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Giris

Miiasir diinyada bas veran proseslor- otraf miihitin dayisil-
mosi, igtisadiyyatin beynalmilallogsmasi, ikinci nasil informasiya
texnologiyalarinin totbiqi, istehlak¢iya osaslanaraq keyfiyyatin
idaro edilmosi, is¢ilorin miixtolifliyinin taninmasi vo onlarin
idaro edilmosi idaragilik paradigmasinin doyisilmasino sabab
olub. Yeni yanasma toskilatda soxsiyyetin birinciliyini tantyir.
Iso golmis individ 6z davranisina dair bir sira mohdudiyyatlori
gobul edir. Bu mohdudiyyatlar togkilatin normalari, korporativ
davranis kodeksi torofindon dikts edilir. XX osrdo igo gotiiron
soxs amokdaslarla monavi miiqavile imzalayirdi. Bu miigavilays
gOro, tolimatlarmn yerino yetirilmasi vo toskilata sodagot
gostarilmasi miigabilinds is¢i moasgullug, karyera inkisafi, maddi
miikafatlandirilmaya dair qarantiyalar oldo edirdi.

Miiasir dovrdo igo gétiiron soxs liclin is¢inin biliyi, onun
icracgiliq intizamindan v instruksiyalari yerino yetirmok hazirli-
gidan daha vacibdir. Oyronmok bacarig1 hor seydon daha ¢ox
giymatlondirilmays baslayir. Bunun noticosinds igo gotiiron soxs-
lor vo is¢ilor arasinda miinasibotlor doyisir.

Toskilati davranisin mogzi individlarin, qruplarin, togkilat-
larin davranigimin sistematik, elmi analizindon ibaratdir. Bu za-
man asas magsad xarici miihitin tasirini nazars almagla toskilatin
vo individin foaliyyotini inkisaf etdirmokdir. Togkilati davranig
qarsiya qoyulan mogsadlarin yerino yetirilmasi vo togkilatin
foaliyyotinin effektivliyinin artirilmasi magsadilo individlarin,
gruplarin  davraniginin  dyronilmosi  vo  formalasdirilmasini
nazardo tutur. Togkilati davranis goxtorkibli nizama malikdir,
bels ki, o digar nizamlardan (toskilati nazariyyslor, psixologiya,
sosial psixologiya, menecment, heyatin idars edilmosi) gotiiril-
miis prinsip, metodlardan istifads edir. Oz ndvbasinda toskilati
davranis idaragilik nizamlarinin biitév kompleksinin Syranilmasi
ticlin asas rolunu oynayir. Togkilati davranis qrup daxilindoki



soxsiyyoto, onun davranigina istigamatlonir: qrup daxilinds in-
sanlar, onlarin hisslari, yeniliklarin gobulu, otraf miihito reaksiya.

Toskilat daxilinds insan davraniginin idars edilmasi elm vo
incasanatin vohdatini 6ziinds ehtiva edir. Bu nozari vo praktiki
foaliyyot mdhkom elmi tomolo osaslanir. Insanlarin idaro edil-
mosi incasonati istonilon sahodo faaliyyst gostoron toskilatda
inkisafin, keyfiyyetin yliksoldilmasinin, effektivliyin artirilma-
siin vacib sortidir.

Bu todris vosaitinin mogsadi toskilati davranig sahasindo
effektiv gorarlar gobul etmoya qadir olan ixtisaslasmis menecer-
lorin formalagmasina yardim etmokdir. Bununla olagadar, vosai-
tin osas vozifasi mithiim noazori movqgelorin monimsanilmasi vo
heyatin idars edilmoasilo bagl praktik vardislorin islonib
hazirlanmasidir.



Movzu 1. Taskilati davramisin mahiyyati

Taskilati davranis - elmin nisboton gonc sahosidir. Bu sa-
ha 50 il avval ABS-da yaranmisdir. Praktiki todqiqatlarin ayrica
bir fonni kimi, toskilati davranis, 1959-cu ildo R.Qordon va
D.Hauell torofindon dorc edilon hesabatdan baglayir. Onlarin
goldiyi naticoys gora, psixologiya, bir akademik fonn kimi roh-
bar is¢ilorin tolobatin1 6days bilmir. R.Qordon vo D.Hauell nozo-
ri naticalori tocriibado totbiq edorkon, bir sira ¢atinliklorlo qarsi-
lagmigdilar. Ona goro do ayri-ayri insanlarin vo qruplarin tog-
kilatlarda davranislar1 sahasindo todqigatlar, giymotlondirma,
prognozlagdirma, maslohat tacriibsloring asaslanan yeni bir ya-
nagma talob olunurdu.

Toskilati davranis 6z-6zliiylinde ¢ox miirokkob fondir, belo
ki, 0, digor fonlorin do (teskilatgiligin nozariyyasi, imumi va
sosial psixologiya, menecment, heyatin idars edilmasi, sosiologi-
ya, psixologiya) prinsip vo metodlarina istinad edir.

Toskilati davranisin mahiyyati, straf miihitin tosirini nozoro
almagla, toskilatin fordi davranisini vo foaliyystini anlamaq, qa-
bagcadan prognozlagdirmaq va tokmillogdirmok mogsadils, ford-
larin, qruplarimn, toskilatlarin davranisinin sistematik sokilds elmi
tohlils calb olunmasindan ibaratdir.

Bu fonnin qarsisinda dord vazifs durur:

-tosvir (amoakls bagh miixtolif situasiyalarda insanlarin dav-
raniginin sistematik tosviri);

-dorketma (miioyyon soraitde fordlorin etdiyi horokatlorin
izah);

-prognozlagdirma (vaziyyati qabaqcadan gérmok qabiliy-
yati va menecerin pesakar biliyi, habels intuisiyasi asasinda onun
inkisaf etdirilmosi);

-miioyyan hadisa vo proseslorin idars edilmasi (is prosesin-
do insanlarin davraniginin idarsedilmasi bacarigina yiyalonma va
onlarin  foaliyyotinin  somoraliliyinin  artirilmast  yollarinin
axtarilmast).



Belaliklo, demok olar ki, toskilati davranis - insanin amak
faaliyyatinin samaraliliyinin artirtlmasi {igiin alds edilon bilikls-
rin praktiki istifadesi moagsadils, toskilatlarda insanlarin (fordle-
rin vo qruplarin) davranigini Gyronon bir elmdir.

Hal-hazirda, ovvalki texnoloji imkanlar 6zlorini dogrult-
mur. Yuxarida geyd edildiyi kimi, bu fonnin garsisinda doérd vo-
zifo vardir: tosviretmo; dorketmo; prognozlagdirma; miioyyan ha-
disa vo proseslarin idars edilmasi. Belo bir ehtimal var ki, bu ya-
nagma iisulu totbiq edilorkon isgilora daimi psixoloji tozyiq gos-
torilocok, onlarin hiiquq vo azadliglar1 pozulacaqdir. Lakin, eyni
zamanda, rohbar isgilorin 6zlari do daim ictimai nozarat altinda
olurlar, toskilati davranisin mahiyyoti iso - togkilat vo onun
iscilori arasinda qarsilighh faydali omokdashigin tomin edilmo-
sidir.

Taskilatlar miixtalif qlivvalarin qarsiligli alagasi prosesinda
formalagirlar. Bu qiivvolori ayri-ayri bloklar soklinds toqdim et-
mok olar (sokil 1.1).

TD torkib hissosi Idaraetms Noticalorin taza-
olan bloklar proseslori hiiretma sahalori
Toskilatlar: - motivasiyali - mohsuldarhq

- «otraf miihit idaroetmo - momnuniyyot vo
-struktur» nisbati strategiyalar1 miinasibatlor

- madoniyyat - kommun-i - 6hdolik
-toskilati kasiyalar - fordi
moadoniyyat - gorarlarm qobul maariflonmo
Fardlor: edilmesi prosesi - fiziki va psixoloji
- soxsiyyot - hakimiyyat, tosir rifah

- miinasibotlor - liderlik

- gavrama I- - togkilati

- karyera dayisikliklor

- motivasiya

- stress

Qruplar:

- formalagma

- inkisaf

- struktur

- dinamika

- miinaqiso




Faaliyyatin son naticalari, adoton, ii¢ asas meyara miivafiq
olaraq toyin edilir: miiassisonin faaliyyot gostaricilari, isgilorin
momnunluq doracasi va fordi yiliksolmo, inkisaf.

Toaskilati davranig sisteminin tomolini onun falsafasi toskil
edir. Bu folsofo iki monboys osaslanir: faktiki sorait vo doyor
sartlori.

Menecerlor togkilati davranis sistemi ilo olagodar onun
daha ii¢ asas elementinin - $oxsi baxis, missiya vo magsadlorin
daxil edilmoasino goro mosuliyyst dasiyirlar. Folsofi doyarlar,
soxsi baxis, missiya vo mogsadlor artan konkretlik iyerarxiyasini
toskil edirlor. Moadoniyyat formal togkilati oks edir. Buraya onun
siyasati, strukturu, prosedurlari, xarici sosial vo madoni miihiti do
daxildir. Qeyri-formal togkilati1 da nozars almaq lazimdir. Formal
va geyri-formal tagkilatlar, kompaniyanin miixtolif elementlarini
somarali, effektiv komanda soklindo birlosdiron bir «yapisqan»
hesab edilo bilar.

Idaroetmo foaliyyoti bunu nozordo tutur ki, menecerlor,
miioyyon rohberlik Uslubunu osas tutaraq, yiiksokkeyfiyyotli
omok faaliyyatine nail olmaqdan o6trii, 6zlorinin kommunikativ
bacariglarindan vo qrup dinamika biliklorindon istifado edirlor.
Bu masalonin miivaffoqiyyatli halli, togkilatin magsadlaring ¢at-
maq Uglin, is¢ilori lazimi deracods motivasiya etmoys imkan
Verir.

Somorali togkilati davranis sistemi omokdaslarin yiiksok so-
viyyali motivasiyasina imkan verir ki, bu da eyni zamanda, hom
qarstya qoyulan mogsadlora ¢atmaga, hom do hor bir fordin 6z
omayindan razi qalmasina imkan yaradir.

Toskilati davranis modellori - har bir kompaniyanin mene-
cerlorinin horakatlorini miiayyon edon, rohbarliyin tafokkiiriinds
dominant olan inanc sistemidir. TD-nin ilk modellori Duglas
Mak Qreqor vo Aleksandr Maslov torafindon islonib hazir-
lanmigdir. Osas modellor asagidak: sokildo gdstorilib.

Toqdim edilmis modellor son 100 il orzindo idaroetmoyo
praktiki yanagmalarin tokamiil sirasini yaradir. Aydindir ki, mo-
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del statik ola bilmaz. O, zamanin talobina uygun olaraq, doyis-
molidir. Model se¢imi hom daxili amillordon (falsofs, baxis,
mogsad vo missiya), hom do xarici miihit amillorinin tosirindon
asilidir. Modelin somoraliliyi oksor hallarda konkret voziyyatlo
baglidir.

Toskilati davranis 6z-6zliiyiindo ¢oxsayli ideya vo yanas-
malar1 comloasdiran ¢ox miirokkab saho olsa da, onun timumi mo-
delinin yaradilmasi {iglin, kognitiv vo bixevioristik yanasmalar-
dan, eloca do sosial tolima (social learning) asaslanan nazari ele-
mentlordon istifado etmak olar.

Modelin Modellor
xarakteristikasi Avtoritar Qay Dostokloyici Kollegial
Modelin bazisi Hakimiyyot Iqtisadi Rohbarlik Torofdashq
resurslar
Menecmentin Solahiyystlor | Pullar Dostok Miistorok is
istqamotlonmasi
Iscilorin ~ istiqa- | Tabegilik Tohliikesiz-lik | Is tapsirigla- Mosuliyyatli
motlonmasi vo imtiyazlar rnin yerino | davranig
yetirilmasi
Iscilor iigiin | Birbasa Toskilatdan Idareetmodo Miitosokkil-lik
psixoloji natica miidirdon asililiq istirak
asihiliq
Iscilorin tolobatinin | Mévcudlu- Tohliikesiz- Statusunda ve | Oziinii
6donilmosi gunda liyindo taninmasmda reallagdirma-da
Iscinin omok | Minimal Passiv Oyanmig Orta soviyyali
prosesindo istiraki omokdashq stimullar haveslonmo
Sakil 1.2

Koqgnitiv yanagma insan davranisinin pozitiv va koniillii as-
pektlorini vurgulayaraq, gozlomalar, tolobat vo miikafatlandirma
kimi anlayislardan istifado edir. Kognitiv yanagmanin osas
elementi olan idrak (cognition) - miioyyon molumatin gav-
ranmas1 aktidir. Bu yanagma ¢orgivasindo idrak aktlar1 davranisi
oncaliyir vo insanin tofokkiir torzi, onun otraf miihiti qavramast,
problemlorin halli vo informasiyanin dork edilmasi prosesino bir
tohfs funksiyasini yerina yetirir.
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Nozari kognitiv yanagmani niimayis etdirmoak ti¢iin Eduard
Tolmenin klassik asarindon istifado etmok olar. Tolmen deyirdi
Ki, davranig tohlilin bir elementi ola bilar, lakin o basa diistirdii
ki, davranis mogsado dogru istigamatlonib, yoni hor hansi bir
mogsado nail olmaga yonoldilib. Laboratoriya soraitindo
tocriibolor aparan Tolmen belo bir noticoys golmisdir ki, hey-
vanlar hadisalori miioyyan ardicilligda gbzlomays verdis edirlor.
Mosolon, miioyyan siqnala cavab olaraq, heyvanlar 6zlorini elo
aparirlar ki, sanki onlar yemok gozloyirlor.

Tolmen bunun naticasi olaraq ehtimal etmisdir ki, 6yradil-
mo prosesi elo bir gozlomadir (expectancy) ki, onun sonunda
miivafiq hadiso bas verir. Belo koqnitiv gézlomo konsepsiyasina
asasan, heyvan moagsad haqqinda diisiiniir, onu taniyir, bilir vo
dork edir. Belslikla, Tolmen vo kognitiv yanagma torofdar1 olan
digor alimlor hesab edirlor ki, davranig bels idrak aktlar ilo daha
yaxsl izah edilir.

Miiasir psixologlar xiisusi olaraq qeyd edirlar ki, kognitiv
konsepsiyalar beyinds bas veranlor hagqinda agiqlamalardan iba-
rat deyil; onlar yalniz davranisi tosvir etmok ligiin istifado edilon
terminlordir. Basqa sozlo desok, koqnitiv vo bixeviorist nozo-
riyyalor, ilk baxisdan goriindiiyii vo bazon toqdim olundugu
kimi, bir-biri ilo bir o qodor do ziddiyyat toskil etmirlor.

Hom nozari inkisafda, hom do eksperimental tadgigatlardaki
ugurlar naticesinds psixologiyada, bazilorinin «koqnitiv part-
layis» adlandirdiglart bir hadiso bas vermisdir. Toskilati dav-
raniga totbiq edildikds, kognitiv yanasma, anonavi olaraq, tohlilin
gavrama, $oxsiyyot vo miinasibotlor, motivasiya vo moq-
sodyonliiliik kimi saholorinda iistiinliik toskil edir.

Bixeviorist yanagmanin koklori tarixin darinliklorine, Ivan
Pavlov va Con B.Uotsonun asarlarine gedib gatir. Bixeviorizmin
pionerlari vo onlarin saloflori olan psixologlar slgatmaz aglin
deyil, miisahido edilon davranig formalarmm Gyranilmasinin
vacibliyini geyd edirdilor. Onlar, «stimul-reaksiya» (S-R) prin-



sipino 9saslanan, insan davraniginin izahi ii¢lin doqiq miioyyan-
losdirilmis klassik eksperimentlordon istifado edirdilor.

Miiasir bixeviorizm 6z baglangicini B.F.Skinnerin osarlo-
rindon gotiirtir. O hesab edirdi ki, erkon bixevioristlor daha mii-
rokkob operant formalarini deyil, davranigin cavab formalarini
(stimullardan irali golon davranis formalarini) izah etmoys ko-
moaklik gostormisdirlor. Basqa sozlo desok, S-R yanagmasi fiziki
reflekslori izah etmoya komaoklik edir. Masalon, ogor insani san-
caqgla iynolason (S), o dik atilar (R), yaxud ogor onu diz qapa-
gindan azca asagi astaca olaraq vursan (S), o ayagini uzadar (R).
Beloliklo, doqiq miioyyonlosdirilmis sortlor iizro kegirilmis si-
naqlarm komayi ilo, Skinner agkar etmisdir ki, naticalor, davra-
nigin oksor formalarini onu yaradan stimuldan daha yaxsi izah
edo bilorlor. Istonilon noticoni oldo etmok iigiin orqanizm otraf
miihitlo tomasda olmaq macburiyystindadir. Operant sortlonmo
zamani avvalki stimul miisyyan davranisi dogurmur; o, hamin
davranis1 «daxil etmak» tiglin bir signaldir. Skinners gors, davra-
nis onun 6z naticalorinin funksiyasidir.

Burada geyd etmok vacibdir ki, bixevioristik yanasma mii-
hit haqqinda tosavviirlors osaslanir. Alim iddia edir ki, diisiinco,
gozlontilor vo qavrama kimi kognitiv proseslor mévcud ola bilar,
lakin onlar, davranisa nazarot vo onun haqqinda gabagcadan
xabor vermak, eloco do onu idara etmok iiglin vacib deyillar.
Lakin bozi bixeviorist alimlor diistiniirlor ki, bu ciir yanagsma
car¢ivasindoa kognitiv doyarlora do yer vardir. Belo ki, son illords
sosial Oyronmo (social learning) yanasmasi yaranmusdir ki,
burada hom koqgnitiv, hom do bixevioristik yanasma an-
layislarindan istifads edilir.

Kognitiv yanagmani - mentalistlikdo, bixevioristik yanas-
mant is9 determinizmds giinahlandirirdilar. Sesial dyronma ya-
nasmasi koqnitiv psixologiya vo bixeviorizmin nailiyyatlorini
izah etmoyo calisir.

Qeyd etmok lazimdir ki, sosial yronmo yanasmasi bixe-
vioristikdir. Ona asason, davranis tohlil edils bilar. Buna baxma-
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yaraq, sort vo ya radikal bixeviorizmdon forqli olaraq, sosial &y-
ronmo yanasmasi iddia edir ki, insanlar stiurludur vo onlarin dav-
raniglart mogsadyoOnliidiir. Homginin, bu yanasma gargivasindoa
ehtimal edilir ki, dastokloyan amillorin mévcudlugu tigiin, insanlar
otraf miihiti dork edir, onu doyisdirir vo qururlar. Eloca do geyd
edilir ki, dyronmo zamani qaydalarin vo simvolik proseslorin
ohomiyyati boylikdiir. Moshur amerikan alimi Albert Banduranin
osori bu yanagmani daha yaxs1 tosvir edir.

Bandura izah edir ki, «osason, mohz 6z faaliyyatlori
naticasindo, insanlar otraf miihitds elo sorait yaradirlar ki, o, ca-
vab olaraq, insanlarin davranigina tosir edir. Davranisdan irsli
galon tacriiba, hamg¢inin gisman do olsa, insanin kim olacagini vo
nd edo bilocayini miioyyan edir; bu da 6z névbasinds, onun son-
raki davranigina tosir edir.

Taskilati davranis - elmin yeni va inkisafda olan bir sahasi-
dir. O, ganuni sokildo, eklektik formada insan davranigina artiq
movcud yanagmalarin on yaxsisini gotlirs bilor. ©Ononavi olaraqg,
togkilati davramig haqqinda yazan miolliflorin oksariyyati
humanist kognitiv yanagmani qabul edirdilor. Lakin son bir ne¢a
ildo toskilati davranigsa hosr edilon nozori vo eksperimental tod-
gigatlarda bixevioristik modellordon daha ¢ox istifads olunur.

Bu nozari yanagmalarin toqdim olunmast sabobi imumilikdo
insan davranigi adlanan miirokkab fenomenin qiymatlandirilmasi
ilo bagh deyil, hamin proseslorin daha yaxsi dork edilmasi ilo
olagalidir. Tagkilatda insan davranisinin dork edilmasi - togkilati
davranigin konseptual modeli qarsisinda duran oldugca vacib bir
magsaddir. Darketmadan slava, iki arzuolunan magsad da vardir:
prognozlasdirma vo nozarot. Toskilati davranis sahosi insan
resurslart iizro miiasir menecerlor {iglin bazis rolunu oynayir.
Belaliklo, toskilati davranig konseptual modelinin mogsodi -
insan resurslar1 davranisinin avvalcodon prognozlasdirilmast vo
idars edilmosidir.

Toskilati davranisin dork edilmasi tigiin an vacib olan1 kog-
nitiv yanagmadir. Bixevioristik yanagma da fonnin dork edil-
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masing yardim edos bilar, lakin ehtimal etmak olar ki, bu yanas-
manin gabaqcadan xabarvermo vo nozarst tgiin “hazirladigr”
tohfo daha vacibdir. Masalon, Eduard Torndayk torafindon askar
edilon klassik somoro ganununa osaslanan bixevioristik yanas-
maya gora, pozitiv va dastaklayici naticalari ortaya qoyan togkilati
davranisin 6ziinii biruzo vermok siirati daha sonra giiclonacak,
neqativ natico vo ya coza gotiron toskilati davrams iso, getdikca
zoifloyacok vo ona daha nadir hallarda rast golinacakdir. Belaliklo,
toskilati davranisi otraf miihitin situasion amillorinin idars
edilmasi asasinda, qabaqcadan gérmok vo ona nozarat etmok olar.

Ogor toskilati davranisin konseptual modelinin kdmayi ilo
har li¢ magsads, yoni anlama, gabaqcadan gérmo vo nozarato nail
olmagq talob edilirsa, bu halda hom koqnitiv, hom da bixevioristik
yangsma hoyati vacib ohomiyyst kosb edir. Bundan olavas,
kognitiv istigamotlonmis daxili sabab amillori va bixevioristik
sokilds istigamatlonmis xarici miihit amillori do miihiimdiir. Bas-
qa sozlo desak, ham kognitiv, hom do bixevioristik konsepsiya-
lar1 6ziindo birlogdiron sosial tolim yanagmasi togkilati davranis
ticlin yararli konseptual model ola bilar ki, o da derketms, prog-
nozlagdirma va nozarato komoklik edos bilar.

Toskilati davranigda menecerlor vacib rol oynayirlar. Bildi-
yimiz kimi, menecerlor - togkilatin garsisinda duran mogsadlora
digar insanlarin vasitasilo nail olan insanlardir. Menecerlor qarar
gobul edir, resurslart comloyir, bagqalarinin faaliyystini koordi-
nasiya edir vo onu toskilatin mogsadlorino ¢atmaqdan otrii
yonaldir. Eyni zamanda, faskilati imumi moqsadlors nail olmag
ticlin nisboton daimi osaslarla foaliyyat gostoran iki vo ya daha
¢ox insanin koordinasiya olunan ittifaqi kimi basa diismok olar.

XX osrin avvallorindo fransiz sonayecisi Q.Fayol yazirdi
ki, biitiin menecerlor bes asas idaragilik funksiyasini yerina yeti-
rirlor. Onlar planlasdirr, togkil, rohborlik, koordinasiya vo noza-
rot edirlor. Hal-hazirda bu funksiyalar asason planlasdirma, isin
toskili, motivasiya vo nozaratdon ibaratdir.
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1960-c1 illorin sonunda Q.Mintsberq, menecerlorin igini
darindon todqiq edoarak, belo naticoys golmisdi ki, onlar bir-biri
ilo s1x alagads olan bir sira rollar1 “ifa edirlor”. Menecerlor sorti
olaraq ti¢ grupa boliniirlor.

Birinci qrupa, toskilatda fordlorarasi miinasibatlorin vo
is¢ilorin garsiligh olagolorinin hoyata kecirilmosi ilo olagodar
olan rollar daxildir (tabegilikdo olanlarin faaliyyatinin motivasi-
yasi, koordinasiyasi, solahiyyatlorinin otiiriilmasi, formal niima-
yandolik: morasimlordo, taltiflords istiraketma, vo s.).

Ikinci qrupu lazimi informasiyanin toplanmasi, emali vo
otiirtilmosi ilo bagli malumatlandirma toskil edir.

Uciincii qrupa isa bilavasits idaroetma gorarlarinin gebulu
ilo olagoadar olan rollar daxildir. Bir qayda olaraq, menecerlor
yeni layiholorin vo gorarlarin togobbiiskarlart kimi ¢ixis edir
vo onlar gozlonilmaz doyisikliklor vo ya béhran yarandiqda, go-
rarlarin doqiglogdirilmosing, resurslardan istifadoys goro mosu-
liyyat dastyirlar. Menecerlor danisiglarda istirak edirllor vo qobul
olunan gorarlara vo onlarin yerino yetirilmosino goro do cavab-
dehdirlor.

Menecerlorin isini xarakterizo etmok ii¢iin onlarin, 6z vo-
zifo borclarini yerino yetirmokdon 6trii malik olduqlarn pesokar-
liq keyfiyyatlorini arasdirmaq lazimdir. R.Kats bu pesokarliq
keyfiyyatlorinin ti¢ ndviinii ayirir: texniki ustaliq, tinsiyyat ustali-
g1, konseptual ustaliq.

Belalikls, menecerlorin yerino yetirdiklori funksiyalarin,
onlarin toskilatda rolunun va isi ugurla yerino yetirmak {igiin
lazim olan ustaliginin tohlili, bu miitoxassislorin bilavasito insan-
larla islomok, onlarin harakatlorinin sabablorini miioyyan etmoak,
golocokdo davramiglarini vo onun sosial-igtisadi naticalorini
prognozlasdirmaq baximimdan olduqca vacibdir.

Taoskilatda iscilorin davranisini tohlil etmok vo prognozlas-
dirmaq bacarigi, menecerlorin samarali isi {iglin oan vacib keyfiy-
yatdir. Son zamanlarda homin sahadoki biliklorin shamiyyati
daha da artib ki, bunun da bir sira sobablori vardir. Miiassisalorin
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sort raqabat soraitindo davam gotirmok, istehsalin sabit inkisaf
perspektivlorini tomin etmok cohdlori, onlar1 yeni texnika vo
texnologiya, innovasiya proseslorinin  totbiqi  haqqinda
diisiinmoys macbur edir ki, bu da insanlarla isi daim tokmil-
losdirmoyin vacibliyini sortlondirir. Yeni omok motivasiyast vo
oxlaqmin formalasmasi, yeniliklorlo bagli riskin sahibkarla bo-
lismoys hazirolma, daim doyisen istehsal soraitine uygunlasmaq
tgtin kadrlarin perspektiv inkisafi moasolalori getdikco daha
boyiik diggat talob edir. Tabiidir ki, insanlarin isini yeni osaslarla
qurmaq tUgclin pesokar intuisiyaya malik olan vo miixtalif
soraitlordo insanlarin davranig formalarini yaxsi bilon, hazirligh
miitoxassislors ehtiyac vardir.

Miihazira Ne 2. Taskilat - bir sistem Kimi

Taskilat - timumi maqsads vo ya magsadlor sistemina nail
olmagq tigiin, foaliyyatlori planl olaraq koordinasiya edilon insan-
larin stiurlu suratda birlogmasidir. Tagkilatin mévcud olmasindan
otrli asagidaki sortlor lazimdir:

-0zlnl qrup sayan iki vo ya daha ¢ox insanin olmasi.

-biitiin qrup tizvlari ii¢lin iimumi magsadin movcudlugu.

-hamu {iglin vahid olan magsads nail olmaq tigiin digarlori-
nin foaliyyatini mobilizasiya, koordinasiya edon, istigamatlondi-
ron qrup tizvlarinin mévcud olmasi.

Taskilatin xarakteristikasi:

-moqsad

-hiiquqi status

-daxili slagolondirma vo xarici miihitls slagolonma sistemi.

Beloliklo, toskilat idaroetmo obyektidir. idaroetmo obyekti
kimi, toskilat, ayri-ayri, lakin bir-biri ilo olageali elementlordon
ibarat olan bir sistemdir. Taskilat xarici miihitlo qarsiligh slagads
olan agiq bir sistemdir.
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Formallagma noqteyi-nazarindon togkilatlar formal va geyri-
formal toskilatlara boliintirlor.

Miilkiyyot hiiququ baximindan togskilatlarin 6zal, dovlet,
baladiyys va digar névlari olur.

Faaliyyastinin naticalari ndqteyi-nazarindon togkilatlar kom-
mersiya va geyri-kommersiya toskilatlar1 formasinda olurlar.

Miqyas ndqteyi-nazorindon togkilatlar kigik, orta va iri mii-
assisaloro boliintrlor. Togkilatlar istehsal sektorundan da asili
olaragq miivafiq sokildo qruplasdirila bilar.

Taskilatlarin tipindon asili olmayaraq, onlarin hor birindo
sosial va iqtisadi alagalor moévcuddur. Sosial alagolors asagidaki-
lar daxildir:

-fordlorarasi vo qrup miinasibatlori;

-idaraetma saviyyslari arasinda miinasibatlor;

-geyri-formal qruplarin vo ictimai togkilatlarin fords (indi-
vida) miinasibati.

Iqtisadi alagalara aiddir:

-maddi havaslondirma sistemi;

-gobul edilon gorarlara géro mosuliyyat;

-imtiyazlar, tistiinliiklor, miikafatlandirma sistemi.

Hor bir togkilat yalniz miioyyon mogsodlors nail olmaga
deyil, hamginin 6zinii togkilatlandirmaga can atir, buna goro do
miivafiq idaroetmo sistemini formalasdirir. Is ndvlorinin qruplas-
dirilmasi tisullart vo bu islori birlosdiron tabecilik xatlorinin qu-
rulmasi togkilati strukturu omolo gotirir. Buna goro do toskilatin
mogsad vo vazifaloring, ona tosir edon daxili vo xarici amillors
cavab vermak gabiliyyatinds olacaq bir struktur segmok lazimdir.
On yaxst struktur - togkilata xarici miihitlo somorali olagolor
qurmaq, omokdagslarinin cohdlorini mohsuldar vo mogsodyonlii
islora dogru istigamatlondirmok, miistorilorin tolabatlarini tomin
etmok vo mogsado yiiksok somaroliliklo ¢atmaq imkani veron
strukturdur.

Togkilati struktur - togkilatin sxemi, onun saquli vo ifiiqi
qurulusudur. Istonilon taskilat saquli vo iifiiqi istiqamotlor iizro
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qurulur. Ufiigi qurulus - soba va bdlmolor, saquli qurulus isa -
vazifo iyerarxiyasi vo tabegilik sistemidir.

Sirkatin togkilati strukturu, ilk névbado, onun ayri-ayr1 bol-
molori arasinda dogiq miioyyon edilmis alagolorin qurulmasina,
hiiquq vo masuliyyatin boliisdiiriilmasing istiqgamatlonib. Toski-
lati struktur hor hansi bir donmus vaziyystdo olmur, 0, daim
dayisir vo goraito miivafiq olaraq tokmillosdirilir.

Taskilatlanma prosesi - togkilatin strukturunun yaradilmasi
demoakdir. Hor hansi bir sirkatin togkilati strukturu - hamin sir-
kotin formal sxemidir. Bu sxem iizro is tapsiriqlart boliiniir,
gruplasdirilir va koordinasiya edilir.

Toaskilati strukturun yaranma marhalalari:

1. Toskilatin Uifliqi xatt tizra genis bloklara, sobalors, depar-
tamentlora boliinmosi. Xotti vo gorargah sobolorinin miisyyan
edilmosi. Xotti sobolor asas foaliyyat novlorine aiddir (masalon,
istehsal, marketing, maliyyo). Qarargah sobolori kdmokgi foaliyyot
ndvlaring aiddir (mosoalon, kadrlar s6basi, hiiquq s6basi va s.).

2. Toskilatin saquli bolgiisii, miixtalif vozifalorin solahiyyat
nisbatlorinin toyin edilmosi.

3. Vazifs borclarinin miioyyan edilmasi.

Solahiyyatlor - toskilatin ehtiyatlarindan, resurslarindan
mohdud istifada, menecer vazifasing xas olan amrverma va onun
yerina yetirilmasini talobetmo hiiququdur. Hom xatti, hom do
qorargah solahiyyatlori mévcuddur. Xotti salahiyyatlor — bilava-
sito miidirdon tabeg¢iliyinds olan is¢iyo otiiriilon solahiyyatlordir.
Xotti solahiyyatlorin Gtiiriilmasi idaroetma soviyyalarinin iye-
rarxiyasini yaradir. Bu proses sklyar proses adlanir.

Qorargah solahiyyatlori bunlardir: tovsiye edilon, miitloq
razilasdirilan vo parallel solahiyyatlor.

Solahiyyatlorin Gtiiriilmasi - onlarin yerino yetirilmosi
mosuliyyatini 6z lizorina gotiiron soxsa vazifa va salahiyyatls-
rin verilmoasi demokdir. Salahiyyatlor 6tiiriils bilor, masuliyyat
1so Otliriilo bilmoz. Rohbor hor zaman yerino yetirilon tapsiriga
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goro mosuliyyot dasiyrr. Idaroetmo soviyyesi  artdigca,
mosuliyyatin hocmi do artir.

Vahid miidir prinsipi ondan ibaratdir ki, har bir is¢inin bir
miidiri olmalidir.

Idaroetmo normasi - menecerin somorali sokildo rohborlik
edo bilocoyi is¢ilorin optimal sayidir.

