret davranis va performans meyarlarini miisyysn edin.

o lIstadiyiniz davranisin na daracads tez-tez niimayis etdirildiyini élciin; daha sonra bu
naticadan davranisdaki azalma va ya artmalar 6lgmak Ugiin ¢ixis ndqtasi kimi istifada
eda bilarsiniz.

e Noyi dayise bilacayinizi tayin etmak Uglin ipucu alds etmak magsadile davranisdan
avval va sonra bas veranlari miayyan edin.

« Talab olunan mikafat va ya cezani tatbiq edin (caza, adatan, mikafatlandirmadan
daha ugursuz natica veriri).

e  Fardin davranislarindaki dayisikliklar néqteyi-nazarindan naticalari 6l¢lin; naticalar
musbatdirsa, tatbiq etdiyiniz mikafat sistemi ilo davam edin.
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MOTIVASIYA QAYDASI 1

XAHIs EDiLON js YERIN® YETiRiLiR,

=

OLCULD Bj i
GULD BiLoN is DAHA YAXSI YERiIND YETIRILIR

MUKAFATLANDIR isi

_ ILAN is isa

YAXSI saKiLpa YERIN® vSsTikifi::
-\‘ ;

insanlar gérdiiklari isi ona géra gériirlar ki,
bu isi gordiikdan sonra na alda edacaklarini bilirlar.

;
(1) )
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MOTIVASIYA QAYDASI 1
XAHi$ EDILON i$ YERIN® YETIRILIR

idman ayaqqgabilarindan birinin reklaminda deyilir:

Lakin bu, yetarli deyil. iscilar onlardan na taslsb edildiyini tafarriiati ila bilmalidirlar. Motivasiyasi
asagi olan iscilar asagidaki masalalarle bagli tam telimatlandirmaya ehtiyac duyurlar:

o lsi kim goracek? e Hansi resurslardan istifade edilmalidir?

e Hansi is gorilmalidir? o s yerina yetirilmass, natica neca olacag?
o s na liclin gérilmalidir? - basqa isler tiglin naticasi;

e Nba vaxta gadar tamamlanmalidir? - isi yerina yetirmayan saxs Uclin naticasi.

Talimatinizi isin gorildiyina farz edarak tasakkirla bitirin.

Omakdas talab olunan tapsirngi yerina yetirdikdan sonra manfi ve ya misbat ray bildirmayi
unutmayin.
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MOTIVASIYA QAYDASI 1
XAHi$ EDILSN i$ YERiIN® YETIRILIR

Rahbarlar liciin talimatlandirma niimunasi:

“Piter, hesabatt mana sabah axsam saat 5-a
gadar catdur ki, taqdim etdiyin ragamlari

6z hesabatima alava eda bilim. Miistarak
hesabatimizi vaxtinda tahvil vermasak, yaxst
tasir bagislamayacadiq. islamak (iciin sakit
bir yer lazimdursa, bos ofisdan istifada eda
bilarsan. inaniram ki, mani pis vaziyyatda
goymazsan, sag ol, Piter”.

Mukafatlandirilan is an yaxsi sakilda
yerina yetirilir!
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MOTIVASIYA QAYDASI 1
OLCULSN i$ DAHA YAXSI YERiIN® YETIRILIR

Yekun naticalar konkret olmali ve kemiyyatls ifada edils bilmalidir.

"Daha cox calisin', "isinizi daha yaxsi gérin", "isinizi tekmillasdirmalisiniz" kimi climlslar
motivasiyaya xidmat ETMIR, clinki isciye ondan nayin talab olundugunu catdirmirsiniz.
Motivasiya xarakteri dastyan talimatlar har zaman "SMART" olur, daha daqiq desak:

"S pecific" (konkret)
"M easurable" (6lcllan)
"A greed" (razilasdiriimis)
"R ealistic" (real)
“T ime bound" (middasts asaslanan)
Performans talabinin miiayyan edilmasi da naticaya misbat tasir gostarir, ¢linki amakdas

ondan nayin talab olundugunu bilir. "SMART" talimatlar emakdasa ham da isin na vaxt
tamamlanmali oldugunu anlamaga imkan verir, bu isa 6z-6zllytinds motivasiya tasiri gostarir.
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MOTIVASIYA QAYDASI 1
MUKAFATLANDIRILAN i$ oN YAXSI SaKiLDe YERIN® YETIRILIR

Omakdasglari yaxsi performanslarina géra
mukafatlandirmalisiniz, yoxsa galacakda
eyni performansi gdstarmazler.

Mukafati verarkan onu mimkiin gadar
konkretlasdirmaya calisin. Belalikls,
isciniz isi hansi saviyyada gordiyind ve
mukafati na Ggln aldigini dagiq bilacak.

Masalan:

“Piter, hesabatt mana vaxtinda
catdurdigina géra ¢ox sag ol.
Xtilasani gecikmadan hazirlaya
bildim. Tasakkiir ediram. Bu
manim lctin ¢ox vacib idi”
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MOTIVASIYA QAYDASI 2

al.\‘llaK‘l.JAslARlN is GUNG 9RZiNDo

Gosm?um.am ISLOR ROHBORLORIN
TIMULLASDIRDE] i i

N $DIRDIGI iSLORDIR,

insanlarin davranslar: aldiglart miikafatlar asasinda formalagirsa,
demoali, onlarin gérdiiklari is aldiglart miikafatin glizgtsddiir.

@
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MOTIVASIYA QAYDASI 2
ROHBORLOR UCUN MOSLOHOTLOR

Segim verilacayi halda iscilar avvalca xosladiglari isi goracak, sonra daha az xosladiglari ise
va sonda sevmadiklari ise kecacak va belacs, an pis islerini sona saxlayacaglar. isci "svvalcs
an yaxsisi" prinsipindan istifads edir.

OVVOLCO oSN YAXSISI

iscilar "avvalca an yaxsisi" prinsipini tatbiq etdiklari zaman hansisa isi tamamladigdan
sonra qarsida duran tapsiriq avvalkindan daha az xosagalan olur. Onlarin ndvbati tapsingi
yerina yetirmak havasi azalir.

Bu prosesi aksina cevirsaniz, yerina yetirilon islar amakdaslar tictin getdikca calbedici olar.
Belalikls, agilli rahbarlar asagidaki prinsipi tetbiq edirlar:

OVVOLCD ON Pisi

SONDA ©N YAXSISI
Bu prinsipin takmillasmis formasi isa "nananin gaydasi" adlanr.

.
\;‘3,3>)
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MOTIVASIYA QAYDASI 2 N

ROHBORLOR UCUN MOSLOHOTLOR T"’,’"’Vazlarini
ye({‘k“_f"” Sonrq

"Nenanin qaydasi" Srniyyaty,

Bu zaman bayanilan isla bayanilmayan
is birlasdirilir (usaglarin coxu taravez
xoslamir, sirniyyati isa gox sevirlar).

“Nananin qaydasi"ni idaraetma va motivasiyaya tatbiq etmak liclin amakdaslarin sevmadiklari
isi cox sevdiklari isla birlasdirirsiniz, belalikla:

9gar bu isi (sevdiklari is) gorsaniz, o isi (sevmadiklari is) da gora bilacaksiniz.
Bu isi (sevdiklari is) gordiikdan sonra o isi do (sevmadiklari ig) gora bilacaksiniz.
Bu isi (sevdiklari is) goriin ki, o isi da (sevmadiklori ig) gora bilasiniz.
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MOTIVASIYA QAYDASI 3

.PERFORMANSDA D
DEMSLI, sriMULLAstM

\

YisiKLiK YOXDURsA
A KIFAYST D3RIC3IDD DEYi|.

\

iscilarin davranislarinin aldiglar mikafatlara ssaslandigini nazars alsaq, davranislarda
(basqa sozla desak, performansda) dayisikliyin olmamasinin sababi mikafatlarin
davranislar dayisacak gadar dayisdirilmamasidir.

N e ) . . .
.—@# Isinin davranist istadiyiniz istigamatda dayisana qadar miikafatlart dayisdirmaya davam edin.

&,
GB

=
\3,5))
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MOTIVASIYA QAYDASI 3
ROHBORLOR UCUN MOSLOHOSTLOR

e Hamisi eyni daracada ¢ox calismirsa, bitlin emakdaglari barabar miikafatlandirmayin —
mukafat performansa asaslanmalidir; barabar olmayan amaya gora har kas barabar
mukafatlandirilarsa, bu yalniz zsif va ya orta performansi tasviq edacak va ylksak
performans gostaran amakdaslari havasdan salacaq.

. insanlar konkret bir miikafati alds etmak (ciin na etmali olduglarini bilmalidirlar, odur ki,
na edacaklarini onlara izah edin.

. Muikafatlariniz sistemli olmalidir ki, emakdaslar naticalari taxmin eds bilsinlar.

e  9makdasi cazalandirmalisinizsa, bunu taklikds edin — basgalarinin garsisinda etsaniz,
yaxsl performans gostaranlar size gazablana bilarlar va onlarin motivasiyasi asadi diser.

Obyektiv va faktlara asaslanan istar misbat, istar da da manfi raylar performansin
tokmillasmasi Gglin zaruridir.

@‘}‘é’?‘g Smakdaslarinizla iinsiyyatda olmaya bilmazsiniz - yaxst performanst taqdir etmasaniz

& Ve fikir bildirmasaniz, isciniz havasdan diisacak.

