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Sozbasy

Tiaze Galkkynys eyyamyndaky Beyk 0Ozgertmelern iKinji
baslangy¢lary ylym, bilim ulgamyny kémillesdirmekden baslanypdy.
Sol pursatlardan baslap hem yas nesle diinyd derejesinde bilim
bermdge Hormatly Prezidentimizin basda durmagynda amatly sertler
doredilip ugraldy. Bu giin ylym, bilim ulgamynda, hiindrmenleri tize
tirkmen jemgyyetinin sowatly adamlary edip kemala getirmekde,
hiindrlermi  kdmillesdirmekde dowlet tarapyndan diiypl isler alyp
barylyar. Az salymyn i¢inde gorliip-esidimedik derejda goterilen
tirkmen halkynynn abrayy Milletin Liderinii yadawsyz aladasynyi
netjesinde diinyd jemgyyetciligne giden yayrady. Tiirkmenistanyi
dhli pudaklarynda durnukly Osiislerin ygtybarly diiybilinin tutulmagy,
déwlet dolandyrysyn hem tize bir utgasdyrylmasy emele geldi Yurt
Bastutanymyzynn  seyle tagallalarynyn biri hem  Tiirkmenistanyi
Prezidentinin yanyndaky Dowlet gullugy akademiyasyny
doretmegidir.

“Dolandyrys psihologiyasy” dolandyrsyn sosial psihologik
distinjeleri, wezpeleri, diirli deriiew we dolandyrys usullarynyn {isti
bilen kollektiwi dolandyrylysynyn psihologik esaslaryny
owrenmekligi talyplara hodiirlenyar. Dersde dolandyrylysynn dogry
yola goylandygyny ¥yiize c¢ykaryan psihologk vagdaylar, seyle hem
kollektiwii ~ Ondiirjilikli  islemegi tigin  ulanylmaly usullar barada
anyk distinjeler berler. Seyle-de bu dersde diinyd derejesindiki
nazary we amaly taydan gazanan ylmy-taglymaty diistinjeleri bilen
tanysdyrar. Dowletimizin  batly gadamlar bilen Gsiis  sertlerinde
psihologiki  taydan  pikirlenip  bilydn,  parasatly  dolandyryan
hiindrmenlerin kemala gelmegine yardam berer.

“Dolandyrys psihologiyasy” dersinifi ugurlary  boyunga
nazaryyet duslinjelerini  6zlesdirmek, diirh kérhanalarda Oniimgiligifi
yokary bolmagynda, olardaky isci-yolbasgy gatnasyklaryi psihologk
diizimlerini, igewiir, sahsy aragatnasyklarda yize c¢ykyan dirli
psinologik  yagdaylaryii onayly taraplaryny owrenmekden ybaratdyr.
Héizirki zaman dowlet, hususy kéarhanalarynda “menedZer”,

7



“menedzement” isgérlerin is diizgiini, olaryi  Ozlermi  alyp
barsynda psihologk yiize ¢ykmalar, isgérleri karhanalara almakda
olaryi i3 ukyplaryny viize c¢ykarmakda psihologk ayratynlyklary
bimekden, yolbascylaryii Ozlerini alyp baryslarynyfi gorniislerini we
olaryfi isinm Oniimh bolmagy tigin amatlylaryny  yiize ¢ykarmagy
basarmakdan ybaratdyr. Alnan psihologk bilimler  geljekki
hiinirmene Ozine ynanylan zihmet we beyleki toparlarda
yolbascylyk  isini kadaly guramaga, garamagynda isleyin
sahsyyetii gilindelik isinde  doreydn meseleleri doredyilikli ¢ozmége
yardam eder.



Bap 1. Dolandyrys psihologiyasynyi taglymaty esaslary
1.1 Dolandyrys sosial fenomen hékmiinde

“Dolandyrys”  disilinjesi  guramagylykly — ulgamlara  degish
hyzmatlary anlatmakda dirli ylymlarda giden ulanylyar (biologik,
sosial, harby we beyl). Bu diisinjann 6rdn kop kesgitlemesi bar. Has
umumylagdyrylan  gorniisde  dolandyrys gurnalan ulgamyn  kesgitli
gurlusyny saklamagy, onui is diizgiinini goldamagy, maksatlaryny
we meyilnamalaryny amala asyrmagyny {pjiin edydn hyzmat isi
diyip diistinmek bolar. Beyleki gomiislere garanyiida jemgyyeteilik
dolandyrysyn esasy diiziim bdlekleri hokmiinde adamlar ya-da dirli
guramalaryn agzalary ya-da gurama boliimleri bolyar.

Dolandyrys psihologiyasy — psihologiyanyn boliimi, dolandyrys
iglermm  psihologkk  kanunalayyklyklaryny — dwrenydn  psihologiya
ylmynynn bir sahasy. Bu ylym hem edil psihologiya ylmy vyaly
adamyn psihikasy we onun iginiii ayratynlyklary bilen ig salysyar. Ol
psihologiya ylmynyn bir ugry bolmak bilen adamyn dolandyrys isine
psihologlk hidsiyetnama beryir we ony sowly, TUstlinlkli yerine
yetrmek ticin hokmany bolan hésiyetlerini, hilini seljeryar.

Dolandyrys psihologiyanynn ayratyn bir sahasy bolmak bilen
beli bir it gdrniisi hokminde, adamyn beyleki islerinden
tapawutlanyan ayratynlygy barmy?

Dolandyrys psihilogiyasynyni esasy meselesi — dolandyrys
ulgamynda isin hilini we Oniimliligini yokarlandyrmak maksady bilen
dolandyrys isinin ayratynlyklaryna we psihologik sertlerine seljerme
bermekden ybarat.

Dolandyrys hadysasy yolbascynyn isinde amala agyrylyar we
dolandyrys psihologiyasynda indiki yagdaylar merkezi orna eye
bolyar:

o [sewiir gatnasyk yagdayyny bahalandyrmak
(prognozirleme) we anyklayys isini  gecirmek, onui
esasynda dolandyrys boliimgeler ulgamynyi
liytgedilmegini gazanmak;
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e Berlen ugur boyunga dolandyrylyan
obyektin yagdayyny tytgetmeklige goniikdirilen
gullukdakylaryn is meyilnamasyny diizmek;

o (ozgidi yerine yetirmegi gurnamak we gazanmak.

Dolandyrys psihologiyanyn ~ Owrenydn  ugurlarynynn  biri
guramanynn  bolimgeler ulgamynyn, adaty uly toparlaryn iyerarhiki
Ozarabaglanysykly isi, yagny yolbascy we onun garamagyndaky
isgarlermt  bilelikddki  is1  esasynda  anladylyar.  Dolandyrys
psihologiyasy olaryil biri-biri bilen Ozara tasir etmekleri esasynda
yolbascynynn indiwidual isini bitewi kollektiwi dolandyrmak isine
Owrililmegini  dwrenydr. Seyle Ozara gosulysma usullaryna (Yoluna)
yolbasgylaryin  kanuny haklary, onde goylan  borglarynyn Gzara
baglanysygynynn  hésiyeti, zihmetini howeslendirmek  ayratynlygy,
jynsy, yas tapawutlyklary, sahsy Ozara gatnagyklary we s.m. tésir
edyar. Ozara tasirin esasynda 151 dolandyrmaklygyn
kadmillesdiriimegi  diirli  gorniislerde Viize c¢ykyar: diirh derejelerddki
dartgynly  yagdaylarynda, edara, kérhana pasgelciliklerde,
milletgilikde we basgalar.

Dolandyrys  psihologyyanyn — ugurlarynyn  yene-de  biri  —
dolandyrys apparatyn bitewilkddki isini iipjin edyin psihologik
sertleri 6wrenmekdir.

Dolandyrys isinfi esasy dersi anyk edaranyn kollektiwleyin
zihmeti bolup duryar. Dolandyrys apparatyn yolbascylyk isi
zdhmetmt serti we diizimi boyunca her bir edaralarda anyk
tapawutlanyar, dolandyrys isinii psihologk ayratynlygy her bir
vagdayda yoritelesen (spesifiki) hésiyete eye bolyar we olary yorite
owrenmek gerek.

Doladyrysyn esasy meselelerinin arasynda sosial psihologiya,
zihmet psihologiya we dolandyrys kafedralary tayynlamak, saylap
almak we orunlaryna goymak, operator¢ylyk gurnawy we dolandyrys
zihmeti alyp barmagy goz oiiiinde tutmaly.

Adam sosial ulgamyn esasy diiziim bolegidir. Dolandyrys
ulgam hokmiinde Ozinde iki esasy  podsistemany saklayar —
dolandyryan we  dolandyrylyan. Adam sosial dolandyrys
ulgamynynn  dolandyryan  hem  dolandyrylyan  podsistemasyna
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gatnagyar. Bu ulgam indiki tipde : “Adam — adam, adam Kollektiw,
kollektiw adam ya- da kollektiw — kollektiw anladylyar.

Islendik dolandyrys ulgamynyn optimal islemegi ii¢in belli
bir adamyn yolbascylyk edydn we yolbasgylyk edilydn Ozini alyp
barys gOmiisinii  bolmagyny talap edydr. Bu bolsa diie hagan-da
yolbascy we yerine yVetirji  hokmany 0z wagtynda we kesgith
vagdayda, tayyarlykly we tayynlykly hereket etmegi basaran
yagdayynda miimkin bolyar. Sol sebdpden hem sosial dolandyrysyi
ulgamynyn kédmillesdirilmegi ~ yolbascynyn,  yerine  yetirjinil
adamcylyk hésiyetlerinii = kédmillesmesinden ayry bolup  bilmeyar.
Adamyn  kimillesmegi bolsa iki bilen onun ukyplarynyn, anyk we
0z wagtynda verine vetirmek basarnygynynn Osiisi, seyle hem 06z
borjuny anlaysy bilen baglanysykly. Bularyi hemmesi onui akyl
vetirijilikli, emosional we erkli psihiki hésiyetlerinii Osiisini 6z icine
alyar.

Dolandyrys psihologiyasy seyle-de vyerine yetirjjilerii, yagny
dolandyrylyanlaryii  psihologik  ayratynlyklaryny Owrenyédr. Olaryn
psihologik ayratynlyklaryny a¢mak, isi yerine Vetirmegin istiinlikli
gomiisini  ylize ¢ykarmak bilen &hli ulgamyn Oniiml islemeginii
mohiim sertini diizyér.

Adamyn iginni  effektiwliligi onun dime professional tayynlygy
bilen esaslanman, eysem psihiki yagdayy bilen hem kesgitlenydr. Sol
sebdpli hem adamyn psihiki yagdayyna tdsir edyidn omayly we
onaysyz  faktorlary = Owrenmeklk, onun ismm  effektiwligni
yokarlandyrmaga &dhmiyeti bar. Birndce faktorlar yolbascynynn we
iscinin  0zara gatnasyklarynda yiize c¢ykyan mohim yagdaylar bilen
baglanysykly. Islendik ulgamyn isi {icin hokmany bolan goni we
gaytargy baglanysykly habarlar zerurdyr. Sonun iigin dolandyrys
psihologiyasy ~ yolbascynynn we yerine yetirijinin arasyndaky habarlar
akymynyn ayratynlyklaryny hem  Owrenyir. Awtomatlasdyrylan
ulgamlarda bu informasiya maksatnamalagdyrylan, emma “adam -
adam_“, “adam _— kollektiw”, “kollektiw — adam* we “kollektiw —
kollektiw*  ulgamynda  bolsa  dite  yoritelesdirilen  bolim
meyinamalagdyrylan bolyar. Ine seyle vyagdaylarda aragatnagygyn
goni we gaytargy habarlarynynn psihologik ayratynlygy esasy orny
eyeleyér.
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Adam yerine yetiriji hokmiinde adaty beyleki
adamlardan ya-da is gurallaryndan ayralykda hereket etmeydr, eysem
beyleki verine vetirijiler bilen birlkde O6zara hereketde bolyar. Bu
Ozara gatnagyklar sosial psihologiyanyn obyekti bolyar, yone ditie
dolandyrys ulgam bolimgelerinde &hmiyeti yokary bolup, hagan-da
dolandyrysyn ulgam bitewiliginde garalsa, onda olar — dolandyrysyn
obyekti  bolup  hyzmat edydr. Sonun i¢in  dolandyrys
psihologiyasynyii obyekti dite adam — yolbascy, adam — verine
yetiriji_we_olaryni_ozara_gatnasygy bolman, eysem yolbascylyk
edilyin_kollektiwiii_agzalarynyri_arasyndaky dzara gatnasygy hem
bolmaly.

Seylelik bilen, dolandyrys psihologiyanynn predmeti bolup psihiki
proseslerin - ayratynlyklaryny, yolbascynynn yagdayy we hilini, onun
dolandyrys isiniii psihiki ayratynlygyny we kollektiwdéki 6zini alyp
barsyny, verine yetirjilerin psihologik ayratynlygyny, olaryin 6z
aralaryndaky we yolbasgylar bilen 0zini alyp barsyny, zihmet
toparlarynyn  psihologiki  ayratynlyklaryny ~ we  olaryn  Ozara
gatnagygynyn umumylygyny, olarda sosial dolandyrys cdginde bolup
geeyan sosial — psihologik prosesleri Gwrenyar.

1.2. Dolandyrys ylmynyii dersi, onui 6siis tapgyrlary

“Dolandyrys” diisiinjesi diirli ylymlarda gmden ulanylyar, ol
gurnalan ulgamlarda  (biologik, tehniki, jemgyyeti, harby we s.m.)
bar bolan i5i anladyar. Hézirki zaman sertlerinde dite bir oOkde
hiindrmen yolbasgylaryin bolany vyeterlk dil. Eysem olar payhas
taydan pikirlenydn, her birr isi oylanysykly, Oiilinden gortjilikli
hereket etmegi basaryan bolmaly. Jemgyyetii soiniky Osus dowri
yolbasgylardan  dolandyrysyn  psihologik  esaslaryny,  yokary
dolandyrys medeniyetini bilmeklermi we ona eyermeklerini talap
edyar.

Islendik yokary okuw jayynda, yolbascynyn hiindrinden basga
islendik hiinéiri ele almak bolyar. Yolbasgy bolmak - bu tejribe
gosmak ukyp, basarjafilyk dijip hasaplanyar. Yone diinyi tejribeligi
dolandyrysyn is hadysasydygyny we ony her bir beyleki ism gdrniisi
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valy Owrenmek gerekdigini, ony okap  Ozlesdirip  boljakdygyny
diisinmidge pursat doretdi.

Dolandyrys isinde psihologlar {igin mohiim orun berilyar.
Adamlarynn  psihologik ayratynlyklaryny bilmek dolandyrys isini
psihologik  diizimini hemme taraplayyn hasaba almak, 6zara
bilelikddki isde isgérleri howeslendirmek, guramada sagdyn sosial-
psinologik  klimaty  doretmek  yaly  meseleler — dolandyrys
psihologiyasynyn iins merkezinde duryar.

Dolandyrys hadysasynyii Oniimliligi anyk kim tarapyndan we
ndhili  dolandyryanlygy bilen kesgitlenydr, vagny yolbasgynyi
sahsyyetine, onun mohiim hiindr hésiyetlerine, adamlara bolan
gatnasygyna baglylygy bellik edilyar.

Dolandyrys - bu elmydama adamlara yolbasgylyk etmekligi,
olary dolandyrmaklygy anladyar. Diymek, dolandyrys isinde
dolandyryan (yolbasgy) hem dolandyrylyan (isci) bolup, olaryn ise
uygunlagmagy, Ozlerini alyp barsy we 1isi yola goyusy sahsy we
isewiir aragatnasygynl kanunalayyklyklaryna, tisir edis usullaryna we
olary dogry berjay edilmegine bagly bolyar.

Asla  dolandyrys distinjesinn = kOpsanly kesgitlemesi  bar.
Umumylykda dolandyrys gurnalan ulgamyn kesgitl  gurlusynyn
saklanmagyny ipjiin edydn, onun i tertibini goldayan, olaryn
meyilnamasyny we maksadyny amala agyryan is, element diyip
distinilyar.

Cylsyrymly guramagylyk ulgamyny indiwidler (6zbasdak ya-
da sosial toparynn diiziiminde bolan) dolandyrysyn subyekti we
obyektleri  bolup, olaryn Ozara gatnagygy amladylyar. Gornisi yaly
sosial dolandyrysynn esasy baglanysdyryjy Kkategoriyasy “‘gurama”,
“dolandyrysyn subyekti we obyekti” bolyar.

Gurama adamlar toparynynn birlesmesinii gbrniisi bolup, onun
isi umumy maksada yetmek we Ozara bilelikddki isi sazlagdyrmak
icin dolandyrysyn subyekti tarapyndan anly ugrukdyrylyar.

Ism maksadyna we sertine baglylykda indiwidler sosial
dolandyrysykda dolandyrmanyn subyekti we obyekti bolyar.

Dolandyrysynn subyekti - dolandyrys isjenliginin ¢esmesi
bolup, belli bir dolandyrys obyektme gonikdirilen predmet -
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tejribelik  ismi  alyp  baryjy. Dolandyrysyn  subyekti  ayratyn
bir indiwid, seyle hem sosial topar bolup bilyér.

Dolandyrysyn obyekti - obyektiw hakykatynn bolegi bolup, ona

dolandyrys tésirleri gOniikdirilydr. Dolanyrysyn obyekti ayratyn
mdiwid, seyle hem sosial topar bolup bilyar.
Dolandyrys subyektnii we obyektinii arasynda Ozara dialektik
hereket we tisirlik bar. Bu yagdayda dolandyrys subyektinii onui
obyektine gabat gelmegi dolandyrysyn Oniimliligmii mohiim serti
bolyar. Seylelk bilen, sosial dolandyrys - bu gurnalan adamlaryn
toparynynin ya-da sol topardan bir adamyn o6zara bilelikdiki
islerini ugrukdyrmak we gurnamak boyunca yolbascynyn
(dolandyrys subyektiniii) tarapyndan has omat netijeleri
gazanmak liicin iizniiksiz tisir etmek hadysasydyr.

Dolandyrys gatnagyklar ulgamy 2 sany sosial-psihologik
fenomene dayanyar, olaryn biri hususy dolandyrys, yagny kesgitl
obyekte maksada goniikdirlen tisr etmek we beylekisi boyun
bolmak, yagny subyektii maksada goniikdirlen tisirine dismek we
ony kabul etmek. Adamlaryn gylyk-hésiyetlerinii tipine baglylykda
boyun bolma duygusy diirli-diirli basdan gecirilydir. Bu babatda
dernewciler boyun bolmanyni ii¢ gdrniisini-tipini belleyérler:

1) tekepbir, kejir boyun bolma - is¢ci boyun bolmagy mejbury we
dasyndan dakylma hokmiinde kabul edyiar. Bu isgirlere boyun
bolmaklyk we borglulyk motiwine, duygusyna pes diistinmeklik
hasiyetli.

2) biparh boyun bolma - is¢i 6z yagdayy bilen doly kanagatlanyar,
clinki boyun bolmak yagdayy ony jogapkdrli c¢ozgiitleri kabul
etmekden azat edyédr, bosadyar, “Goy baslyk pikir etsin” diyen
diizgiine uyyar.

3) hyjumy (Inisatiwli) boyun bolmak - isgir hokmany boyun
bolmalydygyny anlayar, bor¢lulyk duygusy onuni endigine Owrlilyar,
yone 0z inisatiwasyny, howesini basmayar. Seyle boyun
bolmaklygyii esasyny yolbascynyn isni tankydy bahalandyrmak we
onuil (awtoritetini) abrayyny kabul etmeklk eyeleyir. Bu isgérler
edimeli isi oylanyp, eger miimkin bolsa peydaly maslahatlaryny
beryérler.
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Dolandyrysyn  subyekti we obyekti dolandyryjy we
dolandyrylyan ~ ulgam  hokmiinde garalmak bilen  Gzara
baglansyklaryil jeminden duryan dolandyrys ulgamyny diizydr, muna
basga-da habarlar bilen ipjiin edimek, ¢ozgidi kabul etmek we
yverine yetrmek hem giryar.

Dolandyrys  ulagamyny  bitewi -  guramaclykly  birlesigi
hokmiinde disiinilip, indiki yagdaylary bilen hisiyetlendirmek bolar:

* i funksiyasy we maksady;

* 0z garamaklygynda bolanlaryn anyk diizim boleklerinim
toplumynyn

bolmagy;

* dasky baglanysyklarynn tertibi (subordinasiya, koordinasiya,

sertnama

gatnagyklary we s.m.);

* dolandyrys ulgamynyn biitinlikde we onun boleklerinde isii
gurlugyny,

baglanysygynyn,  mimkingilklerinin ~ kanuny  taydan  yola
goyulmagy, yerine

yetirilme gi;

Dolandyrys  dirli  derslermi,  ylmy-tejribelik  bilimlerinin
gazananlaryna dayanyan, entdk yas, yone calt 0sydn hiindr hokmiinde
anlanylmagy hézirki zaman siwilizasiyasynda berk orun eyeleyar.
Hazirki wagtda islendik derejedéki yolbascy iki sany Ozara
baglanysykly meseldni ¢ozmeli bolyar:

- rasional dolandyrysyn taglymaty esaslaryny, yagny ylmy
dolandyrysy

0zlesdirmeli;

- bu ylmy doredyilikli ulanmagy basarmak, yagny dolandyrys
sungatyny ele almaly;

Meseldnii = birinjisi okamak, Owrenmek tutumynda, ikijisi bolsa,
tejribelik  isinde ¢oOziilydr. Diirli alymlaryn pikirige  dolandyrys
ylmynyni dersi dolandyrys gatnasyklary, yagny

edolandyrysyit  obyektinii = we  subyektimii = arasyndaky
gatnasyk;

egoylan meselelere gord sol bir iyerarhik derejedéki
guramanyn agzalarynyn
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arasyndaky Ozara ylalagykly hereketlere
goniikdirilen gatnasyklar;

eguramanyn diirli bolimlerinde sol bir dolandyrys obyektinii
cagindaki

gatnagyklar.

Dolandyrys isi  beyleki islerden tapawutlanyan Zzihmetdir.
Dolandyrys isinii esay psihologik ayratynlyklaryna indikileri degish
edip bolar:

- dolandyrys iyerarhiyasynyn dirli derejelerinde isin gOrnislerinii
kopdiirliligi;

- biri-birine garsy gelydn yagdaylarda, yygy-yygydan tiytgdp duryan
we habarlaryn yetmezcilk edydn sertlerinde yerine yetirilyédn
isin doredijilikli hasiyeti,

- dolandyrys bilen bagly meselelerin ¢ozglidinii Ofiinden aydyn
anyklanylmagy;

- aragatnagyk hyzmatynyn &hmiyetli orny;

- kabul edilydin c¢ozgiitlere bolan uly jogapkércilk duygusy bilen
yize cykyan

yokary psihologik dartgynlylyk.

Seylelik bilen, dolandyrys isi — bu guramada dolandyrys
hyzmatlaryny yerine yetirmek boyunca gurnalan zihmet iginii
ayratyn gorniisidir. Onui esasy maksady — dolandyrylyan kollektiwii
onlinde duryan meseleleri ¢ozmekde maksada goniikdirilen we
koordinirlenen isi Uipjiin etmekdir.

Dolandyrys tutumynda yerine yetirilydn isii ornuna baglylykda
dolandyrys persionallarynyn esasy 3 kategoriyasy bellenilyar:

1) yolbas¢ylar ya-da Kkesimleyin menedZerler (dolandyrys
apparatynyn

10 % isgarleri ).

2) hiindirmenler ya-da isi alyp baryan menedZerler (60 — 70 %

dolandyrys apparatynyn isgirleri ).

3) dolandyrys apparatynynn gulluk¢ylary  (dolandyrys

apparatynyn

isgirleri 20 —30 % ).

Yolbas¢ylaryii  esasy meselesi — dolandyrys ulgamynyii
umumy Osiisine we yerine yetirils hadysasyna yolbascylyk etmeklik.
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Olaryn isinin  esasy ayratynlygy dolandyrysyn gos-goni ol ya-da
beyleki meselelerini ¢ozyédn isgirlere tisir etmekdir.
Yolbasgylar 6z iinslerini esasy indiki 3 ugurda jemleyirler:

a) isin dhli ugurlaryna degisli bolan soraglarda mdhiim, strategik

berk ¢ozglide gelmekde, karary kabul etmekde;

b) isgirleri saylap almagy, verli-verlerine goymagy, okatmagy

we terbiyelemegi yerine yetirmekde;

¢) guramanyn bolimlerinde, ugurlarynda we bitewilkde yerine

yetirjilerin

islerini goniikkdirmekde (koordinasiya).

Dolandyrys apparatynyin hiindrmenlerme adaty inZenerler,
ykdysadyyetci, hasapgy, yuristler, psihologlar we s.m degislidir. Olar
Ozara baglanysykly {ic meseldni ¢0zmige gatnasyarlar:

*  OzZlermm anyk wugurlary boyunca guramanyn isi barada

habarlary kabul

etmek, islemek we seljermek;

* seljerilen maglumatlaryn  esasynda ayry-ayry  funksional
meselelerin diirli

cOzgiitlerini  islip diizmek we anyk dolandyrys Kkararlaryny
tayyarlamak ;

* 0z ugurlary boyunca dolandyrys ¢ozgiitlerinii, kararlarynyn
yerine

yetirilisine gozeggilik etmek.

Dolandyrys apparatynyn gulluk isgéirlerme — Kkétipler, vyazgy
islerini  gecirydnler, tehnikler, laborantlar we s.m degsh. Olaryn
esasy meselesi — yolbascylary we hindrmenleri habarlar we tehniki
hyzmatlar bilen {ipjiin etmek.

Dolandyrys ylmynyn esasy osiis tapgyrlary. Ism yoritelesen
gorntisi  hokmiinde dolandyrys, guramalaryn yiize c¢ykmagy bilen
doreyir. Bu babatda dolandyrys tejribeligi edil diinyd yaly kone we
gadymydyr. 1Ilki basdan yonekey gadymy diinydnii gurnalmagy,
sofira yiiwas-yuwasdan has cylsyrymlasmagy dolandyrys
tejribelignii =~ kidmillesmegini  talap  edydr. Toyundan  yasalan
kerpiglerin  yiizinde III min yyl b.e. 6i1 kommersiya-satuw isleri
barada maglumatlar we gadymy sumer kanunlary saklanyp galyp, ol
yerlerde dolandyrys tejribeliginii, seyle-de bizin giinlerimize genli
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gelip  yeten kopsanly taryhy maglumatlar  yokary  derejede
¢ylsyrymly — gadymy guramalaryn we olaryi  dolandyrylysynyi
bolandygyny subut edyidr. Ddredilen gadymy arhitektura gurluslary
(Misiir piramidasy, gadymy astek sdherleri); iri syyasy guramalar
(Beyik Aleksandr dowletinde Makedoniya, Persiya, sofira — Gadymy
Rim); i harby boliimler; g¢ylsyrymly we sahalandyrylan dini
guramalar (Rim-katolik ybadathanasy) — bularyn we basga-da
encemelerii isi 1yerarhlk we koordinirlenen dolandyryssyz asla
miimkin dil Orin hayal hem bolsa, yuwas-yuwasdan dolandyrysyi
hususy taglymaty diisiinjeleri, gorniisleri we ony guramagyn usullary
barada pikirler kemala gelip baslayar. Dolandyrys pikirlerinin we
onun esasy ewolyusion dowirleri “dolandyrys kontnimumynda”
(K.S. Dzordz) belik edilyir. Onda dolandyrys pikirlerinii
ewolyusion Osiisni taryhy wakalar, rewolyusion lytgemeler bilen iisti
doldurylyar. Muna baglylykda ikinji seyle rewolyusion {istiinlik
“runany-biznesmenleriii”’  déremegi  bilen  baglanysdyryarlar,  olar
satuw i1 bilen mesgullanypdyrlar (“dini-kommersiya
rewolyusivasy”). Olaryn ikinjisi XXVIII b.e. 61 Hammurapi
patysasynynn milletmi sosial toparlarynyn arasyndaky gatnagyklary
yola  goymak Ucin  kanunlaryn toplumyny ¢ykarmagy bilen
kesgitlenilyir.  Uciinji rewoljusiya yene-de bir monarh-ahun —
Nawuhodonosora II (VII a.b.e. 6n) degishi bolup, dowlet dolandyrys
usullary  bilen Oniimgiligi we  gurlusygy gozegeilk  etmekligi
birlesdirmdge ¢alysyar. Dordinji rewolyusiyva (XVII — XVIII a)
yewropa siwilizasiyasynynn industrial Osiisi bilen bagly edilydr. Onun
esasy dolandyrysynn  hususylykdan ayrylmagy we professional
menedzmentin = doremeginden ybarat. Seylelk bilen dolandyrysyi
ylmy ders we hiindr hokmiinde garalmagy XVIII asyrda — kapitalistik
jemgyyetinin - gicki Osiis dowriinden baslanyar. Bu tapgyrda arassa
dolandyrys hyzmatlary bellk edilydr. XIX asyryil ortalarynda bolsa,
dolandyrysyn ulgamlagdyrylan konsepsiyasy Osdiirilip baglanyar. XX
asyryn bagynda bu konsepsiya hil taydan tize dhmiyete eye bolyar,
vagny dolandyrysy gurama, edara {Ustiinlk getirmidge ukyply isii
Ozbagdak ugry hokmiinde seredilyir we XIX — XX asyrlarda bolup
gegen tytgesmeler esasyndaky rewolyusiya “byurokratik
rewolyusiya” diyip atlandyrylyar. Ol dolandyrysynn iri iyerarhik
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gurluslarynyi  kemala  gelmegine, zihmetin paylanysyna,
dolandyrys hyzmatynyn anyk kesgitlenmegine getiryir. Seylelik
bilen dolandyrys taglymatynyn doremegi — c¢ylsyrymly we gapma-
garsylykly hadysa bolup, kop dirli pozitiw we negatiw, obyektiw we
subyektiw sebdplerin 6zara tisiri esasynda amala asyar. Ol prinsipial
taydan tize tapgyra — ylmy dolandyrys tapgyryna &dim edyir we
onuil esasy Ozeni, manysy hiindr tayynlykly yolbasey - menedzer
bolyar. Eger dolandyrys hadysasy adam jemgyyetinii yiize ¢ykmagy
bilen dordn bolsa, onda dolandyrys ylmy dite XX asyryn baslarynda
doreyar. Ol rasionallasdyrylan jemgyyeteilk durmusyny gurnamak
islegt  netijesinde doreydr. Dolandyrysynn taglymaty esaslarynyi
kemala gelmegi 1911 yyla degisli edilip, ony esaslandyryjy F. Teylor
hasaplanyar we ol “YImy dolandyrysyn diizginleri” atly kitabyny
hem cap edyir. Seylelk bilen dolandyrys ylmynyn Osiisini lic tapgyra
bolmek bolyar:

I. “YImy menedZzmentininn klassiki taglymatynyn doremegi we
osmegi’ (1885 -1920y) Klassiki menedzment dolandyrysda berk
rasionalizme esaslanyar. Bu tapgyryn esasy manysy dolulygyna
Teyloryn  “ylmy dolandyrys”, M. Weberin “ideal byurokratiya”, A.
Fayolyn “administrasiyalasma  ylmy” konsepsiyalarynda ailadylyar.
Bu ugrun esasy wekilleri F. Teylor, F. Gibert, L. Gibert, G. Gant, G.
Emerson we beyl.

F. Teylor, F. Gibert hem iki basdan yonekey isgir hokmiinde
ise baslap, sont mzener hiindrini ele alyarlar we olaryn esasy isi
oniimcilikde gecydr. Sonun ilicin hem olaryii zihmete we dolandyrysa
beren ylmy seljermeleri administratiw, dolandyrys meseleleri dil-de
eysem zihmetm diiziimini, onun esasy diiziim boleklerini dernemek
bolyar. Bu mekdebin tarapdarlary dolandyrys hyzmatlaryny isi
hakyky verine vetirilisinden ayrybasgalamalydygyny belleyarler,
vagny dolandyrysyn — ayratyn kérdigi, ol baradaky ylym bolsa —
0zbagdak bir dersdigi barada netijd gelydrler. Mekdebin wekillerinii
pikirice  zdhmetin ~ Ondiirijiligini  yokarlandyrmak  diylen —umumy
maksat — esasy ii¢ yol bilen amala asyryp bolar:

*  yerine yetirjiik zihmetin  diizlimini  6wrenmek - onui
operasiyalaryny,
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sertini, tertbini, seyle-de is¢i hereketlerini
rasionallasdyrmak bilen;

* indiwidual we toparlayyn zihmetini gozegeik etmegii
effektiw

ulgamynyn  esasynda, esasan hem zihmet hadysasyny
kesgitlemek we

howeslendirmek bilen;

* bitin edaranynn optimal dolandyrys ulgamyny kesgitlemegii
esasynda dhh

guramanyn iginil  sonky netijesinin  yokarlanmagyny {ipjiin
etmek bilen.

Seylelik bilen, dolandyrys baradaky ylmyn doremegi zihmet
isini  seliermek  bilen {izniksiz  baglanysykly. Bu  garayyslar
oniimgiligi  yokarlandyrmak maksadyna dile Oniimgiligi, tehnikany
kamillesdirmek bilen dil, eysem zihmeti omnat guramagyn yoly bilen
vetimelidigmi  subut  etdiler. Umuman, bu ¢emelesmidnin esasy
diizgiinleri hokmiinde indikileri bellemek bolar:

a) isn  her bir elementini yerine yetirmeklige ylmy

cemelesmek ;

b) isgérleri saylap almakda, okatmakda we

tirgenlesdirmekde ylmy ¢emelesmek;

c) isgirler Dbien kooperasiya; d) menedzerlerini  we

isgirlerin arasynda netjd bolan jogapkrciligi paylamak.

Eyydam 30-njy yyllarda dolandyrysyn tehnokratik konsepsiyasynyi
vetmezgilkleri yiize c¢ykyp ugrayar we dolandyrys rasionalizmi
Ozinin  dhli  artykmaglyklary  bilen birlikde guramacylyk we
yolbascylyk isinii  Oniimliligini  yokarlandyrmakda yeke — tdk
tstiinlikli ugur daldigi belli bolyar.

II. “Adam gatnasyklarynyi doktrinasynyn déremegi we o6smegi”
(1930-1950 yyllary aralygynda).

Dolandyrys biliminii  ulgamynda, dolandyrys rasionalizminiii
cakldigine jogap peaksiyasy hokmiinde “adam gatnasyklarynyn”
doktrinasy ykrar edilydr. Ol adam faktoryny &ahli taraplayyn g6z
oniinde  tutmak bilen psihologiyanyn, sosiologiyanyn, medeni
antropologiyanyn gazananlaryny guramalarda, karhanalarda
dolandyrysyn diiyp manysyna diisinmek {i¢in ulanyar.
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Onun  esasynda  “adam gatnasyklary” kémillesdirilyar,
“adam faktory” giiy¢lendiritydr, kérhananyn agzalaryny dolandyrysa
cekimegi  gazanylyar, lidercgiligin  effektiwligini  yokarlandyrmak
boyunga maslahatlar islenilip diiziilyar.

Bu ugrun yola goyulmagyna E. Meyonyn ‘“Uestern Elektrik”
zawodynda geciren hottorn eksperimenti sebdp bolyar. Adamlaryn
Ozara gatnasyklarynda yiize cykyan yagdaylar kdpleng yolbasgynyn
zihmetinden yokary bolyar. Sonui licin hem dolandyrysyn we
zahmetin  effektiwllignni  giiycli  sebédpleri hokmiinde dite bir
ykdysady we guramagylyk isleri dédl-de, eysem psihologik
faktorlarynn toplumy — sahsyyet gatnasyklary, motiwasiya, islegler,
isgirlere bolan gatnagyk, olaryil isleglerini we maksatlaryny hasaba
almak valy yagdaylaryn ordn uly dhmiyete eyedigini subut edyér. R.
Laykertmi, D. MakGregoryn, K. Arzrisii, A. Maslou, R. Bleykm, F.
Fidlerin we beylekilerin igleri dile bir sahsyyetara gatnasyklar dal
eysem motiwasiya, hdkmmligin hdsiyeti we abrayy, lidercilik
ayratynlygy, aragatnagygy goldamaklyk, adamyi 6z zihmetni we is
ornuny subyektiw kabul edisi — bularyn hemmesinii isii  we
dolandyrysyn Oniimliliginin glyyi, sebépleri bolyandygyny
gorkezydr. Seylelk bilen, bu ugrun esasy maksady guramanyn,
karhananyn Oniimliligini adam faktorynyn esasynda
yokarlandyrmakdan  ybarat. Sol dowiirde psihologiya we
sosiologiya  ylymlarynyn  giiyci  Osmegi  hem  dolandyrysyn
taglymatyna 0z  tisirimi  yetrydr. Bu  babatda  Oniimgilik
psihologiyasynyit doremegini we c¢alt Osiisini bellemek bolar. Ony
esaslandyryjy G.  Myunsterberg  “Psihologiya we  Oniimgilik
effektiwliligi” diyen kitabynda yokarda agzalan maksada kybapdas
hisiyetleri One siiryar. “Adam gatnasyklary” ugra uly tésirini yetiren
yvene-de bir ugur ol hem sosiologk derfiewlerdir, yagny adamyn
toparda Ozini alyp barsyny Owrenmekdur. Umuman, Ozini alyp
barys ugry has uly abraya eye bolyar we dolandyrysyn taglymaty
meselesinin  esasyny eyeleydr. Onun koOp taraplary héazirki wagtda
hem aktual we hidzirki zaman dolandyrys taglymatynyn diiziimine
giryar.

III. Dolandyrysyn hizirki zaman taglymatynyn doremegi we
osmegi (50-nji yyllardan hdzirki dowiire ¢enli ).
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Bu ugry esaslandyran A. Fayol — hazirki zaman
menedzmentii  “atasy” hasaplanyar, ol i iri fransuz kompaniyalaryn
birlesmelerinii baslygy, onun birndge sdgirtleri (L. Urik, D. Munk,
O. Seldon, L. Allen we beyl) hem goniiden-goni yokary
administratiw  dolandyrys bilen tejribelikde isleydn adamlar. Bu
ugrui  esasy maksady guramanyn, kédrhananyn &hli gOrniislerinde
ulanyp boljak olaryin yokary netijeliliginii we durnuklylygynyi
gliwdnamasyny {pjin edyin dolandyrysynn uniwersal diizgiinini islip
diizmekden ybarat. Bu isler dertiewm 2 esasy ugry boyunga amala
asyrylyar. Olaryn birinjisi, dolandyrys isiniii funksional seljermesini
slip diizmek bilen bagly. A.Fayol dolandyrysy esasy hyzmat
ulgamlaryndan (maksat edinmek, meyinamalasdyrmak, gozeggilik,
howeslendirmek we s.m.) duryan uniwersal hadysa hokmiinde
garayar. lkinji ugry - dolandyrysynn unmiwersal diizgiinlerinii
ulgamyny isldp diizmek, A.Fayol boyunca olar diizgiinler bolmaly:

- zahmet paylanysygy — esasy maksady gowriimi boyunca uly we

hili boyunca
onat verine yetirmek (sol bir giiycde);

- hukuklylyk we jogapkérgilik;

- tertip-diizgiin — gelnen ylalagygy verine yetirmek;

- bir yolbasgy — isgir buyrugy dime br 6z baslygyndan
almaly;

- ugrun yeke-tdkligi birligi — her topar dile bir maksada
birlesmeli, bir meyilnama we bir baslyk;

- sahsy gyzyklanmalaryfly umumy maksada boyun etmek;

- isgirleri sylaglamak;

- merkezlesdirilmek;

- yolbascylykdaky iyerarhiya “polat zynjyr”;

- adalatlylyk;

- isgir Ucin 1§ yermin iytgemezligi;

- hyjuwlylyk;

- koorporatiw ruh — toparyn jebisligi.

Urugdan  sonkky  yyllarda  kibernetikanyn, ykdysady —
hasaplayys wusullarynyn  dolandyrys ¢Ozgiitlerini  seljermekde we
esaslandyrmakda ulanylmagy we olaryn Osdiirilmegi, dolandyrysyn
kompyuterlesdirmegi, personal kompyuterlerin islenilip  diiziilmegi
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uly one gidislige iterip, dolandyrysda ulgameylyk
cemelesmelerin  igjenn ulanylmagyna yardam edyir. Bu yagday
dolandyrys ymynyii we dolandyrys bilimlerinm ¢ylsyrymlasmagyna
hem-de birndge ylmy ¢emelesmelerin doremegine getiryar.
Ulgamlayyn cemelesmek

Bu taglymatyn tarapdarlary dolandyrysynn gecen dowiirde
esasy 1unsi dolandyrmagyin ayratyn elementlerine berilmegini onun
yvetmezeiligi  diyip  distindiryédrler. Dolandyrysyn  Oniimliligi  ony
diizijilerm  dhlismfi  hemme taraplayyn netijeli gatnasygyny g0z
oniinde  tutulmalydygyny belleyirler. Ulgamlayyn c¢emelesméinin
ulanylyp baglanmagy yolbasgylara &hli guramany we ony diizydn
Ozara baglanysykly bolimlerini bitewilkde gorméige Yyardam etdi
Muna baglylykda her bir kirhana (edara, bolim, harby bdkim)
ulgam bolup duryar.

Biologiki organizim (syna) valy kdrhanada hem &hli bolimler
O0zara bagly bolyar. Ulgamyn her bir elementi, bolimi Oslise 6z
gosandyny gosyar. Kérhananyn 6zi hem agyk ulgam bolup, dagky
gursaw bilen gatnagykda bolyar. Dagky gursaw bolsa kérhananyn
dowam etmige ukyplydygyny kesgitleyir.

Hadysalayyn (situasivalayyn) cemelesme.

70-nji yyllarda hadysalayyn g¢emelesmeklik gin meshurlyga eye
bolyar. Dolandyrys ulgamynyn diirli tiplerinin berk
reglamentirlenendigne ~ ya-da  icki  azatlyga  esaslanandygyna
garamazdan, “guramagylyk  kontekstini”  anyk  hisiyetlerine
baglylykda  hukuklydygy  subut  edilydir. Bu  ¢emelesménii
tarapdarlary  gurama, kdrhana haysy elementlerin  giryandigini
ulgameylyk  taglymaty  yiize c¢ykaryar, yone sol elementlerii
haysylarynyn has mohiimdigini gorkezmeyédr diyip belleyérler. Ine
sonun {Uicin hem ulgamlayyn c¢emelesmid  hadysalayyn ¢emelesme
komege gelydr. Bu yagdayda esasy iins merkezinde kesgith wagta,
vagdaya degisli guramadaky bolup gecydn hadysalaryn toplumy
duryar. Guramada dolandyrysyn Onimliligi onun sol isleydn
gursawyna, hadysasyna giiyjiini jemldp we uygunlasdyryp bilmegi
bilen yetilyar. Hadysalayyn ¢cemelesméniii manysyny iki tezisde
jemldp bolar. Birinjisi, dhli hadysalar unifisirlenen, yagny birmenizes
Oniimli  dolandyrys bolmayar. Ikinjisi, bolsa guramada dolandyrysyi
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Oniimliligi, ~ kérhananyn  isleyin gursawyna, hadysasyna  giiyjiini
goniikdirmeginit we jemlemeginiil netijesinde yetilyar.
Empriki (pragmatiki ) cemelesmek.

Bu ugrun esasyny firmalaryn we harby guramalaryn anyk
dolandyrys isini, tejribelermi  Gwrenmek we sofiundan olary
vayratmaklyk eyeleyir. Bu ugur ylmy dolandyrysda tejribeligm
yvetmezgiligi  bilen doreydr. Empriki c¢emelesmédnin tarapdarlary,
taglymaty diizgiinlerin dhmiyetini ret etmeyérler, yone dolandyrysyn
g0s—goni  tejribesini  seljermek has mohiim diyip hasaplayarlar.
Olaryn pikirice seyle selierme bar bolan hadysa gord gabat gelyin
cozgidi saylap almaga yardam edydr. Olar anyk dolandyrys
hadysalaryn esasynda dolandyrmagy Owredyidn yorite usulyyetleri
islip dizdiler. Bu c¢emelesmidnin tarapdarlary dolandyrysy yorite
hiindre Owiirmekligi one siirydrler we bu ugurdaky alymlaryn isleri
birnice “menedzment”, “menedzer” vyaly adalgalaryn dolandyrsyn
taglymatyna we tejribeligine girizilmegine yardam etdiler.

San taydan cemelesme.
Dolandyrysda matematiki, statistiki, kibernetiki bilimler bilen
baglanysykly hemme yollaryii umumylasdyrylyp atlandyrmagydyr.

Bu g¢emelesminni  ylize ¢ykmagyna ylmy-tehniki  Osislerin
gazananlary, esasanam kompyuter enjamy sebdp boldy. Kompyuter
hdzirki zaman dolandyrys medeniyetinh  elementi  hokmiinde
dolandyrys isinde k&p sanly tehniki we beyleki operasiyalardan
duryan zihmetden bosadylmagyna, yenillesdiriimegine yardam etdi
Modelirleme, san we statistiki seljerme usullary ginden yayrady. San
taydan c¢emelesme birndge dolandyrys konsepsiyalarynda 6z ornuny
tapdy:

* “operasion menedzmentit konsepsiyasy” — dolandyryjy ti¢in
dinie dolandyrys ylmyny bilmek veterlk dil, menedzer
sosiologiya, psihologiya, matematika, ykdysadyyet, taglymatlar
ulgamyny we s.m. bilimleri hokman 6zlesdirmeli;

*  “Dolandyrys cozgiitlermmi konsepsiyasy” — dolandyryjynyn
isinde esasy zat ¢Ozgidi, karary kabul etmek bolyar.

Dolandyryjyny tayynlamak iki bilen dogry we 0z wagtynda

cOzglidi kabul edip bimek, karara gelmek basarnygyny kemala

getirmekden ybaratdyr;
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* “hasaplagyk ya-da ylmy dolandyrys konsepsiyasy” = —
dinyda yagdayy, onun g¢ylsyrymlasmagy dolandyrysyn has
yimylagdyrylan hésiyeti bilen ipjiin  edilmegini talap edyar.
Munuii  iigcin - hokmany suratda diiri matematik modelleri we
konsepsiyalary ulanmaly bolyar.

