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ON sOz

Ali tahsil islahati takca struktur dayisikliklarini deyil, elaca da
talim prosesinin yeni gabaqcil biliklarla, bacariq ve vardislarla
dolgunlasdirmasini  nazerda tutur. Bu manada, menecment
psixologiyas: sahasinds biliklarin genislandirilmasi faaliyyat
prosesinda insanin davranisinin gavranilmasina, dark edilmasina
va sarhina yeni yanagsmanin formalasmasinda mihum sartdir.

Qarbds kifayat gadar diggatls va yaxsi 6yranilmis menecment
psixologiyasi menecment hadisalarinin sarhini, obrazli desak,
yuksak - “ruhi” saviyyasini nazarda tutur ki, o olmadan insan
faaliyyatinin taskilini tasavvir etmak geyri-mimkindur. Bizds isa
ham menecment problemlari, ham ds menecment psixologiyasi
masalalari Uzrs biliklarin azligi misahids edilir. Insanm davrams
va psixologiyasini izah edan elementar kitab, darslik va dars
vasaitlari bizim U¢ln yeni olan hayat faaliyystinds hala ki yoxdur.
Hayatin dogurdugu coxsayli suallara cavab talsb edsn va tacili
hallini g6zlsyan bu problem hals ds “garanlig” va az dyranilmis
problem kimi galmagdadir.

Camiyyatin iqtisadi munasibatlarin yeni formalarina kegidi
menecment psixologiyasmm &yranilmasina qlvvetli tekan verdi.
Misteqilliyin alds edilmasi ve bazar iqgtisadiyyath demokratik
camiyyatin qurulmasi cahdi tekca iqtisadi, sosial va siyasi
munasibatlarin taskiline deyil, elace da faaliyyatin effektivliyinin
determina edilmis amillarina c¢evrilan insan munasibatlarinin
rolunu va shamiyyatini yenidan dark etmaya imkan verdi.

Fikrimizca, bu kitab Umumilikds faaliyyst prosesinda insan
psixologiyasmin xisusiyystlari, gisman da faaliyystin taskili
haqqinda biliklsrda yaranmis bosluglari doldurmag cshdlarindan
biridir. Menecmentin asaslarinm analizindan, onun saviyyalarinin
va Umda proseslarinin miayyan edilmasindan baslayaraq, kitabda
menecmenta koOklu tasir gostaran asas psixoloji tadgigatlar
hagginda malumatlar verilir. Menecment va psixologiyanm tamas
nogtalari ardicil olarag arasdirilir, onlarin vahdat va ayrilmazliq
ideyasi asaslandirilir.

Kitabda XX asrin avvsllarinds 0z inkisafmi teylorizmls
baslayan menecment psixologiyasmin A. Maslou, A. Bandura va
Q. Qardreramn yeni tadqgigatlarina qgadar kegdiyi yol taqdim
olunur, menecment psixologiyas! tarixinin bes asas dovri
muayyan edilir:

1. Fealiyyatin  taskilina elmi ve psixoloji yanasmanm

formalasmasi;



2. Praktik faaliyyat prosesinda fardi-psixoloji xususiyystlarin
tadqiqi;

3. Insanin  praktik faaliyystinin asanlasdirilmasinda asas
amillar kimi, saxsiyyatin va saxsiyyatlararasi muinasibatlarin

analizi;

4. Psixologiya va menecmentin bir-birina nifuz etmasi va
faaliyyatin taskili prosesinda onlarin  vahdatinin
formalasmasi;

5. Menecmentin psixologiyalagsmasi V3 menecment

~ psixologiyasinin yeni elm sahasi kimi tagakkli.

Insan amilina menecment psixologiyasinin asas magami, 0zayi
va magzi kimi baxilan bu kitabda, onun hartarafli dyranilmasina
xUsusi diqqgat yetirilir. Insanin praktik faaliyysti prosesinda
yaranan fenomenlarin sarhinin koqnitiv, faaliyysatli, sosial va saxsi
yanasmalarinm ayrilmasi ils menecmentin dord fimdamental sual
formalasir: “Neca motivasiya etmali?”, “Neca tasir etmali?”,
“Neca qarstligh faaliyyat gostarmali?” va “Neca se¢cmali?”.

Bu suallara cavab vermazdsn avval, kitabda insanin psixi
proseslarinin xisusiyyatlari, onun saxsiyyatinin strukturu, elaca da
hiss, irads va faaliyysati tahlil olunur.

Psixi proseslar arasmda gavrayisa, hiss organlarimizdan galan
stimullarin secgilmasi, sarhi, tahlili ve inteqrasiyasi prosesi kimi
xususi diqgat yetirilir. l1zahin gedisatinda gavrayisin yalniz segim
gabiliyyati, tamliq, disuncalilik ve sabitlik kimi xtsusiyyatlari
deyil, elaca da insan tarafindan onu shats edan gergakliyi sosial
gavrama xuUsusiyystleri ils bagli olan kauzal atributsiyalar,
stereotiplasma va attitidlsr fenomenlari tahlil olunur. Daha sonra
psixi proseslar arasinda hafiza, tafakkur ve yaradicilig analiz
edilir. Bunlara da menecment prosesinda onlarin rolu va
shamiyyati ndgteyi-nazarindan baxilir.

Psixologiyada  muasir  tadgigatlara  asaslanarag insan
soxsiyyatinin sarhina yeni konseptual yanasma tarafimizdan islanib
hazirlanmisdir. Saxsiyyastin, galacaya stiurlu yonalmasi ils ke¢gmisin
geyri-iradi  meyllarini tutusdurmagla hazirki naticalarin ifads
vasitasi oldugunu gabul edib, kitabda insan davranisinin ¢oxsayl
istigamatlarini izah edan fenomemlar taesvir olunur. Nazari analiz
asasinda insan davranisimn prognozundan alavs, saxsiyystin bu va
ya digar tipini miayyan etmak de mumkin olur ki, bu da 6z
ndvbasinds insanin praktik faaliyyatinin taskili prosesina ¢ox boyik
kémaklik gdstara bilar.

Burada insamn faallig masalasina, onun galacaya ydnalmasins,
faaliyyatinin 1stigamatina va bu prosesds yaranan hiss, ii'ads va
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harakatin analizi zamani atrafli baxilir. Darin inamimiza gors,
faallig, mulsyyan hissler yaradan emosional yasanmalardan
baslayir ki, onun saxsi shamiyyatli obyektlara daqiq aksi insanin
dayar istigamatlanmasi ils uygunluguna gatirir va bu 0z
névbasinda, konkret harakatin yerina yetirilmasinda iradi cahdlari
aktuallasdirir.

Menecment psixologiyasinin yuxarida adlari ¢akilan dord
fundamental masalasine qayidaraq deys bilarik ki, onlarin har biri
bu kitabda 6z aksini tapmisdir. Bela ki, “neca motivasiya etmali?”
sualina biz, insan davranismm va faaliyyatinin motivasiyasl
fenomenini analiz edarak cavab vermays cahsdiq; “neca tasir
etmali?” suah 6z aksini liderlik problemina baxisda tapmisdir;
“neca qarsithgh faaliyyat gOstarmali?” sualina insanlarin
soxsiyyatlararasi minasibatlarinin analizi zamani tarafimizdan
cavab verilmisdir; va nahayat, “nece se¢mali?” suali kitabin
xususi bu problema hasr olunmus bdlmasinda atrafli tahlil
olunmusdur.

Olbatts, bu kitabm yazilmasi prosesinda biz muasir hayatin
garsimiza qoydugu an aktual va gunimuzls saslesan suallarma
cavab vermaya calismisiq. Lakin disunirik ki, biz avval goyulan
suallara cavab vermakdan daha cox, yeni suallar goymusuq va
zannimizca, bu heg ds pis deyil. Pis deyil, ¢linki problemlarin halli
har zaman yeniliyin yaranmasi va bununla da iraliys harakat
demakdir.
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FOSIL 1

Menecment psixologiyasinin asaslari

1.1. Menecments giris

Son zamanlar respublikamizda ictimai elmbrin inkisafi g¢lin
boylk imkanlar yaranmasina baxmayaraq, onlardan biri diggatdan
kanarda galmisdir, aslinda iss bu elm sahasi digarlarindan daha
aktualldir va onun inkisaf va tadgigina bdyik ehtiyac var. S6hbat,
menecmentdan - nazards tutulan magsada nail olmaq Ugun
tagkilatlarin  resurslarmin koordinasiyasi elmindan gedir.
Tazadh faktdir ki, mlasir seraitds menecmentin iqtisadi taraqqids,
amak mahsuldarhgmin artirllmasinda, iscilarin  faalhiginm,
yaradiciliq gabiliyystlarinin yiksalmasinds va s. miistasna rolu
olduu halda ondan istifads, so6ziin asl manasinda, sifir
deracesindadir. Menecment hagqinda, onun insanm ictimai, sosial,
sosial-psixoloji minasibatlar sisteminds vazifasi va yeri hagginda
an sada biliklarin bela olmamasi, bu sahada boslug yaratmisdir ki,
indiki zamanda respublikamiz Uclin bu boslugun doldurulmasi
xlxusile ahamiyyatlidir. Bu baximdan, menecmentin asaslarini,
tatbiq olunan sahalarini va praktiki faaliyyatds ondan istifadani a
sads sakilds izah etmaya ¢alisacagiq.

Yuxarida geyd olundugu kimi, menecment - nazards tutulan
maqsads nail olmaq Ucln taskilatlarin resurslarinm koordinasiyasi
hagqinda elmdir. Bundan bels naticaysa galmak olar Ki,
menecmenti bir elm kimi adekvat basa diusmak Uciun asagidaki
asas anlayislari tahlil etmak lazimdir: 1. Koordinasiya va ya
idarsetma; 2. Resurslar; 3. Taskilat; 4. Magsad.

Koordinasiya anlayisi - menecmentda asas anlayisdir ve
menecerin faaliyystinin effektivliyini tamin edan amali is va
tadbirlar sistemini 6ziinda birlasdirir. Bu sistem daqiq elementlara
malik deyil va ehtiyatlardan, tagkilatin névindan, tabii ki,
maqsaddan asili olaraq, dayisilir. Cox vaxt, idarsetma adlandirilan
koordinasiya, menecerin idars olunan sistema tasirinin 6l¢i va



daracasi manasinda basa disule biler. Bu manada, idarsetms,
menecer tarafindan tasire maruz galan adamlarla birbasa alagasi
baximindan daha boyuk psixoloji ¢alar gazanir.

Resurslar- maddi va insani, olmayan taskilatda koordinasiya
ola bilmsz. Maddi ehtiyatlar deyands, miuassiss, tasarrifat
ehtiyatlari va maliyya, canh ehtiyatlar deyands iss taskilatda
islayan adamlar, yani isgilar nazards tutulur. Tabii ki, ham maddi,
ham ds insan resurslari koordinasiya olunur, lakin insan
resurslarina daha béyik ©nem verilir. insan resurslarinin
menecmenti - menecmentds psixologiya ils birbasa alagasi olan
béyuk tadgigat sahasidir. Bu mdévcud problemin xisusi tahlilini
veracak, halalik isa insan resurslannm menecmentinin taskilinin
asas magamlari Gzarinda dayanaq. Har seydan avval, bu, insan
resurslarmin planlasdu'ilmasi ils alagadar problemdir ki, bu da
onlarin galacak ise pesakarhq baximdan hazirhiginin elmi analizini
talab edir. Ikincisi, bu yeni iscilerin isa secimi va gabulunun
taskilidir. Uclincusi, kadrlarin hazirhd va yenidan hazu'ligidir.
Menecmentds iscilarin  tutduglari  statuslarim  dayisdirmak
problemi da az shamiyyat kasb etmir. Bura, iscilarin isden azad
olunmasi, is yerlarinin ixtisara salinmasi, tagalids ¢ixmasi, elaca
da irali ¢akilmasi, kadrlarin yerinin dayisdirilmasi ils alagadar
problemlar daxildir. insan ehtiyatlarinin menecmentinds, xususi
problemlar qismina, taskilatlarda isgilara verilan imtiyazlar,
muxtalif xidmatlar, amak haqqini tanzimlayan kompensasiyalarin
verilmasi daxildir.

“Koordinasiya” va “resurslar”in ardinca, menecmentin asas
anlayislarina - “taskilat” da daxildir. Bels ki, taskilat dedikds -
“miayyan bir maqsada nail olmaqg, amayin, vazifalarin va
iyerarxik strukturlarin boélglst prinsipi asasinda har hansi bir
masalanin hallini yerina yetirmak ugtn birlagsan adamlar toplusu,
grupu” basa duasulir. Menecment baximindan taskilatin
Oyranilmasi zamam mduassisanin yaranmasinin va onun garsiya
goydugu magsadlarinin meyari ¢cox vacibdir. ©gar konkret bir
adamin saxsiyyatinin dyranilmasina, onun taskilatda tasir va

1CjioBapb HHOCTpaHHbix cjiob. M., 1990 r., CTp.358.
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faaliyyatinin xlsusiyyatlerine diggat yetirilirss, o halda, biz,
toskilatm 6yranilmasinin psixoloji cahatina toxunmus oluruqg ki,
bu da, tebii ki, bizim Uclin bdyuk shamiyyat kasb edir. Bels
yanasmada, matlabdan kanara ¢gixmadan, taskilatin tzvi kimi ham
insanin, ham da taskilatm psixoloji xarakteristikasi, basqa sozls,
onun psixoloji iglimi dyranilir.

insanin  foaliyyati prosesinds taskilatda onun davrams
xususiyyatlari o gadar vacibdir ki, alimlar “tagkilati davranis” adi
almig, xususi tedgigat istigamatini muiayyanlasdirmislar. Bu
istigamatda, bir terafden, psixi proseslar, insamn fardi
xususiyyatlari, grup Uzvlarinin ve taskilatin motivasiyasi, digar
tarafdan is9, grupun dmumi dinamikasi problemi,
soxsiyyatlararasi miinasibatlar, Umumi qararlarin gabulu va s.
oyranilir.

Osas anlayislardan biri kimi diggatda saxladigimiz “maqsad”s
menecmentds daha tez-tez asagidaki yonimdan baxilir: marketing
- fordi va taskilati talablari tamin edan ideyalarm, mallarin va
xidmatlarin tagdim olunmasinin giymatlandirilmasinin va tatbiq
edilmasinin planlasdirilmasi ve hayata kegirilmasi prosesi kimi';
yeniliklar; isin  mahsuldarhgr va galir gatirmasi; taskilatin
ehtiyatlari; taskilatm 6ziunin va menecerlik faaliyystinin inkisafi;
is zamani iscilarin magsadi va istigamati; sosial masuliyyat.
Magsadlarin 06zlari, oldugca, muxtslif ola biler va onlarin
muxtslifliyi hayatm rangarangliyi ils tayin olunur, bu zaman
onlarin askar olundugu sahadan asili olarag, taskilati isin
istigamati muayyan edilir. Bela ki, agar taskilatin asas maqsadi
iscilarin sosial masuliyyati sahasina yonaldilibss, onda gliman
etmoak tamamila mantiga uygundur ki, bu sosial istigamatli, yani,
ilk névbads, ictimai, sosial talabatlari 6daysn muassisadir, yox
ager, magsadlar  mdiassisenin  faaliyyatinin  galir  va
mahsuldarligina ydnalibss, onda, yaqin ki, bu, 6z grupdaxili
talabat va istaklarini tamin etmays yonalmis taskilatdir.

1 Erik N.Berkowitz, Roger A.Kerin, Steven W.Harley, William Rudelius /
Marketing. -3rded., 1992., p.8.
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Menecmentin tayinatini tedqiq ve tshlil edandan sonra,
menecment saviyyasinin analizina kegak. Menecmentin (g
saviyyasi daha genis yayilmisdir: yiksak va yaxud yuxari, orta va
asadl. Bu Ug saviyys, idarsetma faaliyystinds garsiligh alagsnin
soviyyasini aydin sakilds anlamaga imkan veran, menecmentin
iyerarxiya adlanan saviyyasini formalasdirir (sakil 1.1-ds bu aydin
sokilds tagdim olunur).

Yuxari va yaxud yuksak saviyys - daha bdéyuk hakimiyysts,
eyni zamanda, daha ylksak masuliyyat saviyyssina malik olmaqg
demakdir. Umumiyyatla, menecmentda hakimiyyat va masuliyyat
anlayislari daima bir-biri ils baghdir, ve bu tssadifi deyildir,
cinki masuliyyat olmadan hakimiyyat moévcud deyildir va
masuliyyatle idara olunmasi vacib olan obyekt olmadan
masuliyyat yoxdur.

Sekil 1.1.

Harada: Y - Yiksak saviyys
O - Orta saviyya
A - Asagl saviyys

Menecmentin orta saviyyssinds  yuxartya nishatan asag!
hakimiyyat va nisbatan az masuliyyat nazarda tutur va yuxarl
menecerlar tarafindan misayyanlasdirilan fikirlarin 6tlricisu
rolunu yerina yetirmayi tamin edir.

14



@) ki, galdi menecmentin asagl saviyyasina, burada yalniz
menecer olmayan iscilarin koordinasiyasindan danismagq olar.

Menecmentin har U¢ saviyyasi bir - birini tamamlayir va yahnz
elmi arasdirma magsadila onlara ayriligda baxila bilsr.

Menecmentin hansi saviyyasinda olmasindan asili olmayaraq,
menecerlarin har biri misayyan bacanglara malik olmahdir.
Basga sOzls desak, texniki ve inzibati biliys, bacariga, slags va
unsiyyat yaratma vardising, elaca da, konseptual bacariga malik
olmahidirlar. Onlarin tahlili Gzarinda daha strafli dayanaq:

Texniki va inzibati bacariglar - menecerdan kompiterds,
suratgixardicl texnikada, muiasir alags ve kommunikasiyalarda
mustaqgil amaliyyatlar G¢ln bir sira xtsusi biliklar, bacariglar va
vardislar talab edir. Muasir taskilatda islayan, xususils séhbat
menecerdan gedirsa, yuxarida sadaladiglarimizdan istifads eda
bilmayan adami tassavvir etmak ¢atindir. EImi-texniki taragginin
inkisaf etdiyi indiki saraitda is yerinin texniki tachizati kosmik
gaminin pultla idars olunmasi ile barabarlasdiyi ddvrda texniki
bacariglar menecerin effektiv feaaliyyatinin nahang faktoruna
cevrilir. Onlarin ¢oxluqu, sadacs, arzulanan deyil, ham da
faaliyyastin taskilinin zaruri sertidir.

Bu baximdan, texniki gabiliyyat, muassisada isin taskili Ggln
lazim olan bir sira bilik, bacariq va vardislari 6zinds cam etmis
inzibati gabiliyyatls birlasir. Cadval tartib etmak, maktub yazmaq,
vaxta ganast etmak, iclaslar kecirmak, qonaglari garsilamagqg,
problemlari hall etmak, masalalari miayyan etmak va s.- bunlar
xususi, pesakar hazirlig talsb edan menecer isinin asas
aspektlaridir.

Olaga ve linsiyyat yaratma bacarigi - menecerdan basgalarmi
basa dismak, onlarla etibarlihg minasibsti yaratmag, Unsiyystds
mehribanhq gostarmak, qarsihgh dayaq, kdmak olmaq ve s. bu
kimi bir sira bacariglar talab edir. Bu bacarigda an asasli, teskilatin
garsisinda duran masals va problemlarin hallina kollektivi
istigamatlondirmak bacarigidir. Bu halda Unsiyyatin verbal va
geyri-verbal formalari xususi mana kasb edir.

Bir cox ekspertlarin rayinca, sosial psixologiya sahasinds
unsiyyatin geyri-verbal Usulu asagidaki sakilda tasnif oluna bilar:
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1 Mimika, jestlar, pantomimika; 2. Paralinqvistik (sasin
keyfiyysti, diapazonu, tonu), ekstralinqvistik (fasils, 6skirma,
aglama, gilma, nitgin tempi) kimi verbal kommunikasiyaya
“alavalar”; 3. Makan - (nsiyyat prosesinin vaxt va makan taskili,
yani partnyorlar bir-birina qarst hansi sakilda yerlasmislar
(uzbaliza, yanasl, bucaq altinda), nsiyyst hansi makanda bas verir
(kicada, ofisda, parkda, birgs sayahatds va s.), na vaxt kegir
(sahar-sahar, giinorta, axsam, geca).1Bels cesidlama, bizs, qgeyri-
verbal informasiya dairasini tasavvir etmays va onlarin asas
fiinksiyalarint miayyn etmaya imkan verir ki, bunlar Amerika
psixologu Deyl Lissersin fikrina gors, asagidakilardir:

1 insanin 6tiiracayi nitq informasiyasma ham siurlu, elaca da
geyri-ixtiyari bas vera bilacak, slavalar;

Unsiyyatin gedisinin tanzimlanmasi;

Emosiyalarin va emosional vaziyyatin ifadasi;

Nitg otirmalarinin giymatlandirilmasi;

Insanlara nazarat va tasir;

Bu va ya digar camiyyatds davranis gaydalarim Oyratmak
kimi, spesifik masalalarin yerina yetirilmasi.

Qeyri-verbal informasiya, Unsiyyst prosesinds boyik rol
oynayir ve yuxarida sadalanan funksiyalari yerina yetirarak, 6z
névbasinda, sifahi nitga (danisiq), yazili nitgs (yazi), qulagasma
(esitma) va girasta (oxu) bolinarsk verbal mexanizmin daha da
keyfiyyatli olmasina koémak edir. Menecmentda verbal slaganin
batiin novlarindan istifads olunur, lakin isguzar munasibatlards
onlarin nisbati muxtalifdir. Bela ki, ABS-dan prof.C.Sillamn va
prof.Kortland Bovinin arasdirmalarina asasan, isguzar damsiq
Umumi vaxtin 30% -ini, dinlema 45% -ini, girast 16%-ini, yazi ise
9%-ini taskil edir (bax. Sakil 1.2).3

SRR

1AnnpeeBa F.M. CoLmajrtnaa ncHxojiora». M., Hs/i-bo M ry, 1980. crp.109-115.
Dale G.Leathers, Successfill Nonverbal Communication: Principles and
Applications (New York: Macmillan, 1986), p. 13.
3John V.Thill, Courtland L.Bovee. Excellence In Business Communication:
New York, McGraw-Hill, Inc. 1991, p.5.
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Sakil 1.2.
Is miinasibatlari prosesinds verbal kommunikasiya névlarinin
nisbati

16%

Konseptual bacanglar - menecera hisse ile tam arasmda
alagani basa dusmaya va isin “saklini” tamligda gérmays imkan
veran bacariglardir. Onun sayasinde menecer 6z gararinin na
godar davamli oldugunu miayyan etmayi bacarmahdir.
Konseptual bacariq kimi qararlarin gsbul edilmasi 06zlinds
problemi gdrmak, onu qruplasdirmag, halli yollarint muayyan
etmak, lazim olduqgda, altemativ yollar tapmaq, taklif edilan
variantlart giymatlandirmak va an asasi, optimal varianti
miayyanlasdirmak kimi bacariglari camlayir.1Buna xususi diggat
yetiran P.K.Anoxin deyirdi: *“gararlarin gabulu... istanilan
saraitda...bir qerarlzn secilmasi  va  bltin  galanlarmin
kanarlasdiriimasidir”.

Menecmentin taskilinin saviyyalarinin va menecera vacib olan
gabiliyyatlarin tesvirindan menecmentin bir proses Kkimi
analizina kecak.

Elmi menecmentda bu prosesin dord fimksiyasini ayirirlar:
planlasdirma; taskilati funksiya; rahbarlik ftinksiyasi va nazarat
(bax sakil 1.3). Bunlardan planlasdirma daha vacib va

1David J. Rachman, Business Today, New York, McGraw-Hill, Inc., 1990, p.
58.

2Ahoxhh n.K. ripo6.neMa npHHHTHa pemeHHa b ncnxojiorHH h (J)H3HOJIOrHH, b
c6op. “ripodJieMbi npHHHTHH pemeHHa”, M., H'iJi-bo “HayKa”, CTp.10 20.



shamiyyatlidir, clnki pesakarlarin fikrinca, digar funksiyalar
mahz bundan torayir.

Planlasdirnia - vaziyyati tah/il etmak vasitasil, taskilatin asas
maqgsad va vazifalarini tayin etmak va onlari alds etmayin optimal
usulunu islayib hazirlamaq prosesidir. Tabii ki, butin bunlar
yazili formada miayyan is plamni yaratmagi nazards tutur ki, bu
planda gorilacak isin vaziyyatinin analizi, taskilatin asas magsad
va vazifalari va onlara nail olma yollar1 6z aksini tapmahdir.

Sakil 1.3
Menecmentin asas fun tsiyalari

Planlasdirma Rahbarlik funksiyasi

Idarsetmo proses
kimi

Taskilatgilig funksiyasi Nazarat

Belalikla, fealiyysti planlasdirma prosesini asas doérd
marhalays ayirmaq olar: vaziyystin analizi; magsadin goyulmasi4
magsada nail olmaq dcun alverisli Gsullarin islanib hazirlanmasi;
foaliyyst programinin yazilmasi.

Foaaliyystin  vaziyyatinin analizi - tagkilatm hal-hazirki
vaziyyatini va hara istigamat aldigini analiz etmak demakdir.
Masalanin bels qoyulusu, 6z névbasinds, taskilatin takce mdévcud
vaziyyatini deyil, hamginin onun kegmis va galacak perspektivini
ciddi sakilda analiz etmayi talab edir.

Magsadin goyulusu - magsada catmaq va masalalarin halli
uctn ayrilan zaruri xarclarin (intellektual, rnanavi, fiziki ve s.)
migdarini (na gadar) va xarclanmanin hayata kecirilmasi vaxtini
(na vaxt) nazards tutan, menecmentds ¢ox vaxt “na gadar va na
vaxt” marhalasi adlandirilan, fealiyysti planlasdirmasinda ndvbati
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marhala. Taskilatim maqgsadi haqqinda yuxarida, menecmentin na
oldugunu arasdirarkan danismisdig.

Qoyulmus magsada catmaq ucun alverisli Gsullarin islanib
hazirlanmasi faaliyyatin planlasdiriimasi prosesinds maqgsadin
goyulusu marhalasi ila six alagalidir. Bazi mitaxassislar naaliyyat
usullarini islayib hazirlamadan magsad goymanm
muamkinsuzliyini tasdig edarak, hatta, bunu mdustaqil marhala

kimi ayirmirlar.1Lakin biza bels galir ki, taskilatm magsadinin
onu alds etma usullarindan asili olmadan da formalasdiriimasi
mumkindidr. Bu halda, tayinedici magsadin 6z olur; agasr bu tam
muayyanlasdirilmis, yaxin vaxtda hayata kecirilmasi nazards
tutulan magsaddirsa, onda ona nail olmagdin konkret Usullari
islanib hazirlamr; yox, agar qlobal, uzun vaxt talsb edan
maqsaddirss, onda muiassisads bu istigamatds gorilacak isin
yalnz konturlari tayin edilir.

Faaliyyat programinin yazilmasi, onun taskilatda muzakirasi,
tesdigi va (gabulu faaliyyati planlasdirma prosesinda asas
aspektlardandir. Program iki tipds tagdim olunur: qisamuddatli
va ya taktiki -maksimum bir il zaman intervalim shata edan va
har ayin, hatta har giniin konkret isini tasvir edsn program va
uzunmuddatli va ya strateji - iki ildan bes ils gadar wvaxt
intervalini ahats edsn program. Programin har tipinin faaliyyatin
taskilinda 6z yeri var. Bela ki, iyerarxiya saviyyasinin yiksak
daracani tutan menecerlar strateji planla isladiklari halda, taktiki
isin boyuk hissasi orta va asagl saviyysli menecerlarin payina
dusdar.

Menecmentin taskilatciliq funksiyasi - nazarda tutulmus planin
yerina yetirilmasi U¢ln muiassisanin, ilk ndvbads, insan
ehtiyatlarinin calb olunmasidir. Menecer 6z isini ele qurmalidir
ki, onunla islaysn adamlar taskilatin plan va programimn hayata
kegirilmasi Ucun lazim olan talablara maksimum sekilde uygun
gelsinlar. Bu baximdan, taskilati funksiyaya (¢ mdvgedan

Erik N.Berkowitz, Roger A.Kerin, Steven W.Harley, William Rudelius /
Marketing. -3rded., 1992, p.546-574.
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yanasila bilar: 1) M6vcud personalla isin taskili; 2) Yeni iscilarin
axtarisi va isa calb olunmasi; 3) Kadrlarin secilmasi.

Movcud personalla isin taskili menecerin isinin an ¢atin va
masuliyyatli sahasidir. Butln taskilatin isinin uguru ve effektivliyi
menecer va ona tabe olanlar arasindaki garstliglt minasibatdan,
menecerin  basladi§gi  isde ne dersceds 0zlina  hdrmat
gazanmasindan, menecerin kollektive na daracads yaxm
minasibatde olmasmdan va s. asthdir. Oz ehtiyaclarina,
talablarina, magsadlaring, intellektual saviyyalarina gora farglanan
adamlardan ibarat kollektivle islamayi bacarmaq - Xxususi
gabiliyyatlare malik olmaqg (yuxari bax), ustalik sabrli, 6zunl sls
almagi bacaran, tamkinli va adabli olmaq demakdir. Bu sadalanan
keyfiyyatlar, menecerin psixoloji portretini yaratmir, lakin har
seydan avval, mahz onlar, isin effektiv tagkilinda yardimgi olur.

Kollektivla is zamani takca tabecgilikds olan adamlarla deyil,
ham da rahbarlikda olanlarla mdvcud olan nizam - intizam va
masuliyyat problemi xilsusi rol oynayir. Vazifanin icrasinda
intizamsizlig va masuliyyatsizlik olarsa, menecment mimkiin deyil.
Lakin masuliyyat 6z-6ziindan yaranmir, onu formalasdirmag va
an asasl, bu masalanin halli zamani menecerin kollektiva
talobkarhigi, kollektivin 6zUnin har bir zvina talsbkarligi ve
kollektivin har bir Gzviniun menecers talabkarligi vacibdir.1Bu (g
tarafli talabkarlig mantigi va ardicil, dagig ve misayyan edilmis,
nazakatli va kamil olmali, an asasi, insana, onun Saxsiyystins,
hiquglarina ve azadhigina derin hérmat ve diqgat Uzarinds
qurulmahdir. Hamin talsbkarliq, garsililgh masuliyystls six
alagadardir ki, bu da 6z novbasinds, 6zliniin ve tabeliyinds olan
adamm vazifalarinin dirist miayysn edilmasini nazarda tutur.
Isin effektivliyi Gciin boéyiik tehliks yaradan meyl menecerin
butun vazifani, isi 6z Gzarina gotirmasi va bitin problemlarls 6z
masgul olmasi cahdidir. ©n tacrubali, enerjili, fiziki cahatdan
saglam menecer bels, rahbarlik etdiyi teskilatin garsisinda duran
coxlIsayli masalalari takbasina hall eda bilmaz. Sgar, bela hal bas
verirsa, onda menecer birbasa 0z vazifasini yerina yetirmir,

1A(j>anacbeB B. F. HenoBeK b ynpaBJieHHH 06mecxBOM. M., 1977, crp. 302.
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tabeciliyinda olan iscilarin isina birbasa midaxils etmays baslayir
va bununla da bir tarafdan, onlarin tasabbis irali surmalarinag
mane olur, digar tarafdan isa 6z isi ds yarim¢iq galir. Mahz buna
gora ds, isi taskil etmak bacari§i menecerdan, ©6zlnin va
tabeliyinds olan adamlarin vazifalarini diizgiin miayyan etmayi
va onlarin 6z vazifalarini daqiq yerina yetirmayini taskil etmayi
talab edir.

Yeni iscilarin axtarisi va isa calb olunmasi - menecmentin
toskilatciliq funksiyasinin ikinci asas aspektidir. O, adamlarin
sonrakl se¢cimina va isa gabuluna calb olunmasmin xdsusi dsul va
metodlarim nazards tutur. Bu manada, an genis yayilmis dsul,
katlavi informasiya vasitalarinds elanlarin verilmasi olmus va
olmagdadir. Bu Usulu hayata kecirmak daha asandir, clizi maliyya
xarci talab edir va har konkursanta eyni formada informasiyanm
verilmasi baximindan an demokratikdir. Bu Usulun, balka da,
yegana ndgsam secim istirakcilarinin ¢coxlugudur ki, bu da xeyli
vaxt talab edir.

Ikinci genis yayilmis Gsul - miassisanin 6zinin gicli
inkisafidir ki, bu da yeni is yerlarinin agilmasim va bu yerlari
arzulayan adamlarin iss calb olunmasini nazards tutur. Bels
oldugu halda, dayarli vakant yerin psixoloji effekti yaramr, bu da
isa gabul zamani maraq ehtimalim artirir. Lakin pesakar faaliyyat
haqqinda (ysni isin mahiyysti hagqinda) dagiq informasiyanm
olmamasi, is yeri hagqinda gasdan yaradilan muayyan gizli
magamlar va imtiyazlar ciddi c¢atinliklara gatirib ¢ixara bilar.
GOorundr ki, isa calb edilmayin an ugurlu Gsulu vakant yer haada
duzgun va saffaf informasiyanin yayilmasidir.

Kadrlarin segilmasinin taskil edilmasi menecerin taskilatcihq
funksiyasinin Gguncu va daha vacib aspektidir. Biz, bilarakdan,
secim variantlarinin analizi Uzsrinds dayanmayacagiq, cunki
onlari xiisusi basliq altinda arasdiracagiq. indiki halda, bizi se¢im
prosesinin asagidaki formada basa disdiyumiz teskilati tarafi
daha ¢ox maraglandirir: 1. Misabigs istirak¢ilarinin gabulunun
taskili; 2. Miusahibalarin aparilmasi; 3. Sec¢im prosesinds bas
veracak garginliklar.
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Secimda istirak etmak Gg¢ln galan adcimlarm gabulunun taskili
bir tarafdan mehriban, samimi va obyektiv saraitda, digar tarafdan
isa rahat mahitdas apariimahdir.

Miisahibs prosesinin 6zl nazakstle qurulmalidir, bels ki,
misahiba aparan adam, avvala, isgilara ehtiyaci olan bir taskilat
tomsil edir, ikincisi, obyektiv informasiya almaga calisir ve
nahayst, 0clinclsil, galacak pess faaliyyasti hagqinda tsassirat
yaradir.

Secim prosesinds istirak edan istanilon adam muiayyasn
daracada garginlik va narahat¢diq kecirir. Taskilata bu Gsulla
secim hazirlayan menecerin vazifesi bu manfi anlari minimuma
endirmak va faaliyyats lazimi saviyyads koklanmayi tamin
etmakdir.

Novbati, asas funksiya - menecmentin programli rahbarlik
funksiyasidir ki, bu da swala, maqgsada catmaq ugun adamlarin
istigamatlandirilmasini va ikincisi, isi hansi sakilds qurmag lazim
oldugunu, amali sakilds, “niimayis etdirmasini” nazards tutur.

Faaliyyatin asaslandmlmasi - bu, bitun taskilatlarin tzlasdiyi
vacib problemdir. Adamlarin 6z pesa vazifasini yiksak saviyyada
yerina yetirmasini asaslandirmaq haddan artiq ¢atin masaladir.
Indi, adamlarin dayar verdikleri meyarlar siratli dayisdiyi bir
vaxtda, maddi ve manavi talabatlar yuxari hadds durdugu bir
zamanda, adamlarin amali asaslandiriimasi, problem Kirni,
6zlnamaxsus xususiyyatlarini tapu- Bu dzinamaxsuslug, avvala,
maddi rifah, rahatligq, yuksak amak haqqi, alinan mukafatlar va
tasakkdirlar, miasir is yerlarine mivafiq avadanhg, xarica
ezamiyyatlar, miiasir dizayn ila alagalandirilir. Ikincisi, bu giiniin
yiksak  bilikli, genis malumath  mutexassislari  pesakar
faaliyyatlarinin ictimai faydali va sosial dayarlarli olmasim va
ondan manavi zovg almaglarini arzulayirlar. Ugiinclisti, muasir
soraitda faaliyystin spesefik asaslari teskilatda sexsiyystlararasi
minasibatlara xususi digget telab edir. Nazards tutulur ki,
muiassisadaki iscilar, sadaca, menecerin irada va istaklarini hayata
kecgiran adamlar deyil, hamcinin taskilatin hayatinda faal istirak
etmak istayan saxslardir.
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Faaliyyatin motivasiyalari - bu, har seydan avval, psixoloji
problemdir va onu muasir psixologiyada mdvcud olan coxsayli
tadgiqatlar baximindan tshlil etmak lazimdir. Lakin, bu gin
“motiv” va “motivasiya” sozlari o gadar mixtalif manalarda
islanilir ki, cox vaxt onlarin tagdiminda bela ¢ox vaxt ¢asqinhqg
yaranir. Bu maqgsadle bizim tersfimizdsn ham ansnavi, ham da
muasir motivasiya nazariyyasi xususi olaraq analiz edilacak va bu
problemla alagsli asas anlayislar, fikirlar muayyanlasdirilarak,
muassisada isin motivasiyasi lizra konkret gdstarislar verilacak.

Liderliyin menecmentin rahbarlik funksiyasinin ikinci asas
komponenti kimi arasdirilmasi tasadufi deyildir, ¢unki istigamat
vermak, saxsi nimuna gdstannak, gostarislar vermak, maqsads
catmag tclin istigamatlandirmak liderin qrupda prioritet faaliyyat
sahasidir. Faaliyystin motivasiyasi fenomeni kimi, liderlik muasir
elmds kifayat qadar asash islenilmis psixoloji problemdir.
Tadgiqatcilarin ¢oxu bu fikirle razilasir ki, “lider - sosial grupun
nifuzlu dGzvadar, hokmi ve salahiyysti ona tabe va ardinca

getmaya hazir olanlar tarafindan kénullli olarag gabul edilir”.1

Liderlik fenomeninin tabiatini, mansayini analiz edarkan fikir
ayrihglari ortaya ¢ixir. Liderliyin arasdiriimasi sahasinds haddan
cox tedqgigatlar mdvcuddur ki, onlardan har biri fenomenin bu va
ya digar tarafini isiglandirir. Lakin onlardan he¢ biri 06z
arasdirmalarinm tam universalngmi va hartarafliliyini iddia eds
bilmaz. Kegan asrin  30-cu illarinin  sonlarmda Ayova
Universitetinda (ABS) K.Levinin rahbarliyi altinda R.Lippitin va
R.Vaytin liderliyin eksperiment yolu ils ¢ asas Usulu (avtoritar,
demokratik va sahlankar) miayyan edilmisdir ki, indiya kimi, bu
fenomen atrafmda mibahisalar davam etmakdadir.

Liderliyin daha genis yayillmis va mahsur nazariyysalari
bunlardir; alamatler va yaxud xarizmatik nazariyys (xarizma -
insana ilahi tarafmdan gondarilmis vergidir) - lider ancag o insan
ola bilar ki, onun saxsi keyfiyyatlari buna imkan versin;
grupdaxili miibadile nazariyyssi - qrup Uzvlari boyiik manfast

1HeMOB P.C. npaKTnnecKaa ncHxo/iornfl. M., H3a-bo BJIANOC, 1998 r.,
CTp.278.
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alds etmak magsadile 6z salahiyyatlarinin bir hissasini qrup
uzvlarindan birina (onu lider segarak) verirlar; vaziyyat nazariyyasi
- lider roluna bu va ya digar gqrup tGzvinin secilmasi, ilk névbads,
qrup fealiyyatinin saraiti ils baghdir.

Yuxarida sadalanan liderlik nazariyyalarindan alaves, son illar
6z inkisafini alda etmis, digar nazariyyslar de mdvcuddur. Bu
transfonnasiya va sosialoji talim nazariyyaleridir. Bu sirada
birinci dayanan liderliyin transformasiyasi nazariyyasi 0z
baslangicim Bernard Bassin 1990-ci ilde ABS-da cap olunmus

“transaktik liderdsn transformasiyalasmisa gadar” maqalasinda’
liderliliyin:  transakt, yani 6z maslakdaslari ils is e
soxsiyyatlararasi miunasibatlari asas go6turanlar (rahbar, ({stin
tutanlar) ve transformasiya - qrup Gzvlarinin dayarlarini
gorumagi, onlarin ehtiyaclanni tamin etmayi, onlarin inkisafina
kémak etmayi, davramsin asas motivlari kimi goturanlar.

Sosialoji  talim baximindan liderlik nazariyyasi da ¢ox
maraghdir. Burada lideri ahats edan sosial alemds va qrupda onun
Ozunamaxsus davranisi ila garsiligh alaga xtsusiyyatlari agiglanir.
diggati calb edir. Bu konsepsiya daxilinds arasdirmalar bels
naticaya galmays imkan verir ki, lider maxsus oldugu grup Gzvlari
haqqinda na gadar ¢ox 6yranirsa, 6z davranisina daha ¢ox nazarat
edir va hamginin digar qrup dzvlsrinin davramsim qaydaya
salmag ve idara etmak Ugun qrup Ulzvlsrindan birinin davranis
xususiyyatlari hagginda alds edilmis biliklardan istifada edir.
Batun bunlar, bu konsepsiyaya asasen, lidera 0z tabeliyindakilarls
barabar, grup magsadina ¢atmagin daha optimal yollarim tapmaga
imkan verir.2

Olbatta, liderliyin asas nazariyyalarinin qisa sarhi muasir elmda
movcud olan rangarangliyi tam sakilda vers bilmir. Biz yalniz,
praktik menecment sahasinda onlardan istifadanin mumkdanliyu
baximindan asaslarini va guman etdiyimiz kimi, daha vaciblarini

1 Bemard M.Bass, “From Transactional to Transformational Leadership:
Learning to Share the Vision”, Organizational Dynamics, Winter 1990, pp. 19-31.
' Albert Bandura, “Social Leaming Theory”, Prentice - Hall, Englewood Clifl's,
N.J., 1977.
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gostardik. Menecment problemi ila slagada, liderlik fenomenin

daha otrafli ifadasi va tahlili bu isin ndvbati fasillarinds
tarafimizdan hayata kegirilacak.
Menecmentin axirinci, yani dordinct funksiyasi - nazarst

funksiyasidir.  Nazarstetma  mdassisanin  magsadinin  alds
edilmasinin dizglnliyund miisahids etmak va lazim galdikds,
muxtslif kanaracixmalari dizaltmak prosesidir. Bu funksiya
menecmentin digar ¢ funksiyasi ils six alagslidir ve magsada nail
olma, miassisanin talabatlari ila insan ehtiyaclarinm uygunlugu,
isin asaslandirilmasinin effektivliyi, lider va rahbarlarin faallig
hagqinda mdlahizaler ylrutmaya imkani verir. Slbatts, nazarat
funksiyasinm hayata kegirilmasi, yuxarida geyd olundugu Kkimi,
magsada nail olmaqda dizglnliya uygun, xlsusi standartlarm
hazirlanmasinda ifads olunan, qiymatlendirmanin musayyan
meyarlari olmadan, mimkiin deyil. Digar tarafdan, he¢ bir isi,
avvalca nazardas tutulan plandan va vazifslardan yayinma olmadan
hayata kecirmak mumuikin deyil. Bu halda, nazarat funksiyasi,
avvala, magsada ¢atmaq Uc¢lin lazim galarss, standartlarm 6zindn
korreksiya edilmasini, ikincisi, plan ve vazifalarin, onlara nail
olma dsullarinm Kkorreksiyasini va dguncusi, ilkin plan talsb
edarsa, is prosesinin 6zunin korreksiyasini talab edir.

Nazarat fiinksiyasi daha bir ¢ox vacib va zaruri vazifani yerina
yetirir. O, muassisada global ddvri (geriya gayidan, tars) alage
sisteminin yaradilmasini tamin edir. Bels halda, bu sistemin
baslica vazifasi magsads ¢atmaq Uzrs faaliyyst va bu faaliyyatin
naticalari arasinda dovri alagalari tayin etmakdir.

1.2. Menecment psixologiyasinin tadgiqat tarixi

Biliyin istanilan sahasi yalniz o zaman elm adlandirilir ki, onda
konkret  faktlar, nazariyyalar, tasavvurlar, konsepsiyalar,
pninsiplar, elmi tadgigatlarin metod ve analizlar arasinda dinamik
slagalarin olmasini talab edan sistemlik olsun. insan biliklarinin
digar sahalari kimi, menecmentin da 6z nazariyyassi, fakt va
mulahizalari ilsa yanasi darin ve c¢ox maragh tarixi vardir.
Menecmentin tarixini analiz etmak bizim sasas vezifamiz deyil,
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lakin o biza menecment ve psixologiyanin tarixan uzlasdigi
nogtaleri tapmagda ve bu mdunasibatlarin inkisafinin muasir
vaziyyati va perspektivlarini basa diismakda kémak edas bilar.
Menecmentin ¢ox uzun va eyni zamanda ¢ox qisa tarixi vardir.
Mahz buna goérs o, iki manada basa disuls bilar: genis va dar.
Genis manada, menecmentin tarixi - birgs faaliyyat saraitinda
insan  fealhgimn va tesabbuskarligmin tsbisti  hagqinda
tasavvirlarin inkisafidir. Bu tasavvirlar, 0z darin kdklarina gors,
antik filosoflardan, orta asr arsb dilli filosoflarma, onlardan da
XIX asrin Avropa falsafasinin va psixologiyasinin traktatlarina
gadar shamiyyatli tarixi dovri shate edan zamanlara gedib ¢ixir.
Bu dovri, serti olarag ekstensiv, yani menecment haqgqginda
tasavvirlarin inkisafinm keyfiyyatca deyil, kamiyyatca inkisaf
edan dovrii adlandirmaqg olar, halbuki, bu sahads biliklarin 6zlari,
albatta ki, bu sbdzla adlandiriimirdi... “Manacement” sdzi latin

s6zu olan “manus”dan’ amala galmisdir ki, bu da avvallar “sl-ala
verib idara etmak”, “rahbarlik” kimi basa dusulirdi va onun
meydana galmasi, bu sahads biliklarin  inkisafi ils
alagalandirilmirdi.

“Menecment” sozunlt planlasdirma, rahbarlik wva liderlik,
pesakar hazirlig, adamlarin faaliyyyatina ve muassisadaki islarin
keyfiyyatina nazarat sahasinda va s. tadqiqatlarla slagads istifads
edildikda - bu s@ziin dar manasinda islanmasidir va XIX asrin
sonlarindan gérkemli Amerika alimi, mihandis - ixtira¢i Frederik
Vinslo Teylorun (1856-1912) faaliyystindan baslamr. Mahz onun
tadgigatlar1 sayasinda, menecment probleminin halli 6z inkisafmin
ekstensiv dévrindan intensive Kkegir va ¢ox gisa tarixi zaman
kasiyinde - XIX asrin sonlarindan bu guna qadar, aparilan
tadgigatlarin bollugu va asasliligi ila valeh edir.