> J
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ZOVQ iNSANI
EFFEKT NOZ9RIiYYOSi

Bu, biheviorist nazariyyanin ilkin formasidir.

insanlar zévqi ve ya hazzi artirmaga ve ya uzatmaga,
agridan gagmagda meyillidirlar. Psixoloq E. Torndayk
bunu "effekt ganunu" adlandirib. Gérdiyuiniz is

siza zOvq verarss, onu daha ¢ox goracaksiniz.
Gordiyinilz is agriya sabab olarsa, o davranisi

tokrar etmak ehtimali azalir. Bu nazariyyani

daha da inkisaf etdiran psixoloq Hall asagidaki
hallarda davranisin sabitlenacayini irsli stiriib:

e zOvq ve ya agri davranisdan darhal
sonra meydana galdikds;

e bu agnli va ya z6vqli natice tez-tez
tokrar olunduqda;

e zbvq va ya agri onu yasayan $oxs
Gglin ahamiyyat kasb etdikda.

.
\;‘37>)
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0O z6va iNsANI
RoOHBORLOR UCUN MoOSLOHOTLOR

e 9makdasin davranisi adekvat olduqda (basqa sozla desak, is diizglin yerina
yetirildikda) mimkin gadar xususi bir mikafat verin.

e Z0vqu (basga sozle desak, mikafat)) magbul davranisdan sonra miimkiin gadar tez
tamin etmaya calisin.

o  Toahllkasizlikls alagali va ya eyni daracads ciddi bir naticadan séhbat getmirss, qgeyri-
magbul davranisa shamiyyat vermayin.

« Davranis 6yranildikdan sonra da mikafatlandirmaga davam edin.
« Davranis vardisa cevrildikdan sonra miikafat tadrican dayandirila bilar.

(38)

>
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TORIF vo DIQQAT INSANI
"TRANSAKSIYA TOHLILI" NOZ3RiYYOSi

Osasl psixoloq Erik Bern tarafindan qoyulan "Transaksiya tahlili" nazariyyasi biheviorist
nazariyyanin bir goludur. Berna géra insan glin an asas va glicli motivlasdirici qlivvalardan
biri tariflamakdir. Bernin dili ila desak, insanlar emosional va psixoloji ehtiyaclarinin tamin
olunmasi Gglin "sirin sézlar"s, diggate ehtiyac duyurlar. Bu "sirin s6z", teriflar va ya diqgat
pozitiv ifadalardan baglamis, saxsi regbatin gostarilmasina gadar ¢cox mixtalif formalarda ola
bilar. Adi "Afarin" séziindan ¢ox intim mana ifads edan "Sani seviram"a gadar bir sira fargli
cimlalardan istifads edils bilsr.

Bu ehtiyac o gadar gucludir ki, diggat gérmayan insan, sadaca, hansisa formada reaksiya
almagq Ucun bilarakdan ¢atin va problemli birisina cevrils bilsr. Hatta tangid bels,
lageydlikdan va heg bir tarif esitmamakdan daha yaxsidir.

Basga mukafat sistemlarinda oldugu kimi, tariflar de muiayyan bir davranisi motivlasdirmak
Gguin fardin ehtiyaclarina uygun olmali, onun tarafindsan giymatendirilmalidir: "Fergli insanlar
forgli clr diqgati sevirlar".

=
39>)

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd



(
EHTIYAC NSZ3RiYYOLORI

@@ TORIF va DIQQIT INSANI
ROHBORLOR UCUN MOSLOHOTLIR

Rahbarlar 6zlerindan sorusmalidirlar:

e  Giin arzinda tabeliyimds olan amakdaslara kifayat gadar diggat gostarirammi?

o  Omakdaslar bunu giymatlandirirlarmi, basga sozls desak, diggat goran isci bunu
pozitiv gabul edirmi?

« 9makdasin davranisindan mayus oldugumu ifads edan zaman onun, sadacs, manim
diqgatimi ¢cokmaya calisdigina amin ola bilirammi?

« 9makdaslarin mandan kifayat gadar diggat ¢akmak Gglin "oyun" oynamadiglarina
necs amin ola bilsram?

Sozls tagdir etmak, yani tariflamak diggat gdstarmayin ala Gsuldur va ¢ox vaxt rahbarlar
onu nazardan qagirirlar.

96-c1 sahifads "aferin" demayin 100 Usulu ils tanis ola bilarsiniz.

& J
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M3QSaD iNSANI
MSQSSD NOZORiYYSLORI

Magsadlars nail olmaq 6z-6zliiyiinds motivlssdirici glivvadir. insanlarin coxu miiayyan bir
magsada nail olmaq Uglin ¢alismagdan va ona nail olmaqgdan zévq alir.

Magsadlar aydin misyyan edildikds, bir qayda olaraq, performans yuksalir, ¢linki:

e isci 6zUnU talab olunan magsada koklayir;

e isci magsada nail olmaq Ugln say gostarir;

e tapsiriglara dozimlalik artir;

e magsada nail olmaq Usullarina amal edilir.

Daha iki vacib amil mévcuddur:

e adatan, magsada nail olmaqg na gadar ¢atin olursa, tapsirngin yerina yetirilmasi Ggln
bir o gader ¢ox say gostarilir;

e magsad (iscinin tasavviiriinda) na gadar vacib olarsa, tapsirngin yerina yetirilmasi tgiin
bir o gadar ¢ox say gostarilir.

Magsadin isci tarafindan gabul edilmasi va onunla razilasdiriimasi vacibdir. Magsadin
haddan artiq ¢atin va ya shamiyyatsiz oldugunu dislinan isci onu hayata kecirmak tglin
say gostarmayacak.

(;\
AO)
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M3QSaD iNSANI
M3QSODIN NOVLORI

Rehbarin 6z iscilari Gglin miayyan eda bilacayi muxtslif magsadlar mévcuddur. Onlardan
bazilari asagidakilardir:

Masalan, alindan galani etmak, hayatdan daha ¢ox zévq almag,

Subyektiv magsadier daha ¢ox ugur gazanmagq.
Umumi magsadlar Masalan, galib galmak, an yaxsi olmaq, vazifeys tayin edilmak.
Konkret maqgsadlar Davranis hadaflari ragamlarls ifads edilacak sakilde miayyan edilir.

Naticays asaslanan magsadlar 9sas diggat natice ve standartlara yénalir.

Osas diqgat isginin avvalki performansini takmillasdirmasina

Performans m lori P
erformans maqgsadle yonalir

Osas diqgat isginin arzuedilan naticays nail olmasi Gglin etmali

Prosesa asaslanan magsadlar A
olduglarina yonalir.

Magsadlarin muxtalif novlarini basa diismak vacibdir, ¢linki arasdirmalara gors, miayyan
</4AQ maqsad ndvlari davranisin dayisdirilmasi tclin daha alverislidir.
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M3QSaD iNSANI
MSQSODLORIN FAYDASI

e Magsadlar insanin diqgat va faaliyyatini tapsiriga yonaldir.
e Magsadlsr insanlara saylarini nailiyyats istigamatlandirmaya kdmak edir.

e Magsadlar nailiyyat tgtin taleb olunan dézimldliyd
formalasdirmaga komak edir.

e Magsadlar nailiyyatin temin edilmasi t¢iin yeni
Oyranma strategiyalarinin tatbigini tasviq edir.

¢ Daha konkret magsadlar tmumi magsadlarla

(masalan, an yaxs! kadr va ya yaxsi mitaxassis
olmaq) migayisada daha asanlgla geg¢aklasir.

e Magsadlar insanlarin nazarati daxilindadir va
buna gora da dayisikliklara uygunlasdirila bilir.

e  Magsadlar daha real gozlantilare asaslandigi
Uclin daha az tasvis, daha cox motivasiya
yaradir va belacs, performansi yiksaldir. m

-
A3>)
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M3QSaD iNSANI
MSQSODLIRIN MUSYYSN EDILMOSi QAYDALARI

Magsadlar:

e  konkret, 6lculs bilan olmali, davranisa asaslanmal;
e catin, lakin real olmalidir.

Aydin muayyan edilmis magsadlar Gmumi va konkret olmayan magsadlarle miqgayisada
(masalan, "daha ¢ox calismagq lazimdir") daha Ustiin naticalar verir. Magsad na gadar ¢atin
olarsa, performans bir o gadar daha yiiksak olur. Lakin iscinin bacara bilacayindan uzaq, real
olmayan magsadlar mayusluga va udursuzluga gatirib ¢ixanr. Natica etibarils, magsadlar iscinin
6zUnu sinamasina imkan veracak gadar ¢atin, hayata kegirila bilacak gadar real olmalidir.

&, Miisbat yénda dayisikliklarin bas verib-vermadiyini yoxlamaq tgiin Gmumi maqsad daxilinda kicik
- konkret magsadlar miayyan edin. Sgar bas verarsa, performans meyarlarint yavas-yavas, son

O
G magsada catana gadar pilla-pilla yiiksaldin.
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EHTIYAC NOZ3RiYYOLORI

M3QSaD iNSANI
M9QSSDLORI MUSYYSN ETMAYIN USTUNLUYU

Magsadlari miayyan etmayin performansa boyik tasiri var. Bu zaman rahbarlar Gglin bir

sira Ustlnluklar yaranir, ¢iinki magsad:
e gorulacak islari dagiq tasvir edir;

e mizakirani ve belslikls, gorilacak isin ve masuliyyatin gabul edilmasini tasviq edir;
e ray bildirilmasini talab edir — is magsada miivafiq sakilda gorilib, yoxsa yox;

e gercaklasdikda mamnunluq yaradir;
¢ hadafdan yayinmag ehtimalini minimuma endirir;
« hadafa nail olmaq lclin talab olunan diqgati comlasdirir.

o~
\15))
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EHTIYAC NSZ3RiYYOLORI

M3QSaD iNSANI
MSQSODLIRIN MUSYYSN EDILMOSi UZRO MOSLOHOTLOR

e  Kemiyyatls ifada edilan konkret performans magsadlari miayysn edilmalidir.

o lscilar magsadin na liciin vacib oldugunu va imumi bélgiids hansi yeri tutdgunu
basa dismalidirlar.

o lscilar magsadin miisyysn edilmasi prosesina miimkiin gadar calb edilmalidirlar ki,
magsadi manimsayib dastaklasinlar.