1.3. Esasy dolandyrys medeniyetleri: hisiyetli alamatlary we
ayratynlyklary
Dolandyrys medeniyetleriniii esasy defiesdirme seljermesi

Urugsdan sofiky dowiirde dolandyrys pikirii Osilisi die bir
kopsanly konsepsiyalardyr taglymatlaryn doremigi bilen dil, eysem
dort sany esasy dolandyrys medeniyetinin = doremegi  we
tassyklanylmagy bilen Kesgitlenildi: amerikan; yapon; yewropa,
sowet medeniyetleri.

Amerikan __dolandyrys _medeniyeti — dolandyrysa isin
yoritelesen gorniisi  hokmiinde garayar, menedZeri bolsa yorite bilimi
(kopleng inZenergilk, hukuk, ykdysadyyet we beyl gosmaca) bolan
hindrmen hokmiinde anladylyar. Dolandyrys tg¢in yViizlerge biznes
mekdepleri, maslahat beriji edaralary, sahalanan maglumat torlary,
ylmy barlaglar we ylmy makalalar gomisinde infragurluslar

doredilyar.
Amerikan dolandyrys medeniyetmin esasyny (edil yewropa
medeniyeti yaly) - Ozeni rasionalizm bolan anglosakson genotipi

eyeleyir. Bu medeniyetde indiwidualizm, 6z gilyjifie dayanmaklyk,
béslesikli, hasaply progmatizm aydyn yiize ¢ykarylan. Adaty bu
hisiyetleri M. Weber boyunga protestant etikasy we kapitalizm ruhy
bilen baglanysdyryarlar.

Emma  80-nji  yyllarda  amerikanlylar 6z  yollarynyi
dogrulygyna ikirjefilenip, menedzerleri nddogry
ugrukdyryandyklary, durmusdan izieligi, “dolandyrys ylmy” bilen
hakyky gyzyklanylmayanlygy ticin biznes mekdeplerini yazgaryp
baglayarlar. Olar yapon dolandyrys medeniyetini iir¢ edip Owrenip
ugrayarlar. Yaponlaryii ykdysadyyeti bolsa bary-yogy difie 3 sany
biznes mekdebiniii  esasynda  Osyir.  Yapon  menedZmentinii
taglymaty yolbascylary tejribeligin  iisti  bilen tayyarlamagy goz
oniinde tutyar. Dirli derejeli dolandyryjylary yzygider maksada
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goniikdirilen  zynjyr ~ boyunga, edaranyi diirli boliimlerine
wezipeleri  calsyrylyp  gecirilipdir. Bu  yagdayda die bir isi
owrenmeklk didl, eysem adam gatnasyklaryny gurnamaklygyfi
sungatyny hem Gwrenipdirler.  Yolbascylarda yuwas-yuwasdan zerur
hasiyetler medeniyetlesyar.

Yewropa dolandyrys medeniyeti — yapon we amerikan
medeniyetinii  arasyndaky orny eyeleydr. Bir tarapdan, yewropalylar
edil amerikanlylar yaly kO6p bolmasa-da, dolandyrys boyunga hiindr
kimillesdiriy merkezlere we biznes mekdeplere eye, beyleki bir
tarapdan, dolandyrys owrenmek gerek bolan isii gorniisi hokmiinde
wezipelige bolan isleg tertibinde hizire c¢enli Yyokary orny
eyelemeydr, mysal iigin Angliyada birinji onluga-da girmeyar.

Ayratyn 1insi sowet dolandyrys medeniyeti talap edyar.
Dowriini  liytgemegine garamazdan bu medeniyet kop yerde hokiim
edijiligini  saklayar. Oma yorite dolandyrys bilimini edinmeklik dal-
de, eysem diiypli dolandyrys tejribeligini gazanmak we hddiirline
sahsy wepadarly bolmaklyk has hasiyetli.

Sowet dolandyrys medeniyetini ekstremal sertlerde yokary we
"kadaly”  wagtlarda  bolsa, pes  Onimllk we netijelilik
tapawutlandyryar. Dolandyryjy yygy-yygydan bir wezipeden beylekd
gecirilip, olarynn her biri yorite bilimleri we ylymlary talap edyar.
Seyle sertlerde isin ekstremallygy diizgiine Owrulyar.

Rewolyusiyadan sonky dowre, oOnki russiya byurokratiyasy
Ustiinlikli uygunlagyar. Bu uygunlasmanyii netijesinde dinyanin kop
vurtlary licin  ¢inowniklerin absoljut hikimi doreyar. Byurokratizm
dolandyrys medeniyetinin  sinonimi hokmiinde dime bir Russiya
hasiyet bolman, eysem ony Germaniya hem 6z basyndan geciryar.
Yone ol yerde cinowniklerii ownukeyllygy we jikme-jik gozeggiligi
kesgith “halkyn hésiyetine” gabat gelydn demokratik dépleri bilen
owezi doldurylyar.

Umuman, sowet dolandyrys medeniyeti iicin ayaratyn adamyi
meselelerinden  dowlet  meselelerinii  abraylylygy  hésiyeti.  Bu
ayratynlykda sahsyyetifi gyzyklanmalarynyfi sylanmazlygyna,
ayamazlyga getirdi Munui bilen birlkde "muny diyn etmelidik"
diizgiini boyunga isii  ekstremallygy bir topar vasayys ukyply
hisiyetleri yiize ¢ykarmaga miimkingilk berdi. Olara c¢eyelig,
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liytgeydn  sertlere  uygunlasmagy basarmak, ozifi alyp barsyi we
isin  Uytgeyjiligi, adaty didl ¢ozgitlere gelmige tayyarlyk yaly
hasiyetler degislidir.

Sowet dolandyrys medeniyetinin cesmeleri. Sowet
dolandyrys medeniyetnii  gapma-garsylykly hésiytleri onun  seyle
0zboluslygynyfi sebidplerini gozlemidge iteryir we onun jogaplaryny
Rus mentalitetine seljerme bermek bilen yiize ¢ykarmak has Onimli
bolar. I. A. Oganesyanynl pikirice: giindogar slawyanlarda yokarda
duran iyerarhiyanyn gorkezmelerine bagly bolan beyik imperiyanyil
rayatynyfi mentallygy agalyk edydr. Olar ol gorkezmeleri yerine
vetrmidge ya-da olardan sowulmaga borgly bolup, sol bir wagtyfi
0ziinde yokardan gelydn sylaglara ~we olaryn paylanmagyna umyt
edyérler.

"Mentalitet" diistinjesi adatca diirli mazmunda seredilyér.

Mentalit — (fransuzgadan "mentalite" — pikirlenme, ruh, kesp,
hereket)- esasy we yeterlk durnukly psihologik ugrukdyryjylaryi,
vasayys gonikmelerii, Ozifi alyp barys nusgalaryf, déplerin we
endiklerii jemi. Olar kesgith medeni dap-dessura we berlen sosial
topara degisli bolup, ata-babalardan miras galan hadysalardyr.

Baggalaryiin  pikirige  bolsa,  mentalitet bu  hakykaty
bahalandyrmagyin we kabul etmegin kesgitli stereotipi, das-tOweregin
indiwidual sekili we Ozini alyp barsyn dolandyryjysydyr. M.
Knyazewanyn pikirice, mentalitet — bu diinyéni kabul etmek, diinydni
duymak, dinydni kabul etmegin usullary, bizin aglayan zadymyz,
utanyan  zadymyz,  buysanyan  zadymyz sol hem  bizii
mentallygymyzdyr diyip belleyar.

Adaty mentaliteti sosial-psihologik hadysa hokmiinde indiki
hisiyetleri gorkezilyar:

* ol oOzine doly afilanylmayan we takyk kemala gelmedik
pikirleri we diizgiinleri alyar;

* ona dhmiyetli esaslaryna degmeydn difie kesgitli tliytgeyjilik
mahsus;

* ol sosial gurlus we Ondiirjilikli gatnagyklar bilen
determinirlenen dal;

* ol tize sosial meydanda Ozifi alyp barsyii kone
stereotiplerinifi
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doremegini  esaslandyryar we olary afisat berkidyér;
* ol ideologik serisdelerin tésirlerine pes yykgyn edyar.

Rus dolandyrys medeniyeti iicin giindogar slawyan mentaliteti

bu medeniyete Ozboluslylyk beren amatly toprak hasaplanyar. Onui
kemala gelmegi kédbirr sosial-ykdysady we tebigy sertler bilen
kesgitlenen.  Rus  mentalitetinii  kemala  gelmeginde  yurdun
territoriyasynyn uly mogberi, yewropa we aziya halklary bilen
aragatnagyk saklamak sertleri hem tdsir etydr. Munui 0z eyyam
fenomenal yagday bolyar. Has kop tdsiri iki yiiz yyllyk mongol-tatar
hokiimeti hem yetiryar.
Dolandyrys medeniyetlerinifi geljegi. Dolandyrys medeniyetleriii
arasyndaky  tapawutlaryna  garamazdan bu  mesele  Ozinifi
aktuallygyny vyitirip baslady. Hizirki wagtda bizin her birimiz difie
milli ruh gifislkde dél-de, umuman adamzadyfi medeni-maglumat
meydanynda hereket edyéris. Bizii tgin beyleki halklaryfi yasayys
nusgalary acyldy. Bu bolsa dirli dolandyrys medeniyetleriii
konwergensiya  hadysasyny caltlandyrdy we tize dolandyrys
medeniyetinii doremegine getirdi. Diirli derejeli dolandyryjylar 6zara
bir-birlerini  diirli pikirler bilen baylasdyryarlar. Bu gapma-garsylykly
hadysanyfi gidisinde 2 sany ¢ékden ¢ykmadan gaga durmaly.

Birrmjiden, isjefilesen meselelerii  ¢Ozilisinde milli  etniki
caklerde saklanmakdan gaca durmak.

Ikinjiden, diie  dasary yurt dolandyrys  tejribesine
ugrukmakdan gaga durmak. Her halkyn 06z gymmatlygynyii
bardygyny vyatdan ¢ykarmaly d&l

Hizirki  zaman  dolandyrys psihologiyasynyii  esasy
meselelerinin biri sowet we dasary yurt dolandyrys medeniyetlerinifi
dhli ofayly Yagdaylaryny saylap almaklyk bolup duryar. Indiki
yumusy bolsa, bu dolandyrys medeniyeti esasynda 06z hususy
medeniyetiiii  iglemek bolar. Muny etmek afisat dildir. Sebidbi
medeniyetii  alamatlaryny kanunlary, dekretleri, kararlary ulanmak
bilen grizip bolmayar. Dolandyryjylaryfi afilarynda tézeligini kabul
edimegi ti¢in uzak wagt gerekdir.

Her halkkyn 06z ayratynlygyny g0z Oniinde tutmalydyr.
Amerikanlylarda — bu yas halkyil Osiisi, yewropalylarda — berklik,
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yaponlarda  —  dép-dessurlara wepalylyk, "Yapon ruhuna”
wepalylykdyr.

Dolandyryjylarda bolsa tizelk ilki bilen aflarynda, sofira
bolsa hereketlerinde kabul edilmelidir.

1.4. Dolandyrys isinifi esasy hyzmatlary
Dolandyrys isi - beyleki dhli iglerden tapawutlanyan zihmetdir.

Dolandyrys  ismmn  esasy  psihologk  ayratynlyklaryna  indiki

yagdaylary degisli etmek bolar:

e dolandyrys iyerarhiyasynyn diirli derjelerinde isin  gornislerinin
kopdiirliligi;

e habarlaryn yetmezciliginde we yygy-yygydan iiytgeydn sertlerde,
gapma-garsylykly vagdaylarda ismi algoritmiki dil, doredijilik
hisiyeti;

e ¢Ozilyin  dolandyrys  meselelerm  Oiilinden  kesgitlenmek
aydynlygy;

e kommunikatiw hyzmatynyn &hmiyetli orny;

e kabul edilyin c¢ozgiide bolan jogapkircilk bilen doreyan yokary
psiniki dartgynlyk;

Dolandyrys isi yolbascylaryn kop sanly diirli-diirli dolandyrys
iglerini amala agyrmagyny talap edydr. Bu islerin  yoritelesen
gomiisleri dolandyrysyn hyzmatlary diyip atlandyrylyar.

Hyzmatlar — dolandyrysyn esasy Kkategoriyasy, ¢linki ona
diizgiinler, usullar we dolandyrys isinii tutus diiziimi syrygyar we bir
bitewilige  jemlenydrler. Umumy  va-da  uniwersal  hyzmatlar
dolandyrysyn islendik wugruna we islendik isine mahsus. Olar
dolandyrys  iginii  diizlimini, olaryn  yerine  yetirili  tertibinii
alamatlary boyunca tapgyrlara ya-da isin gorniislerine paylayarlar.

Seyle umumy hyzmatlara: maksat edinmek,
meyilnamalasdyrmak, guramak, yola goymak, héweslendirmek we
gozegcilik etmek degislidir. Maksat edinmek hyzmaty — dolandyrys
isini  seyle-de  guramanyn umumy igleysini mOhim  diizim
boleklerinmi biri. Ol isim esasy, giindeki we Osiise eltjek maksatlaryny
islip diizmekden ybarat bolup, yolbascynynni hem esasy funksiyasy,
dolandyrys isinin tapgyry we onun gurlis diizim bdlegi bolyar.
Dolandyrys  taglymatynda ~ maksadyn ~ umumy  hésiyetnamasy
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ulgamlayyn cemelesménin esasynda berilyar. Ona
baglylykda maksat guramanyn ulgam emele getiriji faktory
hokmiinde  diisiinilydir. Bu bolsa, guramanyn umumy isinii
goniikdiriimesini, onuil  diiziimini, (bolimlerini  we adamlaryny)
gurlusyny kesgitleydr, guramanyn diizim boleklermm arasynda Ozara
baglanysygy yola goyyar.

Maksat edinmek hyzmatynyn amala asmagy guramanyn esasy
isini  has umumy maksadyny kesgitlemekden baslanyar. Bu has
umumylagdyrylan ~ maksady  kesgitlemek  {licin  “kompaniyanyn
filosofiyasy”, “firmanyn syyasaty”, “guramanyn wezipesi
(missiyasy)” distinjeler ulanylyar.

Maksatlaryin  gbrniiglere bolmegit birndce esasy usullary bar.
Guramanyn maksatlar ulgamynyn bas parametrlerinin  biri olaryn
wyerarhikligidir. ~ Umumy  maksatlar ~ bolimgelerini  gurluglarynyn
maksatlarynda  anyklasdyrylmalydyr. Ciinki bu boliimgeler hem
Oziine diirli gurlusy gosyar (mysal tgin, bolimler, filial) we yene-de
bir maksatlaryn derejesi doreydr. Seylelik bilen, maksatlar iyerarhik
status boyunga dort sany rsasy tiplere bolinyér: yokary, aralyk we
asaky  yolbasecylygyn  maksatlary, seyle-de yerine yetirijilerin
indiwidual maksatlary.

Bu iyerarhiyada Ordn uly orny ikinji derejdnin maksatlary
eyeleyandigi sebépli, bimgelerin esasy gurlusynyn ol ya-da beyleki
alamatlaryna  degisliikde guramanyn maksadynyn yene-de bir
gomiisi  bellenilydr. Bu gurlusly esas maksatlary Oniimeilk, maliya,
Ostis, kadrlar, mnowasion, derfiewcilk, administratiw gorniislere
bolyar. Maksadyn gorniislere bolinmeginin beylekisi
hyzmatdaslygyn kriteriyalaryna esaslandyrylyar we esasan
yolbascynyn isini hdsiyetlendirydr. Onuil esasy her bir dolandyrys
hyzmatyny amala agyranda, ol ya-da beyleki maksatlary emele
getiryar  (“gozglit kabul etmek”, “gbzegeilk etmek”, “‘guramak”,
“meyillendirmek™).  Seylelikde, yolbascynynn isnii maksady hem
kopsanly bolyar; olaryin her biri dolandyrysyn kesgit hyzmatlary
bilen gabatlasdyrylyar, bu hyzmatyn ulgamy bolsa, yene-de bir
maksatlaryn tipologiyasynynl esasy bolyar.

Maksatlary wagt kriteriyasy boyunca: uzak mohletleyine, aralyk
mohletleyine We gyzga mohletleyine bolinydr. D. Steynerin
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bellemegine gord “wagt bdlegi” boyunga uzak mdhleth — 5 yyla,
orta mohleth — 1 - 5 yyla, gysga mohletli — 1 yyla ¢enli mhlete gabat
gelyar.

Uzak mohletleyin maksatlar (1-nji dereje), aralyk mohletli (2-
nji dereje), maksatlary kesgitleydr, olar hem 06z gezeginde gysga
mohletli (3-nji dereje) maksatlary kesgitleyar.

Ahmiyetlilik kriteriyasy boyunga esasy ii¢ tip maksatlary —
strategik, taktiki, operatiw bolinyar.  Seyle-de maksatlary iki
umumylasdyryjy  toparlara — guramanyn dasarky We icerki
maksatlaryna hem bolyédrler. Bularyn birnjisine degislilikde mysal
lcin, “bazaryn yagdayyna uygunlasmak” “6z hususy alyjyny
doretmek™; iknjisine bolsa has yokary diisewiint gazanmak ya-da
“icki guramagylyk gursawynyn optimal durnuklylygy”.

Guramanynn ~ maksatlary olaryn amala asyrylmagynyn
nobatlylyk, abraylylyk hésiyeti boyunca hem gbrniislere bolyarler.
Muna baglylykda {ic topar maksatlary — ayratyn zerurbQy (gayra
govulmasyz), - ilkinji nobatly (gyzgyny bilen), hékmany we sona
stiysiirilen  maksatlary  tapawutlandyryarlar.  Mundan  basda-da
mukdar we hil taydan maksatlara hem bolinyar. Guramanyn “durmus
dowri” ol ya-da beyleki tapgyrly alamatlaryna baglylykda anladylyp,
dort kategoriyaly maksatlary 0z igine alyar: proyektirlemek we
dolandyrys wulgamyny doretmek tapgyry bilen bagly maksatlar;
ulgamyn gsiis dowri (“yokary galmagy”) bilen bagly; kdmil durnukly,
tytgewsiz isleyin dowri bilen bagly; ulgamyn durmus dowriini
sonlanmagy bilen bagly maksatlar.

Umumy guramagylyk kriteriyalary bilen birlikde maksatlaryn
bolinisinin i sany esasy psihologik kriteriyalary hem bar.
Birinjiden, maksatlary {ic topara bolmek, olaryil degisli adamlarynyn
sanyna baglylykda: global (umumy guramagylyk), lokal (toparlayyn)
we indiwidual maksatlar. Ikinjiden, maksatlaryn  goyulysynyn
takyklygy we kesgitliligi boyunca strukturalasdyrylana, yagny
takyk — bu onat kesgitlenen maksatlar we  “Yoyulan”,
strukturalasdyrylmadyk maksatlara  bolyirler. Uciinjiden, gurama
degisli resmi we resmi ddl maksatlar.

Gurama we yolbasca degisli bolan, &hh garalyp gecilen
maksatlaryin tipleri biri-birleri bilen jebis ©6zara baglanysykly. Bu
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baglanysyklar Ozlerininn hésiyetleri boyunga dirli-dirh —
olar bir zadyn fsti bilen we goni, iyerarhiki we denhukukly,
subordinasiyaly we koordinasiyaly, resmi we diizimli we beyl Bu
maksatlaryn baglanysyklarynyn jemi kesgitli ulgamyny doéredip, ony
guramanynn maksatlarynyn tory diyen diisiinje bilen anladyarlar. Ony
maksatlarynl bagy gorniisinde shemalasdyrmak bolyar.

Durmus bir duran yerinde durmayar, sonun {icin hem yolbasgy
her birr berlen wagtynda 06z ismi jemgyyetde, guramanyi
boliimgelerinde, ‘“gofisy guramalarda” bar bolan hakyky yagdaylary,
yokary derejeli yolbasgylaryn c¢ozgiitleri bilen denesdirip durmaly.
Yone die defiesdirmek  yeterlk dil Edilyin hereketleri we
strategiyalary diizetmegi (korrektirlemegi), yagny maksatlara tidzeden

garamagy, olarynn yagdayyny lytgetmegi basarmaly.

Guramanyn umumy maksady
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Mevilnamalasdyrmak hyzmaty guramanyn isinin
maksatlaryny durmusa gecirmek boyunca c¢éreleri,  serisdeleri,
yollaryny we wugurlaryny islip diizmekden ybarat. Bu hyzmatyn
mohiim ayratynlygy barada indiki nakylda “oniat
meyinamalagdyryldy — dent yary edildi” diyip aydylyar. Dolandyrys
isinfi  yoritelesdirilen  gbrniisi  bolan  meyilnamalasdyrmanynn  esasy
baglangyjy = hokmiinde gelejekde  guramanyn  Osiisini,  hakyky
tendensiyalaryny oOniinden duymaklyk, anyklamak, ylize c¢ykarmak
bolyar.
Meyinamalagdyrmak dolandyrysyn ahl hyzmatlaryna
gatnagyar, olaryn . hokmany  diizim  bélegi  hasaplanyar.
Meyinamalagsdyrmany diiziimi we wagty boyunca anladyarlar we
onun bu iki ugry dolandyrysyn esasy, yagny guramagylyk meselesini
lpjin edydr. Bu hyzmatyn diiziiminde esasy ii¢ diiziim boleklerini
tapawutland yryarlar:
1. meyilnamalasdyrma boyunga yolbascynynn indiwidual isi;
2. meyilnamalagdyrma boyunga  yoritelesdirilen  bolimgelerin
we gulluklarynn (seyle-de yorite ¢agyrylan maslahatgylarym)
51,

3. yolbascynyn yoritelesdirilen meyilnama boliimgeleri  bilen
Ozara hereketi we bu boliimgeleriil isini guramak.

Gorkezilen hyzmatynn diizim bolekleri meyilnamalaryii  yerine
yetirilmek we igleniimek hadysasyny {pjin edydar. Bu hadysanyn
diizimi birndge esasy tapgyrlardan ybarat:

I. Guramanyn wezipesini kesgitle mek;

Il. Guramanyn saylanyp alnan wezipesini takyklayjy esasy
maksatlarynyn diiziilmegi;

Il. dasky gursawyn seljerilmesi;

Il. Guramanyn icki giliycli we gowsak taraplarynyn (icki
guramacgylyk diagnostikasy) dolandyryjylykly ~ barlagy;
strategik alternatiwalary Swrenmek;

IV.Strategiyany saylap almak;

V. Strategiyalary amala asyrmak;

VI. Strategiyanyn amala asyrylmagynyi Oniimliligini
bahalandyrmak we gozegeilik etmek.
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Guramacylyk hyzmaty barada aytsak, “guramacylyk”
disiinjesi adaty iki manyda ulanylyar. Birinjiden, guramagylyk bu -
adamlaryn Ozara hereketlerini, pikirleri, hadysalary
tertiplesdirmeklige  goniikdirilen i5, hadysa diymekdir. Ikinjiden,
guramagylyk, Ozara bilelkddki ism yize ¢ykys gOrniisi diyip
diistinilyar. Hacan-da guramacgylyk hyzmaty barada aytsak, onda biziii
pikirimizge, onun esasy manysy, elementleri ya-da bdlekleri
(adamlary, pikirleri, hadysalary) ulgamlayyn bitewilige birlesdirmek
bilen, onun netijesinde durmus ukyply, Onimli we durnukly ulgamy
doretmekden ybaratdyr. Basgaca aytsak, bu anyk sertlerde we kesgith
wagtda goylan maksada yetmek {icin bar bolan ulgamyn bolekleriniii
Ozara hereketlerinin maksada goniikdirilen hadysasydyr.

Guramanyn agzalarynyn  0zara hereketlerini = guramacylygy
ceye, operatiw, ygtybarly, ayawly we 0z-0zini diizediji bolmaly.
Guramagylyk  hyzmatyny amala asyrmagyn yzygiderligi adaty
mndikilerden duryar:

* guramanyn agzalarynyn bilelikdéki islerinin
ayratynlyklaryny, maksatlaryny we meselelerini
kesgitlemek;;

*  maksatlary amala asyrmak T{icin resurslara islegleri yiize
¢ykarmak we
yzyny izmin resurslar bilen {ipjin etmek. Sonun iigin kéwagtlar
gurnamak — bu iki bilen mimkingiliklerini bahalandyrmak, ondan
sont meseldni goymak diyip aydyarlar;

* yerine yetirijilerin hereketlerinin yzygiderliligini,
dowamlylygyny we olary 0z wagtynda yerine  yetirmeginiil
gozegeilik wagtyny kesgitlemek ;

* maksada yetmek licin adamlaryn zerur hereketlerini we Ozara
hereketlerini
amala agyrmagyn usullaryny saylamak;

* guramanyn agzalarynyn arasynda hokmany bolan guramagylyk
gatnagyklaryny dikeltmek (biri-birmnin garamaklygyndaky,
koordinasiya we s.m);

* onde goylan maksada yetmekde guramanyn agzalarynyn gabat
gelyan
meyillerini doretmek.




Bu hyzmatyn amala asmagynynl esasy diiyp Ozeni,
garamaklykdaky isgérlerin arasyndaky Ozara hereketi gurnamak
hadysasy bolyar. Ozara hereketleri oniimli gurnamak diisiinjelerine
indikiler degisli:

* Yerine yetirijilerin hindrmenligi;

* ulgamy dorediilerin  boleklermnn  mukdar we  hil
proporsionallygy;

* hereketlerin parallelligi;

*ism ritmik liligi.

Guramagylyk hyzmaty yerine yetirilenden son, maksada
vetmekde doredilen ulgamlaryn we diizijilerin dhli  elementlerinin
arasynda kébir gabat gelmezlikler dordp biler. Bu yagdayda hokmany
birinjiden, yerine yetirjilerin hereketinii  hisiyetini anyklamak, olary
has ylalagykly, sazlasykly we oniimli etmek gerek. Ikinjiden, berlen
guramanyil  ulgamynyn hyzmat tertbinden gysarmalary aradan
ayyrmaly.  Ulgamyn seyle  “inge  diiziiisi”  bilelikddki  isi
koordinirleme we sazlasdyrma dijen ady aldy.

Howeslendirme hyzmaty subyektlerin 6zara hereketlermin
bilelkddki isinin we olaryn isinm netjelilignii onlimliligne getirip
bijek, stimullaryn islenilmegini we ulanylmagyny 6z i¢ine alyar. Bu
hyzmaty amala asyryan wagtynda birndge diizglinleri saklamalydyr:

*  stimulynl  gOwrliminm  isgAril  umumy ise gosan anyk
gosandyna baglylygy;

* guramanyn maksady bilen stimulynn baglanysygy;

¥ iggdrm,  guramanynl = we  jemgyyetin  biitewilikde
gyzyklanmalarynyn birligi;

* ahlak we maddy stimullaryn akylly-payhasly gabatlasmasy;

* howeslendirmédnin, temmi bermegmi we mejbury edilmegii
Olcegi bilen gabatlasmagy;

Dolandyrysyn  esasy  hyzmatlarynyii  arasynda  g6zeggilik
etmek, hasaba almak we sellermek moéhim orun eyeleydr. Bu
hyzmatlaryn diiziimi isin toplumlayyn Owrenilmegni 6z icine alyar
we indiki yagdaylary goz o6niinde tutyar:

. dolandyrylyan ulgamda Ostis hadysalarynyi
kanunalayyklyklaryna, giiyjine we gecis vyagdayyna syn etmek,
Olcemek, bellik etmek we maglumatlary toparlasdyrmak;
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e onui parametrlerini berlen meyilnama bilen detniesdirmek;

e isin Onlimliliginin mukdar we hil taydan bahalandyrylmagy;

* ulgamyn Oslsinde gysarmalary, gowsak verlerini yiize
cykarmak;

* dordn yagdayyn sebidplerini yiize ¢ykarmak;

e ulgamyn is ukyplylygyny dikeldip biljek has maksadalayyk
yollaryny
kesgitlemek;;

Diizgin boyunga bu hyzmatlaryn gowrlimi hakykatda yerine
yetiritydninden —artyk  gelydar, durmusda, kesgitli saylap-segijilikligi,
bir hyzmatyn deregine basgasynyil ulanylmagy syn edilydr. Hakyky
yerine yetirilydin hyzmatlarda yolbascynyil is stilinm “sekili”  yiize
cykyar.

Yolbasgynyii diirli funksional ~ meseleleri  ¢ozmeklige
goniikdirilmesi  boyunca  A.L.Zurawlew, W.F.Rubahin, W.G.Sorin
mndiki stilleri bolyérler:

» esasan Oniime¢ilik meselelerini ¢ozmeklige goniikdirilen;

* kopleng sosial-psihologik we sosial meselelerini ¢ozmeklige
goniikdirilen;

+ guramanyil we Yolbas¢ynyn oOfiinde duran meseleleri optimal

cozmeklige

goniikdirilen;

Gozegcilik _etmek - kadalayyn menedZzmentin  hyzmaty
hokmiinde bu barlag vyagdayy we isih hakyky netijelernin
meyilnamalagdyrylmasy bilen denesdirimegi. Ozderdjiji

menedzmentde bu hyzmatyn yene-de bir ugry bolyar, yagny yerine
vetirjilere  gerekli 6ziini alyp barsyn stilini amala asyrmakda hemme
taraplayyn komek bermek. Gozegeilk bu esasy zihmetin yokary
oniimgilik motiwatorlarynyn biri. Yone ol difie arzuwly hisiyete eye
bolanda seyle bolyar, bu bolsa 06zgerdiji lderih isinin esasy serti
bolyar. Hakykatda gbozegeilk — bu islendik dolandyrys ulgamynyn
Ozbolugly artibuty, toplumlayyn hadysa bolup, onun Oniimliligini
tipjiin edydn hokmany serigde we diizyjisidir. Ol haysam bolsa bir
dolandyrys  tapgyryna degisliikde, mysal {icin isin  sonlayjy
tapgyrynda netijdni barlamakda yiize ¢ykman, eysem &hli dolandyrys
hyzmatlaryna gatnagyar, seyle-de bir funksiyadan beylekd ge¢megini
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tipjiin  edydr. G. Kuns we S.O'Donnel “gdzeggilik (kontrol)
— bu meyilnamalagdyrmagyn ters tarapy; ...gozegeiligin usullary —
bu mazmuny boyunga meyilnamalagdyrmanynn  usullarydyr;
...0ninden  meyinamalary ~ Owrenmezden — gbzegcilk — etmegin
ulgamyny doretmidge calysmak peydasyzdyr” diyip belleyirler.
Aslynda gozegeilk we ugry kesgitlemek bu distlinjeleri manydas
disiinjeler diymek bolar. Gozeggilk dolandyrysyn dhli hereketlerinii
we hyzmatlarynyil ayrylmaz diizim bdlegidir. Adaty ol olaryn yerine
yetirilisinin ~ sofunda has aydyn bolyar. Ol goylan maksada
vetilendigini  ya-da  yetiiméndigini  kesgitlemige komek edyir we
sonuil bilen indiki islere, hereketlere ge¢mige yardam edydr.

Gozegeilk  hyzmatyny Oniimli gurnamagyn diizgiinleri we
kadalary  gozeggik  hyzmatynyn  yaliyslyklary  bilen  jebis
baglanysykly. Yaliysyt 6zi — bar bolan talaplaryt we diizgiinlerin
yerine yetirimindiginin netijesidir. Sonun tigin hem olary Dbiri-birleri
bilen toplumlayyn seretmek gerekdir. GoOzeggiligi gurnamagyn indiki
esasy diizgiinleri:

*  gbzegeik etmegin strategiki goniikdirilmegi  guramanyn
esasy parametrlerinii  we jdhtlerinin  kesgitlenilmegini we  olaryi
esasynda gozegeilik ulgamynyn diizilmegini talap edyar.

*  gozegellign 0oz wagtyndalygy (operatiwliik) onun c¢altlygy
we yygy-yygylygy bilen disiindiriimeyar. Ol gozegeilk edilyén isin
dowiirleri bilen bagly diizimmi aniladyar. Dowiirler dordn kadadan
gysarmaklygyn howply vagdaya Osiip yetmekligine vol bermeli
déldir.

*  gozegeilign ceyeligi U¢ jéhtden duryar. Birinjiden, bar
bolan gbzegcik ulgamynyn bitewilkde tiytgetmige miimkingiligin
bolmagy; ikinjiden, eger zerur bolsa standartlary we kriteriyalary
tdizeden seredimidge miimkingiligin bolmagy; {ciinjiden, icki we
dasky guramagylyk sebdplerinii iiytgemegine gozegcilk ulgamynyn
tasir edip bimek miimkingiliginit bolmagy.

*  netijd __ugrukmak. Gozegeilign gutarnykly —maksady
valiyslyklary tapmak we onun iigin temmi bermek dél-de (bu -
serigde), eysem umumy netjdni gazanmak. Sonun iigin gozegeilik
ulgamynda tapylan  gysarmalaryn, olaryn tehnologiya  ya-da
adamlaryn ozlerini alyp barsyna degislidigine garamazdan, owezini
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dolduryan  diizijileri,  oniinden bellenilen bolmaly. Muna
baglylykda gozegeilik ulgamynyi nidogry gurnalmagynyn
netijesine, bir  diizgliininih  berjay  edimezliginin  esasynda  has
yakymsyz, onyn dil netjd getiryandigini bellemek gerek. Bu —
O0zbolusly “dite gozeggilige ugrukdyrylan oziini alyp barys”. Isgirler
adaty gozegcilign alnyp baryljak, hasaba alynjak gorkezjileri
barada, usullaryny we  gOrniiglerini  bilydrler. Maksat i
Ontimliligini gazanmak dél-de, eysem sol gorkezjileri gazanmak we
olary  saklamak  olaryn  esasy maksadyna  Owriilydr. Ise
gyzyklanmaklyk ikinji orna gecip, esasy orny “gdzegeilk normatiwi’
eyeleyar. Seyle Oziti alyp barsyn giiden yayran gOrniisi
“g6zboyageylyk™ bolyar.

* isin_diiziimine _gabat gelmeklik.  Gozeggilk ulgamy anyk
guramanyil isini  hdsiyetine uygunlasan bolmaly. Hakyky ideal
gozegeilk ulgamy yok, bir guramanyn gorniisi Ucin amatly bolsa,
beyleki tigin zyyanly bolup hem bilyar.

*  gozegciligin _yonekeyligi _ayawlylykdan 6tri, yene-de —
psinologik artykmaglygy bilen hem {ipjin edyir. Gozeggilk ulgamy
bu yagdayda diistinikli bolyar — garamaklykdaky isgdrler iigin ayyl-
sayyl bolyar. Gozegeilk ulgamy diizgine boyun bolmaly: onui
cylsyrymlylygy guramanyn maksadyny {pjin etmek {icn hokmany
we yeterlik bolmaly, yone ondan artyk dil

*  gozegciligin, barlagyn obyektiwliligi birnjiden, gozeggilik
obyektiw gorkezijilere esaslanmaly (i gowusy mukdar taydan
Olcenyan); ikmjiden, diirh bolimcelere we guramanyn agzalaryna
bolan gatnasykda ol (kOpsanly standartlarynl) syyasatyna yol bermeli
dil; dctinjiden, gozeggilk bilen esaslandyrylan bahalar we céreler
barlaggynyn subyektiw pikirleri bilen kesgitlenméin, eysem onun
netijesi bilen obyektiw gabat gelmeli we kesgitleniimeli. Umumy
vagdayda gozegeilk totdnleyin bolmaly dil, eysem yerine yetirjjiler
onun mdohletini, wagtyny bilmeli. Kiabir yagdaylarda diizgiinden
sowulmalar (eger yolbasgy isgirine ynanmayan bolanda) bolup biler.

* barlag hadysa bilen cdklendirilen bolmaly ddl. Barlag — bu
kada, yzygider gecirilydn c¢ardnin ulgamy, we ol iysmelenin ya-da

b4

“ody Olcermeginn™ hésiyetine eye bolmaly dil
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gozegcilik total bolmaly ddl. Kébir yolbasgylar licin “6z
elinden ge¢medik” dhli zatlar ynamsyzlyk doredyédr. Seyle ustanowka
isde yerine yetirjilerin 6zbasdaklygyny, hyjuwyny basyar.

* barlag ac-acan bolmaly, ¢iinki gizlin ya-da diisniiksiz barlag
dine bir motiwirleyji hyzmatyny yerme yetirmidn, eysem tersme —
gyjyndyrma we gaharlanma doredydr, vya-da yerine Yetirjjileri
dolandyrys gullugyndan daslasdyryar.

* barlag, gozegcilik dine bir negatiw ddl eysem pozitiw
osdiiriji hem bolmaly.

Ol dine bir yetmezgilkleri yize ¢ykarmaly dél-de, {istiinliklere-de
lins bermeli. Die Oziite amatly bolimleri, meydanlary barlamak
bolmaz (ise yakyn, onat serth we s.m.).

Yolbascy 6z c¢ykaran netijelerini 6ziinde saklamaly daldir.
Onyn dil yagdaylar dessine ayan edilmese, ara alnyp
maslahatlagylmasa we indiki edimeli hereketler anyklanylmasa, ol
deriiew netijesizdir, we ol barlagyn zerur isjeiiligini peseldyandir.

Yolbascy Vetmezcilikleri bellk etmek bilen Verine vetirijiniii
disinendigine we  ylalasyandygyna, olary nihili diizetmelidigini
bilyandigine gbz yetirmelidir.

* Ynanylmayanlygy iicin gézegcilik etmeklige yol bermeli dil,
clinki bu sebédp ism maksady iicin nidogry we esaslanmadyk garayys
boyunga barlag obyektini saylamaga iteryir we guramanyn Onimli
islemegine yardam bermeyir. Seyle-de bu yagday sahsyyetara
dartgynlygyna getiryér.

Barlag standartlary “triada” hésiyetlerine eye bolmaly:
esaslanan bolmaly; diisniikli we isgdrler kabul edydin bolmaly; berk,
yone elyeterli bolmaly.

Barlag wagtynda iki taraplayyn _aragatnasygyn bolmagy
hokmandyr.

Barlag, gozegcilk hadysasynyi m soiiky diiziim bdlegi we
sonlayjy ~ fazasy  yiize cykarylan  gysarmalary  diizetmek,
korreksiyasydyr. Bu diizedis tehnologik, guramacylyk, va-da
psihologik bolup biler. Sonkynyn yagdayynda birndge ‘‘Volbascynyr
oziini__alyp  barsynyn _diizedilisi, _korreksiyasynyn” __diizgiinleri
doredilen:
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. Dogry gatnasygy tipjiin edim. Iki bagdan
“yrmazdan”  O6n  yolbascy 6z  hususy  yagdayyny
isjefilesdirmeli — rahatlanmaly, gyjynmaklygy koseser yaly
garagsmaly we s.m.

. Yermi dogry saylap alyn. In amatlysy “sylanysykly
gursaw’™ bu yagdayda garamaklykdaky isgir kop derejede
0z kérdeslerinin  gbzinde abrayyny saklayar; yagday
toparyn icki agzalalygyna gecirilmeydr; bu  yolbasgy
tarapyndan has dolandyrylyan we gozegcilk edilydn
vagday bolyar.

. Wagty dogry saylap alyn. Umumy diizgiin bu wakalary
barlamagyn ~ we  diizediji  sOhbetdesligin  aralarynyn
vakynlagdyrylmagydyr; ol nige yakyn boldugyca, songa
hem korreksion tdsiri oniimli bolar.

Edilen isin diiziimini diigniikli bellin we hokman ony faktlar
bilen berkidin. Garamaklykdaky isgdr gilirriin nime barada
baryandygyny we ndme i¢in tankytlanyandygyny hokman
bilmeli.

. Die edilen isi, hereketi tankytlai. Yolbascy hi¢ bir
yagdayda garamaklygyndaky isgirmnin sahsyyetini
kemsitmek, tankytlamak bolmayandygyny hokman bilmeli

. Ozin alyp barsyfly iytgetmegiii Ordn  mohiimdigini
diisindirin.  Yolbasgy, isgirine 0z tigin hem, gurama we
yoldaslary iicm hem indikide Ozini alyp barys diizgiinlerini
bozmazlygyn mohiimdigini diisiindirméige borcludyr.
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Bap 2: Garamaklykdaky isgarlerin sahsyyeti. Olaryn islerini we
ozlerini alyp barsyny dolandyrmak
2.1 Garamaklykdakylaryn sahsyyeti dolandyrysyn obyekti
hokmiinde

Psihologiyada sahsyyet diisiinjesi. Adamyn sahsyyeti elmydama
biitin adamzady gyzyklandyryan meselelerin biridir. Meshur rus
filosofy N.A. Berdyayew “Adamyn gelip ¢ykysyna diie bdlekleyin
diistinip, rasionallasdyryp bolar. Sahsyyetii syry, onuil yeke-tiakligi
sonuna ¢enli hig kime disnikli déldir. Adam sahsyyeti diinydden-de
tdsindir. Ol — biitin dinyddir. Adam — mikrokosm we &hli zady
0ziinde jemleydr” diyip belleydr. Bu sosial fenomene &hli taraplayyn
diginmek U¢in  “adam”, “indiwid”, “sahsyyet”, “indiwiduallylyk”
valy disiinjeleri seljermek zerurdyr. Bu disiinjeler mazmuny
boyunga diirli-diirli bolup, olaryit her biri adam barlygynda 6zbolusly
yoritelesen aspektini agyp gorkezyar.

Adam - bu janly-jandaryn tebigatyn kemala gelisinii yokary
basgancagyna,yagny, adamzat urugyna degish diyildigini anladyar.
Adam-bu biologiki we sosial taydan yoritelesen olaryn yeke-tdk
birlikdir. Biologik janly-jandar hokmiinde ol biologiki we fiziologiki
kanunlara boyun bolyar. Sosial jandar hokmiinde bolsa, ol
jemgyyeteilk Oslismm  Oniimi we sosiumyn  bolegi bolyar. Adam
dinyd, eyydm adam bolup inydr. Diinyd men ¢aganyii beden gurlugy
goni  yoremdge, beynisinii gurluisy intellektinii - 6smegine, elleriniii
gurlusy zihmet gurallaryny peydalanmaga we s.m. esaslanandyr. Bu
agzalan mimkingilkleri ¢agany haywanyikydan tapawutlandyrmaga
we ony adamzada degisli etmek bilen “gorniis” dil-de “indiwid”
diisiinjesi bilen bellik etmdge yagday doredydr.

“Indiwid” dislinjesinde adamyn urug degisliligi beyan edilyér,
vagny islendik adam (tize dogan c¢aga, uly adam, Osen dowletii
yokary bilimli yasayjysy we sm.) bu mdiwid. Emma ndiwid
hokmiinde diinyd inmek bilen adam yuwas-yuwasdan ayratyn sosial
hésiyete, derejda eye bolyar, ol sahsyyete Owriilydr. Eyydm cagalykda
indiwid taryhy emele gelen jemgyyetcilk gatnasyklarynyn ulgamyna
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gosulyar we onuil sonky Osiisi jemgyyetde bar  bolan  diirk
cylsyrymly  gatnagyklaryn  barlygynda  amala  asyp, sahsyyet
hokmiinde kemala gelydr, yagny hakyky beylekilere menzemeyin,
yone sol bir wagtda jemgyyetii agzasy hokmiinde pikir edyin,
duyyan, kabul edyin Ozbolusly hésiyeti bolan adama, sahsyyete
owrllydr. Seylelkde, sahsyyet — bu adamda m &hmiyetl, onun
mohiim sosial alamaty bolyar. Eger-de adam diirli hésiyetleri 6ziinde
jemleydn, saklayan bolsa, onda sahsyyet —bu onunl esasy hasiyetidir.
Sahsyyet adamyn kesgitlh jemgyyete, belli bir taryhy dowre,
medeniyete, ylma we s.m. degislidigini beyan edyir.

Dasary yurt ylmy psihologiya edebiyatlarynda kemala gelis
derejesine  baglylykda sahsyyete dirli-diirli  kesgitleme beryarler.
Bizin pikirimizce bu kesgitlemelerin has takygy A.W. Petrowiskiy
tarapyndan berlen bolup, mndiwidin jemgyyetciik gatnasyklaryna
cekilmegi bilen aragatnasykda we predmert isinde gazanyan sosial
hésiyeti. B. Basarowyn kesgitlemesine gord sahsyyet .........77777

Her bir adamyn sahsyyeti difie 6ziine mahsus bolan psihologik
hisiyetlerm we ayratynlyklaryin gabatlasmasyny oziinde jemleyir. Bu
bolsa onun beylekilerden tapawutlanyan 0zboluslylygyny
(indiwiduallygyny) emele getiryir.

Indiwiduallyk, yagny adamyi yekebaralygy — bu kesgitli
adamyn gaytalanmaz sahsy hasiyetlerinin birligi. Ol
temperamentinii, gylygynyn, endiklerinin, gyzyklanmalarynyi
hasiyetlerinde, akyl yetris hadysalarynynn hilinde (kabul edisi, yady,
pikirlenmesi, Unsi, hyyaly), ukyplarynda, isinii 6zbolusly gdrniisinde
yiize ¢ykyar.