F.Teylor 6z amak foaaliyystine 1875-ci ilda Filadelfiya
zavodlarinm birinda masinist kimi basalamisdir. Mihandis tahsili
aldigdan sonra, onu miassisada bas mihandis vazifasina tayin
edirloar ki, burada da o, fshlalerin amak faaliyyatinin

' Webster’s New World Dictionary of American English, Third College
Edition, 1988, pp.820.
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mikammallasmasi problemi ils asasli masgul olmaga baslayir.
Metallarin emalini siiratlendiran dazgahi ixtira etmasi, onu 6élkada
mashurlasdirir. Bu F.Teylora ham ixtiragiligla masgul olmaga,
ham ds butin 6Olke Uzra firma ve taskilatlara maslahat vermayas
imkan verir. 1901-ci ilds, 45 yasinda o, kifayat gadar vasait
toplayib, birdafalik isden getmaya va 6zuni tamamila elma va
maslahatgilik faaliyystina hasr etmaya garar verir. Sonraki 11 il
muddastinds o, idarsetmanin elmi asaslarim yaradir va tarixa “elmi
menecmentin atasi” kimi daxil olur. Onun nazariyyssinin asas
prinsiplari necadir? Onlari bes asas prinsipds gruplasdirmaq olar:

1 Miassisanin Kkustar istehsal Gsulu amayin elmi taskili ila
avaz olunmahdir.

2. Nizamsiz, dagmiq amak qrup halinda harmonik va nizamh
amakls avaz olunmalidir.

3. Maqgsads catmaqg Ucln isdski fardi amak kollektiv amakls
avaz olunmalidir.

4. Maksimal azmls islamak, magsadyonli sakilds naticays
istigamatlanmak.

5. Fahlalari, onlarin va isladiklari sirkatin inkisafi namins,
hartarafli  talimlandirmak va pesakarhglarint  inkisaf
etdirmak lazimdir.

F.Teylorun yuxarida sadalanan prinsiplari 6zinin daha aydin
ifadasini onun 1911-ci ildes ABS-da c¢ap etdirdiyi “Elmi
menecmentin  prinsiplari” kitabinda 1 tapmisdir. Mdassisada
iscilarin amak mahsuldarligimn artirilmasi fikri kitabm ana xattini
tagkil edir. Bununla yanasi, mahsuldarhdin artimi muiassisadaki,
ham rahbarlarin, ham da fahlalarin pesakar tacriibasindan asihdir.
F.Teylorun fikrinca, biliksizlik va saristasizlik har iki tarafi ona
getirir ki, is gunid duzgun planlasdirilmir va hamin bu giina goéra
amak haqqi dizgin 6dsnilmir. O, inamrdi ki, ham rshbarlsrin,
ham da tabelikds olanlarin amak faaliyyatinin taskili va
planlasdiriimasi elmi metodlarla aparildigda miassisada calisan

Frederick W. Taylor, “The Principles of Scientific Managemet”, Harper,
NewYork, 1911, p. 140.
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adamlarin  slave fiziki va aqli enerjisi sarf edilmadan
mahsuldarliq arta bilar.

F.Teylorun ideyalari menecmentin galacak inkisafina ¢ox
boyulk tasir etdi. Onun amayin elmi taskili hagqinda tasavviirlari
uzun iller arzinde daha c¢ox samarali hesab edilirdi va nainki
alimlar, an asasi, sirkat va miassisa menecerlari tarafindan geyd-
sortsiz gsbul olunurdu. Teylorun klassik tadgigatlari btiin
dinyada o gadar genis yayilmisdir ki, garbds har yaranan va bas
veranlarin qati aleyhidarlari bels, onun fikirlarinin qiymatli
oldugunu gsbul etmays macbur olmusdular. Bels ki, masalan,
Rusiya bolseviklarinin rahbari - V.Lenin, teylorizmi *“burjua

istismarinin  nacib vahsiliyi” 1 adlandirsa da, Teylorun asas
fikirlerinin cox qiymsatli, aktual va zaruri oldugunu, ondan
istifadanin vacibliyini bildirmisdi.

F.Teylorun davamgilarindan biri onunla eyni miassisads
islamis Henri L.Qant olmusdur. Lakin 1901-ci ilds onlar ayrilirlar
ve H.Qant 6z xiususi muhandis sirkatini yaradir. F.Teylorun
fikirlerinin tasiri altinda o, miiassisada fahlalarin elmi metodlarla
secilmasi Uzra maraqh tadgigatlar aparir. F.Teylor kimi, o da 6z
konsepsiyalarinda rahbarla isci arasinda qarstlighh maraq ve
anlasma, onlar arasinda “hormonik kooperasiyalar”
yaradilmasimn vacibliyini vurgulamisdi. H.Qantin
flkrince:“mer%ecmentin problemlarindan an vacibi insan amili
masalasidir”.

F.Teylorun fikirlari 6z galacak inkisafini Jibreslar - Frank va
Lilian ails cutliyinun hayata kecirdiyi menecment sahasinds elmi
va praktik islards tapmisdir. Oz amak tarciimeyi-halina Frank
Jibres 17 yasmda insaat sirkatinds banna kimi islayarak
baslamisdi. 10 il sonra onun oxumaga va inkisaf etmays olan
arzusu, ustalik boyuk aqli gabiliyyati 6z isini gérdd - o, amak
foaliyyatina basladigi musassisanin direktoru oldu ve artiq digar
sirkatlara insaat islari sahasinds maslahatlar vermays basladi.

1JleHHH B.H. llojiHoe co6paHne coMHHeHHH, T. 23, cTp. 18; T. 24, CTp.369.
"Daniel A. Wren, “The Evolution of management Thought”, 1979. John Wiley
and Sons., New York, pp.322.
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K.arpicin goyulusu prosesinda fahlanin is harakati problemi ils
maraglanan F.Jibres bannanin is prosesinda optimal harakatinin
sxemini yaradaraq, bununla onlari 18-dan 5-a endirdi. Tabii ki, bu
asasli sokilde amayin mahsuldarhigimn va onun effektivliyinin
artmasina imkan verdi. 1907-ci ilda o, F.Teylorun fikirlari ils tanis
olur va elmi menecmenti yaratmaq fikrine dusir. Bu isds ona
avazedilmaz kodmayi psixologiya tehsili almis va misassisada
faktiki olaraq psixolog rolunu yerina yetiran hayat yoldasi -
Lilian Jibres etmisdir.

F.Jibresin istehsalat faaliyyatinin yiingtnlasdirilmasi vasitasils
amayin mahsuldarliginm artiriimasi  sahasinda islerini insan
faalligmin psixoloji aspekti sahasindaki tedgigatlarla birlasdirarak
Lilian cox maragh naticalar alds etdi. O, aydin sakilda gostardi ki,
iscilar va onlarin rahbarlarinin saxsi amillsrinin, motiv va
istaklarinin hesaba alinmasi istehsalat isinin ssmarsliliyinds asasli
rol oynayir. B, slbatts, yenilik idi va menecment probleminin
tadqgigina tamamils yeni, psixoloji yanasmanin baslanmasina
dalalat edirdi.

Psixologiya, insan amilinin rolunu yiksaldarak, onu yeni
yaranan baxis va nazariyyalar markazinda saxlamaqla, menecment
probleminin arasdirilmasina getdikca daha genis tasir gdstarmayas
baslayirdi.

Bu baximdan “sanaye psixologiyasinm atasi ”” sayilan gérkamli
Amerika psixoloqu Higo Minsterbergin (1863-1916) xisusi
rolunu geyd etmak lazimdir. H.Miinsterberq psixologiya tshsili,
1885-ci ilds Almaniyanm Leyptsigsk universitetinds falsafe
doktoru daracasini almisdir, 1892-ci ilds iss V.Ceymsin davatils
o, Harvarda (ABS) galmis, burada ona eksperimental psixologiya
uzra professor kimi psixologiya laboratoriyasina rahbarlik havals
olunmusdur. Onun ABS-a davati tasadifi olmamisdir. Bela ki,
ABS-a kdcgan dovrds o, elmi dairads, an perspektivli ve savadli
eksperimental psixologlardan biri kimi yaxsi taninirdi. 9gar
kecan ydazillliyin 90-ci illeri ABS-da psixoloji testlar sahasinda
islorin  kaskin artmasi faktini nazars alsaq H.Minsterbergin
Harvardda iss basalamasini - insamn praktik faaliyystinin
getdikca artan talabatlarindan yaranan ganunauygunlug oldugunu
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demak olar. 1895-1896-c1 illerde ABS-da hatta testlsrin
yaradilmasi uzra psixologlarin is birliyini tamin edan milli
komitalar da yaradilmisdi. Onlarin tartibinds H.Mdnsterbergdan
basqa Bine, Ebbingauz, Stem, Tomdayk va s. kimi gdérkamli
psixologlar da faal istirak edirdilar.

Lakin 1910-cu ilds H.Miunsterbergin elmi maraqglari tazace
yaranmis elmi menecment nazariyyasina boyuk koémak Kkimi
gordiyl ssnaye psixologiyasina yonaldi. 1912-ci ilds onun
tarafindan tadgigatin yeni sahasinin magsad va vazifalarinin daqgiq
formalasdirildigr “Senaye istehsahnin psixologiyasi” Kitabi nasr
olunur. Onun irali sirdiyl asas suallar arasindan ilk ndvbada
asagidakilari geyd etmak olar:

1 intellekt gabiliyyatlari ve amak foaaliyyatlarinin talablarine

an yaxsi cavab veran adamlari neca segcmak lazimdir ?

2. Musassisada istehsal olunan asas mahsulun keyfiyyatina an

yaxsi sakilds tasir gostaran psixoloji sartlar va amillar hansi?

3. ©Omak faaliyyati fshlaya isde an yaxsi natice alda etmak

baximindan neca tasir gostarir?

Onun tadgigat islarinda qaldirilan problemlara uygun olaraq,
bels naticays galmak olar ki, H.Minsterberqin arasdirmalari 2
asas istigamatda apartlirdi.  Birinci istigamat differensial
psixologiya yoluna y6nalmisdi ki, insanin psixi fimksiyalarinm
tedgigatim va miqayissli tahlilini nazarda tuturdu; ikinci - insanin
pesasinin talab etdiyi sinir sistemi funksiyalarmdan meydana
galirdi. H.Munsterber tarafindan aparilan tadgigatm ham birinci,
ham ds ikinci istigamati artig o dovrds yaranmis psixoloji
yanasmani aks etdirirdi ferg yalniz onda idi ki, burada insanin
praktik feaaliyyatindan irali gelan konkret masalalara tatbiq
olunurdu.

Bu baximdan H.Minsterbergin an genis yayilmis praktik isi,
onun tarafindan taklif olunmus tramvay siricularinin secilmasi
uclin qurgu idi ki, bu da bir terafdan, isin slratini tayin etmays,
diger tarafdan isa ehtiyatlilia va ayighlia imkan verirdi. Bu
qurgu kagiz lentli barabandan ibarat idi ki, bu da istifadagiya onu
alverisli suratla firlatmaga imkan verirdi. Barabanm kasiklarinda
ragamlar gorunirdd ki, onlar yol harakati vaziyyatinin bu va ya



digar elementlarini miayyan edirdi va sinaga ¢akilan tahlukali
hesab etdiyi yol haraksti vaziyystinin daqiq harfi indeksini
soylamali idi. H.Munsterberq ilk dafs olarag, isin modelini
yaratmaga cahd gOstarmisdi, ve yaxud 0zl yazdigr kimi,
“faaliyyatin psixoloji mahiyyatini kasfetdi”.

Arasdirmalarin naticalari tramvay sirkatinin zararlarini kaskin
sokilds azaltmaga imkan verir, ham isin musllifinin, ham da onun
tarafindan tatbig edilmis metodlarin sdhratlanmasina zamin
yaradir, yeni sifarislara va tadgiqatlara stimul verirdi. Bu manada
M.Q.Yarosevskinin  “psixologiyanin  sanaye = muiassisasing
yonalmasi kapitalist iqgtisadiyyatinm talableri altinda hayata

kecdi” Lfikri il razilasmamaq olmaz. Basqa s0zls, tacriiba, daha
dogrusu, praktik isin alverisliliyi psixologiyanm bir elm kimi, asas
gostaricisina ¢evrilmisdir.

Elmi menecmentin problemlsrinin tadgigine tamamila yeni
yanasma Corc Elton Meyo (1880-1949) tarafindan taklif
olunmusdu. Insani grupda davranisin va sosial munasibatlarin
mahsulu kimi taqdim edan Maks Veberin, Emil Dirkeymin va
Vellred Peredonun “sosial insan” konsepsiyalarindan irali galarak,
0, Xotomda (ABS) Qarb Elektrik Sirkatinds elmi menecmentds
va psixologiyada yeni sshifs acan va tarixa “Xotom effekti” adi
ila daxil olan bir sira eksperimentlar kegirdi.

Arasdirmalar aparmaq Uclin Avstraliya psixoloqu E.Meyonun
ABS-a davatinin 6z tarixg¢asi var. 1924-ci ilds yuxarida adlari
gostarilan elektrik sirkatlarinin muassisalarinda rahbarliyin garari
ila amayin samaraliliyina isiglandirilmanin tssirini arasdirmaga
baslayirlar. Muxtalif funksiyalar yerina yetiran U¢ bdlma
secilmisdir ki, onlarin har birinds isiglandirmanm intensivliyini
tadrican dayisdirilir va amayin samaraliliyina nazarat edilirdi.
Lakin miusahidalar naticasinda bu iki amil arasinda hansisa bir
alaganin olmasi tayin edilmadi. Bu naticalarls kifayatlanmayib
tadgiqgat taskilatcilari tacribani davam etdirmak gararina galdilar
va bu maqgsadla 6yranilmis Gi¢c gmpdan birini secdilar.

1NpoiweBCKHH M.r. HcTopna ncHxonorHH., 1985, MocKBa, H3fl-Bo “HayKa”,
crp.304.
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Secilmis qrupu tacriibi va nazarat gruplarina ayirdilar. Tacribi
grupda asas maqsade uygun olarag amayin samaraliyinin
geydlarini aparmagla isiglandirma saviyyssini muxtslif sakilda
dayisdirirdilar, nazarst grupunda iss isiglandirma saviyyasini
praktik olarag dayismaz saxlayirdilar. Arasdirmalarm naticalari
birinci dafs oldugundan daha g6zlenilmaz oldu, daha dogrusu,
amayin samaraliyi har iki yarimqgrupda yuksaldi, hatta taqriban
eyni saviyyads oldu. Bu, dogrudan da, garibs idi. Cunki tacribi
grupda isiglandirmanin dayisdirilmasi o gadar boyuk idi Ki,
amayin mahsuldarh§i onda nazarat gqrupdakindan asasli sakilde
farglenmali idi. Lakin bu bas vermadi va alimlar bels naticays
galdilar ki, arasdirmalar zamani geyri-daqiqliys yol verilmis va
ona gors da bu daracads g6zlanilmaz naticalar alds edilmisdi.

Bu, alds edilan gostaricilar tacribalarin hals iki il yarim da
davam etdirilmasina asas verdi, ancagq naticads, amayin
mahsuldarhigma isiglandirmanin tasiri hagqginda ilkin suala, yens
da minasib cavab verilmadi. Onda 1928-ci ilds Xotorna sanaye
psixologiyasi Uzrs mitaxassis kimi artiq yaxsi taninan E.Meyo
davat olunur. Oz hamkarlari ila barabar o, fahlalarin misassisada
isinin samaraliyinin takca isiglandirmadan deyil, digar miuxtalif
amillardan asili vaziyyste qoymagla, arasdirmalarim davam
etdirdi.

Xususi olarag bu maqgsad uciin secilmis alti fahls gizdan ibarat
grupda tacriibaler aparilmaga baslandi. Burada fahls sexinin
isiglandirma parametrlari dayisdirilir, ham is glninin, ham das bu
muddatds fasilalarin vaxti uzaldilir ve ya azaldilir, amak haggmin
ddanilmasinin mixtalif sistemlarindan istifads olunur va s. Lakin
bu yeniliklarin he¢ biri amak faaliyyastinin mahsuldarhgina sasasli
sokilda tasir etmirdi. Ancag an heyratlandirici fakt o oldu ki,
batiin yeniliklar (amak hagqginin 6danilmasinin yeni sistemi, is
gund muddstinda fasilalar, is giini middatinin gisaldilmasi va s.)
gotiruldikdan sonra, tacriibanin sonunda amayin mahsuldarligi
nainki azaldi, aksina, bazi hallarda yiksaldi. E.Meyo, hastta, bels
bir farziyyas irsli surdi ki, arasdirmalara tacriibalarin kecirilmasi
faktinin 6zl tesir gostarir, bela ki, yeni is saraitinin yaradilmasi,
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fahlalarin problem va ehtiyaclarina tadqgiqatcilarin diqgatli
miunasibati amayin samaraliliyinds musbat aks olunur.

Lakin is saraitinin asash sakilde pis oldugu vaxtlarda bels
amak mahsuldarligmin niya azalmadigi sirr olarag galirdi. Bu sual
va arasdirmalar naticasinda alda olunan gdstaricilar Gmumi isin
samaraliyina daha c¢ox tasir edsn xususi faktorlarin mévcudlugu
hagqginda naticays galmays asas verdi. Gostaricilar, kompleks
amillar askar edildi. Bu qrup faaliyysti prosesinds fahlalar
arasinda yaranan geyri-formal minasibatler; qrup axlag ve
normalari; kollektivda psixoloji iglim va digarlari idi. E.Meyo va
onun hamkarlarinin fikrince mahz bu amillsr, tacribi gmpda
soxsiyyatlararasi razilig minasibatlarin olunmasma daha bdyuk
formada tasir gostarirdi va is saraitinin zahiran dayisdirilmasina
baxmayaraq, tmumi faaliyyatin samaraliyinin yuksak saviyyads
saxlamaga imkan verirdi.

E.Meyonun “Xotorn effekti” menecment zamam bir tarafdan
sosial-psixoloji amillarin, yani saxsiyyastlararasi munasibatlarin,
motivasiyanin, liderliyin, (nsiyyatin bdyuk shamiyyatini aydin
sokilde nimayis etdirdi va digar tarafdan, alim ve tadgigatcilar
uciin genis faaliyyat sahasi agdi.

Menecment psixologiyasmin inkisafma gorkamli Alman-
Amerika psixoloqu Kurt Levinin (1890-1947) arasdirmalari ¢ox
boylk xeyir vermisdi. K.Levinin Amerika faaliyyat dovru fasist
Almaniyasmdan mihaciratden sonra baslayir. ise diizaldiyi
Massaguset texnologiya institutunda onun tarsafindan xdsusi
laboratoriya yaradilir ki, burada o, 6z hamkarlari ils barabar
umumi  dinamika problemlarinin  dyranilmasine  baslayir.
Arasdirmalarin istigamati K.Levinin 6zl tarafindan yaradilmig
“saha nazariyyasi’na sOykanan nazari islamalari ils tayin
olunmusdu.

Tadgiqgatcilar bu nazariyysnin daha vacib olan iki ideyasini
xtsusi ayirirlar. Birinci ideya fardin onu shats edanlarls garsiligh
alagasi va ya saxsiyyatin garginlik sistemi ila psixoloji alam
arasindaki mdnasibatlerle badh idi. K.Levinin anlammda bu
psixoloji alam els hamin *“saha”dir, yani qarsiligh alaganin
yarandigi stmkturdur. Sualin bu cir qoyulusu K.Levins atraf
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alamla  garsihgh  slagads  olan  sexsiyyatin  davrams
motivasiyasmin analizina daha six yaxinlasmaga imkan verirdi.
K.Levinin ikinci ideyasi valentlik ideyasidir. Msahz bunun
sayasinda insanin, onu shats edan alemda davrams va harakatinin
istigamatini izah etmak mumkun olur. Klevinin négteyi-nazarina
asasan pozitiv valentlik fardin harskat istigamatini “arzu olunan”
“saha”nin arazising, neqativ valentlik iss onun tam aks tarsfe
yOnalmasini tamin edir.

Qrup dinamikasmin tadqiqi tematikasi 6ztinds, praktiki olaraq
kicik qrupun bitin problemlarini cam etmisdi. Burada qruplarin
yaranma xususiyyatlari; grupda garsihgh slags va qarsiligh tasir;
grup normalari; matssakillik; grup magsadinin va fardi motivlarin
garsthgh nisbati; gruplarda liderlik; grup faaliyystinin muxtslif
formalarmm effektivliyi; grup gararlarinm qabul xususiyystlari;
grupdaxili minagisalar va coxlu-goxlu digar problemlar an kicik
xirdahglara qgader tadqig olunmusdu. Tacribalari taskiletma
maharati, saxsiyyati qrup kontekstinda 6yranmayin vacibliyinin
Umumi prinsiplarina asaslanan orijinal nazari baza Levina va onun
hamkarlarina idaresetma psixologiyasi va sosial psixologiya Gc¢ln
avazsiz shamiyyat kasb edan naticalar almaga imkan verirdi.

Menecment psixologiyasinm galacak inkisafi XX asrin
gorkamli psixologlarmm adlari ile baghdir ki, onlar 6z tadqigatlar
ile menecment psixologiyasim nainki zanginlasdii'mis, hatta
humanist adlandirilmasi mimkiin olan bu elmin inkisafinda yeni
marhalanin baslangicmi goymusdular. Bu marhalanin daha parlaq
nimayandalarine  Gorkemli Amerika psixoloqu Abraxam
Maslounu (1908-1970) aid etmak olar. “Motivasiya” bélmasinda
menecer tacribasinds daha ¢ox istifads olundugu guman edilan
onun 0Ozlnuaktuallasdirma nazariyyasi tarafimizdan diqgatls
analiz edilacak. A.Maslounun fikrinca, har bir insan anadangalma
6zlnuaktuallasdirmag tslabatina malikdir ki, bu da onun davranis
istigamatinin va inkisafinin asas harakatverici qlvvasina cevrilir.
A.Maslou hesab edirdi ki, insanin 6zlUnuaktuallasdirmasi giin
suya, qidaya, tahlukasizliya, mahabbats, strafdakilar tsrafmdan
hérmata va s. olan an kigik talabatlarmi tamin etmasi vacibdir.
Kicik talabatlarinm 6danildiyi saraitds ylksak saviyyaye catmaq

34



kimi, insan talabatlarinin ieararxik taskili \E]
Ozunuaktuallasdirmasi - bu isin taskilinda va menecerlik isinin
tacrubasinds daha ¢ox tatbigini tapan fikirlardir. Mahz bunlar
A.Maslou nazariyyssini genis yayilmasini va tacribads istifads
olunmasmi tamin edir.

Belalikla, menecmentin inkisafina asasl tasir gostaran
psixoloji arasdirmalar tarixini bir ne¢a dévra ayirmagq olar.

Birinci dovr, psixoloji arasdirmalarla bilavasite bagh deyil,
lakin F.Teylorun H.Qantin, F.Jibresin islarinin asas maqgsadi
istehsahn sads dsulundan amayin elmi taskilina kecid ugin
soraitin yaradilmasi idi. Har halda, onlarin islari 6ziinds sonradan
psixoloji arasdirmalari stimullagdiran butév bir kompleks (gin
ilkin sarait yaradirdi. Yuxarida gosterildiyi kimi, iscilar ve
rohbarlar arasmda garsthgh anlasma dcgun saraitin yaradilmasi
ideyasi, fahlalarin tslimi, maqsada c¢atmag namina fardi
harakatlarin kollektiv saylarla avazlanmasi, isin motivasiyasinin
formalasdiriimasi va s. xirdahgma qadar tahlil olunan bu
problemlar xususi psixoloji islarin yaranmasmda aks-sadaya sabab
olmali idi va olurduda.

Ikinci dévr, artig o magamda yaranmis praktik is prosesinds,
insanin fordi - psixoloji xarakteristikasinin hesaba alinmasmin
vacibliyini anlama ils baghdir. Bu dbévra L.Jibresin va
H.Minsterbergin yuxarida qeyd etdiyimiz arasdirmalarini aid
etmak olar. Onlarin tadqiqat islsrinds, elsce da bu dévrin diger
tadgiqatlarinda iscilsrin  reaksiyalarinm  sursti, digqgati ve
diggstliliyi, hafizasi va s. kimi xisusiyyatlari kifayat gadar ciddi
tahlil olunmusdu.

Lakin insanin psixi faaliyystinin analizi, onun motivasiyasina
va sosial mansayina toxunulmadan aparihrdi ki, bu da tadgiqat
naticalarinin tatbiqi sahasini asasli sakilda azaldirdi. Bu tamamils
tabii idi. Cunki alimlar garsisinda goyulmus masalanin magsadi
amayin mahsuldarligmm artirilmasi idi ki, bu da, 6z névbasinds,
faaliyyatin prioritetliyindan irsli gslirdi va insanin ¢z tslabatlarim,
motivlarini, dayarlarini va orientasiyalarmi ikinci plana kegirirdi.
Omayin taskilina bels “geyri-insani” munasibat ¢ox tezlikls 6z
nogsanlarim Gzs ¢ixartdi va menecerlari amak faaliyysti zamam
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insan davranisinin daha 6namli olan detenninantlarim tapmagq
maqsadila yenidan alimlars miraciat etmaya macbur etdi.

Bela determenantlarlar E.Meyonun vas K.Levinin insanin
davrams determanantlarinda sosial va sosial-psixoloji amillarin
muayysnedici oldugunu sibut edan islarinds tapiimisdi. Bu
musalliflarin tadqgiqgat islarile menecment psixologiyasmm tarixinda
Uglinct dévrin baslangict goyuldu - o dovrun ki, orada insan
faaliyyatinin praktik optimizasiyasi qrupda saxsiyyatlararasi
munasibatlarden va  sexsiyyatin  psixologiyasinm  adekvat
anlayisindan asthhgmi qoymaga baslayirdi. Uglincii marhalanin
“psixologizmi” 6zinu ham da onda ifads edirdi ki, tadgigatgilar
insana yalnmz smayin mahsuldarligini yukssldan “vasitsgi” kimi
baxmagda son qoydular va o (insan), artiq sexsiyyatdir ve Onun
talabatlarinm, istaklarinin, gahsmalarinm va Umidlarinin taminati
faaliyystin effektivliyindan asili olan asas magama cevrilir.

Menecment psixologiyasinm inkisafinda doérdinci dovr |l
Dunya muharibasindsn sonra baslayir. Onu, serti olaraq,
menecmentin  va  psixologiyanm  birlssdiyi  marhals  ds
adlandirmaq olar, c¢unki elmi menecment nazariyyssi, hatta
O6zinlin batun sahalarinda fundamental psixoloji biliklar tatbiq
edilmadan, 6z gslacak inkisafinin mumkiinsizliyiniu dsrketma
saviyyasina qalxir. insan faaliyyatinin optimallasdiriimasinda yeni
psixoloji islardan va nazariyyalardan istifads bu ddvriin xarakterik
xassasina gevrilir. Praktik isin teskilinds meydana galan asas
suallar, daha dogrusu: nece motivasiya etmak?; neca tasir etmak?;
nece qarsihqh alags yaratmag? ve neca se¢cmak? - suallarmi
menecment psixologiya garsisinda qoyur va onda bu suallara
cavab axtarir.

Menecment psixologiyasinin inkisafinda besinci dovr -
humanizm doézrudir; o, tekcs, insam marksza goymur, elaca da
ona muinasibat ve onun talabatlarmin taeminatini asas goéturdr.
Psixologiyada klassikaya cevrilan A.Maslounun motivasiyanin
ieararxik nazariyyasi, K.Alderferin faaliyyatin motivasiyasmin ig¢
torkib  hissali  modeli, V.Vrumun gdzlama nazariyyasi,
A.Banduranm sosial talim konsepsiyasil, T.Nukomun
kommunikativ  aktlar nazariyyssi, L.Festingerin  kognitiv
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dissonans nazariyyasi va bir ¢cox basgalari, mahz bu yanasmanm,
hagh olaraqg, nazari dalillari hesab edilir va elmi menecmentds
genis istifade olunur. Daha sonra menecmentin konkret
problemlarina toxunub va tahlil edarkan, biz onlarin har birinin
Uzerinda atrafli dayanacagiqg.

Humanist yanasma Koliforniya universitetinin professoru
Horald Konsun (ABS) baxislarinda da 6z sksini tapdi ki, onun
asasthda elmi menecment probleminin analizinds 12 yanasmani
ayirmag olar.

Onlari sadalayaq:

1 Emprik va vaxud kauzal vanasma. Fardi faaliyystin
ugurunun V3 ya ugursuzlugunun sabablarinin
dyranilmasina uygun olan fikirlars asaslanan bu yanasma,
gundaslik isda problemli hallarin hallinin asas sartidir.

2. Sexsivvatlerarasi vanasma faaliyystin mahsuldarhgmm,
soxsiyyatlararasi miunasibatlarin vasitaciliyi ils hayata
kecirildiyi va buna g6ra ds, mahz onlarin menecment
probleminin 0Oyranilmasi zamam asas magam olmasi
fikrindan irsli galir. Fardi psixologiyaya sasaslanarag bu
yanasma insanlarin qgarsthgh alaqgalarini, liderliyin,
motivasiyanin va s. dyranilmasini rahbar tutur.

3. Orup davranisi baximindan vanasma. O, qrupdaki
adamlarin  davramsinm  Oyranilmasina  sdykanir va
sosialogiyanm va sosial psixologiyamn asas mdvgeyindan
istifads edir. Bu halda, xisusi diggst qrup normalarinm,
dayarlarinin, magsadlarinin, yollarinm tadqigina yonalir.

4. Sosialoii sistem nogtevi-nazarindan vanasma. Bu yanasma
Oziinda ham saxsiyyatlararasi minasibatleri, elaca ds is
zamani adamlarin  imumi davramsmin dyranilmasini
birlasdirir.

5. Sosiotexniki sistem baximmdan vanasma. Bu halda,
insanin va texniki sistemin “garsihgli alagasinin” tadqiqi
basa disulir. Bu yanasmanin ayrilmaz hissasini mihandis
psixologiyasi va amak psixologiyasi sahalarindaki
arasdirmalar taskil edir.
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6. Oararlann gabulu nazarivvasi baximindan yanasma ham
gararlarm qabulu prosesinin 0zlnu, elaca da gararlarin
gebulu prosesinds fardi va Umumi Xxisusiyyatlarin
oyranilmasini nazarda tutur. Bir tarafdan, gararlarin gabulu
prosesinin Umumi psixoloji ganunauygunluglarinm arasdi-
rilmasi, digar tersfdan iss fardin va qrup fealiyyatinin
mugayisali analizi bu istigamatin 6zayini taskil edir.

7. Sistemli vanasma. Yuksak daracali; sosial, texniki, nazari
va s. sistemlarin, onlarin garsiligh slagasinin, ieararxik
qurulusunun, qarsihigh asithihgmin arasdirilmasmi va s.
nazarda tutur.

8. Rivazi vanasma. Menecment riyazi proses, nishilik
nazariyyasi, statistik, modellasma nazariyyasi, simvollar,
riyazi mantiq baximindan tadqiq olunur.

9. Seraitauygun vanasma menecmenta tesadiflar
nazariyyasindan diggst yetirir, yani bu istigamatin
arasdirilmasinda insanin  camiyyste uygun davrams
xtsusiyystlarinin  dyranilmasina daha ¢ox cahd edilir.
Seraitauydun yanasma 06zinds menecmenta riyazi va
psixoloji yanasmani birlsesdirir, daha ¢ox maraq dogurur ve
daha genis istifads olunur.

10. Menecer funksivalari ndqtevi-nazsrindsn vanasma. Bu
yanasmada (¢ asas menecer funksiyasi segilir: 1.Umumi
faaliyyatin mutasakkilliyini, qarsthgh anlasmalarini va
mahsuldarhh§ini temin edan dzvlerarasi; 2.informasiya
3.ideyalarin generatoru va problemlarin “halli” funksiyasi.

11. Mikkinsin 7 tarafli vanasmasi. Bu yanasma menecmenta
strateji, struktur, sistem, Gslub, isci, dayarlar va gabiliyyat
kateqoriyalari baximmdan, nazar yetirir.

12. ©mali vanasma 0zlinds menecments yaxin olan tadgigat
sahalarinin konsepsiyalarini, texnologiyalarim Vo
biliklarini birlasdirir. O, daqgiq praktik istigamate malikdir
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va menecmenti digar elmlarlal birlasdiran 0zinimaxsus

korpi rolunu oynayir.1

Menecmentin tadgiginin  yuxarida teqdim olunmus 12
yanasmasmdan 9-u psixologiya, insanin psixi proseslarinin
oyranilmasi ils, onun fardi, situativ, qrupsskilli davramsimn,
liderliliyinin, motivasiyasinin, maqgsadlarinin, axlag nonna va
dayarlarinin va s. xisusiyyatlari ila bilavasits alagalidir. Bu alags
menecmentin ve psixologiyanin bir-birina nifuzetmasini nazards
tutan ictimai munasibatlarin miasir inkisaf saviyyasi ils sartlasir,
¢inki na menecmenti, insan amilinin xisusiyystlari hesaba
alinmadan, na ds psixologiyani onun amali tatbigi olmadan
tasavvir etmak olmaz.

Psixologiya va menecmentin vahdati o demak deyildir ki, elmi
menecmentin tarixi ila, menecment psixologiyasimn tarixi
tamamils uygunlasir. Sonuncunun tarixinin analizi bizim asas
maqgsadimiz olmadigi U¢ln burada ona toxunmamisig. Lakin
menecment psixologiyasinm problemlarinin galacek analizlari
gedisinda biz, hamginin, elmi menecment sahasindaki tadgiqatlara
da toxunaca§lg. Bu meanada elmi menecmentin “menecmentin
muasir nazariyyasinin atasi” Henri Fayl, reklamlar, marketing va
soxsiyyat nazariyyssinin  muallifi  Valter Skott, inzibatgilg
nazariyyasinin yaradicisi Maks Veber, “sosioloji sistemlar”
nazariyyasinin banisi Velfred Peredo, sosioloji qarsiligh slags
konsepsiyasim islayib hazirlamis Cester Bernar, menecmentda
inkisaf sistemini teqdim edan Piter Laurens, menecerlarin secimi
konsepsiyasmin musallifi Vilyam Os, taskilatlar va muassisalarin
yaradilmasi sartlari va xususiyyatlarini tagdim edan Piter ve Nensi
Austinlar kimi korifeylarin islari xtisusi mana kasb edir.

Belalikla, yuxarida sadalanan menecment psixologiyasmin
inkisafinm bes marhalasi va yaxud doévru yuzilliyin avvalindan bu
giina gadar olan nishatan qisa tarixi dovri shate edir. Bu zaman
kasiyinda insan va onun musssisada rolu haqqinda malumatlar
bizi heyran edacak daracads dayisilir. F.Teylorun kobud,

Koontz, Harold “Management”., 1988, McGraw-Hill Publishing Company.
New York, p.38-39.
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yondamsiz fahlasindan E.Meyonun va K.Levinin sosial insanina
va onlardan da A.Maslounun 6zlnireallasdiran saxsiyystina - 20-
ci yuzillikds menecment psixologiyasinm yolu budur. (bax. Sakil

2.1)

Sakil 2.1.
Menecment psixologiyasinm inkisaf marhalalari
1890 1911 1924 1947 1970
1-ci marhab 2- ci marhals 3-cli marhala 4-ci marhala 5-ci marhala

1.3. Menecment psixologiyasinin asaslari

Qoyulmus magsads catmagda taskilatin  ehtiyatlarinin
alagalandirilmasi  barada elm olan menecment hagqinda
tasavvirlar alds etmakls va menecer isina dair tasavvirlarin
inkisaf tarixini 6yranmakla biz menecment psixologiyasi Uzarinda
daha cox dayana bilarik. Mahz bu problemin aktualhg: kitabin
yazilmasina sabab olmusdur. insan olan yerds, onun ruhu da var.
Insanm psixi ifadesi onun faaliyyatinds daha aydin 6ziinii gdstarir.
Psixologiyada muxtalif istigamatlar ve sahalar var ki, insanin ham
psixoloji tazahirlinun, ham da onun faaliyyatinin tadqiqi ila
masgul olur. Masalan, Umumi psixologiya insanin psixi
proseslarinin xususiyyatlarini, onun xassa va hallarini Oyranir;
soxsiyyat psixologiyasi insanin davranis motivlarini, onun dayar
meyllari sistemini, mexanizmini, stereotiplarini va s. dyranir; grup
va kollektivlar psixologiyasi, har seydan avval, insanin sosial
varlig kimi miayyan sosial grup lGzviu olaraqg, tadqig olunmasi ils
masguldur.

Bizi maraglandiran problem, yani menecment psixologiyasi,
butin bu sahalar va istigamatlardan fargli olaraq, psixi tezahurlari
va insanin faaliyystini yalmz onlarin vahdstinda deyil, elaca ds
konkret praktik faaliyyatds qarsiligh slagalarini Oyranir. Basqa
s6zle desak, menecment psixologiyasini 6yranarkan biz insanin



ruhunu, onun faaliyystini ve an asasl - insan psixikasinin onun
foaliyyatina tasirini va faaliyyatin psixologiyaya va insanin
davranisma tasirini dyranirik.

Bitun yuxarida deyilanlardan ¢ixis edarak, menecment
psixologiyasina bels tarif vermak olar: Menecmentpsixologiyasi -
ps'ixologiyanin,  insanin  psixi  xlsusiyyatlarini  va  onun
planlasdirma, taskilat¢ilig, idarsetma prosesinds va birgs
fealiyydts nazarstds davranisini dyranan sahasidir.

Ozlniin meydana galmasinds o, har seydsn awal elmi-texniki
taraqgiya borcludur. Bununla yanasi, psixologiyanin bu
sahasindaki tasavvirlar iki asas istigamatda gedirdi. Birinci
istigamat, askara ¢ixarilmis  psixoloji va  psixofizioloji
xUsusiyysatlarin hesaba alinmasi vasitasila amayin
mahsuldarligmin yuksaldilmasina imkan veran insan
psixologiyasinm tadgqiqi ils baghdir. inkisafin ilkin marhalasi
tcun xarakterik olan (Teylor, Qant va s.) birinci istigamatin bu
xususiyysti zaman kecdikce 06z aktualligim itirdi, yerini
menecment psixologiyasinin tadgigatlarindaki yeni istigamata
verdi. Yeni, ikinci istigamatin magzi ondadir ki, insan psixikasinm
yiklanmasi, istismarin artiriimasi hesabina deyil, aksina, pesakar
faaliyystin  maksimal daracads optimallasdiriimasi,  yerina
yetirilacak isin “garginliyini” azaltmaq va eyni zamanda, yerina
yetirilondan  mamnunlugun maksimal daracays catdiriimasi
hesabina ylksak mahsuldarliga, samaraliliys nail olmaqdir.

Insan 0z ehtiyaclari, istaklari, motivlari, saxsi alagalari,
gabiliyyatlari ils nainki qarstya qoyulmus maqgsada ¢atmaq
vasitasina cevrilir, ham da baslica glct onun inkisafi va
takmillagsmasina ydnalan asas obyekt olur.

Menecment psixologiyasmin inkisafimn muasir saviyyasi biza,
tasdig etmays imkan verir ki, mahz onun inkisafinin ikinci
istigamati buglnkl gunds daha aktualdir. Basqa sozls desak,
insan amilina - menecment psixologiyasmin asas magami, onun
magzi ve 0zayi kimi baxdir.

Faaliyyat  prosesinds  insanin  @yranilmasina  mixtalif
yanasmalar mdvcuddur. Insanin konkret amali faaliyyastinin
Sarhina kognitiv, feal, sexsi va sosial yanasmalar daha genis



yayillmisdi. Slbatta, bu yanasmalarin har biri faaliyyat prosesinda
insanm real davranisimn taraflarindan birini aks etdirir va onlarin
bolgisu, real olmagdan daha c¢ox sertidir, lakin tadqiqgat
baximindan bir sira fargli yanasmalar problemlarin adekvat
oyranilmasini asash sakilds asanlasdirir.

Sakil 3.1.
Menecment psixologiyasinin éyranilmasina
asas yanasmalar

kognitiv soxsiyyat

Menecment psixologiyasi

faaliyyat sosial

Kognitiv yanasma - muasir idarsetma psixologiyasinda an
genis yayilanlardan biridir. Bu istigamatin asas ideyalari 20-ci
yuzilliyin ~ K.Levin, L.Festinger va s. kimi gdrkamli
psixologlarinin tadgiqatlarindan baslayir. Kognitiv istigamatin bu
va ya digar muslliflarinin tadqgiqatlari va islari sonraki bashqglarda
daha atrafli tshlil olunacaq, burada ise geyd edak ki, kognitiv
yanasma - har seydsn avval, insanin darketma imkanlari,
gabiliyyati, yani onun bdtin idrak potensiahm taskil edanlar
baximmdan 0&yranilmasidir. Bu manada, hisslarin, gavrayisin,
hafizanin, tafakkirun, yaradicthq qabiliyyatlarinin dyranilmasi,
6z-6zliyunda deyil, konkret faaliyyatle slagada asas mana kasb
edir. Insanin idraki proseslari tskca bizi shats edan alamdan
informasiya almaq vasitasi deyil, elaca da insanin bitin hayat
faaliyyatini tenzimlama vasitasidir. Hayatimizda bas veran
hadisalarin, faktlarin daxil olmasini, islanilmasini, saxlamlmasini
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va sarhini tamin edarak idrak proseslari faaliyyat zamani insanm
yaradici faalligimn tezaharinin vacib sartina cevrilir.

Insanin @yranilmasina koqgnitiv yanasma, yalniz darketma
proseslarinin tadqiqi va tshlili ile mahdudlagmir, o, ssas etibarils,
insani, onun saxsiyyat xususiyyatlarindan, motivlarindan, dayar
nieyllarindean  qrup  va  kollektivlsrdaki  saxsiyyatlararasi
munasibatlers  gadar  hartarafli  shats  edir. Kognitiv
yanasmada,istigamatlara, stereotiplara, mexanizmlara Xxdsusi
diggat yetirilir. Ham gavrayisla, ham da insanin saxsiyysti ils six
alagada olan bu problem kognitiv yanasmada “sosial gavrayis
problemlari” adlanan mistaqil istigamata ayrilir. Ikinci basligda
insanm psixi proseslarini tahlil edarkan biz insanin gavrayis
xususiyyatlari tzarinds dayanacagiq, elece da bu prosesi misayat
edan sosial fenomen va faktlari agacagiq.

Saxsi yanasina menecment psixologiyasinda insamn motivlari,
onun dayarlari, ideallari, magsad va yonumlari, meyl va vardislari,
xarakteri kimi, problemlari shats edir. Insanm faaliyyat
effektivliyinin, COX hallarda, soxsiyyatdan, onun
xlsusiyyatlarindan va  xarakterindan asihhgini  anlayaraqg,
psixologlar onun tadqiqine xususi diqgat ayirirlar. Lakin bu
fenomenin dyranilmasina nazari baxisin ¢oxluju, ona yeni
yanasmam nazara carpacaq daracada catinlasdirir. Saxsiyyatin
ananavi nazariyyalari, kliniki nazariyyslar, tacriibi nazariyyslar,
humanist va ekzistensialist nazariyyalar, bixevioristik nazariyyalar
- bunlann har biri insan saxsiyyatinin sarhina ¢oxsayl
konsepsiyalar va yanasmalari  0ziinds camlasdiran  asas
istigamatlarin siyahisidir .

Klassik nazariyyalara daha ¢ox Z.Freydin psixoanalitik
nazeriyyasini, K.Yunqun analitik psixologiyasim va A.Adlerin
fardi psixologiyasini aid edirlar. Klinikilara - K.Xornun nevrozlar
nazariyyasini, E.Frommun konsepsiyalarini, Sallivenin
interpersonal nazariyyasini va E.Eriksonun eqo-psixologiyasini
aid edirlar. Eksperimental nazariyysler B.Kattelin analitik amil
konsepsiyasi ils B.Olbortun xassalar nazariyyasini va Corc
Kellinin saxsiyyat quruculari nazariyyasini birlasdirir. Humanizm
konsepsiyalarina A.Maslounun va K.Pocersin §zlintreallasdirma
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nazariyyslarini, elaca da Rollo Meyin saxsiyyatin ekzistensolizm
psixologiyasmi aid edirlsar. Va nahayat, daha ¢ox tanmmis
bixevioristik  konsepsiyalari  arasindan  digarlarindan  an
¢cox,B.Skinnerin, psixoloji adsbiyyatda “radikal bixeviorizm” adi
almis konsepsiyalarini va Albert Banduranin nazariyyasini aid
edirlar.

Saxsiyyatin dyranilmasina ¢oxsayli yanasmalar onun tadgigini
¢atinlasdirirsa da, fenomena fardi, yeni baxisin hartarafliliyini
temin edir. Mahz bunun Gcliin menecment psixologiyasinda insan
soxsiyyatini arasdirarkan ¢ox nadir hallarda yuxarida adi ¢akilan
konsepsiyalarin hansisa birina istinad edirler. Insanin konkret
vaziyyatds davramsimn nazarati diizgin izahi Vo
prognozlasdirmasinda bu nazarriyyslardan kompleks saklinda
istifada edirlar.

Foaal yanasma. Faaliyyat - insanin atraf alama faal
munasibatidir. Menecmentds faaliyyat anlayisi asas tayinedici rol
oynayir, ¢unki mahz faaliyyat yolundaki qoyulmus maqgsads nail
olmag menecmentin magzini taskil edir. Faaliyyat prosesinda
insan takca 6z planlarini va maqgsadlarini hayata kecirmir, eyni
zamanda, 06zuU dsa formalasir. Ancag 06zl formalasdigca o,
faaliyyatini da dayisir, yani faaliyyat - ham insan faalliginm, elaca
ds insamn dziniln inkisafinm ayrilmaz tarkib hissasidir.