¢  Rehbarlik magsadin hayata kegirilmasi prosesinin gedisati hagqinda 6lgile
bilan/kamiyyatla ifada edilon malumati/ray va fikirlari mimkin gadar qisa miiddatda
tamin etmalidir.

o lsin gedisati hagginda bildirilan raylar iscilsr tersfindsn asanligla basa disiilmali ve
magbul hesab edilmalidir.
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EHTIYAC NOZ3RiYYOLORI

SOSIAL iNSAN
QRUP NOZORIiYYOSi

Hala 1920-ci illarda askar edilmisdi ki, iscilarla onlari dayarli ve 6zal birisi kimi hiss etdiracak
sokilda davrandigda performans takmillasir.

istehsalat iscilari ticlin isiglandirma, istirahat miiddatlari, miikafatlar ve fiziki rahatliq
baximindan ideal muhit yaratmadga calisan tedqigatgilar askar ediblar ki, neca bir mihit
yaradirsinizsa-yaradin, yalniz iscilara dayar verdiyinizi hiss etdirdikde onlarin mahsuldarlig
yuksak olur.

Bu, "Hotorn effekti" adlanir, ¢iinki illinoys statinin Cikago saharinds "Western Electric"
sirkatinin Hotorn zavodunda kasf edilib.

Eyni tadgiqatcilar hamcinin askar ediblar ki, isgi gruplari, adstan, 6z mahsuldarliq normalarini
Ozlari muayyan edir va yeni Gzvlardan da talab edilrlar ki, grupun normalarina uygun sakilda
performans gostarsinlar. Bunun Ggln grup mixtslif sosial mexanizmlardan istifada edir ki,
yeni lzvlar na normadan ¢ox, na normadan artiq mahsuldarliq nimayis etdirsinlar.

-
;47>)
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EHTIYAC NSZ3RiYYOLORI

SOSIAL iNSAN
ROHBORLOR UCUN MOSLOHOSTLOR

o s imkan verdiyi taqdirds, 6ziina komanda kimi baxan tabii is gruplarinin
formalagmasini tasviq edin.

« Komandalar taqdir edin va onlara 6zlarini dayarli hiss etdirin.

¢ Komandanin miassisanin imumi uguruna téhfasini mintazem olaraq taqdir v
alamatdar hal kimi geyd edin.

e  Catin va performansi yiksaldacek magsadlar miayyan edarak komandalari
havaslandirin.

e  Tacrlbali amakdaslarin va ya is qrupunun yeni iscilar
l¢lin standart miisyyan etmasina imkan vermak o
avazing, is yeri ila taniglq marhalasinds yeni Heg birimiz hamumiz

iscilora sirkat standartlariizrs talimlar taskil edin. gadar agullt deyilik". ‘
Ken Blansar

- J
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EHTIYAC NOZ9RiYYOLORI

BOYUYSN iNSAN
iKi AMIL N©Z3RiYYOSi

Motivasiyanin iki amil nazariyyasina asasan, mamnunluq ve naraziliq eyni kontinuumun
iki aks qutbiindan daha cox, iki ayrica vektoru hesab edils bilar. Bu nazariyyaya asasan,
motivasiyanin yaranmasi Ggtin miayyan konkret amillar talab olunur. Onlardan bazilari
naraziligin garsisina alsa da, mamnunluq yaratmaya bilar.

Bir amil nazariyyasi

- +
Glclu naraziliq Neytral Yiksak mamnunluq
iki amil nazoariyyasi
0 (motivatorlar) +
Sifir mamnunluqg Yiiksak mamnunluq

0
Sifir mamnunluqg Naraziliq

Naraziligin garsisini alan, lakin memnunlug yaratmayan amiller "gigiyena amillari";
mamnuniyyat yaradanlar ise "mamnunedici amillar" adlanir. (49
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(
@ BOYUYSN iNSAN

MSMNUNEDICi AMILLSR V8 "GIGIYENA AMILLSRI"

MOMNUNEDICi AMILLOR

Maraqli is

inkisaf etdiran is
Nailiyyat flrsatlari
Taqdir edilmak
Karyera yuksalisi

"GiGIYENA AMILLORI" « Omakhaqq!

o lIslore nazarat

o s soraiti

o s (masgullug) zemanati
o Status

Maslovun iyerarxiyasi ilo (bax: sah. 11) bu nazariyya arasinda alage gora bilarsiniz, glinki
"gigiyena amilleri" iyerarxiyadaki zaruri ehtiyaclara ¢cox yaxindir.

(@
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EHTIYAC NOZ3RiYYOLORI

BOYUYSN iNSAN
ROHBORLOR UCUN MOSLOHOTLOR

©n azi, an zaruri talabler va adekvat amakhaqq ve is
soraiti kimi bioloji stimullar tamin edilmalidir ki, isci
narazi galmasin.

Nazariyyays asasan, "gigiyena amillari" mamnuniyyatin
standart saviyyada tamin edilmasine zemin yaratmaq
Ggtin movcud olmalidir, lakin bu amillar 6z-6zllylinda
isdan mamnunluq yaratmir va motivator rolunu oynaya
bilmir. Motivasiya va isdan mamnuniyyat ticin amakdaslar
mamnunedici amillara ehtiyac duyurlar: maraqli ve ya
onlari ¢atina salaraq inkisafa takan veran is va s.

isin bu ciir zenginlasdirilmasi naticasinds amakdasglar
puxtalasir va daha boyik tohfalar vermaya can atirlar.

o
\5,1))
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EHTIYAC NSZ3RiYYOLORI

BOYUYSN iNSAN
i$iN ZaNGiNL6$DiRiLMaSi: MODEL

iki amil nazariyyasina ssaslanaraq bu gesnasts gals bilarik ki, mamnuniyyst saviyyssi yiiksak
olan amakdaslarin motivasiyasi da ylksak olur va buna gére da performanslari artir. Bunu
sada modells asagidaki kimi tasvir etmak olar:

iSCININ ISGININ ISGININ
MOMNUNIYYaTi MOTIVASIYASI PERFORMANSI
ARTIR ARTIR ARTIR

isin zanginlasdiriimasi (va naticads, is¢i mamnuniyyatina nail olmagq) tclin Gg asas Usuldan
istifade eda bilarsiniz:

e  0Ohdalik va cavabdehliklarin geniglondirilmasi;
e mistaqil isci gqruplarinin yaradilmasi;
Gﬂ e s rotasiyasi.

\_ y,
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BOYUYSN iNSAN
isiN ZaNGiNLasDiRiLMSSi

Ohdbslik va cavabdehliklarin genislondirilmasi

iscilarinizin 6hdalarins gétiirs bilacaklari islari ve masuliyyst saviyyssini artirin:
o keyfiyyats soxsi nazarat;

e mal-materialin tachizi ils bagli talesbnamanin verilmasi;

e 3sas nogsanlarin tapiimasi va aradan galdiriimas;

e is novbalarinin bolusdirilmsasi.

Bu Usul emakdaslarin Gizarina diisan masuliyyati artirir. Naticads, onlarin isden mamnuniyyati
yuksalir ki, bu da motivasiyani artirir.

Miistaqil isci qruplan

©makdaslar mahsul va ya layiha tGzarinda islamak lclin bir araya galdikda isin planlasdiril-
masl metoduna va gordiklari isin keyfiyyatine gora masuliyyati 6z lizarlarina géturs bilirlar.
Bu yolla, mamnunedici amillar isa diisarak motivasiyani yiiksaldir va natica etibarils,
mahsuldarliq artir.

.
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EHTIYAC NSZ3RiYYOLORI

BOYUYSN iNSAN
i$iN ZaNGiNL6$DiRiLMaSi

is rotasiyasi

Omakdaslar eyni qisa is dovrasini dayanmadan takrar etmak avazina, bu lsuldan istifads
eda bilarlar. Bir névbanin amakdaslarina bir isdan digarine kegmak, islerine miimkin gadar
rangaranglik qatmagq Uglin icaza verin. Motivasiyani artirmaq baximindan, giin arzinda

6 fargli is gdrmak, har zaman yalniz bir is gdrmakdan daha faydalidir.

Komandalar 6z aralarinda kimin nayi,
na vaxt edacayini, muayyan edilmis
hadaflarin na vaxta gadar hayata

kegirilmali oldugunu razilasdirdiqda “Inkisaf hayatt davam
motivasiya artir. etdiran yegana haqiqatdir."

Maks-Avqustin ata
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BOYUYSN iNSAN

iSIN ZONGINLSSDIRILMSSININ 7 PRINSIPi

>wom oo

Rahbarlik nazarati minimuma endirmalidir.
Har bir is¢i 6z isina géra maksimum daracada saxsi cavabdehlik dasimalidir.
is biitéviin bir hissasi olmamali, vahdat taskil etmalidir.