Taskilati strukturlar

exaniki Orqanlk
burokratlk) (adaptiv)

(xettl) (diVizional) (xotti-divizional)  (layiho) (metrik)  (edxokritik)
(partisipativ) (sobokali)
|

mohsul istehlakg1 region
Uzro lizro lizro
Sokil 2.1

Toskilati strukturlarin inkisafinda miioyyon meiyllori agkar
etmok olar. Belo ki, bu zaman iyerarxik-piramidal strukturlardan
cevik-partisipativ strukturlara kecid bas verir. Toskilati sis-
temlorin tokamiiliiniin tohlili miioyyan tipizasiyan1 nozards tutur.
Bu moasoalonin holline ¢oxsayli yanagmalarin movcud olmasina
baxmayaraq, fikrimizco, asagidaki tosnifat formasini gobul
etmok miimkiindiir. Bu tosnifat formasi xarici miihitin tasiri ilo
do uzlasir.

Hor bir togkilat xarici miihitde foaliyyot gosterir vo ondan
asihidir. «Togkilat - xarici miihity modeli togkilata elo xarici mii-
hitdon asili olan bir sistem kimi yanasir. Modelin asas parametr-
lori - bazar miihiti vo toskilatin texnoloji miihitidir. Toskilatin
bazar vo texnoloji miihitlo slagasi ndqteyi-nozorindon dord nov
toskilat secilir: mexanistik, organik, bazar ominantasina vo tex-
noloji dominantaya malik togkilatlar.
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Dayiskanlik

A

Organik
dominanta

Bazar
dominantasi

Bazar miihiti

Mexanistik Texnoloji

dominanta dominanta

v

Stabillik
Texnoloji miihit

Sokil 2.2

Mexanistik strukturun xarakteristikasi: yiliksok ixtisaslasma
doracosi, doqiq iyerarxiya, yiiksok morkozlosmo, sort departa-
mentlosma.

Adaptiv strukturun xarakteristikasi: oks-morkozlosmo, yiik-
sok idarsetmo normalari, ¢arpaz-funksional amrlor.

Mexanistik strukturlar biirokratik, yoni funksional va divi-
zional strukturlara osaslanirlar.

Funksional struktur - toskilati sxemdir vo burada oxsar sa-
halarin miitoxassislari eyni qruplarda birlagirlor.

Divizional struktur elo bir togkilati strukturdur ki, buraya
yarimavtonom biznes-vahidlor vo ya bolmalor daxildir. Divizio-
nal strukturlar mohsul, region vo istehlak¢i tizro boliiniirlor.

18



Adaptiv strukturlar - layiha vo matritsa tipli olurlar. Idaro-
etmonin layiho strukturu - miivaqqeti strukturdur. O, konkret
xarakterli kompleks masalonin halli ii¢iin yaradilir (layihanin
islonib hazirlanmas1 v reallasdiriimasi). Idaroetmonin layiho
strukturunun mahiyyati - toyin olunmus miiddotda, toyin edilmis
keyfiyyatlo vo bu mogsadlar ii¢iin ayrilmis maddi, maliyys va
omok ehtiyatlart ¢argivasinda, miirokkab layihonin hoyata kegi-
rilmasi {iglin miixtolif ixtisasli on pesokar omokdaslarin bir
komandada toplanmasindan ibaratdir.

Matritsa strukturu - oksor hallarda, layiha strukturunun bu
sirkot liclin daimi olan xatti-funksional idarsetmo strukturu ilo
ist-iisto diismosi demokdir. Bozi hallarda belo struktur divizion
strukturun tadricon modifikasiyasi naticasindo amolo golir. O,
funksional strukturun divizional struktur ilo tst-listo diismosi
naticosinds do meydana goalo bilar.

Qeyd etmok lazimdir ki, bu zaman matritsa strukturlarma
kecid, bir gayda olaraq, biitiin sirkati deyil, onun hor hansi bir
hissosini ohato edir. Adoton, layiholor tokrarlananda, matritsa
idaroetmo strukturlarindan istifado edirlor. Lakin onlar rutin
sociyyali struktur olmamalidir.

Tipindon asili olmayaraq, hor bir togkilat eyni toplumda
yarimsistemlora malikdir: istehsalat, otiirticii, izloyici (monitor-
rinq), nozaratedici, idaraedici.

Asagida mexanistik vo orqanik toskilatlarin xarakteristika-
lar1 verilib.
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Mexanistik

Orqganik

0—

Qeyri-miloyyanlik
soraitindo
dayaniqliliq

;

Xidmati pil-
lalors miivafiq
nlaran

Yuxari toskilatlara
miinasibat

Avtonom
moveudluq

Fordilik

Yiiksok daraca

Asagi doraco |

Xarici qiivvalorin
tosiring
moruzqalma

Az
shomiyyoatli

Pesokar doyorlorin
rolu

Shomiyyatli

Radd edilir ——

Miirokkob
molumatlarla is

Qobul edilir

R
e
=
S

Sokil 2.3

Umumilikdo, biznes paradigmasimin (ssas modelinin) do-

yismoasi haqqinda da danigsmaq olar. Belo ki, miioyyon vaxtda
ona olageli layiholor macmusu ndqteyi- nozerindon baxmaga

basglayirlar. Belo yanagma tisulu miiasir biznesin digar xiisusiyyas-

tini do oks etdirmays imkan verir. Bu zaman doayiskon straf mii-
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hitdo ¢evik davranig kimi asas strateji rogabot istlinliiyli mey-
dana ¢ixir.

Idaroetmo strukturunun formalasmas1 zamani insan amili-
nin holledici rolunu yadda saxlamaq vacibdir. Fordi vo qrup ma-
raglarin1 da unutmaq olmaz.

Biz insan faaliyyatinin biitiin saholorini ohato edon, global
dayisikliklor dovriinds yasayiriq. Dayisikliklor bilavasits biznes,
toskilatlarin faaliyyati, toskilatin rohborliyi qarsisinda tolabloer,
tofokkiir torzine aiddirlor.

Diinyada movcud olan biitiin comiyyatlorin sosial-igtisadi
inkisafinin asas meyillorini gostormok zoruridir.

Mbosgullugun keyfiyyatinin doyismasi. Ovvallor kdmokgi
va tominedici sayilan faaliyyat ndvlari indi daha gox osas faaliy-
yot novlorina gevrilirlor. Xidmatlorin yaradilmasi vo toklif
edilmasi {izra islor daha ¢ox oshomiyyat kasb edir.

Innovasion xarakter dasiyan yiiksok texnologiyalar vo xid-
mot industriyasi iqtisadi inkisafin tominatinda daha boyiik rol
oynayirlar. Hom texnikada, hom do miistoriloro miinasibatdo
reallasan yenilik imkanlart igtisadiyyatin osas aparici qilivvasi
olaraq rasionallagmani avoz edir.

Taskilatin mahiyyati doyisir, xidmat va integrasiya konsep-
siyast On plana ¢ixir. Maddi resurslar, bazarlarin yaxinligi va s.
bu tipli amillor nou-xau, kKorporativ ruh, innovasiya gabiliyyati
vo amokdashq kimi realliglarin miigabilinde 6z istlinliiklorini
itirirlor. Yeniliklori vo doyisikliklori qavramaq bacarig: istiinlitk
toskil etmoyo baslayir. Bu meyillor togkilatin inkisaf montiqi vo
idaroetmosindo doyisikliklor aparmaq ehtiyacinin yarandigini
dork etmoya imkan verir. Industrial vo ya elmi montigin avozing
postindustrial menecment montiqi golir ki, o da dord elementlo
xarakterizo olunur:

1. Yenilik qabiliyyati 6z chomiyyatino goro rasional real-
lagma qabiliyyatini iistalayir ki, bu da, tobii ki, insan resurslarina
xiisusi miinasibotin yaranmasini tolob edir.

2. Keyfiyyat stiinliiyii.

21



3. Insan resurslarinin morkozi rolu.

4. Togkilatin innovasiya qabiliyyatinin geyri-maddi investi-
siyalarin keyfiyyati vo hocmindon asililiginin dork edilmasi (hey-
oto, rabito sistemino vo s. qoyulan investisiyalar). Tohsil konsep-
siyas1 tadricon 6n movqeya kegir.

Texnoloji innovasiyalarin hoyata kegirilmasi iiglin nozori
biliklor holledici ohomiyyat kasb etmoys baglayir. Bu biliklorin
hocmi o gadar boyiik olur ki, onlar artiq keyfiyyot sicrayisini
tomin edirlor.

XX oasrin sonlarinda basoriyyst 6ziiniin yeni inkisaf moarhe-
losino - informasiya comiyyatinin qurulmast dovriine godom
goymusdur. Yeni comiyyatin formalagmasi zamani1 maddi isteh-
sal, diinyagoriisii, maisat va tohsil, incasanat vo madaniyyat Kimi
mothumlar radikal doyisiklikloro moruz qalirlar. Belaliklo,
foaliyyetin yalniz formalar1 deyil, mahiyyati do dayisir.

XX asrin ikinei yarisi va tigiincli minilliyin ovvali miitoxos-
sislori toskilata yeni torzdo yanasmaga mocbur etmisdir. Unikal
sirkatlorin yaradilmasi probleminin hoallino yanagma tisullarindan
biri toskilati ovvolcodon toyin edilmis qaydalar {izro isloyon
donmus bir forma kimi deyil, canli orqanizm, miioyyon bioloji
sistemin bir tozahiirii kimi gobul etmoyi nazordo tutur. Biznes
transformasiyasinin  bioloji modeli togkilatin bir sira ele-
mentloring yonoldilmis dord asas prosesin reallagmasini nazardo
tutur:

1) Reyfreyminq - toskilatin stiurunda doyisikliklor, toskila-
tin 6z mahiyyatini vo nays nail ola bilmok qabiliyyatini dark et-
masi.

2) Restrukturizasiya - raqabat iistiinliiklorino nail olmaga
yonaldilib. Hor seydon ovval, bu, xarici miihitin diqte etdiyi
Kimi, togkilatin davranig tislubunda edilocok doayisikliklordir.

3) Canlanma - otraf miihitin inkisafi ilo birgs togkilatin da
inkisaf etmasini nazordos tutur.

4) Yenilogmo, sirkot omokdaslarinin yeni biliklore vo baca-
riglara yiyslonmasi ilo slagodardir.

22



Inkisaf etdikca toskilatlar bir nego morholodon kecorok
dayisir, otraf miihito adaptasiya olurlar. Somarali rahbarliyin
tomin edilmosi li¢lin rohbar hazirda toskilatin hanst marholodo
olmasini bilmalidir. Mahz bu sobabdan tagkilatin hayat moarhals-
lori haqqinda anlayis genis yayilmisdir. Hor bir toskilatin 6ziintin
xarakterik morhalolori vardir. Asagidaki variant B.Z.Milner tors-
findan toklif edilmisdir:

1) Sahibkarliq morholasi (yaranma). Magsadlor daqiq
deyil, resurslar mohduddur. Tagkilat xarici miihit ti¢iin heg bir
tohliiko yaratmir. Idaroetmo sistemi mdvcud deyil, yalniz
hovas vardir. Imkanlar hoyati tohliikadan iistiindiir.

2) Kollektivizm morhalasi (usaqliq). Innovasiya proseslori
gedir, toskilatin missiyasi formalagir, idaroetma sisteminin yaran-
ma prosesi baglanir, resurs catismazligi hiss olunur. Togkilatin
osas mogsadi 6ziinli qoruyub saxlamaqdir.

3) Idaroetmonin formalizasiyas1 marhalosi (ganclik). Togki-
latin strukturu sabitlogir, ham innovasiya, ham da sabitlik xiisusi
onam kasb edir, mahsulun ¢esidi genislonir, bazar seqmentlorinin
tutulmas va istehlakgilarin calb edilmasi bas verir, planlagdirma,
biidconin tortibi, prognozlasdirma islori qaydaya disir, yeni
miitoxassislorin iso gobulu artir. Osason xalis golirin hacminin
imumi mosraflara nisbeti il dl¢iilon somaraliliys digqet yetirilir.

4) Uzunmiiddatli strukturun islonib hazirlanmasi morhalasi
(yetkinlik). Mohsul buraxilis1 artir, istehsalin tipi doyisilir, yeni
inkisaf imkanlar1 {izo ¢ixir, raqabat giiclonir, toskilat haddindan
artiq irimiqyash struktura gevrilir. Artim templori azalir, xarici
tosiro moruz qalan toskilat ovvolcodon garsida qoyulan mog-
sadlordon uzaqlasir.

5) Tonozziil marhalasi. Ragabat naticasinds togkilatin isteh-
sal etdiyi mohsula, yaxud xidmatlors olan tolob vo onun bazarda
pay1 azalir. Moarhalo bitir, lakin biznes-proses halo do basa
catmir. Golirlilik vo onun somarsliliyi agagi diisiir, yliksok kadr
axiciligi, osassiz strategiya, qeyri-somarali motivasiya vo nozarat
sistemlori, omokdaslarin yeni ideyalari qavramamasi miisahido
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olunur. ©gor vaxtinda miioyyan todbirlor goriiliirss, toskilatin
yenilonmasi va dirgalisi miimkiindiir.

Hor bir togkilat xarici vo daxili miihitin amillorinin tosiri al-
tinda foaliyyot gostorir. Daxili miihit dedikdo, toskilatin hoyat foa-
liyyeti proseslorini miioyan edan biitiin daxili amillarin macmusu
basa diistiliir. Daxili miihit biitiin togkilat névlori ti¢lin timumi olan
miixtolif funksional saholordon ibarotdir. Togkilatin  daxili
mithitinin funksional sahalori istehsalat funksiyasi, maliyys vo
ugot, kadrlar, ETTKI, satis, logistika, mohsulun bazara ¢ixariima-
s, molumatlandirma funksiyasi, planlagdirma vo nazarstdon
ibarotdir. Daxili miihitin osas amillori mogsad, struktur, texnolo-
giya, vozifa vo insanlardir.

Haor bir togkilat miioyyon miihitdo yerlosir vo foaliyyat gos-
torir. Xarici miihit, togkilati resurslarla gidalandiran bir monbadir.
Toskilat daim xarici miihitlo olagodo olaraq, Oziiniin mov-
cudlugunu tomin edir. Lakin xarici miihitin resurslari sonsuz deyil
va onlara hamin miihitds yerloson digor toskilatlar da iddialidirlar.
Ona goro do toskilat, ola bilor ki, xarici miihitdon lazimi resurslari
ala bilmasin. Bu, onun potensialinin zaiflomasi va bir ¢ox neqativ
proseslorin yaranmasi tohliikosindon xobor verir. Togkilatin osas
vozifosi xarici miihitlo elo olagalor qurmaqgdir Ki, bu, onun
potensialinin agilmasina, qarsida duran moqgsadlore ¢atmaga vo
uzun miiddat arzinds miivafiq sokilds foaliyyot gostormoya sorait
yaratsin. Togkilat miitomadi olaraq doyison otraf miihito adekvat
miinasibatdo olmalidir. Xarici miihit hor bir toskilata bilavasito vo
dolayis1 yolla tosir gostorir. Bilavasito tosir miihiti tochizatgt,
material, kapital, insan, ganunverici vo dovlat organlari, istehlakgi
va raqiblordan ibaratdir. Dolayisi tosiro malik miihito texnologiya,
igtisadiyyatin vaziyyati, sosial-madani va siyasi amillar, yerli shali
ilo miinasibatlor daxildir.
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Movzu 3. Saxsiyyatin taskilatda inkisafi

Soxsiyyat - fordin biitiin xarakteristikalarinin nisboton sabit
toskilati formasi, onun unikalligini miioyyanlosdiron xiisusiy-
yotlor sistemidir. Soxsiyyot dedikdo, insana diinyani aktiv dork
edib, doyismok imkani veron, olagoli, dayanigli keyfiyyotlor
sistemi basa diisiiliir. Bu keyfiyyatlorin bir hissasi anadangalma,
digorlori iso sonradan olds edilon keyfiyyastlordir.

Soxsiyyat dziinii davranis vasitosils ifads edir. Insanin dav-
ranis1 xasiyyot etibarilo sabit vo ya qeyri-sabit (nevrotik) olur.
Oziino vo 6z daxili alomins (introversiya), yaxud da otrafdakilara
(ekstraversiya) istigamotlonmis vahid davranis xiisusiyyatlori
dord temperament noviinii omolo gotirir: xolerik, sanqvinik,
flegmatik vo melanxolik. Adston, temperamenti — psixikanin
xarakterini miioyyon edon, anadangslmo xiisusiyyetlorlo bagl
olan tarazliq doracasi, emosional ¢eviklik kimi basa diistirlor.

Xolerik - ¢ilgin, hovsalasiz bir insandir. O, ¢ox ¢evik,
tosobbiiskar vo dziindon omindir. Istehsalat foaliyyoti zamani
bas veron ugursuzluglar zamani aqressiyaya meyillidir, islori
diiz gotirondo iso foal vo isglizardir. Onun iigiin foaliyyot
noviinli doyisdirmok arzuolunandir.

Sanqgvinik - tomkinlidir vo 6ziinii alo ala bilir. Cevikdir, li-
derliyo meyillidir. ©gor maraqli isi varsa, o, havaslo vo bdyiik
ruh yiiksakliyi ilo iglayir, oks halda, ¢ox darixacagq.

Flegmatik - sakitdir, tomkinlidir, onu 6ziindon ¢ixartmaq
cox ¢atindir, uzun miiddet vo eyni havasls islomays gadirdir. On
asast odur ki, onu talasdirmoyasan.

Melanxolik - gatiyyatsiz, 6ziino omin olmayan, otrafdakilar-
la yaxinliq eds bilmayan, zaif tipdir. Lakin eyni zamanda, lazim
olan sorait yaradilarsa, doqiq instruksiyalar verilarse vo dostokle-
nib miikafatlandirilarsa, o, ¢ox yaxsi isloyacok.

Insanlarda, ¢ox vaxt bir xalis temperaments rast golmok
miimkiin deyil. Buna géra do temperamentin strukturu hagqinda
danismaq daha diizgiin olardi. Bu struktura biitiin tiplor daxil
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olur vo insanin tam dolgun psixoloji xarakteristikasini vermaya
imkan yaradir.

Xasiyyot do soxsiyyetin vacib xiisusiyyatlorindondir,
yoni, nisbaton daimi olan aydin ifado edilmis psixoloji
amillorin macmusudur. Xasiyyat tobii vo sosial tosirlor altinda
formalasir. Xasiyyot - emosionalliq, aktivlik, ilkinlik vo ya
ikincilik kimi torkib hissalorindon ibarstdir. Emosionalliq
giicli vo ya zoif olur, situasiyanin yenidon dork edilib
yasanmasinda tozahiir edir, insanin daxili vo xarici
qiciqlanmalara subyektiv reaksiyasimi oks etdirir. Aktivlik -
insanlarin davranisinin dinamikasinda 6ziinii biiruzo veron,
faalliga yonolon meyildir. Ilkinlik vo ikincilik bu va ya digor
psixoloji  voziyyetin insanlari hanst miiddot orzinds
hoyacanlandira bilocoyini gostorir. Xarakterlori ilkin xiisu-
siyyatli insanlar yiiksok ¢eviklyo, lakin asagi dorocoli giic vo
tarazliga malikdirlor. Xarakterlori ikincilik izorindo koklonan
insanlar iso, aksino, giiclii vo miitonasib davranisa malikdir,
lakin az harokatlidirlar.

Foaliyyot zamani miixtalif situasiyalarin dork edilmasi vo
idaro olunmasi iigiin soxsiyyat konsepsiyast boyiik ohomiyyat
kasb edir. Saxsiyyat is vo karyeraya miinasibotdo, stressin aradan
qaldirilmasinda, motivasiyanin horakatverici qiivvesi kimi, ford-
loraras1 miinasibotdo 159 asas amil kimi ¢ixis edir.

Soxsiyyotin formalagsmasi vo inkisafi prosesi iic kompo-
nentdon ibaratdir: determinantlardan, morhalalordon vo soxsiyyo-
tin xiisusiyyotlorindon. Soxsiyyatin determinantlart — onun
formalagmasini vo inkisafini miisyyon edon amillor qrupudur.
Daha ¢ox todqiq olunan determinantlar - bioloji (irsi, genetik vo
fizioloji), sosial (valideynlor, ailo, yasidlar, qonsular, dostlar,
Mon konsepsiyasi, arxaik tiplor) vo moadoni determinantlardir.
Qeyd etmok lazimdir ki, soxsiyyato situasya amillort (hal amil-
lori) do tasir gostarir, 6zii do onlar1 ¢ox vaxt avvelcadon nozars
almaq olmur. Onlar soxsiyyatin yalniz xiisusi situasiyalarda 6zii-
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nii goéstoran cizgilorini (masalon, spontan gohromanliq, yaxud,
cinayatlo bagl hallarda tozahiir edon) {izo ¢ixara bilorlor.

Soxsiyyeotin formalagmasi vo inkisafina osas yanasmalarin
nisbati haqqinda tasavviir aldo etmok tigiin sokil 4.1-o diggat ye-
tirmok lazimdir.

Saxsiyyatin cizgilori
|
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A [ $oxsiyyatin determinantasi

Saxsiyyatin inkisaf marhalalori. Bu yanasma zamani hor
bir insanin soxsiyati miioyyon morhalalor {izra, onun otraf miihitlo
qarsiligh slagads inkisafi fonunda aragdirilir.

Sosiallagsma - fordin sosial tocriibays yiyolonmosidir ki, bu
zaman da konkret soxsiyyat formalagsir. Sosiallasma prosesinda
insan biitiin 6mrii boyu otraf miihitlo qarsilight olagoya girir.
Zaman keg¢dikco insanlar da doyisir vo homin doyismolorin
gedisi bu vo ya digor doracodo dayaniglidir, hom do tosadiifi de-
yil, demali, avvolcodon gdzlonilondir. Bir ¢ox doyisikliklor hom
insan, hom do tagkilat tiglin arzuolunandir. Bu aspekt davranisin
taskili iiciin ¢ox vacibdir.

K. Ardjirisin «Yetkinsizlikdaon yetkinliva qadory modeli.
Kris Ardjiris isloyan (calisan) insan modeli toklif etmisdir ki,
burada hom soxsiyyatin inkisaf marholalori, hom do onun xiisu-
siyyatlori alagali sokildo gostorilmisdir (miisahido edilon davra-
nigla Ust-listo diismoyan, soxsiyyatin latent xarakteristikalari).
Ardjiriso goro, insan goxsiyyati istonilon yasda, yalniz marhoalo-
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don - morhaloys deyil (siiurlu vo stiursuz), hom do yetkin olma-
yan voziyyoatdon yetkin voziyyoto qodor inkisaf edir. Ardjiris
iddia edir ki, insanlar 6z islorinds tocriiba va 6ziins aminlik alda
etdikco, yetkinlik yasina miivafiq olan parametrlorls daxil ola
bilorlor (miixtalif doracali aktivlik, miistaqillik, davranig model-
lorinin miixtalifliyi va s.).

Ardjiris iddia edir ki, togkilatlar xiisusi olaraq yetkinliksiz-
liyin miikafatlandirilmasi vo hovaslondirilmosi, eyni zamanda
«yetkinliyin» cozalandirilmast {igiin layihologdiriliblor. ©gor bu,
hagiqgatdirse, asas miinaqgisoni (uygunsuzluq) yetkin goxsiyyatin
toloblorine malik olan insanlarla onlarin ¢alisdiglar1 formal
toskilatlarin mahiyyati arasinda axtarmaq lazimdir.

Cadval 3.1.

K.Ardjirisin «yetkinsizlikdon - yetkinliys» modeli

«Yetkinsizlik» yasinin «Yetkinlik» yasinin
xarakteristikalari xarakteristikalar:
Passivlik aktivlik
Asililiq miistaqillik

davranig modellarinin saymin
mohdudlugu

davranig modellarinin miixtslifliyi

primitiv maraglar

dorin maraqlar

qisa miiddatli perspektivlor

uzunmiiddatli perspektivler

asil1 voziyyat

basciligetmo

asag1 doracali 6zilinii derketma

daha yiiksok doracods 6ziinii
dorketmo vo 6ziino nozarat

Soxsiyyatin xiisusiyyoti fordin baza vahididir. O, 6ziinii
miioyyan torzds aparmaga meyillilik kimi tozahiir edir va inSanin
davranisinda oks olunur.

Toskilati davranig problemlori ilo mosgul olan amerikali
miitoxassislor hesab edirlor ki, insan soxsiyyaotinin bes osas x{isu-
siyyati istehsalat foaliyyati ilo daha six olagodadir («bdyiik bes-
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lik»): ekstraversiya (insanlarla {insiyyat bacarigi, s6hbatcillik va
Ozlino inam); amokdashga meyillilik (xosxasiyyatlilik, omok-
daslhiga hazirolma vo sadolovhliik); vicdanliliq (mosuliyyatli,
etibarli olmaq, c¢alisqanliq vo ugura dogru istiqamotlonmo);
emosional sabitlik (oks halda - gorginlik, 6ziino inamsizliq v
asabilik); yeni tocriibonin alds edilmasine hazir olmaq (zengin
toxayyiil, badii yaradiciliq qabiliyysti vo intellektual bacariq).

Saxsiyyat va iy

Toskilati davranisin Oyronilmasino aid edilon fordi moz-
munlu forqlori ti¢ qrupa bolmak olar: demoqrafik xarakteristika-
lar (masalan, yas va cins); salahiyyatlilik (meyil vo bacariq), psi-
xoloji xilisusiyyetlor (doyarlor, miinasibatlor sistemi, iso miina-
sibot, xasiyyat). Standart is usullarma istinad edon menecerlor
insanlarin fordi miixtalifliklorini nezardon qagirirlar. Onlar, ¢ox
zaman, is¢ilori qiymotlondirorkon, miioyyon stereotiplora osas-
lanirlar. Noticada stereotiplor menecerlorin qobul etdiyi sohv
gorar vo Umumilagdirmalarin asasini formalasdirir. Salahiyyat
anlayisina meyillilik vo bacariq daxildir. Meyillilik — dyronmo
qabiliyyatidir. Qabiliyyat — insanin miioyyan vaziyyatds bu va ya
digor isi yerino yetirmok imkanina malik olmasidir. Bagqa sozlo
desok, meyillilik — potensial gabiliyyotdir.

Solahiyyaetlilik do menecerlor iiciin mithiim gostaricidir.
Miixtolif todris proqramlari, treninq vo seminarlar tolob olunan
bacariglar yaxsilagdirmaq va inkisaf etdirmak ticiin istifads olu-
nur. Bacanigm tokmillogdirilmoasi texnikasi - insan resurslarina
vacib bir tohfodir. Solahiyyatlilik iso insani stimullagdira bilon
qiivvaya gevirir. Psixologlar onu aparict qiivva adlandirirlar.
Salahiyyatlilik insana 6z pesosinin mahir bilicisi olmasi hissini
boxs edir.

Nazarat lokusu ilk dofs C.Rotter torafindon tasvir va tadqiq
edilmisdir. O, soxsiyyatin bir xiisusiyyetidir. Insanlar daxili vo ya
xarici lokus nozaroti vasitosilo xarakterizo edilo bilarlor. Xarici
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nazarat lokusuna malik insanlar (eksternal) bels iddia edirlor ki,
biitiin hoyati hadisalor, asason tosadiif vo ya ugurun naticasidir-
lor. Daxili lokus-nazarato malik insanlar (internal) hesab edirlor
ki, onlar 6z hayatlarinin gedisino miidaxils edo bilorlor vo onlarin
basina golonlor vo ya, ehtimal ki, golocokdo bas vera bilocok
hadisalor onlarin 6z gorarlarinin naticosidir. Todqiqatlar gostorir
ki, daxili lokus-nazaroto malik insanlar partisipativ (6ziinii
idaroetma) soraitindo ¢alisaraq, 0z islorindon daha yiiksok
dorocodo razidirlar. Xarici lokus-nozaroto malik fordlor iso
Ozlorini direktiv idarsetms goraitinds daha yaxst hiss edirlor.

Dayar - insan {igiin xiisusi shamiyyat kasb edan bir anla-
yisdir. Psixolog M.Roki¢ doyori miixtolif voziyyatlorde
harokot vo fikirlori miioyyon edon dorin inam kimi qiymot-
londirmisdir. Dayarlorin doyismasi menecerlar ii¢lin miirokkob
bir situasiya yaradir, xiisusilo omok vo istehsalat doyarlori
digorlori ilo ziddiyyat togkil edondo (mosolon, is vo ailonin
maraglarinin uygun golmomoasi problemi). Insan digor bir
insanin doyarliloring tosir etmok istoyorkon, miixtalif tisullara
miiraciot edir. Masalon, monaviyyatlandirma, soxsi niimuna,
150 qarismamaq, miivafiq doyismolora ehtiyac olduqda vo
konkret doyarlorin aydinlagsmasi ti¢lin yardim.

Toyinatlar haqqinda anlayis, onlarin komponentlori va
funksiyalart

Toyinat - goxsiyyatin, kimasa, yaxud noyoso miinasibatds
0ziinii neco hiss etmasi vo miioyyon sokildo davranmasina hazir
olmasidir.

gozlomoalor va dayerlor ------ » hisslora sabab olur ----- » onlar da ----»
davraniga sabab olur

Sokil 3.2. Toyinatin torkib hissalori arasinda olago
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Soxsiyyatin toyinatinin dord funksiyasini ayirirlar:

1. Eqo-miidafis funksiyasi - rasionallagsdirma vo ya miida-
fio mexanizmlori vasitosilo subyekto proyeksiya: a) 6z daxili mii-
naqisosi ilo bacarmagi tomin edir vo 6ziiniin Mon-obrazini, Mon-
konsepsiyasini miidafio etmays imkan verir; b) 6zii vo ya onun
ticlin boyiik shamiyyat kosb edon obyektlor hagqinda negativ
informasiyaya qarst (mosalon, azliq toskil edon qruplar) durus
gotirmak imkani verir; ¢) yiiksak (asagi) 6ziiniigiymatlondirmani
dostoklomok; d) tongiddon qorunmagq (vo ya tonqido qarst ¢ixis
etmok) imkan1 yaradir.

2. Doayar-ekspressiv funksiyasi vo 0ziinii reallagsdirma funk-
siyasina emosional momnuniyyat vo Oziiniitesdiq daxildir. Sox-
siyyatin 0z davranigini dostoklomok vo ya ona haqq qazandirmaq
liglin miioyyon toyinatlara ehtiyac vardir. Kognitiv dissonans
todqiqatgilart hesab edirlor ki, insan 6z davranisina haqq qazan-
dirmaqdan 6trii toyinatlar formalasdirir.

3. Instrumental, adaptiv vo ya utilitar funksiya insana: a)
arzuolunan magsadlors nail olmaq ve arzuolunmaz naticolordon
gagmaqda; b) avvalki tacriiboya asaslanaraq, konkret mogsodlor
vo onlara nail olmaq iisullarinin nisbatlori haqqinda tesovviir
yaratmaqda; c) otrafdakilara uygunlasmaqda komoklik edir.
Insanlar onlarin arzularini tomin edon obyektlors qars1 miisbot
toyinatlarini ifads edirlar, frustasiya vo ya neqativ toossiirat yara-
dan obyektlors qars1 iso - neqativ toyinatlar ifads edilir.

4. Biliyin (idrakin) va ya iqtisadiyyatin sistemlosdirilmasi vo
toskili insana elo normativ vo baslangic noqtosini aldo etmoyo
imkan verir Ki, 0, atrafdaki xaotik diinya haqqinda 6ziiniin subyek-
tiv tosovviirlorini anlamaga vo strukturlagdirmaga cohd gostarir,
yoni onu ohato edon soxsi diinyasmi (obrazini, soxsi baxisini)
konstruksiya edir.

Toyinatlar fords planlagdirilmis davramsin mogsadli forma-
da yerina yetirilmasinda, onun tolabatlarinin 6denilmasinda boylik
komoklik gostorirlor. Toyinat insanin otraf miihito uygunlasmasi
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va konkret ehtiyaclardan asili olaraq, bu miihitin doyisdirilmasi
ticlin psixoloji osas yaradir.

Tayinatlarin dayisdirilmasi

Bozi hallarda menecer, ogor voziyyot tolob edirsa, is¢ilorin
toyinatlarin1 doyisdirmaya cohd gostara bilor. Bu zaman mévcud
olan manealari nozors almaq lazimdir. Toyinatin doyisdirilmasi
yolunda olan manealor bunlardir: 1) noayisa doyisdirmok cohdi
olmadan, miisyyon foaliyyat torzinin mévcudlugunun ustiinliiy;
2) toyinatin doyigdirilmoesino osas ola bilocok kifayst qoder
molumatin is¢iyo togdim edilmomasi.

Soxsiyyatin toyinatlarinin doyismosine tosir edon ii¢ qrup
amil vardir: 1) xabar verano inam (onun prestijindon, ona olan
hérmoat vo inamdan asilidir), 2) molumatin 6ziino inam (fordin
rosmoan aciqladigt mévqeys sadigliyi vo inami); 3) voziyyet (ya-
yindirma vo xos miihit).

Saxsiyyatin tayinatinin doyismasinin an samarali tisullarina
daxildir: qorxu vasitasilo tosir edorak, yeni informasiyanin toq-
dim edilmasi; toyinat vo davranig arasinda uygunsuzlugun aradan
qaldirilmasi; dostlarin va ya is yoldaslarinin tosiri; smokdaslhiga
calb edilmo; miivafiq kompensasiya.

Iscilorin toyinatlarmin doyisdirilmasi oldugca miirokkab,
lakin ohomiyyatli doracods istiinliiklors malik olan bir mosalo-
dir.