Menecment psixologiyasinda faaliyystin Oyranilmasi iki asas
istigamatda gedir. Birinci istigamat - konkret faaliyyatin halli
prosesinda insanda formalasan xususiyyatlarin 6yranilmasi ila
alagadardir. Bels ki, masalan, menecer funksiyalarini hayata
kecirarkan, insanda miayyan texniki va inzibatgiliq gabiliyyatlari,
alaga va Unsiyyat yaratmaq, veziyysti analiz etmak va mumkin
naticalari gormak bacariglari formalasir. Basqa sozls, birinci
istigamat ¢argivasinda bu va ya digar fealiyyati hayata kegiran
insamn psixoloji xtsusiyyatlarinin dyranmasina dnam verir. Ikinci
istigamat - foealiyyat prosesinin analizi ils onu taskil edan
komponentlarin, marhalalarin, dévrlarin faaliyystin bu ndvini
digarlarindan farglandiran butin xisusiyyatlarin - tahlili ils
alagadardir. Burada isa faaliyyatin bu névina lazimi olan tslablar
tahlil olunur, askarlanir va onun tasviri yaramr.
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Sosioloji yanasma. Insan - sosial varligdir ve onun tsbistini,
faaliyyatini  sosial atrafin, @alagabrin xilsusiyyatini nazara
almadan, tehlil etmak, an azi, diizgiin olmaz. Mixtslif sosial grup
va kollektivlarin Gzvi olarag, insan hayat faaliyyatini, yalmz 6z
istok ve talabatlarina deyil, elaca ds sosial shatasinin normalarina,
gaydalarina va prinsiplarina uygun, 6z taskil edir. Bu amili nazara
almadan qrupun insana, insanin da qrupa tasir xdsusiyyatlarini
tadqiq etmadan, insamn davranisini anlamag, korreka etmak va
prognozlasdirmaq hagqinda danismaq mimkdan deyil.

Menecment psixologiyasinda bu yanasma xdsusi yer tutur.
Bels ki, E.Meyonun va onun amakdaslarinm tadgigatlarindan
baslayaraq insan faaliyystinds sosioloji va sosial psixoloji
amillarin shamiyyati va rolu ayani sakilds sibut olundu.

Bir neca il arzinds Qarb elektrik sirkatinin misassisalarinds,
fahlalarin faaliyyst saraitini Oyranan Elton Meyo tarafindan
faaliyyatden mamnunluga ve oamayin samarsliliyine asas ve
miayyanedici tasir gostaran geyri-formal gruplar

E.Meyo, K.Levin, L.Festinger, A.Bandura va digar gorkamli
psixologlar saxsiyyatlararasi minasibatlari, ragbat va nifrati,
liderliyi va konformizmi, dayar va ideallari 6z konsepsiyalari
daxilinds islenan asas problemlsr etmisdiler ki, bu da 06z
névbasinda, menecment psixologiyasinda, tadgigatlarin sosial
istigamatini son daraca zanginlasdirir.

Insani, konkret amali faaliyyst saraitinds, Oyranilmasi ila
masgul olan psixoloq va menecerlar daim problemlarls Gzlasirler.
Ham pesokar faaliyyatin, ham da onu hayata keciran insanin
inkisafi bu problemlarin halli Ggun asas sartdir.

Insanin  hayat fealiyysti ile bagh problemlarin  bu
muxtalifliklari arasmda diggat daha c¢ox asas dordins - yani,
motivasiya, liderlik, saxsiyyatlararasi qarsiliqh tasir va kadrlarm
secilmasina yonalir. Onlari, rolunu va shamiyyatini nazara alaraq,
menecment psixologiyasimn dérd asas masalasi adlandirmaq olar.
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Sakil 3.2.
Menecment psixologiyasiin dérd asas suall

Motivasiya. insan davranisi xaotik ola bilmaz, o, hamiss, hatta
bilavasite maram olmayanda da maqsadydnumlidir. Insan,
garsisina he¢ bir magsad qoymadan bekarcilig edanda bels, onun
bazan dark etmadiyi maqgsadi- “magsadsizlik” olur. Basga sozls
desak, insanin faalligi dayandirila va ya qurtara bilmaz, sks halda,
bu tez bir zamanda manavi, daha sonra fiziki 6limla naticalanar.
Insamn davranisi daima nayasa istigamatlanir, va hamisa na ilasa
determinasiya olur.

Antrapologiya insan hagqinda bdtin elmlari  6zinds
birlasdirarak, yuzilliklarls insan faalligmin manbayi va onun
davramsinin bu va ya digar istigamatlarinin sabablari hagginda
suala cavab vermays calisir. Genetika, kimya, biologiya,
fiziologiya, menecment, sosiologiya va albatts, falsefe insan
motivasiyasimn tsbisti haggmda suala cavab vermays calisir,
lakin o, sual hals da acgiq qgalir. Bu he¢ da o demak deyil ki,
insanin motivasiyasim, onun tslabatlarim, isteklarini, maraqglarini
tadgiqg etmak va anlamag mumkin deyil. ©ksina, problemin
hallini tapmamasi, “permanent” yeniliyi, aktualhgr muxtalif
konsepsiyalar va nazariyyalarin yaranmasi d¢un olduqca alverisli
fon yaradir. Onlarin c¢oxlugu, insamn motivasiya problemina
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muixtslif, bazan bir-birine tamamils zidd olan mévgedan baxmaga
va onu obyektiv va hartarafli tadgig etmaya imkan verir.

Bu kitabin sonraki basliglarinda tahlil edacayimiz Z.Freydin
suursuz meyllar nazariyyasi, K.Xallin reduksiya olunmus meyllar,
D.Berlaymn “cagrilmis” stimulyasiyasi, L.Festingerin kognitiv
dissonans stimullarimn ikigat tasiri, D.Rotterin lokus-nazarst
Q.Kellinin  atributsiyalari, ~A.Maslounun 0dzilindreallasdirma,
Xakman-Oldmanm amak motivasiyasi nazariyyalari insanin
davranis istigamatlarinin determinant sarhini garsiya maqsad
goyan goxsayh nazari yanasmalarin yalniz Kkigik bir hissasidir.

Bu konsepsiyalarda geyd olunan va tahlil olunanlardan
aksariyyati haqgigate uygun galir va amali dayara malikdir. Bu
manada insanin amali faaliyyatinin taskili ils bilavasita slagasi
olan menecment faaliyyatin motvasiyasi maqsadile psixolog-
alimlarin islarinda ¢ox genis istifads olunur. Bu da tasadufi deyil.
Cunki idarsetmanin rahbar funksiyasinm ayrilmaz va tarkib
hissesi olan motivasiya yalniz psixologiya elmi baximindan
adekvat sarh oluna bilar ki, bu da psixologiya va menecment
arasindaki ayrilmaz alagani bir daha siibut edir.

Motivasiyanin menecment psixologiyasinm asas masalalari
bolmasina aid edilmasinin ciddi asasi var. ©wala, faaliyyst,
yuxarida deyildiyi kimi, 6z tabistina g6ra, motivasiyasiz ola
bilmaz; ikincisi, motivasiya is¢inin 0zlini onda miayyan,
dayaryonimli  komplekslarla  alagali  keyfiyyatlari  inkisaf
etdirarak formalasdirir va nahayat, lglncist, motivasiya insanin
yerina yetirdiyi isdan mamnunlugunun optimal saviyyasini tamin

edir. Belslikls, insamn faaliyysati, bu faaliyystin hayata
kecirilmasi prosesinda formalasmasi va fealiyyatdan razi gqalmasi
psixologiyamn batinlukls V3 gisman menecment

psixologiyasmin asas koteqoriyasi Kimi motivasiya vasitasila bir-
biri ila alagalandirilir.

Liderlik. ©gar biz menecment psixologiyasinda insamn bir fard
olarag fardi-psixoloji xususiyyatlarinin  vacibliyini  gorurikss,
yadda saxlamaq lazimdir ki, bu fardi-psixoloji xususiyyatlar
goyulmus magsada catmaqda 0z-0zlna deyil, Gmumi, kollektiv
faaliyystla slagads vacibdir. Bu manada liderlik qrup faaliyyati

47



va saxsiyyat qovusugunda yaranan fenomen kimi liderlik xisusi
ahamiyyat kasb edir.

Faaliyyatin motivasiyasi fenomeni kimi liderlik da muasir
elmds kifayat qadar yaxsi islanilmis psixoloji problemdir.
Tadgiqatcilarin ¢coxu razirlasir ki, “lider - sosial grupun nifuzlu
uzvladiar ki, ona tabe olmaga, ardinca getmays hazir olan qrup
uzvleri onun hakimiyyatini va gostarislarini  konulli gsbul
edirlor” 1. Fikir ayriligi, liderlik fenomeninin, onun tabiatinin,
mansayinin analizi zamam ortaya ¢ixir. Liderlik barads haddindan
cox arasdirmalar mévcuddur ki, onlardan har biri, bu fenomenin
bu va ya digar aspektini isiglandirir. Lakin onlardan he¢ biri 6z
arasdirmalarinin tam universalligini va hartarsfliliyini iddia eds
bilmaz. 30-cu illarin sonlarinda Ayova Universitetinds (ABS)
K.Levinin rahbarliyi altinda R.Lippitin va R.Vaytin - tacriba
naticasinda liderliyin 3 8sas (avtoritar, demokratiklik va
sahlankarhq) uslubunun askarlandigi giindan ginimizs kimi bu
fenomen hagqinda mubahisalar davam edir.

Liderliyin daha genis yayilmis va mahsur nazariyyalari
bunlardir:  Xususiyyatlar nazariyyasi ve yaxud xarizmatizm
nazariyyasi (“xarizma” - insana ilahi tarafinden ata olunmus
marhamat). Lider xususi saxsi keyfiyyata malik insan ola bilar;
grup Gzvleri boyuk manfeat alds etmak maqgsadils 0z
selahiyyatlarinin bir hissasini grupun UGzvlarindan birina havals
etmayi nazards tutan qrupdaxili dayisma nazariyyasi; situasiya
nazariyyasi- liderliyin yaranmasi qrupdaxili faliyyatin saraiti ilo
baghdir. Bu va ya digar sexsin lider secilmasi da mahz saraitden
asthdir. Subordinasiya nazariyyasihderhyin yaranmasi
subardinasiya motivasiyasimn vacibliyi ila baghdir.

Liderlik nazariyyalarinin, yuxarida sadalananlardan basqa,
yeni, son illards inkisaf etmis digar nazariyyalari do mdvcuddur.
Bu transformasiya, sosialoji  talim  ve  nimayandalik
nazariyyalaridir.  Bu sirada  birinci  dayanan  liderliyin
transformasiyasi nazeriyyasi 6z baslangicim Bemard Bassin

1 HeMOB P.C. npaKTHHecKaa ncHxodJiorna: M.: Hia-bo BJIA/OC, 1998 r.,
CTp.278.
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1990-c1 ilde ABS-da c¢ap olunmus “Transaktik liderdan
transformasiyaya” maqalasindan alir. Burada liderliliyin: transakt,
yani 6z davamcilari ila is va saxsiyyatlararasi munasibatlari asas
gotiranlar ve transformasiyali - davramsinin asas motivi grup
uzvlarinin dayarlarini qorumag, ehtiyaclarim tamin etmak,
inkisafina kémak etmak olanlardir.

Liderin, onu @ahats edsan sosial alamls minasibatinin
xUsusiyyatlari va onun qrupda davranisim aciglayan, sosialoji
talim baximindan liderlik nazariyyasi da ¢ox maraghdir. Bu
konsepsiya ¢arcgivasinda arasdirmalar bels naticaya galmayas
imkan verir ki, lider qrup uzvlari hagginda na gadar ¢ox 6yranss,
06z davramsina daha c¢ox nazarat edsr. Hamcinin lider qrup
tzvlarini idars etmak dclin onlardan birinin davrams
xUsusiyysatlari haqqinda alds edilmis biliklardan istifads edar. Bu
konsepsiyaya asasan bitin bunlar liders 6z tabeliyindakilarla
barabar, qrup halinda maqgsadina ¢atmagdin daha optimal yollarini
tapmaga imkan verir.1

Liderliyin tabisti ilo badh konsepsiyalarin bdyuk bir grupu
liders xas olan, 6zunin bazi grup Gzvlarinin nimayanda seg¢ilmasi
fenomeni ils baghdir. Qrupdaxili dayismalar nazariyyasina ¢ox
oxsayan, numayandalik nazariyyasi, bununla bels, ondan, ilk
ndvbadas, onunla farglenir ki, numayands secgilmak, qrup
uzvlarinin salahiyyatlarinden deyil, mahz onlara xas olan
xususiyyatlare asasen bas verir. Bela ki, masalan, tadgigatlarda
gostarilmisdi ki, bu va ya digar gabiliyyatlarin boylk tacribasinin
olmasi, nimayanda (niimuna) secila bilar, va ya lazimi halda, qrup
liderina (gabiliyyatlaring) slavs edils (aid edils) bilar.

Liderliyin asas nazariyyslarinin qisa serhi, albatta ki, muasir
elmds moévcud olan bidtin  mauaxtslifliyi  nimayis etdirmir.
Fikrimizca, yalmz asaslarini praktik menecment sahasinds istifads

1Albert Bandura, “Social Leaming Theory, Prentice - Hall, Englewood Cliffs,
N. J., 1977.

Steven Kerr, John M. Jennier, “ Substitutes for Leadership: Their Meaning
and Measurement”, Organizational Behavior and Human Perfonnance, Dec.
1978, pp.375-403.
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oluna bilan daha vaciblarini gostardik. Menecment problemi ila
alagada liderlik fenomenin daha strafli isarhi va tahlili bu isin
gelacak bashglarinda bizim tarafimizdan izah edilacak.

Lakin artig burada casaratla tesdiq etmak olar ki, liderlik
sadaca qrup faaliyysti prosesinds yaranan an parlag ve maragh
fenomenlardan biri deyil, hamginin bu, menecment
psixologiyasinm fundamental sahasidir va faaliyystin effektivliyi,
soziin asl manasinda, onun adekvat anlanmasindan asilidir.

Saxsiyyatlararast munasibatlar. Bizim diggastimizin xususi
obyekti olaragq, saxsiyyatlararasi minasibatler 6z darinliyi,
gozlanilmazliyi, orijinalhgr va cevikliyi ils daim heyran edir.
Saxsiyyastlar arasinda slags va Unsiyyat zamani yaranan bu
manasibatler,  bizim  hayat faaliyyatimizin  6zlinamaxsus
nizamlayicisidirlar.  Mahz onlar  marhamatin, empatiyanin,
xeyirxahhgin, qarstligh yardimin va humanizmin nadir rast
galindiyi ila segilan muasir saraitinds faaliyystin taskili zamani
0zum{zu rahat hiss etmaya biza imkan verir.

Elm va texnikanm yulksak saviyyada inkisaf etdiyi mduasir
camiyyat alda edilmis inkisafinm Marsa planetlsrarasi
ekspedisiyalarm  hazirlamasina imkan verir, amma Dbizi
insanlararasi minasibatlarda mahdudlasdirir. Bu mahdudlasmanm
aradan galdiriimasi, soxsiyyatlararasi munasibatlarin
“potensiahnm* askarlanmasi, insani dyranma sahasinin, elacs da
menecment psixologiyasinm an vacib Va aktual
problemlarindandir. Bununla alagadar, bu sahads tadgigatlar
xtsusi shamiyyat kasb edir, bels ki, insiyyat va saxsiyyatlararasi
munasibatlar arzu, istak deyil, onlarin yaranmasi insan tabiatinin
6zinun bir hissasi kimi daxili talabatdan irali gslir. Qidaya,
tahlukasizliya, seksa olan tslabatlar kimi, Unsiyysta talabat va
bunun asasmda yaranan, saxsiyystlararasi tasir, insani shate edan
muhitda onun sosial davranismin fundamental determinantlaridir.
Buna gb6re da motivasiya ve liderlik kimi, saxsiyyatlararasi
manasibatlar da menecment psixologiyasmin  fundamental
masalasidir. Effektiv islayan els bir taskilat ve muassiss tasavviir
etmak mimkin deyil ki, orada saxsiyyatlararasi minasibatlar
masalasi mdvcud olmasin va ya ikinci plana kegsin; necs nsiyyat



yaratmag?, na vaxt alagaya girmak?, harada munasibatlar
gurmag? ve s. suallar - menecment psixologiyasimn asas
masalalaridir. Bununla yanasi, bu suallara cavablar sosial
muinasibatlarin dayisilmasi va inkisafi il menecmentin daha
muasir saviyyays galxmasi va insan psixologiyasi sahasinda
biliklarin darinlasmasi ils alagadar daim dayisilirlar.

Kadrlarin secilmasi. Menecment va psixologiya mahz
kadrlarin segilmasi masalasinda bir-birila daha six alagads olurlar.
Koéhna, yaxsi tanman “Kadrlar har seyi hall edirlar” suari muasir
zamanda yeni mazmun alarag, xususi aktualliq kasb edir. Ham
muassisanin 0zund, eleca da orada islaysn konkret adamlari
inkisaf etdirarak, qoyulmus magsadin halli lclin daha gabiliyysatli
adamlarin secilmasi va faaliyyat prosesinds onlardan effektiv
istifada birinci paragrafda deyildiyi kimi menecmentin taskili
fimksiyasmin ayrilmaz hissasidir ki, biza kadrlarin segilmasi
problemini asas kateqoriyaya alavs etmaya imkan verir.

omali istifadeds menecment psixologiyasl. Menecment
hamisa son naticaya istigamatlanir, ¢unki tayinatma asasan, o,
goyulmus maqsada catmaq Ug¢un taskilatin ve ya miassisanin
coahdlarinin koordinasiyasini nazards tutur. Bu halda, magsada
catmagin asas manbayi adamlardir ve menecment prosesinda
mahz onlarin cahdlari idare olunur. “Biz etiraf etmaliyik - Cozef
Daffe yazirdi - ki, insan ehtiyati 6zinda ¢ox nahang inkisaf
potensiah dasiyir. Istedadh yenilik¢ilardan, mihandislardan,
menecerlardan va yuxari sinifli fahlalardan istifads edarak biz
iatisadi nailiyyatlarla alagali an yaxsi imidlarimizi gergaklasdira
bilarik. Bununla barabar, mahz bizim ragabat gabiliyyatimiz
yaradicl, yaxsi hazirlasmis iscilardan istifads etmays tahrik
edacak. Is ve hokumat adamlari fahlalerds yalniz mahsulun
giymatina tasir edan amili deyil, elace da 0zlinun dayarlarini
gormalidirlar. Onlar bilmalidirlar ki, mahsuldarligm
ylksaldilmasinin sirri insanlara onlarm iqtisadi camiyyatin dayarli

Uzvi oldugu hissinin astlanmasindan asilidir”. 1 Bu baximdan

Joseph Duffey, “Competitiveness and Huirian Resources”, Califomia
Management Review, Spring 1988, p.93.
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insanlarin psixologiyasi menecment prosesinin konkret istirakcisi
kimi 0n plana kecir va biza menecmentdsa psixoloji faktorlarin
ylksak praktik shamiyyati haggnda danismaga imkan verir.

Menecment psixologiyasi praktik istifadads insan ehtiyatlari,
foaliyyat va is yerinin taskili, kollektiv Uzvlari arasinda
munasibatlar, adamlarm yenidan hazirhgr va talimi, liderlilik,
motivasiya, fealiyystdsn mamnunlugla vs s. ile bagli problemlarin
béyik hissasini ahata edir. Hatta demak olar ki, konkret praktik
fealiyyati yerina yetirma prosesinds meydana galan har sual
6zunds psixoloji komponent dasiyir ki, onun hesaba ahnmamasi
yaranan problemin magzini qeyri-adekvat tasavvir etmak
demakdir.



FOSIL 2.
Menecmentdas insanin mahiyyati va shamiyyati

2.1. Psixi proseslar va insanin menecment baximindan
xususiyyatlari

Insan psixikasi faaliyyatds 6z tezahiiriinii tapir ve els orada da
formalasir. Insan passiv misahidagi deyil, o, 6zini va
shatasindaki alami daim dayismaya, yenilasdirmaya calisir, ¢unki
insan tebiatan faaldir. Faaliyystds formalasan insan, har zaman
6zinu da, isini da tekmillasdirir. Bu vaziyyast konkret amali
faaliyyatle onu hayata keciran insan arasinda mdvcud olan
garsthgh alagalarin dinamik xarakterini anlamaga imkan verir.

Bu baximdan, biz ehtimal eda bilarik ki, menecment
prosesinda  psixikanin tazahlr(, xususi  fardi-psixoloji
xususiyyatlar kompleksinin formalasmasina sabab olur. Bu
xUsusiyyatlarin ~ 0yranilmasi  bizim  tadgigatlarimizin  asas
maqsadini taskil edir va darketma proseslarinin atraf gergaklikdan
imumi va konkret praktiki fealiyyst hagqinda iss tafarriath
informasiyanin almasinin asas manbayi kimi, ibtidai analizini
talab edir.

QAVRAYIS. Adstan, darketma  proseslarinin  analizi
psixikanin ierarxik qurulusunda “ilk karpiclar” hissi kimi baslayir
ve sonra gavrayisa kecir. Lakin S.L.Rubensteyn yazdigi kimi,
“avval na? sualina”, yani hisslar gavrayisdan gabag yaramb ki,
gavrayis hisslarin Uzarinds qurulur, yoxsa avvalca qavrayis
yaramb ve hissler ondan ayrilib? Yegana diizgin cavabda ise
deyilir:” hisslar gavrayisdan 6nds gedir va qavrayis hisslardan
6nda gedir”.1 Basga sOzls, birini digarindan ayirmag muimkin
deyil, cunki hisslar mévcud gavrayisdan ayrilirlar, gavrayis iss
konkret hisslar asasinda qurulur. Yuxarida deyilanlar gavrayis

PyOHHuiTeHH C.JI., ocHOBti 06meH ncHxojiorHH. M., 1940 r., CTp.151.
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fenomeninin analizina, lakin onun hassas toxumasini unutmadan,
xususi diggat yetirmays imkan verir.

Qavrayis - hiss tzvlarindan gsalan se¢ma, sarhetma, analiz
va stimullarin birlasmasi prosesidir. Bazan muxtasarlik tg¢in
gavrayisi obyektiv varhgin subyektiv inikasi adlandirirlar. Bu
torifla razilasmamaq catindir, clnki obrazin formalasmasi -
gavrayism markszi maqgaimdir, onda bu prosesin spesifik
xususiyyatlari askarlanir, yani secicilik, manaliliq, suurlulug va
sabitlik.

Qavrayisin seciciliyi - bu, bizi ahats edan coxlu sayda
giciglandiricilardan, mahz  biza lazim  olanini  se¢cmak
gabiliyyatidir. Masalan, agar siz, ¢ox sas-kiyll ve atrafda har
kasin s6hbat etdiyi har hansi bir gsbuldasmizsa onda, mahz
secicilik gavrayisi sayssinda, sizi maraglandiran s@hbati digqgst
markazindan gagirmayacagsmiz .

Qavrayisin seciciliyi - xarici va daxili attension (diggati calb
edan) amillarle misyyan edilir. Xarici attension faktorlara
intensivlik (zaif signala nisbatds daha gucli signal, bdyuk
ehtimallarla qavrayis obyekti olacaq.), boyiiklik (gavrayis vaxti
obyektin fiziki 6lculsrinin, gabaritinin rolunu qeyd edan
xUsusiyyati), tskrarlig (yalmz bir dasfs bas vermis hadiss
gavrayisimizdan “gaca” bildiyi zaman, takrarlanan hadisanin
diggstimizi calb etmays sansi daha béyikdir.), ziddiyyat (boyik
ehtimallarla go6zlanilmadan garsiya ¢ixan obyektler anlaminda
olur va adi gabul etdiyimiz ve adat etdiyimiz hadisalarls ziddiyyat
taskil edir), harakat ( gavrayis zamani sabit asyalar, harakst edan
asyalara nisbatan, diqgatimizi daha az cslb edir), tazalik (insanin
gavrayisl yeni hadisa va asyalara daha “hassasdir”) ve tanisliq
(egar har hansi tezahiir, yaxud hadiss biza tamsdirsa onda
gavrama zamani onu insana tasir edan giciglandirict kimi, Gmumi
topludan *“ayu'maq” daha asan olur.) kimi gavrama obyektlari
aiddir.

Yuxarida geyd edilan saciyyavi xUsusiyyatlar insanin praktik
isinin taskilinda ¢ox bdylk rol oynayir. Lakin onlarin rolunu va
ahamiyyatini bltin digar saciyyavi xususiyystlarla birgs nazara
almaq vacibdir. Bela ki, insan tarafindan hayata kecirilan istanilan
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harakat va hadisada onun butln psixi proseslari, saxsi strukturlari
_ batunlikls O, 6z istirak edir.

Qavrayisin xarici attension saciyyavi xUsusiyyastlarindan slavs,
daxili xarakteristikalar da nazars ahnaraq, ayrilir. Alimlarin
aksariyyati bura gercakliyin asya va hadisalarinin gavrayisina
daxili gostaris amilini aid edirler. Oz baslangicim V.Vundtun
arasdirmalarindan gotiran va galacak inkisafmi va formalasmasini
D.N.Uznadzenin iglarinda tapan gosteris (set), nainki qavrayis
prosesinin, eloce de insan fealliginin digar saviyyasinin
determinasiyasimn  muayyan edilmasinin  nahang amilins
cevrilmisdir. Tayinatina gdra, "goOsteris -subyektin miayysn bir
obyektin meydana ¢ixmasini svvalden sezmays va onun
fealiyyatinin sabit axarini tamin etmaya hazir olmasidir”. Bizim
halda, gostarisi onun seciciliyini tamin edan qavrayisa daxili
hazirhg kimi goétursak, onda bu mirakkab tarif xeyli sadalasir.
Gostarislar insanin hayat faaliyyati prosesinda yaramr. Onlar
avvaller qarsilasdigl standart veaziyystlarde insan faaliyystini
nazaratds saxlamagi tamin eda bilan ©6zinamaxsus “sablon”
rolunu yerina yetirir. Bazi hallarda gostaris insana realligi yox,
istadiyini gérmaya “vadar” etmakls normal gavrama prosesina
mane da ola bilar. Har halda, gostaris, daha dogrusu, onlarin
formalasmasi insanin tahsilindan, dasyarlarindan, motivlarindan,
talabatlarindan, 0Umumi inkisaf saviyyasindan, intellektindan,
madaniyyatindan va s. asilidir.

Qavrayils obrazmin novbati xUsusiyysti bitévlukdir. Bu
xUsusiyyat qavrayist hisslardan ylksak saviyyads farglandirir,
clnki, agar hissler prosesinda asya va hadisalarin ayri-ayri
xususiyysatlari aks olunursa, gavrayisda bu obraz biitév olur.

Bu ciir batév obrazin yaranmasi Gcln ayri-ayri elementlarin
vahdat bir strukturda gruplagsmasmi tamin edan muayyan amillar
vacibdir. Hamin amillar bunlardir: 1 Yaxinhqg amili; 2. Yaxsi
forma amili; 3. Qapalihg amili; 4. Kollektiv harakat amili; 5.
Hamcinslik amilidir. Bu amillarin akseriyyati ilk dafa olaraq
gestalt psixologiyanin asasini goymus va gavrayls probleminin
tadgigina ¢ox boyik tasir géstarmis insanin, Maks Vertgeymerin
(1880-1943) arasdirmalarinda askarlanmisdir. O, bu faktorlari
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perseptiv taskil ganunlari adlandirmisdi. Onun ndqteyi-nazarindan
elementlarin vehdat struktura detennina etmasi insanin hayat
fealiyyatinds alds etdiyi avvalki tacriibeadan yox, yuxarida adi
¢akilan perseptiv teskil ganunundan, yani beynin funksiyasi kimi
psixi faalhgin 6z tabistindan irali galir.

Yaxmlig amili. Oxsar imumi ¢oxlugdan iki fiqurun bir-birina
yaxinhigi, onlarin Umumi qavrayisina gatirib cixarir. Bels ki,
masalan, asagida ¢akilmis alti xatt, onlardan har ikisinin bir-birina
yaxinhgi naticasinds, ¢ cltlik kimi gavramlir.

Yaxsi forma amili. Bizim gérma sistemimiz biri digarina rahat
kecon asyalann konturlarim birga qruplasdirmagi “Ustin tutur”.
Sakil 2.1-ds taqdim olunmus fiqurun segmentlarinin (klranin
kasan mistavi ile ayrilmis hissssinin) nece qruplasdigi aydin
gorundr.

Sakil 2.1.

Naticads A segmenti B segmenti ils deyil, D segmenti ils, S
segmenti isa, D segmenti ils deyil, B seqmenti ila gruplasir.

Qapalilig amili. Insan gavrayisimn teaccubli
xUsusiyyatlarindan biri ds konturu tamamlanmis fiqurlari
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gruplasdirmaqg meylidir. Sakil 2.2-ds taqdim olunmus fiqur, yan
taraflarin gapanmadi§ina baxmayaraq, t¢bucaq kimi gavranilir.

Sakil 2.2.

Kollektiv harakat amili. ©gar iki va daha ¢ox fiqur bir yerds,
eyni istigamatda ve taqriban barabar sirstls harakat edirss, onda
gavrayisimiz onlari tam obyekt kimi tasavvir edarak gruplasdirir.

Hamcinslik amili. ©gar har hansi asyalar bitiin parametrlarina
gora hamcinsdirlarsa, onda onlar bizim gavrayisimizda bir fiqura
gruplasdirihr.  Belo ki, massalan, asagida tagqdim olunmus,
fiqurlarda biz gara néqgtslari qaralarla, boz néqtslari ise bozlarla
gruplasdiru-1g. Naticads, biz sol fiqurda sutun deyil, siram sag
fiqurda isa sira deyil, siitunu gorarik.

] o ® o o

Qavrayisin dark edilmasi persetiv obrazin daha bir fundamental
saciyyavi xosusiyystidir. Dark etmak - qavranilan obyektin
muayyan asyalar qrupuna aid edilmasidir ki, onun perseptiv tarkib
hissalarina ayrilmasi olmadan mimkin deyil. “Perseptiv ayrilma”
tennini lingvistikadan goturilarak, cumlanin tahlili zamam onun
tarkib hissalara (mibtada, xabar va s.) ayrilmasi demakdir. Buna
gora da gavrayisin butév va dusunilmis obrazim alds etmak Uglin
Coxlu sayda giciglandiricilari nainki qruplasdirmaq, ham da onlari
xayalan bir-birindan ayirmaq lazimdir. Mahz xayalan, clinki atraf
gercaklikds bels seqreqasiyalar bas vermir. Buna parlag nimuna
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xarici nitgin qavrayisi ola bilar: insana qavranilacaq ifadani
anlamazdan va dark etmazdan avval onu ayri-ayri sdzlara ayirmaq
ve manalarini anlamaq vacibdir. Belslikls, qavrayism dark
edilmasi nitqds oldugu, g6rnia saviyyasinds da atrafdaki
gergakliyi “anlamaqg” yolunda ilk addimdir.

otrafimizdaki alsmi bitliin onun temtaradl ve go0zalliyi ila
gavramag - bu, dinyanm asya va hadisalarinin xisusiyyatlarini
gavramag demsakdir: rangini, formasini, hacmini, harakatini,
yerlasdiyi yeri va s. Bu xususiyyata malik asyalar bizdan mixtslif
uzagliqgda vyerlase bilar, onlar aydin isiglandiriimis, yaxud
toranligda ola bilar, sabit va ya harakatli vaziyystds olarlar va s.
Basqa sozls, asyalara va hadisalara xas xisusiyystlar, yerlasdiklari
soraitdan asili olaraq, asasli surstds dayisila bilarlar. O fakti
nazara alsaq ki, gavrayis - hisslarimiz asasinda formalasan
gercakliyin subyektiv obrazidir, onda hisslarin tadrican dayismasi
mutleq gavrayisin dayisilmasina gatirib cixarmalidir. Lakin na
gadar teacciblii olsa da, hisslardan daxil olan informasiyalarda
bas veran dayisiklikdan asili olmayaraq bizi shats edan alamin
movcud xarakteristikasmi real gsbul edirik. Bu heyranedici
xarakteristika konstantliq (sabitlik) nazarivvasi adi dasiyir. Bels
ki, masalan, tayyaranin bizden hansi masafeds olmasina
baxmayaraq, biz onun gabaritini va formasini nisbatan daqiq
tasavvir eda bilarik.

Bu fenomeni izah etmaya calisan ¢oxlu muxtslif konsepsiyalar
va nazariyyalar movcuddur. Niimuna kimi, gavrayism konstantliq
(sabitlik) fenomeninin sarhi baximindan bir-birina tamamila zidd
olan iki misal gatiracayik.

Oz baslangicim gorkemli alman fizioloqu ve psixoloqu
German fon Helmgolsun tadgigatlarindan go6tiran  birinci
nazariyyaya gors gavrayisin konstanthgr insamn avvalki hayati
tacriibasi ile baghdir. G.Helmqgolsa g6ra avvalki tacriiba insana
asas qaydam Oyradir. GOzin torlu gisasinda aks olunan obrazin
Olcisu obyektdan na gadar Kigik olsa bir o gadar o, insandan
uzaqdadir. Bu gaydalara uygun olarag, insan obyektin haqiqi
xususiyyatlarini miayyan eda bilar: agar obyekt uzagdadirsa, onu
boyldar, agar yaxindadirsa, onu kicildar.
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Qavrayism konstant tabistina tam aks olan, digar noqgteyi-
nazare asasan, asyalarin saciyyavi xilsusiyystlari els azaldan
onlarin 6zlarinds var. Bu “asyalar 6zinds” Kant ideyasi Ceyms
Qibsonun nazariyyasinds 6z aksini tapmisdir. Bu nazariyyays
gora obyektin o6lcilari, formalari va masafasi kimi xtsusiyyatlari
gavrayana insana xas Xususi hassas modellarls signallasdirihr
(catdirihr). Olgli baximindan, gézin tor gisasindaki obraz,
gavrayisin konstanthgi il he¢ bir alagasi yoxdur. Butin masals
ondadir ki, gavrama prosesinds insan obyektlari digarlarindan
ayrilmis sakilda deyil, onlarla birlikds go6rir. Bels halda,
gavranilan obyektin 6lculsrinin azaldilmasi va ya artirilmasi ilk
ndvbada, konteksdan, obyektin yerlasdiyi fondan asthdir.1

Qavrayis, yuxarida deyildiyi kimi, gercakliyi aks etdirir, lakin
gavramlan ve real alom arasinda farq oldugundan gavrayis obrazi
- hamisa subyektivdir. Bu subyektivliyin saviyyasi miuxtslif
amillarle muiayyan edilir ki, onlarin arasinda saxsi amillar balka
dea lider mdvqgeyini tutur. Saxsiyyatlararasi saviyyads darketma
iloe bilavasite slagasi olan sosial persepsiya fenomeninds 6z
tesdigini tapan bu fakt biza bir insanin digsrini neca gabul etdiyini
anlamaga imkan verir. Slbatts, bu halda tam gsekilde gavrayis
haggmda damsmaqg olmaz, cinki insan gavrayist - bu, eyni
zamanda onu anlamagq isteyidir, yeani takca fiziki
xarakteristikalarmi deyil, elece de onun magsadini, maramini,
fikirlarini, emosiyalarim, vaziyyatini, gabiliyystlarini va s. dark
etmakdir. Bu manada, sosial gavramanin daha shamiyyatli
fenomeni kauzal atributsiyadir.

Atribusiya - bu, insan tarafindan basgalarinin Ve yaxud da 0z
davranisinin sabablarinin va motivlarinin izahidir. Kauzal atribusiya
nazariyyasinin yaradicilarmdan biri Harold Kellinin fikrinca, aksar
hallarda tekca Uste olan alamatlari musahids edib digar adamlarm
davranisinin sabab va motivlarini miayyan eds bilmadiyimiz Gg¢in
biz misaliids obyektinin tahlilini muzakira va raylerla aparmaq
macburiyystinda galirig. Atributsiya nazariyyasinda deyilir, insanlar

Gibson J. The ecological approach to visual perception. Boston, Houghton
Miffiin, 1979.
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0z tabiatlarina gora samarali va maqgsadyonlu olduglarindan onlara
atraflarindaki reallida uygun, oOzlsrinin va basgalarmin davranisla-
rinin hansi sababdan asili oldugunu axtarmagq xasdir.

Alimlsr ~ adamlarin  daha  tez-tez  istifade  etdiklari
atribusiyalardan asas ikisini gostarirler. Bunlardan dispozisiyall
atribusiyaya 9asasan insan davranigl  saxsi  xususiyyatlar,
motivasiyalar va gabiliyyatlar kimi daxili amillarla izah olunur.
Situasiyah atribusiya isa insan davranisim xarici amillarla, saraitin
va ya sosial shatanin tasiri ila izah edilir. Son illar, atributsiya
nazariyyalari  (onlarin  sayr ¢oxdur), insan faaliyyatinin
motivasiyasmda, istehsalat faaliyyatinin taskilinds va xlsusan da
menecmentds getdikca yiksalan rol oynamaga baslayirlar.

Atributsiyalar stereotiplasma adi dasiyan daha bir sosial
gavrama fenomeni ile six alagadardir. Bu fenomenin magzi
ondadir ki, diger adamm qavrayisina ¢ox tez-tez malumat qithgi
saraitinds yaranan va bela bir sosial mihitda gabul olunan, yanhs
tasavvirlar tasir edir. Bu tasswdirlar insanlarm 6z s$axsi
tacribalari ils muixtslif sayis ve farziyyalari birlasdirmasi
naticasinda yaranir. ilk dafs, 1922-ci ilde Uolter Lirman
tarafindan tadbiq edilmis stereotiplasma qavrayisi, insan
davramsmin izahinm an nahang amillarindan biri olmusdur.
Haqigatan dos stereotip aksar hallarda hagigata uygun galmasa da
darketma prosesinda, insana, onun konkret sosial muhitds yeni
soraitlore adaptasiyasina asasli sakilda kdmak edir. Cunki hazir
“sablonlarin” tatbigi hamisa vaxtin ganastidir ki, bu da insan
liclin 6z-6zliyiinda xususila vacibdir. insan na isa yeni, ¢ox vaxt
onun anlamadidi, geriba bir seyle garsilasanda o, bu hadisalari
aydmlasdirmaga ve havadan deyil, nisbatan, sabit tasavvirlars,
suratlara, “sablonlara”, basqa sOzls desak, stereotiplara
asaslanaraq, har hansi bir xarakteristikani (kauzal atributsiya)
vermays cahsir.

Sosial gavrayisin daha bir fenomeni - attitiidlsrdir. Yuxarida
geyd olunmus gostarislarla six slagads olan attitudlar, insan

1David G. Myers, Social Psychology, 2d ed., McGray - Hill, New-York, 1990,
P-71.
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davramsini istigamatlandiran nisbatan sabit va dayismaz psixi
qurulusunu ifads edir. Har bir attitid, musyysn tasawirlardan,
hisslardan, dayarlardan, bu ve ya digar hadisalara, obyektlars, va
yaxud adamlara giymatdan va meyllardan yaramr. Daha ¢ox
gavrayls obyektina aid olan atributsiya ve stereotiplardan fargli
olaraq, attitidlar gavramlan subyektin 6ziins bilavasite aid olur va
ilk novbada onun harakatlarini izah edir.

HAFiZ®9. Bgar yuxarida danisdiimiz Qavrayis biza tasir edan
giciglandiricilarin makanli taskil gabiliyyati kimi
saciyyalandirilirsa, hafiza hayatimizda garsilasdigimiz faktlarin,
hadisa va tazahdrlarin taskilidir.

Insam hafizasiz tasavviir etmak mimkiin deyil, ¢iinki bu psixi
proses bizim tacriibamizi va bizi shats edan gercaklik hagqinda
malumatin yadda saxlandmasini va sonradan ondan istifadani
tamin edir. Keg¢misi yadda saxlayaraq, malumati sturumuzda
goruyaraq, biz lazim galdikds, indiki zamanda onu aktuallasdiririg
va bununla da realhqda yasayirig. Bu zaman ardicilligi, mahz
hafizays asasan, daha dogrusu, onun ke¢cmisi, bu glinii va galacayi
bir yera boyik ustaligla birlasdirmak gabiliyyati sayasinda tamin
olunur.

Psixologiyada hafiza an ¢ox Oyranilmis psixi proseslardan
biridir. Buna baxmayaraq, coxlu sayda, bazaen ds bir-birindan
fargli hafiza nazariyyalari movcuddur.

Bitov bir nazariyyslar grupunu assosiativ nazariyyslar Kimi
adlananlar tagkil edir. Bu nazariyyslarin mihim magami,
tazahurlar, hadisalar va faktlar arasinda yaranan slagalar kimi,
assosiasiyalar fenomenidir. Assosiativ nazariyysnin magzi onunla
izah olunur ki, “sger sliurda miayyan psixi tdramalar, eyni
zamanda va ya bilavasita bir-birinin ardinca yaranirsa, onda onlar
arasinda assosiativ alaga yaramr ve bu salagalsrin har hansi
elementlarinin  takrar tszahird slurda onun bdtin digsr

elementlarinin tasavvirund yaradir”. 1
Digar, he¢ da az mashur olmayan, hafiza konsepsiyasi Qestalt
psixologiyasidir. Assosiativ nazariyyadan fargli olarag, gestaltiv

106maH ncHxoJiorHH. Floa pea. A.B. rieTpoBCKoro, M., 1977 r., CTp.284.
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nazariyya tasdiqglayir ki, ilkin elementlar birlasarak, ayri-ayriligda
he¢ bir elements uygun galmayan, na ise bir yeni - butovlik
yaradirlar (bax gavrayisa). Basga sozls, butév qurulus
yaranmasina gors borclu oldugu ilkin elementlardan 6z saciyyavi
xUsusiyyatlarina gora daha asasdir.

Hafizanin ham assosiativ, ham ds gestaltiv nazariyyslari
malumati har seydan ustiin tutur, onu gabul edan subyekt iss bu
prosesds passiv istirak¢lya cevrilir.  Assosiativ nazariyyada
“element”, gestaltivda ise “gestalt” onlarla alagads olan insandan
daha “feal” olurlar. Onlar 6zlarinin taskiletma va movcudlug
ganununa malikdirlar va insana tabe olmagdan va 6z mnemonik
funksiyalarim onlara uygun nizamlamaqdan basga he¢ na galmir.

Bela yanasmalara munasibat kimi, axir zamanlar, daha ¢ox inkisaf
edan va yayilan, hafizanin taskili nazariyyasi yarandi. Bugunki
giinda psixologlarin aksariyysti o fikre meyillidirlar ki, hafiza feal
prosesdir va tarkibindaki subyekt 6zu onun Ggiin daha magbul va
rahat yaddasaxlama dsullarini  va informasiya taskilatlarini
formalasdirir. Demali, har seydsn swal faaliyystds ifads olunan
hafizanin aktiv proses kimi &yranilmasi  0zu-6zlliylnds insan
foalliginin prioritetliyi ils razilasmaqdir.

insan hafizasinin faalhgina parlag niimuna Amerika alimlari
K.Eriksonun, V.Casrn va S.Fallonun birga musllifliyi ile yazilmis va

“Mnemonik vardiglara yiyalanmak” 1 adi altinda ¢ap olunmus,
kitablarmda tasvir olunan hadisadir. Lakin bu hadisani tasvir
etmazdan awal, hafizanin ki asas ndvinun (qisamiddatli va
uzunmuddatli) gisa tasvirini verak, ¢unki, mahz onlarm saciyyasi bu
hadisanin gahramamnin davranisini “provakasiyaya tahrik etmisdir”.

Malumdur ki, gisamiuddstli hafiza (QMH) va uzunmiiddatli
hafiza (UMH) malumati saxlamaq davamliligmin 6lclsiina gore
ayrilirlar. Bu halda, sgar materiah saxlama ardicilhgr QMH-ds
dagiga ve saniyalarla mahdudlamrsa, hacmi iss Millerin
“ecazkar” adlanan adadi ils tayin olunursa: - 7 + -2 (bu adad onu
muayyan edir ki, agar adama ardicil olmayan adadlar sirasini

1Ericssori K.A., Chase W.G., Falloon S. “Acquisition of the Memory Skill.,
1980., Science 208: 1181-82.
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oxusaq va sonra ondan onlari eyni ardicilligla takrarlamasmi xahis
etsok, onda: 1. O, orta hesabla, 5 -9 arasi ragami ardicilligla
yadda saxlaya bilar; 2. O, bu malumati hafizasinda bir ne¢a saniys
middatinds saxlaya bilar.), UMH-da ise malumatin saxlanma
muddati istanilan gadar (6mrinin axirina kimi), davamli, hacmi
iso - son daraca boyuk ve praktiki olarag mahdudlagsmayan ola
bilar.

Hafizanin yuxarida tasvir olunmus xususiyyatlarini 6yranan
Amerika universitetlarindan birinin magistr - talabasi, yalniz
QMH - nin 7 + -2 adadi ila mahdudlasmis hacmini yoxlamagi
deyil, elaca ds, say siralarim tekraran ifads etmakds virtuoz
olmagdi qarsisina maqgsad qoyur. Uzunmiddatli masglardsa o, bir
ne¢a saniys arzinda taqdim edilan ardicil olmayan say sirasina
qulaq asir ve sonra onlari takrarlamaga c¢alisir. ©gar bunu diizgin
elamays nail olurdusa, onda o, say siralarim bir ragam artirirdi,
agar aksina, yamlirdisa - onda sira 1 ragam azaldilirdi. Alti aydan
¢cox davam edan, faal masqlerdan sonra o, qisamuddatli
yaddasinin  hacmini tacribanin avvalindan yeddi ragamdan
baslayib, sonunda 80 -na ylksaltmays nail oldu (bax, sakil 2.3).

Sakil 2.3.
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Tacriubadaki son daraca heyratlandirici bels natica onun
tarafmdan tekrarlanan say sirasint manali qurulus vasitasila
o6yranmak sayasinds alinmisdir. Bels ki, dérdreqamli adadi yadda
saxlamag tc¢ln o, onlari uzun masafaya gagislarinm naticalari ils
migayisa edirdi, clnki gancliyinda idmancgi - stayer olmusdur.
Masalan, 3492 adadini o, 3 dagige 49,2 saniysa kimi (diinya
rekorduna yaxin adad) tessvvir edirdi. Onun tarafmdan, hamginin
tarixi ragamlar, ona tams olan adamlarin yas ddvrlarinin
malumatlari va manasiz say sirasina har hansi bir mana vermayas
vasitaci olmada kémak edan bitin digarlarindan istifads edirdi.
Bunu suratls etmak bacari§i iss ona hamin ala naticaya (80
ragam) nail olmaga gatirib c¢ixartdi.

Bu hadisa: avvala, yadda saxlama prosesinda insanin
faalhgmm rolunu, ikincisi isa, daxil olan malumati operativ slds
etmayin va onu manali vasitalandirmanin shamiyyatini aydin
sokilda gostardi.

Bizim hekayamizin gahramanmm istifade etdiyi, malumati
saxlama metodu, insanin mnemonik funksiyasmi asanlasdirmaga
imkan veran yegans usul deyil. Manali vasitalandirma metodu ils
yanasi, alimlar tarafindan insanlara malumat axmi ila bacarmaga
kémak edan, kifayst gadar boylk sayda digar metodlar islanib
hazirlanmis  va  oyranilmisdir.  Onlarin  hamisi  Umumi
“mnemotexnika ” adi altinda birlasdirilmisdir. Onlardan bazilarini,
daha genis yayilmis va mashurlarmi misal gatirak.