Mimkin olduqca, emakdaslar 6hdalarina goéturdiklari is va hansi isi na vaxt
goracaklari Gzarinda nazarats malik olmalidirlar.

Performans ve keyfiyyatla bagl birbasa amakdasa bildirilan ray asanligla basa
distlmalidir.

Bacariq va performansa uygun olaraq yeni islar gdrmak tgtin fursatlor verilmalidir.

Omsakdaslar 6z islarini komandanin qalan Gzvari ila birlikds se¢a va planlasdira
bilmalidirler.

-
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EHTIYAC NSZ3RiYYOLORI

ROHBORLOR UCUN MOSLOHOTLORIN XULASOSI

Butln iscilar na gadar cox islomali va performans saviyyasi Gzra hansi konkret
naticaleri alde etmali olduglarini basa diismalidirlar.

iscilar talab olunan naticalara nail olmaq (ciin lazimi bacariq ve 6ziinainama malik
olmalidirlar.

iscilara minimum saviyyads nazarat edilmalidir.

Osas naticalar "SMART" meyarlari asasinda ifads edilmalidir.

iscilar natice saviyyalarinin miisyyan edilmasinds istirak etmalidirlar.

Gorulan isle bagh raylar tez-tez verilmali, konkret va basa dustlan olmalidir.
iscilar yaxsi performansa géra tariflonmalidirlar.

iscilor aldiglar smakhaqqini 6z zehmatlarina miitenasib hesab etmalidirlar.
Mikafatlar emakdaslar terafindan dayarli hesab edilmalidir.

iscilar yaradiciyéniimli madaniyyst saraitinds islemays Ustiinlik verirlar.
iscilars asagidakilari maksimum hadds artiracaq tapsiriglar verilmalidir:

- mixtsliflik/rangaranglik; - saxsi mustaqillik/sarbastlik;
- isin shamiyyati; - performans haqginda ray;
- son mahsul va ya xidmat; - Ozilnuinkisaf imkanlari.

iscilor onlara tasir edan dayisikliklari miizakirs etmak va bu dayisikliklar hagqinda fikir
bildirmak imkanina malik olmalidirlar.
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PROSES NOZORiYYSSi

GOZLOYSN INSAN
PORTER VO LOULER N9Z3RiYYSSi

Motivasiya barada gozlenti nazariyyssinda gdzlenilan cavab/reaksiya ve naticalar 6na ¢akilir. Porter vo
Louler nazariyyasi bu nazariyyanin bir formasidir.

Nazariyyays asasan, rahbarlar iscilari ke¢misda dyrandiklarina deyil, galacak mikafatlara yonlandirirlar.
"Zshmata géra mukafat" ehtimalini nazars alan iscilor daha cox calisirlar, performans artir ve miikafat
verili. Oz névbasinds, bu, mamnuniyyati yiiksaldir va saylsrin artinimasini daha da tasviq edir.

Nazariyyanin mahiyyasti asagidaki kimi izah edils bilar:

Gozlenilan mukafatin deayari ona nail olmaq Ggun gdstarilean say ve mukafatin alds
—3p edilma ehtimali ila birlasir.

Gostarilan saylarin saviyyasi asagidakilarla slagalandirilir:

- iscinin bacariglan ve xarakteri;

- iscinin tapsingin yerina yetirilmasina gors alda edilacak mukafat Ggun talsb olunan
—3p performansa nail olmaq magsadila etmali olacaqglarina munasibati;
—3 - Ustagal rehbarliyin performansa géra tayin etdiyi (xarici) mukafat.

-3 iscinin gostarilan performansdan duydugu, gsalacak performansi daha da yuksaldacak
daxili memnunluqgla yanasi, xarici mukafatin mutanasibliyi (edalstliliyi) hagqinda
tasavvira.

G@ Bu nazariyyanin grafik tasviri ndvbati sahifads verilib:
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PROSES NOZ3RIiYYOSi

GOZLOYSN INSAN

PORTER VO LOULER NSZ3RiYYSSININ MODELI

T8SaVVUR EDIL8N

—

BACARIQ Vd
XUSusiYYaTLaR

MUKAFATIN
DaYaRi

PERFORMANS
(NAILIYYSTLBR)

GOSTaRILaN
S8Y/ZaHMaT

ROLLAR HAQQINDA
T8SaVVURLAR

TasaVViR
EDIL8N "Z3HMBTa
GOR® MUKAFAT"
EHTIMALI

MUTaNASIB (8DALBTLI)
MUKAFATLAR

DAXILI a
MUKAFAT

\

| M3MNUNLUQ

XARiC
MOUKAFAT

o
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PROSES NOZORiYYSSi

GOZLOYSN INSAN
ROHBORLOR UCUN MOSLOHOSTLOR

e Tabeliyinizda olan isgilerin hansi mikafatlara dayar verdiklarini dyranin:
- miukafatlar sexsi ehtiyaclara uygun olmalidir;
- isgilerin talablarinin farglandiyini gabul edin.

e Talab etdiyiniz performans saviyyasini dagiqlasdirin:
- na istadiyinizi 6zlintiz bilmirsinizss, onu iscilariniza basa sala bilmazsiniz.

e Performansa nail olmag miimkan olmalidir:
- hadaf haddan artiq yiksakdirss, isgilor cohd etmayacaklar;
- mimkin ve magsadauygun olduqca, iscilar talab olunan standartlarin misyyan
edilmasinds istirak etmalidirlar.

e  Performans har zaman eyni mikafatlara baglanmalidir ki, iscilar ikisi arasinda méhkam
bagliigin oldugunu bilsinlar.

e Miukafat gostarilan saya/¢akilan zehmate miitanasib, yani adalstli olmalidir.
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TiPLOR, XARAKTER VO SOXSiYYST

FORQLI YANASMALAR

Formal nazariyyslarla yanasi, motivasiya haqqinda fikir ylrtitmak tgtin ham da fardlar,

onlarin fargli xisusiyyatlari ve onlari motivlag
Nazariyyalarls bagh ¢atinlik bundan ibaratdir

dirmayin fargli Gsullarina nazar salmaq lazimdir.
ki, bu va ya digar nazariyys har kasa uygun,

universal va ya standart yanasma olarag gabul edilir. Halbuki har kass aid olan bir ne¢a
Umumi gayda moévcud olsa da, insanlarin coxu, adaten, miikafat olaraq gabul etdiklari

amillar vasitasile motivlasirlar. Umumiyyatls,

insanlarda isa baglliq yaratmaq va onlarin

motivasiyasini artirmaq Uclin "fargli sexslara farqgli yanasmalar" tatbiq etmak lazimdir.

Aydindir ki, bu hissaya gadar ahats etdiyimiz
olacag, lakin bu fasilds daha fardiyyatci baxis

iki asas yanagmani nazardsn kegiririk:

muxtslif nazariyyslar arasinda Ust-usta diismalar
secacayik.

insan tiplari

Xarakt

Vo
er tiplari
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TiPLOR, XARAKTER VO SOXSiYYST

NAILIYYST iNSANI
MAKKLELANDIN NOZ9RIiYYOSi

Bu nazariyyays asasen, is yerinda
amakdaslarin 3 asas ehtiyaci olur:

e nailiyyat;
¢ glc
e ragbat.

Bu ve ya digar iscinin saxsiyyat tipindan
asili olaraq, bu ehtiyaclardan biri dominantliq
taskil edir.

\63,
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o/ ) NAILIYYDT INSANI

Nailiyyat ehtiyaci

Nailiyyat ehtiyaci — problemin hallina gére masuliyyati 6z lizarina gotirmak, isi va ya
tapsingi yerina yetirdiyini gdérmak istayidir. Belslikls, insan 6z ugurundan saxsi nailiyyat
hissi gazanir.

Nailiyyat ehtiyaci yiiksak olan insanlar garsiya ¢atin, lakin ugur ehtimali yiiksek magsadlar
goymaqdan g¢akinmirlar.

Bu insanlar Ggln performanslari barada ray va fikirlari yranmak vacibdir. Onlar isin
6hdasindan na daracads yaxsi galdiklarini matlag bilmalidirlar.
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NAILIYYST iNSANI

Giic ehtiyaci

Glc ehtiyaci — basgalarina nazarat etmak, onlara tasir etmak arzusudur. Bu zaman vaziyyatdan
asili olmayaraq, basqgalarina gora cavabdehlik gotirmaya real ehtiyac duyulur. Bels insanlar
basqalar tizarinds glic va tasir mévgeyi gazanmaq Ugln sart xarakter va ya davranis niimayis
etdirirlar.

Ragbat ehtiyaci

Ragbat ehtiyaci basqalar tarafindan bayanilmak, hérmat edilmak arzusudur. Bu zaman
basqalari tarafindan saxsi keyfiyyatlariniza, gordiylniz iss va verdiyiniz téhfaya gors taqdir
edilmaya ehtiyac duyursunuz.

Arasdirmalara gors, yaxsl rahbarlarin nailiyyat va glic ehtiyaci ragbat ehtiyacindan daha
yiksak olur.