Indiwiduallyk ~ sahsyyetin i zerur we dhmiyetli alamatydyr.
Adamyn sahsyyeti 0z indiwiduallygynda gaytalanmazdyr.
“Sahsyyet” distinjesinin gelip ¢ykysy barada birndge soz aydalyn,
dirli dillerm  etimologiki seljermesi Ordn gyzykly —maglumatlary
beryar. Rus dilinde “sahsyyet” s6zi ‘“nmuanHocTh nTuumHa Macka” bolup,
“nkap, yize yapgy’ manyny anladyar, mls dilinde “personality”,
fransuz dilinde “personalite” nemes dilinde “personlichkeit” bolup,
bu adalgalaryn &hlisi latynca persona soziinden gelip ¢ykyar we ol
“geplemek, aytmak”, yagny nikapda edilen desijegii komegi bilen
giirlemekligi afnladypdyr. Muny akterlar sahnalarda belli bir adamyn
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hisiyetini  sekillendirmek  ti¢in ulanypdyrlar. Bu yagdayda nikap
adamyn  kesgit  hdsiyetini  tipini  gorkezip, oynalyan  roly
kesgitlipdir. Gadymy Rimde bu s6z bilen eyydm ‘rayatlyk” orny
bellipdirler. Soni jemgyyetcilk gatnasyklaryn Osmegi bilen ylmy
adalga  Owrlilipdir.  Hézirki giine ¢enli “sahsyyet”  diistinjesi
Giindogarda we  Ginbatarda  diirlice  kesgitlenyir. ~ Yewropa
medeniyetinde  hristian  dinine  esaslanyp, sahsyyet hokmiinde
vagsyzadalar, ahunlar, dmi yoredjiler hasaplanypdyr. Giindogar
medeniyetinde sahsyyet barada Konfusiya (554-479 b.e. 061n)
dowriinde sahsyyet “mertebeli dr”, yagny dowlet dolandyrysyna isjen
gatnagyan,  Oslis barada alada edydin adam  hokmiinde
disiindiripdirler. Hézirki wagtda-da giinbatarda sahsyyeti iki bilen
jemgyveteilk gurlusynda yokarda duryan indiwiduallyk, giindogaryn
ideal sahsyyeti bolsa 0zini jemgyyete hyzmat etmek {icin erkin,
yirekden berydn adam hasaplayarlar.

Belli bolsy yaly sahsyyeti kop ylymlar owrenydr. Sol sanda
sosiologiya, umumy psihologiya we dolandyrysyn psihologiyasy.

Sosiologiya  ylmy sahsyyeti adamyn ayrybasgalyk  hisiyeti
dogrusynda  dél-de, eysem sosial gorniis, tip hokminde Owrenyar.
Ony die kop adamlarda menizes bolan, sahsyyeti topara birlesdirip
biliek sypatlar gyzyklandyryar. Mysal ticin, “menedzer Durdyyew”
diyen sozler birlesmesinde sosiologlary iki bilen sozlerii birinjisi
gyzyklandyrar.  Sebdbi, ol sahsyyet meselesine jemgyyetcilik
gatnasyklarynyii  yoritelesen alamaty tarapyndan cemelesyir. Ozem
bu gatnagyklar syny oturmaklygyn ya-da syny oturmazlygymn
esasynda diizilmdn, eysem jemgyyetde berlen hyzmatlaryn we
orunlaryn ulgamynda eyeleyin her bir adamyn kesgith yagdayynym,
ornunyin esasynda diiziilyar.

Umumy psihologiya - sahsyyeti kesgitl, anyk adam hokmiinde,
onul sahsy hdsiyetlermmi &hli  Ozboluslylygy we gaytalanmazlygy
bilen bilelikde owrenyar. Ol esasy iinsi icki indiwidual diizijilere we
indiwidlerit  arasyndaky tapawutlyklara beryir.  Yokarda agzalan
mysalymyzdaky s6z boleklerinde “menedZer Durdyyew” psihology
sozlerin  ikinjisi gyzyklandyrar, yagny Durdyyewinn anyk psihologik
hésiyetiniil esaslary.
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Garamaklykdaky isgirlerm sahsyyetni  dolandyrmak  ii¢in
dite sosiologiki vya-da umumy psihologki ylmy c¢emelesmelere
dayanmaklyk yeterlk dildir. Sebdbi bizi isgirlerm dine sahsyyeti
dél-de, eysem onuii beli bir guramanyn agzasy hokmiinddki
ayratynlyklary gyzyklandyryar. Die guramada we die beylekiler
bilen 6zara gatnasykda ol 0zini sahsyyet hokmiinde gorkezip, 6z
pikirini, 6ziini ykrar edip biler.

Sosial psihologiya - ilki bilen adamlaryii hakyky topara gosulmagy
bilen esaslanyp, adamyn Ozini alyp barsyny Owrenyir. Mundan
basga-da sosial psihologlara sosiologlardan tapawutlykda ozara
hereketini netijesi mohiim bolup, iki bilen “Sahsyyet — kici topar” we
sondan sonl “Sahsyyet - jemgyyet” zolaklary Ozine c¢ekyar. Sosial
psihologiya iicin Ozara tisirin netijesi dhmiyetli bolup duryar. Ciinki,
adam yone yere ol ya-da beyleki jemgyyete gosulanok. Ol haysy-da
bolsa bir kanunalayyklyga baglylykda bir sosial topara gosulyar we
onun talaplarynyn isti  bilen biitin  jemgyyetin = gyzyklanmalary
gecyar. Dimle  topar sahsyyetit  hemme jemgyyetcik  Viize
cykmalaryny kesgitleyér, die topar has kop derejede 6z talaplarynda
jemgyyetiti  talaplaryny  anyklayar.  Yokarda  belip  gegen
mysalymyzda sosial psihologiya iigin ayratyn gyzyklanma menedZer
Durdyyew bir guramanyn agzasy, ajayyp hiindrmen, Téashyewii
gapdalynda isleydndigi we s.m. doredyar. Sosial psihologyn esasy
meselesi bu yagdayda — adam indiwiduallygynynl toparyn durmusyna
ornagmagynyn, onun anyk “aralagsmak™ diiziijismi a¢mak bolyar.
Beyle cemelesme Ordn ¢ylsyrymly, sebdbi iki sahsyyeti Gwrenip,
diie somundan ony jemgyyetcilk baglanysygynyn ulgamyna degish
etmek bolmaz. Ciinki sahsyyet bir tarapdan bu jemgyyeteilik
baglanysyklaryn ~ “Oniimi” bolsa, beyleki bir tarapdan olary
doredijidir. Sonun tigin sol bir adam 6zini diirli toparda yone yerden
diirli-dirli alyp baranok.

Seyleleik bilen, sosial psihology iicin, sahsyyeti dwrenmekde
esasy zat, onuil topar bilen Ozara gatnagygyny derfiemekdir, 6zem
diie topardaky sahsyyet gyzyklandyrman, eysem sahsyyetii anyk
topar bilen 6zara gatnagygyndan alnan netijesi dhmiyetlidir.

Dolandyrysyn psihologiyasyna sosial psihologiyanyii — garaysy
has yakyndyr, seyle-de bolsa, onun kesgitli 0Ozboluslylygy bardyr.
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Dolandyrys psihologiyasyny sosiologiyada, umumy we sosial
psihologiyada garalyp gecilydn sahsyyetin sypat  ayratynlyklarynyn
dolandyrys gatnagyklary jdhtinde anladylmagy, vyagny sahsyyetii
eyeleyan diiri orunlarynda sol ayratynlyklarynynn yiize c¢ykysy
gyzyklandyryar. Mundan bagga-da dolandyrysyn psihologiyasy
sahsiyetin =~ yiize c¢ykmalaryny yonekey jemgyyetcilk toparynda
seretmidn, eysem onun  mdhim  dirli  gornislerindaki  —
guramalardaky, kérhanalardaky vyagdayyny Owrenydr. Bu babatda
sahsyyetini kop dirli Ozara gatnagyklaryndan alynyan netije
dolandyrys psihology {icin dhmiyeti uly bolyar. Mysal {igin,
dolandyrys  psihologiyany  “menedZer  Durdyyew” iki  bilen
guramanyil bir boliimgesinii  yolbasgysy, Miammedowanyii bolsa
garamagyndaky isgdri hokmiinde gyzyklandyryar. Esasy {insiini
guramanyil bdhbidini aralayan, isin Ustiinlkli bolmagyny alada edyéin
sahsyyetin motiwasiyasynda jemleyir we yolbascynyii sahsyyetine,
onun mohiim hédsiyetlerine ugrukdyryar.

Seylelikde, dolandyrys psihologiyanyii esasy giiyjiini sarp edyin
ugry - dolandyrys gatnagyklaryndaky, dolandyrys isinddki sahsyyetin
hasiyetleriniii ¢ylsyrymly viize ¢ykys vagdaylaryny dernemekdir.

Garamaklykdaky isgidrmi sahsyyetii gurlusy asakdaky esasy
diizim boleklerden yabarat:
* Psihiki hadysalar - psihiki yagdaylarynn barlygynyn dinamiki
pursaty, usuly hokmiinde bolup, 6z gezeginde indiki boleklere
boliinyér:
- Akyl yetiris hadysalary - dasky gursawda ugur tapmaklygy
tipjiin edyar
(duyma, kabul edis, yat, pikirlenme, hyyal, sozleyis, {ins,
g0z Oniine
getirme );
- emosional-duygy yagdaylary — dasky diinyd, gursawa bolan
gatnasygy
anladyar;
- erkli hdsiyetler - s 0ziini dolandyrysyny kesgitleyr;
*  Psihiki yagdaylar kesgiti sertlerde adamlaryn psihiki
igjenliginin
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hisiyetnamasy hokmiinde. Ise agalyk edji tdsiri boyunga su
asakdakylara bolinyar:

- Onayly, onyn yagdaylar - yagny, onde goylan meseleleri
¢cOzmige yardam

beryin yagdaylar (ise tayyarlyk, ruhubelentlk, igjenlik we
$.m.);

- Onaysyz,onyn ddl yagdaylar - meselelerin ¢ozgiidini tapmagy
we asla

durmugy kynlagsdyryan yagdaylar (gorky, gam-gussa, gyjynma
we s.m);

* Psihiki doremeler adamyn psihiki igjenligini  Oniimleri
hokmiinde. Psihiki déremelerin esasy gorniigleri hokmiinde bilim,
basarnyk, endik, tejribe hasaplanyar.

* Psihiki hisiyetler adamda i mohiim ayratynlyk hokmiinde,
onufl ulgamlayyn hili. Indiki psihiki hdsyetleri bellenilyér:

- O0z-0ziini anlamak, yagny adamyfi 0z-0zini, bu dinydde 06z
ornuny afllamagy (“men™ bu ndme? );

- goniikdirilmeklik - vyagny, durnukly meyilleri, maksatlaryn,
isleglerm, ideallaryn, ynamlaryfi, ustanowkalaryfi jemi (“adam nidme
isleyar?”, “ol ndmd ymtylyar?”)

- ukyplary - vagny, isii ol ya-da beylekii gorniigini stiinlikhi
yerine yetrmige yardam edydn adamyfi ayratynlygy. (“adam nidme
basaryar?”)

- gylyk — isde, Oziini alyp barysynda, aragatnasykda yiize ¢ykyan
durnukly indiwidual ayratynlyklarynyfi jemi (“adam Ozine, das-
toweregindikilere we igse bolan gatnagygy ndhili ?”);

- temperament - pisihiki hadysalaryil gegisinifi, psihikanyi tebigy
taydan esaslandyrylan dmamiki yiize c¢ykmalarynyfn jemi (“6ziini
alyp barmakda we isde adam ndhili gorkezyar?”).

Garamagyndaky adamlaryn igini {stiinlkli  dolandyrmakda
agzalan yagdaylaryn hemmesini hasaba almak. Esasanam isgirin in
mohiim hésyetnamalarynyfi biri onuil temperamentidir. Belli bolsy
valy Gippokratyn dowriinden béri temperamentii dort sany tipi
bellidir: holerik, sangwinik, flegmatik, melanholik. Her gOmiise
hédsiyetnama bermezden 01, birndge bellikleri etmek zerur:
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* birinjiden, arassa gorniisde  bu  temperamentlerin
biri hem dus gelmeyir. Her bir adama &hli dort temperamentin
gorniisi hem mahsus bolup, yone olaryii biri agalyk ediji orna eye
bolyar;

* jkinjiden, temperament dogabitdi hésiyet hokmiinde bolup,
adamyn biitn durmusynda iytgemeyir ya-da az iytgeyir. Sonufi
licin muny elmydama yatda saklamaly we garamagyndaky isgérin
temperamentini  liytgetmdge calysman, eysem onun temperamentinii
tipiniil onat basarjak isini tapmaly;

* {iciinjiden, temperamentii “gowusy”’ ya-da ‘“erbedi”’ yok.
Olaryn her birinmi 6z artykmaglyklary we yetmezciligi bar. Her
temperamentin tipine gysgajyk hésiyetnama bereli.

Holerigiii durmusdaky diizgiini “bir pursat hem arkayyn
oturmazlyk, dyn¢ almaly dil”. Onui {i¢cin isjeniik, maksada
okgunlylyk, hereketjefilik, gyzykmaklyk hésyetli bolyar we ona igi
kitiwllik hasiyeth dédl. Biri bilen 6rdn yokary depgnde giirlesip,
eyydm bir salymdan hic bir zat bolmadyk yaly mesayy sohbeti
dowam etméiige ukyply. Yone gynancly tarapy onuii sohbetdesi seyle
az salymda Oziini dirsdp bilmezlignde. Sonun ticin holerik Gziinifi
gaharjafilygy, sabyrsyzlygy, gyzmalygy, onsuksyzlygy  bilen
towereginddkileri 6ziinden daslasdyryp biler. Holerik {icin ayratyn
ownukcyl nusga boyungca gorkezmeleri gaytalamazlyk, berk wagt
bellenmezlik, iiytgedip gurnamaga Yol berilydn isler amatly bolyar.
Holerkk bilen aragatnasykda sesiie bat berip giirlesmek, basys etmek
bolanok.  Islendik onun isi talap edyiiki we  adalatly
bahalandyrylmaly.

Sangiwinik bilen gatnasykda yolbasgy “ynan, yone barla”
diyen diizgine esaslanmaly. Olar adaty agyk gowiinli, gyzyklanan,
girriiicil,  hereketjen, sadyyan. Ozem olaryil sadyyanlygy, acyk
gowlinlilig,, Yylgyryslary hemmelere gecydr. “Sangwinige seredip,
vasasyn gelip gidyar’ — diyen duygy doreyar. Seyle-de bolsa, olar
kopleng kop bilmissirdp, belli bir isin basyny tutmayarlar, yagny kop
ist  bagyny baglap, somiuna ¢enli Vetirenoklar, olara yetilkellelik,
jogapkérsizlik, gereginden artyk gilirrlingillik hésiyetl. Olar islendik
adamyn dilni tapmaga ukyply. Sagwinige ismi gOrniisi we ritmi
tiytgdp duryan hereketli i§ amatly bolup, onun oOniinde yzygider tize

47



we mimkin boldugyca gyzykly, linsiin jemlenmegi we
dartgynlygy talap edyin meseleleri goymaly. Sangwinikler 6z isine
yygy-yygydan we jikme-jik gozegeilik edilmegi talap edyér.

Flegmatik  bilen  G6zara  gatnagykda  esasy  diizgiin
“howlukdyrma” diizglini  bolmaly.  Flegmatkk  ¢ydamlylygy,
mydamalylygy, Oziini saklap bilyénligi, ygtybarlylygy,
ynamdarlygy, ekstremal vagdaylarda durnuklylygy bilen beyleki
temperamentlerden  tapawutlanyar.  Olar  sozlerine, = wadalaryna
ygrarly bolup, hig¢ bir zada garamazdan ondan ddnmeyérler. Sol bir
wagtda olara hayallyk, emosional biparhlyk hasiyetli bolup, “don
yirek” vyaly goriinydr. Seyle-de olar ownukcyl hem Orén arassacyl,
tertip-diizgiinli.

Flegmatik O6ziinin m onat “meni-ni"asuda we hayal hereketleri
talap edyédn, yzygider tertipde we kesgitl 6z wagtynda, birmeiizes
hereketddki isde tstlinlk gorkezyar. Onui insiini ¢alt bir meseleden
basga meseld gecirmek bolmayar. Flegmatik Ozine yzygider {ins
berilmegini, yone yirege diigmezligi talap edyar.

Melanholik bilen gatnasykda “serasap bol, zyyan beriyme”
diizgiinne  eyermel. Ol  yokary  duygurlygy, adamkérgiligi,
yumsaklygy, ak yiirekliligi duygudaslyk etmdge ukyplylygy bilen
tapawutlanyar. Ol kopleng toparda emosional lider bolup c¢ykys
edyar. Ol sizi onat diillejek we diisinjek adam. Yone ofia pes is
ukyplylygy, diirh gyjyndyryjylara calt tnsiini sowmaklyk, miinkiirlik,
calt gdwniine almaklyk, giinlik, hisiyetli.

Melanholik yonekey we birmeiizes hereketleri talap edyédn
isleri omnat yerine yetirydr, yagny minimum ekstremal yagdaylary
bolan igleri. Onun bilen aragatnagykda yokary depginde, yamsylayjy,
clirt-kesik geplemek bolanok. Onuil isinii yetmezcilikleri barada i
gowusy vekelikde, basga adamlaryn yok yerinde giirlesmeli. Onuni
isinde Ustiinligini, janypkesligini we erkli hésiyetini yeri gelende
Owser, isine bolan gatnasygynda onyn netijeler berer.

Seylelikde, her bir isgirii mndiwidual 6zboluslylygyny
hasaba almak, onuil temperamentini, giich we gowsak taraplaryny
bilmek, garamagyndaky isgirin isinin netjesinii  yokarlanmagyna
mdhiim gosant bolar. Oz iscilerii dwrenmek kdp wagt talap edyir,
yone sofira alynyan netije yokary bolyar.
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2.2. Sahsyyetifi jemgyyetlesmesi sosial fenomen hékmiinde

Sosializasiya barada diisiinje. Guramanyn garamaklygyndaky
isgirin  sahsyyeti ndmidlim planetalardan ya-da  galaktikalardan
getirilen dal, eysem ol kesgitli jemgyyetciik makro- hem-de mikro
gursawda  doreyir hem-de  Osydr. Sahsyyet gurama takyk
masgalalardan, guramalardan, egindeslerii toparyndan gelip, Ozinde
agzalan  jemgyyetcik ~ gursawyil  Ozbolusly  ayratynlyklaryny
saklayar.

Bizin garamagymyzdaky isgir - arassa kagyz bolegi valy
dildir, eysem Ozbasdak garaysy, ynamy, islegi, arzuwy, idealy bolan
kdmil adamdyr. Sahsyyet, topar, jemgyyet — bularyi hemmesi
dialektiki Dbitewiligi, birligi saklayar. Sahsyyeti jemgyyetsiz, toparsyz
goz Ofiline getirip bolmaysy vyaly, jemgyyet, topar hem sahsyyetsiz
bolup bimez. Bu bitewilignii esasynda, sahsyyetde jemgyyetin
toparyfl, talaplarynyn O6zara baglanysygynyn we  berkemegnii
esasyny sosiallagsma hadysasy eyeleyar.

Ikinji sosializasiya hakyndaky distinjeler 40-njy yyllaryi
ahyrlarynda, 50-nji yyllaryii baslarynda amerikan psihology A.
Parka, D. Dollerd, Z. Kolman, A. Bandura, W. Uolters we
beylekilerii  islerinde  beyan  edilyir.  Russiyada  sosializasiya
meselesine bolan gyzyklanmalar 60-njy yyllaryil ikinji yarymynda
doreyir. Bu dowirde “sosializasiya” dusilinjesine jemgyyeteilik
kadalarynyfn hem-de gymmatlyklarynynn Ozlesdirilisi, sosial gursawa
girmek  hadysasy =~ hokmiinde  garaljardy. = Birneme  sofira
“sosializasiya”  dislinjesini  kesgitlemekde  dhmiyetli  diizedisler
grizitydr. Bu c¢ylsyrymly we kopolcegli hadysa difie birtaraplayyn,
yagny indiwidii jemgyyetcik kadalary hem-de gymmatlyklary
0zlesdirmegi hokmiinde garalmaly daldigini belleyarler.
Jemgyyetlesme iki taraplayyn hadysa hokmiinde garalmalydyr, yagny
ndiwidi, jemgyyetcilk gatnasyklaryny igjen gaytadan dikeltmek
hadysasyny hem 0z i¢ine almalydyr.

Seylelikde,  sosializasiya  (lat.  sOzinden  sosialis -
jemgyyetcilk) — bu ikitaraplayyn hadysa bolup, ol birinjiden,
indiwidini sosial gursawa gosulmagynyn iisti bilen sosial tejribdni,
sosial baglanysyklaryini  ulgamyny ozlesdirmegi; ikinjiden bolsa,
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indiwidini i hadysasynda sosial baglanysyklarynyni ulgamyny
isjeni gaytadan dikeltmegini 6z icine alyar. Bu hadysanyi netijesinde
mdiwid  jemgyyetin  doly hukukly agzasy bolyar. Sahsyyetii
jemgyvetlesmesi  sosial psihologiyanyfi merkezi meselelerinii  biri
bolup, “sahsyyet - jemgyyet” Ozara gatnagygynyn sazlasygyna
niyetlenendir. Bu hadysa adamyfi Omriinii ikinji sagatlaryndan
baslanyp, onuii esasynda indiwidlerii we sosial endikleri ele almagyn
arasyndaky baglanysyklar yatyr. Bu hadysa az-kem dogabitdi
diizijilere we nerw ulgamynyfi Vetisigine bagly, yone iki bilen bu
hadysa adamyn Omrimii dowamynda toplan tejribesi bilen
kesgitlenyr.

Jemgyyetlesmini  arassa  terbiyd  syrykdyrmak  bolmaz
Jemgyyetlesme  hadysasy  indiwidin  Osiis  hadysasyndan  hem
dhmiyetli tapawutlanyar. Osiis iicin hem (yagny, adam organizminde
we  psihikasynda  iiznikksiz ~ iiytgemeler hadysasy iigin)  edil
jemgyyetlesme  valy  sosial  faktorlaryn,  yagny = gursawyn,
okadylmanyn, terbiydnii uly &hmiyeti bolup, bu hadysalary
vakynlagdyryan vagdaylardyr. Seyle-de bolsa, dhmiyetli
tapawutlyklar hem bardyr.

Birinjiden,  Osliy  sosial-sahsy iiytgemeler bilen birlikde
indiwid bilen bolup gegyian psihofiziologik tiytgemeleri hem 6z igine
alyar.

Ikinjiden, sahsyyetin Oslis hadysasynda birinji orna onuil
Oziini hereketlendiryji, 6ziim 6sdiiriji icki gliyji eyeleyir; sosializasiya
hadysasy indiwidin igjefiliginde dasky sebéplerin agalyk edijilik
ornuny g6z oiiiinde tutyar.

Sahsyyetin jemgyyetlesme hadysasy 4 dowri 6z i¢ine alyar:
cagalyk, yetginjeklik we jahyllyk, kimillik, garrylyk.
Jemgyyetlesminii mohim dowri c¢agalyk bolup, ol 6z icine 3
tapgyry alyar:

* birinji cagalyk, bébekligi hem 06z icine alyar (dogulan
pursadyndan 1 yasa g¢enli), mekdebe ¢enli dowriin oniinddki dowtir (1
yvasdan 3 vyasa cenl). Bu dowirde funksional garassyzlyk hem-de
sOzZleyis Osyar;

* jkinji ya-da mekdebe cenli ¢cagalyk tapgyry — 3-den 6 yas

aralygyny 06z
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icine alyar. Bu dowir ¢aganyi sahsyyetinifi, kognitiw
hadysalarynynn kemala gelsi hem-de Osiisi bilen hésiyetlendirilyar;

* {iclinji cagalyk tapgyry — 6 yasdan 12 yasa c¢enli dowam
edip, kici mekdep yas dowriine degisliikde caganyin masgaladan we
mekdebe ¢enli edaradan prinsipial tapawutly sosial topara gosulmagy
bolup gecydr. Jyns  yetisiginii  baslamagy bilen cagalygyn
tamamlanyp, yetginjeklik dowri baslanyar.

* yetginjeklik hem-de jahyllyk, 2 tapgyry oz icine alyar: bu
dowir jynsy taydan yetismeklk doéwri bolup, 12 yasdan 15 yas
aralygyny 0z icine alyar. Seylede, beden taydan Ozgerisler amala
asyp, yetginjeklerde Ozleri barada tize g6z Ofiline getirmeler,
afilamalar kemala gelyér;

* jahyllyk - 15 yasdan 21 yasa genli bolup, birinji dowiir 15
vasdan 17 yasa, ikinji dowri 17 yasdan 21 yasa cenli yetgmjeklerin
maggala, mekdebe, 06z denlerine uygunlasmagyna gabat gelyar.
Jahyllykda entdk adamyfi hic-hili sosial borglara eye bolmadyk hem
bolsa, bu dowre psihologik garagsyzlyk duygusy mahsusdyr.

Jemgyyetlesmanin  dowri hokmiinde kamillik yasy hem 2
dowri 6ziinde jemleyar:

* wki kémilik 20 yasdan 40 yasa ¢enli bolup, adam icgin
sahsy durmusa hem-de hiinir-kar isine girigyar.

* kédmillk yasy 40 yasdan 60 yasa cenli dowam edip, esasy
hindr we sosial gatnagyklarda Ozinii  durnuklylygy hem-de
ondiirjilikliligi bilen hésiyetlenyr.

Jemgyyetlesméniii jemleyji dowri garrylykdyr. Ol 60 yasdan
90 yas aralygyny eyelip, kopleng adamyn isjei durmusdan dyng
alysa ¢ykmagy bilen hisiyetlenydr. 90 yasdan sofira adam uzak yagla
degisli bolyar.

Yasy afilamak, sahsyyetii psihologik dowri barada kibir
diisinjelerde  duralyi. “Yas” dijen diisiinje koptaraplydyr. Onufi 4
sany: hronologik (pasport); biologik (isjenlik); sosial (rayatlyk),
hem-de psihologik gorniislerini tapawutlandyryarlar.

Adamyn psihologk vyasy onuii 6z Vasyny icki diinydsinde
nahili afilayanlygy bilen baglanysyklydyr. Diirli yasdaky adamlaryn
0z yaslaryny bahalandyrmakda kesgith kanunalayyklyklar bar. Adam
nice yas (20 yasdan 40 yas aralygynda) boldugyca, sonca-da Oziine
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uly yaly goriinydr, edil beylekileri hem seyle Dbahalandyryar. 40
vasdan son tersine bolyar, adamlar adaty Ozerini hakyky
bolmalysyndan yas duyyarlar.

Jemgyyetlesme hadysasy birndce gursawy eyeleyér, olaryn
icinde is, aragatnasyk we 6z-oziifii aiilamaklygy bellemek bolar.

Is gursawynda jemgyyetlesme isii gOrniiglerinifi gifiemeginde
hem-de olaryfi her bir gornisinii aflanylmagynda, Ozlesdirilmeginde
yize ¢ykyar. Doredijiikli hindgrmenlik isinde 2 0Ostis dereje (pik)
bellenilyar. Birinji Ostis 30 - 35 yasa cenli aralyk, munda “akyl
terligi” bolup, adam agys edyér, Ozgerdyédr, entdk ndmilim bolan
zatlary hodirleyar. Ikinjisi, uly durmus tejribesine eye bolan adamyfi
payhaslylygy, kémilligi bilen baglanysykly. Bu dowriin yasy 50-60,
seyle adam umumylagdyrmaga, 6z mekdebini doretmige ukyply
bolup, payhasly guramacy ya-da yolbascy bolup biler.

Aragatnasyk gursawynda jemgyyetlesme aragatnasyk endiklerini
Osdiirmegi,
ony gieltmegi, onun mazmunyny baylasdyrmaklygy afladyar.
Aragatnagyk — adamlaryi 6zara hereketinddki Ordn inge hem-de
salyhatly hadysadyr. Aragatnasykda bu prosese gatnagyanlaryn
indiwidual ayratynlyklary has gin we diirli-diirli tarapdan agylyar.

Jemgyvetlesme oziirii_arilamaklygyn gursawynda 06z ‘“Men”
kesbin kemala gelmeginde isifi isjent subyekti bolyar, 0z sosial
ornufly, degisliligiti oylanmaklyk, ozifi bahalandyrmagyi kemala
gelmegi bolup gecyir.

Sahsyyetin  jemgyyetlesmeginde tdsirin 2 sany Ozbasdak
gorniiglerini  tapawutlandyrmak zerurdyr: makro - hem-de mikro
derejelerdiki tisirler.

Makro derejeddki jemgyyetin sosial-psihologik tisiri maksada
okgunly sahsyyetin kemala gelmegine, onufi 0Ozini alyp barsynyi
hem-de isinii sazlasygyna gonikkdirilendir. Bu bolsa kopgiilikleyin
habar beris serisdeleri bolan radio, gazet, teleyaylym, dorediilik,
edebiyat, aydym, ideologk tasiwrmi dirl gorniigleri we s. m. arkaly
amala agyrylyar.

Mikro derejeddki jemgyyetin sosial-psihologk tdsiri uly
gyzyklanma doredyir, yagny indiwidni gonmi yakyn gursawy. Bu
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yorite gursaw tarapyndan gurnalmadyk tasir edisi
jemgyyetlesmédnin sosial-psihologik diiziijileri diyip atlandyryarlar.
Jemgyvetlesminin birndge sosial-psihologik diizijileri bar:

* identifikasiva (mefizemeklik) — indiwidi das-towerege

mahsus bolan
dirli  kadalary, gatnagygy, Ozini alyp barsyn  gorniislerini
0zlesdirmidge yardam edyian kébir adamlar ya-da toparlar bilen den
hasaplamak. Identifikkasiya mysal hokmiinde kesgitl jynsa mahsus
bolan indiwidual ayratynlygyny hem-de Oziii alyp barsy getirmek
bolar;

* oykiinme — beyleki adamlaryfl tejribesini, Oziini alyp barys

nusgasyny
indiwid tarapyndan afily ya-da afisyz yagdayda gaytalamagy;
* _ynandyrma _ — indiwidiii = afilanylmayan  yagdayda

aragatnagyk saklayan
adamlarynyn  tejribesini, pikirlerini, duygularyny hem-de  psihiki
yagdayyny goni kabul etmegi;
* Sosial fasilitasiva — adamlaryn bir toparynyfi Oziini alyp
barysynyn
beylekilerin isine howeslendiriji tdsir etmegi, netijede olaryn isi erkin
we giiycli amala asyar (fasilitasiya — “yofillanma” manyny beryér);
* Konformlyk — das-towerekdaki adamlaryfi pikiri bilen gabat
gelmeyéinligi anlamak we olar bilen dasky ylalagygy saklamak.

Jemgyvetlesme  hadysasy licm  moOhiim zatlaryfi  biri
kesgith ~mstitutlaryfi  bolmagy hokmanydyr. Institutlar hokmiinde:
mekdebe c¢enli cagalar edaralary, mekdep, Zzihmet hem harby
toparlar, syyasy partiyalar hem-de guramalar, resmi dil birlesmeler,
kopgiilik, defi-duslar, “pikirdes” toparlar, kopciilikleyin habar beris
serigdeleri we s. m. bolup biler.

Institutlaryil orny her dowiirde diirli-diirkidir.
Jemgyyetlesminii  baslangyc dowriinde bas orny masgala eyeleyir.
Sofira ol kem-kemden 6z ornuny mekdebe, zihmete, harby toparlara
we §. m. beryir. Birneme sofimrak masgala yene-de bas ornuna
dolanyp gelyir.

Masgala — jemgyyetlesminii. mohiim institutlarynyn  biridir.
Dowrebap maggala yokarda aydylanlara kénbir layyk gelmeyar.
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Jemgyyetcilk  terbiyanii  Osmegi bilen masgalada-da  liygesmeler
bolyar: durnuklylygyfi peselmegi, az c¢agalyk, atalyk ornunyi
gowsamagy, ayalyi zihmet isi bilen giimra bolmagy we s.m.
Gatnagyklaryfi indiwiduallasmagy bolsa olaryn dhmiyetini
yokarlandyryar.

Psihososial krizisler barada diisiinje. Sahsyyetin jemgyyetlesmesi
¢ylsyrymly hadysadyr. Bu meselede birndge bokdengliklere hem-de
krizislere dus gelmek bolyar. Amerikan psihology E. Eriksonyii
psihososial Osilis taglymatyna degislilikde adamyn Osiisi 3 sany Gzara
baglanysykly hadysalaryin esasynda bolup ge¢yir: somatiki Osiisi -
biologiyanyfi Owrenydn, aflanylyan “Meniii” Osiisini dwrenyian
psihologiya we jemgyyetcilik ylymlarynyfi owrenydn sosial osiisi.

Osiisifi esasy kanuny — “epigenetik diizgiin”. Her dowiirde
ofki dowiirde bolmadyk tize yagdaylar, hisiyetler yiize ¢ykyar. Osiis
tize dowre gegende “kadaly krizis” gOrniisinde gegyar.

Adam bitewilkde 06z Oslisini  dowamynda psihososial
krizislerii  sekizisini bagsdan gecirydr. Eger-de krizisler birdenkd
yzygiderligni saklamasa, onda adam difie bir su krizise dél, eysem,
indiki Kkrizise mahsus bolan gapma-garsylygy vefiip gecmeli bolyar.
Bu bolsa jemgyyetlesme hadysasyny c¢ylsyrymlasdyryar. Mysal ii¢in,
gic yetismeklik, sosial igjen dalik we s.m.

Birinji krizis (ynam-ynamsyzlyk) adam umumy Omriinii
birmji yylynynn basynda gecirydn krizisi Bu c¢aga seredydn adamyn
onuii  fiziologk isleglerini  kanagatlandyrysy bilen baglanysykly.
Birinji krizisit ahyrynda, eger-de krizis Ustlinlkli ¢oziilse, cagada
gelieckde adamlara  yakynlagsmaklyk, c¢ozilmese olardan dasda
durmaklyk kemala gelyar.

Ikinji krizis (0zbasdaklyk — 0z-oziifie ynamsyzlyk, utanc)
— bu krizis ki ¢agalyk dowriinde 2 yasdan 3 yas aralygynda bolup
gecydr. Ol ikmji tejribdnii esasynda yonekeyje hereket endiklerini,
caganyfi arassacylygy Owrenmegi bilen baglanysykly. Egerde ata-
eneler ¢aga dislinpp, onun Ozbasdaklygyny yiize ¢ykarmaga komek
berseler, caga awtonomiya tejribesine eye bolyar. Tersine, gadanyn
0ziini alyp barsyny Ordn berk gozeggilik edip, onuii her bir hereketine
diizedis bermek ¢aganyn ozine, ukyplaryna ynamsyzlyk, utanmaklyk
doredydr. Bular yaly caganyfi sozleysi gowsak Osen, seyle-de das-
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towerekdaki adamlardan 0z kemgiliklerni  gizlemige  bolan
islegi giiycli bolyar.

Uciinji krizis (hyjuwlylyk, isjeiilik — giindkirlik duygusy,
passimik) Ikinji cagalyk dowriine degishi (3 yasdan-6 yasa g¢enli). Bu
dowiirde c¢aganyn 0z-0ziini ykrar etmegi (“men-0ziim”), dasky
diinydni igjefi Owrenmegi, ululara Oykinmegi bolup gegydr. Onun
meyinamalagdyryan hereketlerini  yerine yetirmige komek berseler,
onun hyjuwlylyk duygusynynn Osmegine yardam beryar. Birndge
gezek sowsuzlyga gabat gelmegi olarda giindkdrlk duygusynyfi yiize
cykmagyna getirip bilyar.

D ordiinji Krizis (zihmetsoyerlik-oziifie kembaha
garamak) Bu ki¢i mekdep yasynda bolup, 6-11 yas aralygy 0z i¢cine
alyar. Caga mekdepde islemegi, Oy islerini yerine yetirmegi
owrenydr. Mekdepde caga oOnde goylan Yumuslary  yerine
vetirmekligi  ¢ozmek  bilen islemegi  Owrenydr.  Mekdepdiki
psihologik  vagdaya, okadylmanyn we terbiyelemegimi usullaryna
baglylykda ¢agada ise, borjuna bolan duygy, akyl yetiris we
aragatnasyk saklamak endigi we s.m. Osyar.

Bisinji krizis (orunlaryii ykrar edilmegi ya-da orunlaryi
garysygy). Bu yetginjeklik dowriinde (11, 16-18 yas). Cagada Oziiniii
gaytalanmazlygy, yekebarlygy, beylekilere mefizemezlk duygusy
oyanyar. Bu dowriifi esasy ayratynlygy — “ornufi moratoriyasy’.
Yerine yetiryin orunlaryny gOmniisleri gitieydr, yone olary doly
O0zlesdirip yetismeydr, dime Oziine defieyidn yaly olary synap goryar.
Bu dowirde Oykinmek {icin ideallary gozleyirler, gelejegin
meyinamasyny — diizmige calysyarlar, “ndhili  bolmaly?”, ‘“kim
bolmaly?” soraglarda Ozlerini  kesgitleyérler. Krizism  {stiinlkli
cozilmegi yetgmjegin diinydgaraysynyn kemala gelmegmni, Oziinii
indiwiduallygyny ykrar etmége yardam beryar.

Altynjy krizis (adamlara golaylylyk - yekelik). Bu 18-25
vasly adamlara hisiyeth. Adam Ozine yakyn soygili adamsynyfi
gozleginde bolyar. Ol i¢gin, ruhy yakynlygy, yagny, galan Omriini
masgala gurup Vvasamaklyga yykgyn bolyar. Krizisih istiinlikl
cOzilmegi adamlar bilen aragatnasyga ymtylmak, Ozini beyleki
adamlara bagys etmek islegi yiize ¢ykyar. Bu krizisin kyn gecmegi,

55



ondaky meselelermn  ¢6ziilmezligi psihikadaky bozulmalaryii  ilkinji
alamatlarynyfi doremegine getiryar.

Yedinji krizis (ondiirijilik - durgunlylyk). Adam bu dowri
40-45 we ondan sofiky yaslarda basdan ge¢irydr. Onuni istiinlikl
gecmegi Oz Ustiifide hem-de beyleki adamlar bilen Ondiirgjilikh
islemidge, masgaladaky gatnasyklardan kanagatlanmaklyk, cagalara
guwanmaklyk duygularynyil oyanmagyna getiryair. Eger-de sowsuz
gegse, onda adamda egoizm, egosentrizm, isde Ondiirijiliksiz
duygulary doreyr.

Sekizinji krizis (durmusyn dolulygy — goéwni ¢okgiinlik)
garrylyk dowriinde, esasanam adamyn zihmetden sonky dynclyga
cykanda bagsdan geciryin Yagdayy. Bu oOnki durmus yolunyn
sonlanmagyny anladyp, adamyn gegen dowriine baha bermegi bilen
cozilydr. Adam biitin durmusynda eden islernm, yasaysynyn
netijesini  umumylasdyryp, bir bitewilige getiryir. Egerde adam &hh
onki eden hereketlermi bir bitewilige jemldp bimese, howayy
yasapdyryn, indi hi¢ zady tiytgedip bolmayar diyen netija gelse, onda
ol durmusynyni ahyryny ahmyrda oOtiiryar.

Sahsyyetin ~ jemgyyetlesme  hadysasy  yzygider  biri-birini
calysyan krizisler ulgamynda amala asmagy ine seylerdk. Bu
krizislerm her biri ideala yetmegini — sazlagykly Osen sahsyyetin
0zbolusly basgancagy bolyar. Krizislerm istiinlkli yenilip gecilmegi
sahsyyetin jemgyyetlesme hadysasynyn sazlagygyny kesgitleyér.

2.3 Garamaklykdaky isgirleriii guramagylyk
sertlerine uygunlasmak hadysasy

Uygunlasmak  we onun  gorniisleri  barada  diisiinje.
Garamagyndaky  isgirlerim = jemgyyetlesme  hadysasyna  olaryi
guramacylyk sertlerine uygunlasmaklarynynn ayratynlyklary dhmiyeth
tasirini yetirydr. Uygunlasma — yasaysyn diirli taraplaryny 6z igine
alyan ¢ylsyrymly hadysa. Uygunlasma  sosiallagsmanyn  diiziim
bolegi, seyle hem onufi diizlijisi hokmiinde seretmek bolar.
Uygunlasma ( latyn sozinden adapto-uygunlasdyryaryn) - bu
sahsyyetin sosial gursaw bilen Ozara tdsiri, sahsyyetii iiytgeyan
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gursawa igjefi Oowrenismek hadysasy,  gursawyii  otnositel
durnukly sertlerini 6zlesdirmek diymekdir.

Uygunlagmanyfi Ozara baglanysykly 3 gOrniisini
tapawutlandyryarlar: psihofiziologiki; sosial psihologiki;
hiindrmenlik-professional.

Psihofiziologiki uygunlasma hadysasynda garamaklygyndaky
isgarin  kdrhanada bolyan dowriinde diirli psihofiziologk  tisirini
vetirydn dhh sertleri 6zlesdirmegi bolup gecyir. Bu sertlere fizki we
psihiki agram diigmeler, anyk isifi stressogen derejesi, hiindri ele
almagyn ergonomiki sertleri we basgalar degisli.

Sosial _psihologiki _uygunlasmada garamaklygyndaky isdrin
guramanyii adatlary, onun durmus kadalary, gymmatlyk ugrukmalary
we s.m. 0z i¢cine alyan Ozara gatnagyklar ulgamyna girismegi bolup
gecydr.  Seyle uygunlasma hadysasynda garamaklygyndaky isgir
guramanyii ayry-ayry agzalarynyfi is ulgamy, isewir we resmi dil
gatnasyklary, ki¢i toparlary, olaryn jemgyyetddki orunlary barada
maglumatlary, habarlary alyar. Bu maglumatlary ol isjeni kabul edyér
we Onki sosial tejribeleri,  gymmatlyk  ugrukmalary  bilen
gabatlasdyryar, denesdiryér.

Hiindirmenlik _Uygunlasmasy garamaklygyndaky isgdrmi 6z
isine bolan oOnayly gatnasygynyn kemala gelmegi, anyk hiindrmen
hokmiinde onufi miimkingiliklerinfi agylmagy we  Ozlesdirimegi
bilen hidsiyetlenydr. Diizgiin bolsy yaly, guramada 6z isifiden hiindrii
hokmiinde  kanagatlanmak, hacan-da anyk, hakyky netijeler
gazanylanda bolup gecyir. Ol bolsa belli bir bolimde yerine yetiryin
isinii ayratynlyklaryny O6zlesdirdigice amala asyar.

Sosial - psihologik uygunlasmanyii hisiyetnamasy.

Uygunlasmanyfi bu gorniisi sahsyyetii tize sosial yagdaya girismegi
bilen 06z ormuna eye bolmagyny afnladyar. Sosial psihologik
uygunlagsma Oziinin netijeleri boyunga pozitiw-dgydn we negatiw-
peselydn; amala asyrylmak dizljisi (mehanizmi) boyunca — oz
islegine gord we mejbury bolup bilyar. Sosial psihologik uygunlagma
hadysasy birndce dowiirlerden duryar:

Birinji_dowiir — tanyslyk, akyl yetiris we duygy derejelerinde
mdiwidii  kadalary, gymmatlyklary, gonikdirmeleri, g6z Oniine
getirmeleri, stereotipleri we s.m. Ozlesdirmegi bolup gecyir. Akyl
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vetiris  (kognitiw) derejesi dasky kadalary we  talaplary  icki,
“Oztiminki” yagdaya gecirmige yardam edyir. Bu Ozlesdirme
internalizasiya-interiorizasiya  (latynga -internus, interior - igki)
adyny aldy. Tanyslygyn emosional-duygy derejesi duygularyfi
komegi  bilen berlen toparyn  kadalaryny,  gymmatlyklaryny,
stereotiplerini isjen Ozlesdirmige we berkitmige yardam edyir, seyle
etmek bilen 6na gosulanlygy anladyar. Bu berkitme identifikasiya
(latynga -identificare - deflesdirmek) adyna eye boldy.

Ikinji dowiir — orun ugrukmasy, dordn, emele gelen sosial
Ozara hereketlerin gorniislerni kabul etmeklk (resmi we resmi dél
baglanysyklaryny, volbasgylyk stillerini, gonsucylyk, partherlyk,
masgala gatnagyklaryny we beyl), predmet isinii gorniiglerini kabul
etmeklik (isi yerine yetirmegin hiindrmencilk térleri) bolup gecyar.
Ikinji dowrifi dowamynda sosial psihologik uygunlagsma toparda
kabul edilen aragatnasygyfn, Oziii alyp bargyn we isin sosial hem
hiindrmengilk &hmiyeth kemala getirilen serisdelerinii komegi bilen
sahsyyetin Oziini, isleglerini, ymtylmalaryny, basarnygyny we s.m.
dolandyryp bilmidge yardam edyar.

Ucgiinji__dowiir — oziifii  ykrar etmeklik — iki basdan
uygunlasyan isgarin indiwidualizasiyalagmasy, sofira  bolsa
integrasiyasy bolup gecyar.

Indiwidualizasiyalasma hadysasy sahsyyetin Ozlesdiren sosial
taraplarynyfi, kadalarynyfi, is tertbinii, garagmalarynyn indiwidii
yorite islegleri, hésiyetleri we i stili bilen utgasdyrylmagyny goz
oniinde tutyar, vyagny sosial hyzmatlarynyn sahsy ayratynlyklary
(persontifisirlesdirilen) gorniisinde amala asyrylmagyny anladyar. Bu
vagday sahsyyetin oOfki dowiirde vyetilen netjesi ("men hem edil
beylekiler yaly boldum”) bilen indiwidin hézirki talaplarynyf, sahsy
ayratynlyklary boyunca isleglerini  kanagatlanmazlygynyn arasynda
gapma-garsylyklaryn ("men hemmeler yaly dil, men - sahsyyet")
Osmegi bilen doreyir. Bu yagdaylar toparyin sahsyyete degisli eden
sosial orny bilen onun eyyim Ozesdiren orny, yagny Oziinii anlan
“meninii”  arasynda  dartgynlygy = doredydr. Bu  dartgynlygyn
meydanynda integrasiya hadysasy hereket edip baslayar, vyagny
mndiwidualizasiya tutumynda doredilen sahsyyetii kesbmi, toparyi
kabul etmegini we makullamagyny iipjiin etjek hadysa baglayar;
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Dordn  hadysa  topar  bilen sahsyyetin arasynda optimal
baglanysygy dikeldyar.