Acar soz Gsulu. informasiyani yadda saxlamagin bu iisulundan
xarici dillarin oyranilmasi zamam daha tez-tez istifada olunur.
Xarici sdzu yadda saxlamagi asanlasdirmaq Uclin dogma dilda
saslanmayi ona yaxm galen sdzdan istifads olunur. Bu zaman ana
dilindaki s6z - agar s6z olur va xarici dilda olan szl xatirlamaq
lazim galdikde dogma sozin seslanmasini fikran tasevvir etmak
kifayatdir. Bele ki, masalan, “cover” (6rtmak) ingilis s6zlni
yadda saxlamaq Ug¢lin, “koBep” (xal¢a) acar s6zdan istifads etmak
olar. Bu acar s6z sturda aktuallasdirildigdan darhal sonra o,
hamahang ingilis s6ziinl va onun manasmi Xxatirlamaga komak
edacak, clnki koBep nayisa Ortmaya xidmat edir, “cover” ingilis
SOzl isa - 6rtmak manasmi verir.
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“Lousi” dGsulu. “Lousi” s6zli latin mansalidir va “yer”,
“yerlasma” manasim verir. Bu sul hals, ondan 0z c¢ixislarina
hazirlagsarkan istifade edsn, gadim yunan natiglari zamamndan
jnalumdur. Buna uygun olaraq, onlariri ¢ixislarmin har bir hissasi
nitgin sdylanacayi nazarda tutulan makanm bu va ya digar yerinda
xayalan “barkidilirdi”. Tez-tez gundalik hayatda, malumati emal
edan bu Usuldan istifads edir, hadisanin 6zinin mazmunu ila bas
verdiyi konkret yeri alagalandiririk. Bela ki, masalan, 6z evimizin
asyalarinm yerlasdiyi makam tasvir edarak, biz onunla bagh olan
muxtalif hadisalari xatirlaya bilarik, eyni ils bu cur istanilan
hadisani har hargsi bir agya ila “baglamaq” olar. Ham bu, ham da
digar hallarda malumati islamakla biz onu yadda saxlamagi va
galacakda hayatda tadbiq etmayi asanlasdiririg.

“Tabii sarait” Usulu. Hafiza sahasinda bir ¢ox tadgigatgmm
fikrinca, biz malumati, onun Ggln “tabii” olan muhitds aldigda o,
hafizamiza daha yaxs! hakk olur.

Basga sozls, materialin catdirilmasi dclin  xdsusi  saraitin
yaradilmasi, onu gavramasinin daha mahsuldarhigina vasitagilik
edir. Bu manada, elmi malumat Ggin “tabii” sarait kitabxana,
auditoriya, laboratoriya ve bunlara uydun yerlardir.

“Az olsun, yaxst olsun ” iisulu. Bu Gsulun an g6zal niimunsasi,
telabalarin hazirladiglari muhazira konspektlaridir. Onlari ki
ndve, daha dogrusu, gaydaya ayirmaq olar. Birincidan, mihazira
zamam sOylananlari sézbes6z yazmaga cahd edan, talabalar
istifada edirlar. Lakin burada maruzaginin tempina c¢atmaqg ¢ox
vaxt son daraca ¢atin olur ki, bu da 6z névbasindas, problemlars va
yazilan konspektds otlinnalars gatirib cixarir. ©gar o fakti da
nazare alsaq ki, sézbastz yazma talabadan maruzanin magzinin
tahlilini deyil, tez yazma vardisinin inkisafim daha ¢ox talab edir,
onda malumati islemayin bu Gsulunun geyri-samarsliliyi aydm
olur. Konspekt tartib etmanin ikinci Usulu, birincidan, asash
sokilda farglanir va maruzagi tarafindan verilan malumatm asas,
manall anlarim yazmagla, dagig dinlamayi, analiz etmayi va
Uzerinds disunmayi nazards tutur. Bu dsul talsbays muhazirs
niaterialini nainki anlamafa va manimsamaya, elaca do onu
hafizade mohkem saxlamaq Uclin sarait yaratmaga imkan verir.
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“Az olsun, yaxst olsun” metodu mnemotexnikanin an samarali
usullarindan biridir, ¢unki o, mnemonik qgabiliyystlardan basga,
elaca da insanin butunlikds aqli gabiliyyatlerini “ise salmagi”
talab edir.

Tokrarlama Usulu. Hafizads materiali méhkamlandirmayin bu
Usulu yuxarida gostarilanlarin hamisindan daha snanavidir.1Hsls
gorkamli alman psixoloqu Ebbingauzun (1850-1908)
tadgigatlarinda  gostarilmisdi ki, oyranailan  materialin
takrarlanmasi, onu uzunmuddatli hafizads saxlamagin an tasirli
usuludur. ©gar nazara alsag ki, yaddan cixarma prosesi dsrhal
oyranmadan sonra daha intensiv bas verir, onda materialin
yubanmadan takrarlamasi xususi shamiyyat dasiyir. Lakin bu
zaman unutmamaliyiq ki, materialin qisamuiddatli mutemadi
tokrarlanmasi yadda saxlamaqg dc¢in yzunmuiddstli, amma bir
dafalik tekrarlanmadan daha effektivdir.

TOFOKKUR. ®©hatamizds olan diinyadan malumati biz
ancaqg hiss va gavrayisimizla slde eds bilarik. Badanimizin
“girovu” olsaqda, daim tabiatin duygular aleamimiza goydugu
mahdudiyyatlardan ¢cixmaga caehd gostaririk ve burada biz hiss va
gavrayism daxil olmasina gadaga qoyulmus yers girmak Ugcln
yegana vasite kimi, tefekkirdan istifads edirik. ©gar hiss va
gavrayislar gercakliyin asya va hadisalarinin xasss va saciyyavi
xususiyyatlarinin butin zanginliyini biza gostarirsa, tafakkir bu
asya va hadisalar arasinda moévcud olan alaga va minasibatlarin
muxtsalifliyini biza aciglayir. Basga sozls desak, tafekkir - daha
asasli va ganunauygun slags ve munasibatlarin vasitasila
gercakliyi onda dyranan psixi prosesidir.

Tafakkdiir, problemlarla, daha dogrusu, problemlarin halli ilo
ayrilmaz alagalidir, ¢unki onlarin sistematik halli olmasa idi, onda
tafekkiriin 6ziina ds ehtiyac galmazdi. Bizi shats edan alamdan
bas c¢ixardib, 6z davramsini va faaliyystini taskil edarak,
talabatlarim tamin edan insan an muxtslif problemli hallarla
garsilasir va onlarin halli yollarini va tisullarim tapmaga calisir.

1Michael O. Chafetz, Smart for Life, 1992, Penguin book, p. 145.
2Robert S. Feldman Understanding Psychology, 1990, McGraw-Hill, p.225.
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Tofokklrl daha adekvat anlamaq Ugcin problemli situasiyant,
problemi va vazifani farglandirmak lazimdir. Problemli situasiya
hamisa problemdan va vazifadan avval yaranir, o, insanin yeni,
ona tanis olmayan naylass garsilasdigi zaman bas verir. Onun asas
farglandirici xassesi, insan foaaliyystinde bas veran hadisa va
soraitin tazadlaridir. Masalan, faaliyyat prosesinds menecer gorir
ki, muassisada iscilar arasinda minasibatlar dayisilib, onlar daha
“soyuq” olub va bu bitiun fealiyyatin effektivliyina asash sakilda
tasir edir. Bu problemli vaziyystin movcudlugunu geyds alan
menecer, onun garsisina konkret sart va vasitalarla, konkret vazifs
qoyan, hall edilmali problemin oldugunu dark edir. Belslikls,
problem va vazifalar hamisa problemli vaziyystdan yaramr, onlar
onunla musyyan edilirlar, onunla six sakilds salagslidirlar, ancaq
bununla barabar, ondan farglanirlar.

Qeyd etmak lazimdir ki, hayatin 6zinin miayyan etdiyi
problemli veziyystlarin miuxtalifliyi, onlarin tip va ndvlarini
ayirmagi praktiki olarag, mimkinsiz edir. Problemlarle da is,
problemli situasiyanin dark edilmis tesavvirlarinds oldugu kimi,
yaxsl deyildir. Lakin vazifa 6z magzins gors, problemin yaratdigi
soraitin, ona talabatm va tanis olmayan, yaxud axtarilan vaziyyata
talabatin dagig formalasdiriimasidir - fikrinds olan alimlar, onu
Uc asas tips ayirirlar.1

1 Sistemli vazifalor, har hansi bir asas kriteriya uygun
elementlardan 1barat oldugu Ucln onlarin sistemlasmasini
nazarda tutur. Adatan, bels vazifalar muxtalif Usullarla
sistemlasa bilsr, lakin onlardan tskcs biri lazim olan
naticaya gatirib gixarir.

2. Struktur vazifaloar. Bu veazifalarin forglondirici xassasi
movcud va malum olan elementlar arasinda yeni alaga va
minasibatlari tapmagq talabidir.

3. Transformasiya vazifalari. Vazifalarin bu ndvuni bazan
magsadli  vazifsler adlandirirlar, c¢inki onlar, ilkin

Bourne, L.E., Dominowski, R.L., Loftus, E.F., & Healy, A.F. Cognitive
processes (2rded.). Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1986, p.64 83.
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elementlarin, magsadyodnli faaliyyat vasitssils, tam, yaxud
gisman dayisdirilmasini nazards tutur.

Bizim, kifayat gadar tez-tez hall etdiyimiz vazifalar 6ziinds
yuxarida sadalanan U¢ aspektin hamisim dasiyir. Bundan slavs,
konkret bir vazifs kimi, problemli vaziyystin “qeyds alinma”
prosesina, onu problem va ifadeetma saviyyasinde dark
edilmasina insan tafekkurinin va idrak proseslarinin fardi-
psixoloji xususiyystlarinin formalasdig sosial serait boyik tasir
gostarir.

Idrak proseslarinin  formalasmasina tasir gdsteran sosial
soraitdan damsarkan, biz, har seydan avval 06z an yiksak
tezahirini savadlanmaqda tapan, yaxud alimlarin Kkognitiv
uslublar adlandirdiglari etnopsixoloji faktorlari nazards tuturug.
insamn Gslub xususiyysatlari, onun davranisi, son zamanlar, mahz
ona g0ra psixologiyamn an c¢ox dyrandiyi problem olmusdur ki,
imumi va fardini, sexsi va sosiali, qrup ve xilsusini bir yers
toplamaga imkan verir. Onlar bu glna kimi “tahlikali” sayilan
tefakklrin milli formalari probleminin zarindan sirli pardanin
gotirtalmasina imkan verirlar.

Bizim har birimiz, garb kompaniyasinm Azarbaycanda islayan
tamsilcisinin ve hamcinin, bu sirkata isleyan azarbaycanhmn
tafokkir Uslublarinda moévcud olan asash farglari gozal dark
edirik. Bela darketma usulunu, misal Ugin kognitiv ekvivalent
diapazonu kimi gotirsk. Malumdur ki, insan tafakkirinin bu
saciyyavi x0susiyysti onun Oyranilan problemin detallarma
munasibatini aks etdirir. Bels ki, kognitiv ekvivalentliyin dar
diapazonunun  mévcudlugu, problemin detallarmm  ciddi
oyranilmasini va onu taskil edan elementlarin differensiyasim
(tsbagalasmasini) talab etdiyi zaman genis diapazon - problemi,
onu taskil edan komponentlarin ilkin analizi olmadan, Umumi
tadgigini talsb edir. Bu manada, bizim yerli kadrlarm xarici
sirkatlara isa gabulu zamani garsilasdiglari problem -bu hamin
uslubda tafakkirin ziddiyyatidir. ©gar acnabi islanilan problemin
va ya vazifanin har bir detalina diggst yetirirsa, bizimkilar aksar
hallarda, kifayat gadar asasi olmayan talasik naticalar gixarirlar.
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Azarbaycanlilart  acnabilerden (an avval qgarb 0lkalari
niimayandalarindan) farglandiran tafakkilrun uslub
xUsusiyyatlarindan biri da - geyri-verbal malumata meyillilikdir.
Biz digarlarindan daha ¢ox insamn danisdigina deyil, onun na
dustnduyins diqgat yetiririk. Sozlarda satiraltt mana axtarisl,
sOhbatin manali mazmununa asasl zarar gatirir ki, kollektivda
garsthgh munasibatlars manfi tesir gosterir. Paradoksal faktdir ki,
biz isguzar kontaktlara boyik dnam vermak avazina isa daha ¢ox
ziyan gatiran saxslararasi munasibatlari asas goturirik.

Yuxarida adlari ¢akilan kognitiv Gslublardan alavs, bizi garb
Olkaleri nimayandalarindan, ham da asililiq dairasi va qeyri-
asddiq dairasi Olgulsrina gore farglandirmak olar. Bu kognitiv
uslub digarlarindan daha c¢ox ve ciddi Oyranilanlardandir. Bu
halda, asthlig dairasi - insanin 6z davramsini xarici sabablarla
sorh edilmasidirsa, geyri-asililiq dairssi - davranism daxili
etalonlarina istigamatlanmasidir. Tadgigat¢ilar muayyasn ediblar
ki, asihihg daire adamlari qeyri-verbal malumata daha

diggatlidirlar, onlar sosial eyhamlara hassasdirlar.1Buna asasan,
forz etmak olar ki, azarbaycanlilar qeyri-asililiq dairasina
nisbatan asililiq dairasina daha ¢ox meyillidirlar. Ona gdra ds,
masalan, pesa faaliyyati ila bagll problem yarandi§i zaman
azarbaycanl bas veran hadisanin sababini yaqinki 6zlinda yox,
basqalarinda ssraitds, Umumi iqtisadi vaziyystds axtaracaqg.
Duzdi 6z davramsina hagq qazandirmaqg adsti har bir insana
xasdir, lakin biz basgalarina nisbatan daha c¢ox xarici sabablara
samtliyik.

Tafakkiriin tGslub xarakteristikalarindan slava, insanm pesakar
faaliyyatinda zehni proseslarin fardi - psixoloji xususiyyatlari
boyuk rol oynayir. Fardi - psixoloji xususiyystlar 6zinin daha
aydin ifadasini insanin idrak proseslarinds tapir. Tadgigatcilarm
aksariyyati o fikra meyillidirlar ki, isimizin birinci faslinda tasvir
etdiyimiz konseptual bacariglar (onlar tam va hissalar arasmdaki
minasibati anlamaga ve bitin “sakli” bitévlikds gérmays imkan
verir), pesakar faaliyyatin effektivliyine daha boylk tesir gdstarir.

CenaoB C.H. CoiliHajibHaa ncHxojioraH TBopnecTBa. BaKy, 1994, CTp. 111.
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Lakin bu bacariglardan alava, mustaqillik, samaralilik, gevikliyi,
orijinal va metaforik tafskkiir, daxili gdérma wva tapsiriglar
neytrallasdirma bacarigi kimi idrak qabiliyyatleri da segilirlar.
Onlarin har birini gisaca saciyyalandirak:

Tafdkkiiriin mustaqilliyi 6zallikls problemin goyulusunu, onlari
konkret vezifs kimi formalasdirmagi va sonra hall etmak
bacari§im nazards tutur.

Tofokkirin samaraliyi coxlu sayda fikirlarin  mansayini
oyranmayi va onlarin arasindan insanin fealiyyat baximmdan
yerina yetirdiyi dayarli ve lazimhlari tapinaq bacarigini ifada edir.

Tafakkirin cgevikliyi masalanin halli Gsulunun, agar onun halli
gedisinds ugursuzlug miuisahida edilirsa, tez dayisdirilmasi
bacangidir.

Orijinal ve yaxud metaforik tefakkir vyaradici tafakkirle
bilavasita slagssi olan bacarig kimi, yaranmis problemi avvallar
tanmmayan, yaxud bu ana qader, he¢ kim tarafindan istifads
edilmayan usulla hall etmayi nazards tutur. Haqgigatan, adi asyant,
sbzl, jesti, obrazi qeyri-adi formada istifade etmak bacari§i bir
insani digarindan asasli sakilda farglandirir. Bizi shats edan
agyalar, bizimla bas veran hadisalar, Unsiyystds oldugumuz
adamlar, ¢ox terafli, ¢ox saxali ve son daraca mirakkabdirlar.
Bizim qarsilasdigimiz har seyin coxlu sayda aspektlari va
xirdaliglart var, lakin bizim he¢ da har birimiz, hatta onlardan
bazilarini gora bilmirik. Adamlarm aksariyysti daha ¢ox oz
gabagindakilari, qavrayis Ucln daha sadsleri, Umumi gabul
edilmis normalara daha uydun olanlarint gorirlser. ©gar insana,
hec kasin aglina galmayan, problemin aspektini, yaxud s6zdan,
asyadan, manadan va s. istifadanin Usulunu tapmag nasib olursa,
onda tabii ki, bels adamda metoforik (macazi) va ya orijinal
tofokkir - pesakar faaliyystin samarsaliyina asash sakilda tasir
gostaran tafakkir gabiliyyati inkisaf edib.

Daxili gérma bacarigl insana, dyranilan hadissnin, yaxud
problemin, onun tahlili hals qurtarmamis, mahiyystine varmaga
imkan veran heyranedici “alatdir”. Bu o demakdir ki, hamin
bacaria malik olan insan, ugura gatirse bilacak fikrin intuativ
olarag samtini lazimi istigamata yonalda bilir.
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Vizual tapsiriglari neytrallasdirmaq bacarigi obyektin avval
nazars carpmayan daha asasli xisusiyyatini duymaga imkan verir.
problemin baslica, asash aspektinin gizliliyi - onun segilan
xususiyyatidir, cunki mahiyyasti anlayarag, adstan hall yollarini
tapmaq mumkin olur. Lakin ¢ox vaxt tapsiriglar (xtsusan vizual)
problemin hallina “catmagda” insana mane olur. Bu halda,
tapsirigl neytrallasdirma  bacarigr  sehvlerden va  vyalnis
naticalardan gagmaga imkan verir. Bunu etmak o gadar da asan
deyil, cunki 1923-cu ilde K.Yaspers yazdigi kimi, xayalda “hiss
tzvlarinin xarici qiciglandiricilari reprodussiv elementlarle bir
vahdastds o gadar six birlasirlar ki, asili reprodussivdan ayirmag

olmur”.

Insamn tafakkiirii miistaqil psixi proses kimi mévcud deyildir.
O, fealdir va butun digar psixi tazahirlarls, xususils da
yaradiciligla six garsthigh slagadadir. Tafekkir ve yaradicdiq - 6z
aralarinda dialektik alagalidirlar; onlar bir-birina cevrilmir
(kegcmir), lakin eyni zamanda da, bir-birindan ayrilmazdilar. Mahz
buna gora, tafekkiru psixi proses kimi analiz edarkan insanin
nadir fenomeni kimi, yaradici faalligim kanara goymaq olmaz.

YARADICILIQ. He¢ bir tadgigat obyekti, yaradicihq
problemi kimi mirakkab deyil, lakin eyni zamanda, he¢ bir
tadgiqat obyekti yaradicilig problem kimi maragh da deyil. Ola
bilsin ona goéra ki, yaradicilig hamisa 6zlnda ilahi qigilcimlar
dastyir va bundan da agil va intellekt alovlanarag yeni fikir va
kasflor yaratmaga “macbur olur”. insan har zaman yaradicihga
boylik hormatls yanasib, c¢lnki g6zlenilmaz natica, darin
introvertivlik va yiiksak sosial dayar bu fenomens adi agldan
ustiin, tebiilikdan kanar bir xarakter verib.

Ancaq yaradicithgin daha bir xususiyysti da var ki, bu garibs
tazahirl qavramaga basgalarindan daha ¢ox tasir gostarir - bu da
yaradiciligin paradoksalligidir. Biz ¢ox gozal bilirik ki, paradoks -
garsthqli istisna sertini, yani birinin halli zamani digari mutlaq
pozulacagmi nazerda tutur. Belo halda, paradokslari neca hall

~Jaspers C. Allgemeine Psychopathologie. Berlin, 1923 (sitat M.i.Ribalskinin
Hjijikiihh h rajunouHHauHH” kitabindan gétarilmisdir), M. 1983, CTp.29.
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etmali, yaxud birlasmasi mimkin olmayam birlasdirmak olarmi
gabul edarak inkar etmak olarmi, sevarak nifrat etmak olarrni
dagidarag qurmaq olarmi? ve s. suallarin yaranmasi tamamila
tabiidir. ©gar butlin bunlara yaradici yanasilsa, bali, cinki
yaradicilig tokca 0z ifadssinda paradoksluga malik deyil, o, ham
do 0zu tobistce paradoksaldir. Yaradicihigin bu saciyyavi
xlsusiyyatinin  real mdévcudlugu bizim, yaradicthgin gariba
paradokslarim tasvir edsn, avvalki is va tadgigatlarimizda da
subut olunmusdur. Burada iss bu isin movzusu ila bilavasits
alagasi olan yaradicilig paradokslarinm (zsrinds dayanmag
istayardik.

Bu, an avval yaradicihgin say paradoksudur. Bizi shats edsn
muasir alami problemlar dinyasi adlandirmaq olar. Onlarin say
coxlugu 6z hallini taleb edsrak basariyyata agir bir yik kimi tasir
edir. Oz qlwasi va imkanlari daxilinds, intellektini vo fiziki
imkanlarim gararak, tacrubasina va biliyina arxalanaraq insan
onlara ustiin galmays calisir. Bunun (c¢iin, ona bdyiuk migdarda
yaradiciliq enerjisi vacibdir, ona yaradicthg fsalligi hava kimi
vacibdir. Ancaq ¢ox olmagina baxmayarag o, hamisa defisitdir.
Basqa har sey bu diinyada insam bezdirs bilar. ©n dayarli olan na
varsa, hatta hayatin 6z ds onda nifrat oyada bilar. Yalniz tak
yaradicihqdan doymaq olmur, o, hamisa azdir, onun hamisa yeri
gorundr. Is tekce yaradicilig faalliginm azhgim hiss etmakds
deyil, is ham de ondadir ki, insan na gadar yaradicihq faalligi
gostarirsa, yaradicihg defisiti bir o gadar artir.

Bu paradoksun yaranmasi, yaradicilig tabistindsn daha c¢ox,
onun insani shats edan ger¢akliya va 0zlina tasiri ila sartlanir.
insan yaradici fealh§in tezahiirii sayesinds daxilinde ve ya
xaricinda har hansi bir problemi hall edarkan keyfiyyatca na isa
yeni bir sey yaradir ki, hamin bu sey da, 6z ndvbasinds, hallini
talab edan saysiz, awallar balli olmayan problemlar irali strir.

Buna nimuna, basariyyatin inkisafmda nahang sicrayis etmaya
kémak edan, atom nivasinin sirlarinin kasfi ola bilar. Lakin bu
kasf, bizim garsimizda ¢cox boyik sayda yeni, niiva enerjisindan
tahlikasiz istifada ilo bagh, ekoloji falakatlar (Cemobil AES),
nava silahlarinm gorunmasi va nuva tullantilarinm basdiriimasi va
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s. ila bagh problemlser vyaratdi. Bundan alave, radioaktiv
sualanmanin tasirindan insanin genetik qurulusunda
dayisikliklarls alagadar problemlarin tamamile yeni siniflari
yarandi. Sslinda, so6hbat insanin 0z kasflarinin naticalarinin
tesirindan dayisilmasindan gedir ki, bu dayisikliklar da hamisa
yaxsl olmur. Is galib c¢ixir atom elektrik stansiyalarmin
baglanmasina, niive silahim ve onun istehsal texnologiyasini
yaymamaqg haqginda beynalxalg konvensiyalara, niva silahmin
gadagasina va moahvina. Axi butin bunlar insanm vyaradici
enerjisinin nahang itkisi sayassinda yaradilmisdi. Basga sozls,
basariyyat ona asash surstds irsaliya addim atmaga imkan veran
kesfm ©6ziinli inkar etmaya baslayir. insanin yaradici faalligini
¢cixmaq serti ile heg¢ bir psixi proses, saxsiyyatin hec¢ bir
xUsusiyyati, 6z feaaliyyatinin naticalarinin bu cir 6zUnamaxsus
fonuna malik deyildir. Hatta, yaradici fealhqda asasl xidmati
olan intellekt bels har hansi bir problemi hall edarkan, aslinda onu
tamamila aradan galdirmir, onun tasirini yox edir. Yaradiciligin
naticalari ils “mubarizays” baslayan insan camiyyati l¢ yolla geds
bilar; ya “cakisi” ila basariyystin 6zinin msahvina gatiracak
problemlari gérmamak; ya yaradiciliga ve yaradicihg faalligina
gadaga qoymagq, bu da sosial partlayisa sabab olacaq, ¢unki insan
0z tobistina goOra yaradicidir; ya qarsilasdigi problemlari, s6zin
hagigi manasinda, hall edarak, yaratmag. istanilan yaradicihq - bu
har seydan avval, yeni problemlarin kasfidir ki, onlarm insan
faalhgmin tazahiri sayssinds halli garsimizda onlarin migdarinm
daha da c¢oxlugunu askarlayacaq. Yaradicilig  sayinin
paradoksunun magzi bundadir, ondan doymagm
mimkinsuzliyinds  ve  eyni  zamanda, onun  daimi
defisitliyindadir.

Idareetma  foaliyyati prosesinda, bu paradoks istanilan
marhalada askarlana bilar. Masalan, faaliyystin taskili, xususan,
yaradiciliqg faalliginm yiksak seviyyads tezahurini talab edan,
ilkin marhalads, bu paradoksla six alagslidir. Maneslarin va
angallarin boyik miqgdari, nabaladlik va tacriibssizlik, inamsizlig
va narahat¢ihg agir bir yik kimi menecerlarin ¢iynins dusur ve
onlart gararlarin gsbulunda ceviklik, davrams va faaliyyatinda
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orijinallig go6stermaya “macbur edir”. Idarsetmanin kesmakesli
yolunda ¢atinliklar na gadar c¢oxdursa, onlarin hallina
istigamatlanan cahdler da bir o gadar c¢ox olur. Mshz bu
vaziyyatds, biz daha c¢ox idarsetma faaliyystina yaradiciliq
migdarinin paradokslugunun garibs tasirinin sahidi olurug.

Yaxsl malumdur ki, idarsetmads faaliyyatin ugdurunun an
mihim va vacib sarti, yaradici fealligin tezahiridir. O, xisusan
goyulmus maqsada catmaqda, taskilatin ehtiyatlarimn maksimal
safarbarliyini talab edan saraitda hayati zarurata cevrilir. Taskilat,
firma, idara, yaxud miusassisa, garsilarmda duran problemi hall
etmays onlara imkan veran, yaradici faallhigin istanilan tazahiruni
“yagh koka” kimi qabul edirlar. Lakin na qader paradoksal
(ziddiyyatli) olsa da, mahz bu anda ¢ox ehtiyath olmaqg lazimdir,
cinki yaradici faalliq sayasinds hall olunan problem, yubanmadan
6z hallini talab edan, daha ¢ox sayda problemlar yaradacaq. Bela
vaziyyatin yaranmasimn qgacgilmazhdi menecerdsn onu gavramaq
tcun psixoloji hazirhg talsb edir, bu da, 6z ndvbasinds,
menecerds dbzim, gatiyyst, xaosda nizam tapmaq bacarigi,
hazircavabhhq, c¢eviklik kimi, saxsi keyfiyystlarin olmasim tslab
edir.

Umumi alverislilik paradoksu. Elmi-texniki ingilab bir
tarafdan va bazar igtisadiyyatina kecid digar tarafdan bizdan takca
coxlu yaradicilig talab etmir, ham ds onu Umumi alverisli etmayi
talab edir. “Adi” adamlarin: fahlalarin, qullugcularin, hakimlarin,
harbgilarin va s. ¢iyinlarina ¢oxlu sayda problemlar agir yik kimi
dusur. Bels vaziyystda har bir kasdan, takca onun intellektual va
fiziki imkanlarimn maksimal safarbarliyi deyil, elsce da yaradici
faalh§in tezahirl talsb olunur. Lakin bu sosial dayarin hayata
ke¢cmasi Ucln har bir kasin yaradici fealliga miracistini alds
etmasina imkan yaratmaq lazimdir. Mahz bela anlayis bu magsada
yaradicthg psixologiyast Uzrs ¢oxlu sayda nazari vs tatbiqi
tadgigatlari yonsaldib va yonaldir ds. Bununla barabar ela bu
islarin 0zlinds tesdiq edilir ki, yaradici faallig - har bir saxsin 6z
icindan galan bir prosesdir va onun tazahirl har kasin daxili
alaminin izlerini dasiyir. Belslikls, biz daha bir yaradicihq
paradoksuna - Umumi alverisli paradoksa gisa tarif vers bilsrik:
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yaradici faalligi Gmumi alverisli etmak istasak da, biz onu bels
eds bilmarik, clinki O - saxsiyyatin daxili alaminin sirridir.

Bu paradoksun hall edile bilmamasi, formal mantiq
baximindan onun shamiyysatini istisna etmir. Mahz bu paradoks
biza muiasir camiyyatin garsimizda qoydugu maqgsada catmagda
quvvamizi dizgiin comlamayimiza; insamn hayat faaliyyatinin an
muhim problemlarini hall etma “alati” kimi, yaradici faalligdan
istifade ahatasini maksimal daracada ¢ox genislandirmaya imkan
verir. Cunki agar yaradiciligin, onun fardilasdirilmasi gedisinds,
O6zunu Gmumi alverisli etmak muimkiin deyilss, onda yaratmaq
arzusunu Gmumi alverisli etmak olar. Oz qiwamizi arzular,
daysrlar atmosferinin, yaradici  faalhgin  aktuallasmasinm
formalasdirilmasina ydnaldarak, biz bununla bir tarafdan onun
tezahlriina hamini calb edirik, digar tarafdan ise subyektivlik
prinsipini, sexsiyyatin yaradici faalhgmin gizliliyini pozmurugq.

Arzulanma paradoksu. 9vvalki ile six alagads olan bu
paradoks, takca yaradicilig faalligi probleminin deyil, elsca ds,
menecment psixologiyasinin problemlsrinin gavrayisma gicli
sokilda tasir gOsterir. Saxsiyyatin ozunutesdiglamasinda gicli
vasait kimi, yaradiciliqg fealhgi arzulanan bir magsad olub, ona
“sahib” durmag, nainki ¢oxsayli insan problemlarini hall etmays,
elaca ds, an asasi, basqa adamlarm va hatta tabiatin 6zinin
Uzarinds hakim olmaga imkan verir. Bels saraitds adamlarin ham
yaradici, ham sosial, ham ds intellektual faalliginin coxsayl
tazahird Gzs ¢ixir. Problem ondadir ki, aksaran intellektual, sosial
vo yaradici faallig bir-birina qarisir. Har seys vyaradiciliqg adi
vermak istayi ils adamlar bilarakdan, daha c¢ox iss bilmadan bu
faallig névlari arasindaki haddi silirler. Belslikls, biz arzulanma
paradoksunun tazahirinu ayani sakilds izlayirik: bels ki,
yaradicihq fealhigi arzulanandir - yaradicilig olmayanlar da o adla
verilir.

Bununla alagadar yaradici fealligin giymatlandirilmasi meyari
hagginda sual yaramr. Tez-tez biz tadqiqatcilarin bir-birini
garsihgl istisna edan meyarlarini askar edirik ki, bu da hamin
amilin  meyar kimi seciminin uygunsuzlugundan, dlzgun
olmadigmdan damsir. Bela i.Teylor tarafindan taklif olunmus
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faaliyyati tagkil etma metodu tangid olunmus va az gala vahsilik
da adlandiriimisdi, lakin buna baxmayaraq, sonralar els o da
amayin elmi taskili tizra ¢oxsayl tadgiqgatlarin asasi olmusdur. Bu
clr nimunalar ¢oxdur va onlarin hamisi o fikri tasdiqglayirlar ki,
yaradicilig  fealhgim  “geyrilarindan” se¢mak son daracs
mirakkabdir, c¢linki giymatlandirma meyari dayiskan va
natamamdir . Basga s0zls, biz nainki yaradicihg olmayani onun
adi ils teqdim edirik, ham da giymatlandirma meyarlari
olmayanda yaradiciligi “tantya” bilmirik.

Determinantlar paradoksu. Balka ds, yaradiciligda an
tasccublusti insant ona sovq edsn quvvadadir. Yaradiciliq
psixologiyasinin inkisafimn tarixi boyu insanin yaradicilig
faalliginin manbayi ve sabablari durmadan axtarilib. Bu va ya
digar talabatlari, motivlari, tapsiriglari, dayar istiqgamatlarini va s.
askarlayan yaradicihq fealiyyatinin motivasiyasi Uzra islar,
xususila coxsayhdir. Bu da tasadifi deyildir, ¢linki motivativ
amillarin prioritetliyini hsle ta gadimdan elmin, texnikanm,
incasanatin va madaniyyatin yaradicilarinin 6zlari tasdiglayiblar.
“Tadqgigatcint digar adamlardan xususi intellektual bacariglar
deyil... - Ramon-i-Kaxal geyd edirdi, - onun motivasiyas! ayirir,
. mahz o, adi fikra els yilksak garginlik verir ki, onu kasfs
gatirir’. Analoji sakilde fikir yirudarak psixologlar yaradici
faalhgl stimullasdiran g¢oxlu sayda konkret motivlar, dayarlar,
tapsiriqlar askarladilar. Onlarin arasindan: hagigats mahabbat,
insanlara mahabbat, s6hratparastlik, ugurlarin motivasiyasi, atraf
gercakliya “dlizgun yanasma”, seksual talabatlar, ruhi tslabatlar,
6zund reallasdirma, o6zunltasdiq, 06zlna vurdunlug, riska
meyillilik, qorxu, azadlig, stbhalilik, mdinagisalari aradan
galdirmag arzusu ve s. adlandirmaq olar. Hatta boyik olmayan bu
yaradicitlig motivlari siyahismda biz tamamila bir-birina zidd
olanlari (baxmayaraq ki, onlar hamisi tacribi yolla subut
olunmusdu) askarlayirig. Bu yaradicihg  motivasiyasinin
tadqgiqinda zaif taraflardan yalniz biridir ki, insani yaradici feallija
tahrik edan konkret motivlarin axtaris dayarini ¢ox asasli sakilda
asagl salir. Yaradici faalhigin konkret “takanvericilarinin™
axtarisinda digar zaif magam determinantlar paradoksu ils
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glagalidir. Bu paradoksun mahiyyati ondadir ki, yaradicihq
faalhginm determinantlari kimi ¢ixis edan har talabat, har sabab
yaradicihg faalligi tazahiir etdikda artiq 6z takanvericiliyini itirir.
Basqa soOzls, yaradicilig faalhginin tszahuri els onun 6zlni
yaradan sabablari dialektik inkar edir. Yaradiciliq faalliginm
determinasiya prosesi ona go0ra paradoksaldir ki, onu yaradan
sebab yaradicthqg mahsulunun tszahirindan sonra oldugu Kkimi
galmir, c¢lnki mahz bu mahsulda saxsiyyatin yaradiciliq
faalhginin ilkin sabablari, motiv va stimullari 6z ifadssini tapir.
Msahsul paradoksu. Yaradici fsalhgin son maqgsadi yeni
mahsulun, ideyanm, ndviin, minasibatlarin va s. yaradilmasidir.
Istanilan bels mahsulu tahlil edarkan, biz g6zal anlayiriq ki, onun
yaradicisi insandir. Ancag mahsulun paradoksu bizim Gclin bu
masalani c¢atinlasdirir. Masala ondadir ki, yaradicihg faalhginin
mahsulu o gadar zarif, gozal, lazimh va maqgsadyonlidir ki, onu
yaradanm “milkiyyatindan” ¢ixaraq hamininkilasir. Bu tam aydin
olsun deyas, musallifleri unudulmus ves yaxud da Umumiyystls
tanmmayan xalq mahmlarinm, afsana va deyimlarinin taleyini
xatirlamaq kifayatdir. Bu elaca da, hayatimiza six daxil olan elmi-
texniki nailiyyatlara da aiddir. Biz onlarin yaradicilari, konkret
alimlar va ixtiragilar haqginda he¢ disinmurtk da. S$axsiyyatin
yaradici fesallig mahsulunun bels “xassasi” biza mahsul
paradoksunu formalasdirmaga imkan verir: Yaradicithq faalhgi
tazahir edan insanin, an genis manada, yaratdigi yuksak dayar,
gozallik va sadalik, Umumi alverislilik va calbedicilik
xUsusiyyatlarina malik olan mahsul, hayatimiza o gadar six daxil
olur ki, obrazh desak, 6zlniun bilavasita yaradicisimn butin daxili
alamini 6zunds aridib tarazlayaraq, yaradicinin saxsiyyatini
“mahv” edir. Mahsul paradoksunun digar tarafi de movcuddur.
Onlar, mualliflari yaxsi tanis olan asarlara aiddir. Bu aspektin
mahiyysti ondadir ki, yaradicthg fsalhiginin msahsulu, onu
yaradanm saxsiyyastinin izahedici iriexanizmi kimi ¢ixis edir. O
(mahsul), yaradicinin daxili alsminin agilmasinda asas alats
cevrilir, ¢iinki mahz mahsulda o, camlanmis formada olur. Lakin
aydin olsun deys, determinantlar paradoksunu xatirlamag
lazimdir: hatta mahsul biza yaradicimn daxili aleminin bitln
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zanginliyini aca bilmaz, clnki onun 6zini yaratmagla artiq 0,
atrafalama munasibatini va dinyagorusuni dayisir.

Menecnient tatbigi yaradicilw kinti

Yuxarida sadalanan yaradicihgin bes paradoksu onun bitln
rangarangliyini  tamamlamir, onlar yalmz yaradicihq va
menecment psixologiyalari arasindaki ayrilmaz alagalari gostarir.
Bela alaga tamamils tabiidir, c¢linki idarsetma yalniz, bir tarafdan
muassisadaki iscilarin yaradici fealliginin tazahlri saraitinds va
digar terafdan, bu fsalhgm tazahirinun arzuladigr gseraitdes
effektiv ola biler. Bu baximdan, biz tam aminlikla deya bilarik ki,
menecment - tatbiqi yaradiciligdan basqa, bir sey deyildir.

Ilkin ideyalara tarif vermakdan bagslayaraq, ta fealiyyatin
perspektiv planlarinm islanmasine va magsadlara catdilan
tadbirlarin hayata kegirilmasine gadar har isde yaradicthgin
tezahiri, ele menecer faaliyystinin effektivliyina zamanat vermak
demakdir. Bu gaydadn-. Lakin bu gaydaya amal olunmasi, bir sira
catinliklarla togqusur ki, onlarin da arasinda an ¢atini - yaradici
tazahdrlarin  “geyds alinma” adekvat dsulunun segilmasidir.
Yuxarida tasvir olunmus arzulanma paradoksunu xatirlamaq
kifayatdir (bir halda ki, yaradiciliq arzu olunandir, ¢ox vaxt
yaradicihg yerina aslinds bels olmayam taqdim edirlar va biz
giymatlandirmanin dagig meyari olmadigindan, yaradici faallig
geyrilarindan farglandirs bilmirik, .

Oz konkret faaliyyatinds, menecer vyaradicthq faalligini
geyrilarindan farglandirmak va elaca da 6z gararinin naticalarina
gora masuliyyat dasimaq kimi ¢ox miirakkab masala ils garsilasir.
Bu ve ya digar harakatin dayarlari hagqinda mucarrad mihakima
ylriutmakdansa, gealacekda qurulacaq islare uygun konkret gararlar
vermak lazimdir. Bels vaziyyatda, menecera neca kdmak etmali?
Duzgun olmayan garardan onu neca qorumah? Slbatts, ona darhal
gorar gabul etmamayi, agar bu, Umumi vaziyyate zarar gatirmazss,
zamam uzatmagi maslahat gérmak mimkindir; xisusi ekspertlari
davat etmak mumkindir; problemin birga mizakirssini ve zehni
hamlalera uygdun muxtalif taktikalar taskil etmak muimkindir;
nahayst, avvalki fealiyyatds analoji tacrubadan istifads edarak,
kecmis tacriibays miraciat etmak mumkindir. Lakin, boyik
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ehtimalla, zamanat vermak imkani, bels vaziyystlarda garar gabul
etmayin uguru, har seydan avval, menecerin INFORMASIYAYA
munasibatindan asilidir. Menecer faaliyyatinin effektivliyina va
uguruna tasir edan boyuk sayda amillar icarisinds informasiya
amili, balks da an tasirlisidir. Malumat almag imkam, an asasI iss
- ondan istifads etmak imkani ve bacari§i - muasir diinyada
ugurun halledici amillaridir. Malumat va yailadicilig 6z aralarinda
six @alagalidirlar, ¢unki malumati gavramaq va tahlil etmak
bacari§i, onun na gadar shamiyystli va dayarli oldugunu hall
etmak, ondan istifads etmak bacarigi - stbhasiz, yaradiciliq
bacarigidir. Bu sababdan, menecers bas sindirmag lazim deyil ki,
harada yaradicthg var, harada yoxdur; o, 6z diggatini faaliyystin
malumat aspektine camlamalidir. Malumat aspektinin daha bir va
cox vacib shamiyyati var. Masals ondadir ki, tagkilatin yenini
gavrama saviyyasi, basqa cir dessk, bu va ya digar firma, yaxud
muassisanin yaradicilig saviyyasi, naticalardan ehtiyat etmayarak
6z fikrini  sdylemak imkanina, iscilarin Inami il  diiz
mutsnasibdir. Bundan o naticays galmak olar ki, miinasibatlarin
xeyirxah, demokratik miuhitinin yaradilmasi asasl sakilda bizim
yeni malumata va Umumiyyatls tszays, yeni yaradiciliga
munasibatimizdan asihdir. Lakin miuassisada asl yaradiciliq
soraitinin yaradilmasi c¢ln, an azi, daha U¢ sart ds lazimdir. Bu,
ilk novbads miuassisada malumatin  maksimal acighginin
taminatidir; istanilen is¢inin onu alde etmak imkam va
muassisanin hayat faaliyystinin bitiin masalalarindan aciq sakilda
danismag imkamdir: ikincisi, xususi bir soraitin yaradilmasidir ki,
orada miuassisa isgilarinin fikir va takliflari giindalik gaca-qacda
itmir, aksina diqqgatla nazardan kegcirilir va ya cesidlanir va
golacakds Oyranilmasi va giymatlandirilmasi (c¢lin  xususi
malumat bankma qoyulur: Va nahayat, tglncusi, bu els psixoloji
muhitin yaradilmasidir ki, miassisads is sevinca ¢evrilir va insan
tctin boyuk dayar kasb edir.

Bu bandlarin har birinin (zarinde daha satrafli dayanaqg.
Malumatm acighgr - muassisada faaliyystin taskilinde daha
muhim va bununla yanasi, daha mirskkab bir magamdir, ¢inki o,
0z mahiyystina gdra c¢ox funksionaldir. Mduassisanin ierarxik
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qurulusu, iscilarin garsiligh alagalsri va mistarak masuliyyati,
liderlik va rahbarlik xususiyyati va ¢oxlu,-¢oxlu digarlari 6zlinda
malumat aspekti dasiyir. is ondadir ki, malumat yuxarida deyildiyi
kimi, takca yaradiciliq deyil, ham da qlvvadir, ela bir qivvae Ki,
ona malik olan muassisada vaziyystin 6zUnl asasli sakilde dayise
bilar. Bu sababdan, menecer, foaaliyyst prosesinde malumatin
askarhigr va maxfiliyi arasinda daqiq balans tapmahdir. Els etmayi
bacarmaq lazimdir ki, malumatin dogrulugu va askarligi
intizamsizliga va 6zbasinahga c¢evrilmasin. Muassisanin iscilari,
bir filtr olub, yalan malumatlarin ve komprmatlarin kegmasina yol
vermayan menecera daha daqgiq istigamatlanirlar.

Digar tarafdan, miuassisanin iscilari, fealiyyat prosesindsa 06z
yoldaslarinm nailiyystlari va ugursuzluglari haggmda yaxsi
malumatlandinlmalidirlar. Bu, avvala iscilar arasinda saglam
ragabatin inkisafina komak edscak, ikincisi isa basgalari
tarafmdan buraxilmis sshv va xatalardan gagmaga imkan verscak.
Har kas 6z isini va onun yerina yetirilmasina géra masuliyyatini
bilands miusassisanin  fealiyystinin  Umumi effektivliyi da
nazaragarpacaq daracads yuksalir.

Muassisada rahbarliyin va liderliyin effektivliyi, aksar hallarda
malumatin  alinmasi  va islanilmasi sisteminin  tagkilinin
daracasindan asihidir. Slbatts, liderlik fenomeni, yalniz malumat
aspekti ils mahdudlasmir, ona malumatla birgs, grupda liderliyin
bu ve ya digar Uslub va effektivliyini miayyan edan, ham
emosional, ham saxsiyyat, ham da saraitli amillar daxildir. Lakin
malumatin alinmasi, islenilmasi va istifade edilmasi bacarigi ve
gabiliyyati yena da grupun, yaxud kollektivin bu va ya digar
tzvundn liderlik roluna irsli sirilmasinin asas sabablarindan biri
olaraqg galir. Bir tarafdesn malumat va muassisadaki liderlik
xUsusiyyatlari arasinda slaga movcudlugu, digar tarafdan isa
bizim avvalki islarimizds askarlanan Gmumi faaliyyatds liderlik
ve yaradiciliq faalligl arasindaki, bir-birindan six sakilds asili olan
alagalar, biza malumat amili hesaba alinmadan va bacarigla
istifades edilmadan, miusassisads yaradici mihitin yaradilmasmin
mimkinsuzliyd hagginda yuxarida teqdim olunmus vaziyyati bir
daha tasdiglamaya imkan verir.
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Musassisada yaradicilig muhitinin taskilinin ikinci asas sarti,
yuxarida deyildiyi kimi, yeni fikirlari soylomak va real iss
kecirmak imkanidir. ©gar biz, hagigatan, muassisada yaradiciliq
muhiti yaratmaq istayirikss, onda ideyamn dayoarliliyini 06z-
0zluylnda adi va ¢ox vacib kimi gabul etmaliyik, isgilari, onlarin
6z fikirlarinin rahbarlik tarafindan dizgin anlasilmasinda amin
olmalarina imkan veran xdsusi saraitla tamin etmaliyik, bir
terafdan Sizin Uzinuza fikirlarinizin va ideyalarimzin giymatli
oldugunu sdyleyan ve digar terefden Siz gedan Kkimi bdtiin
gatirdiklarinizi sabate atarag riyakarcasina deyinan rahbar va
menecerlarimiz olmamalidir. Fikir azadhdr - ruh azadhgidir,
bunsuz yaradicitlig mumkin deyil va muassisada yaradicihg
muhitinin taskili mimkin deyil.