Kognitiv dissonans. Tayinatin biitiin komponentlori miioy-
yan uygunluga malik olmalidirlar. Oks halda, soxsiyyat psixoloji
diskomfort (gorginlik) vaziyystini hiss eda bilor ki, bunu da
L.Festinger, kognitiv dissonans adlandirmigdir. insan kompo-
nentlorin razilagdirilmasi yolu ilo gedorok kognitiv konsonansa
nail olur vo miixtolif yollarla 6ziiniin bu voziyystindon azad
olmaga calisir. Koqnitiv dissonans - neqativ tesirli voziyyatdir.
Bu voaziyyst subyektin eyni zamanda bir obyekt hagqinda
psixoloji cohatdon bir-birins zidd olan iki «bilgiya» (kognisiya -
baxis, anlayis) malik olmasi zamani yaranir. Dissonans voziyyoti
subyektiv olaraq diskomfort kimi tesovviir edilir vo bu
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vaziyyotdon ya dissonans informasiyanmn bir elementinin doyis-
dirilmasi yolu ilo, yaxud yeni elementin totbiq edilmosi ilo azad
olmaga cohd edilir. Biz tez- tez elo vaziyyatlos qarsilasiriq ki, mii-
nasibotlorimiz vo baxiglarimiz bizim davramisimizla konflikto
girir. Dissonansin azaldilmast - bizim dissonans hissindon va
gorginlikdon azad olmaq tisuludur.

omak faaliyyatindon mamnun olmagq

Isda on osas toyinatlardan biri - amok faaliyystindon mom-
nun olmaqdir. Bu, 6z isinin qiymotlondirilmasinden irsli golon
X0s, pozitiv bir emosional voziyyatdir. Omok faaliyystindon razi
galma hissins tosir edon osas amillor bunlardir: amoakhaqqs; isin
0zii; 139 olan fordi maraq; xidmat pillslori tizra irslilomok imkant;
rohborlik, liderlik tislubu; is yoldaslari, kolleqalar; is soraiti.

Iso calb edilma va toskilata sadiqglik. Iso colb edilmo for-
din sayls islomok arzusunu va ondan, adi is¢idon gozlonilondan
daha ¢ox soy gostormosi gergokliyini nazords tutur. Belo hesab
edilir ki, isino sadiq olan insan loyal, iso calb edilon insan iso
moveud daxili mithito harmonik olaraq uygunlasan bir soxs ol-
malidir.

Motivasiya va isindon razi olmagqla slagali olan ikinci gos-
torici - toskilata sadiqlikdir, yoni iglodiyimiz toskilatla psixoloji
identifikasiya dorocosidir. Iscilorin 6z toskilatlara sadigliyi -
onlarin togkilati neco gobul etmolorini vo is yerindo davranig
xiisusiyyetlorini, toyinatlarmi, gozlomolorini miioyyon edon
psixoloji voziyyatdir.

Toskilata sadiqlik asagidaki komponentlorden ibarotdir:
a) togkilatin maqgsad vo doyoarlorinin gobul edilmasi; b) toskilatin
ugurlart liglin soy gostormok hazirligy; c) toskilat kollektivinin
iizvii olaraq qalmagq istoyi.
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Movzu 4. Qavrama va atribusiya prosesi

Har bir insanin individual forqlori oksaor hallarda kognitiv
proseslorin xiisusiyyatlorinin noticosidir. Belo hesab edirlor ki,
moveud kognitiv proseslorin sirasinda (toxoyylil, qavrama, hotta
tofokkiir) gavrama prosesi on miithiim halqalardan biridir. O,
voziyyetin anlasilmasini vo fordin davranisini formalasdirir. Ona
gora do qavrama bilavasito togkilati davranisin Gyronilmosi ilo
olagodardir.

Qavrama prosesinin anlanilmasi iigiin bilmok lazimdir ki,
anlamada osas mosolo - voziyyetin unikal tosviridir, lakin doqiq
oksi deyil. Basqa sozlo desok, anlama kifayst qodor miirakkab
proses olaraq, diinyanin unikal moanzarasini formalasdirir, lakin
bu monzors realligdan xeyli uzaq ola bilor. Anlama prosesini —
secim, sistemlagdirma va tofsir proseslorinin miirokkab qarsiligl
olagasi kimi xarakterizo etmok miimkiindiir. Anlama oksar halda
«¢ly» molumatlarin alinmast monbayi olan hissiyyat organ-
larindan asili olsa da, idrak prosesi onlar filtrlomak, modifika-
siya etmok, hotta ilkin molumatlar1 tamamilo doyisdirmok
igtidarindadir. Qavrama prosesinin timumi sxemi sokil 5.1-do
gostarilib. Qavramanin har bir marhalasinin naticasine hom xarici,
hom do daxili amillor ohomiyyatli dorocodo tosir gostorirlar.
Qavramaya tosir edon xarici amillor burada sadalanir:

-Hocm. Xarici amilin hocmi na gadar boyiik olsa, onun go-
bul edilma ehtimal1 da bir o qodar ¢oxdur.

-Intensivlik. Xarici amilin intensivliyi no goder gox olsa,
onun da gobul edilmos ehtimal1 bir o qodor boyiikdiir (parlaq isiq,
yiiksok doracados sos-kiiy vo s.).

-Ziddiyyat. Otrafdakilarla ziddiyystds olan, yaxud insanlarin
gozladiklorindon forqli xarici amillor, ¢ox ehtimal ki, qavra-
nilacaqdar.

-Horokot. Ehtimal var ki, horokot edon amil hoarokatsiz
amildon, daha tez gavranilacag.

34



-Tokraredilmo. Tokrar olunan amil tok amildon daha tez
gavranilir.

-Yenilik vo taninma. Straf miihitde ya taninan, ya da yeni
amil digqgoti calb edo bilor. Bu, soraitdon asilidir.

Daxili qavrama amillari:

Qavramanin tayinati - perseptiv gdzlomadir. Bu gozlomo
eyni vo ya oxsar stimullara malik ke¢mis tocriiboyo osaslanir.
Basqga sozlo desak, insanlar, gormak va esitmok istadiklorini go-
riir, esidir vo hatta hiss edirlar.

Talobatlar va motivasiya. Bizim tolobatlarimiz gavramada
ohamiyyatli rol oynayirlar. Ac olan insan gidaya tox adamdan
daha ¢ox hossasdir.

Tacriiba. Qavrama kegmis tocriibadon vo onun naticalarin-
don ¢ox asilidir.

“Man” konsepsiyas:. Hor bir insanin 6ziinii miioyyon etmo-
si vo ya, bagqa sozlo, “Mon” konsepsiyasi (Man-obrazi) otrafdaki
insanlarla tinsiyyat prosesinds formalasir. “Man” konsepsiyasi
geyri-miioyyandir. Biz ola bilocoyimiz, yaxud ola bilocoyimizo
gora qorxdugumuz digor miimkiin «Manlor» haqqinda molumata
malikik. “Mon” konsepsiyasi yas vo digor voziyyst amillorinin
tosiri altinda doyisir. Bu, haqiqi «Many» olmaya da bilar, lakin bu,
yegana «monxdir ki, biz onu taniyiriq ve qavramanin bazasi kimi
ondan istifads edirik.

Fordi xiisusiyyatlor. Fordi xiisusiyyatlor bizim diinyam
dork etmoyimiza tosir edirlor. Lakin onlar, insanin digor insanlar
neco qavramasina daha artiq deracada tosir edirlor.

Qiciglandiriciya va ya soxsi manavi kontekstdo qabul olun-
maz vo ya tohliiko yaradan hadisays qarsi perseptiv miidafionin
(midafia sipari funksiyasini yerino yetiron blok vo ya tani-
maqgdan imtina) mévcudlugunu da unutmaq olmaz.
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Sosial gqavramanin effektlari, «sahvlarin va
qanunauygunluglar

«Halo effekt» - qavramanin biitiin «sohvlori» arasinda on
moshurudur. Onun mahiyyati ondan ibarotdir ki, insan haqqinda
imumi miisbat toassiirat homin insanin malum olmayan xiisu-
siyyatlorinin giymatlondirilmasina samil edilir vo onlar pozitiv
sokildo qobul edilirlor. Bunun oksi do olur, yoni iimumi negativ
toosslirat tanimadigimiz ~ xiisusiyyetlorin  monfi  giymastlon-
dirilmasina yol acir. «Ardicilliq effekti» «ilkinlik effekti» kimi,
insan haqqinda ilkin informasiyanin giicli sokildo yenidon
qiymatlondirilmosi meyillorindon, onun sonradan daxil olan
digor informasiyaya qarst dayaniqli olmasindan ibaratdir. Bu
effekt homeinin «tanigliq effekti» vo ya «ilkin toossiirat effekti»
adlanir.

«Ardicilliq effekti» «yenilik effekti» kimi, avveolkindon
forqli olaraq, tantmadigimiz insanin deyil, artiq tanis olan insanin
gqavranmasina aiddir. Yaxin insanlar haqqinda séhbot gedondo
iso vaziyyat oksina olaraq doyisir, lakin nadonsa son, yani yeni
informasiya daha etibarli olur.

Son, yoni ikinci etibarliliq effekti limumi psixoloji
mexanizm olan stereotipizasiya mexanizmi ilo sortlondirilib.
Bununla sortlonon biitliin fenomenlori bozon ayrica qrup halinda
birlosdirorok «stereotipizasiya effektlori» qrupu yaradirlar.
Stereotip - garsiliglt alago zamani vasits, «ixtisar», sxem kimi
istifado edilir vo hadiso, yaxud insanin dayanigli obrazini oks
etdirir. O, moisotdo vo ya pesokar foaliyyot zamani bu vo ya
digor hadisalor haqqinda yaranan tosovviirlor osasinda formala-
sir. Stereotip - mohdud ke¢mis tocriibo, mohdud informasiya
osasinda gorar gobul etmoayo cohdetmas naticasinds omolo golir.
«Gozlomoalar effekti» vo ya «Pigmalion effektinno osason insan
hansi qarsilgl slageni gdzlayirss, naticads hamin olageni do aldo
edir (ogor gozloyir ki, is¢i bagli vo gapali bir xarakters malik
olacaq, onda mohz bu xasiyyatli is¢i ilo rastlasir; rahatliq vo
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sadolik barodo diisiiniirso, onda partnyorunu da belo davranisa
dogru yonoaldocokdir). Bizim agiq vo xosroftar davranisimiza
omokdaglar da miivafiq qaydada cavab verirlor.

«Qarsihqlilq prezumpsiyasy (qarsiligliliq illyuziyasi) feno-
meni insanin, otrafdakilarin 6ziino qarst miinasibatini onun insan-
lara olan miinasibatine uygun sokildo gobul etmasi meyilindon
ibaratdir.

«Proyeksiya effektin. Oz soxsi keyfiyyatlorinin insanlara
proyeksiya olunmasi gozlomo vo miivafiq davranis tayinati verir.
Bu effekt 6ziinii, ¢ox zaman, insanlarin digor adamin noqteyi-
nazarini gabul etmomasinds gostarir.

Atribusiya.

Digor insanin davranig sobablori molum olmayanda, davra-
nigin (hom do timumilikds sosial hadisonin) izahi vasitosi kimi
informasiyanin tohrif, daha dogrusu iso, alave edilmasi icra olu-
nur.

Atribusiya - insana otrafindaki miihiti monalandirmaq im-
kani verir. Bir ndv «avamy psixoloq torafindon davranig soboblo-
rinin vo onun naticalorinin qavranmasi prosesi gedir. F.Hayder
kazual (sabab) atribusiyani totbiq vo todqiq edib. Kazual (sa-
bab) atribusiyaya miivafiq olaraq, digor insanlarin davranisinin
ford torofindon gavranmasi, onun noyi hamin davranigin sobobi
hesab etmosindon ohomiyyatli doracods asilidir. Davranisin
sobablorini adoton individual (fordi) xiisusiyyatlor vo ya homin
davranigin bas verdiyi voziyyatls, yaxud onlarin kombinasiyasi
ilo izah edirlor.
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Dispozision (fordi, daxili, internal) atribusiya fordin bozi
aspektlorini (qabiliyyatini, bacarigini, soxsi motivlorini) gostarir,
situasion (xarici, eksternal) atribusiya iso xarici miihitin tasirini
davranis tlizorinds comloyir. Hayderin asari atribusiya nozariyyasi
kimi taninan iimumi yanagma {i¢iin asas olmusdur. Atribusiya akti
- Oziino vo ya digor insana hor hansi xarakteristikalarin
(xtisusiyyatlorin, emosiyalarin, motivlorin va s.) verilmasidir.

Atribusiyanmin fundamental sahvi insanlar toraofindon, haro-
kotlorin situasion sobablorine vo onlarin naticolorino dispozion
(fordi) sabablorin xeyrino olaraq mohal qoymamaqdir. Bu sohv
miitloq xarakter dasimir (o, universal deyil, hor zaman O6ziinii
biiruzo vermir, hor soraitdo onu ayirmaq vo lagv etmok olmur).
Atribusiyamin fundamental sahvinin yaranma soraitind nozor
salag:

-«Yalang1 razilig» - 6z davraniginin tipikliyinin (6z hissle-
rinin, dininin, inaminin) yenidon qiymatlondirilmasidir. Bu, 0
demokdir ki, miisahidogi 6z noqteyi-nozorini miitloq olaraq diiz-
giin («normal») hesab edir vo onun zonninca, bu baxis biitiin
insanlara xas olmalidir. Bu ndqteyi-nozordon uzaqglasma
miisahids olunan fordin soxsiyyati ilo slaqodardir.

-«Qeyri-borabar imkanlar» - foaliyyat gostoron (miisahido
olunan) soxsin nozora alinmamasidir. Hor bir insan hoyati boyu
miixtalif rollar oynayir vo bazi rollar ona pozitiv keyfiyyatlorini
biiruzo vermok imkani yaradir. Bu mexanizm mohz «rahbar-tabe
olan» voziyyatindoki atribusiya zamani iso diisiir.

-«Bag vermayan hadisanin informasiya dayarinin nazora
alinmamasw. «Bas vermoyan hadiso», yani insanin «icra etmo-
diyi is» haqqinda informasiya davramisin qiymotlondirilmosi
tictin faydali ola bilar. Lakin bu halda nazars alinmir ki, miisahi-
doci yalniz «bag veran hadiso»ni gobul edir.

-«Miilahizalara deyil, faktlara daha boyiik inamy. Birinci
ndqteyi-nozar har zaman «daha qgabariq» fakta - soxsiyyato («fi-
quraya») aid oldugu halda, voziyysti («fonuy) holo miioyyon
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etmok lazimdir. Burada «fiqura-fon» gqavramasinin comlonmasi
mexanizmi iso diisiir.

-«Yanlis korellyasiyalarin qurulmast asanligry. Bu feno-
men ondan ibaratdir ki, sadalovh miisahidogi hansisa iki fordi xii-
susiyyati miitloq bir-biri ilo alagali sokilds tasovviir edir. ik nov-
bads xarici xlisusiyyat vo psixoloji xassalor birlogsmosi daha tez-
tez miisahido olunur vo bu da atribusiya prosesini tezlosdirir vo
sadologdirir (masalon, biitiin kok insanelar - yaxsi adamdir,
algagboylu rohbar kisilor - sohrotbazdir va s.).

Bir qayda olaraq, insanlar uguru 6z soxsi haqqi kimi goabul
edir, ugursuzluglarinda iso bagqalarini vo ya voziyyati giinah-
landirirlar. Birgs foaliyyoat orzinde ugurun vo ugursuzlugun qiy-
moatlondirilmasi zamani1 menecerlor vo onlarin tabegiliyindo olan
iscilor arasinda anlasilmazligin méveudlugu har bir togkilat {iglin
tipik haldir. Atribusiya qanunlarini vo osas atributiv sohvlori (vo
ya atributiv effektlori) bilmok menecero hom 6ziiniin, hom do
iscilorinin qavrama qabiliyyatinin diizglin nizamlamasinda
komaoklik edo bilor.

Taassiiratin formalasmast. Bir ¢ox insanlar somimi olaraq
inanirlar ki, ilk toassiirat xiisusi rol oynayir. Bagqalar1 haqqinda
fikir yaradan toassiiratin formalagsmasi lizra ilk tadgiqat 1946-c1
ildo Solomon Es torofindon dorc edilmisdir. Miisllif gqeyd edirdi
ki, insanlar digor ford barads miilahizalorini ¢ox tez formalagdirir
Vo onu doyigsmok istomirlor. Toossiiratin formalagsmast -
insanlarin bagqalarinda hans1 név toassiirat yaratmagq istadiklorini
v bunun {i¢iin na etdiklorini miisyyon edon bir prosesdir.

Taassiiratin idara olunmasi. Basqa insanlara xos toasstirat
bagislamagq istoyi ¢ox boylikdiir. Bizlordon ¢oxumuz digor insan-
larin vo Oziimiiziin nozorindo «yaxs1 gorlinmoyo» calisiriq vo
“Mon” obrazi haqqinda dorindon disiiniiriik. Toassiiratin idara
edilmosi - 6ziin haqqinda digor insanlarin toossiiratinin for-
malagmasi, idaro edilmosi vo ona nozarst olunmasi {igiin sorf edi-
lon soylordir. Toassiiratin idars edilmasinin 6hdasindon ugurla
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golon insanlar bir ¢ox situasiyalarda daha boyiik ustiinliiklor
qazanirlar.

Atribusiyanm fundamental sohvinin yaranmasi saraiti

«Bag vermeayan Tilahizalora deyil]  «YVanhs
«Yalang e et - 5 g )
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Taassiiratin idara olunmasinin asas taktikalari. Tossstra-
tin idaro olunmast miixtolif formalara malikdir. Onlar iki osas
kateqoriyada birlosdirmok olar: saxsi mdvqelarin giiclondi-
rilmasi, yani $oxsi obrazimizi dostoklomok cohdlori vo ham-
sohbatimizin movgelarinin giiclondirilmasi - bizi maraglandiran
insanin Oziinii bizim yanimizda rahat hiss etmosi ii¢lin soy gos-
torilmasi. $axsi movqelarin giiclondirilmasi taktikasinin spesifik
tiplarina 6z xarici goriinlisimiiziin yaxsilagdirilmas1 vo qeyri-
verbal signallarin diisiiniilmadon istifadssi ilo bagli horokatlor
daxildir. Hoamséhbatimizin mdévqelarinin  giiclondirilmasino
miiraciat etdikdo qeyd etmok lazimdir ki, insanlar, digorlorinds
pozitiv ohval vo reaksiya oyatmaq tgiin miixtolif tsullardan
istifado edirlor (kompliment va yaltaqliq, homin insanin fikri ilo
razilagma, maslohat haqqinda xahis vo s.).

Mévzu 5. Oyranmak

Davranisin oyranilmasi insanin horokatlorini oks etdiron
tocriiba vo otrafdakilarin bu horokatlors reaksiyasi osasinda insan
davraniginin miioyyan bir zaman ¢orgivasi daxilinde Kifayat
godor dayamigli, sabit, doyismoyon bir proses kimi qiymotlon-
dirilmasindan ibaratdir.

Oyronmo hom soxsi, hom do digar insanlarin tocriibasi iize-
rindo qurula bilor. ©vvala, is yoldaslarinizin davranisinin noti-
calarini tohlil etmak kifayatdir ki, onlarin harakatlorinin miivafiq
olub-olmamasi haqqinda natica ¢ixara bilasiniz.

Ikincisi, davramsda doyisikliklor nisboton daimi xarakter
dasimalidir. Miivaqqoti doyisikliklor reflektor saviyyada bas vers
bilor vo onlar bir o godor do bdyiik maraq kasb etmirlor. Maso-
lon, davramigda bozi doyisikliklor yorgunluq vo ya qeyri-adi
soraitlo olagodar yarana bilar.

Ucgiinciisii, dyronmo insan davranismin doyismosindo oks
olunur. insann fikirlorinds vo ya meyillorindo bas veran doyisik-
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liklor davranisin doyismosi ilo miisayiot olunmursa, bunu dyron-
mo adlandirmaq geyri-miimkiindjir.

Davranigin doyisma prosesini izah edon {i¢ nozoriyys mov-
cuddur.

Bixevioristik vo kognitiv yanagmalar, eloca do inkisaf et-
mokdo olan sosial Gyronma nozoriyyasi daha genis yayillmisdir.
Bu ii¢ nozoriyyonin dork edilmosi toskilati davranig dyronilmosi
ti¢lin vacibdir.

Daha ¢ox ononovi va todqiqatlar vasitasilo osaslandirilmig
nazariyys psixologiyanin bixevioristik moktobino aiddir. Rus
fizioloqu Ivan Pavlov vo amerikali Con B.Uotson kimi klassik
bixevioristlor yronma prosesini assosiasiya vo ya stimul - S va
ona olan reaksiya - R arasinda slaqgo ilo baglayirdilar. Operant
(latin sozii operatio - harokat) bixevioristlor va xiisusilo do genis
taninmig amerikan psixoloqu B.F.Skinner davranisin noti-
calorinin va ya stimul - reaksiya (S - R) tipli slagonin 6yronmo
prosesindo oynadiqlart rola xiisusi diqqoet yetirirlor. S - R tipli
olaqo klassik vo ya reaktiv sortlonmoni miioyyon edir, R- S tipli
alaga isa - instrumental yaxud operant sortlonmani miioyyan edir.
B.Skinnerin todqiqatlart noticalorindon asilt olaraq tatbiq edilon
(operant gortlonmo) davranig nozoriyyosinin yaranmasina xidmat
etmisdir. Bu nozariyyonin mahiyyati agagida sorh olunur.  Ogor
insan gorso ki, onun davranisi olverisli naticolora gotirib ¢ixarir,
o bu davranigt davam etdirocokdir. Lakin naticolor neqativ
oldugda, analoji sokildo davranma ohomiyystli dosracado
ohomiyyatini itiracokdir. Belalikls, insanin davranigt onun ov-
volki davranisin naticalorinin siiurlu surotdo qavranilmasinin k-
mayi ilo tayin edilir.

Moasalon, ogor insan bilavasito arzu edilon davranisin
ardinca miikafat alirsa, homin davranis daha somarali olur.
Oksing, davranig miikafatlandirilmadigda vo ya onunla olagodar
hoatta coza totbiq edildikds, bu davranig formasinin tokrar edilmo
chtimali xeyli asag1 enir. Operant sortlonma klassik sortlonmoya
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nisbaton insanin dyronmasing, tocriibasinin genislonmosino daha
boytik tosir gostorir.

Koqgnitiv yanagsmanin asasint qoyanlardan biri olan Eduard
Tolmen hesab edirdi ki, kognitiv 6yronma (cognitive learning)
xarici mihitin koqnitiv signallar1 vo goézlomolor arasinda
oslagenin toyin olunmasindan ibaratdir. O, hamin nazariyyoni xii-
susi eksperimentlor yolu ilo igloyib hazirlamis vo sinagdan ke-
¢irmigdir. Tolmen mioyyon etmisdir ki, sicovul signallara vo
moagsado (gidaya) dogru istiqgamatlonarak, miirokkab labirinti
ke¢moyi 6yranmaya gadirdir. Tolmen miisahids etmisdir i, labi-
rintin istigamat se¢mok lazim olan hor bir ndqtesinde gézlomo
an1 yaranirdi. Basqa sozlo, sicovulda son naticads qgidaya gatirib
¢ixara bilocok istigamatin sec¢imi ilo olagadar miioyyan kognitiv
signallarin gozlonilmasi vardiglori yaranir. ©gor sicovul qida
alirdisa, signal vo 0yronms arasinda slage giiclonir vo dyronmao
prosesi bas verirdi. S-R vo R-S sxemlori {izro dyronmadon fargli
olaraq, Tolmenin yanagmasini S-S (Stimul-stimul) sxemi, yoni
signal vo gdzloma arasinda slagoys asaslanan dyronma ilo tosvir
etmak olar.

Tolmenin S-S (stimul-stimul) sxemino osaslanan koqnitiv
nazariyyasi insan miinasibatlori konsepsiyasiin ilkin inkisaf
marholasine boyiik tosir gdstormisdir. 1940-50-ci illordo ABS so-
nayesinds todris proqgramlart oksor hallarda Tolmenin ideyalarina
soykonirdilor. Ideya ondan ibarot idi ki, tapsirigin vo ya gos-
torisin yerina yetirilmasi vo 6z soylorina gors maddi miikafat-
landirma arasinda slagonin formalagdirilmasi yolu ilo fohloys da-
ha yiiksok mohsuldarliga nail olmag1 6yratmok miimkiindiir.

Davranisa vardisetmonin ti¢lincii moarhoalasi - homin davra-
nig asasinda Gyronmadir. Onun bu tipi social-6yronma nazoriy-
yasi adlandirilmigdir. Soziigedon nozeriyys klassik vo operant
sortlonma proseslorini gobul edir, lakin iddia edir ki, onlarin
tosviri tam deyil vo buraya imitasiyani vo 6ziino nozarat prosesi-
ni, eloco do soxsiyyotin Oziinoyetkinliyi (self-efficiency) kimi
kognitiv fordi parametri do olava etmok lazimdir.
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Sosial dyronmoyo gors, insan ¢ox zaman bu vo ya digor
davranis vordislorini, miisahids va sosial kontekstds digarlarinin
harokatlorini tokrarlama yolu ilo alde edir. Davranig miisyyon
doracodo miikafat vo coza sistemi vasitosi ilo doyisdirilo bilar.
Insanlarm niimayis etdirdiklori davranis formalarinin oksoriyyati
- siiurlu vo ya siiursuz olaraq, hor hansi bir niimunonin tasiri
altinda olds edilib. Bu nozariyyanin ideyalar1 Albert Banduranin
osorlorinde izah edilib. Bandura insanlarin diger insanlardan
Oyrona bilmosi kimi kifayot godor askar olan bir fakti tosdigloyon
coxlu sayda todqgiqatlar aparmisdir. Belo Oyronmo prosesi iki
morhalodon ibarotdir. Birinci moarhaloda insan digorlorinin
horokotlorini  miisahido edir, sonra iso bu harokatlorin
monzarasini vo onlarin  naticalorini  (miikafat vo coza) 0z
daxilinde formalagdirir. Tkinci morhaloda insan monimsonilen
horakoat torzini oks etdirir vo naticolor pozitiv oldugda, hamin
davranis sxemini golocokda do tokrar edir. Ogor naticalor neqativ
olarsa, insan bu horokatlori bir daha tokrar etmir. Burada, sozsiiz
ki, operant nozariyys ilo olage goriiniir. Lakin, bu, o halda bag
verir ki, yeni davranis formasi oldo edildikdo, «reaksiya-natico»
tipli olagolor ovozino, modellosdirilmis foaliyyat haqqinda
kognitiv, simvolik tosovviir yaranir, tokrarlama operant
yanasmanin verdiyi izahin ¢or¢ivalorindon konara ¢ixir.

Oziinayetkinlik. Sosial-6yronmo nozariyyesi sayasindo
oziinoyetkinlik toskilati davranis nozoriyyosinin miihiim torkib
hissasina ¢evrilmisdir. Bandura 6ziinoyetkinliyi fardin, problem-
lor yarandiqca, onlarin 6hdesindan neca galo bilocayini dorketma
kimi miioyyon edirdi. Mosolon, tapsirigi yerino  yetird
bilacoklorine amin olan insanlar (yiiksok 6zlinayetkinlik) bu isi
onun Ohdasindon galo bilmayacoklorini diisiinon insanlardan
(asag1 oziinayetkinlik) daha yaxs1 icra edirlor. Basqa insanlarim
davranigini miintozom olaraq miisahids edon insan 6z davranisini
da onlarin torzino uygunlagdirmaga baslayir. Belo ki, masalon,
bizim bildiklorimizdon ¢oxu valideynlorimizin, miiallim-
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lorimizin, miidirlorimizin, televiziya gohramanlarinin davranig
modellarinin miisahidasi naticasindo formalasmisdir.

Davranis hor zaman miioyyoan noticalora gotirib ¢ixarir.
Bozi naticalor bir o godor do bdyiik oshomiyyat kosb etmoso do,
digarlori doyisikliklara sabab olurlar. Onlar davranigin tokrarlan-
mas1 ehtimalina tosir edirlor. Naticalor iso hom pozitiv (arzu edi-
lon), hom ds neqativ (arzuolunmaz) ola bilar. Ekspertlorin ¢oxu
bu fikirdadir Ki, 6yrandiklarinin méhkamlandirilmasi bu prosesin
on vacib prinsipidir. Oyrondiklorinin mé&hkemlondirilmasi
prinsipinin nozori sokildo ilk dofs osaslandirilmasi amerikan
psixoloqu Torndaykin klassik effekt ganunu wvasitosilo icra
olunmusdur.

Torndayka goro, effekt qanunu (law of effect) bundan iba-
ratdir: «Eyni bir vaziyyatds fordin bir ne¢o reaksiyasi ¢argivo-
sindo mamnuniyyatlo miisayiot olunan vo ya ardinca momnu-
niyyot golon reaksiyalar tokrarlanacaglar. Diskomfortla (coza)
miisayiot olunan reaksiyalar isa, ehtimal ki, daha az tokrarlana-
caqdir».

Pozitiv dastoklonms o zaman moévcuddur ki, arzu edilon
naticolorin davranisla slagesi olsun. ©gor pozitiv havaslondirmo
monbayinin davranigla olagqesi varsa, bu, davranisin tokrar
olunmasi ehtimalini artirir. Neqativ hovaslondirmo iso arzu olun-
mayan naticolordon yayimmma zamani meydana golir. O da 6z
novbasindo davranisin tokrar olunmasi imkanini artirir. Pozitiv
dostoklonma davranigin arzuolunan naticolorini niimayis etdirdiyi
ticin onun ehtimal olunmas1 gergokliyi artir. Neqativ
dastoklonma davranigin arzuolunmaz naticalorini dayandirdigr vo
aradan qaldirdig: li¢iin onun da ehtimal olunmasi reallig artir.

Negativ dostoklonmo pozitiv dostoklonmoadon daha miirok-
kab bir hadisadir. Lakin onu caza ils eynilogdirmok olmaz. Mahi-
yyotco onlar davranisa oks tasir gostorirlor. Neqativ dostoklonmo
arzu olunan davranisi giiclondirir vo onun ehtimal olunma
doracosini artirir. Eyni zamanda coza davranisi zaiflodir vo onun
ehtimal olunmasi imkani asagi enir. Buna baxmayarag, onlarin
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hor ikisi davranisa neqativ nozarotin formalari kimi tozahiir
edirlor. Belo iddia etmok olar ki, cozanmn iki névii méveuddur.
Ik névbada pozitiv naticolorin logvi ilo yanasi, neqativ

Pozitiv va neqativ dastaklonma va cazanin operasional
toriflorinin birlagmis cadvali

Naticalor
Hovaslondirmo Monfi stimullar
(arzu olunan) (xosagolmoz vo
arzuolunmaz)
Totbiq edilmo Pozitiv dostoklonmo Coza
Vaziyyat (davranis  reaksiyasi | (davranig  reaksiyasi
artir) azalir)
Aradan qaldirilma Coza (davranig Neqativ dastoklonmo
reaksiyasi azalir) (davranis  reaksiyasi
artir)
Sakil 5.1.

naticolorin do totbiqi miimkiindiir. Coza amginin pozitiv naticalor
soklindo totbiq edilo bilor. Problemin minimuma endirilmasi
ticlin cozadan istifado edon soxs har zaman cozalandirici davrani-
sa uygun olan alternativ toqdim etmalidir. Ogar bu, bas vermoz-
so, arzuolunmaz davranig tokrar oluna bilor vo cozalandirilan
soxsdo qorxu vo narahatgiliq hissi yaranar.

Coza zaman etibarilo arzuolunmaz davranisin ardinca gol-
molidir. Soxsi tocriibado menecerlor bu prinsips riayst etmoali-
dirlor: davranmisin dayisdirilmasi iiciin caza avazina dastakloma-
dan istifada olunmast. Bundan basqa, cazadan arzuolunmaz dav-
raniga mane olmaq iiciin istifado etmokdonso, dostoklonmo stra-
tegiyasina, yoni arzu olunan davranigin yaranmasi ehtimalinin
artirllmasina miiraciot olunmalidir. Bu halda dostoklonmo hor
hansi yan tasirlorlo miisayst edilmir. Hovaslondirmanin yoxlugu
iso davranigin doyismasini sartlondirir. O, avvallor movcud olan
davranisin stimullagdirilmasiin hoavaslondirilmasi monbayinin
logv edilmasini nozordo tutur. Miisbot noticolor (miikafat vo

47



dostok) iscilorin  davranigi iiglin ¢ox vacib oldugu kimi,
miikafatlandirma sistemlori do amok gostaricilori vo togkilatin
uguru {iglin shamiyyat kasb edirlar.

Pulla miikafatlandirmanin tahlili. Pullarin togkilati miika-
fatlandirma sistemi gorgivasindo somara vermasi {iglin bu sistem
maksimal doracods odalatli vo obyektiv olmali vo situasiyaya
goro, iscinin istehsal faaliyyati ti¢iin yiiksok doracads vacib olan
davranis formalarini niimayis etdirmosindon asili olaraq, tatbiq
edilmalidir.

Dostoklayici amil kimi pulun mahiyyoti miirokkab oldu-
gundan, hal-hazirda toskilati miikafatlandirma sistemlorinda gey-
ri-maddi stimullara getdikco daha ¢ox diqqat yetirilir. Eyni za-
manda, sosial kateqoriya va ya is yerinda layihalagdirms ils sla-
godar olan miikafatlar xorc tolob etmadiyindon, daha somarali ola
bilor. Eyni sozlori hovaslondirmonin digor formasi olan oks olaqgo
haqqinda da demok olar. Bu olago formasi cadveldo oks et-
dirilmoso do, miiasir toskilatlarda geyri-maddi havaslondirma
sisteminin qabul edilmis vacib parametri olmusdur.

Davranmisin idara edilmasi bixeviorist Oyronmao, xiisusilo
do, operant sortlonmo vo dostoklonmo nazariyyssinin prinsiplori
osasinda qurulmusdur. Burada otraf miihit, kegmis tocriibo vo
onun naticalari, eloca do bu amillorin faaliyyotinin somoraliliyino
gostordiklori tosir, is¢ilorin davranist masolasi diqgot morkozin-
dodir. Bildirmays ehtiyac var ki, «Toskilati davranigin modifi-
kasiyasi» vo ya TDM (Organizational Behavior Modification,
OB Mod) termini Lyutens vo Kraytner torafindon totbiq edilmis-
dir. Ondan faaliyyatin somaraliliyinin artirilmast mogsadils insan
resurslarinin idarsedilmosino bixevioristik yanasmanin totbiq
edilmasi tigiin istifado olunur. TDM-in totbiqi morhalolori sokil
5.3-do gostarilib.