Integrasiya  indiwidualizasiyalasma tutumynda emele gelen
sahsyyetin  kesbinii we toparyn ony kabul edip bilmekliginii
arasyndaky gapma- garsylyklaryfi netijesinde dordp, onun
gymmatlyklaryna, gabat gelydr, bilelikddki ism istiinlikli bolmagyna
vardam edyédr. Basgaca aydanymyzda, topar adamyn 0z baradaky
hususy ‘“Men” anlamasyny Ozara bilelikddki is {icin zerur bolan ¢ége
cenli peseldydn valy we sonuii bilen birlkde anyk toparyi
isleglerinii ¢dginde Oziini ykrar etmige komek beryiar. Bu tapgyrda
sahsyyetii  0ziini bahalandyrysy kop ugurlarda dordn gapma-
garsylyklary yzygider Ustiinlikli ¢6zmdge yardam edyar.

Ozini ykrar etmek dowriii esasy netijesi, sahsyyetii Ozine
beryin bahasy bilen toparyn, sahsyyete onun ayratynlyklaryna,
dhmiyetli ukyplaryna beryin bahasynyn gabat gelmeginden ybarat.
Eger-de mndiwid bilen toparyfi arasynda doreyin gapma-garsylygyn
oni alynmasa, onda dezintegrasiya ya-da sahsyyetin topardan gysyp
cykarylmagy vya-da sahsyyetit topardan doly c¢etlesmasi bolup
gecydr. Integrasiyanynn ¢dginde indiwidde Oziinde ©On bolmadyk
sahsyyetin tdze doreyisleri emele gelydr. Seylelik bilen, ozini ykrar
etmek hadysasy sahsyyetin 0Oziini bahalandyrsyna we toparyn sol
mndiwidden edyén talaplaryna bagly.

Oziini has gereginden artyk bahalandyran yagdayynda adam
toparyn skeptiki garamagyna sezewar bolyar, topar onun talaplaryny
ynamsyz kabul edydr, ol gaharlanyar, siibhelenyar ya-da ulumsy
bolup, asla topar bilen gatnasygyny vitirip, 0z bien 6z galyar.
Oziini has pes bahalandyrsa kemterlk kompleksi dsyir, 6ziine gowni
yetmezlik durnukly yagdaya gecydr, hyjuwy bolmayar, biparhlyk we
galagoplulyk doreyar.

Ustiinlikli ~ sosial ~ psihologk  uygunlasmanyfi  gorkezijileri
indikiler:

* mdiwidii sosial gursawa, topara gabat gelydn sosial
derejesi. Sosial gursawda, toparda indiwidmi adekwat (hem indiwidi
hem topary kanagatlandyryan) sosial abrayy, statusy. Status berlen
sosial gatnagyklarynn ulgamynda indiwidinn integral gorkezijisi bolyar;
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* mndiwidin bu gursawdan, topardan we onun has mohiim
boleklerinden psihologk  kanagatlanmagy.  Uygunlagsmanyi
kanagatlandyrylmadyk vagdayynda indiwidii basga sosial gursawa,
topara gecmegl, yygy-yygydan Ozini alyp barsynda gysarmalaryn we
s.m. yiize ¢ykyar.

Calt we istiinlkli uygunlasmaga nime yardam edip bilyar?
Ikki bilen indiki hasiyetler, ayratynlyklar:

* tdze toparlara ansat gosulysmaga yardam edyan
kommunikabellk, yagny aragatnagyk saklamaga ukyplylyk, habar
alysmagy we diirli baglanysyklary calt gurnap bilmeklik;

* kollektiwde 06z ornuily, bilelkde isde 6z vyerii calt
kesgitlemek;;

* dogry distlinenlerini gazanmagy basarmak;

* Ozifie tankydy garamak, is stilini saylap almakda 6z gowsak
we gliycli taraplaryity bilmek we hasaba almak;

* sahsyyetin maksatlylygy we yygnaklylygy, 6z hereketlerini
we Ozini alyp barsyny meyilnamalagdyrmagy basarmak we ony
liytgetmin yerine yetirmek;

* diirh sertlerde (kopleng standart dil sertlerde) 6z isjefiligitii,
guramagylyklygyily, —ynamlylygynty yiize c¢ykarmaga miimkingilikleri
tapmagy basarmak;

Seylelikde, uygunlasmanyn esasy meselesi — indiwiduallygyn
has dhmiytli  ayratynlyklarynyn esasynda toparda, jemgyyetde
sahsyyetiii 6z-0ziini kesgitlemegini tipjiin etmek bolyar. Ozem “topar
- sahsyyet” zynjyryndaky oOzara gatnagyk jebis baglanysykda bolyar.
Bir tarapdan, topar 0z agzalarynyn giiycli we gowsak taraplaryny
bilip, diirli yagdaylarda adama goldaw bermige ukyply, beyleki bir
tarapdan bolsa, kollektiwleyin isde we aragatnasykda mndiwid 06z
indiwiduallygyny tassyklayar we topar bilen ykrar edyir.

Is-durmugy tutumynda kemala gelen uygunlasma diizijjileri
awtomatlagdyrylan endiklere, Owrendiklige, Ozini alyp bargyn anasty
yola goyulmagyna gegyédr, 0zem bu anasty yagdaya gecis yola goyujy
hyzmatlaryny hi¢ hili peseltmdn amala agyar.

Uygunlagmanyn gorniisleriniii arasyndaky  tapawutlara
garamazdan, olaryin hemmesi elmydama Ozara hereketde bolyarlar,
sonun licin hem garamaklygyndaky isgérlerim dolandyrys hadysasyna
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calt we tstlinlkli uygunlasmagyny  ipjiin ~ edyédn
veke-tik tdsir edis ulgamyny talap edyar.

Ise tize alnan adamlaryfi  uygunlasmak  hadysasyny
dolandyrmagynn  Oniimliligini  lpjin  edydn sertlere  indikiler
degislidir:

* ise tdze alnanlary guramanyfi boliimgelerine paylamakda

differensirlenen gemelesme;

* ise tdze alnanlaryn isini obyektiw bahalandyrmak;

*  hiindrifi, bolimi, biitin guramanyfi abrayy we Oziine
cekijiligi;

* ise tdze alnanlaryil meyil gonikmelerini amala agmagyna
yardam
edyén ig-yasayys sertlerini guramak;

* ise tidze alnanlara isii tilsimatyny okatmak ulgamynyi
ceyeligi we
onimliligi;

* toparda, kollektiwde ofiyn sosial-psihologk aragatnasygyi
bolmagy;

* uygunlasyan isgirin sahsy hésiyetlerimii hemme taraplayyn
hasaba alynmagy, yagny onun psihiki sypaty, gylygy, temperamenti;

* ise tdze alnanlary  hiindrlerne  grismeginm  Oniiml
ulgamynyfi bolmagy;

Hindre girismeklik ulgamy yolbascynyfi isinii indiki esasy
gomiislerini we usullaryny 6z i¢ine alyar:

a) Halypacylyk isini 6sdiirmek;
b) dirli derejeddki yolbasgylaryin ise tize alnanlar bilen yzygider
indiwidual

sohbetdeslk gecirmegi;
¢) tize gelenlerin yerine yetrydn yumuslaryny yuwas-yuwasdan

cylsyrymlasdyrmak usulyny ulanmak; Sol br wagtda hem jumsy
yerine

yetirenlerinde  goyberydn  valiiyslaryna  gbzegcilk etmek  we
selierme bermek;
g) guramanyn agzalary bilen aragatnagygy yola goymak iigin tize
gelenlere

aram-aram, saparlayyn jemgyyetcilik islerini buyurmak;
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h)  guramanyn  jebisligini  we toparlayyn dinamikany Osdirmek
boyunga

hadysalayyn-rolly oyunlar, tiirgenlesdiriji oyunlar, amaly sapaklar
we beyleki

careleri gurnamak, gecirmek;
2) isil netijeleriniii ag-aganlygy (toparyilky hem indiwidual);
e) yza dolanyan baglanysygyf tésirli ulgamyny doretmek;
1) yolbasgy tarapyndan her bir iggiriii ismifi bahalandyrylmagy.

2.4 Sahsyyetiii 6ziini alyp barsyny we
isini yola goymak ulgamy

Sahsyyetiii oziini alyp barsyny we isini yola goymak ulgamy

barada diisiinje. Guramanyn, kérhananyn her bir agzasynyn
maksady, duygulary, niyetleri, howatyrlanmalary bar. Olar istiinlik,
gynang, yarawsyzlyk, godeklik, sylanysyk we s.m. duyyarlar. Olaryi
her biri 0zine we dile Ozine mahsus indiwidual ayratynlyklary we
sypatlary bolan sahsyyet.

Guramanyn garamagynda bolan isgiri Oziini alyp Dbarsy
dirli-diirh  ¢ylsyrymly tdsir edisin  netjesidi. Kébir tisir edigler
anlanylyar,  beylekileri bolsa  anlanylmayar; kébirleri  rasional,
kabirleri bolsa irasional; kébirleri guramanyn maksatlary Dbilen
ylalagyarlar, beylekileri bolsa yok. Ynha ndme {icin garamagyndaky
isgirlern O0ziini alyp barsyny we isini yola goymak we anyklamak
gerek bolyar, yolbascy guramanyn ayry-ayry agzasynyn sahsyyetini,
ndme Ug¢in ol adaty yagdaylarda Oziini seyle alyp baryar, néhili edip
onun Ozini alyp barsyny we isini yola goymak boljakdygyny bilmeli
bolyar.

Yolbas¢y kimleri we nime bilen dolandyrmaly? dijen sorag
dolandyrys ylmynda miidiimidir. Ol 6ziinn tisiwrni kime gonikdiryar
— sahsyyetemi ya-da kdrhanamy? Uzak wagtyn dowamynda kop
alymlar bu meseldni kdrhananyin peydasyna c¢ozyirdiler. Dolandyrysa
bolan tize c¢emelesmeler Oniimgeilign, girdejinii, biitinley guramanyn
oniinde sahsyyetin abrayyny goyyarlar. Meseldniii seyle goyulmagy
hdzirki zaman dolandyrys medeniyetini diizyér.
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Garamagyidaky isgirin ol ya-da beyleki yagdaylarda 6zini
alyp bargy onki durmugynda toplan tejribeliginii esasynda emele
gelyar. Adamyn beyleki adamlara, hadysalara, yagdaylara bolan
gatnagygy oma gabat gelydn Ozini alyp bargyn doremegne getiryar.
Umuman, bizin 0ziimizi alyp bargymyzyn hésiyeti elmydama diirli-
dirli icki we dasky sebéplerin tdsirine diisydr. Esasy icki sebéplere
indikileri degisli etmek bolar:

* kesgitli sosial orny yerine yetirmek;

* guramada gabat gelyén statusynyni bolmagy;

* dag-toweregi bilen emosional yakynlyk derejest,

* onki durmusy we hiindrmenlik tejribest;

* kesgitli medeniyete we submedeniyete degisliligi;

* anyk yagday we glirrininn temasy;

* su wagtdaky keypi.

Isgirin Oziini alyp barsyna icki sebépler bilen birlikde dasky
sebdpler hem dhmiyetli tdsirini yetiryar:

e anyk isgirleri 0z i¢ine alyan sosial gursawy, ‘“wertikal” we
“gorizontal”
kesimleri boyunga;
e isgirden anyk Oziini alyp barys usulyna garagmaklyk;
e guramada makullanylyan kesgitli Ozifni alyp barys stereotiplerine
ugrukmak.

Sahsyyetmi  jemgyyetlesmesi we onun sosial 0zini alyp

barsyny yola
goymaklyk, oziifi alyp barmagyn we isi yola goymagyi sosial
ulgamynyn {sti bilen amala agyrylyar. Ol indiki esasy diiziim
boleklerinden ybarat:

e vola goyujylar:

* sosial pozsiyalar;

* sosial orun;

* sosial kadalar;

* sosial garagsmalar;

* sosial gymmatlyklar, sahsyyetin gymmatlyklar

ugrukmasynda anladylyar;

*sosial goniikdirilme;

* Usullar we tarler:
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*  gOniimel vya-da goni (Ynandyrmak, mejbur  etmek,
yrmak, kabul

edilen Ozifi alyp barsyn nusgasy boyunga, beylekilere
Oykiinmegi talap

etmek);

* gytaklayyn ya-da bir zadyn {isti bilen (“sahsy gorelde”,
“ugrukdyryjy

vagday”, “orun elementlerini {iytgetmek vya-da saklamak”,
“alamatlary

we dépleri ulanmak”, “howeslendirmek™).

Sosial yola goymak ulgamynyil elementlerine anyk seredelin.
Ol ya-da beyleki yola goyujylaryin kemala gelmegine berlen sosial
toparyn mentaliteti tdsir edydr. “Mentalitet” diisiinjesi — bu o6nki
nesillerden miras alhan we hézirki jemgyyete, topara, millete we
kesgit medeni dessura mahsus bolan diiypli we yeterlk derejede
durnukly psihologik ugrukmalaryn, dessurlaryn, endiklerm, durmusy
goniikdirmeleri, oOziii alyp barys modellerin jemi, toplumy; bu
kabul edisin kesgitli stereotipi we hakykatynn bahalandyrylysy we
Ozini alyp barsyn 06z-6Zlini  yola  goyujysydyr. Toparlayyn
mentalitetin =~ esasynda  indiwidual — mentalitet = kemala  gelyar.
Indiwidual mentalitet sosial Ozii alyp barsyn esasy yola
goyujylaryny 0z i¢ine alyar.

Indiwidin  6ziini alyp bargynyi mohiim yola goyujysy onui
eyeleyin “sosial pozisiyasydyr”, vyagny mdiwidii kesgith hak-
hukugy we jogapkérciligi bilen bagly jemgyyetcilk yagdayy bolup,
onun indiwidual hisiyetlerine hi¢ hili dahyly bolmayar.

Her bir iggdr Onitimgilk kollektiwin agzasy bolmak bilen belli
bir dolandyrys gatnasyklarynda ol ya-da basga bir pozsiyany
eyeleyar. Sol  sosial-pozisiya  isgAri  hisiyet ~ profesional
derejesinden, onuit funksional borglaryndan gelip ¢ykyar. Yagny,
kérhananynn Oniimgilk kollektiwinde direktoryn, sehii baglygynym,
hasapgynyn, ussanyn, iscinii we beylekilerii pozsiyalary aydyn
ayrylysandyr.

Pozisiyalarynn talaplary ozini alyp barsyn 6zbolusly modelini
kesgitleyir. Oziinii gutarnykly viize ¢ykmalaryny ol “sosial orunda”
alyar, yagny toparda biri-birlernin pozisiyasy bilen bagly bolan
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adamlaryn  0zara  baglanysykly aragatnasygy gelip ¢ykyar. Sol
aragatnasyk seljerilen wagty materialistkk esasda iglenen sosial
psihologiyanyn  orun  taglymatynynn  kébir  diizglinlerinden  ugur
alynyar. “Sosial orun” diylen diigiinjanin bir nice kesgitlemesi bar we
onun disiindirilsi, 6wrenilisi diirli-dirlidir.

Orun (rol) s6z teatr isinden alnan we edil sol yerde bolsy yaly
anyk sosial pozsiyany eyeleyanlerii  bellk edilen hereketlerini
anladyar.

Sahsyyetin ~ Oniimgilik  kollektiwinde Oziini alyp  bargynyn
nusgasy Oniimgeiligin  guramagylyk tehniki we sosial taraplaryndan
gelip ¢ykyar.

Guramagylyk  tehniki talaplar, gurallar, tehnologiya
ondirilydin Oniimler bilen gorkezme edilydr. Olar ondiiriji gliygler we
oniimcilik gatnagyklaryn Oslisini  yeten derejesi bilen kesgitlenyér.
Sosial talaplar adamlaryii Ozerine bagly bolyar. Yagny oOniimgilik
toparcasynyn (brigadasynyil) agzasy bolmak bilen adam belli bir
borglary yerine yetirmeli Sol orun talaby bolsa diie brigadadan ya-
da kérhanadan bildirilyin talap dél-de, jemgiyetcilk talaby bolup
duryar. Meselem is¢i Oniimgilik tehnologiyasyny, tehniki howpsyzlyk
diizgiinlerini, zihmet tertbini yerine yetirmeli we sol talaplar Yerine
yetirilende  Ontimgilk Ustiinlkli hasap edilyar. Belli bir adamlara
bildirilydin  orun talaplarynda  adamlarynn  sosial —  psihologiki
ayratynlyklary has aydyn yilize ¢ykyar. Meselem, bir stanokda ayry
wagtlarda (smenalarda) isleyan iki sany tokaryn hasiyetlerinii yiize
¢ykmak ayratynlygy. Yagny olaryt biri arassagylygy doly berjay
etse, beylekisi difie stanogy dowméin tabsyrmaga iins beryar.

Her bir adam belli bir hereketii subyekti bolmak bilen 6z
oniinde belli bir maksat goyyar. Sol maksada yeten wagty adam
kanagatlanma alyar. Sonun iicin sahsyyet isil stiinlkli bolmagyna
ymtylyp, sowsuzlykdan sowlup gegmidge calysyar. Talabyini we
ukybyil den gelmezligi bolsa, sahsyyeti igjenlesdirydr, mobilizirleyér.

Sahsyyetmi belli bir zada bolan islegi bir nidce faktorlaryn isti
bilen yiize ¢ykyar. Muna sosial toparda dowam edyidn {stiinligii
alamatlary, yagny onui O0zine hormat goymagy, (6zine baha
bermegi), gecen tejribesi, maksada yetmekde stiinlkleri we
sowsuzlyklary bolup biler. Islendik yetilen istlinlik indikilere, uly
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maksatlara goniikdirydr. Sowsuzlykdan sofira birndce wagtdan son
adam yene-de sol maksatlaryny onde goyyar. Su yagdayda sahsyyetii
0z mimkingiliklerine dogry baha berip bilmegi mohiimdir. Is¢inii
islegi onun yagyna, bilimine, jynsyna bagly bolyar. Bilimi artmagy
bilen shsyyetin zihmetine doredjjilikli ¢emelesmegi artyar. Eger-de
verine vetirydn zihmetinde doredijiligin yiize ¢ykmagyna sert yok
bolsa, onda isgir hiindrini ¢alysyar. Ofide baryjy isgarlerde
hiindrmenlik islegleri uly we olaryn 6zlerme baha bersi hem sol
vagdayyna gabat gelyir. Sahsyyetm seyle taraplarynyn yiize
cykmaklygy zihmet dstinliklerinden gelip ¢ykyar. Seyle hem zihmet
kollektiwin  beyleki agzalarynyn olaryn stiinliklerme gowy baha
bermekleri hem esasy sert doredyir. Yzygiderli yiize ¢ykyan
sowsuzlyklar, esasan hem bu yagday isgirin ise girisen ikinji
giinlerinde bolup gecse, onda isgiri ruhdan diislirydir we onun O6ziini
bahalandyrsyny  peseldydr. Sonuii  bilen birlkde  hiindrmenlk
tayynlyga bolan islegi hem peselydr. Belli bir sahsyyetii durmus
kesbinden gelip cykyan islegler, oOnie gitmeler isgiri 6z zihmet
ukybyna yerlkli baha bermegine we isinin netijesine talaby
giiyclendirmegine itergi berydr. Isgirin zihmet hakyna bolan islegi
hem howeslendiryin vyagdaylaryn biridir. Bu sert hem iggirin,
vagyna, hiindrme, onun zihmet c¢ekydn pudagyna bagly bolyar.
Hacan-da iggérin yerine yetirydn isi onun sol ise sarp edyin giiyjiine,
netjesine layyk isleydn aylyk hakyna gabat gelmese ndrazylyk vyiize
cykyar. Doly orta bilimi bolan yas isgirler is sertlerne uly talap
bildiryarler, ayallar isin manysyna we aylyk hakyna erkek adamlara
garanyiida az ins beryirler.

Dolandyrys  obyekti hokmiinde  Oniimgilik  kollektiwinde
sahsyyetin Oziini alyp barmagy “taryhda” emele gelen degerli “sosial
kadalar (normalar)”, yola goylan Ozini alyp bargyn standarty
bolup, ol sahsiyet iicin hem, sosial topar iicin hem belli bir sosial
birlige girmeginin serti bolyar. Ol vya-da beyleki kesgitli sosial
kadalar diirli sosial toparlarda (uly ya-da kicidigine garamazdan)
degisli bolup biler. Mundan basga-da dowletde sahsyyetin 6ziini alyp
barsyny yola goyyan bir kada ulgamy hereket edyér.
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Zahmet kollektiwinde yoldaslyk  komegi,  hiindrmenlik

bilimi artdyrmak talaby, durmus tejribesinin goreldesi, sosial kadalar
bolup biler, kdbir sosial kadalar wagt gecdigice berklesyar.
Meselem, ikinji aylygy bellemek, vas isgirii giini, weterany
ugratmak we s.m. Kollektiwin isgirden edyidn talaby sol kollektiwii
agzalarynyn  her  birmii  medeniyetinden  sosial-demokrafiki
ayratynlyklaryndan gelip ¢ykyar.

Belli bir topar kadasy kollektiwii hem ozini alyp barsyna
tisir edydr. Meselem, brigadada bir gorelde gorkezyén isci goraglyk
(strahowka) gusagyny dakynmagy “gorkaklyk” hasap edenligi ti¢in
birndce betbagtcylykly vyagdaylary doredyir. Sonun {icin Oniimgilik
kollektiwindaki sahsyyeti dolandyrmaklyga cemelesilende
kollektiwde dowam edydn sosial kadalar hokman gbéz Oniinde
tutulmalydyr.

Indiwidin 0ziini alyp bargy bar bolan hadysadaky yagdaylara
gabat gelydn anyk garagmalary bilen hem yola goyulyar. Sosial, orun
garasmalary — bu adaty resmilesdirilmedik talaplar, sosial Oziini
alyp barsyn, gatnagyklaryn modellerinii beyany bolup, kesgitli Oziii
alyp barysa garagmaklyk gorniisme eye bolyar. (mysal licin, is¢i onat
islemeli, hiindirmen 6z isini doly bimeli we s$.m) Garasma -
toparyn agzalary, jemgyyet iicin beyan edilen 6ziini alyp barsyn,
gatnasyklaryiin modellerinin  jogapkircilik we hokmanylyk
derejesini  sohlelendirydr. Garagmanyn esasy hyzmatlarynyn
arasynda Ozara hereketleri tertiplesdirmek, sosial baglanysyklar
ulgamynynn  ygtybarlygyny  yokarlandyrmak,  hereketlerin = we
gatnagyklaryn  ylalagygy, uygunlasmak hadysasynyn  Oniimliliginiii
yokarlanmagy.

Seyle-de indiwidin Oziini alyp bargyna sosial gymmatlyklar,
vagny sosial toparyn we sahsyyetil, jemgyyetil isleglerine gabat
gelydn hakykatda bar bolan yagdaylaryn we predmetlerm &hmiyeti
hem tésirini yetiryar.

Her bir anyk sahsyyetin kabul edisinii we tejribesinii {isti
bilen ge¢ydn jemgyyetii we toparyn gymmatlygy sahsyyetin
gymmatlyklar  ugrukmasyny  (SGU)  doredyar.  Seylelk  bilen
sahsyyetm  gymmatlyklar ugrukmasy onun sosial gymmatlyklary
bolup, onuit durmugy maksady we ol maksatlara yetmegiii esasy
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serigdesi hokmiinde yiize cykyar. Geljekde sahsyyetin diiypli sosial
gyzyklanmalarynyn ~ gOhlelenmesi  hokmiinde  SGU  indiwidlerin
subyektiw jemgyyetcik pozsiyasyny, olaryil diinydgaraysyny we
ahlak diizglinlerini anladyar.

Sosial 0zini alyp barysy yola goymak ilicin indiwidin kemala
gelen sosial goniikdiriimeleri has uly dhmiyete eyedir, Yagny
adamyn kesgitli sosial obyekte, hadysa umumy ugrukmasy, berlen
obyekte, hadysa gord kesgitli hereket etmidge yykgynlygy. Sosial
goniikdirmeler birndge fazalardan duryar: kognitiw, yagny obyektin
(maksadyn) kabul edilmegi we anlanylmagy; emosional, yagny
obyektm duygy tarapyndan bahalandyrylysy (O6zini tayynlamak we
icki tayyarlyk glyjiinin tayynlygy) we Jziini alyp barys, Vyagny
obyekte bolan gatnagykda yzygider hereketleri amala asyrmaga
tayyarlyk.

Sosial 0ziii alyp barsyn ilkinji dordisi (pozsiya, orun,

kadalar we garagsma) yonekey we statiki hisiyete eye. Kéwagtlar
psihologik edebiyatlarda olary “garamaklygyndaky isgérlerin dasky
motiwasiyasy”  dislinje  bilen anladyarlar. SGU we  sosial
gonikdirilme  has  ¢ylsyrymly  yola goyujylar bolup, sahsyyetii
obyektiw hakykat bilen igjent Ozara hereketini goz Oniinde tutyar.
Olary “golastyndakylaryn icki motiwasiyasy” diyen distinje bilen
anladyarlar. Igki motiwasiya adamyn isinin dstiinlikli  bolmagyny
kesgitleyji bolup, ol adamyn 6z isini hil taydan gowy yerine yetirmek
isleginii sebdbini agyp gorkezydr. Bize belli diizgiini yatlalyn: adamy
nimedir bir zady etmdge mejbur etmek iicin, ol sol zady etmegi
islemelidir. Sahsyyetin ~ gymmatlyklar ~ ulgamy  we  sosial
gonikdirmeler  garamagyndaky  isgirde bu  “islegi’ kemala
getiryédrler. Tasir etmegm tirleri we usullary ayratyn gyzyklanmany
doredyar.
Ugrukdyryjy yagday. Bu usulyn esasy manysy isgirlerm Ozleri
dagyndan yatlatmazdan we mejbury edilmezden proyektirlenen
vagdaylaryii logikasyna gord hereket etmige (islemdge) baslarlar
valy sert doredilydr. Basgaca aydamyzda, adam ndhili hereket
etmelidigini 6zi saylap alyar, yone onun saylawy, ona gabat gelyin
serti gurnayan yolbascy tarapyndan anly goniikdirilyér.
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Bu wusulyn artykmaclygy nimede? Birinjiden, ugrukdyryjy
hadysa gosulan adam, dordn yagdayyn logikasyna hem-de sertine
gord hereket edydnem bolsa, Oz alyp barys we yerine yetiris
usullaryny, ndhili we nime etmelidigni onun 6z saylayar. Bu
vagday Ozbasdaklygy we  jogapkérciligi artdyryar.  Ikmjiden,
kollektiwin ~ we  sahsyyetii mydama doredyilikli islemegi {icin
miimkincilik doreyar. Hadysa herekete goniikdirydr, yone olary
yerine Vetirmegii usullaryny gorkezmeyir. Uciinjiden, bu usul
isgirlerim  her birine beylekinini ornuna  gegcmége,  orunlaryny
calysmaga miimkingilik beryar.

Orun hisiyetnamalaryn iiytgemegi. Bu usul adamyn o6ziini
alyp barsyny we isini yola goyujy faktor hokmiinde orunlary we onui
bilen baglanysykly garasmalary ulanmaga esaslanan. Orunlaryn kabir
elementlerinin  tiytgedilmegi  sahsyyetin  we  biitin  kollektiwii ~ 6ziini
alyp  bargynyn {ytgedilmegini  yiize c¢ykaryar. Mysal {icin,
garamagyndaky isgirine wagtlayyn isde Yok yolbascynyn isini
yiklemek. Kop yagdaylarda bu ise bolan garaysy howeslendiryir,
jogapkirciligni we 6z  boliminde i  yerme  yetirijiligini
yokarlandyryar. Beyleki bir vyagdayda 0z garamagyndaky adama
jogapkircilikli yumus buyrulyar. Ozem bu yumsuit Verine Yetirilis
netjesi gurama, kirhana we onul her bir agzasy ticin Ordn
mohiimdigi  berk  belik  edilyir. Bu  usulyn  ulanylmagy,
garamagyndaky isgdrii buyrulan jumsy diie bir yokary hilli yerine
yetrmekden basga-da, 6z gulluk isine, wezipesine has jogapkarcilikli
cemelesip baslayar.

Howeslendirmek. Bu usuly ulanmakda esasy diizgin — ol
hakykatdan hem mynasyp, verlikli we sol br wagtda hem kébir
gelejege “awans” bolmaly. Miimkin boldugyca netijeler jemlenende
ilki onyn, ustiinlkli, sonundan yetmezcilikler, diizetmeli yagdaylar
barada aydylmaly. Howeslendirme diizilende sahsyyet Oziinii gulluk
we  hiindrmenlik Ostginii = ugruny aflar vyaly bolmaly. Isgéri
howeslendirmegin mohiim gorniislerine indikiler degisli:

e maddy-pul howeslendirme;
e tapawutlandyrmak {icn mimkingilikleri doretmek, abray we
sahsy tésirliligi gazanmak
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e isin onat sertlerini goldamak (arassagylyk, rahat, mylakatly
yagday ya-da ayratyn otag, kompyuterin we beyl. bolmagy);

e  hiindritie, belli karhana degisliligine, guramada abrayly ory
eyeleyaniiie guwandyrmak;

e guramada kirdeslerin bilen gatnagygyn kanagatlandyrmagys;

e guramanyi uly we mohiim islerine gosulandygyny duymak;

Dirli  psihologk  dernewlere esaslanyp, maddy-pul
sylaglandyrma  eger-de  onun  mogberi  wezipe  aylygyndan
(okladynyn) 15-20%-den az bolmasa 6z maksadyna yetyar.

Diplerin we alamatlaryii ulanylmagy. Wagtyin barlagyndan
Ustiinlkli gecen ism gorniisine yas isgéiri hiindre bellemek débi, olary
guramanyn agzalygyna kabul etmek ddbi, oOnde baryjy isgérleri
sylaglandyrmak, doglan giini bilen gutlamak, bilelikde sport
cirelerme we dyng alyslygy we beyl. gecirmek dépleri degislidir.

Seylelik bilen, yolbascy 0z garamagyndaky sahsyyetin sosial
Oziini alyp barsyny we isinti dolandyrysda yola goymakda indiki
yagdaylary yerine yetirmelidir:

e ona dine dolandyrylyan obyekt hokmiinde dil-de, eysem sahsyyet
hokmiinde, 6zara hereketde arkalasykly hyzmatdas garamaly;

e clmydama yolbascylyk edydn adamlarynyn omat taraplaryna,
hasiyetlerine ugrukmaly;

e goni we gyytaklayyn  dolandyrys  usullaryny  sazlagykly
gabatlasdyrmaly;

e Kollektiwin miimkingiliklerinin #hli taraplaryny ulanmaly.
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Bap 3. Otiumli yolbascy: onuii psihologik hiisiyetnamasy
3.1. Yolbascynyii sahsyyeti

Sahsyyetin ylmy diisiindirilisi 6rdn kopdiiri we psihologiyada
onun dirl gorniislerini doretmige calysmalar hem kop, yone kopleng
olaryi biri-birine garsylykly gelyin wagtlary hem az dil Yolbascy —
bu belli bir isii gornisini yerine yetirmekde yorite adamlaryn
toparyny dolandyrmak tii¢in wezipd bellenilen, 6ziine ynamy bolan,
vasy ulurak, yokary bilimli, gol astyndakylaryn ukybyny, tekliplerini
bahalandyryp Dbilydn, olaryin berydn bahasyna goniikdirilen we
olardan gerekli ¢ozgiitlere garagyan ahlak taydan 6sen adam bolmaly.

Bizmt  ulanjak  gOrnlisimiz  amerikan psihology M. Sou
hodiirlin ~ yolbascynynn ~ sahsyyetinii  gdrniigleri  bolar, ol esasan
oniimcilikddki (menedZeril) yolbascynyii hisiyetnamasyndan ugur
alyar.

Seylelkde, M.Sou logikasyna baglylykda yolbascynyn
sahsyyetini ii¢ synp boyunca diizim bdleklere paylamak bolar:
a) biografiki hasiyetnamasy;
b) ukyplary;
c) sahsyyetinini sypatlary;

Biografiki __ hiisiyvetnamasy. Yolbas¢ynyti bu hésiyetnamasyna
alymlar uly bir ins berip duranoklar, yone seyle-de bolsa, kébir
edebiyatlarda bu barada durulyp gecilydr, yagny sahsyyetii jynsy,
sosial-ykdysady statusy we yolbascynyn bilimi.

Yolbasgynyi yasy barada aydylanda doreyin soraglar az dal:
yolbaseylygyii yasy bilen bagly kadalar barmy, ol ya-da beyleki
himdrmenlk isin  gorniislerinde menedZerler {ign  yas  optimumy
ndhil, m sofunda haysy yasynda yolbascy 0z kursiisini tabsyrmaly
we s.m. we bize bular barada nimeler belli?

Dirli bar bolan edebiyatlaryt maglumatlary, elbetde ykdysady
taydan Osen dowletlerin, yokary oOniimeilk yolbascgylaryna degish. T.
Kononyn yygnan maglumatlaryna goérd, uly vyapon Oniimgilik
kirhanasynyil prezidentinii yasy ortaca 63,5, amerikanlylarda sol
hiindrment {icin 59 yas bolmaly.
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Oniimgilik kompaniyasynyii wise- prezidenti ornunda diizgiin
boyungca has yasyrak adamlar bolmaly. 70-yyllaryii sofiunda we 80
yyllaryti baslarynda Yaponiyada jemi 1000-den hem kopiirik
firmalarda gecirilen tic dernewlerin netjesinde, menedzerlerin ortaga
vasy Y.Kono maglumatyna gord 57,7, 56,4 we 63 yasa gabat gelyir.
Amerikan koorporasiyalarynyn hem wise-prezidentlerinii  yasy hem
su sanlara yakyn. Yapon kompaniyalarynda yokary dolandyrys
wezipesine tize bellenilydnlerin hem yasy (66%-i) 50 - 56 aralykda
bolup, esasy menedZerlk wezpesine baslanmaly 6zbolusly Ostisii
baslangyjyny afladyar. ‘“Nihon keydzay simbun” gazetinih gegiren
dernewinii netjjesine baglylykda yapon kompaniyasynyn
prezidentlk wezipesinde boljan ortaga mohleti 8 Yyla der. Ozem
kopleng seyle orny bolan yapon menedzerleri bir kompaniyanyn
diizimnde 30 hem kop islinlerdigi bellenilydr. Kiabir yapon
firmalarynda yasy céklendirilyin yerleri hem bar, mysal iicin “Soni
korporeysn”  elektron kompaniyasynda, kOp sanly  amerikan
kompaniyalarynda hem  prezidentlk  wezipesi 65 yas  bilen
caklendirilen. Dolandyrys isgarleri ticin vaslarynyn
ciklendiriimegine degisli meseleler barada L. Yakokka seyle diyyar:
“65 yasa yeteni onun fiziki yagdayyna garamazdan isden bosatmaly
diyilmegini  nddogry hasaplayaryn. Biz yasuly menedzerlerimize
dayanmalydyrys. Olar tejribd baydyrlar. Olar akylly-payhasly hereket
edydrler.” Eger adam 65 yasynda entdk zihmet ¢ekip bilydn bolsa we
0z wezipesini onat yerine yetirydn bolsa, saglygy gowy we zihmet
cekmige howesjent bolsa onda onuil tejribesini ulanmak Ordn peydaly
bolar. Adamyn yasy — kop derejede tejribedir. Ol die bir tebigy dil,
eysem beli bir derejede determinirlenen adamyn hasiyeti ol
sosiallagdyrylandyr. ~ Yéne ditie yasy uly we tejribesi kop adam
yolbasgylyk wezipesine hakly, isin Onlimliligine yardam eder diysek
valiysarys, has uly kérhanalaryii doremegmne orédn yas hiindrmenlerii
sebdp  bolandyklary, olaryn  dorediilikli  oniinden  goriijilikli
hereketleri TUstiinlige getirendikleri bellidir. Biitn diinyd belli “Soni
korporeysni” esaslandyryjy we ony kop yyllap dolandyran A. Morite
firmany ynanylanda 25 yasy bar eken. Geljeckde milliarder we

M9

“Oksidental petroleumyn” prezidenti A. Hammer 21 yasynda ilkinji
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millionyny, sol wagt uniwersitetde okuwynyn
dasyndan islip gazanyar.

Yolbascynyii sahsyyetiniti indiki bir hésiyetli tarapy — onuil
jynsy bolyar. Edil adamyi yasy yaly, onuil jynsy hem giiycli sosial
faktorlarynn tdswine diisydr. Hazrki zamanda zenan maggalanyi
durmusda &hmiyetsiz ornuny tapmak Ordn kyndyr. Olar durmugyn
dhli ugurlaryna igjen gatnagyarlar. Seyle-de bolsa, yolbasgy,
menedzer diizgiin boyunga erkek adam bolyar. Sebébi birndge
gecirilen  derfiewlerde  erkek  adamlar  ayallara  garanynda
diskussiyada, c¢ekelesikli yygnaklarda has isjen, kop ¢ykys edyarler,
aragatnagyklara koOp gatnagyarlar, munuii sebdbi erkek adamlar
toparlayyn yumuglary c¢ozméige kompotentli, toparda dommirlemige
ymtylyarlar, zenanlar bolsa erkek adamlaryn bar yerinde g¢ekinyarler.
E. Hollanderi geciren derfiewlerinii netijesi erkeklerin  topar
meselelerni  ¢6zmekde has kompetenlidigi, seyle-de olaryn, kesgithi
Ozini alyp barys medeniyetiniii standarty boyunga toparda agalyk
etmidge ymtylyandyklaryny bellk edyar.

Amerikan psihology R. Rays indiki derfiewi geciryar. Ilki
bilen harby akademiyanyn kursantlarynda zenanlara degislilikdaki
ustanowkalary yize ¢ykarylyar. Sofira sol kursantlary deriiew
gecirmek Uicin i adamdan toparlara bolyarler (hemmesi erkek
adamlar). Toparyn belli bir bolegine erkek-Kursantlar yolbasgylyk
edydr, beyleki bolegine bolsa zenan-kursantlar yolbascylyk edyirler.
Netijede 0Ordn gyzykly kanunalayyklyk bellenilydr. Hagan-da zenan
dolandyryan  toparda goylan mesele {islinlikli ¢dzilende, toparyi
agzalary esasan Ustiinligi totdnleyin bagtyn ¢iiwmegine degish
edyérler. Hagan-da seyle ustiinlikli topar erkek adam dolandyranda,
bu stlinlk onui sahsy ayratynlygy (ukyplylygy, basarnyklylygy)
hasaplanyar.

Hakykatda bu nihili? Yolbascylyk etmekde erkekleriii we
zenanlaryn isinii oniimliliginin arasynda tapawut barmy?

F. Denmarkyn empiriki derfiewlerinii netjesine salgylanmak
bilen indiki netijeleri bellemek bolar:

Zenan  menedzerleri  erkek  menedzerlerden  Ahmiyetli
tapawutlanyarlar diyen  pikiler  diiybiinden  tassyklanmayar,
maglumatlar subut edenok. Diizgiin boyunca derfiewgilerin pikiri
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dinie bir dhmiyeth tapawutda gabat gelydr, yagny zenanlaryn,
adamlaryni arasyndaky gatnasyga has kop tins beryindiklerinde. Yone
yolbascylygyn ~ Onlimliligi  nukday  nazaryndan  muny, olaryi
artykmaglyklary diyip hasaplamak bolar. Jynsy taydan olaryn
ukyplarynda, ustanowkalarynda, sahsy alamatlarynda tapawutlylyk
yokdygy bellenilyar.

Bagga-da F. Denmarkyn derfiewini A. Igli we B. DzZonson
(Eagly, Johnson, 1990) geciren derfiewlerinini netijesi  tassyklayar.
Birndge gecirilen ylmy derfiewlerin maglumatlaryny seljermek bilen
olar, zenan yolbascylaryn  “yumsaklyk”, demokratiklik hésiyetlerinii
erkeklerden tapawutlanyan artykmaglyklarydygyny belleyérler.

Yasyndan we jynsyndan tapawutlykda Yolbascynyi beyleki
iki biografiki hisiyetnamasy — sosial-ykdysady statusy we bilimi —
yorite seljermek hokman dil, c¢linki bu hasiyetlerii  zerurlygy
Oziinden belli. Seyle-de sosial-ykdysady statusa degisli gecirilen 36
derewin  94%-i, bilimine degisli — 41 derfewin 88%-i ofyn
netijeleri beripdir.

Yolbascynyii_ukyplary adaty iki goriise: umumy we yorite
ukyplara  bolydrler.  Umumy  ukyplaryn, vagny  yolbascynyi
mtellektinii  onun  iginii  Oniimli  bolmagyna tadsirini  yetiryandigi
baradaky maglumatlar has gyzyklydyr. Eyydam 60-njy yyllarda
amerikan industrial psihology E. Gizzeli menedZerlerm toparyny
derndp, intellekt bilen yolbaseylygyit  Oniimlilignii  arasyndaky
gatnagygyn egri ¢yzyk hasiyetlidigini belleyar, yagny i yokary ya-da
m pes derejeli mtellekti bolanlar dédl-de, eysem aralyk yagdayy,
bahasy bolan yolbas¢ylar has oniimli bolupdyrlar.

E. Gizelin netijeleri yapon firmasynyn is hadysasyny
owrenen T. Kononyn hem netijeleri bilen gabat gelyar. Ol mekdepde
we uniwersitetde M yokary bahalar bilen okan talyplaryn yapon
korporasiyalarynda gulluga baslap, diizgiin boyunca kopleng yokary
menedzerlige Vetenoklar diyip belleyir. T. Kono muny, seyle
adamlaryn ~ kopleng  kollektiwleyin ~ hereketleri  yola  goyup
bilmeyindikleri, yapon guramalarynda bolsa bu ayratynlyk esasy
hasaplanyandygy bilen diisiindiryar.
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Yolbas Yolbascy Yolbascy Yokar Topar Yolbas
cynyil | nyi moti " nyhn " daky " bilen cylyk
intelle wasiyasy tejribesi baslykl gatna etmegin
'+ o onimlili
gi

A 4 A 4 A 4 A 4

Sebéapler, oniimlilige intellektin peseldiji tasiri

Sur.Yolbascynyii intellekti we yolbascylyk e tmekligiii arasyndaky baglanysygyii cyzgysy (F.Fidler
we A.Lester boyunca)

Diirli taglymaty diisiinjelert 6wrenmek bilen (B. M. Teplow)
yolbascynynn isinmi  Onimli  bolmagy iicin tejribelk  ukybynyn
bolmagy has dhmiyetlidir. T. Kononyn dstiinlkli okayan talyplaryi
yolbascylyga gecmeyénliginii esasy sebdbi hem olaryn taglymaty,
ylmylygy yokary bolup, tejribelikde yiize ¢ykarmak kyn diisyar.

Sahsyvetinii__sypatlary  dirli dermewlerden  yygnalan
maglumatlaryil esasynda indiki hisiyetler yolbascylygyn Oniimliligini

Upjin  edyiar:  dominantlyk,  0zine  ynamlylyk, = emosional
denagramlylyk,  dartgynlyga  (stresse)  durnuklylyk,  kreatiwlilik,

maksada yetmige ymtylys, oOfiiinden gorijilk, jogapkarcilk, yumusy
yerine yetirmekde ygtybarlylyk, garassyz, girriiiigil, acyklyk.

Dominantlyk  iilisceden Owiirenide “agalyk etmek”, “tdsir”,
“artyk bolmak”. Yolbascynyn Oziiniii garamaklygyndaky isgirlerine
tdsirini yetrmige ymtylmagy.

Oziine ynamlylyk ~ bu hisiyet isgirlerde psihologik komfort
doredyir we yumusy yerine yetirmige motiwasiyany yokarlandyryar.
Oziine ynamly yolbascy 6z isgirlerini islendik yagdayda goramaga,
goldamaga giiyji yetyar.

Emosional denagramlylyk we dartgynly yagdaya durnuklylyk
yolbascy 0z emosional yiize ¢ykmalaryny gozegeilkde saklamagy
bagsarmaly. Ol adamlar bilen is alyp baryar we onuil gatnasygy rahat,
denagramly we isewlir bolmaly. Seyle-de her bir hiindr 06z
ayratynlygyna gord dartgynlyga sezewar bolyar. Ondan saplanmagyn
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diiri gorniisleri bar we her kim 6zi saylap almaga haky bar.
Dartgynlykdan saplanmagyn yoluny saylap almakda ansat we keyp
beriji gorniislerine ymtylmaly dil-de, eysem hakykatdan, uzak wagta
peyda berip biljegini saylamaly.

Kreatiwlilik _goni mlisgeden Owiirsen — doredijilikli, yagny
meseldni doredijilikli ¢ozméige ukyplylyk.

listiinlige yetmdge ymtylys we oniinden gériijilik bu iKisi bazar
ykdysadyyetinde has moOhiim hasiyetlerdir. Sahsyyetmi maksada
yetmekde towekgelcilige yykgynlygy, meselini  ¢ozmekde
jogapkérgiligi 0z {Ustine almagy, towekgelciikde netjdni oOiiinden
duymagy, gaytargy Dbaglanysygy almaga bolan islegi,  yagny
hereketlerininn netjesini bilmége, Ustiinligini anyklmaga bolan islegi.

Jogapkdrcilik we yumusy yerine yetirmekde ygtybarlylyk bu
hiasiyet diie bir 0z isgérleriie dél, eysem edaranyn yerine yetiryin isi
bilen bagly bolup, onun berjay edilmegi edaranyin abrayyny
saklamaga yardam edyar.

Garassyz yolbascynyn maslahatcylary yokary
tayynlyklydygyna garamazdan islendik yagdayda onun 6z ¢ogiide
gelmeli we karar kabul etmelidir. Yolbascy hig kimin pikirine garasly
bolmazdan 0zbagdak hereket etmegi basarmaly. Esasan yolbascynyn
doreyian meselelere 6z garaysy, pikiri bolmaly.