-
\;‘6,5>)

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd



\
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OZUNU MOHDUDLASDIRAN INSAN
OZUNSINAM NOZORIiYYSSI

“Bacaracagini disunirsanss, haglisan, bacarmayacagini dislinlirsansa, yena da haglisan” — Henri Ford
dediyi bu sozlarla da nazariyyanin mahiyyatini sahata edib.

insanlarin coxu bacariq ve imkanlari hagqgindaki diisiincalari ils 6zlsrini mahdudlasdinirlar. Onlar "man
bacarmaram" zehniyyatina malikdirlar va natica etibarils, ya ugur gazanmir, ya da heg cahd etmirlar.
Rocer Bannister ilk dafa "4 dagigaya 1 mil (1609 m)" masafani qagarag geyri-mimkin bir hadafa nail
oldugdan sonra novbati 12 ay arzinds daha 3 nafer eyni nailiyyasti tokrar etdi, indi iss "4 daqigays 1
mil" rekordunu takrar etmis ytizlarls qagiscl var. Bannister bunu ilk dafs etmakls yalniz zaman baryerini
asmayib, ham da psixoloji baryeri sindirib, belslikls, basga idmancilara da bunu eda bilacaklarini
disundurarak onlari havaslandirib.
iscilarinin motivasiyasini yiiksaltmaya calisan
rahbar onlari 6zlari hagqinda pozitiv
disinmays, bu anmagve ya digar isi
bacaracaqglarina ina tasviq etmalidir ki,
nayinsa geyri-mimkiin oldugu haqqginda
iscilor 6z dlstincalarine meydan oxuya bilsinlar.

> J
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OZUNU MOHDUDLASDIRAN iNSAN
ROHBORLSR UCUN MOSLOHOTLOR

o lscilari atins salaraq bacariglarini inkisaf etdiran hadaflar miisyysn edin.

e  Onlar 6zlarina inanmaga tasviq edin.

e  Gostardiklari saya/zahmats, elaca da ugurlu
performansa gora mikafatlandirin.

o lscilarin isa maraq va baglihgin,
fealligini artirmaq tglin, mimkiinss,
onlarla mizakiralar aparin.

Unutmayin ki, iscilar yalniz hayata kegira

bilacaklarina inandiqlari hadaflari

reallasdira bilarlor. Oziiniin-

kiilasdirmadiklari hadaflara

is? nail ola bilmayacakloar. "Inamlt zehin
6ziina inanur".

Zen deyimi

A
\\“67>)
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‘Vv“ SDALST iNSANI
BORABORLIK NOZ9RiYYDSi

Biz bir-birimizdan tacrid olunmus vaziyyatda islamirik ve basqgalarinin na etdiklarini ve neca
miikafatlandinldiglarini bilmsk motivasiyamiza tasir edir. Oz aldigimiz miikafat basqalarinin
aldiglari ile mugqayisa edirik. Eyni zamanda, ne daracada ¢ox isladiyimizi basqgalarinin ¢akdiyi
zahmatle muqayise edir, "zahmata géra mikafat" nisbatinin adalatli olub-olmadigini miayyan
etmak Uglin bu malumati balanslasdirir, belalikls, asagidaki kimi taxmini bir distur yaradirq:

Manim amakhaqqim sanin amakhaqqin
barabar olmalidir
Manim amayim sanin amayin
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") ODALDT iNSANI
BORABORLIK NOZORiYYSSi

isci Giclin barabarlik nazariyyssi — 4 miimkiin natica giin 3 ehtimal

Miikafatin subyektiv dayari

(mitsnasib va ya geyri-mitanasib) )
F F F

Miikafatin adalatsiz Miikafatin adalatli Miikafatin olduqca
olmas: fikri olmas: fikri adalatli olmas fikri

(qeyri-mutanasib) (mutanasib) (mutenasib)

2B BN r « «
v | v Mshsuldarliq va ya Daha da sayls
| motivasiyada dayisiklik isloya bilar.

Motivasiya azalir. Daha az islayir.

‘1 bas vermir.

«
Basqa yerdo is axtarnir.

Ona gora "subyektiv dayar" adlandiririq ki, smakdaslar amakhaqgqini 6z fikirlerina asasan,
yani adalatli oldugunu hiss etdiklari daracaya goéra giymatlandirirlar.

-
\;‘6,9>)
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ﬁ" ODALST iNSANI
BORABORLIK NOZ2ORiYYOSi

C. Steysi Adams bu nazariyyanin asasini qoyub va onu "Barabarlik nazariyyasi" adlandirib.
Mugqayisa aparib nisbatan asagi moévgeda oldugumuzu hiss etdikds vaziyyastimizin geyri-
mutanasib oldugunu disinirik. Takca mayus olmurug, ham da motivasiyamiz tasire maruz
galir. Bela vaziyyata bu va ya digar formada reaksiya vera bilarik:

o miukafatlar adalatli tasir bagislayana gadar tohfamizi (saylarimizi) azaldirg, yani
motivasiyani asagi saliriq;

o miukafat va ya amakhaqqini artirmaq Ugln slimizdan galani edirik, yani motivasiyani
artiririg.

Bu, miimkin olmadigda mayuslugdan xilas olmagq Uclin hatta isdan ¢ixa da bilarik.

Bazan insanlar 6zlarina adalstlilik hissi asilamagq Gglin 6zlarinin va basgalarinin performansina
baxiglarini tahrif edirlar. Qarsi terafdan daha ¢ox mukafatlandirildiginizi gérirsiinizss,
6zlinliza bunu daha cox islamayinizls ve ya daha tacriibali olmaginizla, yaxud qarsi terafle
muiqayisada masuliyyatinizin daha ¢ox olmasi ila izah edirsiniz. Alternativ olarag, hamin sexsin
sizdan daha yaxsi vaziyysatda oldugunu dusiinlrsiinlizss, onun islarinin sizin isiniz gadar

G(D z6vqll va ya maragh olmadigini, yaxud aila hayatinin ugursuz oldugunu fikirlasa bilarsiniz.

J

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd



TiPLOR, XARAKTER VO SOXSiYYST

ODALST iNSANI
ROHBORLOR UCUN MOSLOHOTLOR

e Unutmayin ki, emakdaslariniz gorduiklari is ve amakhaqq!
saviyyalarini miqayisa edacakler.

e Onlarin amakhaqqi saviyyalari barads malumat
alacaglart manbalari musyyan edin.

« Olave 6danis va ya mukafatlarin ¢akilan
zahmeat, tacriibs, 6hdaliklar va s.
haqgqinda subyektiv fikirlara munasib
olmasini tamin edin.

e Nazars alin ki, vazifs adlar,
nazarat normalari, bidca
salahiyyatlari va s. migayise
adalatli hesab olunacaq
sokilds mantiqli farglarle
misayist olunmalidir.
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QUMAR iNSANI
VALENTLIK N©Z2RiYYSSi

D

insan qumar oynayan bir maxlugdur. Biz mévcud variantlar arasindan secimlar edir, riska
gedirik. Biza istadiyimiz an yaxsi naticani gatiracayina inandigimiz davranisi segirik. Bu
nazariyya iscinin sturlu garar gabul etmasina imkan verir.

Nazariyyanin elementlari asagidakilardir:
e natice -davranisgin naticasinds na alda edilir; 7

e valentlik -natica na daracadas arzuedilen ve
ya calbedicidir;
e gozlonti -davranis va natica arasinda subyektiv

alags, basqa sozls desak: "Bunu
etsam, buna nail ola bilacayammi?"

Qisacasl, distur beladir:
Davranis = gozlenti + valentlik

G
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YAXSI INSAN/PIS INSAN
X VO Y NOZORIYYSSi

Bu nazariyya emakdagslara miinasibatds hansi idareetma
maovqeyini tarcih etdiyiniza asaslanir. Duglas MakQreqora gors,
har hansi rahbar ya X, ya da Y nazariyyasina meyilli olur ve
onun yanasma tarzi se¢diyi motivasiya Usullarina tasir edir. ;?"}

X nazariyyasina meyilli rahbarsinizss, o halda, -
amakdaslariniz hagqinda bu fikirdasiniz:

isa nifrat edirlar;

masuliyyati sevmirlar;

faallig va ise marag minimum haddadir;
ideyalari yoxdur;

¢atinliklarin 6hdasindan gala bilmirlar;
yalniz pul Ggln islayirlar;

onlarin tzarindan tam nazarat askik olmamalidir;
tonbaldirler va onlara etibar etmak olmaz.

~
v, \7,3>)
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YAXSI INSAN/PIiS iINSAN
X NOZSRIiYYaSi

Belalikla, agar X nazariyyasina meyilli insansinizsa, o halda sizin Ggiin isgilari
motivlesdirmayin yegana Usulu asagidakilardir:

e isidagqiq izah etmak: - na edilmalidir;
- na vaxt edilmalidir;
- neca edilmalidir;

yaxindan nazarat etmak;

butln gerarlarin gabul edilmasini 6z tzariniza gotlirmak;
basqalarinin istirakina imkan vermamak;

yalniz 8danisle miikafatlandirmag;

e minimum téhfs gozlemak.

Kadarli va taaccubli da olsa, bu, hale da akser musssisalerds istifads edilan genis yayilmig
idarsetma Usuludur. Iscilardan itastkarliq ve miqavilads qeyd edilan konkret is va ya
xidmatlar istisna olmagla, ¢ox az téhfe gozlenilir.

iscilarinizin beyninin sican beyni oldugunu disiinirsiiniizss, tesavviir edin, pisik yaxinliqda
olmayanda na edirlar!
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YAXSI INSAN/PIS INSAN
Y NOZ9RiYYSSi

Y nazariyyasina meyilli rahbarsinizss, demali, amakdaslariniz
haqgginda asagidakilar distinlrsiiniz:

e islerindan zovq alirlar;

e  tohfs vermak istayirlar;

e  Ohdalikleri havasla gabul edirlar;

e Ozlori garar gabul eds bilirlsr;

e problemlari hall eda bilirlar;

e uzunmiddatli planlar qura va onlari
gergaklasdire bilirler.