Va nahayat, uglncusl, muassisada yaradici faalliq alverisli
psixoloji muhitin yaradilmasi ils stimullasdirihir; etibar wve
garsithgh  xeyirxahliq, garsitligh hdérmat va yardim. Slbatts,
malumatin askarlig1 va yeni ideyalari sarbast séylamak ve hayata
kecirmak imkam da lazimi psixoloji muhitin yaradilmasina sirayat
edir, lakin bu zasman xususi cahd va sartlar da talab olunur. Onlar
haqqinda danisarkan, biz har seydan avval, miassisads faaliyystin
konkret sartlarini nazarda tuturug.

Iscilar géranda va bilanda ki, rahbarlik takca pesakar yararlilig
ila deyil, elaca da onlarin hayata kecirdiklari konkret faaliyyat
soraitinin qaygisina galir, amays minasibat yaxsiliga dogru kokli
sokilda dayisilir. Bu muasir saraitds inkisaf edan respublikamiz
uctin xususile aktualdir. Bele ki, bu gin 6lkamizds insanlar
faaliyyatlarinds har hansi  bir yikssk komfortlu saraititn
yaradilmasina yox, normal, muasir adama layig olan saraita can
atirlar. Axi aydindir ki, isigh va tamiz otagda islamak, garanhqg va
cirkli otagda islamakdan daha yaxsidir. Lakin, mahz bu masals -
faaliyyat sartlarinin yaxsilasdirilmasi masalasi, ¢ox vaxt menecer
uclin, onlarin fikrince, prinsipca ahamiyyati olmayan, ikinci
daracali olur. Bu, o tasavvirlar naticasinds yaranir Ki, iscilar
arasinda yaxsl munasibatlar va miassisanin maqgsadi - daha vacib
kateqoriyadir, nainki faaliyyatin har hansi bir saraitinin mévcud
olub-olmamagi. Taassuf ki, miassisade konkret sartlare lazimi



diggatin olmamagi, isds, elaca da butunlikds muassisada alverisli
psixoloji muhitin pozulmasinin asas amili ola bilar va ¢ox vaxt da
olur.

Belalikla, alverisli psixoloji muhitin yaradilmasi vasitasila
muassisada  yaradici  faalhgm  stimullasdirilmasi  haggmda
damsarkan an azi iki amili nazara almaq lazimdir: Birincisi, eyni
kollektivda islayan adamlarin saxsiyyatlararasi minasibatlari ils;
Ikincisi - miiassisada faaliyyatin konkret sartlari ila alagadardir.

2.2. Saxsiyyat

Psixologiyada saxsiyyat anlayisi. Beynalxalg Sshiyys
Taskilatimn malumatina asasan, 1999-cu ilds Yer kirasinin
ahalisi 6000000000 - 1 (6 milyardi) kecmisdir. Oz-6zluyinda bu
regam onsuzda basgicsllandiricidir. Lakin haradasa har biri
unikal, banzarsiz va takrarsiz 6 milyard insam yaradan tabiatin
nahangliyi hagqinda disiunands bu tasssiratlar daha da yuksslir.
Bu halda, onlarin bir-birindan farqgi yalniz bioloji va fizioloji
saciyyalarle deyil, elace ds fardi-psixoloji xususiyyatlarla
misyyan edilir. Basqa sozls, adamlar bir-birina, takca gdzlarinin
rangina, sasin tembrina, EEQ ritmina, barmaglarin izlarina va s.
gora deyil, eloace do SOXSIYYSTIN xisusiyyatlarina gora da
oxsamirlar.

Saxsiyyati sarh etmak adamlar arasinda godzlarin rangina, sasin
tembrina, yaxud har hansi digar biofiziki xususiyyatlara gors farge
izah vermak cahdindan daha mirakkabdir. Onun adekvat
anlamindaki murakkablik, bizim fikrimizca, bir sira amillarla izah
olunur ki, onlarin arasindan asagidaki asaslarini ayirmaq olar:

1. insanin sexsiyyati maddi va lamisa (toxunma ila hiss olunan)
deyil, coxlu sayda amillarin, sartlarin, ilkin saraitin va
determinantlarin  tasiri  altinda  formalasan  psixoloji
téramadir.

2. Insanin saxsiyyati, coxlu amillarin tasirini 6ziinda sinayaraq,
yalmz onlar asasinda sarh oluna bilmaz, ¢iinki o, dialektik
olaraq formalasdi§i asasi inkar edir.
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3. Soxsiyyatin  yuksak ahamiyysatliliyi insan davramsmin
determinasiyasinda haddan artiq sayda nazariyys V8
konsepsiyalarinin yaranmasina zamin yaradir ki, onlarin bir
hissasi “Saxsiyyat” anlayismin sarhinds bir-birina ziddiyyat
taskil edirlar.

4. Va nahayat, saxsiyyat anlayisi INSAN fenomeni anlayisi ils
birbasa alagalidir. Saxsiyyat insanm tamali (ssasi) Kkimi,
onun asas parametri kimi, onu sarhetma vasitasi kimi, yalniz
antropologiya va basari biliklar insanin 6z tabiatinin anlayisi
zirvasina galxanda adekvat sarh olunacag.

Bu zahiri agnostisizm insamn sexsiyyat fenomeninin sarhinds
falsafi ils Gmumiliyi yoxdur va onun tadgiginin mumkunliyunin
hec do inkari deyildir. Daha ¢ox aksina, saxsiyyat probleminin son
nazari va tacriibi tadgiqatlari, onda yeni hadlar acir va bununla da
onun dyranilmasinin yeni imkanlarim askarlayir.

“Saxsiyyat” sOzu Azarbaycan, rus va ingilis dillarinda cox
maragli va faktiki eyni etimologiyaya malikdir. Azarbaycan
dilinda “saxsiyyat” s0zl 6z baslangicini arsb s6zl olan “saxs”dan
goturdr ki, har hansi bir saxsi ifada edir. Rus dilinds “jihhhoctb™
s6ziiniin mansayi, “jinho”, “jiHHHHa" 6zl ila alagadardir. ingilis
dilinda saxsiyyati ifads edan “personality” sozl, 6z baslangicini
iki latm soziindan “per” va *“sona”dan gotdrir ki, manasini
“vasitasiloe danismaq” kimi vermak olar. Sonralar Qadim
Yunamstan va Roma imperiyasinda bu sodzlsr teatr tamasalari
zamani aktyorlarm istifads etdiklari maskalarin qgeyd edilmasi
ucgln tatbig olunur. Va yalmz shamiyyatli zaman kasiyindan sonra
“persona” sdzu ona indi qoyulan manam dasiyir, daha dogrusu o,
“personality”, yani saxsiyyat sézini ifade etmaya basladl.

Yuxarida deyilanlardan goérinduyd Kimi, insanin saxsiyyati -
bu sézin ham haqgigi ve ham da macazi manalarinda saxs
demakdir. Birbasa manada, bels ki, insanm surati onun asas
Identifikatorudur. Mahz onun cizgileri, formalari, xassaleri va
digar xususiyystlerina go6ra bir insam digarindan farglandirir,
hansi yas Kkateqoriyasina aid oldugunu miuayyanlasdiririk.
Toasadufi deyildir ki, sexsiyyatin muayyanlasdirilmasi ila bagl
sanadlarin  hamisi onlarda simanin (lzin) ssklinin  olmasini



nazards tutur. Bundan basqa, Uz bizim emosiyalarimizin,
hisslarimizin, ahvahmizin, vaziyyatimizin, istaklarimizin
ifadsedicisidir, o, biza zangin mimika vasitasila, takca verbal
deyil, elaca da qeyri-verbal Unsiyyat yaratmaq imkanini tamin
edir. Macazi manada, insanin saxsiyyati - onun galbinin, yani
psixi tazahdrtnin surstidir. Axi, he¢ kim mibahiss etmaz ki,
insana  maxsus olan  fardi-psixi  x0susiyyatlarin  tezahr
saciyyalarina va Unsiyyat formasina gora, etdiyi harakatlara gors,
onun ydratduyd fikir va ideyalarina gora, onu kifayst gadsr daqiq
muayyanlasdiririk va onun hayata Kkegiracayi davranismin
istigamatini prognozlasdiririq .

Belslikla, onu asas goturarak ki, “Sexsiyyst - forda, 6zunii
camiyyatds miayyanlasdirmays imkan veran, sabitfiziki va psixi

xususiyyatlarin macmusudur™l, biz saxsiyystin asas nazariyya va
konsepsiyalarinm tahlilina kega bilarik.

Saxsiyyatin asas nazariyyalari. indiki zamanda psixologlarin
fikrinca saxsiyyat nazariyyasinin sayi yuzd keg¢misdir va bu hal
suratle artmaqda davam edir. Bu saxsiyyst kiy-kslayina izahi,
ham insan saxsiyystinin muasir camiyystda artan rolunda, elaca
do muasir psixoloji elmlarin imkanlarinin artmasinda axtarmaq
lazimdir.  He¢ naya baxmayaraq, bels nazariyya va
konsepsiyalarin rangarangliyi arasmda bu fenomens bitin digar
baxislarin asas istigamatini muiayyan edan fundamentallari da
movcuddur. Saxsiyyat nazariyyasinin an mashur
tadgiqatcilarmdan biri Robert Evinin fikrincs, insanm saxsiyysat
fenomenini sarh edan, asas konsepsiyalari bes qrupa ayirmaq olar:
klassik (snanavi), klinik, tacribi, insanparvar, yaxud ekzistensial
va bixeviorst nazariyyalari.

Klassik qrupa aid edilmisdi: Z.Freydin psixoanalitik
nazariyyasi, KYunqun analitik psixologiyasi ve A.Adlerin
individual (fardi) psixologiyasi, Kliniklara: K.Xominin nevrozlar
nazariyyasi, E.Frommun konsepsiyalari, S.Sallivanin
interpersonal (heyat arasi) nazariyyasi, E.Eriksonun Eqo (Man)

1 Kreitner, Robert., Kinicki, Angelo., Organizationai Behavior, 2rd ed, Library
ofUS Congress, 1992, p.92.



psixologiyasi. Tacribi nazariyyslar qrupuna aid edilmisdi:
Q.Olportun va H.Merrenin xassalar va ya personoloji
nazariyyaleri, R.Kattelin analitik amil nazariyyasi, ve A.Kellinin
soxsi  qurulus  nazariyyasi. Insanparvarlara: K.Rocersin
Ozinlaktuallasdirma nazariyyasini, A.Maslounun
Ozlndreallasdirma nazariyyasini va R.Meyanin eksiztentsial
psixologiyasi. Va nshayat, bixeviorist konsepsiyalara aid
edilmisdi: B.Skinnerin saxsiyyat nazariyyasi va A.Banduranin

sosial talim nazariyyasi.1l

Saxsiyyat  nazariyyalarinin bu gruplarina, R.Evinin
terminologiyasina sOykanarak, biz, fikrimizca, son zamanlar
xususila gucli inkisaf alds etmis, daha dogrusu, icarisinda, balka
da an maraglisi va shamiyyatlisi L.Festingerin kognitiv dissonans
nazariyyasi olan, kognitiv nazariyyslar qrupunu alave eda bilarik.
Bitun yuxarida sadalanan nazariyya va konsepsiyalar sakil 2.2.1-
ds aydin taqdim olunmusdur. Onlar, bu va ya digar daracads,
menecment psixologiyasinda 6z tatbigini tapmisdir ki, insanin
soxsiyyat tozahuriniun c¢oxplanhihigr ve miuxtalif istigamatliliyi
tezisini bir daha tasdiqlayir.

Lakin bu bashgda, biz diggstimizi insan saxsiyyatinin tabiati
hagqinda tassvviirlarimize daha boyilk sekilds uygun gslan yalmz
iki nazariyyada saxlayacagiq; K.Yunqun analitik nazariyyssi va
L.Festingerin  kognitiv  dissonans  nazariyyasi. Z.Freydin
psixoanalitik ~ konsepsiyasina, R.Kettelin  analitik  amil
nazariyyasina, Q.Olportun xassalar nazariyyssina, A.Maslounun
Ozlinuaktuallasdirma nazariyyasina va A.Banduranm sosial talim
nazariyyasina galinca ise onlarin da hamginin bu problematika ils
bilavasita alagasi olduguna géra, motivasiya, liderlik, talim va
soxsiyyatlorarasi muinasibatlar  problemlarile  bagh suallara
(masalalara) baxilarag, bizim tarafimizdan istifads olunacag.

Robert B. Ewen, An introduction to theories ofPersonality, Fourth Edition,
Hillsdale, New Jersey, 1993, 612 p.
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Sakil 2.2.1
Saxsiyyatin asas nazariyyalari
Saxsiyyat nazariyyasi

Klassik (ananavi) Humanist
Klinik Bixeviorist
Eksperimental (tacriibi) Kognitiv (darketma’
Z.Freydin psixoanalitik nazariyyasi K,Pocersin dainureallasdirni anazariyyasi
K.Yunqury analitik psixplogiyasi A.Maslounun 6ainireallasdirn a nazariyyasi
A.Adlerin fardi psixolcfeiyasi Rollo Meyin akzistensional bsixologiyasi
K.Xornun nevrozlar rfezariyyasi 1.Skinnerin nazariyyasini
E.Frommun konsepsA'alari A.Banduranin sosial talim nazariyyasi
Sallivenin interperso/ial (heyatarasi) nazariyyasi D.Dollarduisosial talim nazariyyasi

E.Eriksonun eqo-psiAologiyasini

B.Olportun xassalar va ya personoloji nazariyyasi L.Festingerin kognitiv dissonas nazariyyasi
H.Merrenin xassalar va ya personoloji nazariyyasi

B.Kattellin analitik amil konsepsiyasi

A. Kellinin saxsiyyat quruculari psixologiyasi nazariyyasi

Bizim K.Yungun nazariyyasini V3 L.Festingerin
konsepsiyalarini  segcmayimiz tasadiufi deyil va miayyan
mulahizalarla dikte edilmisdir. Birincisi, K.Yunqun askar etdiyi,
saxsiyyat strukturunda arxetiplar ideyasi, insanin hayat faaliyyati
prosesinda davranisimn invariant (en yaxsi variant) formalarinin
sorhinde mimkin oldugu gadsr an uygun galanidir. IKincisi,
libidonun - hayat enerjisi kimi, anlayisli va onun ya xarics, ya da
daxils istigamatlanmada insanin fardi-tipik xUsusiyyatlarini daha
biatév formada nazers almaga imkan vermasidir. V& nahayat,
L.Festingerin nazariyyalarinda islanilan kognitiv dissonans, yaxud
ziddiyyat anlayisi va “miigayisa” anlayisi saxsiyyatin strukturunda
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kognitiv elementlarin sarhina daha yaxin gslmaya imkan
vermasidir.

Lakin fikrimizca, ager K.Yunqun va L.Festingerin saxsiyyst
nazariyyslari Uzarinds daha genis dayansaq, bu dusiincalarimiz
daha da dolgun olar.

KYunqun saxsiyyat strukturu dérd asas elementdan ibaratdir:
suurlu, saxsi  slursuzlug, suursuz, kollektiv  stursuzlug.
Baxmayaraq ki, bir sturluya, G¢ suursuzlug dusir, K.Yunq
insanin takca 0z gizli fikirlari ila deyil, elaca da, eyni daracada 0z
istaklari, maqgsadlari, arzulari va dayarlari ils misyyan edildiyini
hesab edib ona boyiik shamiyyat verirdi.

Onun fikrinca, insanin Suurlulugu 6zinde EQO ifads edir,
insanin Ozinlidsrketma markazini taskil edsn, suurlu ideya ve
magsadlarinin  kompleksi ve digar adamlarla (nsiyystds
taxdigimiz  PERSONA maskasi kimi. Cox vaxt bu maska bizim
shvalimiza va istaklarimiza uygdun galmir, lakin bu sosial mhitda
gabul olunmus axlag va davrams normalarina dayar verib, har
halda onu geyinirik.

Sexsi suursuzlug 6z baslangicini insanm doguldugu andan
gotirir va onun butun hayati boyu formalasir. O, insanin artiq
kecirdiyi, lakin ya unutdugu, ya da yaddasmin darinliklsrinda
saxldigi  mixtslif narahatliglari, hissleri, xatiralari 06zlinda
birlasdirir. Bu zaman, saxsi suursuzlug, lazim galdikds dark oluna
bilar va o, muiayyan nizamlayici funksiya daslyib insam 06z
glcling, yaxud zaifliyine inanmaga tahrik edir.

K.Yunqun Kdlgs adlandirdigi suursuzlug, insan saxsiyyatinin
an primitiv va qaranliq taraflarini 6zunds birlasdirir. O - kolgs, 0z
baslangicini, K.Yunqun fikrinca, bizim heyvani, qeyri-axlaqi
ehtiraslarimizdan gotirir va camiyyatda nonnal hayat fealiyyati
uctn qgatiyyan g@abuledilmazdir. Lakin 6zunin axlaga zidd
olmasina baxmayaraq “Kolgs” bizim aksar yaradiciliq
meyillarimizin va darin emosional yasantilarimizin manbayidir.

Kollektiv stursuzlug - hagh olaraq, K.Yunqun, onun adina
6lmazlik gatiran, an mashur kasflarina aid etmak olar. Onun
fikrinca, yenica dogulmus usaq - tabula rasadan (ag l6vhadan)
cox uzaqdir, cinjki onda anadangalma ananalar 6z aksini tapir ki,
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boéylyanda, onun davramsinm istigamatini determinasiya edacak.
Belo ananaler onun tarafindan arxetiplar adlandiriimisdi va
nasildan-nasla otirdlan, bu zaman insanin sturunda 6zdnin
bilavasita aksini tapan, davranis saklinin, istayinin va formalarmin
fovgalads mirakkab slagalari kimi muayyan edilirdi. Mahz
arxetipler, K.Yungun fikrinca, bizim yasadigimiz sosial saraits,
6zlimiza va Unsiyyatds oldugumuz adamlara(Eqo), bizim heyvani
talabatlarimiza (kdlgs), kisiliyimiza (Animus) ve gadinhgimiza
(Anima) munasibatimizi miayyan edir.

insan arxetiplari fikrinin shamiyyati, psixologlarin, filosoflarin
ve insan problemi ils masgul olan bitin digarlarin swalki
coxsayl tadgigatlarmda subut olunmus, insanin davranis
detenninantlarinda onun rolunu miayyan edir. Bundan alava,
arxetiplarin kasfi, hayat faaliyystina tasir gostaran, etnopsixoloji,
etnomadaniyyat amillarinin Oyranilmasina stimul verdi. Bels
tadgigatlara, 6zuniin “Qorqud naslinin arxetiplari” Kkitabinda
azarbaycanlilarin bazi arxetiplarinin tasvirina calisan, gdrkamli
Azarbaycan filosofu H.Quliyevin isi niimuna ola bilsr.1

No gadar paradoksal olsa da psixologiyada psixoanaliz
istigamati ¢arcivasinda yaranan K.Yunqun saxsiyyat nazariyyasi
L.Festingerin kognitiv dissonans nazariyyasini kifayat gadar
maraqgli sakilda tamamlayir. Bels aminolma, son daraca casaratli
goruna bilar, lakin arxetiplarin insanin 6z-6zund anlamasinm, onu
ahata edan alsmin va Yunq simvolu olan adamlarm struktur
elementlari  kimi miqayisasi, onun dayar koteqoriyalarinm
L.Festingerin  uygunsuzlug nazsriyyasi ile baghhgi, bu
milahizanin haqiqiliyi hagqinda damsmaga imkan verir. 9sas
etibarils, K.Yunqun ideyalarma L.Festingerin “kognitiv element-
larin” yaranmasinin izah verici sabablari kimi baxmagq olar.

Bu tezisi daha adekvat anlamaq magsadila, L.Festingerin
kognitiv dissonans nazariyyasinin asas movgeyina gisaca nazar
salag. L.Festingerin kognitiv dissonans nazariyyasinin baza
vahidi, “kognitiv elementlardir ki, kiminss, hansisa davranisl,
yaxud 6zunln hagqinda istenilen biliklar, fikirler, ganaatlar kimi,

1r.TyjiHeB “ApxeTHnbi po/ia ropryTa”. Bany, 1998 r.
88



muayyan edilir”. Onlar suur saviyyasinds tazahir edir va ¢ox vaxt
bir-birila zidd, yaxud muayyan dissonans minasibate daxil olur.
Onlar terafindan uygunsuzlugunun mimkin yaramsinin doérd
manbayi askarlanmisdir; mantigi ardicilhgsizhgdan; kognitiv
elementlarinin madaniyyst numunalsrina uygunsuzlugundan; bu
kognitiv elementinin har hansi daha genis tasavviirlar sistemina
uygunsuzlugundan; ke¢mis tacriibays uygunsuzlugdan.

Lakin madaniyyat nimunalarina, ke¢mis tacriibays, mantiga va
sairalara zidd olan kognitiv elementlarinin 6z neca yaranmisdir?
- suah acig galir. Bu suala cavab, bizim ndqteyi-nazarimizdan
K.Yunqun askarladi§i arxetiplar sahasinds yatir. Davranisin an
yaxslt variant (an dayiskan) formalarinm sabitliyinin va atraf
muhitin dayisan saraitinin uygunsuzlugu, els insanin hayat
faaliyyati zamam yaranan ziddiyyastlarin asas manbayidir.

Bitin yuxarida deyilanlar, bizi saxsiyyat fenomeninin 06z
movqgeyimizdan sarhina sovq edir.

Imanin sexsiyyatinin, onun mistaqilliyinin banzari kimi, 6z
maisat elementlarinin miayyan qurulusunu yaradan elementlari
var. O, bir nov, onlara séykanarak bu elementlari miuxtslif
xUsusiyyatlar, xassalar, saciyyalar ve tezahirlar ile shata edarak,
formalasir. Mahz buna gora, onun tasakkul tapmasina tasir edan
baslica determinantlarmi ayn'maq, oldugca murakkab olur.
Saxsiyyati “preparat” hahna salmag yalmz elmi maqgsadlarls
mumkunddr, lakin bu “amaliyyat” onun manasim adekvat
anlamaqg Ucln vacibdir. Bu maqsadls, bir negs asas vaziyyst
yaradiriqg ki, bu biza kifayat gadar mirakkab *“amaliyyatin”
kecirilmasinda komak etsin.

Ovvala, insamn mahiyyastinin arasdiriimasmin bitin zangin
tacriibasi, insanm doguldugu zaman “tabula rasa” kimi olmadigi
hagginda tezisi gabul etmayin vacib oldugunu gostarir. O, bu yeni
dogulmus stidemar, 6ziinda nahang ham genetik, ham da psixoloji
malumat toplusu dastyir .

ikincisi, insanin formalasmasina, onun  saxsiyyatinin
tagokkuling, onun yasadigi va faaliyyst gostardiyi sosial serait cox
béyuk tasir gostarir.
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Uclinciisii, insanin saxsiyyati, hayat faaliyyatinin konkret sosial
sortlarindan asili olmayaraq onda doguldugu andan an dayismaz
(invariant) halda méhkamlanan elementbrdan da asili olmayaraqg,
0z Uzarinds insanin sosial maisatinin invariant formalarmin
tasirini hiss edir.

Bu asas veziyystlara  asaslanaraq, insanin  Saxsiyyst
strukturunda daha shamiyystli ssas elementlari ayirmaga cahd
edak . Bizim fikrimizca onlar dérddir:

1. Kollektiv stursuzlugun an c¢ox uUmumilasdirilmis ve an

dayismaz elementlari kimi arxetipler

2. Insanin  butin hayati boyu, yaddasinin darinliklarinda

saxlanilmig, yaxud sadaca unudulmus kimi stiursuz malumat

3. Onun davramsini muiayyan edan va yo6naldan fikirlarin,

ganastlarin, dayarlarin toplusu kimi suurlulug

4. insamn, real gindaslik hayatdan asili olmayan, sosial mév-

cudlugunun an dayisaen formasi kimi neotiplar.

Bu anlayislari daha strafli acag.

Arxetiplar, yuxarida deyildiyi kimi, K.Yunqg tarafmdan askar
edilmisdir va psixoloji leksikona, *nasildan-nasla 6tirilan
obrazlarm, istaklarin va davrams formalarimn muayyan alagalari
kimi” six daxil olmusdular. Onlar artig ¢oxdan, K.Yunqun onlara
goydugu, mena yukiu hududundan c¢ixmisdilar, clnki psixoloji
adabiyyatda, “tenqid”, onlarin an mistik taraflarini inkar etmayas
va real movcud olan xisusiyystlari slave etmays imkan verdi.
Bels ki, masalan, psixologlar K.Yunqun Kdélga, Animus, Anima,
Eqo arxetiplarina, kollektiv stursuz tazahurlsr Kkimi, insan
psixikasinda da real modvcud olan digarlarini da slava etmays
basladilar. Bu digar arxetiplar dedikds, daha c¢ox *“agsaqgal”,
“valideynlar”, “xamm hayat yoldasi” va s. arxetipler
adlandirihirdi.

Bundan alava, arxetiplarin yayilmasi baximmdan da onlarm
diizslisi bas verdi. Kollektiv stursuzlug, artiq bitiin insan naslins
maxsus davramsin va hayat faaliyystinin takca an dayiskan
formasi deyil, elece ds konkret naslin, millatin, kokin an
dayisenidir. Basga soOzls, arxetiplerin  movcudlugu bitln
insanlarda tasdiqg edilir, lakin onlarin mazmunu millatdan-millatas,
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nasildan-nasla, xalqdan-xalga, asasli sakilda dayisila Dilar.
Adamlar arasinda na gadar madani, etnik uygunlug olsa da bels,
onlar bir-birindan, xalglarin, madaniyystlarin va s. mazmununa
gors farglanirlar.

Dayisilmaz yalmz bir sey qalir, arxetiplar dark edilmazdilsr,
biz dark eda bilmarik ki, zadaganlar naslindan olan insan, hals lap
sidamar olarkan, valideynlardean mahrum olmasina va onlarin
muihitinds deyil, aksina, tamamils basga bir seraitds tarbiys
olunmasina baxmayaraq, zaman kegandan sonra, 06z naslinin
arxetipik invarianti tazahtr etdirir. Biz dark eds bilmarik ki, 6z
etnosunun dil dialekti ila he¢ vaxt tams olmayan insan, 6z etnik
grupunun dialektik invariantdan necs istifads etmays baslayir.

Belalikla, bizim anlayisimizda arxetiplar nasildan-nasls
otarilan va saxsiyyst tarafindan dark edilmamis galan, lakin
davramsini tayin edan, har hansi madaniyyatlarin, etnoslarin,
nasillarin  muxtalif, lakin an dayisken obrazlari, fikirleri,
istaklaridir.

Insanm siiursuzlugu. Psixologlarm diggatini hamisa calb edan
saha 0z sirr va mistikliyi ile coxsayll nazariyyslarin va
konsepsiyalarin yaranmasina sabab olub. Stursuzlug sonsuzdur va
onun adekvat anlayisi, bizim onun mazmununa na daxil
etmayimizdan birbasa asihdir. Stursuzlug haddini, praktik olarag,
sona gadar genislandirmis Z.Freyddan baslayaraq, saxsiyyst 6z
suursuz fikirlarinin asirina cevrildi ki, bu da alimlar tarafindan,
har dafs bu va ya digar hadisanin asas ssbabini agmagq mimkin
olmayanda, istifade edilirdi. insan siiuru, Umumiyyatle nazera
alinmamaga baslayanda, “siiursuzlugdan gavrayis elementlsrinin
sizmasi” kimi miayyan edilands, is manasizhq haddina gatirdi.

Lakin elmin inkisafi va xususila aksar tadgiqgatlarin praktik
istigamatliliyi, slOursuzlug sokundan “0zina galmaya” va
davranisin determinasiyasinda onun yeri va rolu ils uygunlugunda
sarh etmaya imkan verirdi. Buna uygun olarag, biz hesab edirik ki,
insamn sdursuzlugu iki layhdir, o, acdadlardan (arxetiplar) galan
davranigin stiursuz meyillarini va insanlar tarafmdan unudulmus,
yaddasinin darinliklarinda saxlamlmis hadisalar, istaklar, talabat-
lar, fikirlar va davranis formalarim 6zuna alava edir.
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Biz na etdiklarimizin ¢oxunu dark etmirik, lakin bu o demak
deyil ki, biz har seyi disinmadan edirik. Bu asasl farg, insanin
suuru ils suursuzlugu arasindaki “sarhaddi” musayyan etmaya biza
imkan verir. Davranism determinasiyasinda sturun rolunun
artmasina goéra psixologiya, na qader taaccibli olsa da, 06z
tadgiqatlarina deyil, daxili alemin va misahidanin, obyektin va
subyektin tam suratds ayrilmasi imkani hagginda tesavvirler
kimi, tam obyektivlik fikrindan uzaqglasan, muasir fizikaya
borcludur. Fizika dark edib ki, obyekti, ona tamamila he¢ bir tasir
etmadan, onun xudsusiyyatlarini dayismadan, (A.Ensteyn, N.Bor,
V.Qeyzenberq), he¢ cirs muisahids etmak mimkin deyil.
Belalikla, musahidaci ils obyekt arasmda, daxili ils xarici alam
arasmda, slur alami va materiya alami arasinda bir név siini korpu

gurmag masalasi yarandi”.1Msahz bu fakt, shamiyyatli daracads,
xarici alam hagginda malumatin alinmasinda slur tacribasinin
roluna maraq yaratdi. Sturun getdikca daha da artan roluna tasdiqg,
nishatan yaxm zamanlarda yaranmis, lakin hami tarafindan gabul
olunmus, nazari konstruksiyalarin markszinda sturu qoyan
kognitiv psixologiya ola bilar.

Bu muhakimalars uygdun olarag, biz ds insan lcln aktual olan
“koqgnitiv elementlar” formasinda mdhkamlanan 0zi, strafi ve
xarici alami hagginda malumat daxil edan insan suuruna
miayyanedici rol veririk. Bu manada, insanm sturu dayiskandir,
0, 0zU Ugln shamiyystli olan tasavviirlarin dayisilmasindan asili
olaraq dayisilir. Suur elementlari fikrina galdikds iss o yeni deyil,
baxmayaraq ki, kognitiv psixologiya ¢arcivasinda o, “kognisiya”
adir almisdir, manasi da prinsipca, els avvalki kimi - Vundtov
olaraq qgalir. Mahz Vilhelm Vundt psixologiya leksikonuna stur
elementlari  anlayisim daxil etmisdir. O, deyirdi:“istanilan
mirakkab psixi hadissnin saciyyasi, onun tarkib hissalarinin
macmusuna uygun galmir” (V.Vundt, 1896, ssh.375). Siurun
kognitiv elementlari da, hamcinin ayri-ayri kognisiyalara uygun
galmayan xisusi sistem yaradirlar.

1 fl.LUyjibu. Chahh 3. LUyjibi;, “HcTopna coBpeMeHHon ncHxonorHH”, C-
rieTep6ypr, 1998, cTp.486.
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insanin siiur sistemi, yuxarida deyildiyi kimi, variativdir, lakin
onda da, 6zinda insanm kollektiv sliursuzlugunu nazards tutan,
invariant elementlar - neotiplar (onlari bels adlandirmisiq) var.
Belslikla, insanin sluru, onun suursuzlugu kimi iki laylidir. O,
0zina kollektiv siiurun zamanla dayisilan kateqoriyalarim va
invariant elementlarini ds daxil edir.

Kollektiv stuurlulug - insanin stiurunda real mévcud olan, lakin
avvallar hec¢ bir tadgigatlarda tasvir edilmayan hadissalarin
manalandiriimasi Gcln bizim tarafimizdan daxil edilmis, yeni
termindir. Onu daha atrafli agiglayaq. Yuxarida deyildiyi kimi,
insanin sturu dayiskandir, o, onun mazmununu taskil edan
kateqoriyalarin dayismasi ils hayati boyu dayisilir. Lakin bu
vaziyyatls razilasaraq, suurda bir insanin nainki hayati boyu
dayismaz qalan, elaca ds onun 6limindan sonra da real mévcud
olmaga davam edan, xisusi invariant formalarin moévcudlugunu
nazara almaq vacibdir. Kollektiv stursuzlugun bu formalari,
arxetiplardan fargli olarag, tamamils dark edilan invariant
dayarlar formasinda tezahir edir. Bu zaman, dayarlara iki planda;
har hansi sosial qrup, xalg, millat, etnos planmda va 6z aksini
miqaddas yazilarda, muasir sivilizasiyanm qabul etdiyi insan
hiiququ va azadh{§i bayannamasinda va sairds tapan Umumi insan
plamnda arasdirmaq vacibdir. Belslikls, kollektiv sturluluq - real
movcud olan va insan tarefinden dark edilan invariant,
Umumbasari dayarlar ve konkret sosial dayarlar mihitidir.

Burada daqiqglasdirma vacibdir, bels ki, kollektiv sturlulug
saviyyasinda invariantliq miutlaq va nisbi Xxususiyyat dasiyir.
invarianthm miitlaq xususiyysti Umumbasari dayarlara aiddir,
¢unki onlar insan movcud oldugca dayismaz qalirlar, nisbi
xUsusiyyati isa konkret sosial mahitin, xalqin, naslin dayarlarina
bilavasits aiddir. Bels halda, dayarlar da hamginin dayismazdilar,
lakin muayyan zaman marhalasinda, onlar da, atraf muhits
munasibatda, dayisikliklarla dayisila bilarlar.

Bizim fikrimizca, kollektiv sturlulug iki formada, ndvds,
yaxud, bizim adlandirdiimiz kimi, neotiplards insanin fardi
movcudlugu prosesinda onun tsrafinden askarlanan va dark
edilan, nasildan-nasla dayisilmayan dayarlards ifads olunur. Bu
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Allah neotipi ve Pey@ambar neotipidir. Bu halda, agar Allah
neotipi, bdtlin adamlar Gg¢lin tamamib muisyysn edilmis va
dayismaz dayarbr toplusu kimi dark edilirsa, Peygambar neotipi
yalniz konkret bu grupun, sosial muhitin, milbtin, yaxud xalgin
hidudlarinda dayisandir. Onlari daha atrafli saciyyalandirak.
Allah neotipi. He¢ kimin sibha elamadiyi, imumbasari
dayarlar, insanin ictimai ideallarmin yuzillik inkisafinin
naticasidir. ®n Umumilasdirilmis, yigcam formada, onlar insanin
sosial mihitds davramsmin ¢ziinamaxsus etalonuna cevrilir. Bu
davranis etalonlari yuksak axlagidir va aksaran muiqgaddas
yazilardan; quran, incil, talmud va sairalardan qgaynaqlanir. Bu
zaman, onlara goydan gondarilmis muayyan ilahi nisanalar verilir.
Fardi inkisaf prosesinda, insan 6zu tGgun bu etalonlarin, davramsin
vo hayat faaliyystinin yiksak sxlag normalarmin mdévcudlugunu
askarlayir. Bu manada, hamin kasflarin davrams gaydalari halinda
valideynlar, yaxud tarbiyagilar tarafindan ve ya mistaqil sakilda
talgin edilmasi vacib deyil, ham bu, ham da digar hallarda o,
onlarin mévcudlugunu va dayarini dark edir. Onlar, onun idrakina
cevrilirlar va onlarin gabulu, yaxud inkari bu kateqoriyalarin
“mustaqil” movcudlugunu heg bir formada poza bilmazlar.
Amerikahlar arasinda kegirilmis isanin 10 ehkamma (dini
talabina) inam va gabul olunma saviyyasinin arasdiriimalari buna
stbut ola bilar. Malum olmusdu ki, sorgu apariimis amerikahlarin
yalmz 11%-i gabul edir, inamr va “6ldirma”, “ogurlama”, “0z
yaxinmi sev” va ilaxir etalonlara istigamatbnmakls 06z
davramslarim qururlar, hargand onlarin mévcudlugu hagqinda har
seyi bilirbr.1Basqga s6zls, Allah neotipi, onu saxsi dayar kimi, bir
adamin gabul etmasina baxmayaraq, suur elementina cevrilir ki,
bu da bir daha, onun mévcudlugunun invarianthgim tasdiglayir.
Peygambar neotipi. Allah neotipindan fargli olarag, o, insanin
suurunda boyuk nizamlayici rol oynayir, cinki adamlarin daha
mahdudlasdirilmis mumiliyinin saviyyasinda davramsinm vacib
formasidir. Miusayyan sosial qrupun, millstin, etnosun dayarbri

1James Patterson, Peter Kim. “The Day America Told the Truth”, New York,
1992, p.205.
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kimi 6zlUn0 tsqdim edasrak, Peydambar neotipi, hamg¢inin 6zlni
takmillasdirmayin manbayidir va mana yiukiina goéra Z.Freydin
Super-Eqo anlayisi ils yaxindir. “Peygambar” dayarine yonalma
insana, nainki sosial gabul edilmaya nail olmaga ve bu sosiumun
ierarxiyasinda daha ylksak pillo tutmaga, elece do 06z daxili
alamini takmillasdirmaya va 6zlnun da tskmillasmasina imkan
verir. Ancaq “Peygambarin” inkar edilmasi vaziyysti da olur va o
zaman camiyyat var quvvasi ila onu gabul olunmus dayarlari
yerina yetirmaya va arxasinca getmaya machur edarak (bazan ham
da fiziki), “kafira” tasir etmaya baslayir. Bu dayarlari sosial
mihitds “mistaqil” hayata baslayacaq yeni Peygdambar zahir

olana gadar bas verir.

Belslikls, iki natice c¢ixartmaq olar: awala, Peygambar neotipi
nisbatan invariantdir va sosial, iqtisadi, psixoloji, etnik va digar
muhitin amillsrindan asihdir ve ikincisi, o , tamamila dark
edilandir va bu sosial qrupun Gzvi kimi konkret adamin stiurunda,
“hayatin muayyan davrams formalari ve magsadlari, saxsiyyat va
sosial muhit Ggun onlara zidd olanlardan” daha ustin sayilandir” -
getiyyatli fikri formasinda méhkamlanir.

Saxsiyyatin qurulusunda butin sadalanmis va analiz olunmus
asaslarin garsiligh tesirina baxmaga ke¢cmazdan avval, onlari
grafik saklinda tasavvir edak, cinki ayanilik, qarsilhigh tasir
gostaran va qarsithigh faaliyyat go6staran asaslardan yaranan,
insanin sexsiyyat oxsarhgmi askarlamaga biza kdmak edacak.
(Bax, sakil 2.2.2)

Sakls diqgatle nazar saldigda, yaranan birinci sual, stur va
suursuzlugun qarsithgh tasir dsullart ila baghdir. Sexsiyyat
vahdatinin anlayist (c¢iin oldugca vacib olan cavab “sturun
istigamati” va “stursuzlugun istigamati” anlayislarini muayyan
etmayi taleb edir. Bu sual psixologiyanm aksar maktab va
carayanlarmda galdirihb, o, goérkamli alim va tedgiqatcilarin aglini
narahat edib, lakin bu guna gadar aciq galib, ¢lnki istigamatlanma,
onun yonaldiyi obyektin axtarisini “provokasiya edir”. Onu
tapmaqg iss xarici ve daxili alamin sonsuz muxtalifliklari
inkisafinda praktiki olarag mumkin deyil. Mahz buna goérs, biz
Insanin  sdurunun va sdursuzlugunun obyekts deyil, zamana
“istigamatlondirmaya ” cahd etdik .

M.Roktach, “The Nature of Human Values”, New York, 1973, p.5.
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Eyni zamanda, suursuzlugun ke¢cmisa yonaldilmasi, tamamila
tebiidir, cinki sixisdiriimis, unudulmus va arxetipik elementlar
kecmisda olmamis harada olacag.

Belalikla, insanda ke¢misin va galacayin garsiligh tasiri - onun
suursuzlugunun va suurunun qarsthigh tasiridir ki, naticesi hal-
hazirda yasayan konkret soxsiyyatdir. Basga sozls, Saxsiyyst -
kegmisin siiursuz fikirlarinin va galacaya siurlu cahdlarin
migayisesinin naticasinin indiki zamanda ifade vasitasidir.
Yuxarida deyildiyi kimi, iki latin séztindan “per” va *“sona”dan
yaranan, “persona” sdzunin, svvaller “vasitacilikls damsmaqg”
manasini vermasi tesadufi deyildir. Bu sababdan, biz ds sanki
birlasmayani; kegmisi va galacayi, sliuru ve stursuzlugu, bizim an
garanlig va an aydm, xeyirxah taraflarimizi 6zinds birlasdiran,
saxsiyyat vasitasila 0zimiizi ifads edasrak, “damsiriq”.

Saklin sonraki komponenti - suursuzlug va stiurun qurulusudur.
Ik baxisdan ela goérina bilar ki, bu fenomenlarin qurulusu (¢
gathdir: hamcins arxetiplar, etnos arxetiplari va saxsi stiursuzluq -
suursuzlug Ggtn; va Umumi insan dayarlari, konkret mihitin
dayarlari va gaxsi stur - stur dcln. Lakin bu bels deyildir;
suursuzluq ve suur strukturu oxsardir va muvafiq olaraq, kollektiv,
ustagal saxsi suursuzlug, elaca da kollektiv va saxsi sturdan
ibaratdir. Basga masaladir ki, kollektiv stursuzlug daxilinds
kollektiv suur daxilinds oldugu kimi, tamamlanmislar (“Kdélga” -
heyvani acdadlardan galan saxsiyystimizin an gqaranliq va
arzuolnmaz tasrafl va Umumi insan dayarlarinin neotiplarindan
gealan saxsiyystimizin an arzuolunan davrams formasi) va nisbilar
(konkret naslin, sosium(sosial distincanin) va konkret millatin,
sinfin,  madaniyyat dayarlarinin  arxetiplari ~ modvcuddur.
Slursuzlugda an arzuolunmazlardan, ta stiurda an arzu olunanlara
gadar, ¢ox genis yayilan elementlar, bizim tarafimizdsn ad
almisdir ki, onlardan istifads edilmasi, sexsiyyatin miuxtalif
formalarmi saciyyslandirmays kdmak edacakdir.

1 Heyvani instinktlar, utandirici ve bizi insan simasindan

marhum edan, stiursuzlugda fikirlar - iblis adlandiriimisdi.
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2. Mansub oldugumuz nsslin, etnosun , bizim terafimizdan
dark edilmayan, lakin 6ziina calb edan fikirlari - Yoldan
gixaran

3. Unudulmus, aktual olmayan, sixisdirilmis, bizim qgsbul
etmadiyimiz hadisalar, arzular, motivlar va saxsi stiursuzluq
mahiyyatini tagkil edan biliklar - Qeyri-Man

4. Ozl va atrafi, yasadigimiz diinya hagqinda, stiurun kognitiv
elementlari - Man

5. Insanm dark etdiyi dayarlar, axlaq normalari, axlaqgi asaslar
ki, bu sosial qrupda, millstds, xalqda, cemiyyatda gsbul
olunmusdu - Peygambar

6. Batin adamlar Gc¢ln bir olan va basariyyastin madani irsi
kimi, siurumuzda real méhkamlanan, Umumbasari dayarlari
- Allah.

insan saxsiyyatinda struktur yaradan elementlarinin, yuxarida
sadalanan, har birinin movcudlugu, onun maqgsadliyinin sartidir,
lakin har hansi birinin, yaxud hissanin Gstunlik taskil etmasi
xususi sakilde muayyan edilir.

Yuxarida biz artig demisdik ki, $exsiyyat - insanin
siursuzlugu ve suurunun miqayise vasitesidir ki, bu vasite ilo
onun psixoloji simasi va davranismm istigamati muiayyan edilir.
Ancaq giymatlendirma olmadan, alagalendirms mumkin deyil,
dayarlandirma iss, 6z ndvbasinds, giymat cadvali olmadigda tam
manasmi itirir. Buna gdra da miqgayisanin naticalarinin “cadvala
sahnmas1” - saxsiyyat fenomeninin askarlanmasimn miutlaq
sortidir. Digar tarafdan, “cadvala salma” nainki, yaxsi-pis,
arzulanan-arzulanmayan, gsbul  olunan-gabul  olunmayan,
dixotomiya (ardicil suratda ikiya bolunma) kateqoriyalari ila
muayyan edilmasini, elsca da onlari tarkib  hissalars
kvantlasdiriimasini (sn kicik hissaciklara ayirma) (masslan: ¢ox
yaxs! (ala), yaxsi, bir az yaxsi (o gadar da yaxsi olmayan), els-
bels, yaxsl olmayan, pis, ¢ox pis, dahsatli (qorxunc)) nazardas tutur
ki, bu da sexsiyyatin Ustinlik verdiyi, yaxud dayarlarinin
subyektiv ierarxiyasmin qurulmasina gatirir. Ancaq ierarxiyada
hamisa hakim va gabul edilmayan mdvgelar mdvcuddur va agar
dayar ierarxiyasinda Allah, yaxud Peygambar neotiplari
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hakimdirsa, onda bizim, saxsiyyatin bir formasi ila isimiz var;
agar Mandirsa, onda basqgas! ils, yox agar Yoldan ¢ixaran va ya
iblis arxetipidirsa, onda tamamils basgasi ils. Buna géra da,
saxsiyyatin dayar ierarxiyasinda hakim olan arxetipik, suursuz,
suurlu, yaxud neotip fikirlar, saxsiyystin muxtalif formalarim
formalasdirmagi nazards tutur.

Dayar istigamatlari, takca saxsiyystin fonnalarim deyil, elacs
da onun maqgsad va arzularini miayyan edir. Bu baximdan,
Gorkamli Amerika alim-psixoloqu Milton Rokigin tadgigatlari
xlsusi aktualhg kasb edir. Onun dalillarina asasan, dayarlar -
hayat magsadi kimi oldugca muxtslifdilar va saxsiyyatin
magsadlarinin  ierarxik  qurulusunu  yaradaraq, muiayyan
ierarxiyaya duzulirlar. Bu ierarxiyanm an yuxarisinda saxsiyyat
uclin an davamli va giymatli magsadlar, asagdisinda iss daha az
ahamiyyatli, lakin elece de insanm daha Ustin tutdugu dayarlar
yerlasirlar. Onlarin kegirdiyi tadgigatlar naticasinds dayarlar -
hayat magsadi kimi iki formada: instrumental ve terminallara
ayrilmisdir. Bu zaman, agar vasitaci dayarlar altinda deyilanda
maqsada catma usullari anlasthrdisa, terminal dayarlar - hayatin
asas maqgsadlari kimi sarh olunurdu. Bu asasda, M.Rokic
soxsiyystin dayar ierarxiyasinm muisyyan edilmasi Gc¢ln xisusi
metodika islayib hazirlamisdir ki, buraya 18 terminal va 18
instrumental dayarlarin iki siyahisi daxil edilmisdi. Onlar
asagidakilardir:

“Instrumental dayarlar”

1 Saligalilik (tamizkarliq, 6z asyalarim saligads saxlamaq
bacarigi, islerds intizamliliq)

Tarbiyalilik (yaxsi xiisusiyyatlar, nazakat)

Y uksak talabatlar (yiksak iddia)

Hayatsevarlik (yumor hissi)

Icracihiq (intizamhhiq)

Mustaqillik (mustaqil harakat etmak bacarigi)

Savadlilig (biliklarin genisliyi, yiksak imumi madaniyysat)
Masuliyysatlilik  (borc hissi, s6zin Ustinds durmagq
bacarigr)

9. Oziundski va basgalarindaki négsanlara sabirsizlik

©ONOOAWN
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10.
11.
12.
13.