Giirriingillik_yolbasgynyn bu hdsiyet M mohiimlerinni biridir,

¢linki ol isinii 4/3 bolegini su hisiyete sarp edydr. Sonuil iigin hem
aragatnasyk saklamagyn diizgiinlerini, s6zleysit medeniyetini  Grdn
gowy bilmelidir.
Yu. P. Stepkin yolbasgynyn abrayynyn lic gorniisini: ahlak, hyzmat
etmek, resmi belleyar. Ahlak - abrayy onun dinyd garaysy,
adamkérgilik, Oziini alyp barys hdsiyetleri, hyzmat etmek — adamlara
tdsir edip Dbimek, psihologik ayratynlyklary, kompotentligi diirl
isinin  hili, Oziinin professional isine bolan gatnasygy, resmi -
wezipelik hdsiyetleri bilen anladylyar.

Resmi abray wezpelk borglary, onun kada-kanuny bilen
esaslanyar. Bu vyagdayda yolbasgy dirli derejede (rangda), diirk
gatnagyklary yiize g¢ykaryar. G. Kunzyn, S.O. Doneldin bellemegine
gord  yolbascynynn 0z garamagyndakylaryna  wezpelk abrayy
boyunga tisir etmegi 65 %-den gowrak ukyply.
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Professional taydan pes yolbasgy, ahlak taydan yokary
O0sen adam bolsa-da kollektiw 1i¢in amatly dil. Seyle hem
hiindrmenligi pes yolbascy kop halatda owezini dolyjy hokmiinde
esasanam has pes status eyeleydn isgirlerine gaharjanlygy ulanyar.
Yolbascynyn giindeki isinifi hisiyetnamasy orin kopdirli amala
agyrylan ylmy derfiew isleri, taglymaty-nazary seljermeli edebiyatlar
yolbascynyn adaty is giiniinin Ordn calt gegyandigini, kop halatlarda
ordn ¢ylsyrymly meseleleri g6z yumup agasy salymda ¢ozmeli
bolyandygyny belleyédrler. Bu babatda menedZzern i  giiniine
hasiyetnama bereli. R. L. Kricewskinin iglerinde bu meseld anyk
seferme berilydr. Iki bilen menedZern isini Ordn intensiwdigini,
asaky zolakdaky, derejeli yolbascy hokmiinde (6niimgilk edaranyn
ussalary, masterleri gomiisinde) sekiz sagatlyk is giininde 200 — 270
hereketleri amala asyryarlar. Yokary zolakdaky yolbascy hem
olardan az hereket edenoklar. Swed menedzerlerinii seyle islerini 35
giiniin dowamynda synlamak bilen, sol dowriin dowamynda diie 12
gezek 23 minuda g¢enli Oniimegilk meselesinde arkayyn {insiini
jemlemidge wagt tapandyklary bellenilyar.

G. Minsberg, 5 sany yokary wezpeli amarikan
menedZerlernin  igini Owrenmek bilen olaryn biitin  yerine yetiryin
slermm yarysyna 9 minutdan kép wagt sarp edilenokdygyny, diie
ondan bir bolegine bir sagatdan artygrak wagt berilyandigni belleyar.
Bu maglumatlara baglylykda derfiew¢i, yolbascynyn hereketleriniii
“Ordn calt akymlydygy, diirli-diirl we dowiirleyindigi
(fragmentarly)” barada netija gelyar.

Bu meselinin beyleki bir jahti yolbascynynn is¢i toparlary
bilen geciryin wagt Olcegidir.  Yolbascylygyti  hizirki  zaman
taglymatlary  onunn  isgdrler  bilen  gds-gbni  aragatnasykda
bolyandyklaryny belleseler-de, hakykatda bu basgarak amala agyar.
Birndge gegirilen derfiewlere salgylanmak bilen dirli ranglaryi
yobbasgylary 34 — 60% oOzlerinin i wagtlaryny topar bilen
geciryandiklerin, 40 - 66% bolsa toparyin dasyndaky adamlara: has
ulurak statusly we 6zleri yaly menedzerler, hiindr kérdesleri, beyleki
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is¢i  toparlaryn  we guramalaryn isgirleri  bilen  gegiryandiklerini
bellemek bolar.

Menedzerlerm  igjenligni  yene-de  bir  gorkezyjisi  —
yolbaggynyn ~we  garamagyndaky isgérlerin  arasyndaky habar
calsygydyr. Birnd¢e empirki maglumatlaryin esasynda yolbasgynyi
isinil  esasy bolegi sozleyis gorniisinde gecydndigi bellenilydr we
olaryn giirriininin uly bolegi (i3 wagtynyn 60 — 80%) Ozara habar
calsygy gOrniisinde, dime Ordn az bolegi direktiw yiizlenme, hat-
yazuw gorniisinde gegyar.

Seylelik  bilen, yolbagscynyn  guramacylyk — durmusynyi
0zbolusly mikroseljermesi onuil Ordn doygunlygyny belldp, ndiki
netijeleri ¢ykarmak bolar:

a) Ordn kop hereketleri (kOpleng gysga wagtlayyn) amala

asyryar;

b) Vygy-yygydan dasyndan gosulyan, ontinden
kesgitlenilmed ik;

¢) gl aragatnagyk tory (is¢i toparyl c¢édginden c¢ykyan)
hereketli;

g) das-toweregi bilen sozleyis (dil st) aragatnasygynyn

agdyklyk etmegi.

G. Minsberg menedZerin 10 sany esasy orunlaryny beyan
edyir we olary 1ii¢ sany topluma birlesdiryar: sahsyyetara;
habarlasma; ¢ézgiit kabul etme;

Birmji toplum ii¢ sany sahsyyetara orunlaryndan ybarat. Ol
guramanyn _“yiizi” dijen orundan baslanyar. MenedZer bu orny
yverine yetirmek bilen guramany resmi jéhtlerde, yagdaylarda
tanysdyryar. Ikinji orun - baglanysdyryjy. Guramada kardesleri we
dagyndaky adamlary bilen O6zara hereketi amala agyrmaklygy alyp
baryar. Uciinji orun — lider (yagny resmi lider, yolbascy gbz oiiiine
tutulyar). Isgérleri dolandyryar, aragatnasyk saklayar,
howeslendiryir, kadrlary saylap alyar.

Indiki topluma degisli — monitor, yagny dirli kanallardan
gelyan habarlary kabul edyar we toplayar. Indikisi — geciriji orny, bu
guramacylyk gurluglaryna habarlary yayratmak bilen baglanysykly.

Cozgidi kabul etmek toplumyna mndiki orunlar degish
edilyar: birinjiden, telekeci — guramanyn durmusyny onatlasdyrmak
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proyektlerine  iiygetme  girizyan adam. Indiki orun — stabilizator.
Bu orunda yolbascy, howp abananda guramanyn aladasyny edyir. Bu
toplumyn indiki orny - resurslary paylasdyryjy. Yolbasgy haysy ugra
guramanyn  giiyjini  ugrukdyrmaly we onun Uicin ndhili resurslary
sarp etmelidigini ¢ozydr. In sonky orun — aragy. Beyleki firmalar
bilen 0z guramasynyn arasynda gatnasygy doretmdge yardam beryir.

3.2.Yolbasc¢ylyk etmegii gorniisleri

Lidercilik taglymaty we yolbascylyk stili. Hikimlk etmek
kategoriyasy,  seyle-de  onuini  esasy  gOrniisleri  dolandyrys
taglymatynynn  kanunalayyklyklarynyn mohiim esasyny eyeleyir. Bu
kanunalayyklyklar indiki meseleleri ¢6zmek bilen baglanysykly.
Yolbascy oziine berlen wezpini nihili we niddip yerine yetirmeli?
Oziine berlen statusyny we hukuklaryny ndhili amala asyrmaly we
maksimal derejede Oniimli dolandyrysy gazanmak {igin 6z igini nahili
yola goymaly?

Dolandyrys isnmi hidkimli yola goyujylary ony guramagyn
has umumy we giycli serisdesi bolyarlar. Sonuii {icin olar
dolandyrysy amala asyrmagyn esasy gornislerini kesgitleyarler,
vagny dolandyrys stili diyen diisiinje bilen atlandyryarlar.

Lidercilk taglymaty-nazary taydan Owrenilmegi dort sany
esasy taglymaty ¢emelesminini islenimegine  getirydr:  sypatlar
taglymaty; ozini alyp barys; hadysalayyn; we wuygunlasma. Bu
cemelesmeler meseldnin diirli 6siis tapgyrlaryny hésiyetlendiryar we
birinji ¢emelesmeden baslap, dordiinjd ¢enli ewolyusiyalasyar.

Sypatlar taglymaty (sahsy ayratynlyklardan ugur alyar). Bu
cemelesmini basgaca ‘beyik adamlar taglymaty” ya-da “hiindrmenlik
taglymaty”  diyip hem  belleydrler.  Sypatlar  cemelesmesine
baglylykda islendik adam lider bolup bimeydr, die kesgitli sahsy
ayratynlyklarynynn toplumy bolan adam lLder bolup biler. Seyle
hiasiyetler hokmiinde hyjuwlylyk, mtellekt, erk, aygytlylyk, isjenlik,
hereketjenlik,  Ozine  ynamlylyk,  jogapkércilk,  ygtybarlylyk,
adamlara omat garayysly, aragatnasygy saklamagy basaryan,
hiisgirlik, c¢eper sozliik we s.m. belik edilyir. Elbetde bu
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hisiyetlerii hemmesi lider, yolbascy bolmaga yardam edydr,
yone olar Ordn mohiim, zerurdyklaryna garamazdan yeterlik daldir.
Adam dife Ozinde bar hisiyetleri boyunga yolbascy bolanok.
Mundan basga-da bu hdsiyetlerin yayraysy ordn gm. K. Bred bu
mesele boyunca koOp sanly dernewler gecirip, olaryn esasynda
yolbasgynyn  79(!) sany sahsy sypatlaryny diizydir we olaryn
saylanysynynn indiki yagdaylaryny: 65%  hdsiyetler die bir gezek;
16-20% iki gezek; 4-5% {ic gezek we dine 5% hésiyetler dort we
ondan kop gezek bellenipdir. Bu yagday liderii, yolbascynyi
haysydyr bir durnukly hisiyetlerinii bolmalydygyna siibhe doredyar.
Diirli hadysalarda we dolandyrys isleriniii tiplerinde diirli ukyplar we
hisiyetler talap edilydr. Sonun {igin hem lidercik sahsy we
hadysalayyn faktorlarynn 6zara hereketinin oniimidir.

Oziifii alyp barys cemelesmesi. Bu cemelesmii baglylykda
dolandyrys isinin Oniimliligi die bir yolbaggynyn hisiyetleri bilen
didl-de, eysem onuin Oz garamagyndaky isgdrlermne  bolan
gatnasygynda Ozini alyp barys stili bilen kesgitlenyar.

Bu ¢emelesméinii dolandyrys taglymatyna mdhim gosandy -
yolbascynyn stili diisiinjesini, seyle-de esasy umumy dolandyrys
stillerini  kesgitlemekden ybaratdyr. Mundan basgada sonky iki -
hadysalayyn we uygunlasma c¢emelesmeler, beli bir derejede
agzalyan  cemelesminini  dowamyny, cunlasdyrylmagyny  we
Osdiirilmegini anladyar.

Ozifti alyp barys cemelesmesinde bellik edilyéin yolbascylyk
stilleri dolandyrys kriteriyasy bolan yolbascynyn wesipe hukugyny
amala agyrys gomiislerine esaslanyar.

Eger-de yolbascy hidkim etmekligi 6z elinde saklamaga
ymtylsa, beylekileri diie Ozinii golastyndakylary hokmiinde garap,
olar barada alada etmese, igil netijesini  tutuslygyna Oz
jogapkérciligine alsa, islendik meselede die 6z ¢ozgiit kabul edyin
bolsa we die Ozinin gorkezmesi boyunca hereket etmeklerini talap
edydn bolsa, onda yplbascylygynn il gyraky tipinin biri — awtoritarlyk
doreyar. Omna garsylykly meydanda, beyleki gyraky tip — liberal
dolandyrys  verlesyar. Ol jogapkérgiligi  beylekilerin ~ maksimal
vagdayda istiine yiikleyar, Karar kabul edilende beylekilerm pikirini
hasaba alyar we kopleng olaryn tisirine diisydr; yerine yetirjjilere
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doly erk Dberip, olaryin isine gbzeggilk etmeyar; ise
gosulysmayar, basdan sowma yol beryiar. Bu iki gapma-garsylykly
tiplerin  netjesinde yolbasgylyk stillerinii  kontinumy — doretmeklik
barada pikir edilyar.

Awtokrat Liberal
Demokrat
Yolbascylyk stili
Sur.  Awtoritar-liberal yolbasgylyk stilleriniin kontinumy

Bu kontinumyn i¢inde iiglinji esasy demokrat stili yerlesyar.
Adaty bu stil kopleng awtoritar stil bilen denesdirmeklige yykgyn
bolyar. Bagdan sowma stili beyleki ikisinden az Oniimh, sonun {icin
hem kopleng awtoritar we demokrat stiline iins berilyar.

Awtoritar yolbaggy Ulicin “X taglymat” esasyndaky gatnagyk
hisiyeth. Onun dolandyrysy indiki goniikmelerin ulgamynda alyp
baryar: adamlar iki basdan zihmet ¢ekmegi halamayarlar we
islendik doreydn miimkingilkde igden, zihmet ¢ekmekden gagmaga,
gaca durmaga calysyarlar; adamlarda mertebd bolan isleg yok we olar
jogapkargiligi  Ustlerme  almak  islemeydrler;  olar  Gzlermm
dolandyrylmagyny isleyérler; adamlar ilki bilen O6zlerini goramaga
calysyarlar; adamlar zihmet cekerler yaly hokman mejbur etmek,
gozegcilik we jogapkargilige ¢cekmek howpuny ulanmaly.

Demokrat yolbascy licin tersine, 0z garamagyndakylara Y
taglymaty” esasyndaky gatnasygy hasiyetli. Dolandyrys
goniikmelerinii  ulgamy: zihmet — tebigy hadysa; eger-de sertler
oflyn, yakymly bolsa, onda adamlar jogapkirciligi die bir kabul
etmin, eysem omna ymtylarlar; egerde guramagylyk maksatlaryna
gatnagdyrylsa, olar  0z-6zlermi  dolandyrmagy we  0z-0zerini
gozegeilk etmegi hem ulanarlar; gatnasdyrmak, maksada yetmek
bilen baglanysykly sylaglamak funksiyasyny anladyar; meseleleri
doredyjilikli  ¢cozmek ukyby yygy-yygydan dus gelydr, aralyk
derejeddki adamlaryn intellektual potensialy bolsa die bolekleyin
ulanylyar. Demokrat lider, adamlaryn 06z-0zerini isjenlesdirip biljek
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yagdayy doretmége, isit 0z bolsa olar {icin motiwator, iterji giliyg
bolmagyny, yagny isii icki motiwini {ipjiin etméige calysyar.

Bu stillerii dgiisinn tapawutlary dolandyrys isni  guramagyn
dhli esasy diiziim boleklrinde Viize ¢ykyar, ony tablisada 3 gérmek
bolyar. Oziiii alyp barys cemelesmesini esaslandyryjylaryn biri K.
Lewmin bellemegine gord, diizgiin boyunga demokratik Yolbascylyga
garanynda awtoritarlyk isin  uly boleginii  yerine  yetiriimegine
yardam edyir. Yone sol bir wagtda motiwasiya peselydr, hili we
esasanam — yerine vetirjiligin Uytgesikligi asak diisydr. Dartgynlyk
we Oz alyp barsyn agressiw gorniigleri doreyar (yolbasgy we
verine Vetirjilermi  seyle hem Yerme vetirjilerin 6z aralarynda)
Demokratik yolbascy bilen denesdireninde liberallarda isit géwriimi
we hili dhmiyetli pese diisyar. Diizgiin boyunca Verine vetirijilerin
0zleri beyle dolandyrys bilen kanagatlanmayandyklaryny bildirip
ugrayarlar.

Dinyd  tejribelignde  ge¢irilen  derfiewlerin = netijesinde
demokratik  stilli yolbasgy is¢ilere yiizlenende hayys etmek,
ynandyrmak  bilen tisr edip, olaryi Ozerne bolan ofat
gatnasyklaryny gazanyandyklary, vyagny iki sany sehde gecirilen
derfiewde bellenilyir:

I-toparA — demokratik stilli yolbas¢y; Il-topar B — awtoritar
yolbascy.
*|-topar A - 23% - isgilerin yolbascynyfi 6zlerine {ifis beryandigini,
mylakatlydygyny nygtayarlar;
*11-topar B bolsa bu yagdayy difie 6 % belleyir;
*zahmet isini gurnamakdaky yetmezciligi I-topar A - 8%,; we II-
topar B - 21%
gorkezyandiklerini bellk edyérler.
Seyle hem seh wussalarynyn 0z isgérlerinii  isi  bilen
kanagatlanmasy
boyunca 3 topara bolyérler:
*isi bilen kanagatlanyanlar - i¢cinde dific 16 %;
*isi bilen kanagatlanmayanlar - i¢cinde bolsa 29 %;
*biparh gatnasyanlar - 31 % ussanyil hokiim etmek bilen is
tabsyryandyklaryny belleyirler;
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Yone demokrat yolbascylyk bu umumy
cykarylyan netije, hakykatda bolsa tejribede anyk yagdaylaryi
ayratynlyklaryny hasaba alyp yolbagylyk etmeli bolyar.

Sonuii tiginem belli bir yagdaylarda has oniimli yolbasgylyk
stilimifi awtoritar gOrniisi bolup, beyleki bir yagdaylarda sol bir
yolbasgynyn demokratik stili has yokary oniimli baha eye bolyar.

Seyle hem seh wussalarynyn 6z isgdrlerinin  isi  bilen
kanagatlanmasy
boyunga 3 topara bolyérler:
*isi bilen kanagatlanyanlar - i¢cinde dife 16 %;
*isi bilen kanagatlanmayanlar - icinde bolsa 29 %;
*biparh gatnasyanlar - 31 %  ussanyii hokiim etmek bilen is
tabgyryandyk laryny

Tablisa 1
Esasy yolbascylyk stillerinin hidsiyetnamasy

Yolbascynyii Yolbascylyk stilleri
isgirleri
bilen ozara awtokratik demokratik liberal
hereketinin
parametrleri
(Cozgidi Cozgidi dime Cozgiide Yokardan
kabul 0z kabul gelmezinden gorkezmid ya-da
etmegin edyér on yygnagyn
usullary garamagyndak ¢ozgiidine
y isgérleri garagyar
bilen
maslahatlagyar
Karary Buyruk, Hodiirleyar, Sorap hayys
yerine gorkezme hayys edyar edyar
yetirjjilere beryir
yetirme gin
usullary
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Jogapkargilig Oz Ustiine Jogapkareiligi Oziinden &hl
m paylanysy alyar ya-da 0z eyeleyin jogapkareiligi
garamagyndak orunlaryna ayyryar
y isgérine gabatlagdyryp
yiikleyar paylayar
Hyjuwlylyga Doly basyar Isin hayryna Hyjuwlylygy 6z
bolan ulanyar, garamagyndaky
garayys sylaglayar isgarlerinn eline
beryar
Isgérleri Tayynlykly Isewtir, bilimli | Isgdrleri saylap
saylap isgirlerden isgdrleri saylap almak bilen
almaga gorkyar alyar mesgullanmayar
..gamasygy g I
Oz biliminin Ahli zady Mydama 6z Oz biliminin
yetmezgiligin | bilydr - hemme hiinérini tistlini dolyar we
e bolan zady basaryar | kamillesdiryar, ony 0z
gatnasygy tankydy garamagyndaky
hasaba alyar isgrlerinde-de
sylaglandyryar
Aragatnasyk Aralygy Acyk gowiinli, | Aragatnagykdan
stili saklayar, aragatnasygy gorkyar, difie
glrrindes dil | gowy goryar garamagyndakyl
aryn islegi bilen
gurnayar
Garamagynd | Dine 6z | Odzini alyp Yumsak, ugruna
aky isgérleri | keypine gord barsy durnukly | yykylyan
bilen we elmydama
gatnasygyny gozeggilik
1 hdsiyeti edyar




Tertip- Berk formal Payhasly Formal tertibi
diizgline tertibe yykgyn tertibm talap edyéar
bolan tarapdary,
gatnasygy adamlary
indiwidual
ayratynlyklary
boyunca
tapawutlandyr
yar
Garamagynd Temmi howeslendirma | Formal tertibe
aky isgérlere bermegi nin diirh gora
ahlak taydan | howeslendirme glirntis lerini
tasir g esasy usuly ulanyar,
etmeklige hasap edyir, mydama
bolan dine
gatnasygy saylananlary
sylaglandyryar
we die
bayramgylykd
a
belleyarler;

Yone demokrat yolbasgylyk bu umumy cykarylyan netije,

hakykatda bolsa tejribede anyk vagdaylaryii ayratynlyklaryny hasaba
alyp yolbagylyk etmeli bolyar.

Sonu iicinem belli bir yagdaylarda has Oniimli yolbascylyk
stilimifi awtoritar gOrniisi bolup, beyleki bir vyagdaylarda sol bir
yolbascynyn demokratik stili has yokary oniimli baha eye bolyar.

GDR-ii sosial psihologlary G. Gibs we M. Forberg diirli
stiller barada indiki maglumatlary beryarler:

*awtoritar _yolbascylyk — brigadirin  gorkezmeleri igjefi, kopleng
godek gorniisde berilydr, iscilere ynamsyzlyk viize cykyar. Kopleng
0z ise gosulyar we ise giiyc beryiar. Sonda is caltlyk bilen yerine
yetirilydr. Soi iscilere hic hili habar bermén isden gidyar.

*demokratik _yolbascylyk — oOnimgilik yumuslary arkayyn, isjefilik
gorniisde, guramacylyk Vagdayda paylanyar, iscilerin pikiri hasaba
alynyar, gorkezmeler mydama arkayyn ton bilen berilyir. Brigadir
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hemmesinii ~ birmefizes i bilen mesgul bolmagyna iins beryar.
Yumus ikilip diisiindirilyir. Isgileri howlukdyrmayar, ol ayratynam
isini defagramly dowam etmegne syn edyir, onufi tempine az iins
beryir. Oz hig hagan iscinifi etmeli isini etmeyir, yone mydama
onuii yerine yetirilisine syn edyar.

*Liberal yolbascylyk - Brigadir seyrek 06z brigadasynda bolyar.
Mydama we dowamlayyn wagtda beyleki isler bilen hat-yazuw isi
yokardaky yolbascylar bilen meyinamany maslahatlagsmak bilen
glimra. Brigadirii 6zi seyrek oOniimgilk Yumuslaryny paylayar. Onufi
brigadasynyfi agzalary kopleng olara g0s-goni degisli bolmadyk
yolbasgydan gorkezmeleri alyarlar.

Yarysylyp islenende awtoritar stilli brigada 9-dan 6 gezek I-
orna, 3 gezek Il- orna; demokratik stilli 9-dan 2 gezek I- orna, 4
gezek Il- orna, liberal stilli bolsa 1 gezek I- orna, 3 gezek II- orna, 6
gezek Ill- orna eye bolyar.

Toparynn i¢cinddki gatnagyklaryi seljermesi boyungca has
"sagdyn atmosfera" demokratikk stilde. Betbagteylyk Vagdaylaryi
sany I-topar A — 2, ll-topar B — 3, beylekide bolsa — 1. Diirli
maglumatlaryii netijesinde eger topar kollektiw hokmiinde kemala
gelip, 0z meselelerine diisiinyéin bolsa, onda demokratik yolbascylyk
we tersine eger, topar entdk bitewi kollektiw hokmiinde kemala
gelmedik bolsa, onda awtoritar gorniis sowly bolyanlygy bellik
edilyar.

Eger-de kollektiwii agzalaryna indiwidualistk —gymmatlyklary
yokary bolsa, onda demokratik stil verliksiz, eger-de toparda
kollegial maksatly gymmatlyklar bolsa, onda awtoritar yolbascylyk
verliksiz, sebibi kollektiwde jogapkar¢ilk duygusy bar we tertipli.

Oziiii alyp barys ¢emelesmesinii alternatiw tirini R. Laykert
hodiirleydr.  Onunn esasynda  dihotomiya:  “ise  ugrukdyrylyan
yolbasgy” — “adama ugrukdyrylyan yolbascy” diyip belleyir.
Netijede bagga stil kontmumy doreyar.
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Unsiini isde jemleyir
Unsiini adamda jemleyir

lidercilik stili
Sur.4. R. Laykert boyunca lidergilik stillerinit kontinumy

Ise ugrukdyrylan yolbascy iki bilen ism dizimi we
meseleleri  barada, zihmet Oniimgiligini  yokarlandyrmak  {icin
sylaglamak ulgamyny islip diizmek barada alada edydr; Adama
ugrukdyrylan ~ yolbascylar zihmet Oniimgiligmi  yokarlandyrmakda
esasy insi adam gatnagyklaryny kadmillesdirmegin  isti  bilen
yetmeklige beryar. Soiira R. Laykert bu pikirlermi has cuilasdyryp,
“lider¢iligin dort ulgamy (yagny stilleri)” konsepsiyasyny doredyar.

Ulgam 1 -  awtoritar — ckspluatator. Bu stile degish
yolbascylar aydyn, giiycli awtokrat hisiyetli.

Ulgam 1 Ulgam 2 Ulgam 3 Ulgam 4
Ekspluatator- Onyn garayysly = maslahatgy - gatnagmaklyga
awtoritar awtoritar demokrat esaslanyan

Sur.5. R.Laykertii liderciliginifi dort stili.

Ulgam 2 — ofiyn garayysly (blagosklonnyy)-awtoritar,
yolbascylar 6z garamagyndaky isgérleri bilen awtoritar gatnasyk
saklayarlar, yone céklendirilen yagdayda bolsa-da olary ¢6zgidi
kabul etmdge gatnasdyryar. Bu yagdayda motiwasiya —
sylaglandyrmak bilen doredilyar we kabir halatlarda - temmi bermek
bilen. Umuman ulgam 2 — ofiyn garayysly awtokrat tipine gabat
gelyar. Ulgam 3-in yolbasgylary — maslahatgy, 6z garamagyndaky
isgirlere doly bolmasa-da, &hmiyetli ynanyarlar. Iki taraplayyn
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aragatnasyk,  yolbascynyn =~ we onuni  garamagyndaky isgérlerii
arasynda kopleng maslahatlagmak gomiisinddki aragatnasyk alnyp
barylyar. Mohiim ¢ozgiitler, kararlar yokarda kabul edilydr, yone kop
anyk cozgitler, kararlar garamaklykdaky isgdrlere ynanylyar. Ulgam
4 06z-6zlerimi dolandyrmaklygy arnladyar, esasy c¢ozgiitlere, karara
gelmige  isgirlermt  toparlayyn  gatnasmagy. Bu  ulgam @ —
gatnagmaklyga esaslanan ya-da partisipatir ulgam. Laykertin pikirice
ol has isjefii Yolbascy we isgirlerin arasyndaky gatnasyk Ozara
ynama, dostlagykly hisiyete eye. Karary kabul etmek yokary
derejede Ozara bilelikde, ylalagsylan bolyar. Aragatnasyk agyk
ikitaraplayyn we formal d&l hdsijetde. Karara gelmeklk vokary
derejede merkezlesdirimedik. Ulgam 4-m lLderleri dolandyrysda
verine yetirjjilerin - gatnagmagyny sylaglandyryan yolbascylara degish
(Z taglymat). Mundan basgada olar adamlara ugrukdyrylan bolup,
ulgam 1-n ise ugrukdyrylan yolbasgynyn gapma-garsylygy bolyar.
Hizirki wagtda R. Laykertin shemasy “awtoritarlyk - liberallyk”
kontmimynn ~ alternatiwasy =~ hokmiinde  ddl-de, eysem  ony
cuillagdyrylan we jikme-jiklesdirilen hokmiinde garalyar.

Indiki has kémillesdirilen c¢emelesme dolandyrys ismin iki
Olcegli  yagdayda  anladylmagyna, Yyagny umumy dolandyrys
stillernn ki gabatlagyan kriteriyasyna boliinmegine esaslanyar. Bu
cemelesmede R. Laykertin baslangyc tezisinin  yahiyslygy bellik
edilydr. Dogrudan hem, awtoritar yolbascy sol bir wagtda demokrat
hem bolup bimez Yone, ise kop ins bermek bilen adam
gatnagyklary baradaky aladalaryny hem yiize ¢ykaryp biler. Basgaca
aydanynda yolbascy Ozini bir wagtda hem ise, hem adama
ugrukdyryp alyp baryp biler. Diymek, stilleri bolmegini esasynda bu
ki ugrukmanyn gabatlasmasy eyelemelidir. Seyle gabatlagsmanyn
netijesinde oOnden belli bolan R. Bleykin we D. Moutonyin hodiirlin
“dolandyrys gbzenegini” alyp bolar.

Iki kriteriyanyn gabatlagdyrylmagynyn tisti bilen
yolbascylygyin béds esasy stilleri tapawutlandyrylyp, olaryil her birnii
O0zlerme gabat gelydn formulasy bar: “1;17, “1;9”, “9;17, “9;9”,
“5;5”. Bularyn metoforiki anlatmasy  we ofia baglylykda esasy
ayratynlyklary indikilerden duryar:
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1.9 maksimum 9.9 isin yokary
adamlara {ins Ontimliligine olan
bermek, ise ugrukmany
minimum {ins adamlara ynam we
bermek sylanysyk ilen
gabatlagdyrmak
5.5 Ise we adamlara
yizley {ins
1.1 Oniimgilige we 9.1 Ise maksimum
adamlara uns, adamlara
dhmiyetsiz {ins dhmiyetsiz {ins
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Ahmiyetsiz
Oniimgilik barada alada Ahmiyetli

Sur.6. Dolandyrys matrisasy (R. Bleyk we D.Muton boyunca)

o 1;1 - Bilesdirilen dolandyrys (“garyp diismekden
gorky”). Yolbasgy 6z sahsy giyjini it az derejede ulanyar we
beylekilerden hem edil sonuit yaly minimumy talap edydr, bu dine
isde saklanmaga komek eder yaly isin hilini gazansa bolyar.

. 1;9 — saherm dasyndaky klub ruhundaky dolandyrys
(“dyng alys oyi"). Yolbascy 0z garamagyndakylar bilen onat,
dostlagykly ozara gatnagyga 1tins berip, yumusyn Oniimli yerine
vetirilisi barada az alada edyér.

o 9;1 - Hokim-boyun bolma (“agalyk etmek”).
Yolbascy isit doly Oniimliligini {ipjin etmek bilen gimra bolup,
guramada pozitiw gatnasyklary goldamaklyga az iins beryir.
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o 55 — Guramagylykly dolandyrys
(“gurama”). Yolbascy Oniimliligii we ofat ahlak gonikdiriménii
arasyndaky sazlagygy tapyp, kabul edilyain hili {pjliin etmdge
ymtylyar, calysyar.

. 9;9 — Toparlayyn dolandyrys (“komanda”). Sol bir
wagtda 0z garamaklygyndaky isgérlerine-de hem isii Oniimliligine-
de (nsliligi bilen yolbasgy vyerine yetirjilerin anly yagdayda
guramanyn ~ maksadyna  ¢ekilmegmi, gosulysmagyny  gazanyar.
Netijede hem guramagylyk isinii yokary netijesi hem onat adam
gatnasyklary tpjiin edilydr. Bu — has 6niimli yolbasgylyk stilidir.

Hadysalayyn cemelesme. Seredilp gecilen c¢emelesmelerde
yolbaseylyk we lidercilik meselelerinin  Ostisi indiki esasy netijelere
getirydr. Birinjiden, dogrudan hem, kébir sahsy hésiyetler bolup,
yolbasecylyk we dolandyrys isini amala agyrmaga yardam edyar.
Ikinjiden, bu isi yerme yetrmekde &hmiyeth we durnukly stil
tapawutlanmasy bolup, yolbasgynynn umumy Ozini alyp barsynda —
yolbaseylyk stilinde yiize c¢ykyar. Sonunn bilen birlikde sahsy
hasiyetlerde, stiin 0z dolandyrys isinm  Oniimliligni  Gritinden
kesgitlemeyiandigi hem bellk edilydr. Diirli stiller diirli dolandyrys
hadysalaryna has adekwat. Sonui iicin hem diie stilii we hadysanyn-
sertin  gabat gelmegi dolandyrys isinii yokary Onlimliliginii esasy
serti bolyar. Mundan basga-da kop pursatlarda bu gosmaca —
hadysalayyn sebépler, yolbascylyk etmekde alyp baryjy esasy orny
eyelip bilydr. Bulara: dolandyrys isinih hisiyeti Verine Vetirilydn isii
tipi, yolbasgynyn garamaklygyndakylary bilen gatnagygy,
garamaklygyndaky isgérlerin kamillk derejesi, olaryn agalyk ediji
islegi, yolbascynyn habarlylyk derejesi, icki we dasky guramagylyk
gursawy we beyl Netijede ayratyn — hadysalayyn cemelesme emele
gelip, onun maksady anyk dolandyrys hadysalaryna néhili 6ziini alyp
barys stilinihi we sahsy ayratynlyklarynyn has gabat gelyéndigini
kesgitlemekden ybarat.

Ahli hadysalayyn konsepsiyalaryii arasynda has osen we belli
bolan F. Fidlerin [138] yolbascylygyn hadysalayyn modelini
bellemek bolar. Bu modele baglylykda kesgiti hadysada
yolbaggynynn Ozini alyp barsyna tdsr edydn we sol bir wagtda
hadysalarynn 6ziini hisiyetlendiryin esasy lic sebépleri bar:
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* yolbascy we garamagyndaky isgirin

arasyndaky gatnasyk;

* meseldnm gurlusy we iki bilen onun indiki hésiyetlert —

onun goyulsynyn

anyklygy we kesgitliligi, gurluslylygy, diizilisi, diigniikliligi
we
owrensikliligi;

* wezpelk hukugy, yolbasca berlen kanuny taydan degish
kadalarynyn

seyle-de omna iggirlerinn  ofia berip bilydin  hakyky

goldawynyn derejesi.

Bu parametrlerin her biri minimal we maksimal, yagny “onat”
we “erbet” derejelerde beyan edilip biner. Seyle yagdayda ¢
parametrin ki derejesinii  gabatlagsmasy dolandyrys hadysasynyi
sekiz esasy tipini berer.

Gorsiimiz yaly hadysalaryin 8 tipi yolbascylyk {licin onayly
yagdaylaryn diirli derejelerini hasiyetlendiryér.

Has onayly birinji tipli hadysa, has onaysyzy 8-nji tip hadysa
bolyar. Hadysalaryn onaylylygynyn umumy gorkezijisi hokmiinde F.
Fidlerin hodirlin distinjesi - hadysalayyn gozeggilik derejesi bolup,
bu yagdayda yolbascy hadysany 6z elinde saklap we oma tisir edip
bilyar. F. Fidlerin ge¢iren derfiewlerinmm netijeleri indiki esasy
kanunalayyklyklary yiize ¢ykaryar.

Dolandyrys isiniii Oniimliligi bu hadysalaryil tiplerinde diirl
stile degisliler licin diirli-diirli bolyar. Meseld ugrukdyrylan yolbasgy
m gowy we i erbet (kyn) hadysalarda-da yokary Oniimliligi bilen
hasiyetlenydr. Gatnasyklara ugrukdyrylan yolbascy hadysa ortaga
gozegcilk  edilydn  sertlerde  yokary Oniimliligi  hasiyetlendiryar.
Basgaca aytsak, hadysalarda Ordn yokary we Ordn pes gozeggilik
edilydn yagdaylarda meseld ugrukdyrylyan yolbascylar ofat netijani
beryarler. Ortaga, yiizley gozegeilk edilydn hadysalarda gatnagyklara
ugrukdyrylan yolbascylarda onat netyjeler syn edilyar.

Sonky gecirilen derfiewlerden alnan kanunalayyklyklary has
umumylagdyryp, indiki netijd gelydrler. Awtoritar  yolbasgylyk
yokary we pes hadysalayyn gozegcilk sertleri iicin, demokratik bolsa
—yiizley hadysalayyn gozeggilik sertleri iicin optimal bolyar.
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Yokary
Ortaca| Adam gatnasyklaryna ™~
motiwirlenen
Pes
Yumuslara
Matiwirlene
Gowy Gowy Gowy Gowy Erbet  Erbet Erbet  Erbet
Gurluslpsdyrylan Gurlusla’sdyrylaﬂ dal Gurlaslz.’sdyrylan Gurluslagdyrylan dél
Yolbascynyn

we garamaklykdaky gatnagyk
lary Yumuslaryfi gurlusy
Yolbascynyti wezipelik hukuklary
Sur.7.F.Fidlerin yolbas¢ylygynyn hadysalayyn modeli

Diymek, awtoritar st has yonekey we has kyn dolandyrys
hadysalarynda onat islenityar. Demokratik stil, tersme, kyn we
yonekey sertlerde has az Oniml bolup, ortaca ¢ylsyrymly
hadysalarda yokary netijeliligi gorkezyar.

Uygunlasma cemelesmesi. Yolbascylyk etmek taglymatyna
hadysalayyn ¢emelesminiii  esasy gosandy, dolandyrys stillerinii
diirli gabat gelmeleri bilen hésiyetlenydndigni we diirli dolandyrys
hadysasynda, dolandyrys isinin diirli sertlerinde dirli Oniimlhiligi
beryindigini subut etmekden ybaratdyr. Diymek, Ordn dirli tiph
hadysalary 0z icine alyan isinde maksimal Oniimliligi gazanmak Ticin
yolbasgy Ozini dirl yagdaylarda diirli-diirh alyp barmaly. Basgaca
aytsak, dolandyrys c¢eye bolmaly, yolbasgylyk stili bolsa — anyk
dolandyrys hadysalaryna we sertlerme uygunlagyp bilydin bolmaly.
Sonun {icin hem yolbascynyin eyelik edip bilydn stillerinii repertuary
nice kop boldugyca, hadysalary gerekli onat stillere gabatlagdyrmaga
niagce ukyply boldugyca, bir stilden beylekd gecmige, songa-da onui
isi yokary we umumy Oniimli bolar. “Has oniimli islemegi isleyian
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yolbagsey 0z garamaklygyndakylardan &hli isleyin zadyny
alyp biler, 6ziine haysy hem bolsa bir dolandyrys stilini ulanmaga yol
berip bilmez...Yolbasgy, tisir edis stillerinii, usullarynyii, tiplerinii
dhlisini  ulanmagy  Owrenmelidir  */15/ Sonunn  i¢gin @ hem
yolbaseylygyn i omat stii — uygunlasmadyr ya-da K. ArZrisi
bellemegine gord ‘“hakykata ugrukdyrylan stidi”/17/ Ol “Oniimli
yolbascylar — bu hakykatyn talap edisine gord Oziim dirh-diirl alyp
barmagy basaryanlardyr” diyip kesgitleyér. Uygunlagma
cemelesmesi  yolbasgylyk — stillerinii = meselesini  Owrenmegiii  téze
tapgyryny hisiyetlendiryir we ol entdk gutarnykly Owrenilmedik.
Seyle-de bolsa onunt esasy ideyasy oOrdn Oniimli. Ol dolandyrys
taglymatynynn Ostisnin  umumy, hdzirki zaman, seyle-de hadysalayyn
cemelesmesine gabat gelydr. Bu g¢emelesminii doremeginii esasy F.
Fidlerin isinden, seyle-de lider¢iligin hadysalayyn konsepsiyalarynyn
kabirlerinden baglanyar.

Yolbbascylygyti  stilleri  meselesine  degislikde  gegirilyin
hdzirki zaman derfewleri tize we adaty dil cemelesmeler bilen
hasiyetlenyar. Ona mysal {icn  dolandyrysyn we yolbaseylygyi
partisipatiw _stili (“duygudaslyk™) bellemek bolar. Ol indiki esasy
sypatlary 0z icine alyar:

e vyolbascynyn 0z garamagyndaky isgirleri bilen yzygider

Yygnaklary guramagy;

yolbasgy Oz iggirleri bilen gatnagykda agyklygy;
garamaklykdaky  isgirlerin = guramagylyk  ¢Ozgiitlerini
islemeklige we kabul etmeklige ¢ekimegi;

e vyolbascynyn 06z hukuklarynyn kébirlerini garamagyndaky

isgérlerine gecirmegi;

e adaty isgirlerm guramacylygyn iiytgedimegne, seyle

hem meyilnamalasdyrylmagyna gatnasmagy;

e Ozbagdak karar kabul etmige hukugy bolan ayratyn topar

gurlusyny doretmek (mysal G¢in, “hil gurnawynyn” amaly
isi, is¢1 komitetleri, awtonom is¢i toparlar);
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o iggirlere ol ya-da beyleki meselini
awtonom islemige, tdze ideyalary dizmidge we sonun
bilen mnowasion Osiis hadysasyna gosant gosmaga
miimkingilik berilyar;

Partisipatiw  stii adaty guramacylyk isinde has yokary
gorkezijileri beryir we kop derfiewciler ony ideal “absolyut omnat” stil
hokmiinde seretmdge calysyarlar. Sol bir wagtda bu stil gynansakda,
mydama gyradenn ulanyp bolmayar, sebdbi Ordn yokary derejede
hiindrmenlik we yolbascylyk tayynlygyny, garamaklykdaky isgérleri,
seyle-de guramagylyk sertlerini talap edyiar. Bu stili amala agyrmaga
ukyply yolbascylara — diizgiin boyunca yasy uly bolan adamlar;
Ozlerme ynamly we durmus tejribesi bilen akyllananlar; yokary
medeniyetl, bilim derejeli; garamagyndaky isgdrlerin
hodiirmamalaryny ~ we  ukyplaryny — hormat  goyyan;,  olaryn
bahalandyrysyna ugrukyan; olaryn ise doredijilikli gatnagmaklaryny
we Osen ahlak sypatlarynyn bolmagyna garasyan adamlar degish
bolup biler. Sol bir wagtda partisipatiw stili, kesgitli hisiyetleri bolan
garamaklykdaky isgirlere hem degs bolup  biler: yokary
hiindrmenlk we kompetentlk derejesi, garassyz bolmak isleginiii
aydyn yize ¢ykmagy, doredijilige howesek, sahsy Osiise bolan islegi,
ise  gyzyklanmagy, uzak maksatlara ugrukmagy, gatnasyklarda
denthukuklyga ymtylmak.

Yene-de bir bellemeli zat ol hem birndge derfiewlerde
(ayratyn hem vyapon menedzment mekdebinde) dolandyrysyi
nowator-analitik_stili doreyar we bellk edilyir. Muna indiki esasy
ayratynlyklar degisli: gurama berilenlik, isjenlik we tizecilk, tize
habarlara we ideyalara duygurlyk, kop sanly alternatiwalary we
ideyalary isletmek, calt ¢ozgiide gelip bilmek, toparlayyn hereketleri
onat tlytgedip gurnamak, maksatlary we goniikdirmeleri diizmekde
takyklyk, beylekilerin =~ pikirini  hasaba  almaga  tayynlyk,
sowsuzlyklara ¢ydamlylyk.

Lider we yolbasgy diisiinjelerm 6zara gabatlagsmasy bar bolsa-
da, olaryn dirl-diirli distinjelerdigni bellemek gerek. Bu yerde iki
esasy kanunalayyklyk bar: liderciligin yoritelesen tipologiyasynyn
bolmagy we liderin ornunyn (resmi dil) we yolbasgynynl ornunyn
(resmi lider) arasyndaky gatnasyklaryn ayratynlyklary.
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Birndge  esasy lidercilk tipologiyasy bar. Olar tiplerm
esasynda Dbellik edilen kriteriyalary boyunga seyle-de liderlerin
tiplerini =~ bellk  edilydn  toparlaryin  ayratynlyklary = boyunga
tapawutlandyryarlar. B. D. Parygin ldermm ornuny ¢ kriteriya
boyunca bddirleydar. Birinjiden, st diizimi  boyunca: lider-
ruhlandyryjy we lider-yerine vetiriji. Ikinjiden, isjenlik stili boyunca
(6ziini alyp barys wusuly) — awtoritar we demokratik liderler.
Uciinjiden, isin hésiyeti boyunca — uniwersal we hadysalayyn lider.
L.I.Umanskiy bu ¢ kriteriyalarynn birlesmesinden liderciligin  alty
tipini tapawutlandyryar: lider-guramagy, lider-howeslendiriji
(inisiator),  lider-erudit, lider-generator duygyny gurnayjy, lider
emosional ysnysdyryjy we lider basarjan. Bu cemelesmeler anyk iki
sany esasy — instrumental we emosional liderlerin diiziimlerini
0zinde saklayarlar. Birmjisi sahsy ukyplarynyn we toparyn isini
amala asyrmaklygyna gosandynyn esasynda bellik edilydr. Ikinjisi —
topar licin ayratyn Ozine c¢ekiji sahsy hésiyetleri we Ozara onayly
sahsyyetara gatnagyklaryny saklamaga yardam edydn ayratynlyklary
boyunca bellk edilyir. R. L. Kricewskiy topar isinii g ugurlary
tcin Ldercilign dort tipi ulanylyp bilner diyip belleyar: lider-
guramagy, lider-meyillendirjji, lider-dispetger, lider-generator.

Lidercilk tipologiyasy ylmy kollektiwi Owrenmekden alnan
maglumatlaryin  esasynda hem islenilydr. Ol yerde esasan resmi dél
lidercilk aydyn yize c¢ykyar we ol mohiim. Mysal tigin indiki
lider¢ilik tipologiyasyny bellemek bolar[5]:

o Anyklayjy (diagnost) — proyektin giiycli we gowsak
taraplaryny calt we c¢ylsyrymly hadysalary operatiw bahalandyrmaga
ukyply.  Beylekilerin ~ yaliiyslaryna ¢ydamly (olaryn gbz  Oiiiine
getirmelerine  gord ol Ozine ynamly, pes pili, “refleksiw
intellegentlikden” azat);

o Fanat — 06z ylmy isine durky bilen berlen, das-
towereginddkilerden hem ylma edil seyle gatnasygy talap edydr,
sonun ti¢in hem 6ziini berk alyp baryar we 6nsuksyz hasaplanyar;

o Mydam__tayyar _(Pioner) — 0slisli meselelere calt
seslenyar, beylekileri ise TUstiinlkli howeslendirydr, gedem, abrayly,
yygnakly, erudirlenen, yolbascylyk etmige howesli, uzak oturymly
meseleleri ¢ozmekden gaca duryar;
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o Erudit — ayratyn yatkesligi, detellara yokary
tnshiligit  we tertiplesdirmeklige  ymtylmasy bilen tapawutlanyar,
Ozinm g habarlylygyny gorkezmezlige calysyar. Das-toweregi ony
akyurekli we ownukgyl, yone pikir yoretmelerinde aygytlylygy
yeterlik dél hasaplayarlar;

o Senetkdr (Tehnik) — 06z mimkingilklerme beryén
hakyky bahalaryna baglylykda ¢ozip bilmejek meselelerini almayar;
beylekilerin ofiat beyan edimedik c¢ozgiitlerini durmusa gecirméidge
ukyply. Das-toweregin pikirice, ol dogrugyl, kardeslerinin 6zerini
alyp bargyndaky &hli tiytgemeleri duymaga ukyply.

o Garassyz — meseleleri hyjuwly ¢ozmidge ymtylyar,
diie 6ziine dayanyar, toparlayyn ylmy ise ynamsyz (skeptik) garayar.