"Basqa insanlarin an yaxst
xususiyyatlarini kasf etmaya calisdiqda,
bir yolla, 6ziimiiziin da an yaxst
xtsustyyatlarimizi liza ¢ixarurq".
Vilyam A. Vord
p—
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YAXSI INSAN/PiS INSAN
Y NOZ9RiYYasi

Y nazariyyasina meyilli rahbarsinizss, amakdaslari asagidaki tsullarla motivlasdirs bilacayiniza
inanirsiniz:

e iscilara cavabdehlik vermak;

o secimlarla bagh maqbul gararlar gabul etmak imkani vermak;

o takliflor irali sirmak va onlarin tatbigina serait yaratmag;

e puldan fargli seylarle do mukafatlandirmag.

iscilarin aksariyysti yaxsi vatandaslardir: vergilari 8dayir, &vladlarini yaxs yetisdirir, onlara
yaxs! tohsil verir, hayatda yaxsi amallar ugrunda islemak istayir va islayirlar. Ise galen zaman

onlar bu arzularini, bacariq va qabiliyyatlarini itirmir ve ya ofise daxil olarkan beyinlarini
mihafize xidmatina tahvil vermirlar.

Mudrik rahbar (Y nazariyyasi ila harakat edan rahbar) bltin bu potensialdan istifads edir v
bununla da, rahbarlik etdiyi saxslarin mahsuldarligini artinir. Bir sozls, isgiya bir fard olaraq
hérmatla yanasin.

(76)
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YAXSI INSAN/PIS INSAN

Y NOZ9RiYYSSi 9SASINDA ROHBORLIK EDSNLSR
UCUN MOSLOHSTLOR

e Omsakdaslar onlara tasir edan gararlarin gabul edilmasina mimkiin gadar ¢ox calb edin.
e Sorh, taklif va ideyalarin paylasiimasini tasvig va taqdir edin, mikafatlandirin.

e  Fardi va qrup tasabbuslarini, 6z Gzarina masuliyyat gotiranlari mikafatlandirin.

e Qrup muzakirslarinin aparilmasina va garar gabul edilmasina dastak verin.

« Omakdaslara hormat va etimad gdstarin.

o lscinin 6z potensialini maksimum daracads hayata kecira bilmasi Giciin onun saxsi va
vazifasine aid bacariglarinin inkisafina sarait yaradin.

p
\77>)
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iINSAN TiPLORI

Aydindir ki, ara-sira bizi fargli seylar calb edir. Bu bélmada Maslovun ehtiyaclar nazariyyasi
va MakKlellandin isina asaslanaraq, mixtalif insan tiplarina nazar salacag, muxtalif
yanasmalarin mixtalif insanlari neca motivlasdira bilacayini géracayik.

Nazardan kegiracayimiz kateqoriyalar
asagidakilar olacaq:

e  tohllkssizlik va rahathg;

e buveyadigar qrupa
mansubiyyat va dostlug;

e mitasakkillik va struktur;

. status va nifuz/salahiyyat;

o fardiyyat va mistaqillik.

G
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TOHLUKSSIZLIK VO RAHATLIQ

Bildiyimiz kimi, Maslova gors, tahliikasizlik an asas motivatorlardan biridir. Lakin bu ehtiyacin
digar motivatorlarla miiqayisade daha ¢ox calb etdiyi insanlar var. Sebabi ise odur ki, bela
insanlar, adatan, hayatin hansisa marhalasinda ciddi mahrumiyyatla izlasmis olurlar.

Tahlikasizlik va rahatliq axtaranlar, asasan, asagidaki kateqoriyalara aid olan sexslardir:
usaqligda tahlikasizlik ve rahatligdan mshrum qgalanlar;
erkan yasdan ails galirini artiranlar;

vazifa yuksalisini va ya dayisikliklarini, sadacs, galirlarini artirmaq tclin gabul edanlar;
sarvatlarini nimayis etdirmayi sevanlar.

Bels insanlari asagidaki amillar motivlesdirir:

e (onlarn fikrinca) yiiksak galir;

e pul mikafatlari;

e prognozlasdirila bilan uzunmiddatli
alave imtiyazlar.

"Bir insanla olmali
oldugu va ya ola bilacayi insan kimi
raftar etsaniz, o mahz olmali oldugu va
ola bilacayi insana cevrilar".
Yohann Volfganq fon Héte

Faktiki olarag, bu insanlar bitin "gigiyena
amillari" ila mukafatlandirmaq mimkindur!

™

-
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MONSUBIYYST VO DOSTLUQ

Bu, basqalari tarafindan bayanilmak, gabul edilmak, dostlara sahib olmag, "haminin sizi
tanidig), adinizi bildiyi yerlara" geds bilmak ehtiyacidir.

Mansubiyyat va dostluq axtaranlar asagidaki saxslar ola bilar:

coxusagli ailadan ¢ixanlar va adatan, ailanin daha ganc lzvleri;
uzunmiddatli dostluglari olanlar;

bos vaxtlarinda sosial miinasibatlars can atanlar;

kisilarle muigayisads, asasan, gadinlar.

Bela insanlari asagidakilar motivlasdirs bilar:

is yerinda sosial miinasibatlarin tagvig edilmasi;

komanda islarinin taskili;

is yerinda s6hbat etmak va paylasmaq imkani;

garsihgli asiliigin oldugu islar;

basqalarinin qaygisina galmaq va ya onlara qullug etmak imkani.

Maraqhdir ki, bels insan tiplari, adatan, islari idare etmays, cavabdehlik gétiirmays ve ya
‘/8® daha yuxari vazifaya can atmirlar.
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MUTOSOKKILLIK VO STRUKTUR

Bu yanasma tahlikasizlik va rahatliq ehtiyacina yaxindir. Forq bundadir ki, insanlar har hansi
grupa aid olmagla rahatliq tapirlar. Bu, sosial ehtiyac kimi goriinsa ds, tamamila bela deyil,
daha ¢ox, insanin 6z hayatinda nizam, stabillik va balli bir ardicilliq axtarmasi demakdir.

Mutasakkillik va struktura ehtiyac duyan insanlar asagidakilar ola bilarlar:
erkan usaqliq dovri nizamsiz va gargin kecanlar;

cox sistemli va nizamli saraitda boyudilanlar;

Omir boyu stabil isda calismis valideynlari olanlar;

islarini cox nadir hallarda dayisanlar;

gozlanilmadan ixtisara salinmis olanlar;

is mihitinds qayda va normalar asasinda islamakdan zovq alanlar.

Bu insanlari asagidakilar motivlasdirir:

e muayyan edilmis magsad va prosedurlar; e  uzunmuddatli subsidiya ve imtiyazlar;
e sort qayda ve normalar; e staj asasinda vazifs yuksalisi;

e prognozlasdirila bilan is naticalari; e sUrprizlarin az oldugu isler.

-
E‘b
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STATUS VO NUFUZ/SOLAHIYYST

Basqalari Gizarinda glic va tasira malik olmag, is yoldaslarinin va tabeliyindaki saxslarin
davranislarina nazarat etmak, onlari yonlandirmak istayi bu ehtiyacdan dogur.

Status va niifuz/salahiyyat axtarisinda olanlar asagidaki saxslar ola bilarlar:
ailenin ilk 6évladi olanlar;

maktab va ya universitetda rehbar mévgelara/vazifalara calb edilanlar;
bos vaxtlarinda islarini nizama salanlar;

sosial qruplarda secilmak lctin 6na ¢ixanlar;

usaq yaslarindan nazarat va ya idaraetma 6hdaliklarindan zévq alanlar;
minasibatlards dominant rol oynayanlar.

Bela insanlari asagidaki fursatler motivlasdirir:

e rahboarlik etmak; e inandirmaq va tasir etmak;
e istigamatlandirmak va nazarat etmak; e magsadlara va hadaflers nail olmag;
e cavabdehlik gétirmak; e yarismag.
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FORDIYYST VO MUSTOQILLIK

Bu halda, insanlar "6z bildiklari kimi islamak" ehtiyaci hiss edirlar, 6ziini gergaklagdirmak
va mustaqillik bela insanlarin hayatinin vacib aspektlaridir. Onlar basqalarina deyil, 6zlarina

nazarat etmayi Ustun tuturlar.

Fardiyyat ve mustaqilliya can atanlar asagidaki saxslar ola bilarlar:

yaradici yanasmaya Ustlinlik veranlar;
¢atin islards ozlarini sinamagi sevanlar;
hayat tarzina 6nam veranlar;

ozlarindan gozlentilari yiksak olanlar.
Bels insanlari asagidaki amillar motivlasdirir:

o soxsi hadaf ve magsadlar; .
e Oyranmak, inkisaf etmak fursatlari; .
o yaradici olmaq fursatlari; o

nizamli sistema va stabilliys uygunlasmaqda c¢atinlik ¢cakanlar;
inkisaflarina géra masuliyyati 6z tizarina goétiranler;

problemlari hall etmak flrsatlari;
hall yollari tapmaq fursatlari;
yeni islar gérmak firsatlari.

P
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XARAKTER V® MOTIVASIYA

Bu yanasmaya asasan, insanin xarakterini va ya saxsiyyat tipini tanimagla onu motivlesdirmak
mimkindur, bels ki, fargli insanlar fargli seylara dayar verirlar. Asagidaki taksonomiyada

4 muxtalif va ayri-ayr sexsiyyat tipi qeyd edilib. S6zslz ki, saxsiyyat tiplari 4-dan ¢oxdur,
aslinds, fardlarin sayl gadar da tip mévcuddur, lakin asagidaki tasnifat bize fargli insanlara
fargli motivasiya Usullarinin tatbiq edilmasina muayyan istigamat verir:

e yardimsevar insanlar;
e yonlandiran insanlar;
e dagiq insanlar;

e adaptiv insanlar.