Marhals 1. Bu morhalods foaliyyoto chomiyyatli tosir gos-
toron osas davranig formalari vo ya davranis hallar1 agkarlanir (is-
tehsal, mohsulun satig1 vo ya miistorilora xidmat).
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Morhala 2. Davranis hallar birinci morhslads askarlandig-
dan sonra onlar &l¢iiliir. Ilkin saviyys, bu sertlorlo askarlanan
davranigin tokrarlarmin sayma gore miioyyen edilir (ya miisahido
vo hesablama, ya da artiqg movcud olan yazilarin tohlili asasinda).

Lyutens vo Kraytnera gora, Togskilati Davranisin
modifikasiya marhalalori

Morhals 1. Identifikasiya.

Omoak foaliyysti ilo slagodar olan davranig hallart (DH). Adston, DH-n1 operativ is¢ilorin
istehsal etdiklori mohsulun (toqdim etdiklori xidmatlorin) kemiyyati vo keyfiyyoti ilo
olagolondirirlor.

Morhals 2. Olgii.
Ilkin moarholods askarlanan davranig mévcud voziyystds hanst tezliklo reallagir?
Bu, dl¢tiniin istinad noqtesidir.

Morhals 3. Tahlil.

Icra davramiginin (B) ilkin sortlori (A) hansilardir va onlarm naticaleri (C) necadir? Bu, A-B-C
tohlil intervensiyalarinin somorsli strategiyalarinin inkisafi iigiin vacib olan ilkin sortdir.

!

Morhalo 4. intervensiya.

O, TDM c¢argivasindo foaliyyst morhalasidir. Onun vazifasi funksional davranis novlorini
gliclondirmak vo disfunksional novlarini tormozlamaqdan ibarstdir. Cox zaman pozitiv
dostoklonma strategiyasi qisminds digget ve oks alagadon istifads edilir.

|

Morhala 5. Qiymotlondirma.

Bu, yekun addimdir vo omin olmaga kémak edir ki, intervensiya dogrudan da foaliyyatin
yaxsilagmasina gotirib ¢ixarmigdir. Ogor bu, bas vermomigdirss, yeni tohlil vo intervensiya
aparilir.

Sokil 5.2.

Marhalas 3. Funksional tohlil faaliyyetlo bagh davranis as-
karlandigdan vo miivafiq davranig hallarmin ilkin tezliyinin 6l-
clilmosi bas verdikdon sonra aparilir.

Morhalo 4. Intervensiyanin vozifasi - funksional davrams
formalarmin méhkamlondirilmasi va tezliklorinin artirilmasi va/-
va ya disfunksional davranigin tezliyinin azaldilmasidir. Bununla
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bels, an vacib magam pozitiv destoklonma strategiyalaridir, coza
va pozitiv destoklonmonin kombinasiya olunmasidir.

Morhals 5. TDM etibar vo hesabat problemlorini, qiymat-
londirmoni prosesin torkib hissasi kimi qobul edarak, onlar1 hall
etmoyo caligir. ©gor TDM yaxs1 qarsilanir vo miisbot reaksiya
dogurursa, bu zaman somarali totbiqin ehtimali artir.

Foardi xiisusiyyatlar. Fordi xiisusiyytlor bizim diinyan1 neca
dork etmoyimiza tosir gostorirlor. Lakin onlar bir insanin diger
insanlar1 neca gobul etmoasi masalasine daha ¢ox tasir gostorirlor.

Fordin, soxsi vo ya monavi planda gobul etmadiyi vo ya
ona tohliika torotdiyi qiciglandirici vo ya hadisays qgarst perseptiv
miidafionin (blokirovka vo ya tamimagdan imtina edilmonin)
movcud olmasinin shamiyyati vardir.

Movzu 6. Faaliyyatin motivasiyasi (asaslandirilmasi)

Motivasiya adoton insan foaliyyatinin, insanin 6zl torafin-
don dork edilon va edilmayan tohrikedici giivvalorinin macmusu
kimi basa disiiliir. Motivasiya -asas psixoloji prosesdir. Moti-
vasiya - menecerin arzu edilon naticalori aldo etmok iigiin amo-
yin toskilino yonoldilon foaliyystidir. Psixologiya noqteyi-no-
zorindon motivasiya insanin mental voziyyatino aiddir. O, dav-
ranisin asasini miioyyanlogdiron vo onun doyisilmasini sortlon-
diran harokotverici faktordur. Motivasiya eyni zamanda davra-
nisin mohdudlagdirici baryerlorini formalagdirir.

9mak motivasiyasinin mazmunlu nazariyyalari
Motivasiyanin mozmunlu nozariyyslori davranisi tolobatlar
ndqteyi-nozarinden izah edir. Insan1 konkret olaraq amaoyo sti-

mullasdiran nadir? Bu nazariyyslor mohz homin masaloni miioy-
yonlosdirmays ¢alisirlar.
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Maslou talabatlarinin iyerarxiyast

Oziiniin klassik osorindo Abraxam Maslou motivasiyanin
nazariyyasindon timumi sokildo bohs edir. Osason 6z klinik
tocriibasing asaslanan alim hesab edirdi ki, insanin motivlasdirici
tolobatlarini iyerarxik gaydada tosovviir etmok olar. Oslinds o,
belo diislinlirdii ki, ogor miioyyon soviyysali tolobatlar 6do-
nilmigss, onlar artiq tohrikedici faktor rolunu oynaya bilmaz.
Insan1 omoyas tohrik etmok iigiin daha yiiksok saviyyali tolobatlar:
foallagdirmaq lazimdir.

Qarisiq motivasiyanin iki faktorlu nazariyyasi

Gersberq, Maslounun igini davam etdirarok, amok faaliyyo-
ti motivasiyasmin spesifik mozmunlu nozariyyasini yaratmisdir.
Gersherq bels bir naticoys galmisdir ki, razigalma (momnunlug)
isin mozmunu, razi qalmama iso onun konteksti ilo baghdir.
Gigiyenik faktorlar (amillor) isin icra olundugu otraf miihitlo,
tohrikedici faktorlar iso isin 6z xarakteri ilo baghdir. Gigiyenik
faktor olmadiqda insanda isdon razi qalmama hissi yaranr,
tohrikedici faktorlar yox olur. Tohrikedici faktorlarin olmamasi
isdon naraz1 qalmamaga sorait yaradir, lakin onlarin mévcudlugu
momnunluq hissini yaradir vo isgilori faaliyyat effektivliyini
daha da yiiksaltmoya tohrik edir. Gersberq mamnunlug hissini
yaradan faktorlar1 motivator, geyri-mamnunlugu iso gigiyenik
faktor adlandirir. Diqqoti yalmz gigiyenik faktorlara yonsldon
rohbarlor 6z personallarmi tohrik etmirlor. Gersberq, goriiniir,
hamidan ovval ilk novbads gigiyenik faktorlarin, toskilatin insan
resurslarinin qorunmasi {i¢iin son doroco zoruri olmasi fikrini
qisa va diiriist sokilds ifads etmisdir.
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Alderferin ERG nazariyyasi

Gersberqin va xiisusilo Maslounun amok motivasiyasinin
mozmunlu nazariyyslori Kleyton Alderferin asorlorinds 6z inki-

safin1 tapmusdir.

Cadval 6.1

Gigiyenik faktorlar

Motivatorlar

Kompaniya siyasoti vo ona inzibatgiligetmo

Nailiyyotlor

Texniki nozarat

Tanima, tosdigetma

©mokhaqqi

Isin 6zii

Raislo soxsiyyatarasi miinasibatlor

Masuliyyot

Is soraiti

frali gokmo, irolilomo

Alderfer osas tolobatlarin ti¢ qrupunu se¢misdir: mévcudolma,
olagolor vo artma (ad da buradan irali golir: ERG nozoriyyasi
[Existence — varolma, Relatedness — olago, Growth — artma]).
Maslou va Gersberqdan fargli olaraq, o, yiiksoksaviyyali tolobat-
larin yalniz asagisoviyyali tolabatlarin 6donilmasindon sonra
tohrikedici faktora cevrilmosi, yaxud tolobatin aktivlogmosinin
yalniz nodonso mohrumetmoa bas verdikdon sonra miimkiin

olmas: fikrini tosdiq etmir.

Alderferin EKQ
tolobatlar nazariyyasi

Maslou talobatlarinin
iyerarxiyast

Gersbergin ikifak-
torlu nozariyyasi

Oziinii ifadoetmo

Hormat
Artima tolobat

Oziinohdrmot

Basqa adamlar
Olagolors tolobat torafindon hérmot

Motivatorlar

Mbohabbata tolobat

Moveudolmaya,
yasamaga tolobat

Tohliikesizliys tolobat

Fizioloji tolobatlar

Gigiyenik
faktorlar

Sakil 6.1. Omok motivasiyasinin mezmunlu nazariyyslarinin qarsiligh

olagesi
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D.Maklellandin «nailiyyatlor-hakimyyaty nazariyyasi

Insanlara homise hakimiyyat, miiveffaqiyyat va alagays to-
lobat xasdir. Bu nozariyys mohz homin fikro osaslanir. Mioallif
hesab edirdi ki, hoyat soraiti, tocriiba va tolim naticasinds aldo
edilon bu yiiksok saviyyali tolobatlar miiasir insan ti¢lin xiisusilo
vacibdir.

Motivasiyanin prosessual nazariyyalari

Mazmunlu modellarin kdmayi ils insanlart is yerinds tohrik
edon motivlori miioyyanlogdirmaya (masalon, dziiniirealizoetmo,
mosuliyyst yaxud iroliloyis); tohrikedici davranisin korrelyasiya
mexanizmlorini  konkretlogdirmays  ¢alisirdilar.  Prosessual
nozariyyoalor, oksing, koqnitiv zominlori todqiq edir, onlarin
motivasiya, yaxud harakatlords neca realizo edilmasini izlayir vo
daha ohomiyyatli olanlarmin bir-biri ilo qarsihigli olagalorini
digget markazinds saxlayir.

Vrum gozlomasinin asaslandirilmig nazariyyasi

Mozmunlu noazariyys tonqidgilarinin oksariyystindon forqli
olarag, Vrum 6z gozloma nozoriyyasini alternativ kimi toklif et-
misdir. O hesab edirdi ki, mozmunlu modellor omok foaliyyoti
motivasiyasinin miirokkab proseslorini adekvat gokildo izah et-
mir. 5.5Ne-1i sakildo Vrumun sadslosdirilmis modeli toqdim edil-
misdir.

Valentlik anlayisint Vrum konkret notico ilo olagodar
insanin Ustiinliiklorinin sabitliyi kimi baga diisiir. Valentlik o
zaman miisbat olur ki, insan «natico aldo etmok», ya «etmomok»
kimi iki variantdan birincisina Ustiinliik verir. Ogor insan nati-
caya lageyd yanasirsa, valentlik sifra barabar olacaq. Valentlik o
halda monfi olur ki, insan naticoni aldo etmok avazing,
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Gozloma
(bacarar/ba-

carmaz))

[Motivasiyanin
giicti=>_valentl
ik* g6zlomo
(Valentlik-

g6zlonilon
faydaliliq)

ona nail olmamag {istlin tutur. Valentliyin digor miihiim cohati
ondan ibaratdir ki, ikinci saviyya naticasinin oldo edilmasi iigiin
birinci soviyya noticosinin instrumentalligina miiraciot olunur.
Vruma goro, motivasiya prosesinin daha miihiim doyisoni —
gozlomadir. Vrum nazariyyasinda gozloma, ehtimal ki, nozarda

Instrumentalliq
(alar/almaz))

Birinci so-
viyya noti-
colori

ikinci se-
viyye nati-
colori

'

Noticolor 1

Noatico la

I |
1

Noticolb

Notics 2

Notico 2a
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Noatico 2b

R e s LT PR

r======="r==-=17

Notica 2v

Sakil 6.2. Vrumun amak motivasiyasinda gézloma
nazariyyosi (VIE)




tutulur (0-dan 1-a kimi titrayislorla). Bu zaman bozi harokatlar,
yaxud soylor birinci soviyyonin miioyyan naticasino gatirib
¢ixaracaqdir. Instrumentalliq birinci soviyya noticalorinin ikinci
soviyyanin arzuedilon naticalorino no dorocods sobob olmasini
miloyyonlosdirir. Qisaca sdylasak, motivasiyanin, miioyyan
horokoti yerino yetirmok iiclin lazim olan giicli gozlomoyo
vurulan natico valentliklorinin (instrumentalliq da daxil olmagq
sorti 1l0) cobri mablogindaon asili olacaqdir.

Porter-Louler modeli

Porter vo Louler ilkin goraito istinadon tosdiq edirlor ki,
motivasiya (say, yaxud enerji) momnunluq va ya icragiliga bara-
bar deyil. Motivasiya, momnunluq v icragiliq ayrica doyison-
lordir va bir-birina farz edildiyi kimi deyil, basqa ciir tosir gos-
torirlor. 5.6 Ne-li sokildo bir ¢ox doyisonlora dair model veri-
Imigdir. Ondan motivasiya, icragiliq vo momnunluq arasinda
olan miirokkab garsiligli alagonin izahi iiciin istifads edirlor.

Sxemdo gostorildiyi kimi, 1, 2 vo 3—cii bloklar asason
Vrum tonliyinin parametrlorine uygun golir. Lakin Porter vo
Loulerin sayin (enerji, yaxud motivasiya) bilavasito mohsuldarli-
gin artirllmasina yol agmamasi haqqinda fikri mithiim shomiyyot
kasb edir. Bu olago qabiliyyot, xarakter cizgilori va is¢inin 6z
rolu haqqinda tosovviirii ilo baghdir. Porter-Loulerin modelinda
isin icrasindan sonra golon morholo daha miihiim hesab edilir.
Belo ki, momnunluq deracesini havaslondirmenin 6zii vo onun
qavranilmast miiayyanlosdiracokdir. Basqa so6zls, Porter-Lou-
lerin modelina gora (bu iso onu anonavi dorketma sistemindon
ohomiyyatli doracads forqlondirir) isin yerino yetirilmosi mom-
nunluq hissi yaradir. Uzun illordir ki, bu modells slagadar miix-
tolif todqiqatlar aparilir vo alinan natico har zaman tasdiglonir.
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I9mak motivasiyasinda adalat nazariyyasi

Odalot nozoriyyssinin omok motivasiyast kimi islonib ha-
zirlanmasi sosia-l psixoloq C.Steysi Adamsa moxsusdur. Bu no-

56

1. Taltifin 4. Qabiliyyat 8. Odalotli
dayori va xarakter taltif hagqinda \ 4
cizgilori tasovviir 9. Momnun-
% N lua
7a. Daxili
v v
2. Soy taltif —>
—> > /
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arasinda hiss
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ehtimali qavranilmasi
A

Sakil 6.3. Porter-Loulerin motivasiya modeli




zoriyya onu gostarir ki, isin yerina yetirilmasi vo momnunlugun
oldo edilmosindo osas rol odaloto (yaxud odalotsizliyo) mox-
susdur vo is¢ilor bunu is prosesinin konkret situasiyasinda hiss
edirlor. Bu, koqnitiv proseslora osaslanan basga bir motivasiya
nazoriyyoasidir. Hazirki nazoriyyado dord miithiim parametr is-
tifado edilir: goxsiyyot, omok, natico, miigayise li¢iin etalon. Oda-
lot nazoriyyesi tosdiq edir ki, insanlar subyektiv olaraq oldo
etdiklori toltifin sorf edilon soylorlo bagli olduguna miinasibot
bildirir vo onu eyni isi yerino yetiron basqa adamlarmn taltifi ilo
miiqayiso edirlor.

Insan, onun isin yerino yetirilmosina sorf etdiyi amoyinin
nisbatinin digor is¢ilordo miivafiq nisbatls forq toskil etdiyi halda
odalatsizlik situasiyas1 yaramr. Oziino vo digor insanlara dair
omoaya gora téhfonin va aldos edilon naticonin qiymatlondirilmasi
insanin subyektiv tosovviirlorine asaslanir. ©dalastin barpasi na-
mind insan 6z tohfasini, yaxud oldo etdiyi naticoni doyisdirs,
onlar1 gosdon tohrif eds, isdon uzaqlasa, basqa adamlara tosir
etmayo, yaxud onlarin davranigini doyismays calisa bilor.

1968-ci ildon baslayaraq Lokkun toqdim etdiyi isi maqsad-
goyma nazariyyasinin osasini togkil edon is kimi gobul edirlor.
Belolikla, gbzloma nazariyyslorinds oldugu kimi, Lokkun ford
torofindon noyi iso oldo etmok, yaxud olindo saxlamaq meyli
kimi miioyyanlosdirdiyi doyarlor vo onlarin qiymatlondirilmasi,
davranisin miihiim kognitiv determinantlarini togkil edir. Sonra
Lokk gostorirdi ki, ford bu doyorlori emosiya, yaxud arzular
vasitasilo qavrayir. Dayarlordon basqa, meyillor vo ya mogsodlor
do davranmisin kognitiv determinantlart  kimi miihiim rol
oynayirlar. Bu mogamda, siibhosiz ki, Lokkun mogsadgoyma
nazariyyasi, gozloma nazoriyyslorinin car¢ivasindon konara
cixir. O basa disiirdii ki, insanlar 6z emosiya, yaxud arzularina
catmagq ti¢lin mogsadlora nail olmaga calisirlar. Moagsodlor insan
davranigina istigamot verir vo miioyyan notico aldo etmokdon
otrii onun fikir vo harokotlorini samtlagdirir. Galacokds bu niyyat
Vo magsadlar hoyata kegmasa bels, insan onlara reaksiya verir vo
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harokot edir. Reaksiyanin sonunda isa oks olage, Yyaxud
mohkomlondirma bas verir.

Doayoarlar va
dayorli
ariventasivalar

N

Emosiya vo

arzular

Niyyat, yaxud
maqsadlor

T~

Reaksiyalar, harakat yaxud

foaliyyat

Naticalar, aks alaqd, yaxud
moéhkamlandirma

Sakil 6.4. Lokkun amok motivasiyasinda
magsadqoyma nazariyyosi

Asagida omok foaliyyotinin somarsliliyinin mogsadqoyma
vasitosilo yiiksaldilmasi tigiin bazi praktik tovsiyslor toklif edilir.

1. Tipin dumanli, yaxud timumi masalolora diggot ayirmagin-
dansa, nisbaton konkret moagsadlors iistiinlilk vermasi daha yax-
sidir.

2. Miirokkab, problemli saciyys dasiyan mogsadlor adoton,
yiingiil vo adi tipli magsadlordon daha yaxsidir.

3. «Saoxsi» mogsadlor vo onlarn islonib hazirlanmasi prose-
sinds istiraketmo zamani siiurlu olaraq gabul edilon magsadlar,
giiman Ki, basqalart torafindon irali siiriilon magsadlordan iistiin-
diir.
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4. Mogsadlo bagl irslilomo haqqinda informasiya veran ob-
yektiv vo vaxtinda meydana ¢ixan oks slags, onun olmamasin-
dan daha yaxsidir.

Maévzu 7. Taskilatda is yerinin layihalosdirilmasi

Is yerinin layiholosdirilmasi zamani digqat avvalca toskilati
davranig sferasinda omoyin zonginlosdirilmosi ilo bagli yanas-
malara yonaldilir. Hazirda ABS-da vo imumon biitiin diinyada
omok hayatinin keyfiyyoti (OHK) miihiim sosial problems ¢ev-
rildiyi bir zamanda is yerinin layihalosdirilmasi (I'YL) daha genis
kontekstdo gbzdon kegirilir. 6.1No-li gokildo omoyin elmi tos-
kilinin tarixon ohamiyyatli olan nozoriyyasindon baslayaraq, is
yerinin layihologdirilmasinin miixtalif aspektlori vo yanasmalari-
na godor timumilogdirilmalor aparilmisdir (OET).

Frederik U.Teylor vo Frenik Hilbret kimi elmi menecment
sahosindo ¢alisan soxslor sistematik olaraq vaxtin Olciilmasi vo
fohlalalrin harokatlorinin tohlili yolu ilo is yerlorindoki voziyyati
Oyronirdilor. Onlarin magsadi iscilorin qiivvasindon maksimal
daracado samarali istifads etmok idi. Teylor ehtimal edirdi ki, is
tapsiriglarinin tortib edilmasi elmi menecment nazariyyosinin on
vacib elementi ola bilor. Elmi menecment yanagmasi hazirda
omoyin elmi togkili (job engineering - OET) adi altinda molum
olan nozoriyyoya cevrilmisdir. Umumi fikir ondan ibarat idi ki,
bels ixtisaslagdirilmis vo standartlagdirilmig foaliyyat névlori gox
somorali olur vo is¢ilor iizorindo daha sort nozarot formasini
hoyata kecirmoaya imkan verir. Lakin 1950-ci illordon etibaron
bir ¢ox menecerlor hazirki yanagsmanin arzu edilmoyon
naticolorini, masolon, is keyfiyystinin asagi diismosini, izlirsiiz
olaraq isdon yayinma hallariin artmasmi vo is¢ilorin basqa iso
kegmoasi hallarinin ¢oxaldigini hiss etmoays bagladilar. Bunun
naticasi olaraq funksional genislondirmo vo is yerlorinin rotasiya
programlarinin tatbiq edilmasi prosesino start verildi. Belaliklo,
funksional genislondirmo proqramlart is Yerinin iifiiqi
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yiiklanmasinin artmasina sobab oldu (fohlonin yerino yetirdiyi
ompliyyatlarin saymin artmasi, yoni ixtisasdan konar islorin
icras1). Is yerlorinin rotasiya proqramlari iso tapsiriglarm yering
yetirilmosi zamani yeknosaqlik vo tirok sixmtist kimi amillori
ohomiyyotli doracods asagi saldi. Bunun ardinca 1960-c1 illorin
sonunda iscilorin naraziligt vo amoyin mohsuldarliginin asag
diismasi sobobindon tasvis vo narahatliq gliclonmays bagsladi.

Omayin elmi toskili
Elmi menecment
Ergonomika
Miihandis psixologiyast

9moyin 9mok hayatinin
zanginlasdiril- keyfiyyoti
mosi Kollektivde imumi
Boyiik iglimin, ictimai texniki

is yerinin
layihalos-
dirilmasi

mosuliyysti tomin
etmok mogsadile
i yerinin vertikal

layiholosdirilmo vo qrup
metodlarinin shomiyys-
tini nazors almagla ilkin

yiiklonmosinin sortlorin genis dairasino
artirilmasi osaslanan yanasma
Is yerinin Sosial (ictimai)
xarakteristikalar: informasiyamn islonmasi
Is vordislori Sosial informasiyanin,

miixtalifliyinin forma-
lagdirilmasi, tapsirigin
miloyyanliyi, tapsirigin
ohamiyyati, muxtariyyati
va qurulmus aks-slaqa

yaxud igloyana tosir edon
signal sisteminin
shamiyyatini nozarda tutan
kompleksli nozari model

Sakil 7.1. I yerinin layiholosdirilmosing miixtolif yanasmalar



Imayin zonginlagdirilmasi

Omoyin zonginlogdirilmasi i yerinin rotasiya vo funksio-
nal genislondirilmasinin erkan va sado texnologiyalarinin inkisafi
demokdir. Bu metodika bilavasito Gersberqin ikifaktorlu moti-
vasiya nazariyyasinin inkisafi oldugu ti¢iin o, bels bir farziyys ilo
baglidir: personali hovaslondirmak {iglin is yeri elo layiholos-
dirilmalidir ki, isc¢ilor miivaffoqiyyot qazanmaq, taninmag,
inkisaf edib iralilomok {igiin imkan aldo etsinlor. Metodika, is
yerinin belo «zonginlogdirilmasini» nozords tutarkon gdstorilon
faktorlara istinad edir. Xiisusila, amayin zonginloasdirilmasi (job
enrichment) is yerlorinin formalasdirilmasi {iglin miihiim
ohomiyyat kasb edir. Belos is yerlorindos hoyata kecirilon foaliyyat
zongin mozmunu ilo xarakterizo olunur vo dorin bilik va bacariq
tolob edir. Bundan slava, fohlalor planlagdirma, idarsetmo vo 6z
foaliyysti iizorindo nozaroti ohato edon miistoqillik vo
mosuliyyatin yiiksok saviyyasino malik olmalidirlar. Bu tipli is
yerlari saxsi planda iraliloma vo ohomiyyatli amak tocriibasinin
oldo edilmasi liglin boyiik imkanlar yaratmahidirlar.

Is yerinin iifiiqi yiiklonmasini arnran funksional genis-
landirilmadon farqli olaraq, amayin zanginlagdirilmasi is yeri-
nin imkanlarint sanki saquli xatt iizra artrer. Bu zaman tapsi-
riqlarin saymnin ¢oxalmasi miitloq deyil, yalniz solahiyyat vo
mosuliyyatin artirilmast 6nom dasiyir.

Islarin xarakteristikalari va is tapsiriglarinin
formalasdirilmast

Ricard Hekman vo Qreq Oldhem is xarakteristikalarmin
(s0k.6.2) oksariyyot torofindon qobul edilmis modelini isloyib
hazirlamiglar. Bu model belo bir fakti tosdiq edir: isin miioyyon
xarakteristikalart ayri-ayr1 psixoloji voziyyetlorin yaranmasina
sobab olur va is¢inin inkigafa tolobat qiivvosi miihiim effekt yara-
dir. Isin osas xarakteristikalar1 qisaca olaraq asagida tosvir edilir:
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is yerinin

bashca (asas)
xarakteristikal

arl

Voardiglorin
miixtolifliyi

Is tapsrginin
mioyyanliyi

Is tapsirigimnin
ohomiyyati

Miistoqillik

Oks-alaqa

—)

—>

Kritik
psixoloji
vaziyyatlor

Isin sinaqdan
cixarilmis
shomiyyati

Isin naticoloring
g6ra mosuliyyat
hissi

Omok foaliyyati
naticalarinin
basa diigiilmosi

Professional
iralilomo is¢inin
tolabat qiivvesi

ilo tenastibdiir

Sakil 7.2.
Hekman-Oldhems gors is yerinin xarakteristikalarina

Saxsi naticalar vo
amdk
foaliyyatinin
naticalari

Iso yiiksok
daxili
tohriketmo

Yiiksok
keyfiyyatli
omok

Omokdon mom-
nunlug hissinin
yiiksok
saviyyesi

Kadrlarin asag1
axarlig1 va
yiiksok omok
intizami

miivafiq omok motivasiyalarinin modeli
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1. Votrdislorin miixtalifliyi. Bu zaman miixtolif vordis vo
gabiliyyatlorin istifadasinin zaruriliyi vo daracasi nozarda tutulur.

2. Is tapsingmin birmonaliig isin geyd edilmis baslangic
va son noqtalorinin olub-olmamasini miioyyanlosdirir. Belo bir
sual da meydana ¢ixir ki, is¢i ona tapsirilan isin miioyyan modu-
lunu na doracads tam sakilds yerina yetira bilmisdir?

3. Is tapsingmin shamiyyati onun miihiimliilik dorocesini
Xarakterizo edir. Buraya hom daxili (tapsirigin yerina yetirilmosi
toskilat tiglin no doracads vacibdir), hom do Xarici faktorlar da-
xildir (is¢ilorin no etdiklori vo harada islodiklori haqqinda qo-
humlar1, dostlari, yaxud qonsularia danigsdiglar1 zaman kegirdik-
lori iftixar hissinin soviyyasi).

4. Muxtariyyat - is yerindo miistoqillik masalosi ilo baghdir.
Bu mogam, amokdaslarin 6z is qrafiklorini formalasdirarkon,
qorarlar gobul edorkon, yaxud moagsado nail olmaq tsullarini
miloyyanlogdirarkon na doracods sorbost olduqlarini gostorir.

5. 9Kks-alaqa - isin gedisi vo miivaffaqiyyati hagqinda obyek-
tiv informasiyaya aiddir. O, bilavasito igin 6ziindon iroli golo
bilor vo nozaratgilor, yaxud informasiya sistemi ilo tominoluna
bilar.

Ohamiyyatli deracods miihiim psixoloji vaziyyatlori asagi-
daki1 sokildo timumilosdirmok olar:

e Diisiinmd (Shamiyyat). Bu koqnitiv voziyyat is¢inin 6z
omoyini gqiymatlondirarkon onu miihiim vo somorali omok kimi
gavrama dorocasi (hanst doracado) ilo baghidir.

e Mbosuliyyat. Bu voziyyot goriilmiis iso gora is¢inin ¢irdiyi
soxsi masuliyyat hissinin saviyyosini oks etdirir.

e Noticonin basa diisiilmasi (dork edilmasi). Bu psixoloji
vaziyyat bilavasito oks-alagonin naticasidir va isgilorin isi na do-
racado yaxsi yerina yetirdiklorini anlamasi deracasini oks etdirir.

Hekman bu miiddoalan tosvir edorok yazir: «Bu modelo
go0ro, is¢i lirayinco olan (isin dork edilmis ohomiyyoti) tapsirigi
soxson (sinanilmis moasuliyyat) yaxsi yerino yetirdiyi haqqinda
ray esitdikdos daxili mamnunlugq hissi kegirir (amayin naticoindon
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xabardar olmaq). Hekman daha sonra geyd edir ki, belos, daxili
xarakterli toltif is¢ilori keyfiyyatli islomoys tohrik edarak, onlara
stimullagdiric1 tosir gostorir. Ogor iscilor ilk vaxtlar buna mii-
voffaq olmasalar, daha ¢ox c¢alisacaqlar ki, yaxsi yerino yetiril-
mis igdon daxili momnunluq hiss etsinlor». Beloliko, 0 natico ¢1-
Xarir: «Burada osas silsiloni timumi natica toskil edir. Bu, o za-
man bag verir ki, pozitiv amak motivasiyast Ozliniitokrar edon
toltiflo stimullagdirilsin. Gozlomak olar ki, bu silsilo gosterilon
i¢ psixoloji vaziyyatdon biri (yaxud daha artiq) davam edona
kimi tokrar olunacaqdir. Silsils, fordi isin keyfiyyatlo yerino
yetirilmasini tomin edon daxili xarakterli taltiflorin qiymotlondi-
rilmasini dayandiranadok davam edacokdir».

Is yerlarinin yenidon layihalasdirilmasi iizra tovsiyalor

Is yerlorinin yenidon layiholosdirilomsi iigiin 6.3Ne-li sokil-
do gostarilon konkret tovsiyalor toklif edilir.

Son illords biitovliikkdo omok motivasiyast vo xiisusilo is
tapsiniginin layihalogdirilmasi ilo bagli ictimai informasiyanin
(social information approach, SIPA - MOCU) islonma metodu
meydana ¢ixmigdir. MOCU-nun osas sorti ondan ibarotdir ki,
fordlor uygunlasan orqanizmlor olaraq, 6z baxiglarini, davranig
formalarini vo aqidalorini varliglarinin ictimai kontekstino, §oxsi
ke¢miglorinin vo hazirki davraniglarinin realliglarina, eloco do
situasiyaya uygunlagdirirlar. Beloliklo, MOCU-ya gors, is¢inin
davraniginin, gostoris vo real davramisin ¢ miihiim sobabi
movcuddur.

1. Isci torafindon omoyin real soraitinin (sortlorin) kogni-
tiv giymotlondirilmasi.

2. Iscinin pozitiv stimullagdirilmasi vo dyronmonin ovval-
ki tarixi daxil olmaqgla onun ke¢mis foaliyyati.

3. Bilavasito sosial (ictimai) konteksts aid olan informasiya.

Tadqiqatgilar bels bir fikir soylayirlor ki, sosial informasi-
ya, yaxud sosial signallar isgilor torofindon onlara verilon tapsi-
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riqlarin giymatlondirilmasinds daha bdyiik rol oynayir. Bu halda
omoyin real sortlorinin va ya kegmis horokatlorin rolu daha azdir.

Omoak hayatinin keyfiyyati (OHK) va ictimai-texniki
layihalosdirma

Omoyin zonginlogdirilmasi vo sosial informasiyanin islon-
mo metodlarindan farqli olaraq, OHK konsepsiyas1 har hansi bir
nazariyyaya asaslanmir va xiisusi tatbigetma texnologiyasini tob-
lig etmir. ©ksino, OHK diqqgoti biitovliikde is atmosferino yo-
naldir. Todqiqatlarin birindo OHK yanagmas1 agagidaki kimi xa-
rakterizo edilmisdir: «1) isin insanlara, eloco do toskilatin somo-
rali faaliyyating tasiretmoa sababindon narahatliq kimi ; 2) is¢ile-
rin toskilati problemlorin hollindo vo qorarlarin gobul edilme-
sindo istiraki ideyasi kimi». Bu yaxinlarda aparilan tadgigatlar
gostordi ki, is¢ilor 6z tizorindo problemlasrin birgo hollino osas-
lanan ©HK-nin bu ciir partisipativ yanasma modelini hiss edon
zaman islodiklori togkilata daha sadaqatli olurlar.