Dolandyrys tejribesinde resmi we resmi ddl liderlerin
gatnagygynyn iki esasy yagdayy miimkin. Olar bir adamda jemlenip
hem jemlenmén biler. Dolandyrys tii¢in olaryn haysysy onat? Bu —
has cylsyrymly soraglaryn biri bolup, ona anyk jogap yokdur. Adaty
bir adamda bu ikisimin birlesmegi has optimal yagday diyip
hasaplayarlar. Yone bu yagday dogrudan hem optimal bolar, eger-de
resmi yolbascynyil Oziini alyp barsy isewiir (instrumental) liderim
ozini alyp barsy bilen gabat gelse. Yolbasgynyii ornunyii emosional
lidert orny bilen gabat gelmegi, dile bir dolandyrysyn Oniimsiz
bolmagyna dil, eysem onaysyz (negatiw) faktorlara hem getirip biler.
Emosional lider toparyn oOzine degisli bolmaly, yolbascy bolsa
mstrumental lider hokmiinde onuit bilen onat we yakyn gatnagygy
saklamaly. Bu yolbaggynyn biitin topar bilen umumy aragatnasygyna
deii bolar.

Seyle-de yolbascylaryn metaforik tiplerini bellemek gerek.
Olar Ozlermde resmi we resmi ddl ldercilign  sypatlaryny
saklayarlar.

* “Atasy”: 0z garamagyndakylary barada giinsayyn we uly alada
edyar; diizgiin boyunga uly durmusy we hiindrmenlik tejribesi bar;
goni 6z cire gorydr we sylaglandyryar; garamagyndaky isgérleri ony
gowy goryérler we sylayarlar.

* “Oz adamy” - garamagyndaky isgirlerini uly ynamyna eye we
olar ony “Ozerinni b’ we ‘bizin aramyzda MW gowymyz’
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hasaplayarlar — emosional lider; rugsat bermeklik, karara
gelmeklik — onun i gowy goryén stili.

* “Suhar” — pedant, yagny ownukeyl, miinkiir, talapgyl, hemme zady
0z wagtynda yerine yetirydn, &hli zatda isin we kanungylygyn
kadalaryna ugrugyar. Onat isleydr, yone garamagyndaky isgérleri ony
halamayarlar, ony “yzarlayjy, gozegei” hasaplayarlar.

* “Byurokrat” — reproduktiw, O1ki tejribeliklere esaslanan we kada-
diizgiine baglylykdaky dolandyrysyn tarapdary; islendik innowasiya
giiycli bowet bolyar; awtoritar we tehnokrat; onuil licin adamlar
hokmany, yone kopleng guramanyin meselelerini yerine vetirmekde
gerekmejek  serisde  hokmiinde  diisiinydr. Ol  guramanyi
kyneylyklarynyn we meselelerinin esasy sebabi — ondaky bar bolan
adamlar diyip ynanyar. Diizgiin boyunga kollektiwde “yokardan
gorkezme bolyanga” saklanyar.

Yolbaseylyk we lidercilik dolandyrys taglymatynda dife bir
mohiim mesele bolman, eysem has giiy¢h Osydn ugurdyr. Bu ugur
boyunca 6rdn kop is yerine vetirilendir. Olardan mysal edip Grenii
“guramacylyk lider¢iliginde wertikal diada calsygy” konsepsiyasynda
indiki mohiim fakty bellemek bolar. Sol bir yolbascy sol bir
guramanynn  garamagyndaky isgrleri bilen diirli-diirli  dolandyrys
stillerinde ¢ykys edip biler. Bu yagdaya baglylykda garamaklykdaky
isgirleri ki kategoriya — “ in-toparly” we “aut-toparly” agzalara
degisli  edydrler.  Olar ¢  esasy alamatlary  boyunca
tapawutlandyryarlar: 1) garamagyndaky isgdrleri nd derejede
kompotentli we hiindr derejeli; 2) olara ni derejede ynansan boljak;
3) olar ni derejede 6z TUstlerine jogapkirgiligi almaga tayyn. “In-
toparlylaryn” agzalary bu hésiyetleri  “+”  belgii, “aut-toparly”
agzalar — “ - ” belgili hasiyetlenydr. Birinjilere bolan gatnagykda
yolbasgy demokratik we parsipatiw stili, ikinjilere bolan gatnasykda
awtoritar we resmi usullar boyunca dolandyryar.

P. Lord we D. Filips garamaklykdaky isgérlere bolan
gatnasykda olara edilyin dolandyrys tdswrm diizimini dél-de, eysem
olaryn Vize ¢ykys Vygylygyny has omat kabul edyirler. Muna
baglylykda olar yolbasgylygynn stilini we hilini bahalandyryarlar.
Ikinji we dgiinji orunlarda dolandyrys tisirii garamaklykdaky
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isgirlermt garagmalary bilen gabat gelmeleri,  yolbasgylaryn  sosial
we kanungylyk kadalaryny saklamaklary eyeleyar.

Hiazirki  wagtda has yayran konsepsiya —  “hokiimligii
balansy” taglymatydyr (D. Nadler we Dz Hakman). Onuil esasy
tezisi — hokimliik bu iki taraplayyn fenomendir. Ol ‘“Sokardan
gelydn tdsire” — yolbasca, seyle hem “asakdan gelydn tésire” -
garamaklykdaky isgérlere garasly. Muna baglylykda yolbascylyk stili
bu iki tdsirlerin 6zra hereketinin 6niimi bolyar.

Dogrudan hem adaty die yolbaggy hokim etmige,
garamaklykdaky isgirler bolsa ofia garasly bolmaga hisijetli. Yone,
hakykatda  islendikk  yolbasgcy  azda-kdnde — garamaklygyndaky
isgirlerine garasly bolyarlar. Mysal {icin, lukman yolbascy Oziinin
garamagynda isleydn lukmangylyk isgirlerine belli bir derejede,
vagny ndsagyn yagdayy baradaky maglumatlary wagtynda almakda,
zerur bolan dermanlar bilen wagtynda ipjin edilmeginde, ndsaga
onat seredilmeginde Ordn garaslydyr.

Her birr anyk vyagdayda “yolbaggynynn hokiiminm” we
“garamagyndaky isgirlerin hokiimini” arasynda kesgith — hokiim
etmeklign balansy emele gelyar. Bu yagday yolbasgynyn ol ya-da
beyleki dolandyrys stilini kesgitleydr. Eger-de balans yolbas¢ynyn
hokiimliligine tarap siiysse — awtoritar stii we dolandyrys usuly
agalyk edyar. Eger-de ol garamaklykdaky isgérlerin tarapyna siiysse,
onda yolbasgy demokratik herekete iterilyar.

Sonunn iign hem rasioanal hereket edydn yolbascy hokiim
etmeklignn akylly, payhasly balansy saklamaga c¢alysyar. Onun
ulanyan  hokiimliligi maksada yetmegin hokmany we veterlk
derejesine  gabat  gelmeli, yone garamagyndaky isgérlerinde
manipulirlenyén, “tayyar serigde” hokmiinde ulanylyan duygusyny
doretmeli  didl  Seylelkde, “hokimliik balansy” konsepsiyasy
dolandyrys  taglymatynyn = G6zara hereket edyin {ic mOhim
kanunalayyklyklaryny acyp gorkezydr — yolbascylyk, lidergilik,
seyle-de dolandyrys isiniit Ontimliligi.

Yolbasgynyi isinifi  Oniimliligi onuii  yorite  bilimlerine  we
basarnyklaryna hem bagly. Yagny yolbascy kompetentli bolmaly.

Yolbascy sol bilimlerini her diirli gaytalanmayan yagdaylarda
doredijilikli ulanmany basarmaly. Seyle basarnygyfl esasynda
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guramagylyk ukyplary vyatyr. Bu yagdaylar A.G. Kowalyowyi, W.
N. Mpyasisewin islerinde ofiat seredilydr. Sol derfiewiii esasynda
guramagylyk  ukyplary  sahsyyetin  indiki  psihologik  hésiyetleri
bellenilyar:

*Psihologik _saylap-secijiligi — gurnalyan toparyfi, onui
oniinde goylan meselinin ¢ozgiidini saylap bilmek ukyby.

*tejribelik akyly — psihologk goniikdiriimesi — tejribelik
psihologiyanyifi bilimlerini we basarnyklaryny o6zlesdirmek ukyby.

*Psihologik edep (takt) — adamlar bilen 6zara gatnasygynda
duygurlyk c¢éginin bolmagy.

*Jemgyvetcilik _igjenligi — adamlary Oziinifi igjefiligine gorad
yrmak, yykgyn etmek, yagny Ozine ¢ekmiége bolan ukyby.

*Talapkdrligi  — bar bolan yagdaylaryii ayratynlyklaryna
baglylykda adekwat talaplary etmége ukyp.

*Tankydylygy — onde goylan meselelerin  sertinden
gysarmalary yiize ¢ykarmaga ukyp.

*Guramacylyk isine bolan _howeslilik hdsiyeti — sol ise bolan
isleg we ony verine yetirende Owiisginlk duygusyna bolan isleg. Bu
hasiytlerin ~ ayratynlyklaryny birlesdirip (Umanskiy) emosional-erkli
tasir etmeler diyip atlandyryar.

3.3.Yolbascynyii isinde dolandyrys aragatnasygy
Dolandyrys aragatnasygynyn ayratynlyklary

Héazirki zaman yolbasgysy hemme taraplayyn bilimli we
yokary medeniyeti adam bolmaly. Ol dirli bilimlere, endiklere we
basarnyklara eye bolmaly. Mundan basga-da islendik yolbasgy
aragatnasyk medeniyetini  bilip, ony tejribelikde ulanmagy basarmaly.
Ozinii garamagyndaky isgirlerin ony doly we dogry diisinmekleri
licin onuil sozleysi grammatika we leksika taydan arassa, dogry

diizilen bolmaly.
Bu meselinn = mOhiimligi hdzirki zaman  kéirhanasynyn
isgarlerinin onki formasiyanyn isgdrlerinde diiyph

tapawutlanyandygyndandyr. Ol her bir disiindirilen sebédpleri kabul
etmeyir, ony diie c¢uiitiur, dogry we hakyky argumentler ynandyryp
biler.
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Aragatnasyk  diisiinjesi.  Bizil her birimiz adamlarynn arasynda
vasayarys, isleyéris, okayarys. Kébirlerini gowy gOryaris, ikinjilerine
bitarap garayarys, TUclinjileri bilen dime formal gatnasyk saklayarys.
Agzalan &hli yagdayda biz islegimize garamazdan toweregimizddki —
kardeslerimiz,  garamagymyzdaky isgirlerimiz,  tanyslarymyz — we
ndtanyslar adamlar bilen aragatnagyk saklayarys.

Aragatnasyk - adam yasaysynyn esasy gOrniisi. Aragatnagygyn
yokdugy ya-da yetmezciligi adam sahsyyetini deformirldp bilyar.

“Siz aragatnagyk saklap bilydrsmizmi?” diyen soraga kopler derrew
ynamly jogap beryérler. Eger-de kimdir biri oylansa, onda dine gen
galmak bilen “Name, onun iigin hem yorite basarnyk gerekmi” diyip
sorayar. Yone seyle-de bolsa tejribelerii gorkezisi yaly, kop
adamlaryn, sol sanda yolbaggylaryn hem kébirleri aragatnasygy
dogry diizgiini boyunca alyp gidip bilmeyérler.

Dolandyryjylaryn 6z is wagtynyn 50-den 90 %-e ¢enli bolegini
aragatnagyga sarp etmeli bolyar, sebdbi gecirilydin yygnaklarym,
giirrinlerin,  geplesiklerii, hasabatlaryn  hemmesi — yolbagca ya-da
verine yetirjilere berilyin resmi aragatnagygyn dirli gornisleridir.

Adatga  dolandyrysyn &@hli meseleleri aragatnagyk  bilen
baglydyr. Soragnamalaryn sayatlyk etmegine gord, 73% amerikan,

60% iilis, 86% yapon menedjerleri netijeli (onat) aragatnasyk saklap
bilmezlk guramanyn ofiinde goylan maksatlara yetmeklikddki esasy
pasgeleilik hasaplayarlar. Aragatnasyk name? Dolandyrys
aragatnagygynyn orny name? Adamlaryn aragatnasygy 4 grany
bolan 6zbolusly pramidany yatladyar. Aragatnasyk tutumynda biz
beyleki adamlara akyl vetirydris, maglumat alysyarys, beylekiler
bilen Ozara tisire gosulyarys we sol bir wagtda bu yagdaylaryi
netijesinde doreydn 6z hususy duygularymyzy basdan gegiryaris.
Seylelikde, aragatnasyk — bu adamlaryn arasynda gatnasyklary
dikeldis we Osiis tutumy bolup, Gzara bilelikdéki ise bolan islegler
arkaly doreyiar we bu tutum indikilerden duryar:

* aragatnagsykda partnerlaryn biri-birini  kabul edisi, akyl
yetirisi we diisiinismegi (aragatnagygyn perseptiw tarapy);

*  maglumatlaryn alys-calysygy (aragatnasygyn komminikatiw
tarapy);
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Ozara tisirm yeke-tdk strategiyasyny islap diizmek
(aragatnasygyn interaktiw tarapy).

Umumy  gomiisde  aragatnagyk  adamlary  Osdiirydin = we
birlesdiryin ~ usul,  yasayys  igjenligminn = gOrniisi  hokmiinde
hisiyetlendirilydr.  Aragatnagygyn — sosial — manysy  jemgyyetcilik
tejribesini ' we medeniyetit gOrniislerini  nesilden-nesle  gecirmegin
serisdesi hokmiinde anladylyar. Onui psihologik manysy aragatnasyk
tutumynynn dowamynda bir adamyn subyektiw diinydsi beyleki adam
licin agylyar we olaryn ruhy baylasmasy amala agyar. Adam beyleki
adamlar bilen aragatnasyk saklamakda, taryhy emele gelen umumy
adamzat tejribesini, sosial kadalary, gymmatlyklary, bilimleri, is
usullaryny  O6zlesdirydir we sahsyyet hokmiinde kemala gelyr.
Basgaca aytsak, aragatnasyk adamyn psihiki Osiisinih mohiim faktory
bolyar. Bu uniwersal hakykat bolup, adamyn biitin durmusynyi
dowamynda psihiki hadysalary, yagdaylary we Ozini alyp barsy
doredilydr, yiize ¢ykarylyar we dowam etdirilyér.

Aragatnasygyn  kopdiirliligi. Ozinit  gdmiigleri  boyunca
aragatnagyk  kopdiirlidir.  Aragatnasygyn  usullary, gursawy we
dinamikasy ofia gosulyan adamlaryin sosial hyzmatlary, jemgyyetgilik
gatnagyklar ulgamynda tutyan orunlary, ol ya-da beyleki jemgyyete
degisliligi bilen kesgitlenydr. Aragatnasyk oOniimgilk, alys-calys we
islegler  bilen bagly faktorlar, seyle hem jemgyyetde guralan
kanunlar, diizgiinler, kadalar we sosial institutlary arkaly yola
goyulyar.  Sofia  layyklykda  aragatnagygyn dirli  gorniislerini
tapawutlandyrmagyn esaslaryny belemek bolyar: Ulanylyan belgi
ulgamlary boyunga:

e soziisti (Wwerbal) aragatnasyk, Oz gezeginde dilden we yazuw
isti sozleyise boliinyar;

o soziisti dil (werbal dil) aragatnasyk, bizin yasaysymyzda Ordn
mohiim orna eyedir. Kébir maglumatlar boyunga sohbetdesimizin
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60-dan  80%  -e  cenli maglumatyny biz, werbal dal
kanal arkaly alyarys
. Aragatnagygyn werbal dél serisdeleri 6rdn kopdirlidir. Olaryn
esasylaryna wizual, audial, taktil we olfaktor degislidir.
Aragatnagygynt  wizual serigsdeleri kinesika arkaly Owrenilydr. Ol
adamyn werbal ddl gatnagykda Ozini alyp barsynyn, niyetlerinii
sOhlelensini synlayar. Aragatnagygyi esasy wizual serisdelerine
indikiler degislidir:
* yiiz myssalarynyn hereketi, mimika, ysarat diyip atlandyrylyar;
* el-ayagyn hereketi, yagny, Zestler;
* beden hereketi, yoreysin ayratynlyklary, pantomimika diyip
atlandyrylyar;

* aragatnagygyn ginislige we wagta gord guralmasy (sohbetdese cenli
aralyk, omna aylanys burgy we beylekiler), proksemika diyip
atlandyrylyar;
* gbwrani, bedenini tutugyn, kelldni tutusyn;
* gorejini ugrukdyrmak, garaysyn, bakysyn gonikdirilmesi;
* deri tasirleri — gyzarmaklyk, derlemeklik we s.m.;
* tebigy beden gurlusyily Ozgertmek serisdeleri (dynek, say-sepler,
geyimler, sakgal-murt, kosmetika, sagyn bezegi we s.m.);
Aragatnasygyn audial serigdelerininn 2 toparyny belleyérler:
* paralingwistik - sesii hésiyeti, diapozony, tonallygy (gatylygy,
tembri, ritmi, beyikligi bilen hésiyetlenydr, Basgaca “wokal
mimika” diyip atlandyrylyar.
* ekstrolingwistik - sozleyisde pauzalary, gilki, agy, dem almalar,
lisglirmek ;
Aragatnasygyn taktil serisdeleri sohbetdesin dhli
yanagsmalaryny, eldegirmelerini 6z i¢ine alyar (elin gysmaklyk,
posalar, egnini kakmaklyk).
Aragatnagygyn olfaktor serisdelerine asakdakylar degislidir:

* dasky gursawdaky yakymly we yakymsyz yslary;
* adamyn tebigy we emeli yslary.

S6z Usti ddl aragatnagyk serisdesme her bir anyk medeniyet
uly tisirini yetiryér, sol sebdpli biitin adamzat tigin umymy kada yok.
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Adam  aragatnagygynda  yiize ¢gykyan sozisti dél internasional
serigdelerinden basgada anyk milli regional soziisti dil aragatnagyk
serisdeleri bar. Mundan basgada dirli milletlerde werbal dal
serisdelerin  yiize c¢ykys yygylygy dirli-diirli, birmenzes dil. Mysal
ticin, finler bir sagatlyk aragatnasygyn dowamynda ortaga 2 Zest,
fransuz — 80, italyan — 110, meksikan — 160-dan gowrak Zestleri
amala asyryar. Ynha sonui ilicin hem beyleki dowletlerin hem werbal
dil aragatnagyk dilini edil olaryn sozeyisini bilsimiz yaly biimek
gerek bolyar.

Dolandyrys aragatnasygynyin ayratynlyklary. Rollaryn
aragatnasygy (kesgitl sosial orunlary eyeleyanlerm arasyndaky
aragatnasyk) bu aragatnagsykda adam 0z-Oziinden doreydn, hakyky
O0ziini alyp bargyndan saklanyar, sebdbi onuii ol ya-da beyleki
hereketleri alyp baryan ornuna degislikde amala agyrylyar.
Dolandyrys aragatnasygy orunly aragatnagygyn bir gorniisi bolup,
Yerine yetirydn sosial orunlaryna baglylykda, garamaklykdaky ya-da
kdbir garaslylykdaky sosial pozisivany eyeleyin sohbetdeslerin
arasyndaky dolandyrys hadysasyny isjenlesdirmdge we guramanyn
bilelikdiki is meselelerini ¢cozmdge goniikdirilen aragatnasyk.

Dolandyrys aragatnasygyn esasy hyzmatlary:

* Buyruk c¢ykaryjy maglumatlary bermek (permanlar, buyruklar,
kararlar, maslahatlar we beylekiler);

* Buyruk berlen maglumatlaryn gegirilisi, yerine yetirilisi barada
yza dolanyan maglumaty almak.

* buyrulan yumsun amala asyrylysy barada bahalandyryjy
maglumatlary bermek.

Dolandyrys aragatnagygynda birinji funksiya hemise bolyar, ol
esasy we oOndebaryjy hasaplanyar. lkiji, dgiinji funksiyalar
dolandyrys aragatnasygynyn ol ya-da beyleki anyk aktynda bolman
hem bilerler. Néme tgin birinji funksiya esasy? Sebdbi yerine
vetirilisin =~ hili  birinji  funksiyanyn hiline bagly bolyar. Mundan
basgada bu hyzmat beylekilere garanynda has c¢ylsyrymly. Bu
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dowiirde kopleng  meseleler, konfliktler doreyir, sebdbi
yolbascy  beyleki adamyn  we  adamlaryn  garayyslaryny,
gatnasyklaryny, ystanowkalaryny, isini gOrniisini, hereketlerini we
0zlerini alyp barslaryny tiytgedyér.

Dolandyrys aragatnasygy Ozinii esasynda igewlir, orun
aragatnasygyny saklayar. Onun amala asyan dowriinde biz yonekey
bilesigelijiligimiz ya-da yone yere beylekiler bilen kontakta, tésire
giremzok-da, eysem haysy hem bolsa bir isewir meseldni ¢6zmek
maksady bilen aragatnagyk gurnayarys. Bu yagday dolandyrys
aragatnasygyny gurnamak isini talap edyar.

Aragatnasygy owrenmeklik bu sosial fenomeniil
cylsyrymlydygyny gorkezydr. Bu ¢ylsyrymlylyk ayratyn diizijilerini,
gurluslaryny  kesgitlemegi  talap edyar. Sosial fenomen hokmiinde
aragatnagygy gurlusy boyunca Owremegini birndge g¢emelesmeleri
bardyr. Olaryn i¢inde has amatlysy aragatnasygyn Ozara baglansykly
tic tarapynyn bellenmegidir:

* Perseptiw - (aragatnagykda garsydaslaryn ozara kabul edilisi);
* Kommunikatiw — (6zara maglumat alysmaklygy);
* Interaktiw - (aragatnagykda garsydaslaryn 6zara ).

3.4. Dolandyrys aragatnasygynda 6zara
hereketlerin oniimli sertleri

Ozarahereketiti  psihologik  manysy.  Aragatnasykda  ofia
gatnagyanlar die bir, biri-birini kabul etmidn wediisiinmin, eysem
maglumat alysmakda Ozara hereketin gOrniislerini we kadalaryny
slip  diizyarler. Seylelk bilen, hereket, tdsir — aragatnasygyn
mteraktiw tarapynyn esasyny diizydr. Aragatnasykda ol ya-da beyleki
hadysalary beyan etmek bilen biz kopleng tisirin adalgalaryny
ulanyarys. Mysal ¢, “Bizm hemmimiz birr pikire geldk”, “Ol
mana basys etdi, yone men ona boyun bolmadym”, “Siz sol bir yere
depip dursynyz’ we s.m. Aydylanlara garamazdan bu yerde soz,
gores barada dél-de, eysem aragatnagyk barada baryar.

Diymek, aragatnagykdaky Ozarahereket — bu aragatnasygyn
netijeliligini  iipjiin etmek we yeke-tdk strategiyany islip dizmek
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maksady bilen Dbiri-birinih  igini, gatnagygyny,  gonikmelerini we
beyl lytgetmeklige gbniikdirilen arkalagykly hyzmatdagyn o6zara
esaslanan hereketlerinin ulgamydyr.

Ozara hereketiti hiisiyetli ayratynlyklary:

* ozarahereket — bilelikdaki isin hokmany we zerur elementi
bolup, munuii yok yerinde adamyn sosial isjefilignii netijesi barada
aytmak kyn bolardy;

* Ozara hereketml esasyny kopdiirli sahsyyetara kontaktlar we
Hereketler diizyar: bir zatlarynn Usti we gOs-gOni, tOtdnleyin we
oniinden niyetlenen,yekelkde we kopclilikleyin, uzak  we gysga
wagtly, werbal we werbal dél;

e Ozara hereket-tdsir iicin arkalagykly hyzmatdaslaryn
dowiirme-dowiirhereketlerinin -~ sebdbine  garaslylyk  hésiyetli  bolup,
hacanda ona gatnasyanlaryn her birinin Ozlerini alyp baryslary
beylekilerin  6zlerinialyp barsyna sol birwagtda hem howeslendiriji
hem tidsir ediji bolup yiize ¢ykyar, yagny arkalagykly hyzmatdaglaryn
arasynda  Ozarabaglanysyk, = Ozara  tisir  edis,  biri-birlerini
tytgetmeklikwe s.m. bolup gecyar.

Aragatnagykda Ozaraherekedin gurlusynynn diiziim bolekleri
bolup, 6zara herekedin subyekti, Gzara baglanysyk (resmi we resmi
didl gatnagyklaryn esasynda), bilelikddki Ozaratdsir, bilelikdédki
subyektii O0zara  herekedinmi  liytgedilmegi  (garayyslarynyn,
gozyetiminin, g0z Online getirmelerin, gatnagygynyn, Oziini alyp
barsynyn, we s.m. liytgemegi esasynda) ¢ykys edyar.

Ozarahereket hadysasynda her biri 6zinit we arkalasykly
hyzmatdaslarynyn maksatlaryna iinsi ugrukdyrmaga ymtylyar.
Ozarahereketde bu maksatlaryii hasaba alnys derejesine baglylykda
Ozini alyp barsyn indiki strategiyalaryny tapawutlandyryarlar:

1. Hyzmatdaslyk, Ozaraherekete gatnasyjylaryn her birinin 06z
maksatlaryna maksimal derejede yetmeklerini anladyar;

2. Gapmagarsylykly hereket, dine 6z maksatlaryny ileri tutup,
partnerynynkyny hasaba almazlyk;

3. Kompromiss, gatnasyklary we Ozara denlik sertini saklamagyn
hatyrasyna bolekleyin, arakyk (kopleng wagtlayyn) partnerlaryi
maksatlaryna yetmeklerini arladyar.
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4. Gegirimlilik etmek, partneryn maksadyna yeter yaly 6z hususy
isleglerini pida etmegi anladyar.

5. Gaga durmaklyklyk, beylekinin venis gazanmazlygy {gin,
aragatnasykdan, 06z maksatlaryna yetmidge ymtylmakdan iz
Owiirmekligi anladyar.

Yokarkylaryti arasynda erbedem, gowusam yok. Hemmesi

hakyky, anyk aragatnagygyn yagdayyna, arkalasykly hyzmatdaslaryn
onde goyyan maksatlaryna we birndge beyleki sebéplere bagly.
Ozarahereket hadysasynyh diizim bolekleri. Ozara hereketii
Oniimliligi ~ birndge sertlerin we diizgiinlerin yerine yetirilisine bagly.
Dolandyrys aragatnasygyndaky Ozarahereketin  Oniimliligi barada
aydylanda, hokman onun esasyny diizgdn diizim boleklerini agyp
gorkezmeli.  Olaryn esasylaryna  aragatnagykdaky aralygy we
pozisiyany degish etmelidir. Seyle-de wagty, yeri, yagdayy, stii we
tony hem uly dhmiyete eyedir.
Aragatnasykdaky aralyk. Haywanlar 6z yasayan we iymitlenydn
verni bellk edyérler we gorayarlar. Edil sonun yaly adamlaryn hem
Ozlerinin gorayan zolagy we territoriyasy bolyar. Eger-de biz olary
bilsek, onda Ozimizin we beylekilerim Ozlerimi alyp baryslary
baradaky garayyslarymyzy baylasdyrarys; dolandyrys
aragatnasygynda  garamagymyzdaky isgirin  hereketini  Ofiinden
anyklamagy basararys. Kop sanly gecirilen derfewlerm esasynda
psinologlar indiki mohiim netijeleri belleyarler:

1. Dine haywanlarda dil, eysem adamlara-da fiziki bedenleri
kesgitli gimislik meydany bilen gursalyp, ony Ozlerinin hususy, sahsy
cikleri, territoriyasy hasaplayarlar;

2. Sahsy gmislk gursawynyn Olgegi sosial we milliligi bilen
sertlenen; (demirgazyk-giinorta) we sdher sertlerinde bu ¢k Kkigi,
(glinorta) we (demirgazyk) zolaklardaky milletlerde we oba yerlerde
bu ¢édk uly, uzak);

3. Adamyn hususy ginislk meydanynyn birndge aralygy bolup,
aragatnagygynn alnyp barylsy, sol aktyn hisiyetine baglylykda yerine
vetirilyar:

a) Intim aralyk (15-45 sm.) — &hlisinden bu aralyk has
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ilkinji gezek Beyk Britaniyada Kembridz menedZment
laboratoriyasynyin  derfiewcisi M. Belbin tarapyndan bellenilyir.
Onuii bu bellk eden fenomeni kdrhananyn her bir agzasynyn ikileyin
orny alyp baryandygyndan ybarat.

Islendik birinji orny — arassa funksional orun bolup, ol
guramanyi formal gurlusyndan gelip ¢ykyar. Yone, ikinji orun —
“topardaky orun” diyip atlandyrylyar, ol has az aydyilygy bilen
anladylsa-da kollektiwde ismi Usilinlikli bolmagy tigin Ordn mohim
hasaplanyar.

Orin gt we jikme-jik islenilen eksperimentlerii komegi bilen
M. Bebin sekiz sany isewiir orunlary, Vagny dite kollektiwii

kb 13

agzalarynyn arasynda bolyan orunlary belleydr. Olar: “lider”, “amala
asyryjy”, “ideyalaryin generatory”, “obyektiw tankytgy”, “‘guramacgy
va-da stap baslygy”, “Ulipcilin ediji’, “toparyn yiiregi”, “gdzegci”.

» “Lider” — toparda esasy, dolandyryjy orny eyeleyir, yone
bu orna ol yoriite eye bolmayar, ol 6z-6zinden, toparyn islegine gora
doreyar. Ona kopleng abrayly we Ozine c¢ekii hésiyetler mahsus
bolup, higc bir mejmury etmezden beylekileri ol ya-da beyleki ise
hereketlendirmége ukyply bolyar.

Toparyn meseleleri maslahatlagylanda ol esasy seredilmeli
soraglary kesgitleyar. Toparyn pikirini umumylagsdyryar we toparyi
gelen netijesmi jemleydr, kemala getirydr. Ol guramanyn her bir
agzasynynn haysy ugurdan giiyclidigni we nirede gowsakdygyny
bilyir we adamlaryn glyjini we tnsiini has peyda getirip biljek
tarapa ugrukdyryar. Lider toparyn agzalarynyn borglaryny we
jogapkirciliklerini paylap beryir.

“Amala _asyryjy” — anyk goylan meseleleri amala agyrmak
boyunca toparyn lideridir. Onuii esasy maksady — toparyn isinii we
onun netijesinii  anyk bolmagyny gazanmakdyr. Ol pikirlerii
dagynyk, aydyn we anyk déildigne c¢ydam edip bimeyar. Toparyi
meseleleri ara alyp maslahatlagylyan wagtynda, ol ideyalary,
maksatlary we tejribelik oylanmalaryny bir hakyky proyekte
jemlemige we ise ¢alt baslamaga ymtylyar, howlugyar. Ol dessine
ise girismdge Ordn howesek. Onuil ynamyny dife netijeler Uytgedip
biler. Onuil mejbury ediji hdsiyeth dowtalaplylygy elmydama
guramanyn, kdrhananyn maksatlaryna yetmidge ugrukdyrylyar.
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“Amala asyryjynyn” giiyji dolup dur, ol emosional, impulsiw
we c¢ydamsyz, ol beylekilerden Ooniirtelemidge yykgyn, kéhalatlarda
kejir, calt gowni galyar we lapykeclige disydr. Onui Ozini alyp
barsy goze diisglic, batyrgay. Kopleng kérdesleri bilen dawalasyar,
yone dawa gysga, calt gecip gidydn hdsiyeth we ol ici kitiwh dil Ol
topardaky isi yakymsyz etmige ukyply, yone ism One gitmegine,
Osmegine dine sol tisir edyar.

“Ildeyalaryn ___generatory” — toparyn Oninde iytgesik
ideyalary, pikirleri hodiirnamalary ofie siirlip bilydr; Ol ideyalaryn
adamy. Elbetde beylekilerde-de ideyalar bolyar, yone onunky has
tiygesigrakligi bilen tapawutlanyar. Toparyn agzalarynyn arasynda
onun akyl derejesi (koeflisiyenti) m yokary we onuil hyyaly g6z
oniine getirmeleri has 6sen. Eger-de kyngylyga dussa, onda ol elbetde
meselini  tize taraplaryny gozlemige baslayar. Ol asla meselini
¢ozmegin radikal ugurlaryny 6z bilen goterip yoren yaly. Seyle-de
bolsa, onuin iki sany yetmezciligi bar: birinjiden, ony meseldnii
detallary,  bolekleri,  jikme-jikligi dél-de, eysem fundamental
meseleler, uly soraglar gyzyklandyryar, seylede Oziinih {insiizligi
zerarly detallary tinsden disiirip, yalilysyan wagty seyrek bolmayar.
Ikinjiden,  doredijiik  energiyasyny, toparyn isleglerine  jogap
bermeyédn, hyyalyny gaplap alan ideyalara gereginden artyk sarp
edyar. Ol Ordn ynanjan we ony yrmak amsat. Sol bir wagtda hem
onun  ideyalarynyn tankytlanmagyna ¢ydamayar, egerde onun
hodiirmamalary ret edilse ya-da bolekleyin kabul edilse calt
Oykeleyar. Beylekilerin ideyalaryny tankylap, olaryn gbéwniine degip
bilyir. Adaty onun beylekileri tankytlamagy, Ozinin ideyalarynyn
kabul edilmegine yardam berydar. Onun yetmezciliklerine garamazdan
“ideyalaryn generatory” janlandyryjy sohleleri doredyar.

“Obyektiw tankytcy” — tytgesik pikirleri hodirlemez, yone ol
oylanylyp ~ diiziilmedik meyinama toparyn {nsiini ¢ekmige we
nidogry wugur bilen gitmige yol bermez. Onui esasy gosandy
doredijilik ideyalaryny hodirlemekde ddl-de, eysem oOile siirlen
ideyalary oylanylyp, seljermekde. Ol bu sugaty gowy goriip tankyt
etmeyir, eysem  meyinamalaryn  hasaplasygynyn  delillerinde
valiiyslary gorydar. Ol c¢ozgiide gelmeli bolanda hayallan we ony
howlukdyrsalar halamayar, yone biitin toparda m obyektw we
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sabyrly. Mundan basgada edil “ideyalaryn =~ generatory” = valy
mtellekti has yokary derejeli yone ondan tapawutlykda “tankytgy”
ordin  sabyrly we sowukganly. “Tankytcynyii” has  mohim
ayratynlyklarynyn biri ol hem oOrdn kop mukdarda c¢ylsyrymly cap
materiallaryny kabul etmegi, 0Ozesdirmegi, disiindirmegi we tankydy
bahalandyrmagy, beylekilerin oOnie siirydn hodiirnamalaryny we pikir
yoretmelerini seljermegi basaryar. Kéhalatda bu isi berk we godegrik
hem edydr, yone die ol, topary hyyaly arzuwlardan hakyky durmusy
yagdaya Owrilip getirip bilyir. Bu adama arkayyn dayanyp, ofa
ynanyp bolyan hem bolsa, ona mylayymlylyk yetmezcilk edyar.
Seyle-de bolsa, toparda ony hic kim bilen calsyp bolmayar, sebébi
onun pikir yoretmeleri hic hacan yalitysmayar diyen yaly.

“Guramacgy va-da stabyn baslygy” — kabul edilen ¢ozgiitleri
we strategiyalary jikme-jik ¢yzgylara geciryir, anyk we hakyky
meseleleri yerine vetirip baglamaga tayyarlayar. Onun esasy islegi —
yumuglary amal etmegi gurnamak. Umumy ise onunl esasy gosandy —
toparyn meyilnamasyna hakyky yerine yetirilyin gomiisi bermekden
ybarat. Ol stabil gurlugsy saklamaga we elmydama ony doretmige
calysyar. Ona kabul edilen ¢ozgiidi ber — ol sana yerine yetirmegii
tertibini diiziip berer. Onuil Giilinde mesele goy we onunl garamagyna
isgirler toparyny ber — ol guramagylykly gurlusyn tertibmm
shemasyny diiziip berer. Ol Oniiml, ulgamlayyn we usully isleyar,
yone kéhalatda omna c¢eyelk yetmezgiik edyir. Ofa isinde esasy
pasgeleilk, dime duydansyz, meyinamalaryn iytgedilmegi bolyar,
sebdbi ol durnuksyz, {iytgeyin yagdaylarda biraz Oziini yitirméige
yykgyn.

Ona giycl hdsiyet, icki diinyasinde tertipllik we meselelere
logiki cemelesmeklik hasiyeth. Ol Ozinii maksatlylygy, acyklygy,
kirdeslerine  ynanyanlygy bilen tapawutlanyar, ony aiisat-afnsat
maksadyndan sowup, aljyradyp bolmayar.

“Upciinji” — toparyh c¢iginden ¢ykyar we 0z bilen tize

ideyalary, habarlary getryir we asla dirli-dirh tézelkler bilen

habarly edyir. Bu adam toparyil &hli agzalaryndan dasky sypaty we

Oziini alyp barsy boyunca has goze yakymly bolup, dessine Oziine

cekyir. Ol kopgliligt gowy goryédr, ordn agyk we giirriingil. Islendik

hadysa ya-da giirriine “Upglinji” elmydama diyen yaly ofiyn garayar
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we hyjuwly gosulyar. Yone mesgullanyan zadyny we isini
edil howesek baslaysy valy taslap hem bilydr. Durmusda kop zat
onda gyzyklanma doredyir. “Upgiinji’ adamlar bilen yakyn we calt
yakynlagyar, onunl toparyil dasynda hem koOp sanly kontaktlary
bolyar. Ol is¢i yerinde seyrek bolyar, eger yerinde bolaysa-da
hokman kimdir biri bilen giirlesydr. Onun orny &dhmiyetl: ol topary
sol bir yerde saklanmakdan, bir menzes, gyzyksyz bolmakdan we
hakyky diinyd bilen baglanysygy yitrmekden gorayar.

“Toparyn_yiiregi” — hemmeden duygur we i mdhrem. Ol
kirdeslerm aladalaryny we isleglerini hemmeden gowy bilyar. Ol
toparyil gizlin emosional Yyagdayyny beylekilerden has anyk duyyar.
Ol toparyil agzalarynyn masgala yagdaylary, sahsy durmusy barada
hemmeden gowy habarly bolyar. Toparyin icinddki aragatnasygy
hemmeden igjen amala ayar. Ol dusmancylykly we gOowiinki-
gowlinsiz hésiyetleri halamayar, konfliktlerden 6z gaca duryar. Ol
goze yakymly, aragatnasykda sypayy, gorelde bolmagy basaryar,
ulumsy didl. Ol diilemegi gowy gorydr we basaryar, toparyn &hli
agzalary bilen yenil we erkin aragatnasyk saklayar, beylekilere
Ozlerini erkin duymaga komek edyar. Ol toparda
dostluk,hyzmatdaslyk we sazlagykly aragatnagygy doretméige yardam
edyiar. Onuin gosandy aydyn, “ynha sana” bolup gornenok, yone ol
bolmasa dessme duyulyar we esasanam yakymsyz, dartgynlykly
wagtlary bu has hem duyulyar we ise onyn dil tdsirini yetiryar.
Umuman “toparyn yiiregi” topary kebsirleyji, birlesdiriji  sement
diymek bolar.

“Gozegei” —  “nddogry  bolayjak”  dhli  zatlar  ony
aladalandyryar. Ol her bir zady 6z barlap, dhli zat edilmesi yaly
edilendigne, hic zat yatdan c¢ykarylmandygyna 06z goz yetirmese
arkayynlasmayar. Durmusda onun {igin i dhmiyeti zat — tertip,
diizgin. Ol hemminii 6zine bellenilen is1 wagtynda yerine
yetirmige yetismeklerini mejbur edyar. Ol mydama tiz, dessine
verine yetirmeli diyen, edil wagt basys edydn yaly duygyny basdan
geciryir we bu duygyny beylekilere gecirip, olary hem isjenlesmége
teryar. Onun glygl hisijeti bar, 0z-0ziine gozegcilk etmegi
basaryar. Toparyin has gowsak we zihmet yakmaz agzalaryna
¢ydamsyz. Hiisgirlik — ony tapawutlandyryan esasy sypaty. Yone ol
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isit her bir ownuk boleklerine iins berip, esasy, umumy maksadyn
dhmiyetini yitiryin wagtlary bolyar. Seyle-de bolsa, onui &hli zady
barlamak we sofiuna c¢enli yetirmek ymtylmasy gurama {icin Ordn
peydaly hésiyetdir.

Seredilip gecilen sosial orunlar toparyn isini  Onimbh
dolandyrmaga yardam beryin netijeleri ¢ykarmaga yol beryér:

1.  Her bir toparda yokarda agzalan sekiz orunlaryn bolmagy
hokman dal. Topara degisli agzanyn birden kyelemegi miimkin we ol
oftyn Yagdaydyr. Ustiinlkli hereket edyin toparda sekiz ornui her
birini i bolmanda bir adamyn yerine yetirmegi we sekiz ornun
dhlisininn toparyn durmusyna 0z tisirini yetirmegi mohiimdir.

2. Guramanyn kemala gelmeginde &hli sekiz ornun amala
asmagy  Ucin  sahsy  hésiyetnamalaryn  biitin  ayratynlyklary
anladylmalydyr. Eger-de gurama doly {stiinlkli hereket etmeyin
bolsa, onda seredilen orunlar boyunca onun diiziimini seljermeli
Toparda hi¢ kim haysy hem bolsa bir mohiim orny alyp barmayan
bolmagy miimkin. Bu yagdayda guramanyn diiziimini {ytgetméige
gerekli, gabat gelyin isgdrleri ise alyp Vya-da guramanyn anyk
agzalarynyn gabat gelyan orunlaryny yerine yetirmige
ugrukdyrmaly.

3. Isgirleri toplananda &hli insi dile yolbagca we onun
orunbasarlarynda jemlemeli ddl. Hokman &hli orunlary ipjiin edip
boljek isgdrleri saylap almaga ymtylmaly.

4. Toparda sekiz orunlaryni balansy ipjin edimeli. Ol ya-da
beyleki orun 6z sany boyunca has agdyklyk etmeli dil. Esasy iinsi
“liderm” we “ideyalaryn generatoryny” saylap almaklyga bermeli.
“Lider” agras, abrayly, hokiim edyilkl, howeslendiriji, ynam
dorediji, topar agzalarynyn arasynda zehinllerm we ukyplylaryn
gozleginde bolyan weisin peydasy iigin olary peydalanyp bilyin
bolmaly. Topar ustiinlkli hereket etmegi iicin onda die bir gliych
“ideal generatory” hem bolmaly. (Eger toparda ‘generatorlar” kop
bolsa, Oniimsiz, miwesiz ¢ekelesmelere batar).

Toparyn her bir agzasynyin potensial —miimkingiliklerini
bilmek we ony vyize c¢ykarmak oOrdn mohiimdir. Bu yagdayy
anyklamaga “Toparynl agzalarynyn isewlir hasiyetlerini kesgitlemek
usuly” kesgitli komek berer.
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3.6. Dolandyrysyifi subyektiniii hem-de obyektiniii
aragatnasyklary

Karary kabul etmekde aragatnasygyn ormy. Edaralar 6z
ofiinde goyulan maksatnamalaryny difie adamlaryfi arasynda isjefi
aragatnagyk saklan yagdaylarynda hem-de habar alyp-calysylyan
vagdayynda amala agyryarlar. Onuil belli bir hisiyeti bar. Dolandyrys
isinde yiize ¢ykydn kommunikasiyanyn gorniisleri:
1. resmi meseleri cozmek;
2. toparyn sosial isleglerini kanagatlandyrmak ( aragatnasykda hem-
de

ysnysykda);

3. yokardan asak diisydn habarlar;
4. asakdan yokary galyan habarlar;

Olarynn &hlisi kommynikasiya piramidasynynl asagynda, yonekey
isgirler, yagny is boyunca olara bagly bolan adamlar yerlesyar.
Aragatnagyklary K. Sennonyn modeli boyunca Owrenyérler. Sol
modelin  esasynda aragatnasyk zynjyrynyii  elementlerini  indikiler
diyip bellemek bolar:

* habaryn ¢esmesi,

* habaryn gecirijisi,

* habaryn kabul edijisi,
* habaryn alyjysy.

Habaryii__cesmesi - habarlaryin eyesi bolan adam ya-da
adamlaryfi topary. Informasiya, vyagny habarlar bellklerin ulgamy
bilen belglenydr. Kommunikator maglumaty alyp ony beylekilere
geciryar. Maglumaty ugradyjy hem-de ¢esmesi bir adam ya-da bir
edara bolup biler. Maglumatyn tizeden belgilenmegi dil bilen ya-da
tehniki serigdeler bilen amala agyrylyp bilner. Ugradyjy bilen
habaryn ~ barylmaly = adamsynyfi = arasyndaky  gatnasyga el
kommunukasiya kanaly diyip atlandyrylyar. Kommunikasiya usuly —
bu tehniki serisdeler, hat, s6z. Habara asakdaky hésiyetleri bilen iins
cekilip biliner: tdzeligi, habaryii dhmieti. Habary diistinmek T{icin
gerek bolan brr menzes tezauruslaryna: yagny &hli maglumata eye
bolmaly.  Aragatnasyklaryfi ndsazlyklary nddogry  belgilenmekligi
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sebdpli,  nddogry  iytgetmeler sebdpli, hem-de edaranyn i¢indéki
meseleler sebdpli yiize ¢ykyp biler.