14.

15.
16.

17.
18.

10.

11.

12.
13.

Rasionalizm (saglam va mantigb dlsinmak bacarig,
dusunilmus va rasional gararlari gabul etmak)
Oziinanazarat (tamkinlilik, saxsi intizam)

Oz fikir va baxislarini takid etmak bacarigi

Mohkam irads (dediyinin Uzarinde durmaq bacarigi,
catinliklar garsismdan geri ¢akilmamak)

Sabirlilik (basqalarinin baxislarma va fikirlarina sabir
gOstermak, onlarm sshvlarini va yanilmalarmi bagislamaq
bacarigi)

Baxislarm  genisliyi  (basga ndoqteyi-nazari anlamagq
bacangi, digar zovqlara, adatlars, vardislara hdrmat etmak)
Diizlik (hagiqgat tarafdari olmaq, ssmimilik)

Islarda effektivlik (samaksevarlik, isda samaralilik)
Hassasliq (qaygikeslik)

“Terminal dayarlar”
Faal, isglzar hayat
Hayat mudrikliyi (hayat tacrubasinds alda edilmis kamil
dislinca, saglam dusuncs)
Saglamhq (fiziki ve psixi saglamliq)
Maraql is
Incasanatin va tabiatin gozalliyi (tabistdaki, incasanatdaki
gozalliyi duymaq)
Sevgi (sevdiyin adamla ruhi va fiziki yaxinliq)
Maddi temin olunmus hayat (maddi catinliklarin
olmamagi)
Yaxs! ve sadig dostlarin mévcudlugu
Olkada, coamiyystda @mumi vyaxsi vaziyyat, xalglar
arasmdaki silhin saxlaniimasi (har kasin rifah sarti kimi)
ictimai nifuz (etrafdakilarin, kollektivin, is yoldaslarinm
hormati)
Darketma (6z dinyag6risuni, savadmi, madaniyyatini
genislandirmak imkam, intellektual inkisaf)
Barabarlik (gardashqg, hami tc¢lin barabar imkanlar)
Mihakimalarde va giymatlandirmads mustaqillik kimi
sarbastlik
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14. Davrams va harakatlarda mustaqillik kimi azadliq

15. Xosbaxt ails hayati

16. Yaradicilig (yaradicthq faaliyyatinin imkanlarr)

17. Oziina inam (daxili ziddiyystdan, siibhalardan azad olmag,

qurtulmaq)
18. Mamnunlug, hazz (hayat, vaxti yaxsi kecirmak dugun
lazzatlarla doludur).1

Bu dayarlara uygdun olaraq, bizim har birimiz, 6z ierarxiyamizi
qura bilarik va onun Ugln hayatda nayin daha vacib oldugunu va
bu maqsada hansi davranis Gsullari, yaxud formalari ils alds
etmayin mumkinliytinid misyyan eds bilarik. ©gar adamlarin
béyuk grupunun dayarlar ierarxiyasini analizi kegirilss, onda bu
sosial qrup, camiyyst, millat Uc¢iin ahamiyystli olan daysarlari,
kifayat gadar daqgiq tesavvir etmak olar. Qarbds oldugca genis
yayllmis bela arasdirmalar, ictimai sordulara kifayst gadar aydm
reaksiya vermaya va bununla da ictimaiyyatda alverisli psixoloji
muhiti yaratmada imkan verir. Masalan, bels tadgiqgatlardan
birinin naticasinda, amerikalilar arasinda daha shamiyystli olan,
altt  terminli  dayarlar askarlanmisdir. Bu: aile hayatimn
tohliikssizliyi, olkads mumi yaxsl serait ve silhin, azadhgm

gorunmasi, 6zinahérmat, xoshaxtlik, madriklik.

1994-cu ilds, bizim tarafimizdan, hamginin, “saglamhq”,
“maragl is” va “maddi tamin olunmus hayat” dayarlari, terminal
dayarlar kimi va “yiksak tslabat”, “hayatsevarlik” dayarlari,
instrumental dayarlar kimi, ierarxiyasinin yuksak saviyyasinda
yerlasan, adamlarin béyik grupunun dayar istigamatlarinin tadqiqi

ds aparilmisdir.3 Lakin vaxt kecdikca, saxsiyyat ierarxiyada asasl
dayisikliklar bas vers bilerdi ve gorinur ki, ager indi bels
arasdirmalar aparilsa, onda “stlh”, “saglamliq” ve “maddi
taminath hayat”, terminal dayarlarda va “isda effektivlik” (stagsl

, Milton Rokeach, “The Nature of Human Values”, New York, 1973, p. 153.
M.Rokeach, J.Ball-Rokeach, “Stability and Change in American Value
Priorities, 1968-1981, American Psychologist, May 1989, pp.775-784.
C.CeHflOB, CounajibHaa ncHxonornH TBopnecTBa. Eaicy 1994. crrp. 152.
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“sabirsizlik” - instrumental dayarlar arasmda liderlik vaziyyatini
tutardilar.

Belalikla, saxsiyyat, 6z terminal ve instrumental maqgsadlari ils,
muhitin dayarlarin va siur strukturuna daxil edilmis Gmumbasari
dayarlarin  sexsi ve kollektiv stursuzlugun tszahrlari ils
vahdatds, insanin hayata va faaliyyate miinasibatini misyyan edir.
Manasi magsads c¢atmaq va daysrlare malik olmag olan
menecmentda, bunu nazars almamag, an azindan dizgin olmazdi.
Yuxarida kecirilmis nazari islara asaslanaraq, saxsiyyatin bu ve ya
digar formalarmi nainki muayyan etmak, elasca da onun davrams
va faaliyyatinin istigamatinin prognozunu vermak mimkin olur
ki, bu da insanin konkret seraitds praktik islarin taskilinds, son
darace mihim yardim gostars bilsr.

2.3. Hiss, irads, faaliyyat

Hiss, irads, foaaliyyat kateqoriyalarinin bu paragrafda bels
ardicilhgla verilmasi tasadifi deyildir, clnki biza gors, insan
foalliji miayyan hisslar yaradan emosional narahatligdan
baslanir ki, saxsi shamiyystli obyektlara aks olunmasi, onlarin
insanin dayar istigamatlarina uygunliuguna gatirir ki, bu da 6z
novbasinda, konkret harakatlarin icrasinda irada cahdlarini
aktuallasdirir.

Emosional narahath§in yaranmasmm 06z stereotiplarin,
mexanizmlarin, istigamatlarin, yani gercakliyi aks etdirmayin
yaranmis formalarinm dayisilmasi, yaxud pozulmasi ile baghdir,
va mahz onlar muayyan hisslara gastirir. Bels ki, masalan, futbolda
milli yigmanm oyununa emosional narahatliq, ugurlu natice
zamani faxarat hissinin, maglubiyyst zamani iss, gamginlik,
toassuf hissinin yaranmasma gatirir. Yaxud is birliyi qurdugun
adam ils yeni minasibatin qurulmasi ile bagh emosional
narahatliq, musbat natice ahndigda, mamnunlug hissinin
yaranmasma va agar alagslar alinmasa, narazilig hissina gatirir.
Belalikla, istonilon emosional narahathq 06z modalliina ve
istigamatina goOra bir-birindan farglanan hisslarin yaranmasma
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sabab olur. Bu farglar Uzarinda daha atrafli dayanaq, ¢tinki onlarin
jnsanin hayata kecirdiyi harakat va faaliyystin “mexanizmina”
bilavasits aiddiyyati var.

Neytral hisslar olmur (duzdir, emosional narahatlig olmayanda
yaranan lageydlik hissi haqqinda danismaqg olar) yaxud hissi
neytrallig uzunmiiddatli deyil desak, daha dogru olar. insan ya
mishat, ya da manfi hisslere koklenir. Onlarin tazahirl
modalligdan asili olmayaraq hamisa obyekta yonalir va bu zaman
bu obyektin harada: hislari yasayan insanm xaricinda, yaxud
insanin 0ziinds, daxilinds yerlasmasinin ahamiyysti yoxdur.
Basga s6zls, askarlanan hisslar hamisa proyeksiya olunur. Biz
soababsiz sevinmirik, nayasa gora sevinirik, ela-bela gamlanmirik,
har hansi bir sababdanse dard c¢akirik. Bizim hislar aleminin
neqativliyi, yaxud pozitivliyi subyektiv, vyaxud obyektiv
sabablarla tayin edilir. Bels hissi yOdnalma, yaxud hisslarin
proyeksiyasi oldugca vacibdir, ¢linki mahz onun sayasinds biz
proyeksiya edilmis hisslari 6z dayar istigamatimizls migayiss
edirik.

Buna misalla izah edsk: Bizim yerina yetirdiyimiz isin
keyfiyysti haggmda tanqidi iradlar aksar hallarda bizds bdyuk
narazihq, inciklik, partlik hissi yaradir. Oz lnvanimiza tanqidi
esidib biz bu hisslari kegirmaya baslayiriq, ancaq onlar bizds
galmir, saxsi shamiyyatli obyektlarda proyeksiya olunur. Va bu
obyektlar tengidin bas verdiyi mihit, tangid olunan insanin 6z,
eloco do tengid edsn adam ola biler. istanilon halda, gezeb ve
inciklik, tangidin mazmunundan deyil, onun manbayindan yaramr.
Bu prinsipial fargdir, cunki biz bels pis isladiyimiza goéra
06zimizl danlayirig, mudirimizi ag yuyub, qgara saririk, elomaya
macbur oldugumuz islari yamanlayiriqg, tengidin 6zinin mazmunu
haqqinda iss az distiniiriik. Insan hisslarinin bu fenomeni maisat
psixologiyasi saviyyasinda yaxsi malumdur va glndslik stur
saviyyasinda oldugca mohkamdir. Tesadifi deyildi ki, kimiss
tangid etmaya baslayanda biz “incima, ancaq...” ifadssindan
Istifads edirik, bununla gostaririk ki, tarafimizdan tangid olunan
Insan daha ¢ox tangidin mazmununa diggat yetirsin va onu $axsi
saviyyaya kecirmasin. Lakin bu istaklsr niyyst olaraq galir, ¢linki
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“sabirsizlik” - instrumental dayarlar arasinda liderlik vaziyyatini
tutardilar.

Belalikla, saxsiyyat, 0z terminal ve instrumental maqgsadlari ils,
mubhitin dayarlarin va siur strukturuna daxil edilmis Gmumbasari
dayarlarin  sexsi ve kollektiv suursuzlugun tazahirleri ils
vahdatds, insanin hayata va faaliyyata minasibatini miayyan edir.
Manasi magsads catmaq va dayarlare malik olmaq olan
menecmentda, bunu nazare almamag, an azindan dizgin olmazdi.
Yuxarida kecirilmis nazari islara asaslanaraq, saxsiyyatin bu va ya
digar formalarini nainki muayyan etmak, elsca da onun davranis
va faaliyyatinin istigamatinin prognozunu vermak muimkuin olur
ki, bu da insanin konkret saraitds praktik islarin tagkilinda, son
darace muhium yardim gostara bilar.

2.3. Hiss, irads, faaliyyat

Hiss, irads, faaliyyat kateqoriyalarmin bu paragrafda bels
ardicilhgla verilmasi tssadufi deyildir, g¢tinki biza gors, insan
foalliji miayysan hissler yaradan emosional narahatligdan
baslanir ki, saxsi shamiyystli obyektlara aks olunmasi, onlarin
insanin dayar istigamatlarina uygdunluguna gatirir ki, bu da 06z
novbasinda, konkret harakatlarin icrasinda irada cahdlarini
aktuallasdirir.

Emosional narahathidin yaranmasinm 6z stereotiplarin,
mexanizmlarin, istigamatlarin, yani gercakliyi aks etdirmayin
yaranmis formalarmin dayisilmasi, yaxud pozulmasi ils baghdir,
va mahz onlar muayyan hisslara gatirir. Bela ki, masalan, futbolda
milli yigmanin oyununa emosional narahatliq, ugurlu natice
zamani faxarat hissinin, maglubiyyast zamani iss, gamginlik,
taassf hissinin yaranmasina gatirir. Yaxud is birliyi qurdugun
adam ile yeni minasibatin qurulmasi ile bagh emosional
narahathq, misbat natica alindigda, mamnunlug hissinin
yaranmasina va agar alagslar alinmasa, naraziliq hissina gatirir.
Belalikls, istonilan emosional narahatlig 6z modalligina ve
istigamatina go0ra bir-birindan farglanan hisslarin yaranmasina
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sabab olur. Bu farglar tzarinda daha atrafli dayanaq, ¢unki onlarin
insanin hayata kecirdiyi harakst va faaliyyatin “mexanizmina”
bilavasite aiddiyyati var.

Neytral hisslar olmur (dizdlr, emosional narahathg olmayanda
yaranan lageydlik hissi haggmda danismag olar) yaxud hissi
neytralhq uzunmiiddatli deyil desak, daha dogru olar. insan ya
muishat, ya da manfi hisslere koklsnir. Onlarm tszahiri
modalhqdan asili olmayaraq hamisa obyekta yonalir va bu zaman
bu obyektin harada: hislari yasayan insanin xaricinds, yaxud
insanin  0zlinda, daxilinds yerlasmasinin shamiyyati yoxdur.
Basga s6zls, askarlanan hisslar hamisa proyeksiya olunur. Biz
sababsiz sevinmirik, nayasa g0ra sevinirik, ela-bela gamlanmirik,
har hansi bir sababdanss dard c¢akirik. Bizim hislar aleminin
neqativliyi, yaxud pozitivliyi subyektiv, yaxud obyektiv
soabablarla tayin edilir. Bels hissi yonalma, yaxud hisslarin
proyeksiyasi olduqca vacibdir, ¢iinki mahz onun sayasinda biz
proyeksiya edilmis hissleri 6z dayar istigamatimizls muiqgayiss
edirik.

Buna misalla izah edsk: Bizim yerina yetirdiyimiz isin
keyfiyysti haqgmda tangidi iradlar sksar hallarda bizds boylk
narazilig, inciklik, partlik hissi yaradir. Oz Gnvanimiza tangidi
esidib biz bu hisslari kegirmays baslayiriq, ancaq onlar bizds
galmir, saxsi shamiyyatli obyektlards proyeksiya olunur. Va bu
obyektlar tanqgidin bas verdiyi muhit, tangid olunan insanm 06z,
eloco do tangid edsn adam ola bilar. istanilon halda, gazab va
inciklik, tangidin mazmunundan deyil, onun manbayindan yaranir.
Bu prinsipial farqdir, cunki biz bels pis isladiyimiza go6ra
6zumizi danlayirig, midirimizi a§ yuyub, gara saririk, elomaya
macbur oldugumuz islari yamanlayiriqg, tenqgidin 6zinin mazmunu
hagqinda iss az diisiiniriik. insan hisslarinin bu fenomeni maisat
psixologiyasi saviyyasinda yaxsi malumdur va gundalik suur
saviyyasinda oldugca mohkamdir. Tesadufi deyildi ki, kimisa
tongid etmays baslayanda biz “incims, ancag...” ifadasindan
Istifads edirik, bununla gdsteririk ki, tarafimizdan tengid olunan
Insan daha ¢ox tangidin mazmununa diggat yetirsin va onu $axsi
saviyyaya kecirmasin. Lakin bu istaklar niyyat olaraq galir, ¢lnki
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soxssiz tangid ola bilmaz, agar olsa, bu artig tangid yox,
bosbogazliqdir. Belslikla, aydin tesavvir etmak lazimdir Kki,
“proyeksiya edilmamis” hisslar olmur, agar olursa, bu artiq hiss
yox, emosional yasantilar- emosiyalardir.

Bu natica bizim uciin ¢cox vacibdir, bels ki, o, ndvbati addimi
atmaga, ve mahz, proyeksiya olunmus hisslarin hamisae bizim
dayar istigamatlarimizle alage yaratmaga komak edir. Basqa
sOzla, kim ki, narahatdir, hiss edir va 0z hisslarini saxsi manali
obyektlora proyekts edir, onlari 6z dayarlari ila alagalandirir.
Burada “slagalandirma” anlayisini dagiglasdirmak lazimdir, bels
ki, o, iki aspektda askarlana bilar.

Xarici alagalandirma adlanan “slagalendirmanin” birinci nova,
o0 halda bas verir ki, proyeksiya olunmus hisslar xaricdan
alagslandirilir, insan tarafindan gqiymatlandirilir, ancag haqiqi
soxsi ahamiyysatli obyektlara “buraxiimir”. Bu hadisa daha ¢ox s6z
aktivliyinds miusahids olunur va “Magar bels olarmi”, “Onlar
neca do utanmirlar”, “Bu he¢ bir carcivays sigmir” va s. va .
Ifadslar saslandirilir va faktiki olaraq, yalan malumat dasiyir;
yalan, cinki daxildan galmayan hislar (proyeksiya olunmus
hisslari basa dismak lazimdir) va onlari misaiyyat edan
atmacalar, haqiqi niyyats, magsads va insan dayarlarine uygun
gelmir. Bu halda, yalan, qgeyri samimilik els vasita kimi tazahur
edir ki, onun sayasinds insan sosial cahatden gabul olunan
davranis formasini, bu sosial mduhitin davranis forma va
normalarini haqigatda gabul edib-etmamayindan asdi olmayaragq,
hayata kegirir.

Menecmenta hec¢ bir aidliyi olmayan adatlar buna sibutdur.
Biz demsak olar ki, butin millatlarin va xalglarin gabul etdiyi,
marhumu aglamaq adstini nazards tuturug. Bu marasimin
Azarbaycanda kecirilmasinin gisaca tasvirini verak. Olan adamin
gohumlari marhumu son manzila yola salmaqg Ugun yaxinlari, o
gadar da yaxin olmayanlari, tamslari yasa davat edirler. Bu isds
(xtsusan kand yerlarinds) marhumu Urskdan aglayacaq gadinlar
grupu taskil olunur. Bu grup, bir gqayda olaraqg, yaxin gohumlardan
ibarat olmur, aksina, yas marasimindan yaxsi xabardar olan, lakin
rehmatliyin gqohumlari ils az tanis olan saxslardan vyaradilir.
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Emosional yasantilari ila (qisqirig, aglamaq, g6z yaslari va s.),
I-naclis istirak¢ilarma gqamginlik, dard, carasizlik hisslarini asilayir
ve marasim istirak¢ilarim da hamin hisslari yasamaga macbur
edirler. Bu “tamasanm” psixoterapevtik xarakterini (cosqun
emosiyalarin tazahirl stressin, garginliyini misyysn daracada
aradan galdirilmasina sabab olur) bir kanara goyarag, geyd edak
ki, bu “tasabbiskar” grupun hisslari daxildan galmir, yani onlar
tcun olanin shamiyyati yoxdur, bu da qrupun ifadasinds,
harakatlarinda 0ziinu  gOsterir va biza burada bas veranlarin
tamasa oldugunu basa salir.

Bu adamlarin yalanci hislarinin rehmata getmisin qohumlarmin
haqiqi dardi ils he¢ bir alagasi yoxdur. Onlar emosional
yasantilari, kadar, tanhalig, darixmag hislarini 6lanin yaxinlarina
astlayaraq, onlari bazan 6zlina, 6z saglamligma gasd etmak fikrina
sahrlar.

Belalikla, proyeksiya olunmus hisslarin xarici, yaxud yalanci
miqayisesi, 6z magzina gora, insanin davranis istigamatini izah
edan, garstligh tayinedici elementlarinin zancirinds son marhals
olan, is va harakatlarin icrasina iradi cshdisr aktuallasdiran,
soxsiyyatin asas dayari ila bagh olan haqiqi miqayisasindan aciq-
aydin farglanm™,idir. Yuxarida deyilanlari grafik sakilda tasavvir
edak.

Sakil 3.1.
Emosional yasananlarin konkret isa (harakata)
cevrilmasi mexanizmi

E - emosiya, H - hisslar, O - obyekt
SDI - saxsiyyatin dayar ierarxiyas|
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| - i (harakat)

Yuxarida gostarilan sakil emosional yasantilarin konkret iss
cevrilma mexanizmini grafik sakilda tasavviir etmays biza imkan
verir. Bela ki, masalan, biza yaxin, yaxud lazimli adami g6zlamak
emosional narahathm yaranmasma sabab olur, onun uzun
muddat galmamayi, 0z ndvbasinds, bizds muayyan hisslar
(naraziliq, hayacan va s.) formalasdirir ki, o da hamin an
gozladiyimiz obyektda proyeksiya olunur. Artiq o, gec galacayi
barads bizi xabardar etmadiyi Ucin vyaxsi adam deyil,
masuliyyatsizdir, clunki bizim nigaran galacagimizi nazare almir.
Bu proyeksiya olunmus hisslar bizim dayar ierarxiyamizla mitlaq
alagalandirilir vea agar bu adam, bizim dayar ierarxiyasinin
qurulusunda lider vaziyyatini tutursa, onda biz iradi guclimuzi
“iso salirig” ve onun axtarisi ila bagh faaliyystimizi hayata
keciririk ( onu axtaririq, unvanlara zang edirik va s. va i.).

Yuxarida gostarilan hislarin proyeksiyasmm mexanizmi hals
“Bizim etdiyimiz harakata sabab na idi?” suahmiza cavab vermir.
Halbuki biz onun neca hayata kecdiyini bilirik. Bu suala cavab
vermak (cln, hisslarin  proyeksiyasi ila insan dayarlarinin
mugayisasinin naticasini daqiq tasawir etmaliyik. ©gar bu
mugayisa insan ugun aktualdirsa va yaranan hisslarin musbat
modallig vaziyyatinds bas verdiyi kimi saxsiyyat dayarlarina
aiddirsa, onda iradi cahdlar va insan harakatinin istigamati, onun
oldugu vaziyyats yardim etmak va Inkisaf etdirmak tarafine
yonalacak, yox ager miqayiss (hagigi olanlar nazards tutulur),
insanin dayarlarine uygun galmirsa, manfi hissler yarandiqda,
onda iradi cahdlar, onu yaradan faktorlarin neytrallasdiriimasina
istigamatlanacak. Bu hayat faaliyysati muihitindaki
dayisikliklardan, ta manfi yasantilarin va onlara aid olan hissalarin
manbayina miinasibatin dayisilmasina gadar, muxtalif formalarda
ifade olunur. Masalan, agar insan yeni kompaniyada Ozunii
narahat hiss edirsa, o, muxtalif davranis formalarini- guilmak,
agressiya gostara bilsr.

Proyekts olunan hisslar, insam aks etdiran dayarlarin 0zina
nainki uygun galmayands, hatta onun 6zins tshliks yaradanda,
vaziyyat tamamils basgalasir. O zaman qorxu yaramr. Bu guna
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gadar hesab edilirdi ki, gorxu - emosiya, yaxud hissdir, lakin bu
bela deyildir. Qorxu - insanin saxsi shamiyyatli dayarlarinin onun
tarafindan proyekts olunan hisslarina tahlika yarananda disdiyu
vaziyyatdir. Va tahliks na gadar boylk, daysr na qadasr
ahamiyyatli olursa, bir o gadsr, gorxu giclidir. Qorxu, yaxud
tahlika saviyyssi, oldugca subyektiv anlayisdir, ¢lnki biri Ggun
déyis,miharibs gundalik riskli is demakdirsa, basgalari Ucilin
parkda gezmak c¢ox tahliikali masguliyyatdir. Buna gora da
subyektiv tehllike saviyyasi dayarlarin ierarxiyasindan birbasa
asihdir ve onlara uygun misayyan edilir. Belslikls, dayarlarin
dagilmasi, moahvi, yox olmasi qorxusu bu dayarin 06zlnin
gorunmasi va xilasi tizra islarin gérilmasinds iradi cahdlara sabab
olacagini daha daqiq aydinlasdirmaq lazimdir. Ve ierarxiya
sisteminda dayar na gadar ylksak saviyyads olarsa,, ona gors
gorxu saviyyasi da o gadar ¢ox olacag, ‘Xilasetma * harakatlarinin
yerina yetirilmasina iradi cahdlar bir o gadar glicli olacag. Buna
niimuna gostarak.

Osgarin hazirhgimn batin prosesi, yaxsi malum oldugu kimi,
U¢ asas istigamatds gedir. Birinci - material hissani bilmakdir,
yani silahdan istifade etmak bacari§i; ikincisi - fiziki hazirliq; va
uclinct - vatana mahabbat, yuksak axlagi-psixoloji ruhun
formalasmasi. Bu (clncu istigamatin asgarin axlaqgi-psixoloji
cohatdan formalasmasi, dunyavi dayarlari giymatlandirmak,
azadhigsevarlik, ciddi nizam-intizam ruhunda tarbiyasinds olduqca
vacib yeri var. O, 0z aksini, asgarin xidmat ke¢diyi zaman verdiyi
andda tapir. ©gar hazirliq prosesi ugurlu kecibsa, onda bu dayarlar
asgarin saxsiyyatinin ierarxik qurulusunda baslica yeri tutur va
onun davranismi muayyan edir.

Indi tasavviir edak ki, hamin asgar real déyislards istirak edir.
Emosional yasantilar onda dismana va onun mudafia etdiyi
adamlara garst nifrat formalasdirir. ©sgarin stiurunda, diisman,
geddara ve namards, 0Ozlinin mudafis etdiyi adamlar ise
incidilmis, tahqir edilmis va algaldilmislara cevrilir. Bu hisslarin
proyeksiyasi avtomatik olaraq onun dayar ierarxiyasl ils
alagalandirilir va agar bu dayarin “stabilliyina” tahliks yaranirsa,
°> gorxur, 6zina gora yox, ierarxiyasinda an ylksskds dayanan
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dayari gorumaga verdiyi andina goéra. Mahz bu vaziyyat onun
batln iradasini toplayaraq vatani gorumaga yonaldir.; asgar, saxsi
rifahi hagginda yox,- Vetana gore gorxarag, 0zinl oda atir,
gumbara ila partladir.

Qahramanhqg - gorxunun an yuksak gostaricisina gevrilir, lakin
0zlina gora deyil, hayatda onun Ucun dayarli olanlara gors. O,
insan iradasinin guci ils 6z magsad, Umid, istaklarinin “xilas1”
ugrunda harakat etdiyi zaman yaranir.

Coabhada gahramanhigin bu niimunasi asgarin ierarxik dayer
qurulusunda Vatan dayarinin Ustliin galmasi zamani yaramr. Lakin
dayar  ierarxiyasinda  ylksak  saviyyani, insanm  Saxsi
magsadlarindan asili olarag, istanilan gadar muxtalif dayarlarin
tuta bilmasi da tamamila mimkundir. “©sgar haggmda ballada”
filminin gahramani dismanin iki tankmi1 mahv edarkan “6zima
gora bark gorxurdum”, demasi onun dayar ierarxiyasinda 0z
tohliikasizliyinin birinci yerds durdugunu tesdig edir. Belslikls,
natice ¢ixartmaq olar ki, dsysrin mazmununundan daha ¢ox onun
dayarlar ierarxiyasinda tutdugu yerdir ve agar birinci yerdadirsa,
onun gorunmasi ils bagl tadbirlsr ¢ox faal olacag.

Biz insanin harakat mexanizmini va harakatlarinin sabablarini
arasdirmaga, onun davramsmin istigamatini aydinlasdirmaga
cahisdig. Aydin oldu ki, iradi cahdlarin determinanti proyeksiya
olunmus hisslarin qgarsilasdiriimasidir; dayarin - mazmununun
deyil, sexsiyyatin dayar ierarxiyasindaki yerinin faalli§1 temin
etmasi muayyan edildi; ve nahayat, biz, géstare bildik ki, insan
faaliyyatinin faallhiginin yuksak saviyyasi - qorxunun ylksak
tazahuriindan basqa bir sey deyildir. Oziina géra yox, hayatda ona
giymatli olanlara - bu 6z saxsi dayarlari da ola bilsr (hayati,
rifahi, saglamhgi), mahabbati, dostlari, isi, Vatani.



FOSIL 3.

Menecment psixologiyasinin dérd fundamental problemi:
motivasiya, liderlik, saxsiyyatlararasi munasibatlar va
adrlann secilmasi

3.1. Motivasiya

Insan, yuxarida deyildiyi kimi, 6z tabiatina gora fealdir. Magsada
catmaq yolunda bu faallig muxtalif ciir - elementar ideomotor aktdan
tutmus, ardicil va dark edilmis harakatlara gadar tazahr eda bilar.
Bels ki, insamn aktivliyi, daracasindan asili olmayaraq, fsalhga
tohrik eden faktlarla slagadardir. insaninfaalligim yaradan va onun
davranisini istigamadandiran bu amillarin, meyllsrin toplulugu
motivasiya adlanir. Bela ki, insamn motivasiyasim arasdirmaq -
insan eladiyini na Gc¢ln elayir? - sualina cavab tapmaqg demakdir.

Bu sual, hagigatan da, fiindamentaldir, bels ki, insanin
davranismi istigamatlandiran sabablari basa dismakla, onun idara
edilmasi, menecmenti mimkun olur. Lakin bunu etmak, o gadar
da asan deyil, ¢unki davramsin konkret motivlari, hayatin 6zinin
muxtalifliyi gadar muxtalifdir. Bundan ¢ixis edarak, psixologlar,
insanin davramsinm motivasiyasmin asasinda duran universal
amillarin ayrilmasina daha ¢ox istigamatlanirlar. Bela universal
faktorlar daha ¢ox talabat -insamn hiss etdiyi ehtiyac adlandirihr.
Alimlar talabatlari bioloji va sosial kimi iki qisma ayirirlar. Bu
zaman, agar bioloji talebata yemays (achga), suya (susuzluga),
yuxuya (yorgunluga), sekss, agrimn olmamasina ve faalhga
(harakata) talabat aiddirss, sosial talsbata daha ¢ox digar adamlara
tasir etmak, Unsiyyata, ugurlara, tahlikasizliya, sosial statusa va s.
talabat aid edilir. Bazan bioloji va sosial talabatdan alavas, idraki
talobati da geyd edirlar ki, buraya yeni tasssuratlara talebat (har
bir seyls maraglanan) va estetik talsbatlar (g6zalliya meyl) aid
edilir. insanin talebatlarimn har {¢ qrupu davramsin miiayyan
motivasiyasinin formalasmasina ¢ox boyuk tasir gostarir, lakin
onlardan har birinin 6z fardi xtsusiyyati var. Bela ki, agar bioloji
talabat 6zund instinktlards ifads edir va insana genetik cahatdan
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goyulmus davrams formalarinda gOstarirss, idraki telabat daha
cox insamn fardi-psixoloji xususiyyatlarindan aslidirsa, sosial
talobat insanin maxsus oldugu konkret madani-tarixi muhitin va
tehsil amillarinin tesirini altindadir. Mahz buna g6rs, muasir
psixologiyada insan davranisi motivasiyasimn sarhina (¢ 8sas
yanasma yaranmisdir: bioloji, kognitiv va sosial. Onlari daha
atrafli nazardan kegirak.
Z.Freydin ii¢ komponentli motivasiya nazariyyasi.

Motivasiyalarin bioloji nazariyyalari insanin davranisinin, baslica
olarag, dogulan, genetik programlasdiriimis formalarinm gabul
edilmasina asaslanir. Onlara uydun olarag, davranisin anadangalma
formasi kimi, instinktlar istigamatlanmani, elace da talabatlari
odemak (zra insanm faalliq saviyyasini tsmin edir. insan
davranisinin motivasiyasimn “instinktli” nazariyyalari arasmda an
cox mashur olan, slbatts ki, Z.Freydin psixoanaliz yanasmasidir. O,
bitlin insanlarin instinktlerini gruplasdirmagdi xdsusi masala kimi
garsisina qoymamisdir. Freyd yalniz instinktlarin iki béyuk qrupu,
yani hayat instinktlari va 6ltm instinktlari haggmda damsirdi.

Hayat instinktlaeri 6ziina achgi, susuzlugu, seksi daxil edir va
soxsin 6zlnl saxlamasina ve sag galma terzina yonaldilmisdir.
Bu, yasamaga tokan veran yaradici quvvalardir. Onlarin 6zini
askarladigi psixi enerjinin bu formasi - Libido adi almisdir.

Olum instinktleri - dagidict quvvalardir ki, ham daxils
(mazoxizm, yaxud 6ziina gasd), ham da xarica (nifrat ve tacaviiz)
yonaldila bilar. Oziniin sonraki islerinds Z. Freyd daha ¢ox o
naticaya galirdi ki, 6lim instinktinin qlwasi il hayat instinktinin
quvvasini tam sakilds miiqgayise etmak olar. Bels ki, onun
fikrinca, insanin davramsinm motivasiyasi kimi aqressiya instinkti
seksual instinkt gadar boyuk glica malikdir.

Freyds g0ra, motivasiya “mexanizminin” neca isladiyini
anlamag ugin, insanin saxsiyyatinin siurlu va stursuz aspektlarini
daqgiq tasavvir etmak vacibdir. Ozunin bitin islerinds Freyd
geyd edir ki, insanin psixi hayati iki hissadan ibaratdir: siurlu va
suursuz. Bu zaman sturlu hisss, obrazli dessk, béyuk aysbergin
yalniz kigik ust qatiin tagkil edir. Bizim psixikamizin slursuz
hissasi iss bu aysbergin nazara ¢arpmayan, suyun altinda galan
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nahang hissasidir ki, ©0zlinds insanin batin davranis va
faaliyyatinin instinktlarini ve harakat qUwasini saxlayir.
Psixikanin suurlu va suursuza ayrilmasi sonralar Freydda 6zunin
inkisafini  tapdi va saxsiyyatin U¢ tarkib hissali modeli
nazeriyyasinin yaranmasinda aks olundu: O (iD), Man (Eqo),
Ideal-man (Super-Eqo). (bax, sakil 3.1.)
Sakil 3.1.
Z.Freyda gora saxsiyyatin u¢ komponentli
(tarkib hissali) modcli

Man

(eqo) Sturlulug
Stursuzlug

O (td)

1

Stiursuzlugun bdyiik hissasini shats edan O (ID) sahasi,
saxsiyyatin daha primitiv va daha az sl ¢atan hissasini gostarir. O
(iD) sahasinin nahang qiwasi 6ziinds seksual instinktlari va
tocavizu temsil edir. Freyd yazirdi: “Biz onun cosqunlugunu
gaynar gazan ils migayisa edirik”. O (iD) “hec bir dayar, xeyir va
sar, hec bir axlag tammir”. O (iD) stimullari realhdin he¢ bir
formasi ile hesablasmadan tacili tamin olunmasim talab edir.
Onlar yalniz hazz asasmda harakat edirler, hazza yoénalarak va
agridan gagaraq yalniz gearginliyi aradan qgaldirmaq imkanlarini
axtarirlar. Bundan slave, O (ID) insanin psixi enerjisinin -
libidonun asas manbayidir ki, garginlik formasinda 6zunl tazahir
etdirir. Libido enerjisinin artmasi, garginliyin artmasina gatirib
cixarir ki, sonradan biz mixtalif dsullarla onu gsbul olunacag
saviyyaya gatirmaya cahsiriq. insan, 6z talabatlarmi tamin etmak
va garginliyin rahat va gabul edilacak saviyyasini saxlamaq Uc¢ln
atraf alomla tamasda olmahidir. Bu ssbabdan, O (iD) talabatlari va
real sarait arasmda xususi alagalar qurulmalidir.
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O (ID) talabatlari ila xarici alom arasmda Gziinamaxsus vasitagj
kimi Man (Eqo) cixis edir. 8gar O (iD) kortabii tamah va ehtirasla
dolubsa, o, he¢ bir axlag normalari ile hesablasmirsa ve 0zlnu
realligla G4mumiyyatla slagalandinnirsa, Man (Eqo) nainki reallig
dork edir, elaca da, O (ID) sorgularim va talablarini temin etmak
ucun imkanlar axtararag, onunla manipulyasiya edir. Man (Eqo) O-
nun (iD) xidmatgisidir va 6z sahibinin cosgunlugunun garsisim alir,
daim ID-in cosgunlugunu yaradan garginliyi aradan galdira bilacak
obyektlarin axtarigindadir.

Man (Eqo) iD-dan ayriligda méveud deyil. FreydI yazdigi kimi

“Man” (Eqo) O-nun (ID)dayisilmis hissasidir”. Bu, yuxarida
tagdim edilan sakildan ds yaxsi gorinir. Man (Eqo) sturlu va
siiursuz elementlari 6ziinds camlasdirarak, bilavasitsa O-dan (iD)
cIXIr va onun “basinda” oturur. Oz-6zliyinds, Man (Eqo) “ondan
gucli ati ysharlamali olan atliya banzayir; farg ondadir ki, ath
bunu 6z quwasi hesabina etmays calisir, “Man” (Eqo) iss -
gotirilma ils. ©gar ath atdan ayrilmaq istamirss, ona at hara
istayir, ora getmakdan basga, bir sey galmir; hamginin “Man”
(Eqo) da “O” (ID) iradasina saxsi iradasi kimi tabe olur”.

Freydes gOrs, saxsiyyst strukturunun axirinci komponenti -
Super- Eqodur. Bunun yaranmasi usaq Yyaslarindan bas verir va
Freyd yazdigi kimi, “iki shamiyyatli bioloji faktorun: uzunmuddatli
usaq acizliyinin, insan asilihgmm va tacaviz faktinm”3 naticasidir.
Havaslandirma va cazalandirma sisteminin kémayi ile valideynlar
vo tarbiyacilar terafmdan usafa talgin edilen davranis qaydalart,
elaca da onda ictimai axlag ve manaviyyat terafinden miihakima
olunan muayyan faallig ve faaliyyat formalarmin daf olunmasma
cahdlar, insanin Super-Eqosunun tarkib hissasina daxildir.
Belalikls, usagin davramsi, ilkin olaraq, valideyn davramsi ils
tanzimlanir. Lakin dizgiin axlaq prinsiplari va davrams gaydalari
tam olarag formalasdigdan sonra insanm 6zu onun Ugln alverisli
olan havaslandirma va cazalandirmam segarak, 06zlinanazarata

'OpeKa 3. “0” h “Oho”, Tom 1, TShjihch 1991, crp. 362.

2 Yens orada, s.363.

3 <t>pefla 3. “.3” h “Oho”, Tom 1, T6hjihch 1991, CTp. 370.
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kecir. Bu 0ziinanazarat, eyni zamanda, insanin kamillasmasina
cahddir, ciinki Freydin yazdi§r kimi, “ideal Man” (Super-Eqo)
insanda ali maxluga verilan bitin talablari tamin edir”.

Belalikla, insanin saxsiyyatinds, onun Eqosunda sahvatli iD-la
axlagh Super-Eqo arasmda daimi munaqgisa bas verir. Bu barada
Duana Suls neca hagh olaraq yazirdi: “Freyds gérs, Eqo glcli va bir
araya sigmayan quiiwalarin arasikasilmaz mibariza sshnasi kimi
tasaw ar olunur. O gakic va zindan arasmda qgalaraq iD-in inadkarhq
va sabirsizliyinin 6hdasindan gslmak, 6z harakatlarini realliga
uygunlasdirmaq, psixi garginliyi aradan galdirmaq ve bitin bunlarla
barabar, Super-Eqo-nun kamilliys dogru c%hdi ila slagada olaraq
daim manevra etmak macburiyyatinda galir”.

Yuxarida deyilanlara asasan, bela naticays gslmak olar ki,
insanin ~ davramsinm motivasiyasl, onun  gaxsiyyatinin
istigamatlanmasi, faaliyystin bu ve ya digar névinin secilmasi,
har seydan avval, ID-in, Eqo-nun va Super-Eqo-nun qiivvalarinin
nisbatindan asihidir.  Lakin bu qdvvalarin nisbati insan
soxsiyystinin imumi qurulusunun teqdimat saviyyssindan asili
olarag muxtalif ola bilar. Freyd, onlarin mibarizasinda ustinliy
seksual enerjiys - Libidoya verir. Freyd mahz, onun, 0zinln
muxtalif tazahirlarinda, insanin hayat fealiyystina an ¢ox tasir
gostardiyini tasdiq edirdi. Belalikls, onun baxislarina asasan,
insanin faaliyyati o vaxt xtsusi magsadli va yaradici xarakter alda
edir ki:

1 Seksual taslsbatlarm  birbasa, tabii tamin  edilmasi

mumkinsuz, yaxud ¢atin olur.

2. “Qussa”, “gorxu”, “hayacan”, *“zads”  psixopotoloji
simptomlar insanin davranisi (lzerinds hakim olmaga
baslayir.

Yens orada, s.372.
AyaHa N. 1Uyjitu, Chahh 3 jich LLyjneu, MEIQdHHcoBpeMenHoij nenxojiorHH,
C.-rieTepdypr, 1998 r., cTp.420.
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3. Super-Eqo insandan daha c¢ox seya nail olmagi, mihim na
isa elamayi, Atani 0tib kegmayi talab edir.
K.Xallin istayi azaltmaq nazariyyasi.

Davranis motivasiyasmin daha bir genis yayilmis bioloji

konsepsiyasl, istayi azaltmaq nazariyyasidir. Bu nazariyysnin an
parlag nimaysndalarindan biri, 40-ct - 60-c1 illerds ABS$
psixologlari arasmda aparici rol oynayan Klark Leonard Xall
olmusdur. Onun fikrinca, insan davranismm motivasiyasma daha ¢ox
aid olan istek 0z tslsbatmi 6demak Ucun davranisa energetik giic
veran  gorginlik yaradan istakdir.istok 6zii, tslebatlarm optimal
bioloji sertlardan yaymmalari asasmda yaranir. Bununla barabar, bu
proses naticasinda istaklar insan davramsma tasabbis gostaran va
onu istigamatlandiran stimullara gevrilir.

KXall istaklori  ilkin ve ikinci daracaliys ayirirdi. ilkin
istaklara o, gida, su, yuxu, seks va s. bioloji talabatlar asasinda
yarananlari aid edirdi. Onlara aks olaraq, ikinci daracali istaklar
onun tarafindan organizmin bioloji ve fizioloji ehtiyaclarma
birbasa aidiyyati olmayan tslabatlar kimi ayrilir. Bela ki, ikinci
deracali istaklara - hayatdaki ugurlari, yaxud yuksak sosial statusa
talabatl aid etmak olar. Ham ilkin, ham da ikinci daracali istaklar
K. Xalla gora, ancaq stimullar kimi ¢ixis edir, onlarin 6zu insan
davramsini har hansi faaliyysts motivasiya etmir. Davramsin
motivasiyasi istayin atraf gercakliyin konkret sartlari ila garsihgh
tasiri sayasinda alda edilir. Motivasiyanm mexanizmini K.Xalla
gora, bir-biri ila slagali zancir saklinda tasavvir etmak olar:
tolobat -disbalans - istek - muhit - motiv- faalliq -balans -
tolabat. (Bax, sakil 3.2.)

1ideal - Moanin yaranmasinda, Freyd tsrafmdan kasf edilmis, usagin atani
ilahilasdirmak cehdini va eyni zamanda, Onun yerini tutmaq arzusunu 6ziindas
birlasdiran “Edipov Kompleksi” ¢ox boyilk rol oynayir.
2 Hull, C.L. Principles ofbehavior. New York, 1943, p.76.
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Sakil 3.2.
K.Xalla géra davranisin motivasiyasinin (ssaslandinlmasinin)
formalasmasi

/ telsbat”

motiv -

Verilan ardicilhgdan yaxsi gorundiyd kimi, bu konsepsiyanm
insan organizminin muhitls miayyan balans saxlamagina bilavasits
aidiyyati var. Hagigatan da, agar talabatlarm édanilmasi prosesinds,
har hansi manea yaradan problem amals galirss, onda buna ssbab
olan garginlik (istek) mitlaq azaldilmah, zaifladilmali, bu yenidan
talsbatlari tamin etmak Uclin optimal saraits gayitmaga imkan verar.
Bels ki, K.Xall, insamn davranismm motivasiyasinda adi, normal,
balanslasdiriimis daxili vaziyyatdan yaymmalarin neytrallasdiriimasi
kimi  faaliyystin  optimal  saviyyasinin  miayyanlasdirilmasi
prosesinds Homeostazis mahim rol verirdi.

Taassiflar olsun ki, talabatlarm azalma nazariyyssi asasli bir
négsana malikdir. Istaklarin  ddanilmasi adatinin  sartlarinin
pozuldugu seraitds insanin  davramsmm neca  motivasiya
olunmasmin izahmda slverigli olan azalma nazariyyasi, insanin na
uclin hayat foealiyysti prosesinds 0z istaklariii azaltmir, aksins,
onlarin stimullasdirmasmm saviyyasinin artiriimasma calismasmin
1zah olunmasi talab olundugda glcinl itad. Bels ki, azalma
nazariyyasing asasan, insanm tahliikadan gagmamasim, aksins hazz
alarag, ona dogru getmasini izah etmak olduqca ¢atindir.
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Bu suala cavabi D.Berlaynm “cagirilmis” stimulyasiya
nazariyyasinda tapmagq olar.

1967-ci ilds Nebrask Universitetinds (ABS) davranisin
motivasiyasi masalalari barada kecirilmis beynalxalq konfransda
D.Berlayn genis maruza etmisdir. Hamin maruzada o, insanin 0z
istoklarini azaltmag avazina, faallig saviyyasini daha da artirmaga
calismasinm, xususila ager bu faallig ¢ox asagidirsa, sababini

acmaga sahd edir.10nun fikrina asasan, bizim har birimiz 6zimiz
ucun daha slverisli olan faalliq saviyyssini tapmagda calisiriq. Bu
zaman agar bu va ya digar sabablars gors faallig saviyyasi haddan
artlqg yuksakdirsa, onda biz onu azaltmaga calisiriq, yox agar
faallig asagi seviyyadadirss, onda biz, yeni stimullasdirma
manbalarini axtararaq onu yiiksaltmays cahd edacayik.

“Cagirlmis stimulyasiya” nazariyyasi, psixologiyanm asasli
ganunlarmdan birina - Yerks - Dotsan ganununa asaslanir.