OHK-nin on mithiim moagsadi is atmosferinin doyisdirilmo-
sindon ibarotdir. Bu zaman is atmosferi elo doyisdirilmalidir ki,
insan, texnologiya vo toskilat arasindaki qarsiliglt olago omok
hoyati keyfiyyotinin daha da yaxsilagdirilmasna xidmat etsin.
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is yerinin asas
xarakteristika-
lan

Vordislorin
miixtalifliyi

is tapsirigimin
miidyyonliyi

isin
dhamiyyati

Muxtariyyat

Oks-alaqa

ANAANAA

Osas praktik
tovsiyalor

Carpaz tolimin tomin
edilmosi
Vozifalorin daha
miixtalif vordiglorini
tolob eden genislon-
dirilme

Layiholorin toqdim
edilmosi
is modullarinin
formalagdirilmasi

Faaliyyotin shomiyyati
haqqinda molumatvermo
Toskilatin cazibadar
imicinin formalag-
dirilmast

Qorarlarin gobul
edilmesi tiglin genis
salahiyyatlorin toqdim
edilmosi
Isciyo xeyli
salahiyyatlorin verilmosi
Vo onun {izerine boyiik
masuliyyatin qoyulmasi

informasiya
sistemlorinin
tatbiq edilmasi
Rohbarlor torafindon
obyektiv va operativ
informasiyanin toqdim
edilmaci

Sakil 7.3. insan resurslarmin daha effektiv idaro edilmoesi mogsadilo is
yerlarinin yenidan layihsloesdirilmasinin konkret prinsiplori
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Movzu 8. Qrup dinamikasi vo miiasir komandalarin
yaradilmasi

Miiasir amok kollektiv xarakter dasiyir, yoni insanlar, bir
gayda olaraq, tokbasina iglomirlor. Miiasir igin kollektiv sociyyas-
Si vo asasan fordi miikafatlandirma arasinda dorin ziddiyyst mov-
cuddur. Bu amil togkilat davranisina boyiik tosir gostorir. Eyni
zamanda ayri-ayr1 fohlo vo brigada, miiassisa va kollektivlarin
maragqlar arasinda da ziddiyyat miisahids olunur. Homin ziddiy-
yotlor tobii xarakter dasiya, yaxud siini surotdo meydana ¢ixa
bilor. Bundan olava, ¢ox vaxt insanlar qrup halinda toplasarkon
ozlorini miistoqil apara bilmirlor. Idareetmo prosesinds menecer
biitlin bu incaliklori nozars almalidir.

Insanlar bir sira sobablore géra qruplar toskil edirlor. Qrup
toskiletmoanin klassik nozariyyasi olan Yaxinliq nazariyyaSina mii-
vafiq sokildo insanlar mokan, yaxud cografi yaxinliq sabobindon
gruplarda birlasirlar.

C.Homansin qrup formalasdirma nazoriyyasino asason in-
sanlar garsida duran masalalorin halli prosesinds bir-biri ilo gar-
siliglt olagads olurlar. Bu qarsiligh slage insanlarin bir-birine vo
rohbarliys miinasibatde hom miisbat, hom da manfi hiss vo emo-
siyalarinin yaranmasina gotirib ¢ixarir. Insanlar {imumi moso-
lalari birlikda hall etdikca, onlarin bir-biri ils qarsiligl alagasi do
artir, i prosesindo hisslor daha da moéhkomlonir. Qarsiligh
olagolar na gadar giiclii olsa, insanlar six omakdasliga bir o qodar
cox can atar vo hisslorilo daha artiq dorocods béliisorlor. Qar-
siligh hisslor na gadar ¢ox biiruzs verilss, insanlarin birgs foa-
liyyati va alagalori giiclonar.

Tarazhq nazariyyasi tasdiq edir ki, insanlar qruplarda timu-
mi magsad va dayarlor asasinda birlasirlor.

Miibadilo> nazoriyyasina gora, insanlar mokan yaxinligi,
imumi mogsad va doyarlorin mévcudlugu sarti ilo 0 halda garsi-
ligh alagays can atirlar ki, bu amokdasliq naticasinds alds edilon
miikafat, xorclori listoloyir.
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Tohliikasizliyin tomin edilmasi, iinsiyyot, monsubiyyat,
Ozlinohormot, hakimiyyatin giiclondirilmasi vo miiayyan statusun
(s0k.9.1) oldo edilmasi, magsada ¢atmaq vo tolobatlarin 6danil-
moasi kimi masalalor do insanlarin qruplarda birlogsmasi sobablari
kimi gostarilir.

Makan va cografi Qrup
yaxinliq moqsadlorinin
cazibosi

Yaxinliq nozariyyasi

Maogsad va dayorlorin Qrupda
birliyi soxsi magsadlora
nail olmag
imkani
Tarazliq nozoriyyosi
Qrupla-
rim
Sorik olan hisslora yaranm Talobatlarin
emosional yaxinliq O6donilmasi:

o tohliikosizlikdo;

e monsubiyyat vo
iinsiyyatdo;

e hormot v dziinohor-
motda;

e hakimiyyat vo
miiayyan statusun
alds edilmasinda.

Qruplarin formalas-
dirilmasi nazoriyyosi

Omokdashqdan
iqtisadi monfaatin
alds edilmasi

Miibadils nozariyyasi

Sakil 8.1. Qruplarin yaranma sobablari
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Qrupun xarakteristikalart
Qrupun asas vo situasiyal1 xarakteristikalar

Osas Situasiyali
xarakteristikalar _ - xarakteristikalar

o Struktur e Olgii

e Status e Iscilorin mokan yerlos-
o Rollar masi

e Normalar e Qrupun holl etdiyi mo-
o Liderlik salalar

e Qrup prosesi e Miikafatlandirma

e Homroylik sistemi

e Miibahisali

Sakil 8.2. Qrupun xarakteristikalari

Osas xarakteristikalar bir qrupda isloyon amokdaslarin qar-
siliglt miinasibot vo olagolorinin xarakteri ilo miioyyanlosdirilir.
Onlar grupun inkisafi prosesinds formalasir.

Situasiyali xarakteristikalar toskilat torofindon miioyyeon-
lagdirilon gruplarin is soraitindon asilidir. Onlar qrupun isino shoa-
miyyatli deracads tosir gdstarir vo onun tokmillogmasing, qrup vo
gruplararast omokdasliga komok edir, yaxud bu proseslori
longidirlor. Togkilatda formal qruplarla yanasi geyri-formal
gruplar da yaranir vo foaliyyst gostorir. Onlar toskilatin 6z iizv-
lori torofindon yaradilir.

Formal vo qeyri-formal qruplarin osas forqlori 8.1 Ne-li
cadvalda gostorilmisdir (codval 8.1).

Insanlar onlarin qeyri-formal qrupuna daxil olan soxslori
yaxsl tantyirlar. Adston, geyri-formal qruplarin yazilmamis dav-
ranis qayda vo normalart mévcuddur. Bu gaydalara osason
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Formal va geyri-formal qruplar arasindaki forqlor

Miiqayisali parametr Formal grup Qeyri-formal grup
Faaliyyst magsadlori Rosmi toyin edil- | Uzvlor torafindon mii-
misdir oyyanlogdirilir
Qarsiligl miinasibatlor Rosmi Qeyri-rosmi
Miinasibatlorin xarakteri Saquli (iifiiqi) ba- | Dost, baraborhiiquqlu
(struktur) rabar tabelik miinasibatlor, ona

baxmayaraq ki, lider
secilir

Qarsiliglt slagolorin togki-
lati osas1

Hiiquq vo vozi-
folor

Hakimiyyat vo siyasot

bayi

finden niimayan-
do gondorilir

Osas diqqgat yetirilir Vozifoya Hor bir insana, soxsiy-
yot kimi

Basciliq edir Rahbor Qeyri-formal lider

Liderin hakimyyot mon- Rohbarlik tors- Soxson, qrupdan iroli

golir

Qrupda davranisin tonzim- | Qaydalar Normalar
loyicisi
Qrup tizvlori davraniginin Toltiflar vo cori- Sanksiyalar

norma va qaydalara mii- malor

vafiq uygunlagdiriimasi

rollar miioyyon doracodo boliiniirvo qrupa daxil olan hor bir
soxsin statusu miioyyanlagdirilir. Qeyri-formal grupda, bir gayda
olarag, balli olan, yaxud geyri-miioyyan lider g6zs ¢arpir. Lakin
rohbarlar geyri-formal qruplarin mdvcudluguna monfi miinasibot
baslayir, onlar1 geyri-effektiv idaraetmanin naticasi hesab edir vo
bu gruplarin potensial moaziyyatlorini gormiirlor. Omokdas
miloyyan geyri-formal qrupun {izvii olaraq, bir toskilat corgi-
vosindo ¢alisir. Qrupa sodagot hissi togkilata olan sadagot
hissosino c¢evrilo bilor. Bu cohot omokdasin toskilat namino
foaliyyatinin naticolorinds 6ziinii biiruzs veracokdir.

Rohborlor basa diismoalidirlor ki, onlarin iradesindon asili
olmayaraq geyri-formal qruplar mévcuddur, onlarla miibariza
aparmaq monasizdir. Oksino, onlarla hesablasmag, effektiv
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qarsiligh slago tisullarii axtarmagq, toskilatin mogsodloring nail
olmaq tiglin onlarin giiclii toroflorini istifado etmok gorokdir.
Qrupun individuuma tosir prosesi ictimai elmlordo on g¢ox dyro-
nilon saholordon biridir. 7asir — prosesdir, bu zaman boazi
insanlarin davranig, yaxud xarakteristikalar1 basqalarinin dav-
ranis vo ya xarakteristikalarina tosir gostorir. Tabelik —
otrafdakilar torafindon individuuma (fords) real, yaxud xoyali
tozyiq noaticosinds davranisin doyisilmasidir.

Insanlarin iinsiyyot vo qarsilight alagesinin biitiin situasiya-
larinda tosir Ozilinii biiruzo verir. Otrafdakilar torofindon
individuuma real, yaxud xoyali tozyiq naticasinds onun davrani-
sinin doyismasi tabeliklo baglidir. Tabeliyin ti¢ novii gostarilir:
raziliq, hamroylik vo slagonin olmasi (soriklik). Miitosokkillik vo
mohsuldarliq {iglin qrup itizvlerinin homroy davranigt miihiim
ohomiyyat kasb edir. Homroy davranis 6ziinii miixtolif sokillordo
gostorir: altruist davranig, siiurlu davranig, nocib davranis,
morifatli davranis vo votondas oxlagina sdykonon davranis. Bozi
amillor (faktorlar) homroy davranisa miisbat, digorlori iso manfi
tosir gostarirlor. Onlarin bir hissasi soxsi xarakteristikalar, digor
hissosi 1so yaranan situasiya vasitosilo tozahiir edir (goxsi
keyfiyyatlor, davranis modellori, xarici torafdon taninma, daxili
boyonmo, qarsiligli  miinasibat, ohvali-ruhiyys, basqalarin
movcudlugu, miisahidonin effekti). Togkilat, omokdaslarin
homray davranisinin stimullagdirilmasinda maraqlidir. Homray
davranig, masalon, omokdasligin inkisafi hesabina tomin edilo
bilor. Hor bir kollektivds insanlar se¢cim hiiququna malikdirlar.
Bir sira amillor var ki, onlar qrupu ya omokdaghiga, ya da
raqabato tohrik eds bilarlor. Qrup, yaxud toskilat miivaffoqiyyot
gazanmaq iciin miivafiq davranis modelino malik olmalidir.
Lakin belo model 6z-6ziino yaranmir, halbuki bozon sorait onun
yaranmasina sabab olur. Bozi amillor iso bu prosesi longido bilor.
Belo bir notico hom rogabot, hom do omokdashq iigiin
alveriglidir, ¢iinki bir sira amil onlarin inkisafina tokan verir:
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soxsiyyatin fordi xiisusiyyatlori, davranig normalari, magsed va
toltiflor, insanlar arasinda slaqo, tapsiriglarin xarakteristikasi.

Omokdasliq qgarsiliglt alagenin effektiv formasina bu sxe-
min moévcudlugu soraitinds gevrilir: miirokkob masalonin olmasi,
qarsiligh alaganin zoruriliyi, qrup tizvlerinin qarsiliqh asililiginin
yiiksokliyi.

Rogabot asagidaki sortlorlo effektiv ola bilor: mosolo mii-
rokkab deyil, qarsilight slagoys ehtiyac yoxdur, qrup tizvlerinin
hall etdiklori masalalor bir-biri ilo bagli deyil.
tosir gostora bilorlor. Bu halda garsida duran mosslonin mahiyyoe-
tindon asili olaraq, amokdaslig, yaxud ragabotin stimullagdiril-
masina, ya da longidilmasino yonaldilon addimlar nozards tutula
bilor.

Tadqiqatlar gostorir ki, insanlarin bir hissasi raqabsts vo
onun faydali olmas: fikrins tstiinliik verir, digarlori iso omokdas-
1181 daha sarfali hesab edirlar.

Qrupun mithim xarakteristikalarindan biri miitogokKkillik-
dir. Miitogokkillik o demakdir ki, qrup tlizvleri onun mévcud ol-
masinda maraqlidir.

Qrup isindo istiraketmonin cazibadarligr miitogokkilliyin
osas amilidir. Qrupun miitegokkilliyi bir ¢ox amiller naticasindo
formalagir: imumi mogsadlor, qrupa daxilolmanin miirokkobliyi,
vazifa iyerarxiyasinda istirakgilarin status vo mévqgeyinin uygun-
lugu, toltifin odalotli sokildo icrasi, qrupun mivaffoqiyyati,
istirakin daimiliyi, konardan tosir edo bilocok tohliiko, qrupun
iizvlarinin say1. Miitesokkillik, bir qayda olaraq, miisbat naticalor
verir, lakin biitiin qrup terafindon qorar (qrup hamfikirliyi) gobul
edildikdo vo qrup rohborliyino miitogokkil formada tabe olma
ganunu pozulduqda, voziyyat neqativ xarakter dasiya bilor.

Qrup homfikirliyi (groupthink) yiiksok doracodo hamroy
olan qrup vo komitalarin disfunksiyast adlandirilir. Qrup homfi-
kirliyi intellektual effektivliyin, haqigat vo manavi keyfiyyatlorin
giymatlondirilmasinin asagi enmasi kimi miioyyanlagdirilir. Bu
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vaziyyat qrup daxilindo tozyiqin ortaya ¢ixmasi noticasindo
yaranir. Oslindo qrup homfikirliyi — qrup tzvlerini onun
normalarina riayat etmaya vo konsensusa golmoys mocbur etmok
magsadile gostarilon tozyiqdir.

Hor hansi bir qrup komanda adlandirilsa da, onunla oanonovi is¢i
grupu arasinda farqlor movcuddur.

Isci qruplar vo komanda arasindaki spesifik forglor asagida
sadalanir:

1. Isci grupun qiivvatli, gdzocarpan lideri vardir, komandada
liderlik onun {izvlori arasinda barabar boliinmiisdiir.

2. Isci qrupda yalniz soxsi mosuliyyat hkm siiriir; komanda-
da hom soxsi, hom do qarsiliglt mosuliyyat hissi moévcuddur.

3. Isci qrupun toyinati toskilatin toyinati ilo iis-iisto diisiir; ko-
mandanin iso 6ziliniin xiisusi toyinati mévcuddur.

4. Isci qrupda fordi foaliyyat mohsullari istehsal edilir; ko-
mandada isa kollektiv foaliyyat mohsullar.

5. Isci qrup effektiv yigincaq vo iclaslar kegirir; komandada
problemlarin operativ halli tiglin sarbast goriislor havaslandirilir.

6. Isci qrupun mohsuldarligii yalniz dolayist yolla giymot-
londirmak olar(masalon, biitiin biznesin maliyys foaliyyati {izro);
komandanin faaliyyati bilavasitos istehsal edilon kollektiv mohsul
iizro qiymaotlondirilir.

7. Isci qrup miizakiro edir, qorar qobul edir vo onu birlikdo
yerina yetirir.

Osas ideya ondan ibaratdir ki, komanda, kollektiv sinerge-
tik effekt (biitov toplananin sado mablogindon ¢oxdur) sayasinda
ononavi formal is¢i qrup ¢orgivasindon konara ¢ixir.

Komanda istonilon mogsads ¢atmaq ti¢iin yaradila bilar.
doracodo boyiikk diqqet tolob edirlor. Birincisi — keyfiyyat
dornoyidir, ikincisi iso daha yeni hesab olunan muxtar, yaxud
oziintiidarsedon komandadir.

Oziiniiidaraedan komanda — miioyyan bir grupdur vo ona
bazi masalalords tam muxtariyyat verilir; o, 6z tizvlerinin davra-
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nis1 vo faaliyyatinin naticoloring gors tam sokildo mosuliyyat da-
styir.Oziiniiidaraedan komandalarin osas forqi hakimiyyat sola-
hiyyetlorinin verilmasi vo planlagdirilmasindan, idarsetma, mo-
nitoring vo soxsi foaliyyat tizarindo nozarst moasalalorinds dyrot-
moyi nazordo tutan kombinasiyalardan, miistoqillik vo haro-
kotlorin ohomiyyatli doracado sorbostliyindon, idaroetmo funk-
siyastmin yerino yetirilmosi imkanindan ibaratdir. Oziiniiida-
roedon komandalar formal olaraq kompaniyanin (sirkotin) roh-
borliyi torofindon yaradilir. Bu zaman komanda faaliyyatinin
imumi istigamoti miioyyanlagdirilir. Bu komandalara rohbor to-
yin edilmir.

Oziiniiidaraedon komanda miistaqil olaraq:

e Oz isini planlasdirr;

e hor biri is¢inin vazifosini miioyyanlosdirir vo razilasdirr,
tapsirigl yerino yetirmok vo gorarlar gabul etmok {igiin solahiy-
yatlar verir, grafikin tortib edilmosi yolu ilo komanda omok-
daslarinin igini toskil edir;

¢ komandaya daxil olan omokdaslarin isini, eloco do toski-
latda funksional sobalorlo birgo biitiin komandanin faaliyyatini
koordinasiya edir;

¢ 6z omokdaslarini tapsiriglarin effektiv yerino yetirilmasi-
na tohrik edir;

e yeni omokdaslari iso gobul edir;

¢ 6z amokdagslaria uygun pesolori oyradir;

e onun fdaliyyatino mane olan potensial vo real problemlori
askar va hall edir;

e tapsirigin yerind yetirilmoasi moagsadilo yeni yaradici tisul-
lara dair hor bir omokdasin — komanda iizviiniin tosobbiisiinii
dastaklayir;

e keyfiyyat standartlarini nozars alir;

eisin oldo edilon naticalorino gora kollektiv moasuliyyat
dasiyrr.
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Belolikla, 6ziiniiidara edon komandalar yalniz real isi de-
yil, hom do idaroetmo funksiyalarini yerino yetirirlor.

8.2 Ne-li cadvelda 6ziiniiidars edon komandalarm {istiinliik
va qlisurlar gostarilir.

Ustiinliiklor Qiisurlar

Komanda tizvleri multipesokardirlar Komandalar uzun miiddet orzinds formalagir

Komandalar miixtalif masalalori hall eda Omokdaglarin imkanlarinin {izo ¢ixarilmast

bilarlor tiglin vaxt talob olunur

Komanda istirak¢ilarmin qarsiligl Toalims boyiik xarclor qoyulmalidir

mosuliyyato hazirhigt

Komanda inkisaf etdikcs 6z isino gora Zaif kadr olduqda effektivliyin asag1 diismasi,

mosuliyyatin artirilmasi. Fohlo qlivvesi bazi ig¢ilorin yeni komanda strukturuna

cevikliyinin yiiksoldilmoasi uygunlagmaq bacarigsizligi

Omok mohsuldarliginin artirilmast Menecerlor diskomfort hiss edirlor

Omoak intizaminin yaxsilagdirilmasi Nazarotin mohdudlasdirilmast ilo slaqadar
menecerlar 6z saxsi isine gora ehtiyat edirlor

Omokdon momnunluq saviyyesinin Yeni is¢ilor komandalarin faaliyyatine ¢otinliklo

yiiksoldilmasi qosulurlar

Omokdaslarin yiiksok loyalligi (qanun Kadrlarin rotasiyasi hallarinda effektivliyin

dairasindo harakotetmo) asag1 diismosi

Komanda istirak¢ilarmin emosional Komanda tizvlerinin he¢ do hamisi qrupda aldo

yaxinlig etdiklori gabiliyyat, bilik vo vordiglors malik
deyildir

Qorarlarin birgs gobul edilmasi Qiisurlarm qarsiliqh kompensasiyasi

Qarsiligh kémoak

Miinaqisalorin bacarigl halli

Movzu 9. Hakimiyyat vo liderlik

Otrafdakilara potensial olaraq vo ya real sokildo tosir et-
mok imkanina hakimiyyst deyilir. Hakimiyyat - sosial miinasi-
batdir vo asimmetriklik, movcud balansin doyisdirilmasine yono-
lon cohdlor, spesifik reallagdirma mexanizminin méveudlugu,
miigavimat va tabesizlik imkaninin olmasi, miioyyan resurslara
osaslanma, toskilatin biitiin sferalarinin tam ohato olunmamasi,
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lazimi i hocminin verilon qorarlardan asililig ilo xarakterizo
olunur. Hakimiyyot solahiyyatlori, soristolilik vo liderliyin
mocmusu soklindo reallasdirilir. Istiqgamotino goro hakimiyyot
neqativ vo pozitiv olur. Hakimiyyat toksoxsli, kollektiv va
kollegial sokilds toskil edilo bilor. Hakimiyyot formal vo real ola
bilor. Hakimiyyatin bir ne¢a asas1 mévcuddur: macburetms ha-
kimiyyati, resurslardan istifado hiiququ, niifuzlu insanlarla slaqe-
lor, solahiyyat (ekspert hakimiyyeti), avtoritet hakimiyyati,
informasiya hakimiyyati, vazifa hakimiyyati, oqidoya asaslanan
koniilli tabelilik.

Liderlori geyri-liderlordon forglondiron baslica cohat onla-
rin arxasinca getmaya hazir olan davamgilarin mévcudlugudur.
Liderlikdo baslica masalo lider vo onun davamgilari arasinda
olan miinasibatlordir; belo ki, liderin osas mogsadi insanlarla
davamli, mohkom miinasibotlorin qurulmast vo davam etdiril-
mosidir. Liderlik- biitiin méveud giicii toskilatin mogsadlarinin
hoyata kegirilmasine yonoltmok bacarigidir.

Toskilat liderliyo boylik shomiyyat verir. Belo ki, hakim
funksiyalarin yerino yetirilmoasi iiglin on uygun fordlorin segilmo-
si vo irali ¢okilmasi mosolosi ¢ox shomiyyatlidir. Giiman edilir
ki, effektiv foaliyyat gostoron menecer eyni zamanda yaxs1 lider
do olmalidir. Lakin rohbar vo lider arasinda boraborlik isarasi
goymaqg olmaz. Hor halda toskilat buna cohd gostarmalidir.
Uorren Bennisin fikrina gora, liderlor otraf reallig foth edir, me-
necerlor iso Ozlori ona tabe olur. Lider vo menecerlorin miiga-
yisali xarakteristikas1 agagida verilmisdir:

Liderliyin Oyronilmosindo soxsiyyet, davranig, proses vo
situasion yanasmalari ayirirlar. Toskilati davranigin ilk tadgigat-
¢ilarinin osorlorinds liderlik, lider olaraq gobul edilon insanlarin
soxsi keyfiyyat vo xarakteristikalarinin macmusu kimi ne-
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Cadval 9.1.

Menecerin xarakteristikasi Liderin xarakteristikasi
Inzibati islorlo mosgul olur Innovasiyalar1 hoyata kegirir
Stereotiplara amal edir Orijinaldir

Dostokloyir Inkisaf etdirir

Sistema asaslanir Insanlara osaslanir

Nozarots giivenir Etibar asasinda foaliyyat gostarir
Qisamiiddatli  perspektivi  nazerden | Uzunmiiddatli perspektivi nazerden
kegirir kegirir

“Na zaman” va “harada” suallarini verir | “Na” vo “niyo” suallarini verir
Geriyo baxir Perspektiv baximdan horokot edir
Toqlid edir Yaradir

Status-kvonu gabul edir Status-kvonu siibhs altina alir
Klassik “yaxs1 asgor” Individualhq

[sini diizgiin yerino yetirir Diizgiin islor hoyata kegirir

zardon kegirilir. Todqiqat noticesinds aydin olmugdur ki, insanda
hor hansi bir spesifik liderlik keyfiyyatinin olmasi holo onun
lider movge qazanmasi vo ugurlu foaliyyot gdstormasi iiciin
kifayat deyil. Insan, rohbor mdvqe tutmagq arzusunda olmali vo
tosirli foaliyyot gostormalidir. Alimlar belo naticoys golmislor ki,
ogor miioyyon xiisusiyyatlor faktor siniflori tizro qruplasdirilsa
idi, effektiv vo geyri-effektiv liderlor arasinda forglori miioyyan
etmok olardi. Liderin soxsi keyfiyyatlorinin toyin edilmosi
zamani Umumi meyarlarin potensial, inkisafa meyiletms,
mosuliyyot, timumi isdo istirak, status vo situasiya ilo bagh
vaziyyat kimi faktorlarindan istifads edilir.

Liderliyin 6yronilmasindo davranig yanasmasi homin lide-
rin foaliyyat effektivliyinin onun horokotlori ilo uzlasdirilmasi
cohdlorini shats edir. Bu sahado Kurt Levin mithiim analitik is
aparmigdir. Belo ki, Levin, liderin davranis klassifikasiyasini
isloyib hazirlamisdir. Klassifikasiya, qorarin qobul edilmosi za-
mant lider vo tabegilikdo olanlar arasinda tesirin paylanmasina
asaslanir. Alim, rohbarliyin 3 noviinii toyin edib: avtoritar, de-
mokratik, nominal (liberal). Levinin apardig: tocriiba siibut etdi
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ki, effektiv qruplarin hom avtoritar, hom do demokratik liderlori
olub. Davranis yanasmasinin zaif cohatlorindon biri situasion
faktorlara diqqot ayrilmamasidir.

Liderlorin davranmisina dair iki miihiim todqigat proqrami
Ogayo Dovlat Universiteti vo Migigan statinin Universitetinda
icra edilib.

Ogayo Universitetinin tadgiqati. Bu universitetin todqigat-
lar1t naticasinds lider davraniginin iki aspekti meydana ¢ixdi, yoni
tabelikdo olan soxslorin fikrinin nazora alinmasi va foaliyyatin
strukturlagmasi. Bir ¢cox todqiqatlar gostorir ki, fikirlorin nazars
alinmasi1 omokdaslarin mamnunlugu ilo six baghidir. Bu halda
foaliyyotin keyfiyyeti ilo bagliliq daha azdir. Foaliyystin struk-
turlasmasi isdon momnunluq daha ¢ox, yiiksak istehsal vo isdon
gerigalma hallarinin azhig1 ileso nisbaton daha az deracado
olagolidir.

Migigan universitetindo aparillan todqiqat. Todqiqat
naticasindo miioyyan edilmisdir ki, liderin davranisini iki para-
metrlo izah etmok miimkiindiir. S6hbat ondan gedir ki, lider ya
istehsala, ya da amokdaglara daha ¢ox diqqgat yetira bilor. Todqi-
qatlar liderin davranisinin 4 tipini miioyyon etmoayo imkan ver-
misdir: dastok, garsiligli alaga, magsads yonalmo, igo yardim.

Yuxarida haqqmnda bohs edilon todgiqatlar zamani
formalasmis ideyalar Robert Bleyk vo Ceyn Mouton (1985)
modelindo 6z oksini tapmigdir. Model “liderlik codvali” adlan-
dirtlmisd1 vo liderlorin iki istigamotdo ( “istehsala digqet”,
“insanlara diqqot”) foaliyyat gostormasi ehtimalina asaslanirdi.
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Liderlik sobokasi

91 99 | Insanlara digqot
5,5
11 19
% 23456789
Istehsala digqgot
Sokil 9.2

Liderlorin miioyyan istigamatlors ayirdigi digqetin dorace-
sindon asil1 olaraq, liderlik tislubunun gdstaricisi cadvelin mii-
vafiq xanasinda yerlosdirilir:

-9;1 “sohordonkonar klub metoduna uygun idarsetmoa” (insanla-
rin tolabatlarina diggqat vo dostluq miihitinin yaradilmasi), de-
mokrat ;

-1;9 “avtoritarliq”(gostorislorin doqiq yerino yetirilmasino mac-
buretmo, iso diqqgat), diktator ;

-9;9 “qrup idarosi”( is, toskilata daxil olan omokdaslar torafindon
yerina yetirilir, qarsiligh asililiq vo timumi taleyin hamiya aid
olmasi fordlor arasinda etibara vo hormota sabab olur), taskilatci
-5;5 “manipulyasiya”( toskilatin foaliyyoti kompromis vo nasi-
hatgiliys asaslanir), manipulyator;

-1;1 “birlogdirilmis idaraetma”(toskilatin is gabiliyyatinin qorun-
mast liglin minimum enerjinin sorf olunmasi), pessimist.
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Yuxaridan sol Yuxaridan sag

9;1 demokrat 9;9 toskilatg1

8;2 kollektivei 8;8 isci tip

7,3 0ztimiiztinki 7;7 solahiyyotli
6;4 raziliga golon 6,6 raziliga golon

Asagidan sol Asagidan sag

1;1 pessimist 1;9 diktator

2;2 liberal tip 2;8 avtoritar tip

3;3 iso qarismayan 3;7 direktiv tip
4;4 raziliga golon 4,6 raziliga golon

Liderliyin 0yranilmasina dair proses yanasmasi

Liderliyin Oyronilmasino dair proses yanagmasi diqqati
lider vo onun tabeciliyinds olan omokdaslar arasinda qurulmus
miinasibatlorin inkisafina yonoldir. Bu yanagma c¢or¢ivasinds 2
nozariyyani ayirirlar: liderliyi transformasiya edon nozariyys vo
saquli ciit slago nozoriyyasi.

Transformasiya edon liderlik nozariyyesinds, liderlorin 6z
tabeciliyinds olan amokdaslarda goriilon iso sadagat hissini hansi
tisulla inkisaf etdirdiklori izah olunur. Transformasiya edon
liderin tam oksini qarsihigli foaliyyat géstoran (transaksion)
liderlorin davranisinda izlomok olar. Transaksion liderliyin asa-
sinda insanin davraniginin rasional oldugu, yalmz qarsiliqh xeyir
gotiron miinasibatlorin sabit mahiyyst dasimasi kimi miiddoalar
durur. Qarsiligh olago osasinda foaliyyot gostoron liderin is
islubu asagidakilardan ibaratdir: yaxsi is foaliyystine goro mii-
kafatlandirilma; lider mosuliyyatdon imtina edir; idaragilik, is-
tisna soklinds hayata kegirilir.

Transformasiya edon liderlik garsiligh faaliyyat liderliyin-
don forqli olaraq, liderin, omokdaslarin dayarlorina, ona olan eti-
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barina, inamina tosiri ilo baglidir. Qarsiligh foaliyyato asaslanan
liderlik, omokdaslarin soxsi keyfiyyotlori gorgivasindo hoyata
kegirilir. Transformasiya edon liderlik iso bu konteksti doyis-
moys calisir. Transformasiya edon liderin tosiri  onun,
omokdaslari ruhlandirmaq bacarigina oasaslanir. Lider tabegilikdoa
olan omokdaslar tg¢iin yiiksok mogsadlor miioyyon edir. Bu
liderin sosio-emosional davranisi qrupun daha da six birlogmo-
sino sabab olan ruh yiiksokliyi vo etibari nazords tutur. Liderin
hakimiyyati xarizmatik tipa xas olan xiisusiyyatlari, ham da qrup
hakimiyystinin xiisusiyyastlorini 6ziinds oks etdirmoys bashyir.

Saquli ciitliik olagosi lider va tabegilikdo olan amokdaslar
arasinda olan miinasibatlorin qiymatlondirilmasina asaslanir. Bu
nazoriyyaya gora, liderlor ayri-ayri omokdaslara miixtalif
miinasibat gostarirlor vo onlar arasinda formalagmis miinasibatlor
har iki torafin davranisina tosir edir. Lider vao onun tabegiliyinda
olan omokdaslar arasinda qurulmus miinasibatlor “6z”, “ulduz”,
“digor soxslor”, “statistlor’soklinds tosnif edilo bilor.

Liderliyin situasion nazoriyyaleri liderliyin effektivliyi vo
situasion faktorlar arasinda qarsiligh alagoni nozars almaga cali-
sirlar. Bu nozariyyoayo 3 model aid edilir: Fidlerin tosadiifi lider-
lik modeli, P.Hersi vo K.Blansard modeli, Vrum-Yetton-Yaqo
modeli. Bu nazariyyslor menecerin miixtalif situasiyalarda neco
harakat etmali oldugunu izah edirlar.

Fidlerin liderlik konsepsiyasi (1967) liderin davranigini
deyil, tolobat vo fordiliyini nazorden kegirir. Fidler situasion
liderliyin diger modellarindon forqli olaraq giiman etmisdir ki,
liderin fordiliyi va tolabatlar sabitdir. Bu nozariyyado 3 situasion
faktor nozordon kegirilir: lider - qrupun iizvi miinasibati, tapsi-
r1gin Strukturu vo miisyyon vazifonin salahiyyatlorinin hacmi.

Situasiya lider {igiin o zaman olverisli olur ki, biitiin yuxa-
rida sadalanan situasion faktorlar yiiksok hadds ¢atmisdir, yaxud
oksina. Tadgigatlarin naticalorini tohlil edon Fidler belo gorara
golmisgdir ki, ¢ox olverigli vo olverissiz situasiyalarda sort,
vozifonin holli mogsadini qarsiya qoyan tip daha effektivdir.
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Ogor situasiya gismon olverisli vo ya olverissizdirso, bu zaman
doéziimlii vo insani miinasibatloro diqget ayiran lider tipi daha
effektiv olur. Fidler hesab edir ki, rohbarin liderlik tislubu biitiin
hoyatt boyu doyismir, lakin, buna baxmayaraq, situasiyalar
doyisikliys moruz gala bilar.