Resmi, hem-de resmi ddl maglumat Dberilydn kanallary
tapawutlandyryarlar. Resmi kanallar toparyn wezpe gurlusyna, resmi
dil kanallar bolsa, toparyn wezipe gurlusyna bagly ddl. Resmi dél
kanallarda maglumat has calt yayrayar. Resmi dél kanallaryn esasy
ayratynlygy onun c¢eyeligidir. Edaralarda iki kanal hem bolmaly,
bolmasa olar byurokratlanyar.

Karar kabul etmek - yolbascynyn hem-de menedjerin esasy isi
bolup duryar. ABS hem-de Yaponiya kompaniyalaryny esasy
tapawutlandyryan iiytdesikligi dhli personallaryfn karar kabul edislige
gatnagmaklygydyr. Ofiyn operatiw isci toparlar doredilip, olar uly
dil, 5-8 adamdan ybarat bolyar. Seyle toparlar agzalaryn
jogapkércilik derejesine, rangyna hem-de meselenin wajyplygyna defi
gelyar. Munun yaly toparlar uzak wagtyii dowamynda hereket
edenok. Dine karar g¢ykarylyan dowri hem-de onun yerine yetirilisine
gozegeilik edilydn dowrilinde bolyar.

Topara gatnasmak meyletin bolmalydyr. Toparda ulanylyan
maglumatyfi resmi ddl hésieti bolyar. Bu toparlarda aragatnasyk
acagcan bolyar. Sonun yaly toparlar tdze tejribe almaga, jedell
meseleler boyunca karar kabul etmdge, toparyfi ayry-ayry
agzalarynyn bdhbidini defllesdirmige, tize resurslara eye bolmaga
mimkingilik doredydr. Karar &hli taraplaryn ylalagygyna esaslanyar.
Karary ara alyp maslahatlasmaklyga hem-de kabul etmeklige kararyn
netijesine tasir edip bildyjek toparyn agzalary gatnasyar.

Kadrlary saylamak birndge tapgyrlary gecyar: ise almak ya-da
medeni saylap almak, bu yerde esasy dowliir — sohbetdeslik gecirmek.
Uygunlasmak -  tize  kollektiwml  medenietine  ysnysmak,
Owrenismek. Kone isgerler tdze geleni Owredyérler. Olar tize
psihologik aragatnagyklary sazlayarlar. Edaranyn isini
gowylandyrmak i¢in asakdaky hésiyetleri belleyérler: herekete
ugrukdyrmak, ozbasdaklyk, nebisjenlik, durmugs bilen ara sazlamak,
dolandyrysyn erkinligi hem-de berkligi, ise wepalylyk, hil, tdze
ozgertmeler, girdeyji, zihmet durmusynyn hili, tygsytlylyk.

Dolandyrysyn netijeliginii  alamatlaryny iki bolege bolkiip bolar:

psihilogok hem- de psihologik ddl.
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Psihologik alamatlara asakdakylar degisli: kollektiwifi
agzalarynynn  kanagatlandyrylmagy  (kdrdesleri bilen aragatnasyk
saklamak arkaly, zihmet sertleri arkaly, kollektiwii agzalarynyn
bahanalagdyrylys alamaty, yolbascynyn abrayy, kollektiwii 0z-0ziine
baha berisi).

Psihologiki ddl alamatlary sy asakdakylar degisli: kollektiwin,

sl umumy peydalylygy.
Personal isler boyunca karar kabul etmek hem-de yerine
yetirmek. Personal i sahsy taraplary barada gyzyklanylyan islerdir.
Bular isgidrii 0zi tarapyndan ofie stiriillip yolbasca sorag bilen yiiz
tutan wagty Yya-da yolbaseynyn 6z bu meseler boyunca kébir
yagdaylarda adamlara yiizlenende doreyar diyip hasaplanyar.
Yolbaseylar tigin personal isleri ara alyp maslahatlismakda ulanmak
licin birndce hddirnamalary alyp goreli: Yolbasgy Viize cykan
personal yagdayy jikme-jik seljermelidir, isgdrii gyzyklanmalaryny
hem-de psihologkk ayratynlyklaryny Owrenmelidir, difie sondan sofi
belli bir netjd gelmelidir. Birndge ayry-ayry ¢ozis bolmalydyr, bular
gerek yagdayynda jogap bermekden saklanmagydyr.

Yalfiysmazlyk li¢in yolbasgy egindesleri bilen
maslahatlagsmalydyr. Belli bir karara gelende yolbascy 6z karary
garamaklygyndaky adamlara distindirmelidir, hem-de iki taraplayyn
disiinismd  gelmédge c¢alysmalydyr. Eger-de karar garamaklykdaky
isgarin diiypli béahbidini gozgayan bolsa yolbascy ol barada personal
netije bolanlygy barada ofiinden duydurmalydyr, hem-de niame
sebipden sunun yaly karara gelmegin zeryr  bolandygyny
disundirmelidir.
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Bap 4. Yolbascynyii isinde dolandyrys tiisiriniii psihologiyasy
4.1 Dolandyrys tisirinini esasy usullary

Tésir edisin psihologiyasy yasayys durmus gursawynyn ahli
jahtine, zihmet, terbiye, dolandyrys we beyleki hadysalaryna gifiden
gatnagyar. Zihmet kollektiwinii agzalarynyii seyle-de yolbasgy we
isgirlerin  Ozara gatnasygyny tdsir edis usullaryny ulanmazdan goz
oniine getirip bolmaz. Adaty dolandyrys tdsirinin esasy usullary
hokmiinde yrylma, yonlama, ovkiinme, ynandyrma hasaplanyar.

Yrylma - kopleng emosional-erk hisiyetli psihologiki tésir
hokmiinde distinilip, subut etmek we logki pikir yoretmek gerek
bolmayan, tayyn  netijelerden  duryan, maksadagoniikdirilen
habarlary, = indiwidin  tankytsyz  kabul etmegine  esaslanyar.
Yrylmaklygyn — gecis  hadysasynyn  esasy  kanunalayyklyklaryna
mndikiler degisli:

* indiwidin yasynyn ulalmagy, onun bilen birlikde sosial tejribdnin
artmagy netijesinde yrylmanyn oniimliligi peselydr, skepsis bolsa
artyar.

*  yrylmanyn omiimliligi indiwidin psihofiziologiki yagdayyna
baglydyr: 6zini onat duyyanlar, vasayys depgini yokary bolanlar
bilen denesdirilende, kopleng yrylyanlara gaygyly, fizki taydan
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gowsak, Yyadaw adamlar degish bolyar. Bu yagdayyn seyledigini
dirli "melhemleri" we ‘'bilgiclerm" komegi bilen mesgullanyanlar
diistindiryarler.

* yrylmanyn aygytly sertlerininbiri yolbasgcynyn abrayy(ya-da onun
anyk anladyan  topary)bolup, tdsirin gosmacga, ayratyn stimulyny
doredydr, yagny habaryn berilydncesmesine ynam doreyqr.

Oniimli yrylmalary amala asyrmaklyga asakdakylar yardam
edyar:

* habar wakuumy ya-da habarlaryin akymynyn artykma¢ gapma-
garsylyklylygy;

» obyektin giiycli psihofiziki yadawlygy we ysgynsyzlygy;

» bowet dorediji psihiki dartgynlyk ( gahar, gorky, yagdaydan bas
alyp ¢ykmagyn yoluny gozlemek);

* onyn garagsmalar we ustanowkalar;

* berk yizlenmeler we talaplar;

» tdsir edilydn habarlaryil kesgitli ritmde, dowiirde gaytalanmagy;
* habarlaryn ayratyn emosionallylyk bilen berilmegi.

Yoiilama psihologiki tisir bolup, ol indiwidit afilanylmadyk,
erksiz  emosional yagdayynyn das towerekden gecirilyain habarlaryn
tisirine ducar edilmegi. Yonlamanyn fiziki esaslary — indiwidin 6z
igjenligini  yiize  ¢ykarmaga  permanent  psihiki  tayyarlygy.
Yoilamanyh psihiki esaslary birnice kanunalayyklyklardan duryar.
Birinjiden,  toplanan  adamlaryn  kopgiiliginde  aragatnasygyga
gosulmakda Ozara emosional tisiri birndce esse giiyclendiryin
vagday doreyar. Kop alymlar yorlama tisirinin  ayratyn bir
tapawutlanyan “Vomilama reaksiyasy” hésiyetinin  bardygyny bellip,
ony hemme taraplayyn zynjyr seplesme reaksiyasyna menzedyarler.
Ikinjiden, adamlaryn  toplumynda kabir bahalandyrmagyn,
ustanowkalaryn ~ umumylygy  doreyir we  indiwidleri  yotllama
diizijilerinin = hereketine  tayyarlayar. Meselem:  konsertddki el
carpysmalar 6zbolusly impuls bolup, sondan son yomlanma diizijileri
tasir edip ugrayar.

Indiwidin  yoiilama tésirine (sahsyyetii) dugar bolmagy, onui
sahsyyetm umumy Osiis derejesine bagly, has dogrusy ozini anlayys
derejesine bagly.
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Bellemeli  zat, hizirki zaman sertlerinde Ostisin
baslangye dowiirlerine garanyiida yorilama has ki¢i oruna eye. B. W.
Porsnew  yonlama  dizijilermin = kanunalayyklyklaryny  acdy.
Jemgyyett  Osiis derejesi nige yokary boldugyca, soncada
indiwidlerin  guyje bolan gatnasyklary tankydy bolyar, olary goni 6z
akymyna doreyin emosional basdan gecirmelere iterydn yollara
tankydylygy bolyar, diymek, yonlama dizijilerinin tisiri hem
peselydr. Yotilamanyn has aydyii mysaly, — dowul tapmak vagdayy.
Bu adalga grek Hudayynyn adyndan gelip ¢ykypdyr. Onun ady Pana
bolup, c¢opanlaryn, ori meydanlaryn, sirinin hudayy, Oziinin
gaharynyn esasynda, yonekey sebdpde siiriinin 6zini oda ya-da
gayadan oklamaga sezewar edydr. Dowul, panika — adamlaryn
arasynda doreyan destruktiw hisiyetli takyk emosional yagday.
Dowulyn doremeginii esasy serti indiwid {icin zerur bolan sosial
maglumatyn  yetmezgilk  etmeginden ya-da  gereginden  artyk
bolmagyndan ybarat. Dowulyn déremeginii esasy sertine indiwid
licin - mOhiim bolan sosial habaryn gecirilmegidir. Onun  ddéremegi
ticin hokmany:

* maglumatyn vyetmezgiligi ya-da onun cakdan asa kopliigi;

*habarlaryi diiziimi gorkuzyjy va-da diisniiksiz
maglumatardan  ybaratlygy bolmaly  (meselem: hakyky ya-da
hyyalyhowplar);

* habarlar 6rdn giiygli bolup, onun tésiri ilki gorkyny, sofira
sok doretmeli;

Onun giiycli ylize ¢ykmasy anlanylmadyk yagdayda kesgith
Oziini alyp barysyn gorniisini kabul etmegi bolyar.

Islendik dowul tapmak sosial-psihologik yagday hokmiinde,
lic tapgyrda amala asyar:

Baslangy¢  tapgyr: haysydyr bir maglumatyn, habarlaryn ilki
gorkyny, sonam sok doretmegi.

Esasy tapgyr: dowul oOzinin giyjini aydylan dizijilerinii  kop
gaytalanmagy bilen gopgun(Lawina) sekilli hésiyeti kabul edyar.
Sorniky tapgyry: Dirli sebadplerin tésir etmegi esasynda (habarlaryn
valandygy yuze ¢ykmagy, dowul tapmagyn sebdbinii yok edilmegi
we s.m) psihikanyn rasional gursawy we psihikanyin 6wezini dolmak
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(kompensator) miimkingilikleri gosulyp, iki basky emosional
vagdayy dikeldilyar.

Dowulynn  distruktiw ~ miimkingiliklerme ~ aydyn — mysal
hokmiinde 1938-nji yylyn 30-njy oktyabrynda ABS-da bolup gegen,
vagny radioda G. Uyellsin "Diinyd ursy" atly kitaby okalan son,
radiodiiileyjilerii = uly toplumy toplumlayyn psihoz  yagdayyna
diismeklerini  bellemek bolar. Olar radiodan edebiyat doredijiliginii
okalyandygyny bilydrler, marsianlaryn yere gonuslaryna ynanyarlar,
400 mun golay adamlar marsianlaryn gelendigini tassyklayarlar.

Dowul tapmaklygyn hadysa hokmiinde ndhili 6miini almaly?

Onuit 6z Oniimliligini, tisirliligini ulanmak has yerliklidir. O
aydyp gecisimz yaly dowul doremeginde Oziii alyp barsyn
aflanylmayan yagdaylary sebdp bolyar. Diymek, onki, kadaly
emosional yagdayy dikeldip biljek, oziini alyp barsyil nusgasyny

hodirldp bilek adamy tapmaly. Sonda su sozleri ulanmak yerliklidir:
“hemme zat oiat, seyle bir gorkungly hem dil, ya-da yagday
cylsyrymly, yone biz ondan bas alyp c¢ykarys, her bir zadyii bir
emmasy bolar”. Seyle 0Ozimni alyp barysa gorelde bolmaly adam
yolbasgydyr. Onun aygytly we batyrgay hereketleri dowulyn
kosesmegine yardam edip biler.

Oykiinme - bu hem psihologk tisir edis uslynyn biridir.
Oykiinméiniti iki diiybiini tutujy fransuz psihology we sosiology G.
Tarddyr. Onuni konsepsiyasy esasynda Oykiinme jemgyyetii Osiisinii
esasy diizguni (prinsipi). G. Tardyn pikirine gbrd Oykiinme — Osiisii
cesmesidir, vagny jemgyyetde dowiirme-dowir (periodiki) agyslar
bolyar. Ona bolsa toplumlayyn oykiinmeler hésiyetlidir. Bu acyslar
soii jemgyyetit gurlisyna girizilip, ol yene-de Oykiinme yoly bilen
ozesdirilyir. Oykiinme psihologiki tisir edis usuly hokmiinde takyk
kanunlar esasynda yerine yetirilyar:

* Birinjiden, oykinme icki yagdaydan daska gegyar (dép-
dessurlara, adatlara garanynda ilki dinii ruhy hésiyetine Oykiinilyar);

 Ikinjiden, asaky sosial basgangaklardakylar yokardakylara
Oykiinyarler, (obadakylar sdherlilere oykiiyiler);

* lgciinjiden, adamyn yasy hdce uly we biim derejesi yokary
boldugyca, soncada yonekey Oykiinmelerii tisirine az diigyér,
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soncada has ¢ylsyrymlylary bolsa yoriite Oykiinme hadysasyna eye
bolyar.

Ynandyrmak- bu intellektual psihologiki tisir edis usuly
diylip disiinilydr. Taryhy taydan tisir edis hokmiiide sosial tejribede
yrma we vyonlama diizijilerme garanyiida has sonl ulanylyp
ugralypdyr. Ol logki yzygiderlikde diizilen habarlara esaslanan we
onun maksady ismt motiwirleyji giiyji hokmiinde meyletin kabul
edilmegini gazanmak bolyar.

N. A. Dobrolyubowynl aytmagyna gord ynandyrmak adamyi
duygusy we erki bilen utgasykdyr, elmydamada onun bilendir.

B. D. Parygmanyn (1999) pikirine gord ynandyryjy tasir
hadysasynynn ~ cylsyrymlylygy ~ we  koptaraplylygy,  sahsyyetii
rasioanal, seyle hem emosional yagdayyna tisir etmekde,

ynandyryjynyfin ~ we  ynanyanyn igjel  Ozarahereketinii  hésiyetine
baglydyr.
Ynandyrmanyi Oniimliligni  yokarlandyrmaklyga indiki
sertlerm tésiri yetiryar:
* aragatnasygy doretmegi basarmak, ynamy doretmek;
* sabyrlylyk, ¢ydamlylyk we edeplilik (takt);
* subut etmegi, disindirmegi, puja ¢ykarmagy, ret etmegi
basarmak;
* tize ideyalary, onki Ozlesdirilenler bilen baglanysyk dordr yaly
hodiirlemeli;
* sahsy ynang, agyk gowiinlilik;
* adalgalary, diisiinjeleri we subutnamalary ulanyan taraplaryn
bir menzes diisiinmeklerini {ipjiin etmek;
* ynandyryanyn indiwidual we vyas ayratynlygyny we kigi
toparyil psihologiyasyny hasaba almaly.
Ynandyrma isi {ic sany ynandyryjy tésiri 6z i¢ine alyar:
1. Habarly etmek;
2. Disiindirmek;
3. Subut etmek we ret etmek.
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4.2. Yolbascynyii gorkezmesi dolandyrys tisiriii
gorniisi hokmiinde

Islendik ism gorniisi hokmiinde dolandyrys tésiri  kesgith
motiwler bilen iterilip, belli bir maksatlary yzarlayar we anyk
netjelere getrydr. Dolandyrys tisirlerinin gorniislerine degisli:

*  buyruk;
gorkezmeler;
bellik etme;
diistindirme;
hodiirleme;
cagyrys;
sohbetdeslik

Gurlusy  boyunca  dolandyrys gorkezmeleri  birndge

boleklerden duryar:

*  Motiwasion béleginde, gorkezmelerin yize c¢ykysynyn
meyili, sebdpleri we esaslary bellenilyar.

* Diiziim bolegindei umumy ugrukmalary 6z i¢ine alyar, ndme
we ndhili verine vetirmegi talap edilydr, iki garayysda gizlin
Ozarabaglanysyklary we 6zara tisirleri sohlelendirmek.

* Borclandyryan bolegi anyk we takyk bolmaly: kime, hagan,
nime we nirede hokmany yerine yetirmeli. Mundan basgada
cozgiitleri  yerine  yetrmegii we  gOzegeik etmegm  céreleri
gorkezilmeli.

Dolandyrys  gorkezmelerini  gecirmegmni  esasy  usullaryna
ndikiler degisli:

b)  one, ise iteriji, tejribelikde Viize ¢ykysy kopdiirli:

* igsewlr ayratynlyklary ayratyn bellenilydr (“Size Orén

monim mesele
ynanylyar, ol uly giiyc talap edyir. Yone siz kyngylykdan gorkmayan
adam”);

* yerine yetirjd bildirilydn ynamy yatlatmak;

* ol adamyn hyjuwlylygyny we yerine vyetrjiligni syn
edendigiitizi bellemek;

*  garamagyndaky isgirite hakykatda Ordn kop zatlary
basarjakdygyny ynandyrmak;

% % X % %
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* hiindrmenlik ayratynlyklaryny — 6sdiirmek  {icin
onun iginin dhmiyetini diigiindirmeli;

* hyzmatdaslyga cagyrmaly (“Sizifi gOwniiize ndhili, eger-de
...7”, “Belki synanysyp gorersiiiz?”);

b) ynandyryjy, diizgin boyunga haganda garamaklykdaky
isgirde psihologlkk bowetler dordnde (ylalasylmasa, siibhelikde,
aljyrafilylykda, kanagatlanmazlykda) ulanylyar:

* jedelsiz faktlara dayanmak we garamaklykdaky isgdrin
sahsy tejribesini, bilelkdéki isin  tejribesini  sikayat tutunmak
(“Yadyilyzdamy edil sunui yaly yagday, hacanda biz sufia mefizes
meselini ¢oziipdik? );

* menzesligi ya-da kontrasty boyunca mysallary getirmek (*
bu diyyanin, bary bir....diymekdirda”);

* garamaklykdaky isgirm ukyplaryny bellemek (“Biz sizin
bilen iki dogry usulyny tapdyk, ikimiz hem sol bir zat barada pikir
edyaris”);

* hacanda buyruljan i garamaklykdaky isgdrin borjuna
degisli dil ya-da wagt ¢dginden dasa c¢ykyan bolanda, hayys bilen
vizlenmek (“Talap etmdge menmn hakym yok, yone men 06z
wagtynda yerine yetirmegifiizi sizden 6rén hayys edyarin”);

¢) garamaklykdaky isgirin anlaysy ya-da tertip diizgiini
yeterlik dél bolanda, buyryy ya-da mejbur ediji tisir ulanylyar:

* acacan duydurys (“Men dessine ise baslamagy buyryaryn.
Egerde siz yumgy iizseniz berk c¢ire gorler”);

* anyk yagday bilen motiwirlenen ¢iirt kesik talap (buyruk).
Sol bir wagtda garamaklykdaky isgérin sahsyyetini kemsidiji sozleri
ulanmakdan gaca durmaly.

Garamaklykdaky isgirleri s6z bilen bahalandyrys tésirleri
gorniiglerine indikiler degisli:

* sylaglandyrmak;

* 6wmek;

* goldamak;

* tankytlamak.

Tankydyn yumusa bolan gatnagygy iiytgeder yaly gOrniisini

saylanyp alynmagy mohiimdir. Yolbascynyi dolandyrys  tisiriniii
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mohiim gornisi buyruk bermekdir. Adaty buyruk we
gorkezmeleri bermeginn indiki gorniislerini tapawutlandyryarlar:

1.“Dumanly _buyruk” ol oOzinn aydyn dalligi, anykdaldigi,
talaplaryn tutuksylygy bilen hésiyetlenydr we diizglin boyiinga onyn
netijelere getirip bilmeyar.

2. “Buyruk-ugowor” yolbascy logki pikir etmige, sahsy
gyzyklanmak  duygusyna ya-da  garamaklykdakynyn loyallygyna
cagyryar. Eger-de bu usul sowly ulanylsa we garamaklykdaky ndme
licin Oziini alyp barsyny hokman {iytgetmelidigni diisiinse, onda ol
onimli  bolup biler. Yone ol die hacanda guramanyi we
yolbaggynyn ynamlary bilen garamaklykdakynyiiky gabat gelende
peydaly bolup biler.

3. “Buyruk-gorkuzma” bu usul, kiwagt gorky yeterlk motiw
bolup bilydr diyen pikire esaslanyar we gysga wagtlayyn Oniimlh
bolyar. Yone oOyke duygusy giiyclenip biljir we yolbasgynyi,
seylede garamaklykdaky isgdrin  Oziimi duysuna, tdsirini yetirip,
konflikte getirip bilydr. Ol die ekstremal, calt hereketleri talap
edilydn yagdaylarda Oniimli bolyar.

4. “Buyruk-hayys” yolbascy garamaklykdaky isgdrinin Onat
duygularyny oyarmaga we Ozine duygudaslygy dotermige calysyar.
Bu usul yolbasgynynn we garamaklykdaky isgirin arasyndaky ayratyn
ynamly gatnasyga esaslanyar we oniimli bolyar.

5. “Buyruk-satyn alma” yolbasgy Ozinin garamagyndaky
isgirine eger-de ol belli bir derejede Oziini alyp barsyny iiytgetse ya-
da kibirr yumuslary yerine vetirse, ona kébir artykmaclyklar doredip
bilyir. Kébir yagdaylarda usul hokmiinde tdsiri bar, yone onun
ulanylmagy yolbascy ticin islenilmeydn, bolmaly didl yagdaylary
Ozimde saklap bilydr. Bu usul garamaklykdaky isgérlerin biri-birine
garsy goyyar, olaryn mundan son has kopiirdk artykmaclyklara islegi
doreyar.

6. “Buyruk-ciirt-kesik talap” garamaklykdaky isgiri kesgith
meseldni  yerine yetirmdge mejbur etmek licin  yolbascy adaty
subordinasiyanynn  diizgiinmi we talabyny wulanyar. Ol hi¢ bir
ikimanylylygy we  garsylygy kabul etmin, clirt-kesik gOrniisde
gorkezmeleri  beryar. Bu wusul o diyen {ytgesik dil, yone
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artykmagclygy onun yonekeyliginde, takyklygynda,
kop dirli giirrtinlerin yoklugynda.

Gorkezmelerii, buyruk bermelerm gorniislermm her biri die
anyk hadysalarda, anyk meseleleri c¢ozmekde we garmaklykdaky
anyk isgdre bolan gatnasykda oOniimli bolup biler.

4.3.Dolandyrys cozgiitlerininn tayyarlanylysy
we kabul edilisi

Yolbascynyii 6z hukularyny delegirlemegi. Yolbascynyni -
dolandyrys ¢oOzgiitlerini, Kararlaryny kabul etmegi we olary verine
yetirjilere  yetirmegi wajyp hyzmatlaryn biri bolyar. Edilydn ahli isin
Ontimliligi  golandyrys  ¢ozgitlerinin,  kararlarynyn  dogry, 06z
wagtynda we hdzirki zamana degisliikde kabul edilmegine
garaslydyr. Diizgiin bolsy valy, bar bolan maksat - dolandyrys

obyektinii ya-da igjedliginin netjesinii iSlenilydn yagdayynyn ideal
hasiyetidir. Eger-de bar bolan yagday islenilyin vagdaya gabat
gelmese, onda problema-mesele doreyir. Bu meseldnin ¢ozgiidinii
serisgdesi hokmiinde bolsa dolandyrys ¢ozgiidi hyzmaty bolyar.
Seylelikde, ol ulgamy, talap edilydn yagdaya ya-da talap edilydn
vagdayyn Ozini tytgetmidge yardam edydn hereketlerii beyenyny,
goriilmeli ¢érelerin sanawyny 0z i¢ine alyar. Bu céreler zerur bolan
vagdayyn doredilmegmne vyardam edydr. Dolandyrys ¢ozgiitlerini,
kararlaryny — kabul etmeklik mesele yagdayynynn doremeginden
baslanyar we ¢ézglidi, karary saylap almak bilen tamamlanyar.

Yolbascy tarapyndan kabul edilyin dolandyrys ¢ozgitleri indiki
talaplara gabat gelmeli:

* _aydyn maksadyn _bolmagy, yagny c¢oOzgiit aydyn bolup,
garamaklykdaky isgirlerde ikileyin ya-da siibhelenmek yagdayyny
doretmeli dal;

* esaslandyrylan bolmaly we gapma-garsvivkly bolmaly dil,
vagny dasky we icki sertler, yagdaylar, seyle-de onki we indiki
cozgiitler bilen hemme taraplayyn ylalasylan bolmaly;

*  hukukly bolmaly, yagny kanunlaryn, yolbas¢ynyn
gorkezmelerini ~ we buyruklarynyn ~ talaplaryna  dayanmaly,
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yolbasgynyi we ggaramaklykdaky isgarlerin
hukuk borglaryny hasaba almaly;

* kesqitli, anyk bolmaly, yagny kimin yerine yetirmelidigi we
mohleti bolmaly, ndme, kim, ndhili, hacan, nirede we haysy mohletde
etmeli diyen soraglara jogaby bolmaly;

* Oz wagtynda we oniimli_bolmaly, yagny miimkin bolan
garagylyan in onat netijeleri we az sarp edijiligi gazanmak.

Cozgidi tayyarlamak we kabul etmek psihologik hadysa.
Cozgiitleri kabul etmeklige degish ti¢ cemelesmani
tapawutlandyryarlar: intiutiw; pikir yoretmelere esaslanan, rasional.

Intuitiw ~ ¢ozgiit “kimih razy, kimin razy daldigin® hi¢ il
seljermesiz onun dogrudygyny duymak esasynda kabul edilyar. Pikir
Voretmelere esaslanan ¢ozgit - bu toplanan tejribeler ya-da bilimler
bilen sertlenen saylawlar. Bu ¢emelesméinii artykmaclygy, saylaw
hadysasynyn calt we alternatiwalaryn elyeterliligindedir.
Yolbascynyti otk tejribesinde seyle metizes hadysalaryii bolmadyk
vagdayynda bu cemelesme islemeydr, bu bolsa onuil yetmezeiligi
bolyar. Rasional ¢ézgiit — yokarda agzalandan tapawutlykda ol onki
gecen tejribd bagly dil, ol analitiki esaslanyar. Rasional dolandyrys
cozgldini tayyarlamak we kabul etmek hadysasy esasy bds tapgyry
g0z Omniinde tutyar:

I. ugrukdyryjy tapgyry: mesele yagdayyny yiize ¢ykarmak we
cozgiidin maksadyny kesgitlemek. Hi¢c bir ¢ozgiit dogry ya-da nddory
bolmayar. Ol difie mejbury bolyar.

I habar tapgyry: mesele degisli maglumatlary toplamak,
gaytadan islemek we seljermek, seyle-de onuin Oziine we anyk
vagdaya garasly ciklendirmeleri kesgitlemek.

. Cozgiidi isldp diizmek we kabul etmek tapgyry: Spenserin

maglumatlarynyn baslangyc kanunlary:

1) yeterlik maglumatlar bilen iipjiin her bir adam, ¢ozgiidi

kabul edip biler.

2) Onat yolbas¢y maglumatyn yetmezgiliginde-de ¢ozgiidi

kabul edyqr.

3) Ideal yolbas¢y - diiybiinden habarsyzlykda hereket edyiir.
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*

cozgitleri kabul etmegmn gorkezjjilermin(kriteriyalarynyr)
islenimegi  (tygsytlylyk,  ygtybarlyk,  operatiwliik, dizayn we
beylekiler);

*  geliekki  ¢ozgidin  yerine  yetirjilerini  6ziine  ¢ekmek
mimkingiligi bilen omayly  ¢oOzgiitlerin (alternatiwalaryn) toplumyny
kemala getirmek. Bu R. Likertin kanunynyni hereket giiyjine
baglylykda mohiimdir. Bu kanuna layyklykda g6s-goni sol yumusy
verine vetirjilerii ¢0zgiidi kabul etmeklige nidce kOp gatnasdyrylsa,
anyk dolandyrys c¢ozgitlerin yerine vetirijiligini hili we takyklygy
songa-da giiycli bolyar.

* artykmaglyk, vetmezgik we miimkin bolan netijeleri derejesi
boyunca alternatiw ¢ozgiitleri bahalandyrmak;

* m amatly, optimal ¢ozgiidi saylamak. Bu yerde iki hésiyetlerin
gabatlasma meselesi mohiimdir: ¢ozglidi kabul etmeklige hokmany
bolan wagt aralygy we dolandyryjylykly c¢ozgidin hili. Adaty,
miimkin bolan alternatiwalary seretmige we olary bahalandyrmaga
wagt bolmasa optimal ¢ozgiit kabul ediimeyir.

Sonunt iigin yolbasgy, miimkin bolan ¢éklendirmelere, ol ya-da
beyleki yagdaylara gord, edilmeli hereketii ugruny gorkezyén aralyk
cOzgiitleri kabul edyédr. Sofira gosmaca gelydn habarlaryin we aralyk
cOzgiitlermt  amala  asyrylmagyndan alynyan netijelerin = esasynda
gutarnykly — ¢Ozgit kabul edilydr. Islendik yagdayda aralyk
cOzgiitlermt 6z mohletinde kabul edimegi, gid galdyrylyp kabul
edilen ideal ¢ozgiitden has mohiim bolyar.

IV.quramacylyk _tapgyry: kabul edilen ¢6zgidi, karary we

mohletleri yerine
yetirijilere ~ yetirmek, jogapkdr adamlary bellemek, gozkermeleri,
Ozarahereketleri gurnamak.

V. Qgozegcilik etmek, barlag tapgyry: karary yerine yetirmegii
hasabaty we barlagy. Diizgiin bolsy valy, ¢ozgiidi, karary tayyarlan
topara tabsyrylyar. Ozem bu toparyi zihmetiniii bahalandyrylysy
barlaglaryin mukdary boyunca dél-de, eysem 6z mohletinde yerine
vetirilen buyruklaryin udel agramy boyunca bahalandyrylyar.

Dolandyrys c¢ozgiitlerini, kararlaryny tayyarlamagyn we kabul
etmegin i gowsak yeri — onun hili (33-den 41%-me ¢enli yerine
126




yetirilmedik ~ kararlar diie  hilinii pesligi sebdplidir) we gdzeggiligii
yoklugydyr.
Ondebaryjy  hindrmenlerin  pikirice  dolandyrys  ¢dzgiitleri,
kararlary indiki
sebépler boyunga yerine yetirilmeyér:

+ bir sorag boyunca kop ¢ozgiitler, Kararlar kabul edilydr. Sonun
tcin hem olaryn kébir bdlegi yerine yetirilmeyar. Bu kararlaryn
abrayyny gowsadyar;

* tidze kabul edilyan kararlar onkiileri hasaba almayarlar ya-da bar
bolan guramacgylyk tertbini gaytalayarlar (dublirleyérler);

e anyk dizimine, mazmuna eye bolmadyk “yalan”(psewdo)
kararlaryn  kabul edilmegi (“ins bermeli...”, “giyclendirmeli...”,
“vitilesdirmeli...” we s.m.gorniisli);

 bir topar kararlaryn olary yerine vetirjjiler bilen ylalagyk isinii
yoklugy;

* hakyky mimkingiliklere gabat gelmeydn (mobilizirleyin)
mohletii

bellenilmegi we awral (isin ¢enden asa kopligi);

» dolandyryjy kararlaryn verine vetirilisine gowsak gozeggilik
etmek.

Hukuklaryii  delegirlenmegi.  Yolbascynyi  dhli  meseleleri
Ozinin  ¢6zmegi licin miimkingiligi bolmayar. Sonui iicin jogapkadr,
kompetentli  hindrmene  isini,  hukugyny  gecirmek  basarnygy
mohiimdir. Delegirleme - umumy manyda, volbasgynyn isinin,
hereket gursawynyn ~ meselelerini  ya-da  isini  wagtlayyn
garamaklygyndaky  isgdrine  ge¢irmeklige  disindirilydr.  Doly
hukuklygy delegirleme meselesi hdzirki zaman sertlerinde mohiimdir.
Hiindrmenlerm hasabyna gord, yolbasgylaryn we hiindrmenlerin is
wagtlarynyn  40-60% has pes derejeli hiindrmenlerin  yerine yetirip
bilayjek hyzmatlaryna sarp edilyar.

Eger-de doly hukuklygy delegirlemek amala asyrylmasa, onda
yolbasgy dhli zady 0z mohletinde we yokary hilde amala asyrmaga
wagty bolmayar. Wagtyn vetmezgiligi 6z gezeginde, stereotip ya-da
valilys  coOzgiitlermi  kabul edimegini  sertlendirydar. Doly  dél
delegirleme hem az Oniimlidir, yagny haganda  garamaklykdaky
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isgdre meselinii cozgiidi tabsyrylyar, yone ony ¢6zmek
ticin hukuklar we miimkingilikler beriimeyér.

Dolandyrys isinin ~ dhli  yumuglaryny 0z  garamaklygyndaky
isgirine  delegirlip bolmayar, yone islendik yagdayda indikiler
delegirlenydr:

* ownuk, biri-biri bilen ¢yrmasykly isler;

* yoritelesdirilen is;

* hususy soraglar;

* tayyarlyk igleri (taslamalar we beyl.)

Delegirlemi layyk gelmeyinler:

* yolbascynynn wajyp hyzmatlary (guramany Osdiirmek boyunca
ideyalarynn we

syyasatyn islenilmegi, netijelere gozegeilik etmek we beyl);

* kdrdeslere yolbascylyk etmek, olaryn matiwasiyasy;

* ayratyn mohiim we yokary derejeli towekgelgilikli yumuslar;

* adaty dil, ayratyn isler;

* galt etmeli disiindirmidge we gayta barlamaga wagt bolmayan
isler;
* berk ynam bildirilydn hésiyetli yumuslar.

Garamaklykdaky isgirlerde birndge sebéplere gord delegirlema
garsylyk  gorkezmekleri bolup biler (bilimlerinn  we  tejribeliginiii
veterlik  dilligi,  tankytlanmakdan,  jogapkirgiik  ¢ekmekden
gorkmagy, bolmalysyndan artyk talaplardan gorky we s.m.). Bu
vagdayda onun bilen agacan giirlesmek zerurdyr, sebdpleri yiize
¢ykarmaga c¢alysmaly we howeslendirmegi ulanyp, o6zara bilelikdaki
karara gelmeli.

Adaty hukuklary delegirleme hadysasynyn algoritmi indikilerden
ybarat:

* garamaklykdaky isgiri tayyarlamak;

* yumugy  diisiindirmek ;

* onun ¢ozilisini we etmeli islerini gorkezmek;

* onun sonky c¢oziilslerini syn etménin esasynda oma ynanmak we
sol bir wagtda garamaklykdaky isgéri diizetmek;
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* isi bitinley garamaklykdaky isgire tabsyrmak we  son dine

onun yerine yetirilisine gozeggilik etmek.
Is gursawyny, doly hukuklylygy delegirlemek amalyyeti, kop

dolandyryjylaryn is tejribeleri birhatar diizgiinleri islap diizdiiler:
1. Islerm, doly hukuklylygyi bir bolegini verine vetrmegi isleydn
we yerine vetirip biliek adamlara delegirlin (eger-de ol islemese,
onda islegin doremegini gazanyn).
2. Dine borglary dil-de, eysem hak-hukuklary we doly hukuklylygy
hem delegirlan.
3. Hig bir dhmiyetli sebépsiz is hadysasyna gosulman.
4. Yumusyn yerine Vetirilisinii gidisi barada garamaklykdaky
isgarden aralyk
hasabatlary talap edin we tabsyrylan isin dihe gutarnykly netijesine
gozegeilik edin.
5. Mimkin boldugyca meseldni ayry-ayry lzne yumuglar gorniisinde
dél-de, biitinley delegirlan.

Seylelikde, dolandyrys c¢ozgiitleri, Kkararlary tayyarlamak we
kabul etmek, seyle hem i3 gursawyny delegirlemek islendik
yolbascynyn  dolandyryjy isint  mohiim tarapyny diizydr. Bu
hyzmatlaryi islenilis hésiyeti boyunga yolbaggynyn sahsyyeti, onun
doreyin meseleleri doredjjilikli  ¢oziip bilmek ukyby barada
kesgitleme, hésiyetnama beryarler.

4.4, Yolbascynyii dolandyrys zihmetiniii psihologiyasy

Isewiir  aragatnagygyn  gOrniigleri  diirli-diirlidir.  Olaryn
esasylary hokmiinde indikileri gorkezip bolar:
* isewiir sOhbetdeslik;
* isewlir geplesikler;
* maslahatlar;
* Yygnak;
* auditoriyanyn oniinde ¢ykys etmek;
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* dirli  mesele  bilen gelenleri we myhmanlary kabul etmek;
* prezentasiyalara we sergilere gatnagsmak;
* resmi i kagyzlary bilen islemek.

Bu gornislerin her biri ofia gatnagyanlar (gin yorite talap
bildiryir.  Sonun  bilen  birlikde, isewir aragatnagygyn  bu
gorniiglerinin ~ dhlisini  birlesdirydin  umumylygy bolup, ol ya-da
beyleki aragatnagyk aktynyn komegi bilen anyk isewir meseleleri
cozmeklige  ymtylmakdyr.  Gorkezilen — isewiir  aragatnasygyn
gorniiglerinin -~ jemi  yolbasgynynn  dolandyrys  zihmetinii ~ esasyny
diizyér.

Isewiir sohbetdeslik dolandyrys zihmetiniii gorniisi hokmiinde.
Lingwistlerin ~ tassyklamaklaryna gord isewiir sohbetdeslk birndge
min yyl mundan on Vize c¢ykyp, ikidurmus, aragatnasygyn in
yonekey usullary hokmiinde emele gelipdir we Ostipdir. Bu sohbetler
biri-birleri  bilen  baglansyksyz, iizlem-saplam  seslerden  durup,
aragatnasygyn predmeti esasan iymit (kokler, miweler), yasayys serti,

veri (bag, gowak) vya-da janyily goramak (yyrtyjy haywanlardan,
basga tirelerden) barada bolupdyr.

Sonra gadymy we orta asyrlarda sohbetdesligin gorniisleri has
kopdirli we biri-birleri bilen sahalandyrylan bolyar. Hazrki dowiirde
adamyn dhli isi diyen yaly, adam jemgyyetinih &hli zihmet aksiyasy,
islendik  kollektiwleyin  adam zihmeti 6z gOrniisi, dizimi we
hyzmaty boyunga diirli-diirli bolan isewiir s6hbetdeslk bilen
basglanyar, amala agyar we tamamlanyar.

“Isewiir giirriingik”  distinjesi Oziinde ndmini jemleyar. Umumy
gorniisde alanymyzda “Isewiir giirriificilik™ munun 6zi bir adamyn
ya-da birtopar adamlaryn soziin komegi bilen basga adamlarda ya-da
adamlar toparynda hereket etmige isleg doredip, belli bir yagdayy
ndhili hem bolsa iytgetmek vya-da girriingilige gatnasyklaryn
arasynda tlize gatnasyklary yola goymakdyr.

“Isewiir sohbetdeslik” diistinjesi 0z diiziimine nidmeleri alyar?
Bu disinje Ordn yayran we anyk kesgitlemek Ordn cylsyrymly.
Isewiir sohbetdesligin gomiigleri diirli-dirlidir. Ona calt we gysga
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giirriingiligi, ahh taraplayyn “yirekden”  sohbetdesligi, 0z
talaplaryity beyan etmegi, kOp soraglar boyunca jedelleri, belli bir
problemalar boyunga razylyk almak synanysygyny we basga-da kop
sohbetdeslik gorniiglerini mysal getirse bolar. Adatca islendik isewiir
sOhbetdeslik diirli tapgyrlary gecyir:

* sohbetdesligin baslanmagy we habar alysmaklygy yola goymak;
* habarlary gecirmek;
* argumentleri  getirmek  (delillendirmek, sohbetdesit ~ dellillerini
dinlemek, sol delilleri kabul etmek ya-da ret etmek);
* netije ¢gykarmak we karar kabul etmek;

Sohbetdeslik _baslanmagy — bu bizin bilen sohbetdeslk
geciryin adamyn arasyndaky kopri bolup duryar. Ilkinji fazanyn
wezipeleri indikiler:

* sohbetdesler bilen habar alysygy yola goymak;

* sohbetdeslk {i¢in arkayyncylykly, yakymly atmosferany
doretmek;

* sohbetdesm iinsiini ¢ekmek;

* sohbetdeslige gyzyklanma doretmek;

» kiwagt, eger gerek bolan yagdayynda misiatiwany 6z eliie
almak.

Kopleng yagdaylarda sOhbetdeslik heniz  baslanmanka
tamamlanyar. Name {i¢in? Sebdbi sohbetdesligin ilkinji sozleri diysen
manysyz, agramsyz, &dhmiyetsiz bolyar. IKkinji aydylyan bindge
sOzler kopleng sohbetdesiie aygytly tdsirini yetiryér, glirriinidesimiz
sol ikinji sozlere baglylykda bizi diilemelimi ya-da dilemeli dilmi
diyen soragy ¢Ozydar. Sohbetdes adamlar ilki bilen giirriin beryén
wagtyilyz, onuil  baglangyna has insli  bolyarlar —  kdpleng
bilesigeljiligi ii¢cin  gyzyklanyar, nidmedir bir tize zada garagyar,
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sohbetin basynda dordn dartgynlygy gowsatmak isleyir,
girrindeslige tayynlanyar. Hut ilinji iki-lic sozlemii esasynda biz
barada we sohbet barada sohbetdesimizin icki garaysy, netijesi
doreyar.

Sohbetdeslicin ~ baslanmanka  tamamlanmagynyn  €sasy ¢
sebabiindikiler divip bellemek bolar :

1. Oftiing soramak we oziitie bolan ynamsyzlyk alamatlary, mysal
iicin, seyle sozer: “Bagyslan, eger-de men pésgel beren bolsam.... ”,
“Sizin meni dilemegiilizi (yalbaryary) hayys edyérin...”.

2. Sohbetdesine sarpa goymazlyk we sylamazlyk, mysal igin,
seyle sozler: “Men edil su wagt totinden gecip baryardym we yekeje
minutlyk sizin yanynyza grdydim....”, “Gelin ¢altrak sizmt bilen su
meselelere garalyn... ”.

3. llinji soraglar bilen sohbetdesiti kontrargumentleri
gozlemeklige we goranmak pozisiyasyna gegmeklige mejbur etmige
calysmak, mysal iicin, seyle sozler: “Men sizin bilen indiki meseldni
maslahatlagsam diyydn. Menin pikirim¢e bu meselini hut su wagt

4. maslahatlasmak size gyzyklymyka oOydydan”. Elbetde, logki
taydan indiki jogap dordr: “Yone meni hizir bu mesele
gyzyklandyranok” — dessine jogap: ‘Nadme {icin ol sizi hézr
gyzyklandyranok?, Onun sebidbi ndmede”. Seylelk bilen, sohbetdesin
goranmak vyagdayyna disyar, ol islese-islemese oOniinden pikir
etmedik diisiindirislerini, delillerini gbzlemeli bolyar.

Giirriindesligin _basynda indiki temalaryulanmaklyk maslahat
berilydr:

* haysydyr bir tizelik (giiygli tésir doretmeyén);

* sohbetdesit we onuil bilen bagly &hli zatlar;

* umumy gyzyklanmalar we temalar. Sorky yagday oOmiinden yoriite
tayynlygy talap edydr, sebdbi bu yagdayda hokman anyk hereket
etmeli we ikinji haysy sozlerden baslanmalydygyny bilmeli.
Sohbetdeslige baslamagyn tirleri. Dartgynlygy aradan ayyrmak -
sohbetdesii bilen yakyn aragatnagygy, habar alysygyny yola goymak
maksady bilen gegirilyir. Ol sohbetdesine yyly we yakymly sozlerin
komegi bilen amala asyrylyar. Yerlkli degisme hem giirrifidesligif
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bagyndaky  dartgynlygy  yenip gecmidge we dostlukly gatnasygy
yola goymaga yardam edyar.