Ilk dafs olaraq 1908-ci ilds yazilmis bu ganun, insanin va
motivasiyanin faalliqg va qarsiligh tasir saviyyasini aydin sakilds
gostarir. Ona uygun olaraq, fealiyyatin motivasiyasmin miiayyan
saviyyasi miayysn faallig saviyyassi “yaradir”. Bu zaman
motivasiyanm guclandirilmasi, miayyan optimal saviyyaya gadar,
faallig saviyyasinin artmasma gatirir. Sonra proses geriya dogru
gedir: motivasiyanm guclanmasi ils insanin aktivlik saviyyasi
dusdr.

Yerks-Dotsanm ganununda 0z aksini tapmis, fenomen, bazi
manada, universaldir, lakin masalalarin novlarindan asili olaraqg,
faalligin optimal saviyyasi muxtsalif ola biler. Bu fakt Amerika
psixoloqu D.Xebin tadgigatlarinda tesdigini tapmisdir. O
muayyan etmisdir ki, sade masalalarin hallinds motivasiyanm
yiksak saviyyasi daha slverisli halla ssbab olur, mirakkab
masalalar ise hallini motivasiyanm nisbatan asag! saviyyasinds

tapir.2 (Bax, sakil 3.3.)
Sakil 3.3. Sads va miirakkab masalalarin halli zamam

1 Berlyne, D. Arousal and reinforcement. In D.Levine (Ed.) Nebraska
symposium on motivation. Lincoln: University of Nebraska Press, 1967.
2Hebb, D. O., Drive and the CNS. Psychological Review, 62, p.243-254.
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motivasiya va faalligin garsiligh slagssi

b)murakkab tapsiriglar

motivasiya motivasiya
# - fealiyystin optimal (slverisli) saviyyasi

Bununla alagadar, bels asas naticays galmak olar ki, insanin
davranisinm motivasiyasi onun faalliq saviyyasi (yuxari va asagl
saviyyanin farqi yoxdur) ila determinasiya olunur.

insan davranisinin motivasiyasinin sababinin sarhina bioloji,
daha daqiq, fizioloji yanasmaya daha bir niimuna, stimullarin ikili
tasir nazariyyasidir.

Stimullarin ikili tesir nazariyyasi

Bioloji  konsepsiyalar igarisinds, davranism motivasiyasl
nazariyyslarindan, ola bilsin ki, an orijinal va maraglisi msahz
stimullarm ikili tasir nazariyyasidir. Yaxsi malumdur ki, tabiatda
har sey ziddiyyatlidir; xeyir va sarin, gozallik va ¢irkinliyin, nizam
vo qarisighdin sbadi miibarizasi bu fikri ancaq tasdiglayir. insan,
tabiatin bir hissasi kimi, istisna taskil etmir, o, tez-tez, 06z
mahiyyatini inkar edarak 6z-6zuna tazad yaradir. ©gar bu beladirss,
msana tasir edan qlwsalar do hamginin, zidd olan baslangica malik
olmalidirlar, shamiyysti yoxdur daxili, yoxsa xarici olur. Bu

aslangict Amerika psixologlari R.Salamon va C.Korbit insanin
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sinir sisteminin fimksiyalarmin 6ziinamaxsuslugunda tapmisdilar.1
Onlarin  fikrinca, ilkin olaraq insani aktivliya meyllandiran
stimullar, sonralar tamamils aksina, yani insanin sinir sisteminin
sakitlasmasina sabab olur. Va sksinas, agar stimullar 6zinin ilkin
tesirinda garginliyi zsifladarak insam sakitlasdirirdiss, galacakda
onu feal harakatlara motivasiya edacak. Prinsipca, stimullarm ikili
tasir konsepsiyasl - 0z magzina gors, insanin sosial davramsina,
oyanmalar va langimalar kimi yaxsi taninan sinir proseslarinin is va
garstligh tasir mexanizmini yaymag cahdidir.

Motivasiyanin kognitiv nazariyyasi, biolojilardan fargli olaragq,
insanin stereotiplarini, istigamatlarini, mexanizmlarini,
tasavvirlarini, aminliyini, davranis motivasiyasmin asas amillari
kimi rahbar tutur. Bu nazariyyslar arasinda Leon Festingerin
kognitiv dissonans nazariyyasi, Culian Rotterin lokus - kontrol
konsepsiyasi va Harold Kellinin atributsiya nazariyyasi daha genis
visat almislar. Onlarin tahlili Uzarinda daha atrafli dayanag.

Nisbatan c¢oxdan, yani 1957-ci ilde yaradilmis L.Festingerin
kognitiv dissonans nazariyyasi mdasir psixologiya
nimayandalarinin islarinda insanin davranis motivasiyasinin an
maragh va “islak” konsepsiyalarindan biri kimi inkisaf etmis va
visat almisdir. “Sexsiyyst” bdlmasinda biz artig bu nazariyyani
aydinlasdirmisdiq, lakin onun bazi asas magamlari lzarinda bir
daha dayanaq. Bu nazariyya strafinda islaysn alimlar, o cimladan
Festinger bir fikirde hamraydilar: insanin asas talabati -
informasiyaya olan talabatidir. Mahz bu talsbat insan davranisim
tanzimlayan amil kimi ¢ixis edir. Lakin onlarin fikrinca, gox vaxt
insanin davramsi va harakatleri onun malik oldugu malumata
uygun galmir. Mahz bels uygdunsuzluq kognitiv, yani darketma
dissonansi adi almisdir.

insanin  davramsinm  sarhinds bels kognitiv dissonansa
Festingerin 0zU tarafindan tasvir olunmus sigaret ¢akan adamin
fenomeni nimuna ola bilsr. Yaxsi malumdur ki, sigaret ¢akmak
saglamlig tg¢in olduqgca zarerlidir. Xastaliklarin bdylk aksariyyati

1Solomon, R.L., & Corbit, J.O. An opponent-process theory of motivation: L.
Temporal dynamics of affect. Psychological Review, 81, p. 119-145.
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mahz bu zararli adstls slagalidir. AJ ciyar xar¢angi, varam, mads
xorasi va ¢oxlu sayda digar gorxulu xastsliklar daha ¢ox sigaret
¢cokmak naticasinda yaranir. Tibbi tecriibads ¢oxdan miayyan
edihnisdir ki, amputasiya ilo naticalanan, atraflarda qan
dévranmin pozulmasina gstiran endarteriit kimi xastaliklarin
yaranmasmin asas sababi mahz sigaret cakmakdir. (Tibb isgilari
bu xasteliyi basga formada “siqaret c¢akanlarin xastaliyi”
adlandirirlar). Bu malumatla, bu va ya diger daracads, har bir
siqaret ¢akan tamsdir, lakin bu onlara sigaret ¢cokmayi davam
etdirmaya manea yaratmir. Masals toekca onda deyil ki, o, nikotina
hadsiz meyl hiss edir, yox, mahz bu asililiga iradanin glcu ila
ustiin galmak olar, masals ondadir ki, sigaret ¢cakan, agar ¢akmaya
davam edirss, 6z davramsina haqq gazandirir. Onun mlahizasinin
gedisi, taxminan, sonraki sakilda ola bilar: bali, man biliram ki,
sigaret ¢akmak ziyandir, lakin axi man 6z saglamligima zarer
vuracaq gadar ¢ox ¢akmiram; yaxud: “Basli, man ¢akiram, lakin
axi takca man deyil, goxlari ¢akir va he¢ na da olmur, onlar
saglamdirlar, rahat hayat sirrlar, fealdirlar. Beladirss, niya mahz
mana siqaret ¢akmak manfi tasir edacak? Bela sarhlar oldugca
coxsayli ola biler va onlarin hamisi 6z davranislarina haqq
gazandirmaga va bilik (¢cekmak ziyandir) ve davranis (¢akmak
prosesinin  6zl) arasindaki uygunsuzlugu neytrallasdirmaga,
yaxud L. Festingerin dediyi kimi, dissonansa ydnalacak.1

Oz davramsina hagq gazandirmag, Umumiyyatls, insan
psixikasmm flindamental xdsusiyyatlarindan biridir. O, insanin
hayat foaaliyyati prosesinda har addimda miusahida olunur ve
miayyan manada, onun davrams gaydasina cevrilir. Dlbatts, 0z
harakatlarine va davramsina *“haqq qazandirmaq” saviyyasi
muxtalif adamlarda farglidir, lakin onun varhi§i muhitls “birgs
movcudlug” un zaruri sartidir. Bu fenomen insan foaaliyyati
prosesinda xususi ahamiyyat kasb edir, ¢linki pesa vazifalarinin
yerina yetirilmasi son naticaya gdra masuliyyst talab edir, bu da
06z ndvbasinda ugursuzluglar va sahvlar zamani 6ziine “haqq
gazandirmaq” ehtimahni artinir. Miuassisada va taskilatlarda

~estinger L., A Theory of cognitive dissonance, Evanstone, 1957.
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insanlar muxtslif tapsiriqlar yerina yetirir, mixtalif problemlar
hall edir, fealiyyatin muxtslif formalarim hayata kegirirlar. Va
yerina yetirilacak faaliyyata gdra masuliyyatin haddi na gadar
dagmiqdirsa, ugursuzlug zamani haqq gazandirilacagina ehtimal
coxdur. Buna gora ds, pesakar faaliyyatin taskili prosesinds isin
hallinin har bir marhalasinds masuliyystin dagiq teyin edilmasi
asas vazifadir. Bu bir do ona gdra vacibdir ki, insanin vazifa va
funksiyalarinm daqig muayyanlasdirihnasi yerina yetirilacak
faaliyyata gora masuliyyati nainki artirir, elece da ugursuzlug
ehtimalim nazara ¢arpacaq daracada asagi salir.

Davranisda va faaliyystds masuliyyst anlayisi ils mashur Ame-
rika psixoloqu Culian Potterin islayib hazirladigi Lokus - kontrol
konsepsiyasi six alagslidir.1 Onun hamkarlari ile birgs apardiglari
tadgiqatlara asasan, adamlari iki qrupa, yaxud kateqoriyaya ayimiaq
olar: daxilan determina olunanlar va zahiran determina olunanlar.

Daxilan detennina olunanlar hayatlarmda bas veran har bir seyin
sabablarini, har seydsn awal, Ozlarinda gdranlardir. Bu adamlar
hesab edirlar ki, onlarm talelsri 6z allarindadir. Hayatlarmi neca
guracaglari, camiyyastdaki mévqgelsri, nailiyyatlari 6zlsrindan asilidir.
Bu kategoriyadan olan adamlarin faaliyyatlarinin motivasiyas! daxili
alamlarindan galan stimullarla tenzimlanir.

C.Rotterin fikrinca, zahiran determina olunanlara o adamlar
aiddir ki, hayatda bas veran hadisslarin sarhinda xarici vaziyysati
asas gorurlar. Bu kateqgoriya adamlarm fikrinca, tale, alm yazisi
insan hayatmi tayin edir va yuxarida yazilanlar onun faalligini
tamin edir. Daxilan detennins olunan adamlardan fargli olaraq,
zahiran detennina olunanlar adstan digar adamlarin xarici tasiri ila
motivasiya olunurlar.

Olbatta, hayatda bitovlikla davramsi daxilan va zahiran
determina olunan tipina uydun olan insana rast galmak c¢atindir.
Biz daha tez-tez garisiq tiplarla qgarsilasiriq ki, onlarda davrams va
faaliyyati ya =zahiran, ya da daxilan detennina olunanlarin

1Julian B. Rotter, Shephard Liverant, and Douglas P. Crowne, “The Growth
and Extinction of Expectancies in Chance - Controlled and Skilled Tasks”, The
Journal of Psychology, July 1961, pp.161-177.
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xususiyyatlari ustlinluk taskil edir. Psixologiyada yaxsi - pis
anlayisi movcud deyildir va biz, bu tiplarin he¢ birini daha yaxsl,
ve Yya daha pis hesab eds bilmarik. Lakin menecment
psixologiyas! c¢argivasinda kecirilmis coxsayll tadgigatlar bizs
menecerlik tacriibasinds davranis ve feaaliyystin  daxilan
determinasiyasinin daha ¢ox samarali oldugunu hesab etmaya asas

.
Verir.

Bu fakt 6z tasdiqini bizim tadqiqatlarimizda da tapmisdir ki,
burada saxsiyystin istigamatlanmasi va internalligi (davramsin

daxilan  determinasi) -  ekstemalligi  (davranisin  zahiran
determinasi) kimi saciyyavi xisusiyysatlar 6z aralarinda miiqayisa
edilir. Bela ki, saxsiyystin vazifays, problemin hallina

istigamatlanmasi etibarhgin yiksak saviyyssindan, internalligdan
asitli  oldugu bir zamanda, saxsiyyatin qgarsiligh tasire
istigamatlanmasi saxsiyystin ekstemal tipi ils alagalendirilir.
Bizim  tarafimizdan  kegirilmis  tacrubalards  menecment
psixologiyasini anlamaq baximindan daha bir, oldugca vacib
fenomen askarlanmisdir. Adamlarin fealliginin xarici va daxili
stimullarina  yonalmasindan asili  olaraq, onlarin davrams
xUsusiyystlarini tadgiq edsrkan, stbut olunmusdur ki, xarici
vaziyyatdan tam asili adamlar gmpu ve fealiyystds mdohkam
daxili detenuina numayis etdiranlar faaliyyatds xarican oxsar
davranis nimayis etdirir. Buna atrafli aydinhq gatirak.

Xarici vaziyyatdan asilihg - bu hamisa kifayat gadar tez dark
edilandir va eyni zamanda, davramsin sosial cahatdan gabul
olunmayan novidir. Bels davramsi, ¢ox vaxt, ugursuz, onu
nimayis etdiran adami isa farsiz adlandirirlar. Bela insan 6zlniin
diger adamlardan kaskin farglsnan ugursuzlugunu dark edarak,

Carl R. Anderson, Don Hellriegel, and W. Slocum, Jr., “Managerial Response
to Environmentally Induced Stress”, Academy of Management Journal, June
1977, pp.260-272. The higher performance of intemally - controlled managers
was verified by the use of students in a study by Carl R. Anderson and Craig
Eric Schneier, “Locus of Control, Leader behavior and Leader Performance
among Management Students, “ Academy of Management Journal, December
1978, pp.690-698.

CeH™MOB C.H., CoiwajibHafl iichxouoi hh TBopnecTBa., BaKy 1994, cTp.I 13.
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sosial cahatdan gabul olunmayan davramsim gizlatmays,
maskalamaga calisir. Bu halda, ugursuz davramsa don
geydirmanin daha effektiv vasitasi, davramsin sosial cshatdan
gabul olunmus, yani fealiyyatin yiuksak semaraliyi va uguru ils
alagali stereotiplarinin se¢imi olacag. Basga sozls, yaradiciliq
sahasinda an farsiz, asili, geyri-tagsabbiiskar, yalan¢i adamlar
Ozulsrini guvenan, daxilan motivasiya edilmis, asl tasabblskar
soxsiyyat kimi aparmaga cahsacaglar. Menecment prosesinds
mahz bu kateqoriyadan olan adamlarla oldugca ehtiyatla
davranmaq lazimdir, ¢iinki malak cildi altinda hatta iblis da deyil,
bir boslug, manasizlig, he¢ gizlanir ki, bazan o, iblisin 6zlindan

ds gorxuludurlar.1

Davramsin motivasiyasinm koqgnitiv nazariyyslarina, yuxarida
deyildiyi kimi, Harold Kellinin atributsiya nazariyyasi da aiddir.
Yuxarida qavrayisin sosial fenomenlarini analiz edarak, biz artiq
ona toxunmusdug. Bununla barabar, geyd olunmusdur ki, insan
diger adamlarm davramsim sarh edarkan onlara har hansi bir
xususiyyat va xarakterik cahatlar alave edir. Bu zaman o, ya
vaziyyast, ya da dispazision amillara ydnalirlar. H.Kellinin fikrincs,
atributsiya (slavalar) i¢c asas manbadan yaranir.

Birinci bas veran hadissnin daimiliyi haqginda 6zinds
malumat toplayir. ©ger adamla bagl bas veran hadise tez-tez
takrarlamrsa, biz onun bas vermasinin davamlithgini goririkss, bu
hadissnin tasadlfi olmadigr fikrine galirik va hamin adama
miayyan xususiyyst, yaxud xarakter alave edirik.

Ikinci 6zunda insanm davranis ve faaliyyatinin Gmumi gabul
olunmus norma ve qaydalardan farglandiyi hagginda malumati
dasiyir.

Atributsiyanm formalasmasinm Gg¢lnci manbayi - digarlarinin
davramsinm insanin hamin vaziyystds gostardiyi davramsina na
daracada analoji olacagl barada bizim milahizalerimizdir. (Bax,
sakil 3.1).

Atributsiya fenomenin dyranilmasi ile masgul olan alimlar,
coxdan miayyan etmislar ki, digarlarina har hansi bir keyfiyyati

1CeHfloB C.H., CouHajibnaa ncnxojiorHa TBopnecTBa. Bany 1994, CTp.I 14.
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yazmag, Yyaxud onlarin davramsinm sababbrini izah etmak
prosesinda biz ¢cox vaxt situasiyanm va dispozision amillarin insan
davranisma tasirini duzgin giymatlandirmamakls kokli sshva

yol veririk.

Sakil 3.1.
Harold Keliinin atributsiya nazariyasi.1

Daimilik: analoji vaziyyatda

insan 6zUnld hamisami
beb sakilda aparir?

Xarici atributsiya

BoLl ) XEYR
Farg: insan 6zunu
(vaziyyatdan asilidir) muxtalif vaziyystlards  (insanin tayinatindan
‘farglimi aparir?m - > asilidir)
\ Uygunlug: analoji
BaLI N. vaziyyatda basqgalari XEYR

Psixologlarm mahz Atributsiyanin asasli sahvi adlandirdigini
gundslik hayatda ¢ox asanhgla miayyan etmak olur. Bels ki,
birbasa rahbarlarimizin, hakimiyyatda olan siyasatcilarin, ictimai
ahamiyyatli gararlar veran saxslarin “sumduklarini yuyarkan” biz
gabul olunmus gararlarin ssbabini  bu gararlarin gabul olundugu
soraitda deyil, daha cox onlari gsbul edan adamlarin
soxsiyystinde axtaririg. “O bunu ona gors edir ki, séhratparastdir,
hakimiyyst diskuniddir” -biz bels mihakima edirik. Bu zaman
asla disunmiruk ki, gsbul olunmus garar konkret vaziyysatin
talobi ils dikts olunmusdur. Hatta bas vermis hadisanin 100 %
tasaduf oldugunu bils-bile masalan, lotereyada udus, yaxud basa
dasin diismasi zamani biz hadisalarin sababini insan saxsiyyatinda

A Manepc, Coiwajn>Haa iichxojioi hh, CanKT-llelepdypr, 1998, CTp.104.
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tapmaga calisiriq, tesdiq edirik ki, yaxsi, tamiz galbli, mehriban,
vicdanli insan oldugu Ucln tale ona garsi rehmlidir (lotereyada
udus zamani); tale Uzina gilmadi, ona gors ki, o, pis, xirdagl,
kinli, adalstsiz adamdir (basina das dusduyid zaman). Bu zaman
biz dustinmurik ki, minlarla ¢ox yaxsi ve layagatli adamlar heg
vaxt nainki lotereyada udmur, hatta dilanci ve ac vaziyystds,
baslarina das salmaga layig olan ¢cox sayda gaddar aclaflar kefda
va tamin olunmus halda yasayirlar.

Atributsiyanin daha bir sahvi ugursuzlugumuz zamani vaziyyat
amillaring, ugur gqazandigimiz halda saxsi amillare bodyuk
ahamiyyat vermayimizdadir.

Har hansi bir faaliyysti hayata kegirarkan ugursuzluga maruz
galanda biz 6zimuzu deyil, darhal hadisani, vaziyyatin gacilmaz
axarim, taleyi va s. ginahlandiracagdiq. Va eynila, aksina, havala
olunmus tapsirigin ugurlu halli zamam butin vaziyyst amillari
ikinci plana kegir va bizim saxsiyyatimiz, onun tekrarsizlgi,
iradamizin giicu va s. bizm dcin tayinediciya cevrilir.

Atributsiyanm sahvlarindan damsarkan distinmak lazim deyil
ki, atributsiya bitovlikds sahvdir. Bu bels deyil. Slbatts, o,
subyektivdir, ¢linki bizim tasavvir va fikirlarimizin mahsuludur,
ancaq eyni zamanda ham ds obyektivdir, bels ki, normalarin,
gaydalarm, sosial muhit ananalarinin gavramlmasinda real
movcud olan ananalari aks etdirir.

Motivasiyanin  sosial  nazariyyssi.  Insan  davramsinin
motivasiyasinda sosial amillar xiisusi shamiyyat kasb edir; onlarin
digarlarindan stiinliyd insanm ictimai tabisti, onun sosial
muhitdan asilihgi, eyni zamanda, secilmak va onun {zarindsn
yuksalmak arzusu ils izah olunur. Sosial amillsrin insan
soxsiyyatina, buna uygun olarag, istigamatlenmis davramsin
formalasmasi prosesina tasiri birmanali deyildir, o, qarsihgh
alagalar sisteminin elementini tamsil tutur. Bu manada, insan
davramsinm  motivasiyasina sosial amillarin sistemli tasiri
nazariyyssini yaradan Abraham Maslounun tadgiqatlari xdsusi
diqgata layiqdir.

Psixologiyada 0z inkisafini humanist istigamat ¢argivasinds
tapan  A.Maslounun  konsepsiyasi  bioloji va  kognitiv
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nazariyyslarindan, har seydan avval, ona géra farglanir ki, insani
sosial varlig kimi nazardan kegirir. istaklarin miibarizasi va insan
talabatlarinin maksimal tamin olunmasina cahdlar A.Maslounun
yanasmasinda feaaliyyst istigamatinin 8sas manbayinin yerini
Strausun musigisina qulaq asmag, Sekspiri oxumag va Van Qoqun
sokillarina  baxmaq arzusuna vermayi kimi, davramsin
motivasiyasmin sarhina bioloji yanasmalar, yaxud kognitiv
nazariyyalarda gabul olunan fikirlar konflikti Ggln xarakterikdir.
Insanin ilkin talabatlarmin rolunu va shamiyyatini hec¢ bir sakilda
azaltmayaraq; rahathga, tahlikasizliysa, gorxunun olmamasina
xUsusi yer ayirarag; mansubiyyst ve mahabbat kimi talsbatlara
boylk shamiyyat verarak; insan davramsinm tayin edilmasinda
bayanilma, gabul edilma ve salahiyystliliyi nazere alarag;
biliklarin alda edilmasi, atraf alami va onun yeniliklarini anlama
xtsusiyyatlarini tahlil edsrak; go6zallik, mutanasiblik, simmetrik
kimi estetik tslabatlari diggats alarag, A.Maslou 0zlni
aktuallasdirmaga talsbati asas ve muayysnedici kimi rahbar
tuturdu. Onun Ozini aktuallasdirmaqg tslabatina dair ideyalari
avvalkilardan mantiqi suratda stzulir, cunki gozallik axtarislar
va yiksak nailiyyatlar, A.Maslounun fikrinca, o halda
mumkundir ki, asagida yerlsasan talabatlarin hamisi tam suratda
tamin olunsun. Bu mulahizalara uygun olarag, onun tarafindan
talabatlarin maxsusi iyerarxiyasi taklif olunmusdur ki, burada asas
yeri - ilkin talabatlar adlananlar tutur, zirvada ise 0z talabatlarini
daha tam va hartarefli acgiqlamaq arzusu kimi - 06zind
aktuallasdirmaga taslabat yerlasir. (Sakil 3.2) Asagida gostarilan
sokildan gorundr ki, 6zini aktuallasdirma saviyyasi Uzarinds,
“Pik” adlanan saviyya yerlasir ki, A.Maslounun fikrinca, 6zinu
aktuallasdiran saxslarda “bas veranlarin oldugca mihimliyd ve
dayarliliyina aminliyi ils birga .. an yiksak ekstaz va darin
hormat hiss etmak” formasmda tazahur olunur.1

Maslow, A.H., Motivation and personality: New York, Harper & Row, 2-d
ed., 1970, p.164.
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Sakil 3.2.1
A.Maslouya gors, talabatlarin iyerarxiyasl

A.Maslounun 06zini aktuallasdirma konsepsiyasi biza insan
talebatlarinm inkisaf dinamikasim anlamada va davrams
istigamatinda har saviyysnin rolunu va shamiyystini miayyan
etmaya imkan verir. Bundan salave, asagidakilari tamin etmadan
yuxarida talabatlar tamin etmayin mumkinsizliylina dair onun
ideyalarindan, intellektual va estetik tslabatlarin, hansi ki, 6z
novbasinds saxsiyystin galacak 6zini aktuallasdirmagdr ugin
bazani teskil edir, onlarin formalasmasi prosesina daha
maqgsadyonli “garismaq” tgun genis imkanlar agir. Slbatts, bu
nazariyya universalliq iddiasinda ola bilmaz, els bir tak o
sobabdan ki, o, tahlikays, sevgiys, mansubluga, ysani butin
elementar tslabatlara ki, onlarsiz, A.Maslounun fikrinca, 6zlini
aktuallagdirma mumkin olmadigr seraitds, sexsiyystin 0zlni

1Yena orada, s.153
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aktuallasdirmasi ila slagasi olan coxsayl amillari izah etmays
gadir deyildir. Buna baxmayaraq, aksar hallarda bu nazariyya
insan davramsinin motivasiyasim izah etmayin an ugurlu ve
samarali cahdlarindan biridir.

Davrams motivasiyasinm sarhina, muasir psixologiyada mévcud
olan asas yanasmalari ayird edarak konkret praktik sualin analizina
kecak: Insari bu va ya digarfaaliyyatin hallina an effektiv sakilda
neca motivasiya etmak? Yaxud, sada desak, islamak arzusunu neca
yaratmaqg? bu suala cavab vermak, onu formalasdirmagdan daha
catindir.  Hatta butin yuxarida gostarilan  motivasiyanm
konsepsiyalarim tafarriiatina gadsr bilarak birmanali cavab vermak,
¢cox guman ki, almmayacaq. Lakin bu problemin asas konturlarini
¢cokmak va faaliyystin motivasiyasmi formalasdirmaq Uzrs
cahdlarin istigamatini isiglandirmag mimukindar.

Davramsin va faaliyyatin motivasiyasmi formalasdirmaq Uzra
konkret talimatlarm islanib hazirlanmasi prosesinda menecerlar,
albatte ki, konkret praktik magsadlards nazari tadgigatlardan
istifade edarak, psixologlarin islayib hazirladiglarina soykanirlar.
Davramsin istigamatliyinin formalasmasina praktik va nazari
yanasmalarm bels birlasmasina Ricard Xakmanm va Qreqor
Oldmanm Qarbds yaxsi tanman konsepsiyalari nimuna ola bilar.1
Abraham Maslounun fikirlarindan, elaca ds pesakar foaaliyystin
motivasiyasma uygun olaraq saxsiyyatin 6zini aktuallasdirma
konsepsiyasmi inkisaf etdirmis Frederik Qersbergin
tadgigatlarmdan istifada edarak onlar pesakar faaliyysts tasir edan
asas amillar va bu amillarin tasiri altinda formalasan psixoloji
saciyyavi xususiyyatlar arasmda mdévcud olan qarsihigh slagslari
askarladilar.

Pesakar faaliyyats tasir edan asas amillar arasmda Xakman va
Oldman asagidakilari ayirirlar:

J Richard Hackman and Greg R. Oldman, “Motivation through the Design of
Work: Test of a Theory,” Organizational Behavior and Human Performance,
vol. 16, 1976, pp.250-279.

Fred Luthans, “Organizational Behavior”, McGRAW-Hill, INC..,, 1992,
pp. 159-161.
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1. Vardisin rangarangliyi. Bu halda, muxtslif vardislar va
bacariglarin, yani muxtslif faaliyyatin talab etdiyi hadiss va
asyalarin yaradilmasi. halli G¢iin vacib olan pess istedadinin
inkisaf saviyyasi basa dusulir.

2. Voardisin dark edilmasi. Bu amil insanin yerina yetirmali
oldugu fealiyyat haqqinda onun tam tasavviriinin olmasini
nazarda tutur. Basqa sOzls desak, bu, faaliyysti onun hallina
gadar modellasdirmakdir.

3. Vazifanin shamiyysti. Bu halda yerina yetirilan faaliyystin
aktualligr va muihimliyl nazards tutulur. Bu zaman
faaliyyatin digarlarina - teskilatin daxilinda oldugu kimi,

xaricinda da tasirina xususi shamiyysat verilir.

4. Muxtariyyast - pesekar faaliyyastin isin geydiyyati, gararlarin
gebulu va bu feaaliyyati yerina yetirmayin nece mihim
oldugunun miayyan edilmasi kimi sahalsrinds 6ziinds
azadhgi, mustaqilliyi va se¢mak huququnu birlasdiran
toplayici amildir.

5. Oks tarafle alaga. insani, onun yerina yetirdiyi fealiyyatin
naticalarina aid na daracads daqiq ve istigamatli malumatla
tamin etdiyini aks etdiran, amildir.

Yuxarida sadalanan amillar sadaca faaliyyat effektivliyina tasir
etmir, ham da insanda G6zlUnamaxsus psixoloji saciyyavi
xUsusiyyatlarin formalasmasina sabab olur. Va son naticada mahz
bu psixoloji 6zlinamaxsuslug, pesakar motivasiyanm
formalasmasina daha boylk tasir gdstarir. Onlarin arasmdan
Xakman va Oldman ayirirdi:

1 Darketma. Bu saciyyavi xususiyyat insan tarsflnden hayata
kecirilacak foaaliyystin  muahumliyinu, daysrini va 0z
dayarini anlamagim nazards tutur.

2. Cavabdehlik. Bu psixoloji saciyyavi xisusiyyat insanda 0z
faaliyystinin naticalerine go0re sexsi masuliyyst hissinin
inkisaf saviyyasi ils alagadardir.

3. Malumathilig. Bu 6zunamaxsuslug - insan tarafindan ona
tapsirihms  faaliyystin  na daracads  effektiv hayata
keciracayini bilmak va anlamaq daracasidir.

Tamamila tabiidir ki, insan faaliyysti na gadar darindan dark
etsa, bir o gadar ona masuliyystla yanasacaq, samarsliliyinin
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saviyyasindan na gadar xabardar olsa, hayata kecirdiyi faaliyyati
bir o qeadar effektiv olacag. Xakman va Oldmanm fikirlsrins
gsasen, dark etmanin, cavabdehliyin va malumathihdin yuksak
saviyyasini formalasdirmag insanin vardis va bacariglarinin
inkisafindan, onun hall etdiyi tapsingi dark etmasindan, taskilatin
daxilinde  oldugu Kkimi, xaricinds da adamlar Ggln
ahamiyysthliyindan, muxtariyyst daracasindan va faaliyyat
prosesindan, aks tarafla slaganin effektivliyindan birbasa asihdir.
Bu zaman, vardis va bacariglar, tapsirigm dark edilmasi va onun
ahamiyyati faaliyyat prosesinda darketmanin fonnalasmasina har
seydan daha ¢ox tasir edir, o zaman ki, muxtariyyatliliyin inkisaf
cavabdehliyin formalagsmasina tasir edir, aks tarafla alaganin
guclandirilmasi iss 0z imkan va faaliyyatinin effektivlik
saviyyasinin daha adekvat darkina sabab olur.

Belalikls, yuxarida sadalanan saraiti yaradaraq biz faaliyyatin
yiksak  effektivliyini  tamin  edan, miayyan  psixoloji
xUsusiyyatlara nainki kdmak edacayik, ham da an baslicasi,
faaliyystin gucli motivasiyasim formalasdirmagi, isin yaxsl
keyfiyyatini tamin etmayi, ondan mamnunlugun yikssk
saviyyasina kémak etmayi va onun hallindanjyayinmag arzusunu
kanarlasdirmagi bacaracagiq. (Bax, sokil 3.3.)

Xakman va Oldmanm taklif etdiklari fikir va zamanat asasinda
konkret pesakar foaaliyyatds motivasiyanm saviyyssinin na
daracads yiksak va ya aksina, asagl oldugunu miayyan etmaya
imkan veran diagnostik metodika islanib hazirlanmisdir. Psixoloji
adabiyyatda “Xakman ve Oldmanin faaliyyatin motivasiyasinm
saviyyasinin miayyan edilmasi testi” adi almis (Job Diagnostic
Survey), bu metodika tacriibada psixologlar va menecerlar
tarafindan genis istifade olunmusdur. Istanilan metodika kimi o da
gisa talimat ils baslayir: zshmat olmasa, sizin asl isinizi (yaxud
kecmisda yerina yetirdiyiniz isi), skalada ona sn uydun gsalan
ragami se¢arak bacardigimz gadar obyektiv tasvir edin.

J Richard Hackman and Greg R.Oldman, “Motivation through the Design of
Work: Test of a Theory”, Organizational Behavior and Human Performance,
vol. 16, 1976, pp.250-279.
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1 Sizin isiniz na daracada rangarangdir? Onun halli zamani, o0,
Sizin vardislarinizdan, bacariglarmizdan va istedadmizdan istifads
etmayinizi talsb edirmi?

1 2 3 4 5 6 7

Cox az, is mandan eyni va els Orta saviyya Olduqgca ¢ox; is

hamin yeknasac] harakatlari mandan faaliyyst
talab edir. prosesinds muxtalif

vardislar, bacanglar va
istedad talab edir.

2. Sizin etdiyiniz is na daracada “tamdir” va eynilasdirila bilar?
Basqga sozla, Sizin isiniz 6z baslangici ve sonu olan harakatlarin
tamamlanmis kompleksidirmi, yaxud o - yalniz digar adamlarin
ve ya masmlarm bagladigi fealiyyatin har hansi bir Kigik
hissasidir?

1 2 3 4 5 6 7
Manim isim - butév faaliyys-  Manim isim - bu, biitév ~ Manim isim, swaldan
tin kigicik bir hissasidir; foaliyyatin bir hissasi- axiradak, tam faaliyyati
manim faalligimin naticalari dir; manim saxsi yatin- nazarda tutur; manim
son mahsuldar faaliyyatds aks mim son naticalarda faalligimin naticalarini
olunmur. gorindr. sonda asanligla gérmak
olar.

3. Sizin isiniz, tam sakilds, na daracada shamiyyatlidir va
mihumdir? Sizin fealiyyatinizin naticalari, digar adamlarin
hayatma va xeyrina tasir edirmi?

O qgadar ds nazars carpan Orta shamiyyatlilik Yiksak ahamiyyatlilik;
deyil, manim isimin naticalari, manim faaliyyatimin
digar adamlara shamiyyatli naticalari digar
daracada tasir etmir. adamlara guicli tasir
eda bilar.

4. Siz 06z isinizds na daraceds mustaqilsiniz? Nayi va necs

etmak sababindan Siz saxsi qararlar gasbul etmak hiiququnuz
varmi?

I 2 3- 4 5,  ammmmm- R 7
Cox azdir; isin xarakteri onun  Orta muxtariyyat; gox Oldugca ¢ox; mans,
neca va na vaxt bitacayini seylar standartlasdinlib isin neca va na vaxt
demaya mana imkan vermir. v manim nazarstim yerina yetirilacayi
altinda deyildir, lakin barada gararlarin
Man bazan mustaqil gebuluna tam
gerar gabul eda cavabdehlik
bilaram. verilmisdir.
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5. Siz faaliyyastinizin naticaleri hagginda na daracada
malumathsiniz? Sizin isiniz onu na daracada yaxsi etmayinizdan
bu zaman hamkarmizdan va menecerlardan alinan maluinati
istisna edarak, astlidirmi?

1 2 3 4 5 6 7
Cox azdir; is eb sakilda Orta; bazan manim Cox gucld; is ela
qurulmusdur ki, man etdiyim is aks alagaya sakilda qurulmusdur ki,
faaliyyatin son naticalari malik olur, bazan yox. man onu na daracads
haqginda bilmadan harakat yaxs! etdiyim hagda
eda bilsram. daimi malumat aliram.
Yuxarida sadalanan bes sual, insanin 0z bacariglarini
gavramasmil, hall edacayi tapsirigi dark etmasini,

muxtariyyatliliyini ve ya isds miustaqgilliyini va faaliyyat
prosesinda aks tarafla alagani miayyan edir. Qoyulmus suallara
verilan cavablar asasinda har bands asasan miayyan giymat (1-
dan 7-ya gadar) alirig. Xususi diistura gore ballari hesablayanda
biz bu pesakar fealiyyatda saxsiyystin motivasiya saviyyasinin

gostaricisini alda edirik. )
SMS HYtYaflilik +Derkedilma+ Mihimilikx Muxtariyyst x 0lags

SMS -saxsiyyatin motivasiya saviyyasidir.

Fikrimizca, bu metodika naticasinda alinmis naticalarla ABS-
da fealiyystin motivasiya saviyyasi Uzra orta ragamlarin
mugayisasi  oldugca maraghdir.  Sakil  3.4-ds  fealiyyat
motivasiyasinm saviyyalarini aks etdiran ballar gostarilmisdir va
ABS-da faaliyyastin bitiin névleri Gc¢lin motivasiyanm orta
saviyyasi geyd olunmusdur.1

Qrafikdan yaxsI goriinur ki, orta hesabla, AB$-da isdan raziliq
130 serti vahid seviyyssindadir ki, bu da vardisler va
bacariglardan istifads edilmasinin orta saviyyads, tapsirigi va
onun shamiyystini dark edilmasinin  yilksak saviyyads,
mustaqilliyinin inkisafim ve aks tarafla alaganin mdvcudlugunun
ylksak saviyyads oldugunu tayin edir.

1 Fred Luthans, “Organizational Behavior”, McGRA W-Hill, INC., 1992,
pp.335-337.



Sakil 3.4.
ABS-da faaliyyat motivasiyasinin orta saviyyasi

Motivasiyanin miumkiin saviyyalari Vardis Darketma Mana Avto Blags

©mayin motivasiyasimn Qarb  konsepsiyalari  hagqinda
damsarkan biz oldugca mihum bir magami nazars almaliyig. Yani
mahz: Qarb psixologlart va menecerlari insan faaliyystinin
aktivlasdirilmasinin -~ mumkdn  dsullart  haggmda  mdlahiza
yiriidarkan tez-tez amak haqgginin yiksak ssviyyasi, yaxsl is
saraiti, normallasdiriimis is gind va s. kimi amillarin tasirini,
sadaca olaraqg, nazars almirlar. Bizim tgtin isa bu amillar, aksar
hallarda, muayyanedici olur. Buna géra da, amak faaliyyatinin
effektivliyina tasir edan asas amillari tahlil edarkan A.Maslounun
talabatlarin iyerarxik qurulusu barada taklifini yaddan ¢ixarmag
olmaz. Onun fikrince, yalniz asag! telabatlari tam sekilds temin
edildikdan sonra insan, yuxarilari razi salmaq Gclin imkanlar
axtarmaga baslayir. insan, normal amak haqqi, lazimi is saraiti,
yaxsl istirahat t¢iin imkan cahatdan talabatlarini 6dadikdan sonra,
6zuni mukammsallasdirmays kecirak sosial, idrak va estetik
talabatlarint tamin edir.
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3.2. Liderlik

Bu kitabm birinci faslinde menecment problemlarini analiz
edarkan, menecmentin rahbarlik fimksiyasimn asas
komponentindan biri kimi liderliys ds mdraciat etmisdik. Lakin
liderlik sahasindaki tadgigatm asas istigamatinin qisa sarhi bizi
he¢ cir gane eds bilmaz, cunki bu problem menecment
psixologiyasinin asaslarindan biridir. Mahz buna goére, liderlik
nazariyyasini daha atrafli tadgim etmays ve bu fenomenin
oyranilmasi sahasinde asas magamlari vurgulamaga cahd
edacayik.

Psixologiya tarixinda liderliyin dyranilmasi 6z baslangicini
Kurt Levinin "grup dinamikasi ” maktabindan goétiiriir. Mahz onun
rehbarliyi altmda XX ydzilliyin 30-cu illsrinde Ronald Lippit va
Ralf Vayt Ayova Universitetinde bu fenomenin 6yranilmasina
muraciat etmisdilar. Onlar on yash usaglardan (¢ qrup taskil
edarak tacriibaini onlarin Uzarinds kegirmislar. Bu qruplarin har
birina liderliyin ¢ dslubu - avtokratik, demokratik va
sohlankarliq verilmisdi. Bu zaman avtokratik Uslub lider
tarafindan daqiq va ciddi direktivlarin verilmasini nazarda tuturdu,
demokratik liderdan qrup muzakiralari va gararlarin gabulu
prosesinda usaglara kdmak etmak talab olunurdu, sahlankar lider
is9, tacriibanin sartina gors, usaglara tam azadliq vermisdi.

Kecirilmis  tacribalarin  naticasinds  askarlanmisdir ki,
faaliyyatin  samaraliliyi baximindan an effektiv liderliyin
demokratik dslubu olmusdur. Bundan alavs, tacriibadan sonra
usaglarla aparitlan misahibs gostarmisdi ki, 20 usaqdan 19-u
demokratik Gslubu avtoritardan va har 10 usaqdan 7-si liderliyin
sohlankarligi avtokratik Gslubdan stln tuturlar.1

R.Lippitin va R.Vaytin, ilkin olaraq, muxtalif vaziyyatlards
usaglarin aqressiv. davrams saviyyasinin dyranilmasi Ugun
dusunilmuis tacribalari sosial-psixoloji hadisslarin tamamila yeni
marhalasini acdi va liderlik sahasinda c¢oxlu sayda vyeni
tadgiqgatlarin yaranmasi tg¢lin zemin yaratdi.

1Robert Kreitner, Management, 4thed., Boston, p.514.
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Bela ki, 1945-ci ilds Oxayo (ABS) statimn universitetinda bir
grup alim liderliyin tadgigina basladi va onun tezahirinid
eynilasdiran xisusi sorgu toplusu islayib hazirladilar. “Liderin
davramsinin muayyan edilmasi Ug¢lin sorgu toplusu” adini alan bu
toplunu  liderin  davramsmin  xarakterik  xususiyyatlarini
askarlamag magqgsadile mixtalif név qrup va vaziyyatlarin
tadgiginda genis tatbiq etmaya basladilar. Bu tadgiqgatlarin asas
farqlandirici xtsusiyyati hderliyin konkret tarifinin axtarislarindan
imtina etmak idi, onlarin magsadi uygdun seraitds liderliyin
effektivlik, yaxud geyri-effektivlik baximindan déyranilmasi idi.

Sorgu toplusunun harbi raislar, inzibatgilar, mixtslif talabs
gruplari va kollektivlarinin liderlari tizarinda istifadasi prosesinda
alinmis cox boyik faktiki material psixologlara liderin 06z
funksiyasini yerina yetirmasinin iki asas istigamatini muayyan
etmays imkan yaratdi. Liderin qrupda faaliyyatinin birinci

istigamati - bu, qrupun masale vea magsadlarinin hayata
kegirilmasina, ikinci istigamat iss - qrup Uzvlsrinin fardi
talabatlarina Va onlarm garsthigh munasibatlarinin

xususiyyatlarina ydnalmasidir. Bu zaman, tadqgigatcilarin fikrincs,
har iki funksiya bir-birindan asili olmadan da mdévcud ola bilar.

Prinsipca, Oxayo universitetinde hayata kecirilan liderlik
fenomeninin tadqiqi liderliyi iki mévgedan giymatlandirmaya ilk
cohd idi: masalaya istigamatlanma va  saxsiyystlararasi
muinasibatlara istigamatlanma. Mahz bu, galacakda harnin sahads
Amerikanm basga tshsil ocadinda- Micegan universitetinds
kecirilan tadgiqatlarm asasini taskil etdi.

Oxayo universitetinda kegirilon tadgigatlara asaslanaraq,
Migegan universitetinin psixologlari da liderliyin
giymatlandirilmasi  masalasinds, faaliyyatin qrup daxilinds
effektivliyi movgeyindan yanasirdilar. Oz hamkarlarmin grupda
liderin iki tarafli istigamatlanmasi haqgqinda fikirlarini qabul
edarak, onlar miayyanlasdirdilar ki, fealiyystin effektivliyi, lider
Uc asas prinsipa amal edan zaman yiiksak olacaqg: qrup Gzvlari ils
xeyirxah minasibatlarin qurulmasina c¢alismaq; idarsetmanin fardi

Fred Luthans, Organizational Behavior, 6thed., New York, 1992, p.271
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deyil, qrup  metodundan istifads etmak; foaaliyyatin yiksak

magsadini tayin etmak.1

Ayova, Oxayo va Migegan universitetlari ¢argivasinda
kecirilan tadqgiqatlar klassik hesab olunur, liderliyin muxtslif
nazariyyalari 6z baslangicmi mahz onlardan gotirir ki, biz de
onlari nazardan kegiracayik.

Liderliyin yaranmasmi izah edan nazariyyslar arasinda an
genis yayilanlardan biri xarizmatizm nazariyyassi, basqa sozls,
xassalar nazariyyasidir. Bu nazaryys 40-ci illarin sonlarinda
yaranmisdir va ona c¢oxu sayda tadqiqatlar hasr etmis alimlar
tarafindan bdyik maragla izlsnilmisdir. Lakin bir middatdan
sonra bu nazariyys amansiz tanqids maruz galmis, bu da onun
uzunmuddastli unudulmasina gatirib cixartmisdi. Muasir doévrds
ona maraq yenidan bas qgaldirmis va liderliyin tabisti hagqinda
suala cavab axtarisi yenidan alimlari narahat etmays baslamisdir.

Xarizmatik nazariyyays asasan, insan dogulan gindsn onu
digarlarindan farglandiren va camiyystda liderlik mdvqgeyini
tamin edan muiayyan xususiyystlarin dasiyicisidir. Bu nazariyys
gora, adamlarin anadangalma fiziki, psixoloji va  s$axsi
xUsusiyyatlarina gora secilmasi liderin  basgalarindan-idars
olunanlardan segilmasi demakdir. Bu nazariyyays uydun olaraq,
40-ci illsrin sonlarmdan baslayaraq, coxsayh saxsi keyfiyystlar
secilmisdir ki, onlart miayyanlasdirmis psixologlarin fikrinca, bu
keyfiyyatlar xarizmatik lideri idara olunanlardan farglandmaya
xidmat edacak. Bu nazariyyasinin tsrafdarlarindan biri - Ralf
Stogdahn fikrinca, sexsi keyfiyyatin butiin muxtslifliklsri arasinda
yalniz besi lider ticiin daha shamiyyatlidir. Bunlar: 1 intellekt, 2.
Dominantliq,

3. Oziina inam, 4. Yiiksak enerji va faalliq, 5. Magsadin daqiq
muayyanlasdirilmasi.

Saxsi  keyfiyyatlarinin  bela bdlgust liderliyin - mahiyyatini
anlamaga xidmat etmakdan daha ¢ox bir liderin digarindan farqi

1Victor H. Vroom, Leadership, in Handbook of industrial and Organizational
Psychology, ed. Marvin O. Dunnette, Chicago, 1976, p.258.
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faktini tesdiq edir, bununla bels, xarizmatizm nazariyyasi
yasama@a davam edir va menecment tacriibasinda istifads olunur.