Hersi vo Blansard modeli iso 2 tip davranisa osaslanir :
“tapsiriga dogru istigamotlonma” vo “miinasibotlore istigamat-
lonma”. Daha yaxs1 davranis kombinasiyasini segmak ticiin lider
onun arxasinca getmoya hazir olan omokdaglarin hazirliq doro-
cosini nazoro almahidir. Hazirhq da 6z ndvbesindo iki faktora
osaslanir: bacariq vo liderin arxasimnca getmok arzusu. Liderlik
sahasi liderliyin 4 tislubunu toesvir edon hamin sayda kvadrata
boliiniib: tolimatlandirilma, dastok, colbedilms va niimayandalik.
Tolimatlandirilma tislubu omakdaglarin kifayst qodar bacarigi vo
ya istoyi olmadigi halda totbiq edilir. Dastok {islubuna
omokdaglarin liderin arxasinca getmok, onu dostoklomok
hazirhigmm kifayst qodor omadigi hallarda miiraciot edilir. Bu
zaman inandirma metodlarindan istifads edilir. Colbetms islubu
hazirligin orta saviyyasinds, amokdaslarin mosuliyyat dasidigi
hallarda totbiq edilir. Niimayondolik tisulundan iso yiiksok
hazirliq soviyyasi movcud olduqda istifado edilir. Bu modelin
catigmayan cahati intuisiyaya haddon artiq 6nom verilmasidir.

Robert Hausun “yol-moqsad” nozariyyasi belo bir fikra
osaslanir ki, na qodar Ki, amakdaslar rohbari 6z arzularinin, moq-
sadlorinin hayata kecirilmasinin monboyi kimi qabul edirler,
rohbarin davranigi onlar ii¢iin magbul olacaq. Haus rohbarin dav-
raniginin dord osas lislubunu ayirib: direktiv rohbor, dostokveran
rohbar, istiraki dostokloyon (partisipativ) rohbor vo nailiyyatlora
osaslanan rohbor. Fidlerdon forqli olaraq, Haus eyni liderin
situasiyadan asili olaraq yuxarida sadalanan tislublardan birindon
istifado etmok imkaninin oldugu ideyasina osaslanir. Miiallif iKi
situasion faktoru ayirir: doyiskon, xarici miihitlo bagl olan va
omokdaslarin goxsi xarakteristikalarindan asili olan. Nozoriyyayo
g0ro, rohborin davranisi xarici miihitin faktorlarina hoddon artiq
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osaslanirsa vo ya omokdaslarin soxsi xarakteristiklarmi kifayot
godor nozars almirsa, 0, effektiv ola bilmoz.

Vrum-Yeton-Yaqo modeli asas digqgati liderin saxsiyyating
deyil, situasiyaya yonaldir (1973, 1988). Bu models goro, liderin
gorarinin effektivliyi qorarin keyfiyyati, qorara bagliliq vo zaman
faktorlarindan asilidir. Bels ki, bir ¢ox gorarlar mohdud zaman
soraitinds qobul edilir. Modelds liderliyin bes iislubu toqdim
olunub: avtoritar, avtoritar-kollegial, konsultativ, konsultativ-
kollektiv va kollektiv. Bu {islublarin har birinin totbiqi situasiya
vo problemin xarakteristikalarindan asilidir.  Uslublardan
hansinin uygun oldugunu miioyyon etmok istoyan lider, agor belo
demok miimkiinsa, gorar agacindan istifads edir. Vrum-Yeton-
Yaqo modelino géra, problemin meyarlari bunlardir: gorarlarin
keyfiyysti, rohbarin kifayst qodor informasiyaya malik olmas1 vo
kifayot godor tocriibali olmasi, problemin strukturlasma doracasi,
omokdaslarin togkilatin magsadlori ilo raziliq doracesi, avtoritar
sokildo qgobul edilmis qgorarin  omokdaglar  torofindon
dostoklonocoyi ehtimali, omokdaslarin motivasiya doracasi,
alternativ se¢cim zamani omokdaslar arasinda yarana bilocok
konfliktin ehtimal daracasi. Bu model liderlora imkan verir ki, 0z
omokdaslarint qorar gobulu prosesino daha asanligla colb edo
bilsinlor.

Isin effektivliyi eyni zamanda liderliyin avazlonmosi yolu
ilo tomin edils bilor. Onun da manbayini omokdaslarin, tapsiriq-
larin vo toskilatin xarakteristiklar1 togkil edir. ©Ovozetmo ideyasi
liderliyi inkar etmir, o, liderin, omokdaglardan alds eds bilocokle-
rini real sokildo miioyyon edir.

83



Méovzu 10. Toskilatda miinaqisalor

Miinaqiso - harokot vo mogsadlorin gavranilan ziddiyyati-
dir. Miinaqisoya olan baxiglardan biri ondan ibarotdir ki, onun
garsisini almaq miimkiindiir. Bagqa bir noqteyi-nozor onu gos-
torir ki, miinaqiso gagilmazdir vo onun tamamilo aradan galdiril-
mas1 iiciin heg bir iisul yoxdur. Ugiincii ndqteyi-nozora osason
miinaqisonin miioyyan soviyyasi togkilat {igiin faydali ola bilor.
Eyni zamanda miinaqgisonin haddindon artiq yiliksok soviyyaya
catmasi, Yyaxud tamamilo olmamasi kampaniyanin isinin
effektivliyino mane olur. Miinaqisonin miioyyon tiplorino dostok
verilmali, digarlari iso aradan qaldirilmalidir.

Miinaqiso - bir sira morhololordon ibarot dinamik
prosesdir:

1. Fikir ayriligimin yaranmast.

2.  Miinasibatlords gorginliyin artmasi.

3. [Istirakgilardan he¢ olmazsa biri torofindon situasiyanin
miinaqiso kimi dork edilmasi.

4. Xiisusi miinaqiso Saciyyali qarsiliglt horokat.

5. Miinagqisenin naticasi (halli).

Bir qayda olaraq toskilatda miinaqisolorin asagidaki
ndvlori yaranir: soxsiyyotdaxili, soxsiyyatlorarasi vo qruparasi.

Hoar bir soxsin timsalinda adoton, ragaboto rovac veran tolo-
bat va rollar; tohrikedici motiv va rollarin miixtalif ifados lisullar;
tohrikedici motiv vo mogqsad arasinda yarana bilocok miixtalif
baryerlor; arzu edilon mogsadlo bagli miisbot vo monfi hisslor
birlosir.

Biitiin bunlar insanin uygunlagmasi prosesini ¢atinlogdirir
vo ¢ox vaxt miinaqisoya gotirib ¢ixarir. Miinagisonin soxsiyyat-
daxili formalar1 frustrasiya modelinin komaoyi ilo, habelo mogsad
va rollar kimi anlayislarin asasinda tahlil edilo bilor.

Frustrasiya o zaman yaranir ki, tohrikedici motiv insan ar-
zu etdiyi mogsado catana kimi tocrid olunsun. 10.1 N-li sokildo
bunun bas vermasi sxemi niimayis etdirilir.
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Talabat Foxredici
(kasir) motiv
Maqsad/Taltif
—_— - > (tohrikedici
motivlaorin
soviyyasinin asagi
diismosi va
kasirlorin
doldurulmast)
Frustrasiya 2079
goriinon gizli
¢ Baryer
Qoruyucu
mexanizmlor
tocaviiz
qullug
mdohkamlondirma
kompromis

Sak.10.1 Frustrasiya modeli

Bir qayda olaraq, frustrasiya insanin qoruyucu mexa-
nizmlarini ohato edir. Psixologlar ananavi olaraq bels hesab edir-
dilor ki, frustrasiya homiso qoruyucu tocaviiz reaksiyalar1 ya-
radir. Sonralar tocaviizii yalniz miimkiin olan reaksiyalardan biri
kimi gbzdon kecirmoyo bagladilar. Frustrasiya insan orqaniz-
mindo kok salan hansi bir qoruyucu mexanizma aid ola biler.
Belo mexanizmlorin saymim ¢ox olmasina baxmayaraq, onlart
dord boylik kateqoriyada birlosdirmok olar: tocaviiz, qullug,
mohkomlondirma vo kompromis.

Soxsiyyatin daxilinds bas veran miinaqigolorin digor genis
yayilmig monbayi hom miisbat, hom do monfi xarakteristikalara
malik moqgsad, yaxud aralarinda roqabot gedon iki vo daha ¢ox
mogsaddir. Ogor frustrasiya zamani yegano tohrikedici motiv
mogsado  nail olana kimi tocrid edilirso, mogsadlorin
miinaqisasinda iki, yaxud daha ¢ox motiv bir-birini tacrid edir.
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Rollar miinaqigesinin {i¢ tipi movcuddur. Birinci tip —
insan va konkret rol arasinda miinaqisadir. Bu, saxsiyyat va rolla
bagli gozlomolor miinagisesi ola bilor. Ikinci tip roldaxili
miinaqisadir. O, bu vo ya digor rolu neco oynamaq haqqinda
ziddiyyatli tesavviirlors gora yaranir, yani bels bir sual meydana
golir: yeni usta fohlolorlo avtokrat, yoxsa demokrat kimi dav-
ranmalidir?

Nohayat, rollararast miinaqiso o zaman yaranir ki, insanin
eyni vaxtda oynamali oldugu iki vo daha ¢ox rolun miixtolif
xiisusiyyotlori meydana ¢ixir. Cox vaxt belo miinaqiso is vo
onunla bagli olmayan moqamlarla sortlonon rollar arasinda
yaranir.

Soxsiyyatlorarast miinaqisonin dérd monbayi movcuddur.
Onlan qisaca olaraq asagidaki kimi tosvir etmok olar: fordi
forglor, informasiya kosri (defisiti), rollarin uygunsuzlugu, otraf
miihitlo sortlonon stress. Soxsiyyatlorarasi davranigin harokotve-
rici qiivvolorinin tohlilinin daha bir yaxsi molum olan sxemini
“Cohari pancarasi”’nds tapmaq olar.

Cozef Laft (Joseph Luft) vo Harri Ingem (Hary Ingham)
(Johari adi1 buradan gétiiriilmiisdiir) torafindon islonib hazirlan-
mis bu model soxsiyyotlorarasi miinaqigolorin tohlili zamani
xiisusilo faydahdir. 9.8 N-li sokilde goriindiiyii kimi, o, soxsiy-
yotloraras1 miinasibatlorin bir nego lislubunu segmoys komok
edir, bu lislublara xarakteristikalar verir vo onlarin hansi naticoys
gotirib ¢ixaracagmi gostorir. Eyni zamanda o, basqa adamlar
arasinda yaranan miinaqisolorin sorh edilmasi tisullarmi da toklif
edir.

Hor hansi iki insanin qarsiliqlt harokotlorini gdzdon kegiro-
rok, onlardan birinin goxsiyyating “Man”, digoring iso “Siz” isa-
rosi Verak. Insan 6zii hagqinda miioyyan seylori bilso do, ona
molum olmayan mogamlar da az deyil. Bu, bagqa adamlara da
aiddir. Elo konkret masalolor var ki, insan bagqalart hagqqinda
bilir, lakin bu molumat tam xarakter dagimir. Bu ideyalar “Coha-
ri pancarasi”’nin dord 6zayinds comlogdirilib:
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1. Acig “Moan”. Qarsiliglt alagenin belo formasinda insan
hom 6zii, hom do basqalar1 haqqinda malumata malik olur. Bir
gayda olaraq, bels situasiyalarda {insiyystdo agiqlig, bir-birina
uygunluq miisahido edilir.

2. Gizli “Mon”. Bu situasiyada insan 6ztinii dork edir, lakin
basqgasini tanimir. Naticods, insan basqa insandan gizlonmoya
calisir, ¢iinki onun cavab reaksiyasindan ehtiyat edir.

3. Kor “Mon”. Bu halda insan basqalar1 haqqinda
molumathdir, lakin &zii hagqinda nayiso bilmir. Insan &zii do
bilmadan basqalarini asabilasdirs biloar.

4. Namolum “Mon”. Bu, potensial olaragq on tohliikali
situasiyadir. Insan no 6zii, no do basqalart hagqinda he¢ na
bilmir. Bagqa sozlo, geyri-diizgiin dorketmonin soviyyasi
yiksokdir, bu iss, ¢ox giman ki, miinagisoys gotirib
cixaracaqdir.

Insan “basqalarim tamyir” Insan bagqalarim tanimr

Gizli “Mbosn”
Insan “oziinii Aqiq "Mon"
taniyir”
* w
T
Insan “6ziinii '}?13[;“"
tanimir”

S9k.10.2 “Cohari Pancarasi”’nin kdmayi ilo soxsiyystlararast miinaqisonin
harakatverici giivvalarinin tohlili

87



Cohari Poncorasi” yalniz soxsiyyatlorarast iinsiyyatin
miimkiin Gislublarini gostorir. O, doqiq tesvir vermir, yalniz bas
vero bilocok miinaqigolori tohlil etmoys komok edir.

Miinaqisonin holledilmo strategiyalar1 cavab reaksiyalar
kateqoriyalarinin har biri ilo baghdir. Sohbat giic totbiq etmok-
don, uygunlagmaqdan, xilas olmaqdan, kompromis vo omokdas-
ligdan gedir.

Oslinds bu, “uduzma-uduzma”, “udma-uduzma” vo “ud-
ma-udma” strategiyalaridir. “Udma-udma” on effektiv strategi-
yadir. QMRN-in (qrup miinaqisesinin realistik nozariyyasi) osas
tezisi ondan ibaratdir ki, qruplararasi diismoangilik miinagiso edon
magsadlorin (ragabat) méveudlugu naticesindo meydana gixir.
Yiiksoksoviyyali magsadlor oldugda iso o zaifloyir. Hami bu
magsadlora nail olmagi arzulayir vo bu arzu yalniz qrupdaxili
omokdasliq zamani miimkiin olur. Homin nazariyyoys asasan
rogabot disfunksional miinaqigoyo gotirib ¢ixara bilor, halbuki
omokdasliq onu yumsaldir vo @imumi mogqsadlora g¢atmaqda
toskilata komok edir.

Qruplararasi miinaqisonin sabablori bunlardir: resurslara
goro miibarizo, masalalaorin qarsiliqh asililigy, selahiyyst sferasin-
da geyri-miioyyonlik, statusa goro mubariza.

Miinaqiso voziyyatinds olan qruplarmn asagidaki xarakterik
cohatlorini geyd etmok olar:

¢ “Biz” (qrup daxilinds) vo “Onlar” (qrupdan konar) kate-
goriyalarinda daqiq ayrilma miisahids edilir vo onlarin miigayi-
Sosi aparilir.

e Basqa bir qrupla miinaqgisado oldugunu bilon qrup daha
mohkam birlasir va ragibi vahid cobhads maglub etmak tigiin six
omokdasliq soraitindos galisir.

¢ Qrup daxilindo miisbat hisslor vo birlik nisanalori grupa
daxil olmayan adamlara samil edilmir.

e Tohliikoni hiss edon qrup tizvlari 6zlorini basqalarindan
daha {istiin hesab edirlor. Onlar 6z qiivvalorini ¢ox yiiksok qiy-
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motlondirarak, basqa bir grupun tizvlarinin imkanlarina lazimin-
ca giymot vermirlar.

e Miinaqiso soraitinds olan qruplar arasinda iinsiyyot zoif-
loyir. Unsiyyat zorurats cevrilonds, 0, neqativ atmacalar vo diis-
mongilik meyillorinin tazahiir etmasi ilo miisayisat olunur.

eOgor qrup, minaqisado uduzursa, tizvlor arasindaki
birlik, demak olar ki, dagilmaq tizradir va onlar bir-biri ilo tinsiy-
yatds olaraq, getdikca artan garginliyi hiss edirlor. Qrup tizvlori
“gapazalt1” etmoya adam axtarir vo ugursuzlugun sobobini onun
boynuna goymag istayirlor.

e Qruplararas1 miinaqiso Vo onun naticasinds yaranan diis-
mongilik qrupun ayri-ayri tizvlerinin nevrotik pozulmalarinin
naticasi deyil. Oslinds bu, qrupda qarsiliglt alaganin mahsuludur.
Bu halda grup iizvlarinin tamamilo normal vo miivazinatli olmasi
da rol oynamir. Miisahidolordon olds edilon naticalor toskilatda
miinaqiso soraitinds olan qruplarin gavranilmasini tosvir vo dork
etmoays komok edir. Buradan da bir sira strategiyalar meydana
golir vo onlardan miinaqiso Saviyyasini asagi salmaq {igiin
istifado etmok olar. Homin strategiyalar dord osas kateqoriyaya
boliine bilor.

e Xilas olmag. Bu strategiya ona yonoldilir ki, miinaqiso-
nin tokrar olunmasina he¢ zaman yol verilmasin.

e Diffuziya. Hor hansi bir miivoqQsti todbirin kegirilmasi
nozards tutuldugda, yaxud qrupun timumi mithiim masalosi hall
olunduqgda bu strategiya iso salinir.

o Oziinii saxlaya bilmo. Bu strategiyaya miivafiq olaraq
bozi miinaqisolora yol verilir, lakin bu zaman onlar1 doguran
Sobab vo onlarin halli yollar1 miikemmal sokildo miizakira
edilmalidir. Belo strategiya, problemin agiq miizakirasi he¢ bir
natica vermadikdas totbiq edilir. Bu halda miinaqiso toraflorinin
qiivvalarinin barabar olmasi heg nayi doyismir.

e Uzlosdirma. Miinaqgisonin holl edilmoesi magsadilo bu
strategiya problemlarin birgs gaydada ¢6ziilmasins va hotta isin,
yaxud vazifalarin formal cahatdan yenidon gézdon kegirilmasino
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imkan verir. Uzlosdirmo, qruplar arasinda etimad zaifloyonds,
vaxt bohrani faktoru olmadiqda va isi effektiv yerino yetirmok
tiglin omokdasliq etmak lazim goldikds totbiq edilir.

Miinaqisonin hoall edilmosi tisullarindan biri danisiglardir.
Danisiglar zamani insanlar vo ilk ndvbado menecerlor ov-
volcodon miioyyon monfi fikirlor esitmoyo hazir olur vo bozon
spesifik xarakterli sohvlara yol verirlor. Bu isa onlara samarali
horokat etmoyo vo konkret situasiyadan maksimum bohra-
lonmoyos mane olur. Tadqigat noticasindo askar edilon timumi
sohvlor bunlardir: danisiglarda istirak edon soxslor informasi-
yanin verilmasi formasina oldugca monfi miinasiboat basloyirlor;
onlar hesab edirlor ki, istadiklorine yalniz digoer torofin hesabina
nail olar bilorlor. Bu sobabo goro toroflor arasinda qarsiligh
gaydada bas vers bilocok miibadilo imkanlar1 nozordon qagirilir.
Danisiqda istirak edon soxslor avvolcadon beyindo hazir olan
fikirlorlo bagl imumi problemlordon basqa, ononovi olarag ya
boliisdiiriicii yanagsmaya, ya da pozisiyali sévdslogsmo yanas-
masina Ustlinliik verirlor. Boliisdiiriicii yanasma sorti olaraq
“mohdud tortun” movcudlugunu nozords tutur vo ondan miim-
kiin godor ¢ox bohrolonmaya yonalir.

Miinaqisonin kompromis, giic totbigetmo, uygunlasma,
yaxud Xilasolma kimi idaro metodlari, bir qayda olaraq, dani-
siglarin aparilmasinin boliisdiiriicii strategiyasi ilo baglidir. Genis
istifado edilon pozisiyali sovdalosmo yanasmasi boliisdiiriicii
yanasma ilo six baglidir. Danisiglarda bu yanasma ondan iba-
ratdir ki, toroflor ardicil olaraq bir sira pozisiyalara (movqgelors)
{istiinliik verir, sonra iso onlardan imtina edirlor. Insanlarin ba-
zarda alver etmoasini belo danisiglarin sads formasi olaraq niimu-
nd kimi gostormak olar.

Lakin pozisiyali sovdologsmadon beynoslxalq diplomatiyada
da istifado edirlor. Pozisiyali sévdolosmo faydali ola bilor. Onun
vasitosila bir torof digor torafo no istodiyini basa salmaga calisir,
sonra geyri-miioyyan va gorgin situasiyada hansisa dayaq noqtasi
meydana c¢ixir. Noticodo, miinasib sazis liglin sorait yaranir.
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Hazirda insanlar basa diisiirlor ki, danisiglarda ononavi bo-
lisdiiriicti vo pozisiyali sovdologsmolordon basga, “sort” vo “yum-
saq” pozisiyaya alternativ Olan yanasmalar da mévcuddur.

Moasalon, inteqral yanagma toklif edilir. O, miisbat notico-
nin qazanilmasina yonoldilon metodlara istinad edorak, “tortun
genislondirilmasi” prinsipini asaslandirir. Omokdasliq strategiya-
sina (kompromisa, giic totbiq edilmosino, uygunlasma, yaxud
xilasolmaya yox) arxalanan inteqral yanasma danisiqda istirak
edon soxslordon:

a) daha yiiksoksoviyyoli magsad qoymaq bacarigi; b) insan
vo problemlorlo bagli mosololorin daha doqiq sokildo tayin
edilmasini; V) diqgetin pozisiya, mévqe lizarinds deyil, maraglar
tizorindo comlogdirilmasini; g) holletmonin qarsiliqh fayda vers
bilocok variantlarmin tapilmasmi; d) obyektiv meyarlardan
istifado etmok kimi vardislorin movcud olmasini talab edir.

Danisiglarin effektiv aparilmasi iiglin yuxarida sadalanan
osas vardiglors alave olaraq, pozisiyali sévdalogsmays vo “yum-
saq”, yaxud “sort” movqe strategiyalarina alternativ mévecuddur.
Homin alternativ danisiq modeli Qarvard layihasi g¢argivasinda
islonib hazirlanmigdir. Danisiglara anonavi yanagma metoduna
alternativ prinsipial danisiq, yaxud matlob tizorinds qurulan
danisiq adlanir. Haqqinda bohs olunan alternativ yanagmanin
asasin1 dord bazis prinsipi togkil edir.

Onlar asagida gostorilir:

1. insanlar. Danisiq istirak¢ilart vo mdvzu arasinda hadd
qoyulmalidir.

2. Maraglar. Fikir movgelordo deyil, maraqlar iizorinds
comlasmalidir.

3. Variantlar. No etmok lazim oldugu toyin edilmoazdon
avval imkan dairasi secilmalidir.

4. Meyarlar. Noticalorin hor hansi bir obyektiv normaya
osaslanmasina tokid edilmalidir.
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Movzu 11. Toskilati dayisikliklor

Effektiv idaroetmo horokeoto gotirilon resurslarin (insan,
maliyys, maddi) ovvolcodon diisiiniilon formadan daha yaxsi
istifado edilmasini tomin etmalidir. Bagqa sozlo, bu giin yaxs1 ye-
rino yetirilon is sabah daha keyfiyyatli sokildo icra olunmalidir.
Belo bir tominat miixtoliftipli doyisikliklors olan meyildon
yaranir.

Miixtolif saholordo c¢alisan miasir togkilatlar qeyri-
mioyyanlik, dinamiklik, xarici miihitin yaratdig1 c¢otinliklor
soraitindo foaliyyot gostorirlor. Kiitlovi idxalgilar todricon fordi
idxalcilarla avoz olunur. Bu, ham mohsul vo xidmot sferasinda
(birincitipli innovasiyalar), ham dos istehsal vo xidmat sahalorin-
do (ikincitipli innovasiyalar) doyisikliklori stimullagdirir. “Elek-
tron-goffaf” bazarin yaranmasi (istonilon mohsul barads informa-
siyaya ani kecidi tomin edon) istehsal¢ilar arasinda rogabotin
meydana golmasina sobob olur. Bir ¢ox toskilatlar 6z strukturunu
va is texnologiyasint yenidon qurmaga, strategiyani doyismoya
(igtincttipli innovasiayalar), psixologiya vo iscilorin davranisi
ilo bagli ¢otin omoliyyatlar aparmaga (dordiincitipli in-
novasiyalar) macbur olurlar. Dayisiklik — har bir zaman risklo
miisayiot olunur. Lakin doyismomok —daha boyiik risko getmok
demakdir.

Hor bir toskilat 6z tarazligin1 saxlamaga ¢alisir. Tarazliq —
fords istonilon soraito daha tez uygunlasmaga imkan verir. Do-
yisikliklor yeni tarazhigm yaradilmasini tolob edir. Idaragilikdo
doyisikliklor aparilarkon agagidaki mogsadlora digqot yetirilir:

1) Dayisikliyin gobuluna nail olmag;
2) Qrup tarazligini vo soxsi uygunlagmani barpa etmok.

Dayisiklik fazalari. Edqar $.Heyn vahid proses soklindo
olan doyisiklik modelini igloyib hazirlamisdir. Bu modelo goro
ugurlu doyisiklik 3 morhoalodon ibaratdir:

1) Blok (gapali) vaziyyatindon azad edilms (unfreezing-do-
nun agilmasti);
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2) Dayisikliklar;
3) Blok (gapal1) vaziyyatine salma (refreezing-dondurulma).

Blok (qapal) vaziyyatdon azad edilmos. Tolimin biitiin
novlori, yani vardislorin qazanilmasi, biliklorin aldo edilmasi toh-
sil alan goxslorin istoyindon asilidir. Homin soxslor hazirligh ol-
mal1 vo yeni tocriibs alds etmok istayi ilo yasamalidir. Tolimatlar
doyisdirilon zaman kegmis tolimatlardan elo sokildo azad olmaq
lazimdir ki, yenilori tigiin miivafiq saha yaransin. Blokdan azad
olmaya yardimg1 metod kimi macburetmadan istifads edilo bilar.

Dayisiklik. E.H.Seynin modelina gor, tolimatlarin dayisil-
masi yalniz identifikasiya movcud oldugu halda bas vers bilor.
Ogor insan Oziinl istonilon tolimatlara malik diger birisi ilo
identifikasiya edo bilirso, bu, doyisiklik arzusunun gercoklos-
masing yardim eds biler. Ona gora do rohbarlor doyisikliklori he-
yata kecira bilocak liderlori axtarib tapmalidir.

Blok (qapah) vaziyyatina salma. Bu halda istonilon toli-
matin tam sakildo qobulu va inteqrasiyasi nozards tutulur. Belo-
liklo, gobul edilmis yeniliklor insan soxsiyyatinin vo faaliyyatinin
daimi, hom do ayrilmaz hissasina ¢evrilir. Homin morholods za-
man anlayisi vo dastok ¢ox vacibdir. Darhal vo miitomadi olaraq
miikafatlandirilan insanin davranist adi davranis normasina
cevrilmalidir.

Dayisikliklorin hayata kecirilmasinin idars edilmasi. Bu
prosesin idars edilmasi miisyyan prinsiplors asaslanmalidir.

Dayisikliklorin idars edilmasinin osas prinsiplori:

1.Yalmz faydali vo vacib doyisikliklorin hoyata kegiril-
masi.

2. Omokdaslarin daimi doyisikliklors vo yeni vordislorin ol-
ds edilmasing hazir olmasi.
3. Tokamiil doyisikliklorinin hoyata kegirilmasi.
4. Miigavimoat manbalarinin har birina qars1 sipar yaratmagq tligiin
adekvat faaliyyat.
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5.Dayisikliklorin hoyata kegirilmasi prosesino omokdaslarin
colb edilmosi. Bu addim miigavimotin gorginliyini asagi
salmaga yardim edo bilor.
6.Hoyata kegirilon doyisikliklorin amokdaslar {igiin alverisli
olmasi.Dayisikliklor prosesinin uzunmiiddotli proses Kkimi
nozordon  Kecirilmosi.  “Dondan azad edilmd” vo
“dondurulma” marhalslarins xiisusi diqqat ayrilmasi.
7.Dayisikliklor prosesi zamani halli miimkiin olmayan prob-
lemlarin identifikasiyasi.

Toskilati doyisikliklorin idars edilmasinin on ugurlu vo ge-
nig yayilmis modellorindon biri L.Geyner torafindon toklif edil-
misdir (sok. 11.1). O, alt1 morhalodon ibaratdir.

TIk moarhalada toskilat rohborliyi deyisikliklor edilmasinin
vacib oldugunu basa diigmali vo onlarin hoyata kecirilmosino
hazirlasmalidir.

ikinci morhoalods rohborlik, toskilatin - problemlarinin
dogiq tohlilini aparmalidir. Bu morholodo 150 adston xarici
misavirlor colb olunur. Belo bir soraitdo rohborlik vo
miisavirlorin six omokdaghigi ¢ox vacibdir.

Ugiincii marholo toskilat qarsisnda duran problemlorin
ayri-ayriligda 6yronilmasi vo dorindon dork edilmaosi ilo baghidir.
Bu zaman omokdaglardan somorali sokilds istifado edilmali, on-
larin diagnostika va galocak gorarlarin gabulu prosesinds istiraki
tomin edilmalidir.

Dordiincii marhalads yeni gorarlar tapmaq, omokdaslarin
onlar1 destoklomasine nail olmaq lazimdir.

Besinci marhalads miixtolif eksperimentlor vasitasilo do-
yisikliklorin miimkiin manfi naticolori miioyyan edilmali vo dii-
zalislors yer ayrilmalidir.

Altinc1 marhalads rohbarlik, omokdasglar1 hayata kegirilon
dayisikliklori gobul etmok {iglin hovaslondirmalidir. YeniliKlorin
tomin olunmasit moagsadilo amokdaslarin raziliginin alinmasi
tictin istifado edilo bilon metodlara miikafatlandirma vo homin
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soxslorin, doyisikliklorin hoyata kegirilmo prosesino colb
edilmosi aiddir.

Morholo 1. Morhalo 2. Morhalo 3. Morhalo 4. Morhals 5.
Tozyiq vo Vasitogilik Diaqgnostika Yeni Eksperiment
istok va diqqatin Vo qararin vo miloyyan-

istigamatin dorketmo tapilmasi vo etmo

in onun yerina

doyisdirilm yetirilmasi

Sakil 11.1 L.Qeyner modeli: toskilati doyisiklorin idaro
olunmasi1 modeli

Dayisikliklora miiqavimat gostorilmasinin sabablari.
Hom miiqavimatin, hom do doyisikliklorin dasiyicilart insanlar-
dir. Adoton, insanlar doyisikliklordon deyil, onun naticolorindon
gorxurlar. Onlar yeni, 6zlari tiglin tanig olmayan situasiyaya diis-
mokdon ¢okinir, geyri-miioyyonlikden hiirkiirlor. insanlar hom do
doyisikliklor noticosindo soxsi itki vera bilocoklorindon do qor-
xurlar. Dayisikliklora miigavimatin hansi sobablordon bas ver-
mosi “qomeostaz” termini ilo izah edilir.“Qomeostaz” dedikdo
daxili mihitin torkib vo xiisusiyyatlorinin daimiliyi, eyni za-
manda sistemin osas funksiyalarinin miitomadi xarakteri nozordo
tutulur. Insanlar xarici vo daxili sortlorin uzlasmasina dyrosir
(hotta bu uzlagma onlar ti¢iin kifayot qodor alverisli olmasa bels).
Ona goro qomeostaza hotta potensial tohliiko yarada bilocok
doyisikliklor do onlar torofindon qobul edilmir. Dayisikliklora
miigavimat gOstorilmasinin  oan  miihiim soboblorindon  biri
kooperativ madoniyyotdir. Bu modoniyyat toskilat ticlin miidafio
funksiyasini yerino yetirir, eyni zamanda doyisikliklorin hoyata
kegirilmosinin qarsisini alir.

Dayisiklikloro miiqavimot tisullart miixtolif ola bilor.
Masalon, doyisikliklorin hayata kecirilmosinin sort, avtoritar for-
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masi, informasiya ¢atigmamazIigi kimi tisullar adi oamokdaslarin
onlarin hoyata kegirilmasindo istirakini, demok olar ki, nozordo
tutmur. Siibhoasiz, he¢ do biitiin doyisikliklor miigavimoto rast
golmir, onlarin bir qismi elo avvalcadan pozitiv, yaxsi natica vera
bilacak bir realliq kimi qobul edilir.
Dayisikliklor aparilmasina qarst miigavimat yollari.
Dayisikliklora miigavimatin ti¢ 9sas formasi miioyyon edilmisdir.
Cadval 11.1.
omoakdaslarin dayisikliklors miigavimat formalari

Miiqavimat formalar1 Miiqavimat faktorlar:

Adaptasiya tigiin lazim olan vaxt
alverissiz gorait yaratmaq imkani;
ixtisaslagsmanin zoiflodilmosi;
Mantiqi, rasional etiraz doyisikliklorin igtisadi xorclori;
doyisikliklorin texniki
mogsadouygunlugunun

sual dogurmasi

Qeyri-miioyyonlik qorxusu;
doyisikliklero uygunlasmaq
bacariginin olmamasi;menec-
Psixoloji, emosional tolimat ment vo ya dayisikliyin digor
agentlorino qars: antipatiya; tohli-
kosizlik ehtiyaci, status-kvo
saxlamaq arzusu

Siyasi koalisiyalar; grup
dayarlorinin destoklonmasi;
Sosioloji faktorlar, qrup maraqlart lokal vo mahdud maraqlar; dost
miinasibatlorini goruyub saxlamaq
istayi
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Dayisikliklara miiqavimatin qarsisinin alinmasi metodlart

Roahbarliyin doyisikliklora miigavimat gostorilmasinin ara-
dan qaldirmasimna qarsi istifado etdiyi metodlar boyiik shamiy-
yoto malikdir. Burada yumsaq (emokdaslara dolay: tosir) vo sort
(macburi) metodlardan s6hbat gedir. Aydindir ki, dayisikliklor
no qodor radikal vo dorindirsa, onlara miigavimat do bir o qodor
gliclii olur. Har bir togkilatda hamiso harakatverici va cilovlayici
qiivvaler olur (sok 11.2).