“Bir zady tutarlyk edinmek” — “tutarygy” sohbetin diiziimi
bilen Dbaglasdyryp we ony meyinamalasdyrylan sohbetdesligi
gecirmek ti¢gin baglangye nokady hokmiinde ulanmak, meseldni ya-da
yagdayy gysga beyan etmige yardam edydr. Bu maksat bilen uly
bolmadyk  wakalary, denesdirmeleri, sahsy tdsirleri, degisme
mysallary ya-da adaty dil soraglary ulanmak {istiinlikli bolup biler.

Hyyaly oyunlary howeslendirmek tdri — sohbetdesligin
basynda seredimeli birnige meseleler boyunca kopdiirli soraglary
goymagy afladyar. Bu usul igjen, optimist we yagdaylara hakyky
g6zi bilen seredydn sohbetdesler bilen gurnamak maksadalayyk
bolyar.

Goni ¢emelesmek tdri — girrindeslkde gos-goni serediljek meseld
girismekligi anladyar. Bu indiki yagdayda amal edilyar: ilki bilen
gysgajyk sOhbetdesligi gurnamagyn sebdbi aydylyar, calt umumy
meselelerden  ayratyn  meselelere  gecilyir we  sohbetdesligin
temasyna baglanyar. Bu usul, gysga wagtlayyn we Ordn mdhim
bolmadyk isewir —habar alysmakda, telefon girriindesliginde
ulanylyar.

Sohbetdesligi alyp baryan adamyn, Ozini difleyjinii ornunda
goyup bilmek basarnygy sohbetdeslige baslamagyn esasy talabydyr.

Tabl.3.
Indiki s6zlemleri aytmakdan Olary indikiler bilen
gaca durmaga calysmak calysmaly

“Men ...isleyarin” “Siz ...isleyérsiniz”

“Mana bu ...gyzykly yaly” “Sizin meseliniz
mdiki. .. ybarat”

“Men seyle netjd geldim...” “Sizé. muny Dbimek gyzykly
bolar...”
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“Elbetde size bu belli didl hem | “Siziit bilsiniz yaly...”
bolsa...”

“Siz elbetde, bu barada entik | “Ebbetde, size eyyam bell... ”
bilmeyéarsiniz...”

“Ahmal siz bu barada enték esiden | “Siz, elbetde, bu barada eyyam
délsiniz...” esidendirsiniz”

Informasiya bermek fazasy — isewir gilirriindesligin ikinji fazasy
bolyar. Ol (argumentasiya) delillendirmegii esasyny doredydr we
dort tapgyrdan duryér:

* meselini bellemek;
* hususy habarlary bermek;
* habarlary berkitmek;
* habarly edilmegin tize ugruny bellemek;
Ahli dort tapgyry {istiinlikli gegmek iigin indikiler hokmandyr:

e berilydn_habarlaryn yenil we anyk diiziilmegi: eger séhbetdesiiie
berilyin habarlar nige kop we onun kabul edilmesi nige kyn bolsa,
songa-da bizi soéhbetdesimiz az mukdarda habarlary yatda saklar.

» meseleleri basarnykly goymak: yapyk — birinji tapgyrda, hacanda
biz ylalagygy va-da oniinden gazanylan ylalagygyn
tassyklanylmagyny  caltlasdyrmak  islesek  (mysal ¢, “Siz
ylalagyatlyzmy,  mesele =~ hemmetaraplayyn  seredimegini  talap
edyar’); agyk (ndhilidir-bir disiindirisi talap edydn) —  ikinji
tapgyrynda ulanylyar; ritoriki (“Biz beyle yagdaylary kadaly diyip
bilerismi’) we oylanmaklyga bolan soraglar (“Men, sizin aydyan
zatlaryityza, dogry disiindimmu...?”) tgilinji tapgyrda; kesip gecyédn
(perelomhyy) — dordiinji tapgyrda, (hacanda bir mesele boyunca
yeterlik habarlar alnandan son we biz indiki meseld gegmek, ya-da
sOhbetdesimizin  garsylygyny duyup ugramyzda ‘“bowsip” gecmek
islimizde) ulanylyar.

»  Sohbetdesin  reaksiyasyny owrenmek: girrindesin  dagky
reaksiyasyny we  hereketlerini  synlamak bilen ony {iinsden
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diigtirmezlik; haganda sohbetdesin 6z garayyslaryny we pikirlerini
aydyan wagty onun gozine seretmek bilen wizual aragatnasygy
amala agyrylyar.

* Giirriindesi dinlemegi basarmak. lIsjenn dimlemeli we aily kabul
etmeli; “Hemme adamlar dinleydr, yone hemme difleydn adamiar
esitmeydr” diydn parasatly pikiri su yerde ulanmak veterlikdir.

* Dine giirriin edilydn temada iinsi jemlemek;

« Yerliksiz pikirlerini déremeginiii 6niini almak, ¢iinki pikirlenmegiti
tizligi sozleyisden dort esse caltdyr we ol giirrindeslikden {insi
sowup biler.

* Garsylykly delilleri oylanyp tapmaly ddil.

Jogabyn igjent tdsirinin dort gorniisini ulanyarys:

a) anyklamak (glrrindesin sozlerini anyklamak ii¢cin, onun
diistinendigini ya-da diisinmidndigini anyklamak);

b) sozeri beyleki sozler bilen anlatmak (glirrindes adam
distinmedik wagty basga sozler bilen beyan etmek, 06z
soziin bilen beyan etmek)

C) duygylary anlatmak (glrrindesin  emosional yagdayyna
distinilmegini anyklamak)

d) rezyumirlemek  (giirrindesin = esasy  ideyalaryny = we
duygularyny  jemlemek; sohbetdesmt  hereketlermin
manysyna  diginmegi  anyklamak) Bizi  {ns  bilen
dilemekleri ticin:

* kopsanly sanawlary gaytalamakdan el ¢ekmeli, sebdbi m bir
tirgenlesen adamlar hem béds bolimden artyk yadynda anyk saklap
bilmeyir.

*  Tankydy sozleri ulanmazlyga calysmak. Meselem: “Ver
titremesi’, “bahalarynn galmagy”, “inflyasiya” diyen yaly sozler kop
adamlary galagoply yagdaya getirip bilyar.

* Berilydn habarlary logki taydan ti¢ sany yzygiderli herekete
bdlmek usulyny ulanmak:

a) berilydn habarlar serti many toparlaryna bolinip, olaryn

beyan edilmeginin arasynda logki pauza goyulyar;

b) her bir many toparynda manysy boyunca esasy sozler

bellenyar we ol sozlere logiki basym berlip aydylyar
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c) ses mimkingilignin  ahli diapazony ulanylyar we
sesin  beyikligi, tembri, depgini, ritmi, beyikligi we tonynyn
netijesinde habarlarynn kesp perspektiwasy doredilyar.

Adamyn _werbal habarlary kabul etmegininn _ayratynlyklaryny

Vatlap gecelin:

* fraza 11-13 sozden artyk bolmaly dél (kdbir cesmelere gora

7-den kop dél);

* s0zin aydylys tizligi bir sekuntda 2-3 sézden artyk bolmaly dal

* pauzasyz 5-6 sekuntdan kdop aydylyan fraza anlanylmagyny bes

edyar;

* adam aytmakgy bolyan pikirmm dile 80 % habar beryir,

dileydn adam 70%
kabul edyir, 60%-mine diisinyar we yadynda bolsa 25%-den
10% gemesi
galyar;
* impulsiw emosional yagdayda adaty kabul edilyédn habarlaryn

ticden bir bolegine distinilydr, c¢iinki doreyidn dartgynlyk yagdayy
(gana adrenalinn  zynylmagy, dem alsyn we pulsyn isjenlesmegi
beyninin “gerek dal” isini bowetleyar).

Her birr mimkin bolan yagdayda oOzinde refleksiw, isjent
dinlemegi tiirgenlesdirmek mohiimdir. Kim beyleki adamlary dinlip
bilyin bolsa, ol tdsir etmegin giycl tirlerine eyedir. Ony bolsa su
hdsivetleri ele alyp basaryp bolar:

* instini goniikdirip  bilmek: girrindesinize seredi, onun
sOzlerine iins berip We basga zatlar barada pikir etman;

» werbal dil alamatlara iins bermeli: Adamlaryn yiizindéki,
hasiyetlerindaki tiytgesmelere {ins berip, onun aytmadyk zatlaryny,
yone onun iigin mohiim bolan zatlara diisiinmeklige synanysmaly;

» pikir yoretmeleri sona goymaly: Girriindesinizin garyyslaryna
doly
disiinyancéniz ona baha bermekden saklanymn;

* beyleki adamyn giirriininin arasyny bolmdn: onun sdzlerine
nahilidir bir diizedis girizmek tigin ol s6ziini tamamlayanga garasyn,
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» oziinizin  diistinendiginizi barlar: Oziinizin doly
diisiindignizi bilmek {igin size aydylanlary 0z yanyiyzdan gaytalan;
Gerek bolsa 6z s6ziiniz bilen aydylanlary anyklan;

* aydylan habaryn logikasyny yiize ¢ykaryn: Basga adamyn
aydan sozlerinde menzeslik we logka tapyn;

* Qurrindeginize goldaw berisi: Eger aydylyan pikir siz tigin
amatly bolmasa-da  kabul ederlikli bolmasa hem erkin aydylan
pikirleri goldan;

* oOzara bilelikddiki ideyalary doredin: Beyleki adamyn aydan

pikirlerini  gineltmdge we Osdirmdge c¢alysyn we ol pikirlerden
valyslyk gozlejek bolman.
Delillendirme (argumentasiya) fazasy - sohbetdeslign i kyn
fazasy bolup, ol uly distinjeliligi tinsiini bir yere jemlip bilmegiti,
ruhubelentligi, tutanyerliligi we aydylyan sozlerin  sylansyklylygyny
(korrektlilk) goz oniine tutup, biz kdp babatda sohbetdesimizden
garasly bolup duryarys. Adatca delillendirmegii on iki sany ritoriki
tarlerini belldp gecyérler:

1. Fundamental wusul - sohbetdesiizi 6z subutnamalarynyzyn
easyny diizgan faktlar we maglumatlar tanys etmekligi goz
oniinde tutyar. Bu yagdayda sanlary mysal getirmek has
mohiimdir. Sebédbi sanlar s6z maglumatlarynda has obyektiw
bolup, ony hi¢ kim giirrriiideslik wagty inkdr edip bilmez.

2. Gapma-garsylyklar usuly — bu goranyjylyk hésiyatine eye
bolup, ol sohbetdesin delillerinddki gapma-garsylyklara —(insi
¢ekmekden ybarat.

3. Netiji gelmek usuly — anyk delillere esaslanyar, bizi yuwas-
yuwasdan islenilydn netjd getiryar.

4. Denesdirmek usuly —netija gelmegin esasy gorniisi bolup duryar.

5. “howwa,... yone” usuly — kopleng bir taraplayyn delilleri kabul
edilyar, 6z gezeginde bu usuly ¢ekinmin ulanmak bolyar.

6. Bolekler usuly - sohbetdesin ¢ykysy ayratyn boleklere boliinip,
olaryn her bii boyunca, “bu dogry”, ‘bu barada diirl pikirler
bar”, ‘“bu tutuslygyna Valiys” diyen pikiler aydylyar. Bu
vagdayda sohbetdesin n glyeli delilini inkdr etmezlige c¢alsyp,
ikinji derejeli, gowsak delilleri yzygider inkéar edilyar.
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7. Bumerang usuly — sohbetdesit  delillerini  onun
garaysyna ulanmaklygy g6z oOniinde tutyar. Bu tirii subutnama
hokmiinde giiyji bolmasa hem, eger yerlkli ulanylan halatynda
tasiri bolup biler.

8. Kabul etmezlik usuly — hagan-da giirrrindesin deliline garsy
goymak miimkin dél, ret etmek kyn yagdayynda ulanylyp, onun
dhmiyetli taraplary tinsden distrilyér.

9. Potensirlemek usuly — 6z bahbitleriize gabat gelydn yagdaylary
oOnie siirmek.

10. Cykarylmak usuly —bu meselini yuwas-yuwasdan basga
meseld syrykdyrmak.

11. Soragnama usuly — bu tire gord soraglar oniinden tayyar edilip
goyulyar. Tejribdnin  gorkezsi yaly verlkli goylan soraglar
glirrindesden has doly maglumat almak iicin yardam beryir.

12. Sohbetdesini acyk goldamak usuly - sohbetdesin delilini ilki
basda goldamak we sol wagtyn Oziinde garsylykly delilleri
ulanmak.

Delillendirmek térinin esasy diizgiinleri:

1. delilleri ulanmak. Esasy delilleri gabat gelen islendik
vagdayda disiindirilydir we esasan hem her gezek tize gOrniisde
aydylyar. Uzak wagtlayyn geplesiklerde derrew &hli delilleri agyp
gorkezmek yerlikli déldir. Kébir zatlary sofla hem goymalydyr. Bizin
pkirimiz bilen pikirleri gabat gelmeyian giirriindese iki bilen 06z
delillerimizin artykmas taraplaryny, sofira bolsa kemgilikli taraplaryny
hem habar bermek gerek. Muna iki taraplayyn delillendirmek
diyityar. Bir taraplayyn delillendirmek vyagny 06z delillerimizin diie
artykmag  tarapyny gorkezmek bolsa, hagan-da  giirriindesimiz
seredilyin mesele boyunga az tayynlykly bolanda miimkindir.

Delilleri ulanmakda kdbir psihologik faktorlary hem hasaba
almaklygy talap edyir:

* gGwresi Iri we uzyn adam has ynandyryjy, esaslandyryjy
bolup goriinyér;
* ayyplayanyn statusy has yokary bolup goriinyar;
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* ahlak, masgala, hojalyk meselelerinde zenanlaryn delilleri
ynandyryjy,
syyasatda, biznesde, tehnikada erkeklerimn delilleri
ynandyryjydyr;
* yaslar we garrylar az ynandyryjy, orta yasly adamlar bolsa
tersine ynam doredyérler;
* yakymly giirriindesin delillerine hormat bilen seredyéris,
yakymsyz giirriindesin delillerine ynamsyzlyk bilen seredilyér.
2. tehikany  saylap  almak. Ol girrindesii  psihologik
ayratynlyklaryna baglylykda kabul edilyir. Meselem: geplemezek we
ynjyk giirriindese diirli  soragnama usulyny ulanmak yerlikli hasap
edip bolmaz, sowukganly hiinirmen ii¢in bolsa dort sany san belgisi
miin sany sozden hem gymmatly bolup biler.
Sohbetdesligin karary kabul etmek fazasy — bizm dhli giiyjiimizin
we igewir sOhbetimizin netijesini anladyar. Kabul edilen kararlara
baglylykda bizii oniimizde duryan esasy maksatlarymyza vetilyar.

4.5. Giirriindesin ynamyny gazanmagyn psihologik tirleri

Girriindesin =~ ynamyny  gazanmagyn  psihologk  térlerini
beyan etmekden Oniingd giirriidese bolan ynamy doretmegin
psihologik gurlusyny acyp gorkezeli. Kimdir biri bilen giirriiides
bolanymyzda, kédwagt gazanylan gowy netijelere seretmezden
ndhilidr br agyr duygy galyar. Kéabir adamlar babatda bolsa
disiindirip bolmayan synyn oturma yagdayy doreydr. Nidme ii¢in?
Girrindeslik arkaly aragatnagykda bolan wagtymyz bizin duygy
organlarymyza (gormek, ys almak, esitmek we s.m.) diirli habarlar
gelip gowusyar. Olaryil dhlisini biz anyarysmy?

Eger girrindeslkde, bizden, gozimizi yumup s6hbetdesimizii
galstugynyn renki barada soralsa biz elmydama dogry jogap berip
bilmeris. Galstugy g0ziimiz goren bolsa-da anymyzyn kabul edip
yvetismedik ~ bolmagy  ahmal Seylelkde  bizm  gdrmegimiz,
esitmegimiz we s.m. ndderejede ailly kabul edip bilsimze bagly
bolup duryar.
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Eger-de bize iberilyédn habarlar  duygy  organlarymyza
tdsir edip, anymyzda ornagsmadyk bolsa, onda ol bizin T{i¢in
diiyblinden vyitip ya-da yitmdn saklanyp hem biler. Bu yagday
berilyin habarlaryn sol adam {i¢cin niderejede mohiimdigine we onui
icin yeterlik emosional tasir doredyédndigine ya-da
déredmeyédndigine baglydyr.

Eger biz isewiir sOhbetdeslk wagty, egindesimize sol habarlary
yeterlik emosional tisir eder yaly we olary anyp biler yaly, yagny
ofiyn gorniisde ibersek nédhili bolar? Onda bu yagdayda arkalasykly
hyzmatdasymyz giirriiidesligin  yakymly bolandygyny boyun alar we
eger bu yagday yzygider gaytalansa durnukly ofiyn emosional
gatnasyk emele geler.

Seylelikde, beli bir psihologk tirlermi {sti bilen biz isewlr

sohbetdeslk boyunca arkalasykly hyzmatdasymyza onun anyp
bilmeyan, yone onui iigin emosional onyn habarlary iberip bileris.
Sol térler bilen biz anyn anlanylmayan bolegine tisir edip
sohbetdesimiziii bize bolan oflyn gatnasygyny gazanyp bileris.

Biz  ndhili  tdirler bilen egindesimize emosional onyn
habarlary iberip, séhbetdesimizin oziimize bolan gowy gatnasygyny
gazanyp bileris. Olaryn esasylary indikilerden ybaratdyr:

* sOhbetdesmizin adyny tutup yizlenmek (ady, atasynyn ady). Sebébi
at bilen sahsyyet ayrylmaz baglansykly. Hacan-da giirrindesiiizii
adyny tutup Vizlenseniz, onuil sahsyyetine {ins beryindigiiizi
anladar. Sahsyyete iins bermek bolsa ony ykrar etmekdir. Bu adamda
kanagatlanma doredyir. Kanagatlanmak duygusy ofiyn duygy bolyar;
* TIsewlr arkalagykly hyzmatdagymyz bilen aragatnagyk wagtynda
yuzimizin alamatlary tebigy we agyk gOwinli yagdayda bolup,
hakyky Vylgyrys gerekdir. Yiiz — bu icki diinyimizin aynasy, bizii
adama bolan gatnasygymyzyn aynasy. Eger viiz kesbimizn we
yylgyrsymyzynn  hereketleri seyle kadada bolsa, biz arkalagykly
hyzmatdasymyza “Men sizin ~ dostyilyz”  diyen  yagdayy
anladyandygymyz bolar. Dostlyk goraglylygy artdyryar we seylelik-
de islegmizin  birini  kanagatlandyryar.  Kanagatlanmak  ofiyn
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duygular bilen baglansykly, adam bolsa mydama ofiyn emosiyalara
yykgyn edyar;

* Biz arkalasykly hyzmatdasymyza yiizlenenimizde is kadasynyn
(etiketinil)  diizglinne gOra hosamay sozleri ulanyarys. Hosamay
sOzler yaranjanlykdan tapawutlylykda arkalasykly hyzmatdagymyzyi
ofiyn taraplaryna az-kem uly baha beryin sozleri ulanmakdyr. Oz
barada yerlkli we hakyky sozleri aydan adamlaryn erbet yagdaya
diisiip Oziini erbet duyandygy taryha belli dil. Yone tersine bolmagy
ahmal. Eger hosamay sozler yerlkli ulanylsa, onda onun adamy
ynandyryjylyk miimkingiligi bolyar.

Mahabatlandyrmak indiki talaplara gabat gelmelidirler, yagny:

a) Hosamay  sozler egindesin  hakyky ofiyn  tarapyny
sOhlelendirmelidir;
b) Sol oniyn hésiyet bolsa, az-owlak ulanylmalydyr;
¢) Hosamay soz, bar bolan hisiyeti gorkezmelidir we sol hisiyeti
Osdiirmek
baradaky maslahata Gwrlilmeli déldir.

Isewiir sohbetdeslkde c¢ydamly we iinsh dmleyji bolmaga
calysmalydyr. Bu tir adamlaryn esasy islegini, 0zini beyan edip
bilmek islegini kanagatlandyryar. Sohbetdesi c¢ydamly we {insh
diilemek bilen biz onun sol islegni  beli bir derejede
kanagatlandyryarys ~ we  sOhbetdesimizde  ofiyn  emosiyalaryn
doremegine yardam edyaris.

Isewiir sohbetdeslik wagty giirriidesinizin 6z barada gyzyklanmak
hem yerlklidir. Meselem, ol nime bilen gyzyklanyar, nime bilen
vasayar. Seyle vyagdayda biz wagt yitirydin hem bolsak
glrrindesimizin =~ 6ziimize bolan ofiyn garayyslaryny gazanyarys.
Sebédbi gecirilen gozegeiliklerm gorkezisi yaly, hacan-da adamyn o6z
barada giirriin etseni, onda onuii werbal igjenligi yokarlanyar we ofyn
duygular bilen seplesyir. Adam bolsa mydama O6zinde ofiyn
emosiyalary oyandyryan zatlara ymtylyar.

Isewiir sohbetdeslikde birek-birege diisiinmeklik. Adamlaryn

koplisine ol ya-da beyleki ugurlardan tejribesi bolan hiindrmenler has

hem ynandyryjy bolup goriinydr. Hiindirmen — bu haysydyr bir
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predmetden gowy bas c¢ykaryp bilyin we sol ugurdan abrayly
adam bolyar. Kébir hiindirmenlerin tisiri olaryn guramada, kérhanada
tutyan ornuna baglylykda, buyryk bermek miimkingiligi bolan
adamlardyr. Hiindrmenii {iclinji gdrniisi — bu sahsy gatnasyklaryn
ussady bolan adamdyr we ol basga adamlar bilen yenil diisiinisip,
ylalagyp, umumy dil tapyp bilydr. Basga adamlar bilen gowy
gatnagyklary yola goyup bilmek hem tisir edip bilmegin esasy
alamatlarynyn biridir.

Ozara diisiinismekligi gurnap bimek — bu kibir gapma-
garsylyklara seretmezden, Ordn inge hadysadyr. Bu babatda 06z
umumylyk duygyily azaltman, basga bir adam bilen aragatnasygy
yola goyup bilmeklik mohiim bolyar. Onat sahsy gatnasyklary yola
goymak {icin beyleki adamlara {insli bolmak gerekdir. Adamyn
hiasiyeti bilen onuil adyny baglanysdyrmak gerek. Beyleki adamyn
vagdayyna we perspektiwasyna gyzyklanma bildirmek mdhiimdir.
Oz pikileriizi we duygylaryilyzy acyp gorkezmiige calysmaly.
Beyleki adama goldaw, yardam bermeklige tayyn bolmaly.

Beyleki adamlara diislinydn we acgyk garaysy bolan adam, das-
towereginddkilerm  6zine  bolan  adamkircilikli  gatnasyklaryny
gazanyp biler, hacan-da iki adamyn arasynda onat we dogry
gatnagyklar yola goyulsa, olar bir-birlerinin pikirlerine diistinmége
calysyarlar, idealaryna we yerine vetiryan islerimne mynasyp baha
beryirler. Yone, bu yerde basga kyncylygyii hem bolmaklygy ahmal.
Meselem, onat gatnasygy yola goymak maksady bilen beyleki adama
yasama gyzyklanma doéretmek hem miimkin. Yoéne beyle gatnasyk
sahsy ynama dél-de yalana esaslanyar. Netijjede hakyky ynam yiize
¢ykmayar we hakyky gatnasyk doremeyir. Seylelkde olar biri-
birlerini - manipulirleydrler we olaryn hereketlerinde gizlin  niyet
emele gelydr. Bu yiizley gatnasyk tg¢in yeterlik bolsa-da, dogrugyl
gatnagygy yola goymak iicin yeterlk bolup bimez.

Das-toweregindékilere effektiw tisir edip bilydin adamlar stiinlkli
tanys bolmaklyk endiklerme eye bolyarlar. Seyle-de, olar tisir
etmek¢i bolyan adamlarynyn garayyslaryny, pikirlermi we basga
habarlary kabul edip alyarlar. Tésir ikitaraplayyn hadysa bolyandygy
sebipli beyleki adamlary dmlip we olara disiinip bilmek basarnygy

142



mohiimdir.  Seyle  basarnyklary yoriite ozlesdirip we
kdmillesdirilip  bolar, onun artykmag¢ tarapalry indikilerden
ybaratdyr:

* kop maglumat toplap, alyp bolar;

* beyleki adamyn geljeki Osiisine has doly diistinmek

miimkingiligi doreyir;

* dziinizin beyleki adama mynasyp baha beryiandiginizi

gorkezyirsiniz;

* Ozara distinismek yagdayy emele gelyar;

* yerlikli pikir netijesine gelmek miimkingiligi doreyar.
Meseleleyin  ya-da  tertip-diizgiine  (dissiplinar)  salmak
sohbetdesligi. Sohbetdesligin bu gorniisi giin tertbinii yola goylan
diizgiinlerinin  ya-da  tertip-diizgiinh  bozulmagy bilen kabul edilyar.
Sol sohbetdesligin esasy maksady giindkdre temmi bermek dél-de,
vetmezgiligi aradan ayyrmak, isewiir hadysa gatnasyjylaryin Oziini
alyp Dbaryslary bilen olara bildirilydn talaplaryn bir-birine gabat
gelmezligini aradan ayyrmak maksady bilen amala asyrylyar.

Seyle sohbetdesligi tayynlamak we gecirmek ii¢ esasy tapgyrdan
duryar: tayynlyk gormek, gecirmek; we jemleyji tapgyry.

Tayynlyk gormek tapgyrynda: yolbascy kemgcilign, diizgiini
bozmagyn sebdplerini diypli Owrenydr, onun hagan, nahili, kim
tarapyndan Viize c¢ykandygyny, dilizgiinmh bozulmagyna ndmédnin
sebdp bolandygyny, ndme ii¢in yiize c¢ykandygyny anyklayar. Soiira
sOhbetdesligi  gecirmeklignn  taktikasy tayynlanyar. Bu yagdayda
diizgiini bozan isgdrm, yolbascynynl pozisiyasyny kabul edip, onui
geliekde gaytalanmazlygy iigin ¢ykalga goriilyar.

Sohbetdesligi  gecirmek tapgyrynda: iki bilen garamaklykdaky
isgdr il¢cin ofyn yagday doredilydir we sol omiyn yagdayda
sohbetdesligi yakymly bolmadyk esasy bdolegine gecilydr. Seyle
sOhbetdeslignn ikicdk bolup geemegi TUicin, wagtynyn we yerinii
saylanylyp alynmagy méhiimdir. Adatca bu yagday bozulyp, kada
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layyk gecmeyar. Yolbascy ganygyzmalyk bilen das-
towereginddki dhli isgérlere sesinin depginini gataldyar. Bu kopleng,
yolbascynyn 0z isgdrlerine ylalasmayan taraplaryny we isin anyk we
yzygiderli gidip durmalydygyny gorkezmek maksady bilen edilyr.
Yone bu dogry ddldir we peydasy azdyr, yagny:

* Birinjiden, Yolbascynyn gazaply yiizlenmesi garamaklygyndaky
isgarlerde gaharly we dusmangylykly duygylaryny oyaryar. Bu bolsa
acyk jedele, garsy durmaklyga, gizlin garsylyga va-da yuwas
“sabotaza” getirip biler;

* Ikinjiden bolsa, tertip-diizgiini bozan isgire kopgiiligin O6niinde
sese bat berip yazgarmaklyk, beyleki isgirlerin ofia bolan
duygydaslygynyn doremegne iterip, netijede iki tarapa Vetismeli
bolunar.

Bu tapgyrda indiki soraglara jogap tapmaga synanysmak
mohiimdir:

1. Bu dordn mesele — isgirin 6zine lins ¢cekmegi we 0z sahsy

meselelerini Ofie stirmegi dalmi?

2. Bu dordin mesele — isgirin sahsy kyngylyklarynynn netijesi

dilmi (masgala

agzalalyklary, yakynlarynynl yarawsyzlygy we beylekiler)?

3. Bu dordn mesele — isgirm hiindr tayynlygynyn pesligi bilen
bagly délmi, belki ona komek gerekdir, belki hiindrini
kamillesdirmek gerekdir?

Sohbetdeslignt  yakymly bolmadyk bolegne gegmekden 6niingd,
onun negatiw gatnagygyna garsy tirler ulanmak verliklidir. Meselem,
onuii su wagta ¢enli hig hili mesele bilen baglansykly bolmadygyny
we sonky hadysanyn Ozinizi gen galdyrandygy barada yatlatmak
bilen baglamak tisirli bolar.

Sohbetdeslgm  jemleyji  bolegit m  bir  jogapkérgilikli
tapgyrdyr. Gadyrly gatnagyk ya-da gorkuzmak taktikasy sonlama
ticin kabul ederlkli dildir. Temmi bermek baradaky karary yonekey,
anyk diistindirmek bilen yiize ¢ykan yagday ticin kabul ederlikdigini
bellip gegmek gerek.
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Islendik  sohbetdesligin  ofiyn notada  baslap, ofiyn notada
tamamlanmalydygyny hem yatdan ¢ykarmazlyk mdéhiimdir.

4.6. Telefonda sohbetdesligin we kopciiligit(auditoriyanyn)
oniinde ¢ykys etmegin ayratynlyklary

Telefon boyunca aragatnasyk etmegiii ayratynlygy. Telefon
— dolandyrys zihmetinn effektiwliligni yokarlandyrmakda mdhiim
serigdedir. Kébir barlaglaryn gorkezisi yaly telefon {isti  bilen
aragatnasyk saklamak {i¢in isewiir adamyn 4-den 25%-ne genli wagty
sarp edilyar. Yone yerlksiz ulanylan wagtynda bu aragatnasyk
serigdesi isewiir adam tUg¢in pésgeleiik we diigiinismezlik doretmegi
hem ahmal Telefon janlary has c¢alt we has viti tolgundyryjydyr.
Seyle-de telefon aragatnasygynda dine bir taraplayyn audial kabul
edis gorniisde bolup, onda habarlar, pauza, sozin depgini has uly
orun eyeleyar.
Telefon boyunca aragatnasyk etmegin shemasy indikileri 6z igine
alyar:

* salamlasmak, saglyk-amanlyk sorasmak sozleri;

* Ozini tanysdyrmak adyn, familiyan, atai ady (sosial status

barada aydylanda

bolsa her bir ayratyn yagdayyn 6zbolusly tanadylmagy bolyar);

* sohbetdesin wagtynynn bardygy ya-da yokdugy anyklanylyar;

* maslahatlasmaly meselelerin = gysgaca mazmuny  diistindirilyar

(ony oiiilinden

tayyn edip goymak maslahat berilyar);

* sohbeti tamamlamak (sohbetdeslerin dent yagdayynda ony iki
bilen jaii edentamamlayar; eger yasy uly adam bolsa iki bilen sol
tamamlayar; eger yasy kici

sOhbetdesligi kesmeklige mejbur bolsa, ol Otiing sorayar we
sebdbini dislindirydr hem-de sohbetdesligi tamamlamak {icin rugsat
sorayar).
Telefon iisti bilen isewiir séhbetdeslik gecirmek iicin esasy
maslahatlar hokmiinde indikileri gorkezip bolar:
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* jail  etmegmizden Oniingd ndme maksat bilen jan

etmekeidigmizi, sohbetdesligin  takmynan mazmunyny Oziifiz {igin
belli edip goymak gerek (hokmandyr diyip hasap etseniz onda
sohbetdesligin takmynan mazmunyny kagyza yazmak hem bolar);

* “allo”, “hawwa”, sOzlerden saklanyp, “difleyan” diyip dessine
habar alysmaklyga ge¢in;

* SOhbetdesinizin  0ziini gowy duymak {icin aladalanyin (sizin dine
name

aydyanlygynyz dél-de, ndhili aydyandygyinyz hem mohiimdir);

* sohbetdeslik barada gysga giirlemek, esasy informasiyany bir-iki
sOzleme

verlesdirmek  gerekdir.  Mohiimligi  bolmazdan  kdbir  zatlary
anyklajak bolmak

yerliksizdir. Sonuii bilen birlkde hem mylayymlyygy we edepliligi
unutmak bolmaz;

* onde duran meseleler barada diie sol mesele bilen baglansykly,
kompotentli adam blen s6hbetdeslk geciriii;

* glrriii “biz dhli zady maslahatlagdykmy?” diyen sorag bilen
tamamlamaga c¢alysmaly; giirriiiden son netjdni bellemeli;

* mesele bilen baglangykly sohbetdesligi tamamlap, durmus
meselelerine

va-da syyasy temalara ge¢gmek maksada layyk dal;

* eger isewir nirazylyklar bildirilende, sohbetdesligi  kesmin,
sonuna ¢enli dildn. Meselini barlap gortip, anyklap, sofira Oziifizin
jan etjekdiginizi aydyi.

Yiize ¢ykan yagdayy Owrenip we anyklap, dessine jaii edin. Siz
ndce jan etmegi egleseniz, soncada arkalasykly hyzmatdasyiyz Sizii
garsynyza tize talaplar ulanyp biler. Su kanunalayyklygy vatdan
¢ykaryp bolmaz: hagan-da mesele gutarmykly bolsa, onda bu
vagdayda arkalasykly hyzmatdasyilyz 0Ozini sizm Oiiliizde borgly
hasap eder.

Auditoriyanyn oiiinde cykys etmek we ona tayyarlyk gormek.

Oniden belli bolan sozleri iiytgedip, seyle diyip aystsak bolardy:

“mana, auditoriyanyn, kopgiilignn oOniinde c¢ykys etmek Ttcin néhili

tayynlyk goryandigmi we ndhili ¢ykys edyindigmi ayt, onsan men

sana sen kimdigii aydayyn”. Isewiir aragatnasyk boyunca bilermen
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F. Srelln bellemegine gord eger adamlar  ozlerinfi  kopgiilikde
cykys edip bimek basarnyklaryna ordn kop zatlaryn baglydygyny
bilyin  bolsalar, onda olar Ozlerini  sol  basarnyklaryny
kémillesdirmeklige has kop iins bererdiler. Ortaga isewiir adamsy
giiniin dowamynda on miindenhem kop sOzleri aydyar, yagny sozler
elmydama adamlar bilen bile. Ol - ajayyp her minutlayyn sizii we
sizinn igiizii mahabatydyr.

Kopclilignn  6niinde ¢ykys etmegiii ussatlygynyii niderejede
mohiimdigi barada amerikan publisisti D.Uestberin  sozleri hem
sayatlyk edydr. OL “menii dhli zadymy alyn, yone giirlip bilmek
ukybymy goyun, we men tiz wagtyn i¢inde &hli alynan zatlarymy
gaytaryp alaryn”. Gelii su bilermeniti mynasyp okuwgylary bolmaga
calysalyn.

Isewir adamsy, hat-da yekeje s6z hem aytmadyk bolsada, eyyam
Oziinn gelmegi bilen auditoriya tdsirini  yetirydr. Tdsirin _oniimli
bolmagy dicin:

* dmleyjileri gorenmize satdygynyzy gorkezi,

*sozleri giiycli, ynandyryjy gorniisde aydyn we sesin
yygylygyny tytgetmin, _ »
* sOzleriniz, hereketiniz, ysaratlaryiiyz (Zestiniz) hemmesi kesgitli
we aydyn bolmaly.
Esasy tnsi ellerin ysaratlaryna bermek gerek. Oma indiki esasy
talaplar:

* eln ysaratlarynyn takmynan 90 %-den gowragyny biliiden
yokarda gorkezmeli Biliiden asakda gorkezlen ysaratlar, kopleng
Ozie  ynamsyzlyk, sowsuzlyk, galagoplylyk hokmiinde kabul
edilyar;

* el twsekleri gowreden 3-5 sm daslykda bolmalydyr. Sondan
vakyn saklamak  dhmiyetsizligi we awtoritetin = gdwsaklygynyn
alamaty hasaplanyar;

* elin barmaklary hamana eliizde uly alma saklayan yaly bolmaly.
Elnizin ~ ayasyny kesgitsiz saklamak, giiyesizligi we adamlary
yzyiiyza diigiirip bilmeyiniginizi alamatlandyryar.
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* Bir eliniz bilen dél-de, iKielniz bien ysarat edin. Eln
basarnykly ysaratlary sizin sozleysiizin Ustiini dolduryjy, goldaw
beriji serisdesi bolup hyzmat edyar.
Ellerini ysaratlary bilen indiki yagdaylary gérkezip bolyar:
1. Ugry, taraplary;
2. Olgegi, gdwriimi;
3. Duygulary we onun intensiwliligini.
Meselem, yokary galyan eller dartgynlylygyn  artyandygyny
gorkezyar; bilinden asak goyberlen, diirli tarapa ayalaryny agyp one
uzatmak sowsuzlygy suratlandyryar.

Dinleyjilerin ~ oniinde  ¢ykys — etmekde indiki  meselelerin
vzygiderliligini ¢ozmek g6z oniine tutulyar:
* auditoriyanyn tnsini ¢ekmek;
* adamlary 06z energiyann bilen ruhlandyrmak we 6z ¢ykysynyzynl esasy
mazmunyny olara yetirmek;

* 0z ideyalarynyz bilen diileyjilerin  payhasyny, pikirlerini
eyelemek;

* sowlulygy osdiirip berkitmek, ony durmusyn prozasyna owiirmek.
Gelin_bu _meseleleri ndhili _¢ozmelidigine yzygiderli _seredip
gecelin:

1. niidip iinslerini o6ziinize ¢ekmeli?

* 0z dileyjilemiizi “oyandyryn” olaryn her giinki aladalarynyi
dumanyndan alyp ¢ykyn;

o dmleyjileri gyzyklandyryn. Goy olar 6z oturan yerlerinden one
gobsunsynlar.

Cykysynyzyn  basyndan olara  6zbolusly, tytgesik  ¢ykysyn
oljakdygyny

Duydyryn;

o dmleyjiler sizi dilemige razy bolmalydyrlar. Sizin olara
hodiirlejek olyan faktlarynyzynn disnikli we gyzyklydygyny olara
diislindirin;

Bu netijeleri nddip yetip bolar? Nimden baslamak gerek? Miimkin

bolan wariantlaryn icinde indikileri gérkezip bolar:
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* Dbeli adamyn so6zlerinden sitata;
* adaty dél sdzlemler, s6z diiziimi;
* dileyjilerin duygydaslygyny gazanyan wakany giirriin bermek;

* dni kitaplara, gadymy rowayatlara, ertekiere we beylekilere

salgylanmak;

* taze ¢ap edilen we koplere belli bolan eserleri yatlap gegmek;
* 0z sahsy durmusyniyzdan giirriin bermek;

* ritoriki sorag;

* taryhy epizod;

* geemisden ya-da hdzrki dowiirden gyzykly basdan gegirme;
* yerlikli hosamay sozler.

2. Dinileyjileri néiidip 6z energiyan bilen ruhlandyrmaly we
olara 6z cykysyn mazmunyny doly ayan etmeli?

Oz energiyariyz bilen ruhlandyrmak iigin:

« dhli ¢ykyslar anyk meyinamalasdyrylan, oylangylan bolup anyk

ugurda we

logika taydan aydyn bolmalydyr;

» dhli materiallary onun diiziim béleklerine gord sayhallan;

* pikirlerinizin mazmunyny doly anyklap gokezii;

* esasy pikiri acyp gorkezmek we onun dstiini dolmak;

» dmleyjiler sizin pikirleriize beletdir diyip hasap etmiii we ol

pikirleri doly agyp gorkezii;

* 0z aytmakcy bolyan zatlaryilyzy iizniikksiz sorag gOrniisine

getirmidn. Bu dinleyjileri yalilysmaklyga elter;

* esasy pikiri subutnamalar we ilyustrasiyalar bilen garysdyrmar;

* Oz sesinizin basyp aytmak (modulyasiyasyny) bilen esasy

pikiriizi bellip gecin.

Esasy zat - kop we owadan girldp, netijede hi¢ zat aytmazlykdan
saklanyn.

3. Néadip 0z ideanyz bilen diileyijilerinn pikirlerini, payhasyny
eyelemeli? Munun iicin sizin esasy one siirydn pikiriniz  indiki
subutnamalar bilen berkidilmeli:

* subutnamalar;
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* giilkiili wakalar;

* denesdirmek we garsy goymak;

* sanlar;

*sitatalar

Birinjiden — subutnamalar siibhe doretmeli déldir. Il iginde aydylsy

valy “her kim 6z saylap alan pozsiyasynda yalitysyp biler, yone hi¢
kimin saylan subutnalarynda yalitysmaga haky yokdur”. Ikinjiden —
saylap alan materilalyityz edyidn c¢ykysyiyzyin c¢éklerinden c¢ykmaly
dildir, sizm  mimkingilikleriizn =~ ¢iginden  ¢ykmaly  déldir.
Uciinjiden bolsa tutanyerlilik bilen diisiindirmek.

Deniesdirmek we garsy goymak sizmi materiallaryilyzyn
diignikli bolmagyny {pjin edydr. Sanlary ulanan wagtynyzda ol
sanlar az we disnikli bolmaly. Miimkin bolan yagdayynda sanlar
tegeleklenen bolmaly sonda yatda galyjylygy artyar.

Oziniti garasylmadyk we difleyjileri gefi galdyryan sanlary ulanyii.
Kéwagt gerekli yerinde verlikli sitatany ulansatlyz auditoriya sizii
tarapyniyzda Dbolar. Sitatany getirydn adamyilyz hokman abrayly
adam bolmaly. Suny vyatda saklamak gerek, yagny eger belli bir ugur
boyunca bilermen adamyn sitatasy getirilse, ol afa tisir edydr, eger
ceper eserden sitata getirilse, ol emosiya tisir eder. Mydama we @hli
yverde dus gelip bolyan sitatalardan saklanyn.

4.7. Is maslahatyna tayynlyk we ony gecirmek

Is maslahaty bu — isewiir gatnasygyn bir gbrniisi bolup, onda
isin yagdaylary, meseleleri ara alnyp maslahatlagylyar we olaryn
kabul ederlikli ¢6zgiidi kopgiilk bolup gozlenilyar.

1. Is maslahaty isewiir gatnasygyn basga gomniisleri bilen
deniesdirlende birndce artykmaclyklara eyedir:

1. dirli hindrmenlern gatnagmaklarynda yiize ¢ykan meselelere
diirli tarapdan
cemelesmek miimkin bolyar;
2. i3 maslahatynda yiize c¢ykan meseldni ¢ozmeklign alternatiw
gorniisleri
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operatiw yagdayda tayynlanyar;

3. i3 maslahatynda ona gatnagyjy arkalasykly hyzmatdaslaryn

sahsy we igjenlik

hilini yiize ¢ykarmak {icin gosmaga miimkingilik doreyir;

4. i maslahatyny ge¢irmekligin belli bir psihologiki tésieleri

hem bolyar: is

maslahatyna  gatnagyjylaryn  her birine toparlayyn maslahat

0zbolugly tésir

edydr, ona gatnagyjylaryn emosional taydan Ozini alyp

barmaklyklary tdsir

edydr, aydylyan sozlerin ayan bolmadyk manysy tdsir edyir.

Is maslahatynyn ¢ gorniisi bellenip gecilydr: meseleleyin,
instruktiw we operatiw. Meseleleyin optimal ¢6zglidini tapmak {i¢in
problemalayyn iy maslahaty gecirilydir. Ony gecirmek  indiki
diizgiinler esasynda amala agyrylyar: doklad, soraglara jogaplar,
¢ykyp geplemeler, topar bolup netije ¢ykarmak.

Dolandyrys wertikal shemasy boyunga yokardan asaklygyna
gorkezmeler bermek we onun galt yerine yetirilmegini iipjiin etmek
lcin instruktiw i maslahaty gecirilydr. Ony ge¢irmekligin diizgiinleri
sulardan ybaratdyr: gorkezmidni anyklamak we diisiindirmek,
soraglara jogap bermek, yerine yetirmekligin mohletini bellemek we
Jjogapkdr adamlary bellemek.

Kéawagtlar isin yagdayy baradaky maglumaty yerlerden,
firmanynn bolimlerinden, kérhanalardan almaklyk zerur bolyar. Sol
maksat bilen operatiw i3 maslahaty gecirilyér.

Is maslahatyny gecirmeklige tayynlyk goryin wagtynda yolbascy
indiki meseleleri ¢cozmelidir:

1. iy maslahatynyn gin tertibini anyk kesgitltmek we onda

seredijek meseldni, gatnagjak adamlary anyklamak (8-10

adamdan kop dél);

2. gatnagjak adamlara iy maslahatynyn giiniini, wagtyny, onda
serediljek meseldni duydurmak;

3. i maslahatyna  gatnagjak adamalary maglumat  berii,
informasion materiallar bilen {ipjiin etmek;
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4. i maslahatynyn reglamentini diizmek.
Maslahatynn takmynan 1,5-2 sagat toweregi bolmalydyr. 45-90
minutdan sofira 10 minutlyk arakesme yglan edilyir. Eger
maslahat wagtynda birnige meseld seredilip gecilydn bolsa
ki bilen yonekey meseleleri ara alyp maslahatlasmak Verlikli
bolar. Sebdbi olar az wagt we az akyl zihmetini talap
edyarler;

5. Is maslahatynyn geciriljek yermni tayynlamak.

Is maslahatynyn isewiir hdsiyeti yolbas¢ynyn maslahatyn ilki
basyndan 6ziini alyp barsyna hem baglydyr:

6. is maslahaty bellenen wagtynda baglamaly;

7. uly bolmadyk giris soziinde maslahatynn maksadyny

anyk kesgitlermeli;

8. maslahatynl reglamentini we diizgiinine razylagsmaklyk;

9. is maslahatynyin beyanyny alyp barmaklyga jogapkir

10. adamy bellemek;

11. is maslahatyny tankyt edip gatnasyjylara sesiii

gataltmakdan baslamaly dal;

12. gris sozinden somra Yolbascy ya-da onun tarapyndan
bellenen adam doklad bilen ¢ykys edyar.

Esasy problemany ara alyp maslhatlasmakda yolbasgy:

13. iki bilen s6z kici wezipeli adama bermek;

14. cykyslaryil arasynda diisiinmezlik, bolmezlik;
15. ¢ykyslara baha berlende dogrycyllyk;

16. gatnasyjylaryn iinsiini seredilyin meseld yzyider
goniikdirip durmak;
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