Bu saxsiyyat tiplarindan har biri motivasiya fursatlarina fargli clr reaksiya verir.

Rahbar bir gadar goétir-qoy etdikdan sonra tabeliyindaki iscini asanligla bu 4 tipdan birina
aid eds, daha sonra hamin saxsla 6zini rahat hiss edacayi, isine havas gostaracayi qaydada
isloya bilar.

(84)
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YARDIMSEVOR iNSANLAR

Yardimsevarlar asagidaki xisusiyyatlara
malik olan insanlardir:

o gaygikes; e sadig;

o idealist; e yeniliklars acgiq;

o tovazokar; e« omakdashga hazir.
e etimad edan;

Yardimsevar insanlari asagidaki amillar motivlasdira bilar:

e  xeyirxah amallar; e yardim xahislari;
o idealist tasabblsler; e  6zUnuinkisaf ehtiva
edan tapsiriglar.

Asagidaki is muhitlari onlari Gguin slverislidir:

e  hoérmatcil; . Umidlandirici;
o doastaklayici; . idealist.

-
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YONLSONDIRON iNSANLAR

Yénlandiranler asagidaki xususiyyatlara malik olan insanlardir:

e nozarst edoan; e ragabatcil;
o tez horokate kegan; o  risksevar;
e  Ozlnainamli; e inadkar.

e inandira bilan;

Yonlandiran insanlari asagidaki amillar motivlasdirir: //

o flrsat; o nufuz/salahiyyat;
e masuliyyat; e  guic vo status.
e iddial tapsiriglar;

Asagidaki is mihitlari onlar tgin alverislidir:

e ragabatcil; . riskyonimld;
e durust va ssmimi; e pragmatik.

(@
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D9QiQ iINSANLAR

Dagiq insanlar asagidaki xUsusiyyatlare malik olurlar:

. inadkar; o dozimly;

e  praktik; o diggatl;

. ganasatcil; o sistemli;

o tomkinli; o tofarrtiatlara fikir veran;
« faktlara asaslanan; o tohlili sevan.

Bela insanlari asagidaki amillar motivlasdirir:

o faktlar va ragamlar; e tutarli naticaler;
. metodlar; o tohlil.
e  praktiki is;

Asagidaki is muhitlari onlar Ggun alverilsidir:

o toferrlatlara 6nam veran; e« adalatli;
e sistemli; e stabil;
e  obyektiv; e strukturlu.
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ADAPTIV iINSANLAR

Adaptiv insanlar asagidaki xUsusiyyatlare malik olurlar:

e sortlara gora dayisen; . asan uygunlasan;

e tacriibadan kegiran; . sosial bacariglari ylksak;
e dinamik; . enerjili;

e entuziazmli; . ruhlandiran.

e nozakatli;

Adaptiv insanlari asagidaki amillar motivlasdirir:

e Ona ¢ixmaq firsati; B dayisiklik;
e son daracs sosial B inkisaf etmak va
muhitler; oyranmak firsatlari.

o muxtaliflik/fargli situasiyalar;

Asagidaki is muhitlari onlar tgin alverislidir:
e Samimi; . anlayish; . nikbin;
e dylancalj; e Unsiyyats aciq; e (gaydasiz.

fs@ e sosial;

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd



Is YERINDO
MOTIiVASIiYA USULLARI

-
\;s,9>)




(
iS YERIND® MOTIVASIYA USULLARI

MOTIVASYANI YUKSSLDON SOZLOR

Mal va xidmatleri satin almaga reklamlar vasitasile tagviq edildiyimizi nazar alsaq, o halda,
har giin reklam 16vhalari, TV, gazat va jurnallar vasitasiloe bombardmana tutuldugumuz an
cox istifada olunan sozlari taniyacaq gadar agilli olmaliyiq. Bu soézlar bizs tesir edirss,
yagin ki, onlardan basqalarini inandirmagq tglin da istifada eda bilarik.

Gorlnir, an populyar sozlar asagidakilardir:

Yaxst Zomanetli 'oHtlkosiz
Pul Sevgi Azad Kesf S:yQX§
Subut 3, jiniin . . |

olunlrjmjjgdur 0z yen, Ng‘uca\gf

@‘}‘é’?‘g Odur ki isilari motivlasdirarkan talimatlanimizda, yeri galdikca, bu sézlardan mimkiin qadar

o) cox istifada etmaliyik.
‘\\/9‘ a agy ¢ Ly
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ISCILOR NO ISTOYIRLOR?

iki arasdirmaci — Kanxemi va Qutsalt* iscilarin na(lari) istadiklarini aydinlasdirmaq magsadils
35 min amakdas arasinda sorgu kecirmislar. Bu amakdaslarin rahbarlarina da bazi anketlar
verilmis va amakdaslarin na istadiklari barada fikirlari sorusulmusdur. Naticalar heyratamiz
olmus, iki gqrupun cavablari arasinda ¢ox boyuk farg ortaya ¢ixmisdir.

Asagidaki naticalar gostarir ki, iscilar, aslinds, 6zlarini dayarli hiss etmak, is(lar)a calb edilmak,
gararlarin gabulunda istirak etmak, saxsi problemlarinin anlayisla garsilanmasini istayirlar. Bu
naticalar iscilarin, sadacs, istehsal vo ya
xidmatin tamin edilmasi Ggln insan

isagotiiranin iscinin
aspekti siralamasi siralamasi

resursu vo ya smtoa hesab edl!maya Yaxsi amakhaqq 1 5
deyil, bir insan kimi hérmat edilmaya Zomanatli is 2 4
duydugu ehtiyac haqqginda ¢ox s6z Vazifs yiksslisi 3 7
deyir. Toassiif ki, rahbarlarin coxu hals Yaxst is soraiti 4 o
yIr. A ! R ¢ Maraqgl is 5 6
da Henri Fordla eyni fikri boltsurlar: Rahbarliyin sadigliyi 6 8
"Neca olur ki, har dafa bir ciit al istadiyim gg,?fatu algtcf: |Tn;i7b'rler' ; 110
halda, garstma biitov bir insan ¢uur?" 6ziinl dayarli hiss etmak
Sexsi problemin hallinds yardm 9 3
islore calb edilmak (istirakgiliq hissi) 10 2 —

*Effektiv idaraetma — humanist baxis", (1980).

91
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ISCILOR NO ISTOYIRLOR?

Omakdaslar asagidakilar istayirlar:

e giymatlandirilmak/6zina dayarli hiss etmak;
e islora/garar gabulu proseslarina calb edilmak;
e soxsi problemlarls bagl yardim.

Oslinds, isin bu aspektlari insanlarin bir ford olaraq hiss va arzularinin oldugunu tasdiglayan
aspektlardir va Maslovun nazariyyasinin (piramida insan) "yuxari pilladaki ehtiyaclar'i va Hers-
bergin inkisaf nazariyyasinin (bdylyan insan) "mamnunedici amillari” ile oxsarliq taskil edir.

Bu o demakdir ki, isagdtiiranlarin isginin an ¢ox istadiyini dusindiklari amillar:
1. yaxsl amakhaqqy; 2. zamanatliis; 3. vazifa yiksalisi he¢ de amakdaslar an ¢ox
motivlesdiran ve maraglandiran amillar deyilmis.

Belalikla, rahbarlara na maslahat géracayimiz aydindir:

e yaxsl gorllan islari layigince giymatlandirin;

e tabeliyinizds olan amakdaslari gararlarin gabulu proseslarine mimkiin gadar ¢ox
calb edin;

fgﬂ e onlarin geydina galin, ¢atinliyi va ya problemi olan smakdaslara kdmak edin.
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IDMAN M3SQCISININ YANASMASI

idmancilar ugur gazanmaq iciin fenomenal addimlar atirlar. Yalniz fiziki cehstdan formada
olmali deyil, ham da yliksak motivasiya ve diizglin zehniyyata malik olmalidirlar. Asagidaki
siyahi beynalxalq saviyyali masqgilarin idmangilarin motivasiyasini artirmaq tgtin istifada
etdiklari Usullani siralayir. Bu Gsullarin formal motivasiya nazariyyalarini neca yaxindan aks

etdirdiyini goéracaksiniz:

tarif va havasloandirmadan miintazem istifads;
performans asasinda fardi mukafatlar;

ugur gazanan kimi mukafatlarin verilmasi;
mukafatlandirma va teqdirin samimiyyatls,
entuziazmla va déna-ddnas edilmasi;
basqalarinin (komanda uzvlarinin, dostlarin,
hamkarlarin) yaxsi performansa gére qarsi
torafi tariflamays tagvig edilmasi;

yalniz galabays gora deyil, gostarilan says,
"alindan galeni" etmaya géra mikafatlandirma;
idmancilarin (onlar Gglin dayar kasb edan seylarla)
ozlarini mikafatlandirmaga tasviq edilmasi.

-
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O0ZUNUMOTIVASIYA

Rahbar kimi, iscilarinizin motivasiyasini artirmaq tgin, ilk névbada, 6z motivasiyaniz yiiksak
olmalidir. Artiq nazariyyalari bilirsiniz va 6z lGzarinizda sinaqdan kegirmaya baslaya bilarsiniz:

1.  Mintazam olaraq — har giin, har ay va har il nail oldugunuz naticalari gézdan kegirin; 6zliinltz tgin "SMARTI"
magsadlar miayyan edin ("I" = "interesting"” — maraqh).