Potensial harakatverici
atvvalar

Horokatverici qiivvalor

S~ ~~
Tarazliq
N~ N~

Cilovlayici qiivveler

Sakil 11.2. Dayisiklikloro miigavimet ( K.Levinin “qiivve sahslarinin analizi”
modeli)

Toskilatin rohborliyi danisiglar, miisahiba, anketlosdirilmo
vasitosilo doyisikliklorin omokdaslarda no tip reaksiyaya sobob
olacagini, onlarin bu mosslodo hanst mévge tutacagini Oyron-
molidir.

Dayisikliklore miigavimat gostorilmasinin qarsisinin alin-
mast ticiin on miinasib vaxt - onlarin yaranmasindan avvalki dov-
rdiir. Ugurlu doyisikliklor hoyata kecirmok ii¢lin rohborlor asa-
gida gostorilon addimlari atmalidir:
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1. Toskilatdak: situasiyani tohlil etmok va toklif olunan dayi-
sikliyin rast galo bilocoyi miigavimati avvalcadon gérmok.
2. Miigavimati minimuma qodor azaltmaq ( potensial vo
real).
11.2 némrali cadvalds miigavimati azaltmaq vo tamamils
aradan galdirmagq ti¢iin bozi metodlar gostorilir.

Dayisikliya minasibat

Tarafdar Ragib

bidy

eg

Passiv Tohlikali  |qa
tarafdar element

Dayisikliklara munasibatin
ozunu gostarmasi

Qabul edilir Qabul edilmir

Sok.11.3. “dayisiklik-miigavimat™ matrisast

Ogor doyisikliklors miigavimot ¢ox giicliidiirso, onlar1 yal-
niz gismon tatbiq etmok olar. Burada sohbat “eksperimental layi-
ho”nin totbiginden gedir. Bu layiha doyisikliklorin eksperiment
soklindo aparilmasini, noticolorin daim tohlil olunmasint vo
onlara noazaroti nozords tutur. Miioyyan edilon zaman kasiyinden
sonra doyisikliklor qgiymotlondirilir vo qeyri-effektiv oldugu
halda onlardan imtina edilir. Bu ciir yanagma doyisikliklorin
totbiq edildiyi ilkin, hom do ¢atin moarholalords alverisli sorait
yaratmaga imkan verir.
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Cadval 11.2.

Taskilati dayisikliklar vasitasilo miigavimatin gqarsisininin

alinmasi metodlari

Metodun adi Metodun mazmunu
Insanlar toskilati doyisikliklors informasiya
catismamazlig1 olduqda va ya onun tohrif edildiyi
Informasiyanin hallarda miigavimat gosterir. Metodun asas

taqdim edilmasi

mogzi insanlara doyigikliklorin asil mazmununu
gostor-mok vo onlart bu doyisikliklorin naticosi
ila tanis etmakdir

Istirak vo colb etmo

Dayisikliklorin hoyata kegirilmosinds istirak edon
insanlar onun naticalorine goro moasuliyyat
dastyir. Dayisikliklorin hayata kegirilmoasinds no
gadar ¢ox amokdas istirak etso, onun hoyata
kecirilma prosesi bir o gader ugurlu olacaqdir.

Yardim va dastok

Insanlar doyisikliklordon qorxur, yani oslindo
onlar lazimsiz bir $oxsa ¢evrilmokdon gorxurlar.
Buna gora do menecerlor torafindon hortorafli
psixoloji dastok gostarilmali, homginin
oamokdaglarin yenidon tohsilini nazards tutan
programlar reallasdirilmali- dir.

Danisiglar vo
raziliglar

Dayisikliklora qars1 ayri-ayri1 amokdaslarin va ya
gruplarm miigavimeti ¢ox giicliidiirse vo onlar
doyisikliklorin hoyata kegirilmasine mane olursa,
kompromis slds etmak ii¢iin biitiin miimkiin
vasite-lordon istifado etmok lazimdir.

Manipulyasiya va

Dayisikliklora garst ayri-ayri oamokdaslarin vo ya
gruplarin miigavimati ¢ox giicliidiirss, yena da bu
iisuldan istifado etmok miimkiindiir. Burada osas

kooptasiya masala informasiyanin se¢ilmasini va
dayisikliklerin aparilmasini kifayot qadar etibarh
omokdaglara tapsirilmasit yolu ilo situasiyani
doyismok cohdidir.
Digor isullar effektiv olmadiqda,
Gorilinon vo “hakimiyyotdon istifado etmok”, yoni ayri-ayri
gOriinmoyon omokdas va qruplara inzibati tesir gostormok
macburiyyatlor miimkiindiir. Bu tisuldan son variant kimi istifado

etmok mogsadouygundur.
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Mévzu 12. Idaraetmods kommunikasiyalar

Kommunikasiya — informasiyanin bir nofordon digarine
oOtiiriilmosi, insan torofindon basqa adamlara ideya, fakt, fikir,
hiss vo doyerlorin c¢atdirilmasi tisullarindan biridir.

Kommunikasiyanin magsadi — gobul edon torafin gondori-
lon malumati daqiq dork etmasina nail olmaqdir. Kommunikasi-
yalarda homiso on az1 iki nofor — gondaran vo gobul edon (5oxs)
istirak edir. Kommunikasiya — géndoronin nozords tutdugunun
deyil, alan torafin gondorilon malumati dork etmosinin vacib
amil oldugunu 6n plana ¢okir.

Kommunikasiyasiz togkilat yoxdur. Kommunikasiyalar
idaroetmonin biitiin asas funksiyalarinin — planlasdirma, togkilet-
ma, rohbarlik vo nazaratin hoyata kecirilmasini tomin edir.

Effektiv kommunikasiyalar toskilat faaliyyatinin va isgilo-
rin amakdon mamnunluq saviyyasi gostaricilorinin yiiksaldilmo-
sino, kampaniyanin isina sorik olmaq hissinin formalasdiriima-
sina komok edir.

Ikitorafli kommunikativ proses

Ikitorofli kommunikativ proses el bir {isuldur ki, onun va-
sitasilo gondoronin molumati qobul edon torofo golib ¢atir. Ha-
zirki  proses, homsohbatlorin  danigib-danismamalarindan, in-
sanlarin jestlorlo miibadilo etmolorindon, yaxud elektron poct va-
sitosilo linsiyyot qurmalarindan asili olmayaraq, 6ziindo homiso
sokkiz moarhaloni birlogdirir:

Birinci addim — géndaran, qabul edon torafs catdirmaq is-
todiyi ideyanin yaranmasini bildirir. ©slinds, bu addim atilmasa,
molumatin yaranmasi miimkiin deyil vo bagqa tosobbiislorin do
monasi yoxdur.

Ikinci addim — kodlasdirmadir. Bu zaman ideya miinasib
sozlorin, diaqramlarin, informasiyanin otiiriilmasi igiin istifads
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edilon digar romzlarin komayi ila sifrlonir, eloco do onun Otiiriil-
mosinin on adekvat iisulu miioyyanlosdirilir.

Uciincii addim — 6tiirmoadir. Molumat formasi miioyyan-
lasdirildikdan sonra kommunikativ kanal segilir vo vaxt faktoru,
moasalon, xidmot qeydlari, telefon zongi, yaxud séhboat soklinda
nazora alinarag, onun otiiriilmasi (gatdirilmasi) hayata kegirilir.

Dérdiincii addim — gobuletmodir. Otiirmonin icrasi digor
torafo molumati qobul etmok imkani verir. Bu morhslads tosob-
biis gabul edon torafo kegir. Homin toraf hom do molumati qavra-
magq U¢iin 6zlnl hazirlamalidir.

Besinci addim — dekodlasdirmadir. Gondoran torof galigir
ki, gabul edon torsf gondorilon molumati adekvat sokildo gavra-
sin.

Altinc1 addim — gobuletmadir. Malumat alindigdan va sifr
acildigdan sonra digor toraf onu qabul, yaxud radd eds bilor.

Yeddinci addim — istifado etmodir. Malumati alan torof
ona heg bir reaksiya vermayas bilor. O, hom do masoloni gostaris-
lors miivafiq formada hall eds, informasiyan1 golocok iigiin qo-
ruyub saxlaya, yaxud hor hansi basqa bir addim ata bilor. Ati-
lacaq addim halledici saciyya dasiyir vo onun magzi, hor seydon
ovval, gabul edon torofdon asilidir.

Sakkizinci addim — oks slagonin tomin edilmasidir. Qabul
edon torof molumati dork edib digor torafs cavab verands, onlar
arasinda kommunikativ konturu tamamlayan oks slaqo yaranir.
Demali, toroflor arasinda informasiya miibadilasi bag verir.

Zaiflayan kommunikasiyalar

Zsifloyon togkilati kommunikasiyalar - rohborliyin yuxari
saviyyalorindon agagi saviyyalorine dogru informasiya axinidir.
Menecer slagoalorinin, demok olar ki, yaris1 tabegilikdo olan soxs-
lorin payimna diisiir. Homin slagalerin ikinci yarisi is9 rais, hom-
karlar vo xarici subyektlor arasinda boliintir.
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Effektiv zoifloyon kommunikasiyalarin qurulmasi {igiin
menecerlor ilk ndvbado kommunikasiyalara miisbot miinasiboti
inkisaf etdirmoli vo Ozlorini inandirmalidirlar ki, tabecilikdo
olanlarla tinsiyyat — onlarin isinin mithiim hissasidir. Bundan
basqa, is¢ilorin maragini oyada bilocak informasiyanin alds edil-
masi {izorindo ¢alismaq vacibdir. Ugiinciisii, menecerlor kom-
munikasiyalar stiurlu suratdo planlagdirmalidir. Nohayot, mene-
cerlor etimadi dogrultmalidirlar, ¢linki o, biitin kommunika-
siyalarin miihiim sortidir.

Yiiksalon kommunikasiyalar

Yiksolon kommunikasiyalarin mohdudlugu sabobindon
ikitorafli informasiya aximi zaiflodikds, kampaniya rohbarliyi dii-
stiniilmiis gorarlarin qobul edilmasi iiglin zoruri olan molumat-
larin ¢atismadigini hiss edir, omokdaslarin tolobatlar1i haqqinda
tosovviiriinii itirir vo belslikls, 6z funksiyalarini somarali sokildo
yerina yetirmok va ictimai dastoyi tomin etmak imkanini oldon
Verir.

Yiiksolon kommunikasiyalarin hoyata kecirilmasi bir sira
cotinliklorin aradan qaldirilmast il baghdir:

1) informasiyanin, togkilatin yiiksok saviyyalorino asta-as-
ta yonoaldilmoesi. Bu zaman menecerlor problemlori qaldirmaga
risk etmir, ¢iinki rohborliyin neqativ reaksiyasindan ehtiyat edir-
lor.

2) raisin esitmok istomadiyi informasiyanin asagi kommu-
nikasiya soviyyelarinin isgilori torafinden yoxlanilmadan otii-
riilmasi.

3) molumatin tohrif edilmasi, yaxud siiurlu surotdo doyis-
dirilmasi. Bu halda homin amaliyyat kiminss 6z saxsi magsadle-
rino nail omlasina komok etmalidir.

Hor hansi bir rosmi todbirdo program molumatlarindan
basqa, yiiksolon kommunikasiyalarin tokmillogdirilmasinin prak-
tiki metodlarini da isloyib hazirlamaq zoruridir.
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e Menecerlorin togkilatin omokdaslarina konkret suallari.
Hoamin suallar rohbarliyin, is¢ilorin fikrino maragini niimayis et-
dirir.

e [scilorin y1gingag1, yoni menecerlorin, omokdaslarm Kigik
gruplari ilo goriisii. Bu goriislords isgilor aktual cari problemlar,
idaroetmo metodlan ilo bagh fikirlorini sdylomok imkani oldo
edirlor.

¢ A¢iq gapi siyasati. Bu siyasot, kKampaniya amakdaslariin
onlar1 narahat edon biitiin masalalor iizro bilavasito raiso miira-
ciot etmok imkanini nazards tutur.

Belo bir praktika yiiksolon kommunikasiyalari tocrid etme-
ya imkan verir.

Kommunikasiyalarin digor formalarina iifiiqi, elektron
kommunikasiyalar1 va geyri-formal tinsiyyati aid etmok olar.

Ufiiqi kommunikasiyalar

Menecerin is giiniiniin xeyli hissesini togkilatin komanda
zancirlorini bir-birt ilo birlogdiron vo onun miixtalif s6bo vo bol-
molarinin qarsiliglt slagasini koordinasiya etmoyo imkan veron
iifliqi (¢arpaz) kommunikasiyalar shato edir.

Bundan olave, ¢ox vaxt kampaniyanin amokdaslari eyni
soviyyali instansiyalarin formal zancirinin saquli kommunikasi-
yalarina nisbaton (¢cox vaxt rohborlik buna daha artiq doracods
ohomiyyat verir) geyri-formal {insiyyats tstiinliik verirlor.

Qeyri-formal iinsiyyat

Kommunikasiyalarin rosmi formal sistemi ilo yanasi qeyri-
formal sistem do movcuddur. Qeyri-rosmi informasiya, bir qayda
olarag, sifahi torzdo yayilir, lakin kommunikasiyalarin yazili
formasma da rast golmok olur. Qeyri-formal {insiyyotin Xa-
rakterik xiisusiyyatlorino asagidakilar aiddir:
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- bu insiyyot iizro Otiirtilon informasiyanin ¢ox hissosi
dogrudur vo aktual iinsiyyot oks olagonin sarsilmaz kanalidir.
Onun vasitasilo idars edonlors togkilatin omokdaslar1 vo onlarin
faaliyyati haqqinda xeyli informasiya ¢atdirilir. O, ham do is¢ile-
1o rohbarliyin davranisini sorh etmoys imkan verir. Qeyri-formal
linsiyyatin asas problemi - sayialorin otiiriilmasidir.

Sayia elo bir informasiyadir Ki, onun daqiqgliyi siibut edil-
madan yayilir. Sayialor - informasiyaya olan maraq va situasiya-
nin geyri-miloyyanliyinin noticasidir. Sayiolorin effektiv idaro
edilmasindon Gtrii menecerlors asagidaki tovsiyalar verils bilor:

- sayiolorin yaranma sabobloarini aradan qaldirmag;

- ciddi sayisloro miiqavimot gostorilmosine xiisusi digqgot
yetirmok;

- sayiolori faktlarla tokzib etmok;

- sayioloro miimkiin qador tez miiqavimat gostormoys bas-
lamag;

- faktlarin soxson toqdim edilmosino xiisusi digqgat yetir-
mak, lazim goaldikdos onlar1 yazili formada tagdim etmak;

- faktlan1 etibarli monbolordon istifado edorok toqdim et-
moak;

- sayioni tokzib edarkon, onu tokrar etmokdon ¢okinmok;

-geyri-formal vo homkarlar ittifaqi liderlorinin kdmoyini
alqislamag (agor onlar amokdasliq etmak arzusunu bildirirlarsa);

- sayiolorin monasini basa diigmok {i¢iin onlarin hamisina
fikir vermok.

Effektiv kommunikasiyalar yolunda manealor

Effektiv kommunikasiyalardan bolli olur ki, gabul edon to-
rof gondoron torofin ona Otiiriilmali oldugu informasiyanin
mahiyyatini basa diislir vo gobul edir. Kommunikativ angallar,
maneslor, molumatin monasini tohrif edon mogamlar, onun
miioyyan bir sahasindo kommunikasiya prosesino har hansi bir
miidaxilo baryer adlanir.
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Ongollomo monbolori miixtalif ola bilor (sok. 7.4.2).

Saxsi baryerlor — gondoron, yaxud qobul edonin soxsi
xarakteristikalari ilo sartlonon kommunikativ angallor.

Fiziki baryerlor — kommunikasiyalarin maddi miihitindo
yaranan kommunikativ angallar.

Semantik baryerlor — kommunikasiyalarda istifads edilon
romzlarin manasinin diizgiin basa diisiilmamasi naticasindo yara-
nan kommunikativ ongallar.

Dil baryerlori — gondoron vo qobul edonin dil forqlori
naticosinds yaranan kommunikativ ongsllor. Bu baryerin toza-
hiirlarindan biri do grupdaxili dildir.

Toaskilati baryerlor — hor hansi bir togkilatin xarakteristika-
lart ilo sortlonan kommunikativ angoallor: idaronin saho vo doro-
colorinin sayi ilo, aralarindaki qarsiligh slago tipii ilo, idarsetmo
sistemindos hiiquq, vazifs vo mosuliyyatin bolgiisi ilo.

Statusda farq do kommunikasiya yolunda baryera ¢evrilo
bilor. Iyerarxiyanin asag1 soviyyosindoki soxs, statusdaki farqlori
hads kimi qabul eds bilor, bu is9 linsiyyato mane olur vo hotta
ona son qoyur.

Moadani baryerlar — gondoran vo qobul edon torafin modoni
farglarini, milli adat va ananalarini, {insiyyat normalarini, manavi
dayarlar sistemini bilmamak noticasindo yaranan kommunikativ
ongollordir. Moadoni forqlor hom verbal, hom do qeyri-verbal
linsiyyot zamani tozahiir edir.
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Sakil 12.1. Effektiv kommunikasiyalar yolunda baryerlor
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Vaxt baryerlori — tam kommunikasiyanin hoyata kegiril-
moasi {iglin vaxtin gatigmazlig1 naticasindo yaranan kommunika-
tiv ongoallordir.

Kommunikativ yiiklomoalar effektiv linsiyyato mane olur.
Bu yiiklomolor kommunikativ daxilolmalarin hocmi onlarin
islonib hazirlanmasi imkanlarini, yaxud real tolobati shamiyyatli
doracodo tistolodikdo yaranir.

Informasiya il> béliismak istayinin olmamasi. Informasi-
yaya malikolma — hakimiyyat monboalorindon biridir. Tam
informasiyaya malik olan soxslor yalniz onun bir hissasini 6tiira
bilarlor. Bu halda ondan istifads edilmasi optimal garar qobul et-
moyo imkan vermir.

Molum oldugu kimi, informasiya verbal, yoni sozlorlo vo
geyri-verbal formada otiirtilir.

Bozon «susma dili» adlandirilan geyri-verbal kommunika-
siyalari insanin otraf miihitin qavranilan xiisusiyystlorino sozsiiz
reaksiyasi (jestlor, iiziin ifadasi kimi) kimi miiayyanlosdirmok
olar. Insanlar bu qaydada verbal vo geyri-verbal molumatlart
otiirtirlor. Beloliko, kommunikasiya insan danmisanda da, heg bir
s0z taloffliz etmadikds do (bu iso az chomiyyot dagimir) bas vers
bilor. Kommunikasiyalarin diger novleri ii¢lin nazards tutuldugu
kimi, basqa insanlarin qeyri-verbal davranigini daha yaxsi
anlamaqdan otrii konkret tovsiyolor movcuddur. Onlardan
bozilari il tanis olaq:

1. Bas veronlorin konkret situasiya ¢orcivosindo arasdi-
rlmasi. ©gor qeyri-verbal davranig emosional reaksiyadirsa, o,
hazirki anda bas veranlori oks etdirir vo insanin geyri-verbal
davraniginin daha yaxsi basa diisiilmoasino komok eds bilar.

2. Qeyri-verbal davranis va sozlo ifads edilon miilahizalorin
uygun olmamasi hallarina diqqgst yetirilmasi. Ogor bels bir
ziddiyyst miisahido edilirss, bu hal oslindo no bas verdiyini
miikommaol arasdirmaq ti¢iin signal olmalidir. Bazon geyri-verbal
signallar sdzlordon daha doqiq mahiyyat dasiyir.
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3. Qeyri-verbal davranmisin on kigik detallarinin miisahido
edilmosine soy gdstorilmoasi. Insanin geyri-verbal davranisi onun
psixoloji vaziyyati il baglhidir vo bu vaziyyatin ifadssi {iglin bir
vasitadir. Insan no qoder calissa da, 6ziinii geyri-verbal molu-
matlardan saxlaya bilmir.

Cadval 12.1.
Qeyri-verbal iinsiyyat vasitalori

Qeyri-verbal kommunikasiyanin Qeyri-verbal tinsiyyot
asas tiplori vasitolori
Bodon horokatlori | Jestlor, mimika )
Kinetik vasitasilo ifads patomimika
Vizual kontakt (baxis) | Istigamot, uzunlug, pauzalar
Prosodik va Sas va nitq Intonasiya, uca sos, nitgin
ekstralingvistik tempi, ritm, diksiya, giiliis,
aglama
Takesik Dinamik toxunmalar Olsixma, slgalma
Proksemik Unsiyyatin mokan | Somtlonma vo partnyorlarin
strukturu insiyyat gusasi, distansiya

Foaal dinloma effektiv iinsiyyat vasitasi kimi

Kommunikasiyanin miiveffoqiyyati bir ¢ox hallarda yalniz
danismaq bacarigindan deyil, hom do homsohboti dinlomok
qabiliyyatindon asilidir. Belo ki, hamsohboti nainki dinlomak,
ham do esitmok lazimdir. Ogor danisan soxs hamsoéhbatine deyil,
yalniz Oziini  esitmoys dogru koklonmisse, bu zaman
informasiya itkisi 50%-don 80%-o kimi togkil edo bilor. Boazi
giymotlondirmolera gora rohbar 6ziiniin ig vaxtinin 80% -0 kimi
hissasini dinlomolors sorf edir.
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Eyni zamanda todqiqatlar gostorir ki, insanlarin 10%-9
godoari homsohbati dinlomayi bacarir. Bu miihiim problem els bir
doracoya catmisdir ki, diinyanin bir ¢ox 6lkalorinds effektiv din-
lomo kurslart menecerlorin  ixtisasartirma istigamatlorindon
birina gevrilmisdir.

Dinloma — miioyyon vordis vo iimumi kommunikativ
madoniyyat tolob edon miirokkob prosesdir. Effektiv iinsiyyat,
hamsohbati anlamagi tolab edir. Bu halda danisan soxs arxayin
olmalidir ki, onu basa diisdiilor. Menecer do dinlomoak arzusunu
0ziinds stiurlu suratdo méhkomlandirmalidir.

Movzu 13. Toskilati madoniyyat

Toskilati modoniyyat - toskilata vo ya onun daxili sobo-
lorino maxsus olan sablon diislinco torzi, hissiyeat vo reaksiya-
lardir. Togkilatin individualliginin giicii, onun yekcinsliyinin so-
viyyasi 4 faktora osasan toyin edilir: a)sosiallagsma prosesinin no-
ticosindo insanlar comiyystdo movcud olan miixtoliftipli tos-
kilatlara uygunlagmaq ti¢iin 6z doyarlor sistemini inkisaf etdirir;
b) secim prosesi toskilatin faaliyyatine uygun olmayan soxslori
miioyyan edir; c¢) toskilat daxilindo movcud olan miikafatlan-
dirma sistemi miioyyon davranig tsulunun vo miinasibatlorin
qlivvatlonmasina sabab olur; d) vazifs yiiksolisi zamani is¢ilorin
yalniz professional deyil, eyni zamanda soxsi keyfiyyatlori do
nozars almir.

Taskilati modoniyyat bir sira funksiyalari yerins yetirir:

1k névbada, o, toskilatin miloyyon imicini formalagdirir.
Bu imic onu biitilin digor toskilatlardan forqlondirir;

Ikincisi, o 6ziinii toskilatin biitiin {izvlerinin birlik hissindo
biiruzs verir;

Uciinciisii, 0, ayri-ayri fordlorin, toskilatin isina calb olun-
masi prosesini giiclondirir vo ona olan sadaqgat hissini artirir;

Dordiinciisii, 0, togkilatda sosial sabitlik sistemini giiclon-
dirir;
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Besincisi, 0, davranig formalarin1 yaradan vo onlara noza-
rot edon vasitadir.

Toskilati madoniyyat - ¢otin ifado edilon, he¢ bir siibut
tolob etmoyan bir fenomendir. Hor togkilat amokdaslarim is yerin-
do gilindolik davranisini idara edon qaydalar sistemini isloyib
hazirlayir. Yeni omokdaslar gaydalar sistemini monimsomoyona
qadar kollektivin tamhiiquqlu tizvlari ola bilmaz.

Qaydalara riayotetma rohbarlik torafindon miisbat qarsila-
nir vo miloyyon miikafatlarin verilmosi, vozifa iraliloyislori ilo
miisayiot olunur.

Toskilati modoniyyot miixtalif sokildo formalassa da, bu
proses asason asagidaki marhalolori ohats edir:

- Miioyyon bir soxs (tosis¢i) yeni bir miiossiso yaratmaq
qorarina golir.

- Tasis¢i bir vo ya daha artiq aparici soxsi calb edorok baza
qrupu yaradir. Bu soxslor onun ideyalarini dostokliyir. Beloliklo,
biitlin qrup tizvlari toklif olunan ideyalarin yaxsi oldugunu, onlar
osasinda iglomoyin, onlar ugrunda risko getmoyin miim-
kiinliiylinli, bu ideyalara vaxt, pul vo enerji sorf etmoyin zoru-
riliyini gobul edirlor.

- Baza qrupu, toskilat1 yaratmagq tigiin foaliyyato bagliyir.
Bu foaliyyot lazimi vasitolori tapmagq, patent vo lisenziyalar aldo
etmok, kampaniyan1 geydiyyatdan kecirmok, onun yerlogocoyi
binan1 miiayyon va kirays etmokdan ibarat olur.

- Bu proses noticosindo togkilata yeni soxslor qosulur vo
onun tarixinin ilk sohifalori formalasmaga bagliyir.

Taskilati modoniyyatin monbalorini sorti olaraq iic qrupa
ayirmagq olar: xarici miihit, ictimai doyarlar, togkilatin daxili mii-
hiti. Xarici miihit faktorlari dedikdo toskilatin nozarat etmodiyi
amillor nazords tutulur. Kampaniyanin toskilati madoniyystina
eyni zamanda ictimai doyarlor vo milli madaniyyat do tosir edir.

Toskilati modoniyyat bir sira vacib xiisusiyyotlora malik-
dir: miisayiot olunan miitomadi davranig forma vo normalari, is-

110



tinliik toskil edon doyarlar, folsofi aspektlor, qaydalar, toskilati
miihit.

Toskilati modoniyyst Oziinii toskilati struktur, sec¢im
strategiyasi, sosiallasma, status(sinfi) farglori, ideologiya, mif va
simvollar, ritual vo marasimlar, iinsiyyat dilinin xiisusiyyatlorin-
da biiruzo verir.

Taskilati struktur hom daxili, ham do xarici faktorlarin tosi-
ri altinda formalasir. O, eyni zamanda rohbarin soxsi keyfiyyot-
lorindon asilidir.

Secim  strategiyasi vo sosiallasma omokdaglarin  hansi
tisulla secilmasini vo onlarm kollektivo neco adaptasiya olmasini
miloyyon edir. Se¢im zamani omokdaglarin vo kampaniyanin
doyoarlorinin iist-listo diigmosi nozoro alindigda, isdon mom-
nunluq hissi artir, kadrlarm bir-birini avozlomosi azalir, ham do
kampaniyanin golirlori yiiksalir.

Status forqlori status vo miixtalif omokdas qruplar1 arasinda
qurulmus miinasiboatlorlo miioyyanlogir. Bu forglor 6ziini
iyerarxik strukturlu kampaniyalarda xiisusilo tez-tez gostorir.
Toskilatda daha yiliksok statusa malik olan qruplar daha genis
hakimiyyot vo lazimi resurslart oldo edo bilmok imkanini
reallagdira bilirlor.

Toskilati modoniyyat miioyyon ideologiya {izerinda quru-
lur. Tagkilatin ideologiyasi - insanlar1 birlogdiran noqteyi-nazor-
lor, ideyalar vo inamin mocmusudur.

“Mif” dedikdo qondarilmig hadisolor nazordo tutulur ki,
onlar da 6z ndvbasindo nayinse monsayini vo transformasiyani
izah edir.

Simvollar — kampaniyanin 6ziinii assosiasiya etmok
istadiyi obyektlordir. Hor kampaniyanin 6ziinamoxsus unikal
tinsiyyot dili movcuddur. Toskilatin dilini onun omokdaslari
hamidan yaxs1 basa diisiir.

Ayinlor - diislintilmiis, planlagdirilmig teatr sociyyoli
horokatlordir ki, modoniyyotin miixtolif tozahiir formalarini
birlosdirirlor.
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Marasim- miixtalif ayinlori birlagdiren sistemdir.

Cadval 13.1.

Taskilati madoniyyot
-Xarici tosir -Xarizmatik -Toskilatin
-Ictimai -Qonastboxs strukturu
doyorlor -Otraf miihitdon -Sosiallagsma
- Toskilatin asilt olmayan strategiyasi
daxili faktorlar -Paranoidal -Status farqlori
-Etibara -Ideologiya
asaslanan -Mif vo
-Imtina edon simvollar
-Innovativ -Dil
-Siyasilogmis -Ayin vo
-Vurgulanan marasimlor
-Biirokratik
kreativ

Monbalar "Nerotik" Tozahiirlori "Saglamliq"

Bozon toskilat qorara golir ki, yiirlitdiiyli modoni siyasati
doyismok lazimdir. Masolon, xarici miihit o dorocado ciddi
doyisikliklora moruz qalmisdir ki, toskilat yeni soraito uygunlas-
malidir. Oks halda o, faaliyystini dayandirmali olacaqdir. Lakin
artiq formalagmis modoniyyati doyismok bir ¢ox hallarda boyiik
cotinliklor yaradir. Hotta elo bir fikir moévcuddur ki, buna nail
olmag geyri-miimkiindiir. Asanligla ehtimal edils bilan ¢atinlikar
omokdaglar torofindon monimsonilon vordislor, is¢i heyati,
miinasibotlor, rol bolgiisii, toskilati strukturla bagli ola biler,
ciinki onlar anonovi toskilati moadaniyyoti dastokloyir vo onun
movcudlugunu tomin edirlor.

Moveud ¢atinlik vo maneslora baxmayaraq, madoniyyati
idaro etmok, hotta yeri golondo doyisdirmok miimkiindiir. Mado-
niyyati doyisdirmok cohdlori miixtolif formalarda icra edils bilar.
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Bu zaman bozi sado tOvsiyolor miisbat rol oynaya bilor. Bu
tovsiyoalora birlik hissinin giiclondirilmasini, togkilata maxsuslug
hissinin artirilmasini, onun {zvlori arasinda konstruktiv fikir
miibadilosinin genislondirilmosini aid etmok olar. Bundan basqa,
madani siyasatini doyismok istoyon togkilat 6z manbolorindon
tamamilo imtina etmomoli vo digor “ugurlu” kampaniyalarin
davranigini kor-korana sokildo tokrarlamamalidir.

Kampaniyanin  togkilati ~ modoniyystinin ~ miioyyon
edilmoasindo osas rolu menecerlor qrupunda dominantliq edon
koalisiya oynayir. Toskilati madaniyyat tiplorinin klassifikasiyasi
kampaniyanin asas soxslorinin vo kampaniyanin 6ziiniin davranis
sisteminin oxsar cohotlorino osaslanir. Sabit xarakteras malik
olmayan insanlar vo “nevrotik” togkilatlar, habelo sakit, tomkinli
insanlar vo “saglam” toskilatlar arasinda analogiya mdévcuddur.
“Nevrotik” vo “saglam” toskilati modoniyyetlorin asagidaki
tiplorini ayirmaq olar:

a) Xarizmatik vo atraf miihitdon asih olmayan tiplor.
Xarizmatik togkilati modeniyystin osasinda rohborin hor seyi
dramatiklosdirmo xiisusiyyati durur. Belo bir rohbar istiinlikk
kompleksindon oziyyat ¢okir. Otraf miihitdon asili olmayan tos-
kilati madoniyyoto malik kampaniyalarda osas rolu miistaqillik,
fordi togabbilis, soxsi nailiyyatlor oynayir.

b) Paranoid va etibara asaslanan toskilati modaniyyot
tiplori. Paranoidal moadoniyyat, togkilat rohbarlorinin siibhalori-
nin naticasi kimi meydana golir. Rohbar aqressiv olur va digori-
lorina qars1 diismangilik miinasibatindon ¢ixis edir. Belo sirkotdo
iimumi etibarsizliq vo siibho hissi hokm stirtir. Etibara osaslanan
madoniyyst 6z agiqlifi, omokdaglara olan inami vo odalotli
miinasibati ilo segilir.

c) imtina edon vo innovativ modaniyyat tiplari.
Rohborin  xarakterindo depressiyaya meyilli  xiisusiyyatlor
digorilorindon asililigdan vo acizlikdon omolo golir vo imtina
edon modoniyyat tipinin formalagmasina sobab olur. Rohborlik
biitlin miimkiin doyisikliklordon qagir, innovasiya vo firmanin
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foaliyyatinin effektivliyino deyil, mévcud movqelorin qorun-
masina osaslanir. Innovativ. modeniyyst formasmna osaslanan
firmalarda iso rohborlik foaliyyoto montiqi vo proseso rasional
yanasmani qiymotlondirir. Rohbarlik eyni zamanda kampaniya-
nin zdif vo giiclii cohotlorini miioyyon etmoyo, onun rogabot
glictinii gqiymatlondirmoays calisir, qorarlar qobul edir vo reallas-
dirr.

d) Siyasilosmis vo “vurgulanan” tiplor. Siyasilogmis
madaniyyat tipina iistiinliik veran rohbarlor otraf miihitdon tocrid
olunmaga calisan kampaniyalar iiclin xarakterikdir. Onlar icti-
maiyyatdon psixoloji vo sosial cohatdon izolyasiya voziyyatindo
olur, lakin bu gergaklik onlar1 bir o gadar do narahat etmir. Eyni
zamanda rohbor kampaniyanin islorino bigano miinasibot
basloyir. “Vurgulanan” maodoniyyoto malik firmalar konkret
inkigsaf istiqgamotine malik olurlar. Kampaniya torafindon
mioyyanlogdirilon iimumi perspektiv vo magsadlor iso biitlin
omokdaslar torafindon dostoklonir.

e) Biirokratik vo kreativ tiplar. Rohborliyin insanlara
nozaroti zamani mocburetmo Uisulundan istifado  etmosi
biirokratik toskilati modoniyystin formalagmasina sobob olur.
Xidmati 1yerarxiya, planlasdirilma sistemi vo total nozaratin
qorunmasina ciddi fikir verir. Kreativ modoniyyatli firmalar daha
cox qaydalara deyil, komanda soklinds igo osaslanir. Bu zaman
Ozlinanazarata do bdyiik yer ayrilir.

Bozi togkilati madoniyyatlor “gliclii”, digarilori “zaif” ad-
landirila bilor. Giiclii toskilati moadoniyyat bir ¢ox hallarda baca-
righ liderlor torafindon formalasdirilir. Bununla belo, liderlik fak-
torundan bagqa togkilatin giiciinlii miioyyan edon on az1 iki faktor
movcuddur: bolinma vo intensivlik. Paylasma (sharedness),
toskilatin tizvlerinin kampaniyanin doyarlorini no doracads gabul
etdiyini miioyyon edir. Intensivlik(intensity), {iizvlerin osas
doyarlors sadigliyini miioyyon edir.

Boliinma saviyyasi 2 osas faktordan asilidir: molumatlan-
dirtlma (orientasiya) vo miikafatlandirma sistemi. insanlarin eyni
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maodoni doyarlori paylagsmasi {iglin onlarin bu barado moalumat-
landirilmas1 lazimdir. Bir ¢ox togkilatlar tanisliq prosesini
oriyentasiya programlarindan baglayir. Bazi kampaniyalar “is¢i-
lor iiglin daha calbedici qurum” reputasiyasina malikdirlor. Bura-
da miikafatlandirilma sistemi osas doyorlors sodagoti giiclon-
dirmok isino yardim edir. Intensivlik doracesi miikafatlandiriima
sisteminin  tosirinin  noticosindo  formalasir. ©mokdaslar
mikafatlandirilma sisteminin, onlarin “togkilatda gobul edilmis
qaydalara osason” horokot etmasindon asili oldugunu bildikdo,
mohz belo davranmaga iistiinliik verirlor. ©ksino, omokdaslar
foaliyyatlori miigabilindo miikafatlandiriimadiglarint gordiikdo,
toskilatin osas doyerlorine daha az doracods riayst edirlor.
Maoanoavi stimulun  vacibliyino baxmayaraq, maddi
miikafatlandirilma da ¢ox boylik ohomiyyato malikdir.

Genis yayilmis sohv fikirlordon biri odur ki, korporativ
madoniyyat yekcins xarakter dasiyir. Biitliin togkilatlar fordi
modoniyyato malikdir vo konkret ictimai modoniyyotin bir
hissosini toskil edirlor. Bu baximdan togkilati madoniyyot onun
biitiin izvlorina xas olan iimumi qavrayis formasi kimi izah edils
bilor. Toskilatin hor bir iizvii bu qavrayisi qobul etmolidir. Lakin
oslinds he¢ do hami buna eyni doracads riayot etmir. Buna goro
do tipik toskilatda hom dominant, hom do bir neco
submodaniyyot mévcud ola bilor.

Dominant madoniyyst ¢oxluq torsfindon paylasilan
miixtalif doyarlorin macmusunu ifads edir. Submadoniyyatlor do
oldugca vacibdir, lakin bir ¢ox hallarda onlara lazimi diqqot
ayrilmir. Submodaniyyat, toskilat iizvlorinin azliginin paylasdigi
doyorlor mocmusunu ifado edir. Submadaeniyystlor hamginin
toskilatin miioyyan sobasinin problemlari va tacriibasinin naticasi
kimi meydana ¢ixa bilor. Submodoniyyatlor umumi moagsadlorlo
vo dominant madoniyyatlo konflikt toskil etdikdo togkilatt
zoiflodo, ona ziyan vura bilorlor. Ugurla foaliyyot gostoron
kampaniyalar hesab edirlor ki, belo bir voziyyat he¢ do homiso
olmur. Toskilati submodoniyyatlorin tiplori : iyerarxik, pro-
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fessional, madoni forglors osaslanan, forqli yas qruplarina asas-
lanan.

Biitiin sivil dlkalords toskilati madeniyyast firmanin ugurlu
foaliyyotinin  osast kimi qobul edilir. Inkisaf etmis
kampaniyalarin hamisi 6z xiisusi modoniyyatlorini yaratmislar vo
ona riayot edirlor. Bu modoniyyotlor onlarin magsadlorine
uygundur va bir firmani1 digorindon ayiran baslica faktorlardan
hesab edilir.

Mévzu 14. insan hayatinda karyera va stress

Is karyeras:1 dedikdo asagidakilar nazords tutulur:

- Is¢inin xidmati iyerarxiya izro iralilomasi;

- ardicil olaraq bir vazifodon digorino ke¢gmo (ham bir tos-
kilat gargivasinda, ham do onun hiidudlarindan konarda);

- hor hansi bir soxsin is se¢imi barado miixtalif gararlarimin
macmusu.

Adoton, belo qorarlar he¢ do homiso ardicil vo rasional
olmur. Karyera dinamik (miixtalif vozifalorin doyisdirilmasi ilo
miisayiot olunan) vo statik(eyni bir vazifonin eyni is yerindo icra
olunmasini nazordo tutan) ola bilor. O, eyni zamanda saquli
(vazifa yiiksalisi tizro horakoti nazords tutan) vo ifiiqi (miixtalif
1s novlorinin, hotta pesolorin doyisdirilmasini nozords tutan) ola
bilor. Hor bir karyera miioyyon moqsads ¢atmagq ti¢iin qurulur vo
miixtolif motivlor onun horokotverici qiivvesi ola bilar. llor
kecdikca bu motivlar dayise da biler.

Karyeranin uguru miitoxassislor torafindon bir nego para-
metr lizra qiymatlondirilir: karyeranin inkisafi, soxsin karyera ilo
uygunlugunun aks olunmasi, karyeraya uygunlagma.

Karyeranin inkisafi barodo obyektiv vo psixoloji ugurun
soviyyasina asason miilahizo yiiriitmak olar. Obyektiv ugur 6z
oksini omokhaqqi, reputasiya, tutulan vazifods tapir. Psixoloji
ugur iso 6zlina olan hérmat va dziinliqiymatlondirma saviyyasin-
don asilidur.
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Karyera movqelorine is yeri, i vo hoyatin digor aspektlori
arasinda olan qarsiligl alago aid edilir. Karyera movqelori insan
hayatinin ilkin merhalolorinds, yoni 0, omok faaliyyatino
gosulmamigdan ovvel formalasmaga basliyir vo soxsin biitiin
hayati boyu formalagsmaqda davam edir.

Fordi olaraq karyeraya uygunlugun oksi unikal bir
prosesdir ki, insan onun vasitesilo comiyyatds 6z yerini qiymot-
londirir. Bu proses he¢ do homiso karyera ilo bagli olmur. Bozi
soxslorin hoyatinin on miihiim hissasini ailo, digarilorinin iso is
Vo ya ictimai foaliyyat toskil edir.

Karyeraya uygunlagma - insanin foaliyyat sahasini doyiso
bilmak gabiliyysti vo hazirhgidir. Uygunlasma, vazifs irsliloyisi-
nd nail olmagq istoyonlar {igiin xiisusilo vacibdir.

Karyerada sorti olaraq bir neco morhaloni ayirmaq
miimkiindiir:

1- Hazirhiq (18-22 yas)

2- Uygunlasma (23-30 yas)

3- Stabillogmo (30-40 yas)

4- .....(40-50 yas)

5- Yetkinlik morhalasi ( 50-60 yas)
6- Yekun morholo (60 yasdan sonra)

Karyeranin formalagsma vo inkisafi insandan bdyiik fiziki
vo manavi saylar talab edir, bu da ¢ox vaxt stresin yaranmasina
sabab olur.

Insanin toskilata daxil olmasi, miixtalif név tapsiriglarm
icrasi, forqli yenilikloro uygunlagsma bir ¢ox hallarda stress
voziyyaeti ilo miisayiot olunur.

“Stress” anlayis1 fiziologiyada orqanizmin alverissiz
tosirlara reaksiyasini bildirmak ti¢iin meydana golmisdi. Kanada-
i bioloq Hans Selye (1907-1982) adaptasion sindroma osas-
lanaraq stress barado nazariyys isloyib hazirlamisdir. Bu nazariy-
yaya 9sason stresS insan orqanizminin reaksiyalarinin mac-
musudur ki, onlar onun biitiin resurslarinin mévcud olma soraiti-
nd uygunlagmasini tomin edir.
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Saxsiyyat stresi - orqanizmin iimumi gorginlik halidir. O,
miixtalif saboblordon meydana golo bilar.

Stress vaziyyatinds olan insan aglasigmaz (sakit voziyyastlo
miiqayisado) horokotlor edo bilor. Belo Ki, bu zaman insan
orqanizminin biitiin ehtiyatlar1 soforbor edilir vo miioyyon
miiddata olsa da, onun imkanlar kaskin daracods artir.

Stress — tez-tez rast golinon vo kifayot qodor adi bir
mofthumdur. Ciizi streslor qacilmaz vo zorarsizdir, lakin hodden
artiq Stress voziyyati hom soxsiyyot, hom do toskilat {igiin prob-
lemlor yaradir.

Stresli voziyyotdo olan insana tosir etmok tiglin daxili
gorginliyin inkisaf dinamikasi1 barado molumata malik olmaq
garakdir (sokil 12.1).

Stresin inkisafinin 3 marhalasi miioyyon edilmisdir:

1) Gorginliyin artmasi va ya safarbarlik (AB kasiyi);

2) Uygunlasma (BC kosiyi);

3) Tiikonma, daxili aktivliyin enmasi bazon nizamin pozul-
masina sabob olur. (CO kasiyi)

Fardi 4
faalivvat

saviyyasi

-~V

Sokil. 14.2 Stresin dinamikasi
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Soforborlik  (narahatgiliq)  morhalasi  reaksiyalarin
intensivliyinin artmasi, qavrama proseslorinds daqiqliyin yiiksal-
masi va siirotlonmosi, lazimi informasiyani cold yada salmaq
ticlin hazirligin artmasi ilo xarakterizo oluna bilor. Bu morholodo
orqanizm bdyiik gorginlike foaliyyat gosterir, lakin o, yaranmis
gorginliya sothi vo ya funksional soforborliyin komoyi ila, dorin
struktur yenidonqurmalarina ehtiyac olmadan qalib galir.

Uygunlasma  morhalosi  (BC  keosiyi)  sofarborlik
moarholasindon sonra golir. Bu, stress voziyyoti uzun miiddot da-
vam etdikdo bas verir.

Optimal doraco - stress pozitiv mofhum, situasiya
torofindon ¢agiris kimi qobul edilir. Lakin, bununla bels,
situasiyaya noazarat fordin 6z ixtiyarinda olur. Yaranmis voziyyat
istehsalatda yiiksok miivaffoqiyyot doracasine nail olmaga
yardim edir. ©gor stress voziyyati uzanirsa, liglincii moarhaloya
kecid bas verir.

Nizamin pozulmast moarhalosi (CO kosiyi) stresS vo
gorginliyin uzun miiddot qorunub saxlanilmasi naticesindo mey-
dana golir. Bu morholodo soxsiyyotin davranisini idaro edon
daxili nazarat mexanizmi pozulur vo o, situasiyaya nazarati itirir.
Uzunmiiddotli stress fordin xarici gérkomini doyisdirmoss belo,
cox ciddi daxili xastaliklorin yaranmasina sabab ola bilar.

Stresin biitiin monbalori sarti olaraq 3 qrupa ayrila bilor:
xarici faktorlar, togkilatdan asili olan faktorlar, is¢inin 6ziindon
asil1 olan faktorlar.

Xarici faktorlar. Xarici faktorlara misal olaraq horbi
konflikt vo qarsidurmalari, comiyyotdo iqtisadi vo siyasi sabit-
liyin azalmasini, inflyasiya, igsizliyin artmasini géstormok olar.

Taskilatdan asih olan faktorlar boyiik bir qrup taskil
edirlor. Onlar da 06z ndvbesinds asagidaki yarimqruplara
boliintirlar:

- yerino yetirilon igin xarakteri (holl edilon masalalorin
cotinliyi, isdo sorbostlik, mosuliyyot doracosi, omok soraiti, yoni
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is icra olunan zaman tohliikasizlik soviyyasi, sos va isiqlandiril-
Mmanin soviyyasi);

- vozifolorin geyri-doqiq boliinmasi (is¢ilora totbiq edilon
real vo formal taloblarin uygunsuzlugu, vazifs bolgiisii konflikti);

- Kollektiv daxilindo miinasibatlor (dostoyin olmamasi, {in-
siyyat problemlori);

- toskilati struktur (toskilatin ikili tabegiliyini nozords tutan
matris strukturu bir ¢ox hallarda isgilarin stresS manbayina ¢ev-
rilir. Belo ki, bu halda is¢ilor eyni zamanda iki rohborin gosto-
rislorini yerino yetirmali olur);

- idaraetmo tisulu (narahatgiliq, qorxu ilo miisayiot olunan,
0ziinli dogrultmayan tozyiq vo hads metodlar).

Iscinin 6ziindan asih olan faktorlar. Bu faktorlara soxsi
problemlor, eyni zamanda is¢ilorin 6zlarinin spesifik xiisusiyyat-
lori vo xarakterlori aid edilo bilar.

Bununla yanasi, stresin amalo golmasine sorait yaradan vo
ya onun qarsisini alan faktorlar sirasina — is tocriibasi, kolle-
qalarm, dost vo qohumlarin dastayi, situasiyanin yaxsilagdiriima-
sina yonalmis aktiv cohdlar, aqressivlik deracasi daxil edils bilar.

Stresin doracesinin toyin edilmasi vo onun yaranma
sobablarinin dyronilmasi liclin nozere almaq lazimdir ki, stress
zaman kegdikco toplagib bdyilimok xiisusiyyotine malikdir.
Boazon har hansi bir ciizi sobab daha ovval toplanmis streso olavo
olunur vo bu, voziyyatin koskinlogmosine sorait yaradir. Mohz
buna goro, stresi tohlil edon zaman onun yaranmasina bais olan
sabab va soraitin macmusu nozora alinmalidir.

Stres 6ziinli miixtalif sokillordo biiruzo vera bilor. Onun
simptomlar1 sorti olaraq ii¢ asas qrupa bdoliine bilar: fizioloji,
psixoloji, davranis.

Fizioloji simptomlar &ziinii qan tozyiqinin artmasinda,
irok-damar xastoliklorinin meydana golmasi vo kaskinlogmo-
sindo, xroniki basagrilarnin yaranmasinda gostorir. Stresin
insanin fiziki durumuna tosiri problemi sona gadar dyranilmayib.
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Lakin aydindir ki, onun, insanin hoyati funksiyalart vo
saglamligina tosiri ovvallar diisiiniilondon qat-gat ¢oxdur.

Psixoloji simptomlar. Stress bir ¢ox hallarda momnun
galmamaq hissi ilo miisayiat olunur. Bu hiss do 6ziinii gorginlik,
narahatciliq, kodor, qiciglanma kimi formalarda biiruzs verir. islo
birbasa bagli olan faktorlar bir sira hallarda stresin psixoloji
simptomlarima sobob olur. Bu faktorlara doqiq miioyyon
edilmomis is 6hdoliklori, onlara gbro mosuliyyst hissi, hom do
eynitipli is aid edils bilar.

Davranis simptomlarina is mohsuldarli§inin azalmasi, iso
golmomoak, alkoqol vo digor toksik maddolordon hodden artiq
istifado, yuxunun pozulmasi vo isin keyfiyyot vo komiyyatino
moanfi tasir gostaran digar faktorlar aid edilir.

Qeyd etmok lazimdir ki, stres mogbul saviyyado olduqda,
yoni normadan artiq olmadiqda is¢i 0z vozifosini daha yaxsi
yering yetirir. Onun {imumi reaksiyasi yaxsilasir, harokatlorinin
slirati, omayin intensivliyi artir. Yiingiil stress voziyyotindo olma
ictimaiyyot qarsisinda effektiv sokilds ¢ixis etmoys yardime1 ola
bilor. Lakin stresin yiiksok haddi vo xiisusils, bu voziyyatds uzun
miiddet qalma, is gostoricilorinin koskin suratde pislogmasine
sobab ola bilar.

Bir ¢ox sonaye baximindan inkisaf etmis dovlotlordo toski-
latlarin streso goro moruz qaldigi itkilorin say1 artmaqdadir.

ABS-da  menecerlor stresin  soboblorini  hakimiyyot
rigaqlarinin zaiflomasi, ayri-ayri rohbarlorin soristosizliyi, togkilat
daxilindo bir-birino etibarin olmamasinda goriirlor. Yapon
menecerlori stresin  soboblori sirasinda ilk ndvbado toskilati
dayisikliklorin, yeni texnologiyalarin monimsanilmasi ilo bagl
yaranan gorginliyi vurgulayirlar. Alman menecerlari is tempinin
artmasindan sikayatlonir, stresi personalin kifayot qodor hazirligh
olmamasi ilo izah edirlor.

Biitiin bu sobablor togkilatlari stresi idara etmok vo fordin,
stresin yaratdig1 gorginliys adaptasiya olunmasi {igiin programlar
hazirlamaga vadar edir.
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Streso nazarot hom togkilat, hom do hor hansi bir ford saviy-
yasinda hoyata kegirilo bilor.

Taskilat saviyyasinda stresin idars edilmasi asagidaki istiga-
motlor {izro aparila bilor:

- kadrlarin segilmasi vo nizamlanmast,

- konkret va yerina yetirilon masalalorin formalasdirilmast,;

- islorin layihalogdirilmasi;

- (garsihigh tesir vasitesilo vo qrup soklindo gorar qobul
edilmosi;

- ig¢ilorin saglamlasdirilmasi programlari.

Stresin ford soviyyasindo idara edilmosi. Stresin
potensial monbalorinin azaldilmasi yalniz ictimaiyyst vo toski-
latin vozifasi deyil. Bu masalads iscilorin 6zlorindon do ¢ox sey
asilidir. Stresin garsisini almagq t¢iin verilon tovsiyolor sads, la-
kin eyni zamanda onun yaranmasina mane ola bilocok effektiv
sociyyo dastyirlar. Malum oldugu kimi, hor hansi bir neqativ
amilin garsisin1 almagq, onun naticalari ilo miibarizo aparmagdan
daha asandir. Stresin garsisini almagq ii¢lin sinaqdan ¢ixmis on
yaxs1 vasitalor bunlardir:

- 0z vaxtim diizglin planlasdirmaq bacarigr (mosolen,
prioritet masalolorin codveolini hazirlamaq, miixtolif foaliyyot
novloring sorf edilon vaxti tohlil etmok, vaxtdan rasional sokildo
istifado etmok, olavo vaxt ehtiyatlar tapmaq);

- idman va fiziki horokatlorlo mosgul olmag;

- mosq bacarigi, dziinithipnoz texnikasi vo digor relaksasiya
metodlarinin monimsonilmaosi.

Movzu 15. Rahbarin idars gararlan

Toskilati davranis rohborin no kimi qorarlar gobul
etmosindon asilidir. Onlarin naticalarinin asasin1 informasiya
toskil edir: “canlt”, virtual, sonadli. Qeyd edilmalidir ki, hor bir
rohbor vo omokdas informasiya mubadilosi situasiyasinda olur.
Otrafdakilarin davranisi els togkil edilmolidir ki, informasiyanin
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kimdoan-kims vo hans1 miiddat arzinds Otiiriilmasi, onun ardicil-
g1, keyfiyyati, hansi formada daxil olmas1 doqiq bilinsin. Vahid
bir gaydaya salinmis informasiya miibadilosi olmadan amok-
daslhq bas tuta bilmoz.

Idars qorar1 vaxt1 catmis problemin ziddiyyatlorinin aradan
galdirilmas1 demokdir. Bu qorar rohbor torosfindon onun
tabegiliyindo olan is¢ilora uygun olaraq gobul edilir. No zaman
ki, alian informasiyaya stereotip, adot halin1 almis reaksiya ver-
mok miimkiin deyil, o zaman belos bir addima ehtiyac duyulur.
On ¢atin idara gorarlart hom vaxt kosri, hom do informasiyanin
geyri-miioyyanliyi vo ziddiyyatli sociyys dasimasi soraitindo
gobul edilon qorarlardir. Bu qorarlar rohborin osas giymaot-
londirmo gostariciloridir. Onlarin gobul edilmasi ¢atinliyini yal-
niz o halda yiingiillogdirmok olar ki, gorarlar avvolcodon hazir-
lansin. Bu isa idars tocriibasinds he¢ do hamiso miimkiin olan is
deyil.

Rohbor garsisinda duran osas tolob ondan ibarstdir ki, o,
vaxtinda qorar gobul etmok {isulunu tapmalidir (no ¢ox gec, no
da ¢ox tez). Birinci halda garsida “vaxti1 6tmiis” problemin halli
durur. Bu zaman g¢oxlu qiivve sorf etmok lazim golocok. Ikinci
halda iso halo “vaxti gatmamis” problemin hallindon s6éhbat
gedir. Naticods, gobul edilmis gorar xeyli doyisile, yaxud logv
edilo bilar.

Idars gorarinin hazirlanmas1 zamami, rohbor problemin
yaranmasi sobabini baga diismolidir. ©gor problem siini xarakter
dastyirsa, qabul edilon qorar da yanlis ola bilor. Ona gors bu va
ya digar problemls bagli biitiin informasiya onun 6zii tarafindon
yoxlanilmalidir. Lakin bazen xeyli problem toplanir. Bu halda
osas problemi toyin etmok lazimdir. Onun holli digor prob-
lemlarin hallini do asanlasdira bilor.

Qobul edilmis hor bir qorarin noticolorini aragdirarkon,
hans1 qorar1 vo hansi saviyyads gebul etmok lazim oldugunu,
onun islonib hazirlanmasi {i¢iin kimin dovat edilmosini, hansi
resurslarin igo salinmasi zoruriliyini vo onlarin kifayat olub-ol-
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madigini, hansi slave informasiyaya ehtiyac oldugunu vo onun
no doracado tez vo kimdon alinmasit miimkiinliiyiinii basa diis-
mok c¢ox vacibdir. Ogor olavo informasiyanin oldo edilmosi ¢o-
tindirss, bozi ixtisarlar sorti ilo idaros qorarinin gobul edilmasi
variantlart da mimkiindiir. Bu ixtisarlar onlarin pozitiv vo
neqativ naticalorine gora qiymotlondirilir. Sonda 6lgiiliib bigilmis
natico variantlarindan yalniz biri segilir. Bir gayda olaraq,
qisamiiddatli perspektivdo qiivvados olan, lakin igtisadi, hiiquqi,
sosial-psixoloji, soxsi vo toskilati sferalarda totbiqi miimkiin
sayilan, hom miisbot, hom do monfi cohatlori nozera alinan
qgorarlar gobul edilir.

Fikir mubadilosi Ustiinlik verilon variantin se¢imino
yaxinlasmaga imkan verir, baxmayaraq ki, bu variant he¢ do an
yaxsisi deyil. Cox vaxt “on az ziyan veran”i se¢gmok prinsipi {is-
tiin golir. Bu, adaton problemin vaxti 6tonds bag verir vo mohz o
zaman har bir rohbarin stiurunda risklor agig-aydin tozahiir edir.
Sahibkarliq meyillori istiinliik toskil etdikdo, rohbor hor seydon
avval manfaati giidiir. Menecer meyillari iistiin olduqda iso, 0, ilk
novbado 6z imkanlarini, vaxtin miqdarint vo omokdaslarin
gabiliyyatini gotiir-qoy edir.

Idaro gorarlar1 homiso bir ¢ox risklorin nozoro alinmasi
sorti ilo gobul edilir. Ideyalarin oksoriyyati ona géro mohv olur
ki, rohbor fiziki cohstdon iizorino ¢ox yiik gotliriir vo miivoffo-
giyyata nail olmaqdan daha ¢ox ugursuzluqdan qagmaq niyyati
gudiir. O, ehtiyatlart qorumaga calisir, ¢iinki diistiniir ki, resurs-
lar tiikonib. Eyni zamanda o, Ozlinii bas vero bilocok
ugursuzluglardan sigortalamaga calisir. Belo ki, rohbar yeni go-
rarin icrasina girigon zaman digor idaroetms halqalarini oldon
vermokdon qorxur. Ona gora do har dofs yeni bir gorar qobul
edilorkon risk dairasi doyisir. ©gor rohbarin tofokkiirii infor-
masiyan1 miivafiq qaydaya sala bilirss, onu diizgiin segirso,
ideyalar generasiya edorak, qabaglayict todbirlor goriirso, bu
zaman risklorlo miivaffaqiyystlo miibarizo aparmaq olar. Lakin
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idaro qorarinin qobul edilmosi rohborin sohvlori ilo miisayiot
oluna bilar ki, bu da onun risk dairasinds gorginliyi artirir.

Belo sohvlor hom subyektiv, hom do obyektiv, yani geyri-
iradi vo mocburi olurlar (cadv. 15.1.). Idara qorarlarmi gobul
edon soxs psixoloji cohotdon hazirliga malik olmalidir, ¢iinki gox
sey mohz bu amildon asilidir. Homin meyara asason bes psixoloji
tip segilir (mdtorizodo miivafiq psixohondosi fiqurlar gostorilir).

Miiccorad tip. Qorarlarin detallasdirilmasi, onlarin
uygunlagdirilmasi, biitiin marhalolorin miizakire edilmosi vo
dorin intellektual calb olunma asasinda variantin se¢imi tistiinliik
toskil edir (“kvadrat™).

Pragmatik tip. Saglam diisiinco vo intuisiya osasinda
iradi qorarlar Ustiinliikk toskil edir; detallar1 ixtisar edorkon,
“moagsads yonolma” cald vo doqiq bas verir (“licbucaq”).

Kompleksiv tip. Qararlarin gobul edilmasinds “titrayisli
ohval-ruhiyys” ustiinliik toskil edir. Bu qorarlar soxsi problem
hoyacanindan asili olaraq, longidilo, gobul edils, eloco do logv
oluna bilar (“diizbucaq”™).

Vasitacilik tipi. Bu halda isgilorin fikrinden ibarat olan
va onlarin maraqlarin1 pozitiv, yaxud neqgativ sokilds oks etdiron
naticalori nozora alan “yumsaq” idaro qorarlart {stiinliik togkil
edir (“daira”).

Evristik tip. Tozodon generasiya edilo bilon idaro gorar-
lar1 Gstiinliik toskil edir; yeni ideyaya méhkom inam onlarin noti-
colorinin giymatlondirilmasinds prognoz amilini miirakkab vo-
ziyyata salir (“ziqzaq”).
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Cadval 15.1

Idars goararlarimin gabul edilmasinds rohbarin sohvlori

Subyektiv

Obyektiv

Secilmis sablon {izro gorar qobul etmok adoti

Coxlu sayda qobul edilon qgorarlar heg do
homiso yerino yetirilmir

Miimkiin ola bilocok miivaffoqiyyatin yenidon
qiymatlondirilmasi

Yeni qorarlar artlq gobul edilmis qorarlarla
ziddiyyat toskil edir, ¢iinki situasiyanin
doyisilmasini tolob edirlor

Oziinii subyektiv cohotdon arzu edilon mosaloys
hazirlamaq

Yeni qorarlar artiq gobul edilon gararlar
tokrar edir

Soxsi tacriibays miiraciot etmok

Qabul edilon gorarlarda real olmayan miid-
dat gostorilir; hami bunu basa disiir, lakin,
buna baxmayarag, onlari qabul edirlor

Risklorin lazimi doracods giymotlondirilmomasi

Soraito gora qobul edilon qorarlar
“yarimgihiq” qalir

On miinasib varianta tistiinliikverma

Yeni gorarlarda miinaqigonin miioyyan his-
sosi miigahido edilir

Hagqli oldugunu siibut etmok meyili

Yeni qorarlar sos goxlugu ilo gebul edilir,
horgand ki, bu, heg do hamiso 6ziinii dog-
rultmur

Informasiyanin 6z qerarina uygunlasdirilmast
meyili

Qorarlar sonradan biitiin sohvlorin diizoldil-
mosinin nazors alinmast gorti ilo gobul edilir

Qorarin abstrakt sothi sokilds islonmasi

Vaxt gatismazligina goro qorar qobul edilor-
kan morhaloslor proseduruna shamiyyat ve-
rilmir

Kegmis ugursuzluglarin tozyiqi

Qorar qabul etmak mogsadile lazimi infor-
masiyanin hazirlanmasi {iglin adam tapilmir

Idars tocriibasinds rohbarlorin zlori vo onlarm komandast
bu psixoloji tiplori nadir hallarda xalis sokildo ortaya qoyurlar.
Hor halda biitiin bunlar uygunlasdirilir, ona gbéro do idaro
gorarlarinin qabul edilmaosi iisullar1 da nizama salinir.

15.1 va 15.2 N-li sokillards psixohondasi fiqurlarin komayi
ilo bir-birini tamamlayan miixtolif tipoloji Xarakteristikalara
malik iki rohborin test yoxlamalarinin noticolori verilmisdir

(0*10 skalalar).
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Sak. 15.1 Sak. 15.2
S6ba rohbori Firma rahbari

Oziinii hom analitik, hom praktik, hom do kommunikator
kimi gostoron $6bo rohborinin idare qgorarlari, demok olar ki,
optimaldir.

Qorar gobuletmonin miixtalif tisullart movcuddur: tokba-
sina (bu, ticarot bdlmalorinin isino basciliq edon, sahibkarliq
istigamoting Ustilinliik veran vo c¢ox vaxt situasiyalardan asili
olaraq, qorar qabul etmaya macbur olan rahbarlor {iglin xiisusilo
xarakterikdir) vo kollegial (direktorlar surasi ilo birlikds).
Kollegial qorarlar gobul edilorkon iscilorin fikri nozero alinr,
onlar partnyor va tabegilikdo olan firmalarla razilasdirilir. Bu
sobobdon har hansi bir “kommunikativ mokan” idars qgorarinin
xarakterindon asili olaraq toskil edilir.

Idars qorarlarnin gobul edilmosi prosesino asagidaki
soxslori calb etmok vacibdir: birincisi, informasiyani1 hazirlayan-
lar1 (qorargah analitiklorini, ekspertlori, moslohatgilari); ikincisi,
kiminso birbasa, yaxud dolayisi yolla maragina toxunanlari;
liclincilisli, asag1 soviyyoalords, yaxud olago montogolorinds
calisanlar1 (malin, amtoanin satisi ilo maggul olanlar).

Rohbor yaninda kegirilon miisavilorlordo kommunikativ
mokanin togkili xatti (Uzun masa), oval (masalar yarimdairs for-
masinda diiziiliir), dairovi (masalar dairovi sokildo yerlosdirilir)
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vo qarislq (dord vo alti nofor {iglin nozordo tutulan masalar
yarimdairs yaradir) olur. “Tonnel koriduru”nda tofakkiiriin avto-
ritarligina sabab olan vo iyerarxik toskilat obrazini canlandiran
kommunikasiyalarin xatti-tipi geyri-effektivdir. On effektivi -
qarisiq tipdir. Burada coxolgiili kontakt stimullagdirilir va
muxtar, desentralizasiya edilmis togkilatin obrazi canlandirilir.
Birinci tip, ideyalarin generasiyasini sixigdirir  vo  idaro
gorarlarinin  gobul edilmosinds prognostik amilin (faktorun)
ohomiyyatini asag salir. ikinci tip iso bu rollarin giiclondirilmasi
ficiin olavo impulslar verir. Idaro gerarmin esasmda onun icra
edilmasinin togkilati mexanizminin olmasi, bu isin toxira salin-
mamas1 xiisusilo vacibdir. Ona gors yaxsi olardi ki, idars qorari
bilavasita icragi torafindon yoxlanilib qiymatlondirilsin.

Rohbaor “kommunikativ mokan”mn “zonalar’mnda qorarin
qobul edilmosini togkil edorok, bas vers bilocok negativ noti-
colorin riskini minimum hoddo endirir. Idaro qorar infor-
masiyanin yenidon islonmosinin son noqtosindo psixoloji co-
hatdon geyd olunur. Burada hadisslarin agilmasinin iistiin varian-
t1 se¢ilir. Homin andan etibaron rohbar, idars Silsilosini ohato
edon ssenariya gora biitiin masuliyyeti 6z lizorine gotirtir.

Idaro gorarmin segilmosindoki “ideya generatoru” rolu ho-
min qgorarin (sok. 15.3) ssenarisino “daxil edilon” naticolori ga-
baqcadan xabar veranin roluna uygun galir.

Rohbor, faktorlarmm hor iki qrupu tizro riskin konkret
novlarini qiymatlondirir. O, 6zii tiglin riskin yol verilo bilocok
soviyyosini toyin edir vo onun asagi salinmasindan otrii (sok.
15.3) miimkiin tadbirlorin xayali planini cizir.
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Sak. 15.3. Riskin sorti zonalari: 1 — minimal (1:9); 2 — asag1 salinmis (2:8); 3 —
normal (3:7); 4 — yiiksaldilmis (4:6); 5 — artirilmug (5:5); 6 — yiiksak (6:4); 7 —
cox yiiksok (7:3); 8 — yolverilmoz (8:2).

Rohbor, idaro silsilosi situasiyalarina nozarst etmok
funksiyasini 6z tizorino gotiirdiikds, riskli idaro gorarlarini gobul
edir. Azriskli gorarlar qrup miizakirslorindo qobul edilo bilor,
¢iinki burada sosial-psixoloji fenomen “riskin” asagi diismosi,
yaxud tarazlagmasina sabab olur.

Ogor rohboar, sahibkar qisminds ¢ixis edirsa, o, idars gorar-
larmin tokbagina gobul edilmosine istlinlikk verir vo bir gayda
olaraq, boyiik risklos tizlosir.
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