2. Kigik, orta ve boyuk ugurlara géra saxsi muikafat sisteminizi qurun; har zaman slinizdan galanin an yaxsisini
edacayinize dair 6zlinliza sz verin.

3. Sexsi magsad ve hadaflarinizi miintazam olaraq gézdan kegirin; bacardiginiz bitln islerin arxasinca gedin.

4.  Arzu etdiyiniz isi gorduytinizi ve ugur gazandiginizi xayalinizda canlandirin; diggatinizi tam toplamagq tgtin
alinizdan galeni edin.

5. Ugur kitabgas! tartib edin va buttin nailiyyatlarinizi geyd edin; ugur gazandigda sevinin va bunu alamatdar
hadisa olaraq geyd edin; tacriibanizdan (ham ugur, ham da ugursuzluglarinizdan) dars ¢ixarmaga davam edin.

6. Duzgln gidalanarag, istirahat ve idman edarak saglamliginizin geydina galin; gimrah, saglam va sayiq olmaq
Ugln badaninizin geydina galin.

7. Daxili dialoglariniz pozitiv olmalidir: davamli olaraq tasavviiriintizds uguru canlandirin.

8. Ozinainam kitabganiz olsun, sevdiyiniz, valeh oldugunuz xisusiyyatlerinizi yazin.

9. Pozitiv affirmasiyalardan istifads edin va mintazam sakilda 6ziinlizs séylayin.

10.  Ozinizi basqgalar ila migayisa etmayin.

Copyright protected — Management Pocketbooks Ltd




iS YERIND® MOTIVASIYA USULLARI

OZUNSINAM CALISMASI

Bazon &ziinli motivlssdirmak ¢atin olur. Nayi yaxsi bacardiginiz ve nays nail oldugunuz
hagqinda diisiinmak &ziinsinam formalasdinr. Oziinsinam motivasiyanizi artirmaqda kémak
edir. 9gar 6z motivasiyaniz ylksakdirsa, basqalarinin da motivasiyasini ylksalda bilarsiniz.

T 9N DOYUK NAITYYIIM ettt
2 Yaxsl Dacardigim S et

3 Basgalarina . e komak etmisam.
4 Qobul etdiyim 8N YaXSl GBFAI .ottt
5 SEESBIM, oottt bacararam.
6 INSANIAT oo yaxsl bacardigimi dusindrlar.
7 BU YaXINIArda e etmayi Oyranmisam.
8 MBI e foxr ediram.
9 ON GUIUMU  @NIM ottt

TO  GOrdUylm 9N GOLIN IS oottt et

e
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TOQDIR ETMOYIN 100 USULU

ola!

Shsan!

Miikammal!

Minnatdaram!

Gézal goriindr!

Keyfiyyatli isdir!

ola naticadir!

Stikant bela saxla!

Yaxst ki, komandamizdasan!

10. Farq yaratdin!

11. Miistasna isdir!

12. Ohdana diisandan artigitnt
etdiyin dciin sag ol!

13. Méhtagam!

14. Bu o gadar vacibdir ki!

15. Demaya sz tapmuram!

16. Ideal isdir!

17. Entiyacimiz olan bu di!

OooNSIULAWN =

18. Esq olsun!

19. Qiymotli tohfadir!

20. Oho!

21. inandmazdir!

22. Cox sag ol!

23. Osl lazim olan naticadir!

24. Qsursuz!

25. Bacarmisan!

26. Hamisa bela ol!

27. Qogagq!

28. Qusu goziindan
vurmusan!

29. Sfsanavi natica!

30. Cox pesakarcasina
gorilmiis isdir!

31. San olmasan, na edardik?!

32. Dahiyana!

33. Algisa layiqdir!

34. Valehedici!
35. Diiz hadafi vurmusan!
36. Halaldir!
37. Ideal bir is bacardun!
38. Yiiksak saviyyada!
39. Lap ustalagmisan!
40. Gézal!
41. Tam istadiyimiz kimi!
42. Heyratamiz!
43. Nafis!
44. Lap yerina diisdi!
45. Tabrik ediram!
46. Maharat hiss olunur!
47. Komandamda oldugun
ligtin seviniram!
48. Saninla islamak aladur!
49. Saninla o qadar foxr edirik ki!
50. Bu is bizi gbylara galdiracaq!
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TOQDIR ETMYIiN 100 USULU

51. Afarin!
52. Cox xosuma galdi!
53. Heyratamiz islar gértirsan!
54. Mikammal isdir!
55. Har zamanku kimi
pesakar yanasma!
56. Yena da birincisan!
57. Saninla faxr ediram!
58. Heg vaxt bizi qoyub getma!
59. "Yaxst" demak azdur!
60. Cempiona layiq is!
67. S6z ola bilmaz!
62. Qiisursuz isdir!
63. Misilsiz!
64. Bravo!
65. Heyran olmamaq miimkiin deyil!
66. Sadaca, super!
67. Sana ii¢ "5"!

68. Miikamallik bu demakdir!
69. Seir kimi!

70. Master-klass!

71. Diinya saviyyali!

72. Miikammal performans!
73. Osl usta isi!

74. inandmaz naticadir!

75. Quzl tapmus kimi oldug!
76. Osl sana yarasan naticadir!
77. Super!

78. Bu basqa masala!

79. Isinin ustasisan!

80. Algisa va tarifalayiq!

81. Nahang isdir!

82. Aglasigmazdur!

83. Lap xazina tapdiq!

84. Bu neca bir maharatdir!
85. San bir tanrt vergisisan!

86. Ruh oxsayir!

87. Tasakkiiriimii ifada
eda bilmiram!

88.  Mani har zaman
taacciiblandirirsan!

89. Mdciizavi natica!

90. Daha bir méciiza!

91. Mat qalmisam!

92. Parlaq bir ulduzsan!

93, Ustiin saviyya!

94.  Valeh oldum!

95.  Zirvadasan!

96.  Taywn-barabarin yoxdur!

97.  Unikal naticadir!

98.  Orijinal bir isdir!

99. Inana bilmiram!

100. Torif edacak s6z
yoxdur!

-
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MOTIVASIYANIN 9 QAYDASI

1 Motivasiyani yiksaltmak Gglin motivasiyaniz yiksak olmalidir.

2. Motivasiya "SMARTI" magsad talab edir.

3. Motivasiya yaranir, amma uzun middat davam etmir.

4. Motivasiya tez-tez fordi saviyyada taqdir talab edir.

5. Motivasiya yaratmaq Uctin hadisalarin
icinda olmalisiniz.

6. iralilayis va ugur motivasiyani yiiksaldir. “insanlar tez-tez

7. Catin is, agar 6hdssindan gals bilsaniz, deyirlar ki, motivasiya uzun
motivasiyani ylksaldir. ¢cakmir. Na olsun ki? Yuyunmagtn

8. Hamimizin motivasiyamizi artiran hassas naticasi da uzun ¢akmir — ona
noqtslarimiz var. gbra da har giin yuyunmagt

9. Komandanin lzvii olmaq motivasiyani artirir. tbv:siya edirik’.
Zig Zaglar
\@D J
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Miiallif haqqinda

Maks A. Eggert (BSc', MAZ, FCIPD3, CFAHRI®, ABPS®, MAPS®)

idarsetms psixologiyasi izrs miitaxassis va anglokatolik ruhanisi olan Maks
insanlara 6z potensiallarini an yliksak saviyyada gercaklasdirmaya komak
etmisdir. O, iri beynalxalq sirkatlar tarsfindan koug, mentor va strateq kimi isa
calb olunmus, ham Avropa, ham da Avstraliyada TV va radio kanallarina va
matbuata tez-tez misahibalar vermisdir. Onun islari va maqalalari pesakar
jurnalistlar va ixtisaslasmis media tersfindan giymsatlandirilmisdir. Maks
hamcinin aparici universitetlards mihaziralar oxumus, bir sira pesakar
konfranslara rahbarlik etmisdir.

Maks psixologiya, istehsalat minasibatlari va ilahiyyat tizre elmi daracalers malik idi. Musllifin 15 kitabi
12 dilda nasr olunmusdur, onlardan ikisi tez-tez 10 an yaxsi biznes kitabi arasinda yer alir. Maksin bazi
kitablar London, Sidney, Harvard, Vestminster va Sasseks universitetlarinds faydali vasait olaraq tovsiys edilir.

Maks "Idarsetms kitablan" seriyasindan "Qatiyyatlilik", "Qiymatlandirmanin idars edilmasi" va
"Miunagisalarin halli* kitablarinin musallifidir.

; Bakalavr daracasi (“Bachelor of Sciences") “Maks insan davranisinin
Magistr daracasi ("Master of Arts") . . P . .

3 Kadrlarin Pesakar Hazirhigi va inkisafi institutunun dzvii ml"lrakkab[lkv[annl sada §ak.l[da lZGh. etma.k e
("Fellow of the Institute of Personnel and Development") biznesa uygunla§dtrmaq istedad ila segllan

4 Avstraliya insan Resurslari institutunun elmi iscisi g : "
("Chartered Fellow of the Australian HR Institute") beynalxalq idaraetma psu(oloqudur .

nps . . "

> Avstraliya Tibbi Pegakarlar Comiyyatinin iizvii Financial Times 0 London
("Austarlian Medical Professionals Society")

6 ilahiyyat arasdirmalari Gizre elmi daraca

("Master of Arts in Pastoral Studies") \
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