Keyfiyyatlar nazariyyasine 6zlinamaxsus reaksiya liderliyin
situasiya (sarait) konsepsiyasinin yaranmasi oldu. Anadangalma
liderlik keyfiyyati haqqinda tezisi tamamila inkar edarak, bu
istigamatin numayandalari israr edirdiler ki, liderlik - insanm
dusduyi saraitdan asihidir. Bu konsepsiya ¢arcivasinda liderliyin
U¢ nazariyyasi daha cox sOhrat tapdi, bunlar mahz: F.Fidlerin
nazariyyasi, Hersi va Blancardin magsadyonlilik vs serait
nazariyyasi.

F.Fidlerin  nazariyyasi.  Serait istigamatinin an parlaq
nimayandalarindan biri olan Fred Fidlerin fikrinca, liderliyin
effektivliyi, onun oldugu saraitin nazarat Uslubu va saviyyasi ila
tayin edilir. Psixologiyada yerini méhkamlatmis liderliyin iki asas
ganununu (liderin maqgsada istigamatlanmis ganunu va liderin
garsthigh minasibatina y6nalmis ganun) gabul edsrsk F.Fidler
hesab edirdi ki, onlarin tazahirl ise saraitden asihdir va 0z
mag@zina gbra, insanin motivasiyasim aks etdirir. Saraitin 6zlins
iso, idara edilan adamlarin hayat faaliyyatina tasirindan cixis
edarak, lider nazarat edir. Aydindir ki, nazarat saviyyasi ham
yiksak, ham asagl ola biler, bu liderin foaaliyyatin son
naticalarina tasir etmak bacarigindan birbasa asilidir. ©gar bu tasir
yiksakdirsa, onda saraite nazarat saviyyasi da yukssk, yox ager
tasir asagidirsa, onda nazarat da zaif olur. F.Fidlerin fikrincs,
liderin nazarst eds bilacayi i¢ sahani geyd etmak olar. Bunlar:
soxsiyyatlararasi miinasibatlar, vazifalar va qrupun is birliyi.

Saxsiyyastlararasi munasibatlar lider tarafindan nazarstin daha
vacib sahasidir. Liderin 0z idara etdiklari ilo yaxsi, xeyirxah
munasibatinin qurulmasi qrup tzvlarinin liderin goydugu maqsadi
yerina yetirmak Ug¢iin hazir olmasinin asas sertidir.

F.Fidlerin fikrinca, qgrupun vazifslarine liderin magsad va
vazifalara nail olmaq yollarinin grupun siravi Gzvlarindan daha
yaxs! bilmasi daxildir.

Va nahayat, qrupun is birliyi - bu, liderin gliciiniin va gqrup
uzvlarinin is birliyine hazirhginm gdéstaricisidir,
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Magsadyonliiliik nazariyyasi goérkamli Amerika psixoloqu
Robert Xous tarafindan islenib hazirlanmisdir. Onun fikrincs,
liderin davranisi siravi grup Uzvlarinin talabatlarmi tamin etmays
ve maqsada ¢atmaga imkan verir. Bunun gercaklasmasi o halda
mimkin olur ki, lider magsads ¢atmaq yolunda olan maneslarin
neytrallasmasinda maraqgli olsun, idars etdiyi qrup uzvlarinin
gorunmasmi  va  dastaklanmasini  tamin  etsin,  Gmumi
maqsadlarinin alda edilmasi ile mikafat ve tariflarin ahnmasmi
garsthgh alagalandirsin.

Onun fikrinca, liderliyin dord Gsulunu ayirmag mumkundir: 1.
Qrup Uzvlerini faaliyystin ugurlu halli G¢un vacib olan malumatla
tamin etmayi nazarda tutan rahbar liderliyi, 2. Qrup UGzvlarinin
ehtiyac va talablarinin tamin olunmasinda 6zunl gdstaran
yardimgi liderliyi, 3. istirak liderliyi- hamkarlarla birlikda
maslahatlasmalar va gararlarin gabulu, 4. Qrup Uzvlsrinin yiksak
magsadlara catmaqg cahdlarine yardim etmakds ifads olunan
maqsadlarin alda edilmasina ydnalan liderlik.

Daha bir serait nazariyyasi, Hersi va Blancardin liderlik
konsepsiyalaridir. Onlarin fikrinca, qrupda liderin faaliyystinin
effektivliyini miayyan edan amil qrup UGzvlarinin masalanin
hallinds arzu ve bacariginin saviyyasidir.

Liderlik nazariyyassinin ndvbati boyuk qrupunu qrupdaxili
mubadila nazariyyasi, yaxud atributiv nazariyyalar taskil edir. Bu
konsepsiyalar grupunun asas ideyasi, gqrupun aksariyyatinin fikrini
nazara alaraq liderlik mdvgeyina hamidan c¢ox uygun galan
adamin irali ¢akilmasidir. Basqa sozls, lidera miayyan
xususiyyatler samil edilir ki, onlarin mévcudlugu qrupun butin
Uzvlerini tamin eda bilar. ®slinda, liderliyin atributiv nazariyyasi
lidere  minasibatda konkret qrup Gzvlarinin Umidlsrine ve
tesavvdrlarinae asaslanir. Mahz onlar, lidera miayyan xisusiyyat
va bacariglari samil edir, elaca da 0z vazifslarinin bir hissasini ona
havala edirler. Bela ki, tadgigatlarda gosterildiyi kimi, ehtiyac
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yarananda, boyuk tacriiba, bu va ya digar bacariglar qrup liderina

samil edils bilar.1

Liderliyin yuxarida sadalanan nazariyyslardan alave, 0z
inkisafini son illar tapmis digarlari de mévcuddur. Bu sosial talim
va transformasiya nazariyyaleridir.

Sosial talim baximmdan liderlik nazariyyasi liderin onun
sosial ahatasi ila garsihql alagasinin xtsusiyyastlarini va qrupda
davranis  O6zlnamaxsuslugunu  aciglayir. Bu  konsepsiya
¢arcivasinds tadgigatlar o naticays galmays imkan verir ki, lider
0z qrup Gzvleri haggmda na gadar ¢ox bilirss va elaca da grup
uzvlarindan birinin davrams xususiyyatlari hagqginda alda olunmus
biliklari digarlarinin davramsmin nizamlanmasi va idara olunmasi
ucun istifads edirss, bir o gadar 6z davramsina nazarat edir. Bitln
bunlar, liders, bu konsepsiyaya asasan, tabeliyinda olanlarla birga
magsada ¢atmagin an alverisli yollarim tapmaga imkan verir.”

Miasir psixologiyada digar konsepsiyalardan daha ¢ox istifads
olunan nazariyys liderliyin transformasiya nazariyyasidir. O, 6z
baslangicini Bemard Bassin tadgigatlarmdan g6tirir. Bernard
Bass 6zunin 1990-ci ilds ABS-da ¢ixmis3 “Transakt liderdan
transformasiyahya”  maqalasinds  liderlsrin  iki  ndvinin
movcudlugu fikrinin asasini qoydu: Transakt, yani 6z iscilari ila is
vo saxsiyyatlararasi minasibatlari rahbar tutanlar ve davramsinin
9sas manasmi  qrup Uzvlerinin  dayarlarinin  gorunmasi,
talabatlarmin tamin olunmasi, inkisafma yardim edilmasinda
goéranler.

Transformasiyah lider ideyasi 0z baslangicmi liderlsrds
xarizmlari (anadangalma xususiyystlari) 06yranan Almaniyali
sosiolog Maks Veberin tadgigatlarindan géturiir. Belslikls,
xarizmatik nazariyys B.Bassin tamamila yeni yanasmasina sonra,

1Steven Kerr, John M.Jermier, “Substitutes for Leadership: Their Meaning and
Measurement”, Organizational Behavior and Ilnman Performance, Dec. 1978,
[»p. 375-403.

Albert Bandura, “social Leaming Theory, Prentice-Hall, Englewood Cliffs,
N.J., 1977.

Bemard M. Bass, “From Transactional to Transformational Leadership:
Learning to Share the Vision”, Organizational Dynamics, Winter 1990, pp. 19-31.
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yenidan aktual oldu. Onun fikrinca, transformasiyali lider 6zlni
grupda yeni dayisikliklarin tesabbuskari kimi gsbul edir, o,
cosaratli, qogag, marddir ve o, adamlara inami bdyukddr.
Transformasiyali lider alda olunmuslarla kifaystlanmir, o, grupun
talabatlarint va arzularini anlayir, dark edir va nainki tamin
olunmasina cahd gostarir, elaca da onlari dayisdirarak yeni
dayarlar ve magsadlar formalasdirir.

Transakt liderin transformasiyalidan fargini aydm tasawdur

etmak Ugln, onlarin xarakteristikasinm cadvalina nazar salaqg:

Transakt lider

1. Mikafatm diapazonu: faaliyystin naticasindan asili glaraq
mukafatlarin almmasi, yaxsi is mugabilinds yaxsi mukafatin
vadi

2. Gozlanilanlerla idarsetma (aktiv): gayda ve standartlardan
yayinmalarin misahidasi va axtarisi, dizaltma isinin hayata
kecirilmasi.

3. Gozlanilanlarls  idarsetma  (passiv): agar goyulmus
standartlar al¢atmaz, yaxud pozulmussa, yalniz o halda
faaliyyate mudaxils.

4. Lageydlik: masuliyystdan imtina, gsbul olunmus garardan
yayinma.

Transformasiyali lider

1. Xarizm: liderin 6z rolunu hiss edir, fexarat, hdrmat va
samimilik talgin edir.

2. Ruhlandirma: boyuk Gmidlar verir, mirakkab problemlari
sada va anlasigh Gsullarla ifads edir.

3. intellektual  stimul yaratma: problemin halli prosesinda
yuksak intellektual, idrak ve magsady6nli yardimi tamin
edir.

4. Fordi yanasma: saxsi digqast ayirir, siravi qrup udzvlsrina
soxsan kdmak edir, dyradir va dastak olur.1

Transformasiya nazariyyassi digarlsrindan daha cox liderliyin

mahiyysti haqginda bizim tasavvirlerimiza uygun galir, bels ki,

1 Bemard M. Bass, “Frorn Transactional to Transformational Leadership:
Leaming to Share the Vision”6 Organizational Dynamics, Winter 1990, p.22.
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mahz onda liderliys insanda anadan galma xususiyyatlar va
davranisinin nizamlayicist kimi saxsiyyatin dayar istigamatinin
6zunamaxsuslugunun vahdati kimi baxilir. Bu baximdan, liderlik
fenomeninin sarhina bizim tarafimizdan islanib hazirlanmig
soxsiyyat nazariyyasinin asas magamlarinm tatbig edilmasi
imkam yaranir. (Bax, fasil 2.2.)

Har seydan avval, dagig bilmak lazimdir ki, liderliys onun
faaliyyatinin effektivliyi moévgeyindan baxmagda ehtiyath olmaq
lazimdir, c¢inki bu, liderlik va rahbarlik anlayislarmin
garisdirilmasina gatirib ¢ixara biler. Bu bélgiini aparmaq ona gore
lazimdir ki, tadgiqatcilarm sksariyysti, taassiflar olsun, (B.Bassin
konsepsiyalari istisna taskil eda bilsr) bu anlayislari sshv salir,
halbuki onlar asasli sakilds bir-birindan farglanir. Bels ki,
B.D.Pariginin ndéqteyi-nazarina goére “..liderlik fenomeni, har
seydan avval, ifads etmakls, formalasdirmagla va geyri-formal
xarakter dastyan, qrup daxili, saxsiyyastlararasi miunasibatlari
tanzimlamakla slagslidir, rahbarlik isa sosial taskilat ¢arcivasinda
funksiyalarin dasiyicisi va rasmi minasibatlarin nizamlanmasi
vasitasidir.” Bundan alava, agar liderlik mikromdihit saraitinds
yaranirsa, rahbarlik makromiihit talablarina uygun yaramr. Daha
sonra, agar liderlik kortsbii bas verirsa, rahbarlik - avvalcadan
planlasdirihnis  sosial institutdur. 9gar liderlik, qarsihigh
minasibatlarden asilidir va daimi muvaqgatiliyi ile segilirss,
rahbarlik - daha sabit hadisadir. Qrup fealiyyati prosesinda lider,
sanksiyalara malik olsa da, onlarin daqgigq g¢evrasi yoxdur, rasmi
rohbarda isa bu icazalar, ayri-ayri gruplar tarafindan deyil, sosial
institut tarafindan tasdiq edilmisdir ve daqiq sistema malikdir. Vs,
nahayst, lider va rahbar terafmdan gararlarm gabulu prosesins
tasir edan amillar muxtalifdir.

Lider ils rahbar arasindaki farglar, biza, yalniz bu iki hadisanin
Oziunamaxsuslugunu anlamaga deyil, ham ds natice cixartmaga
imkan verir ki, liderliya “pis” mdvgedan baxmaq c¢ox
murakkabdir. Bels ki, agar lider pisdirsa, onda qrup bitin qiwassi
ila onun kanarlasmasma cahd edacak. Basga sozls, pis, yaxud
elmi terminla ifads etsek, geyri effektiv liderlik - bu qgrup
daxilindan c¢ox, kanardan giymatlandirilmadir. Belslikls, liderliyin
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yaranmas! va liderin grupda feaaliyyati, qrup 0zvlerinin tamin
olunmasi saviyyasi ile miayyan edilir. Bu baximdan, liderlik,
grup talablarinin, istaklarinin, magsadlarinin va dayarlarinin tamin
olunmasi vasitesi oldugu kimi, ham da onlarin gorunmasi
usuludur.

Qrupun faaliyyast gosterdiyi sosial muhit, miayyan saciyyavi
xususiyyate malikdir, o, asash sakilds, insan saxsiyyatinin
formalasmasina tasir edir. Bununla barabar, sexsiyyst konkret
sosial muhitin bitin basariyyati 6ziinds yasadan zangin sosial-
tarixi tecrlibssi @asasinda da formalasir. Hamisa galacaya
meyllanan ke¢mis nasil, 6z tazahirlsrini vahdat saklinda konkret
soxsiyyatds gostarir ki, saxlanilmasi, indiki halda, onun
davranisinm asas determinantma ¢evrilan dayar iyerarxiyasinda
ifads olunur. Lakin insanm hayat faaliyyasti sertlori o gadar
mirsakkab va sartdir ki, onu nainki miayyan grup va camiyystlarls
birlasmaya macbur edir, elaca da talab olunan mudafiani an yaxsi
sokilda tamin eda bilscak 6z liderini irali ¢cakmays macbur edir.
Oati ds fiziki midafiani deyil, manavi, dayarli miidafiani.

Qrupun har konkret Gzvinin daysr iyerarxiyasl o insanda 0z
aksini tapir ki, onu anlamaga, ifads etmays ve mudafis etmays,
yani bununla qrup faaliyystinin stabilliyini ve raziligim tamin
etmaya qadirdir. Qrupun dayarlari sabit va dayismaz deyil, onlar
hayat dayarlarinin dayismasi va qrupun konkret (zvinin
dayarlarinin dayismasi ils dayisilir. Buna gdra da lider, dayarlari
nainki anlamali ve midafia etmalidir, elaca da onlari hayatdaki,
faaliyyatdaki va onu irali ¢akan adamlardaki dayisikliklara uygun
olaraq dayismah va inkisaf etdirmalidir. Lider islahatgi olmalidir,
oks halda, onu imtina olunmaq va malik oldugu statusunun
alindan alinmasi tahlukasi gozlayir.

Yuxarida deyilsnlara uygun olarag, dayiskan liderin asas
saciyyavi  xususiyyatlarini tasvir etmays c¢alisaq. (termin
B.Bassdan gotartlmusdir.)

1. Anadangalma xassalar (feallifin va enerjililiyin yiiksak

saviyyasi, daxili cazbedicilik, honnatcillik)

2. Bacariglar (digar adamlari hiss etmak, anlamag, salagaler

qurmag, amin etmak bacarigi va digar adamlarin fikrina tasir

142



etmak bacari§i, taskil etmak va toskil olunmus olmaq,
maslahatlar vermak bacarigt).

3. Intellekt (yiksak geyri verbal xiisusiyyatlar, digarlarindan
¢cox darin va hartarafli disinmak bacaridi, orijinalliqg,
caldlik)

4. Yaradicilig (birlasmaz olani birlasdirmak, ziddiyyati hall
etmak bacarigi)

5. Istigamatlenma (qrupda talabatlarin va istaklarin tamin
olunmasi, onlarin arzularinm ifadssi, qrup dayarlarinin va
grupun har bir Gzvinin dayasrlarinin mudafiasi, tabelikds
olanlarin daxili aleminin va grup atmosferinin inkisafi)

Bu xdsusiyyatlerin  vurgulanmasi, qrup daxilinds liderda
askarlana bilacak xdsusiyystlari mahdudlasdirmir, lakin onlarin
¢cox boyuk hissasi qrupdaki liderlik funksiyasina uygun galir.
Bizim fikrimizca, qrupda lider yalniz saxsiyyatin, onun ifada
gabiliyyatlari ile qrup magsadlarinin va dayarlarinin ifadasi,
mudafiasi, dayisdirilmasi va inkisafi bacariglarinm vahdatini
nazarda tutan miayysn xususiyyatine malik adam ola bilsr. Qrup
vasitesila 0zunu ifads va 0z vasitesile qrup dayaerlarin ifadssi
insanin liderlik roluna irali ¢akilmasinin asas sartina cevrilir.

3.3. Saxsiyyatlararasi munasibatlar

Bizim diqqgat obyekt olaraq, saxsiyyatlararasi miinasibatlar 6z
darinliyi, gozlanilmazliyi, orijinalligi va cevikliyi ile bizi hamiss
heyran edir. Sexsiyystlararasi slagas va (nsiyyat prosesinda
yaranan  bu  munasibatler  bizim  hayat faaliyyatimizin
6zltnamaxsus tanzimlayicilaridir. Mahz onlar, dsrda serik olma,
empatiya, xeyirxahlq, garsthgh yardim va humanizmin defisitliyi
ila segilan fealiyyatin tagkilinin muasir saraitinds 6zimuzi daha
rahat hiss etmaya imkan verir.

Muasir camiyyatimizda elm va texnikanm alds edilmis inkisafi
Marsa planetlorarasi ekspedisiyalar hazirlamaga imkan verir,
amma insani  minasibatlards  bizi msahdudlasdirir.  Bu
mahdudlugun aradan galdirilmasi, soxsiyyatlararasi
minasibatlarin “potensialmm” askarlanmasi asasan
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insansunashigm, gisman da menecment psixologiyasinm vacib va
aktual problemlsrindandir. Bela ki, bu sahads tadgigatlar xususi
shamiyyat kasb edir, cunki (Gnsiyyst va gsaxsiyystlararasi
minasibatlar arzu, istak yox, daxili talabatatdir, insan tabistinin
bir hissasidir. Qidaya, tahlikasizliya, seksa olan tslabatlar kimi,
Unsiyysta telabat va bunun asasinda yaranan saxsiyystlararasi
garsithgqh munasibatlar da insanin, onu shats edan sosial miihitds,
davramsinm asas determinantlaridir.

Saxsiyyatlararasi minasibatlars daha ¢ox U¢ mévgedan baxilir:
subyektin saxsiyystlararasi garsiligli miinasibatlara calb olmasi
saviyyasi baximindan, onlara nazarst daracasi baximindan va
emosionalliq baximindan. Bu zaman Amerika psixologlari irvin
Altman ve Dalmas Teylor tasdiq edirlar ki, bu mdvgelarin har
birinin daha darin va genis tazahirlari var. Yuxarida sadalanan
maovagelari gisaca tahlil edak:

1 Subyektin saxsiyyatlararasi qarstligh islara calb olmasi
diger adamlarla (nsiyyat qurmag ehtiyacinm va digarlsrinin
subyekta maragdinin daracasi il tayin olunur. Insan bitiin hayat
boyu 0z saxsiyyatina gars! diqgat gostsrilmasina ehtiyac duyur.
Bazilarinda bu talabat oldugca gicli, digarlarinda zaif inkisaf
etmisdir, lakin har bir kasds md&vcuddur. Bizim har birimiza
saxsiyyatlararasi minasibatlar zamani kegirdiyimiz hisslar yaxsi
tanisdir. Unsiyyat dairasindan “cixarilmaq”, artighq, garaksizlik-
bu vaziyyatds insan 6zini son daraca narahat hiss edir va aksina,
unsiyyast prosesinds istirak, 6zinln lazimhhgim, garakliliyini hiss
etmak insana c¢ox bdyik gic wverir va saxsiyystlararasi
munasibatlardan daxili mamnunlug hissi yasadir.

2. Nazarst olunma - subyekti gane edsn saxsiyyatlararasi
minasibatlara nazarsti qurmaq bacariginm olmasmi giman edir.
Bu talabat insanin saxsi xarakteristikasi ils, xtsusile grupda 6zind
konfort hiss edib, etmamasi ils six baghdir. Guclu xarakters,
liderlik bacarigina malik olan, xarici amillarin tasirina diismayan
insan saxsiyyatlararasi munasibatlara nazarati konform yonli
soxsdan daha bacariqla qurur. Saxsiyystlararasi miunasibatler
prosesinda nazarat saviyyessi va tasir daracasi insanin fardi-
psixoloji xususiyyatlarinin 6ziinamaxsus dayar meyarlarmi tayin
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eds bilar. Bu bacariqlar menecment psixologiyasi baximindan ¢ox
dayerlidir, bela ki, nazarst ve saxsiyyatlararasi miinasibatlars tasir

etmak bacarig, balka da, menecerin an vacib
keyfiyyatlarindandir.
3. Emosionallig saxsiyystlararasi minasibatlarda yaxinhq va

acighg daracasi ils, sevmak va sevimli olmag bacang ils
miayyan edilir. Tam aminlikla demak olar ki, insanlar arasinda
alagaler yalniz emosional calar alan zaman saxsiyyatlararasi
minasibatler saviyyssina qgalxa bilsr. Bu halda, normal
soxsiyyatlararasi miunasibatlar tekce musbat deyil, manfi
emosiyalart da nazarda tutur. Axi, mahz gsexsiyyatlararasi
minasibatler prosesinds yaranan emosiyalar va hisler bu
minasibatlerin  keyfiyyatine va uzun omdarluliyina tasir edir.
Saxsiyystlararasi  minasibatlarde  emosionallilg  menecment
psixologiyasinda xisusi shamiyyat kasb edir, bels ki, isdan
kanarlasdiriimalar, kadrlarm yerdayismasi, istehsalat faaliyyatinin
yenidanqurulmasi ils bagli coxlu sayda problemlar adamlarin
pesokar foaaliyyati ilo deyil, emosiyalarin bazan haddini asdigi
saxsi konfliktlarls alagadardir.

Sexsiyystlararasi minasibatler probleminin &éyranilmasi ila
masgul olan tadgigat¢ilarin skseriyyatinin fikrince, onlar 06z
inkisafinda bir ne¢ga marhals, yaxud dovrdan kegirlar:

L Adamlar arasinda yaranan istanilan  miunasibatlar
soxsiyyatlararasi slagalerden baslayir. Bu alagaler muxtslif
amillorle  bagh ola. Miunasibatlarin muxtsalifliyi  hayat

hadisalerinin rangarangliyi ile mditenasib oldugundan onlarin
arasdirilmasinin  he¢ bir manasi yoxdur. Bununla bels, ilkin
alaganin yaranmasi ixtiyari - yani subyektin 6zinin tassbbisi ila
va geyri-ixtiyari - xarici tassbblsls ola bilsar. Bu halda, ilkin
alaganin asas flinksiyasi (tesabblsin ixtiyari ve aeyri-ixtiyari
olmasindan asili olmayaraq) -Umumi kdtlenin  arasindan
soxsiyyatlararasi minasibatlar qurula bilacak konkret subyektin
secilmasidir.  ilkin alaganin  shamiyyatini  saxsiyyatlararasi
minasibatlardas ilkin taassuratin shamiyyati ils eynilasdirmak olar,
clnki ilkin alaga hamisa ilkin teassuratdir.



2. Saxsiyystlararast minasibatlerin  yaranmasinda ikinci
marhala sinaq marhalasidir. ilkin alage yaratdigdan sonra insan
golacak sexsiyyatlararasi minasibatlar baximindan an mihim
garar gabul edir: Unsiyysti davam etdirmak, yaxud (nsiyyats son
goymag. ©gar garar alagalarin davam etdirilmasinin xeyrina gabul
olunubsa, onda sinnag marhalasi baslamr ki, onun da asas
farglandirici  cahati, (nsiyyst prosesinds Umumi “tamas
noégtalarinin” taptimasina cahddir.

3. Saxsiyystlararasi minasibatlards névbati marhalani taraf-
lor arasmda munasibatlarin intensivlasdirilmasi marhalasi kimi
saciyyalandirmak olar. Taraflar tacriibadan, onlari yaxinlasdiran
daimi alagalar marhalasina kegir. Mahz bu marhalada bas veran
hadisalara Umumi baxis, Gmumi giymat alds edilir. Taraflarin
tokca movge yaxinhgr deyil, an asasi, 6zunin va aks tarafin
baxislarinm, fikirlarinin va s. qarsiligh qgiymatlandirilmasi va
uygunlasdirilmasi bas verir. Saxsiyyatlararasi miunasibatlarin
yaradilmasinda an vacib magamlardan biri lnsiyyat prosesinda
taraflor arasinda etibarlihdin  saviyyasidir. Bu manada,
munasibatlarin intensivlasdirilmasi aslinda etibarlihg
munasibatlarinin, yani sdzin asl manasmda, saxsiyyastlararasi
minasibatlarin qurulmasmin baslangicidir.

4. Mdunasibatlarin intensivlasdirilmasi prosesindan sonra
taraflar bir-biri ila inteqrasiya marhalasina kegir. Saxsiyyatlararasi
minasibatlar an yiksak zirvays galxir va artiq taraflardan birinin
movqgeyi va yaxud fikri hagqinda damsmaq c¢atinlasir, birini
anlamaq dg¢dn, ikincini mitlaqg nazars almag lazimdir. Bu
marhalads teraflar arasinda etibar 6zinin maksimal saviyyasina
catir va bu taraflara bir-birinin yalniz psixoloji, sosial deyil, elaca
da fiziki tahlikasizliyini etibar etmaya imkan verir. Bu marhalada
taraflar arasinda movcud olan inteqrasiya slagasi saxsiyyatlararasi
munasibatlari o gadar guclandirir ki, onlara galib galmak, praktiki
olarag, muimkin olmur va agar bu bas wverirsa, demsali
soxsiyyatlararasi mdinasibatlar, inteqrasiya marhalasinds deyil,
6zunun hansi iss avvalki, yaxud galacak bir marhalasindadir.

5. Saxsiyystlararasi muinasibastlards integrasiya marhalasinin
mantiqi  davami  alagsalandirici adlanan  marhaladir. 0z
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nidnasibatlarinda zirvani alds edan tarafar onlari
“abadilesdirmak”, sabit saxlamag ve na gadar muimkinddrss,
daha davamli etmak arzusunda olurlar. Tabii ki, bu magsadlarin
alds edilmasi Ug¢ln an asani, saxsiyyatlararasi minasibatlarin
rasmi tanzimlanmasi, mdugavilali minasibatlarin  qurulmasi,
garsithgh minasibatlarin xtsusi gayda va normalarinin islenib
hazirlanmasi yoludur. Lakin na gadar tszadli olsa da, mahz
soxsiyystlararasi munasibatler 6z inkisafinin zirvasinds oldugu va
onlarin rasmi, hlquqi sanadlesmasi aparildigi bir marhalads araya
ziddiyyst toxumu sapilir va galacekda bu toxumun clicararak
torafler arasinda ciddi garsidurma tshlukasi yaradacagina sibha
galmir. Bunu izah etmak kifayat gadar asandir, ¢linki taraflar,
onlara aziz va xo$ olan munasibatlarinin saxlanmasi haqqinda
disinmaya basladiglart andan saxsiyyatlararasi minasibatlarin
ozleri haqginda distunmakdan al ¢akirlar. Naticads, hamin bu
“aziz” slagalari itirmak qorxusu ve buna uygun olarag, onlari
resmi va hiquqi mohkamlatmak arzusu yaramr ki, bu da 6z
novbasinda, galacak saxsiyysatlararasi munasibatlar tciin oldugca
vacib olan iki naticoys malikdir. Birinci natice - bu,
soxsiyyatlararasi minasibatlarin rasmi formalasmasindan sonra
yaranan, 6zUnamaxsus “rahathq effektidir. ©gar tarsflarda, hatta
an zararsiz formada *indi narahat olmaq olar, slagslar 6z -
Ozliyunds go6zal olacaq” fikri yarandisa demak, saxsiyyatlararasi
munasibatler Gcun, hagigatan, boylk tshliks yaranmisdir.
Saxsiyyatlararasi muanasibatlarin  yuksak saviyyasi, yiliksak
keyflyyati, Unsiyyat prosesinde ylksak madaniyyst, yilksak
ziyallhg wva taraflarin  *“gargin zaiflamasini” talab edir.
Saxsiyyatlararasi munasibatlarin rasmi formalasdinlmasinin ikinci
naticasi -  Unsiyystde rol diferensiasiyasmin(ayrilmasmin)
yaranmasidir ki, o da taraflar arasinda minasibatlarin inkisafxnda
ndvbati marhalays ke¢mayi nazards tutur.

6. Saxsiyyatlararasi minasibatlarda diferensiasiya marhalasi
tarafbrin mdvgeyinin aynlmasinm baslangicini va har bir tarafin
dagiq rol mansublugunun tayin edilmasini nazards tutur. Bels
ayrihnalar 6zinds boylk tehluka dasiyir, clnki tarafler dzlarini
vahid, ayrilmaz, butév bir tam Kimi deyil, har birinin 6z movqgeyi



va fikri olan mistaqil subyektlar kimi gabul elamays baslayirlar.
©gar bu marhalads inam saviyyasindan danissaq, deya bilarik ki,
0, olbatts, awalki marhalalarla miqayisade asagl disur ve
toraflarin artan movge ayrilmalari tedrican  daha bodyuk
inamsizhQa gatirib ¢ixardir.

7. NoOvbati, saxsiyyastlararasi  mdnasibatlar  prosesinda
taroflarin  diferensiasiyadan  sonraki  marhalads,  nsiyyat
istirakcilari arasinda “tsmas noqtalarinin” asasli azalmasi bas
verir. ©gar awalki marhalslards istanilan mévzu, tarsflerin har
birine aidlik daracssindan asili olmayaraq, birge muzakirs
olunurdusa, bu marhalada mizakire olunmali problema ciddi
sarhad gqoyulur. Lakin saxsiyystlararasi munasibatlarda qoyulan
mahdudiyyastlere baxmayarag, taraflor birga  hall olunmali
problemlars boylk ahamiyyat verirlar.

8. Bu marhalada taraflar arasindaki minasibati
soxsiyyatlararasi munasibatler adlandirmag olmaz, clnki onlar
daha ¢ox formal xarakter dastyir. Taraflar bir-birlarini gorr, bir-
biri ils alaga saxlayir, lakin alaganin 6zu onlar uglin shamiyysatini
itirir. Bela vaziyystds, real Unsiyystden daha cox, (nsiyyatds
oyundan damsmaq olar. Taraflar arasinda inam saviyyssi,
praktiki  olarag, “yox”a enir, Dbu onlarin davramsinm
xUsusiyyatlarinde  6zinu  gosterir. Bu zaman teroflar
saxsiyyatlararasi munasibatlar prosesinda samimiyysatin
olmamasim “hiss edirlar”, iakin bu problems “g6z yumaraq”
gabartmamaga calisirlar. Tabii ki, bels vaziyyat uzun ¢aks bilmaz
vo tarafler bir-birinden gagmada baslayirlar ki, bu da
saxsiyyatlararasi munasibatlarin névbati marhalasinin
baslangicidir.

9. Bu marhalanin asas farglandirici xususiyysti taraflarin
(eger onlari bels adlandirmaq mimkindirsa) bir-birindan
gacmaga cahd etmasi, emosiyalarin manfi boya almasidir. Onlar
bir-birine munasibstds sadaca neytral galmir, ham zahiran, ham
da daxilan bazan aqressivlik nimayis etdirirlar.

10. Va nahayat, gsaxsiyystlararasi munasibatlards axirinci
marhala, minasibatlarin tamamils pozulmasidir ki, bu zaman
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Unsiyyat prosesinin istirakcilari bir-birbri ils bitin (psixoloji,
sosial, hiqugqi) alagalari pozur va onlara son qoyurlar.

Saxsiyyatlararasi nsiyystin yuxarida gostarilan har marhalssi
menecment psixologiyasina bilavasits salagasi olan bitév
problemlar kompleksini nazards tutur. Lakin saxsiyyatlararasi
munasibatlarden dogulan bu problemlar “dastasindan” biz
soxsiyyatlararasi minasibatlardaki lg- yalan, emosiya va liderlik
problemini, yuxarida geyd olunan taraflara bilavasits slagasi
olanlar kimi, analiz etmays cahd edacayik. Bu halda, yalana
subyektin sexsiyyatlararasi minasibatlara girmasi saviyyssinin
aksi  kimi; emosiyaya -  saxsiyystlararasi muinasibatlarin
emosionalligi  aspektinds;  liderliya  iss  saxsiyyatlararasi
minasibatlarin tanzimlanma saviyyasinin aksi kimi baxdir. Biz
yadda saxlamaliyiq ki, saxsiyyatlararasi minasibatlarda yalanm,
emosiyanm va liderliyin tazahirlari bir-biri ila six slagalidir, va
onlarla ayri-ayrihqgda yalniz, tadgigat ndqteyi-nazarindan baxmaq
mumkindir. Bu mdévgedan ds bu fenomenlarin har birinin
analizina baslamagq istardik.

Yalan psixologiyas! - bu, insan psixologiyasi, onun an intim,
gizlin, bazan sliursuz, lakin daha ¢ox tam suurlu istak, anana va
motivlarinin psixologiyasidir. Hami tarafindan qsbul olunmus
haqgiqatdir ki, saxsiyyatlararasi minasibatlarda yalan o zaman yer
ahr ki, Gnsiyyatda olan taraflardan biri, s6ziin genis manasinda,
mikafat almaqg va ya cazadan gagmagq istayir. Bununla razilasmaqg
cotindir, bela ki, mukafatlandirma ve cezalandirma - olduqca
genis ve amorf anlayislardir, bels “zarif’ va eyni zamanda ¢atin
anlayis haggmda ancag bunlardan c¢ixis edarak fikir yuritmak
mimkin deyil. Gorandr, ilkin ssbab kimi insam yalana tahrik
edan “stimullarin” miqdari saxsiyyatlararasi miinasibatlarin
Ozunin novlari, formalari gadar rangarangdir.

Yaxsi malumdur ki, asas talabatlarin ddanilmasi insanin normal
hayat faaliyystinin an asas sartlarindandir (tshlikasizliys,
gidalanmaga, sekss, Unsiyyats va s. talabatlar nazardas tutulur). Bu
asasli xususiyyastlar bazan muxtslif saxsi keyfiyyatlarla o gadar
baglhi olur ki, bazan onlarin mahz hansi tslabat asasinda
formalasdigini miusayyanlasdirmak son darace ¢atin olur. Har
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va onlara riayat etmak va ya onlardan imtina etmak insanin
soxsiyyatindan asilidir. Buna go0ra ds, agar Unsiyyat prosesinin
istirakctlarr yaxsi “gorinmak” istayirsa, 0ziina yiksak dayar
verirsa, onlar Gcln tarif ve mukafatlar saxsiyyatlararasi
munasibatlarin keyfiyyatinden daha muhim ahamiyyat kasb
edirsa, onda davramsin umumi gabul olunmus gaydalarina riayat
etmak, ehtimal ki, taraflarin garsthqli alagasinda yalanin olmasma
getirib c¢ixaracaqg. Diger tarafdsn, ¢ox boylk narahathq, caza
almaqg qorxusu, atrafdakilarin hérmat va diggati itirmak gorxusu
da soxsiyystlararasi minasibatda olan tarsfleri bir-birini ve
atrafdakilari aldatmada “macbur edacak”. Belslikls, indiki
vaziyyeatds, yalanin yaranmasi zancirini asagidaki kimi tesavvir
eds bilarik: davranis gaydalari - davranis gayda va normalarinin
gabul etma va ya radd etma daracasi - yalamn yaranmasi.

Unsiyyat va saxsiyyatlararasi miinasibatlards yalamn manbayi
daha ¢ox taraf-mugabilin Umidlarini dogrultmaq cshdi, yani taraf-
muigqabilin istayi olur. Bizim har birimiz saxsiyyatlararasi
minasibatlardan biza mamnunlug gatiranlari alacagimizi giiman
edirik, har birimiz c¢ox yaxsi bilirik ki, taraf-miqgabilimiz ds
unsiyyat prosesindan mamnun galmag istayir; buna gora da, bizim
har birimiz, saxsiyystlararasi minasibatlarda, nainki 0z
talabatlarimizi tamin etmays, taraf-muqabilimizin da Umidlarini
dogrultmaga va talabatlarmi temin etmaya cahd edirik. Bu zaman,
cohd etma, tarafmiizdan, maqgsadin alds edilmasina yonalmis
harakat ve can atmanin miayyan kompleksini nazards tutan
faallig kimi basa dusulur. Dlbstts, agar teraf-miqabilin Gmidlsrini
tamin etmak lcln gostarilmis harakat va saylar dizgin
istigamatlanibsa,  onda  sexsiyystlararasi  munasibatlarldan
mamnunlug realdir, agar sksina, fealligin yanhs istigamatlanmasi
bas veribsa, onda haqgigqi mamnunlugdan danismaq ¢atindir. Mahz
soxsiyysetlararasi munasibatlarde saxsiyystin faalligmin yanhs
istigamatlanmasi, bizim tarafimizdan, taraflarin qarstligh Gmidlar
haqqinda yanhs tasavvirlarinin tamin olunmasma cahd kimi
anlasthir ki, bu da tnsiyyat prosesinda tahrif olunmamn va yalanin
an boyuk amilidir.
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Buna misallar Gzarinds aydinliqg gstirak: rahbar va tabecilikds
olanlardan har biri, bu ve ya digar daracads, garsi tarafin
umidlarini dogrultmaga calisir. Bu qarsthigh  Umid hamise
hadisalarin haqiqi vaziyystini aks etdira bilmir, c¢unki taraf-
mugabilinin istaklari haqginda subyektiv tasavviirlar, onlarin
mévcudlugunun  obyektiv realhdi  demak deyildir. istanilan
rahbarin tabeliyinda olanlardan an ¢ox “g6zladiyi”, ona tabelilik
gOstarmak, yani rahbarin amr va gO0starislarini stzsuz yerina
yetirmakdir. Rahbarin bu “gbdzlamasi” haqqinda bitiin tabelikda
olanlar yaxsi bilirlar va rahbarle 6z munasibatlarini ona uygun
sokilds qururlar. Bels halda, tabelikde olan, rshbarin
gozladiklarini tamin etmak arzusu il geyri-ssmimilik gostara
bilar, rahbar da, 6z ndvbasinds, tabeliyinda olanin gozladiklarini
tamin etmak Uc¢ln onun “oyununu gabul eda” bilsr. Tarsf-
mugabillarin saxsiyystlararasi munasibatlarden go6zladiklari va
tasovvir etdiklsrinin  bela dolasighgi bir daha biza bu qaribs
prosesin bitln ¢atinliklarini nimayis etdirir.

Saxsiyyatlararasi  muinasibatlords  saxsiyystin  aldadilmasi
maqgsadils yalan, aslinds, munagisali davramsm manbalarindan
biridir va ayrica tahlil talab edir. Saxsiyyatlararasi munasibatlarin
emosional tarkib  hissasinin  analizina  kegak.  Yuxarida
gostarilmisdir ki, emosionallig da calb olunma va nazarat kimi
soxsiyyatlararasi miinasibatlarin ayrilmaz hissasidir. Basga sozls,
soxsiyyatlararasi munasibatlari emosiyasiz  tasavvir etmak
mumkin deyil, c¢inki bu halda (nsiyyat informasiyanin bir
kompyuterdsn digarina otlrilirmasi  kimi, informasiyanm
Otarulmasinin adi prosesina cevrilardi. Qazab, sevinc, taaccib,
qusss, nifrat, hazz, heyranliq - bunlar 6z tazahlr va rangarangliyi
ila yadda galan muxtalif emosional yasantilarin he¢ da tam
siyahisi deyil. Emosiyalar bizim soxsiyyatlararasi
munasibatlarimizi daha yaxsi, dolgun, va son naticada - maraqli
ve mazmunlu edir. Bu faktin sarhi minasibatlsrde emosionalhgin
oyranilmasini vacib edir va bu yolda ilk addim, saxsiyyatlararasi
attraksiyalar fenomeninin analizi ola bilar.

Bu sahadaki tadgigatlar “gavranilan adama miixtslif emosional
munasibatlarin formalasmasi mexanizmlarinin aydinlasdiriimasi
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ilo alagadardir”. Bela ki, psixologlarin aksariyysti emosional
munasibatlerin formalasmasinda asagidaki asas terkibi ayirirlar:
calbedicilik, yaxinliq, mohkamlanma, uygunlug va
komplementarhq . Onlarin tahlili Gzarinda gisaca dayanag.

Qobul etdiyin adamin calbediciliyindan danisarkan, yalniz
fiziki cazibasini deyil, elaca da sexsiyystlararasi munasibatlards
¢cox vaxt birincidsn daha c¢ox ahamiyyatli olan psixoloji
cazibadarh@ini nazara tutmaq lazimdir. ®lbatts, bizim emosional
ifademiz zafiran calbedici olan adama cazibasiz adamdan daha
misbst olacag. Biz “yaxsiya” insanin $axsi Xxususiyystlari
baximindan, zahiran cshatdan xosumuza gslmayandsn daha ¢ox
meyl edacayik. Yadda saxlamaqg lazimdir ki, insanin cazibasi onu
gebul edsn dcln oldugca subyektivdir, c¢inki gadim xalq
hikmatinda deyildiyi kimi, “zévqda va rangds yoldas yoxdur”.
Msahz bu sababdan sexsiyyastlararasi minasibastlards bu ve ya
digar tarafin secimini, calbediciliyin Umumi gabul olunmus
standartlari baximindan, izah etmak ¢ox vaxt olduqca catindir,
clnki har konkret hala fardi yanasma tslab olunur.

Insanin hami il saxsiyyatlararasi minasibatlar qurmasi fiziki
cahatdan mumkin deyil. Bu sababdan, sexsiyyatlararasi cazibayas
tesir edsan ndvbati amil bizim slagays girdiyimiz adamlarla
yaxinliq daracasi olacaq. Biz daha ¢ox o adamlarla slagsys giririk
ki, bizi onlarla ya is munasibatlari baglayir, ya da onlar sadaca
olaraq, bizim atrafimizdadirlar. Bels vaziyystda, saxsiyyatlararasi
munasibatlorda yaranan fiziki va psixoloji ayrilma bir-birindan
asasli sakilda farglena bilar. Unsiyystdas fiziki cehatdan bir-birina
yaxin taraflar psixoloji cahatdan bir-birindan ayrilmis ola bilarlar
va aksina, bir-birindan uzaqligda olanlar psixoloji ¢ox yaxin ola
bilarlar.

Novbati, hami tarafindan gabul olunmus, attraksiya amili
unsiyyatds taraflarin konkret harakatlarle emosional yasantilarin
mohkamlandirilmasi hesab olunur. Basga sozls, agar bizim
munasibatler gsbul olunandirsa, taraf-migqgabilimiza misbat
yanasacaq, yox agar subyektls Unsiyystds neqativ tacriba alda
edilibss, biz, manfi emosiyalar numayis etdiracak vs ya
emosiyalarimizi gizlatmaya calisacagiq. Yaxsi malumdur ki, insan
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Oz tabistina gora, tariflanmayi tangid olunmagdan daha cox
xoslayir; mikafat almag ona ceza almagdan daha xosdur, o,
neqgativ. miinagisadan (psixoloji adsbiyyatda c¢oxdan tasvir
olunmus xususi hallar istisna taskil edir) daha ¢ox pozitiv
amakdashga meyllidir. Buna gora de bu cir davramsm, ister
musbat olsun, istar manfi, méhkamlandirilmasi saxsiyyatlararasi
attraksiyanin movcud amillaridir.

Adamlarin  maraqglarinin  uygunlugu, onlarin baxislarimn
uygunlugu, umumi meyllarin ~ mdévcudlugu  davranisin
istigamatlanmasinda saxsiyyatlararasi attraksiyanin daha bir
amilidir.  Saxsiyystlararasi munasibatlar prosesinds yaranan
emosional yasantilar tersflsrin davramsinda oxsarliq, uygunluq ve
motivasiyali tarkibin Gmumiliyi misahida olunursa, daha pozitiv
olacaglar.

Saxsiyystlararasi attraksiya fenomeni, yuxarida sadalanan
amillardan savayi, hamgcinin, aks taraflarin birlasdirilmasina cahd
kimi basa dustlsn komplementarligla da determina edilir.
Haqgigatan, sexsiyyatlararasi minasibatlards taraflar tez-tez bir-
birini tamamlayaraq, Ozlsrinds olmayan saxsi keyfiyyatlari,
intellektual xususiyyatlari va fiziki g0staricilari daha cazbedici
hesab edirlar.

Sexsiyystlararasi  minasibstlerin  informasiya  aspektini
soxsiyyastin (nsiyyat prosesina daxil olmasi baximindan tshlil
edarak; munasibatlarin emosional taraflarinin formalasdiriimasi
xususiyyatini ayird edarak, bizs, liderlik fenomeni ils six bagh
olan sexsiyyatlararasi minasibatlards nazarstliliys baxmaga
ke¢mak lazimdir. Kifayat gadar yaxsi 0yranilmis bu fenomenin
menecment psixologiyasi ila bilavasita alagasi var, ¢unki grupun
magsada ¢atmasinda onun halledici rolu olur. Qrup faaliyyatinda
liderliyin rolu hagqinda ¢ox sayda adabiyyat yazilmisdir ve bu
hadisanin, praktiki olaraq, batin taraflari tahlil olunmusdur. Mahz
buna gora ds biz diggstimizi: a) liderin qrup Gzvlarina tasir edan
O0zlinemaxsus cahatlari; b) liderlarin gabul etdiklari gararlarm
novleri; c¢) qeyri-formal liderliyin va formal rahbarliyin
6ziinamaxsusluglari zarina yénaltmisik.
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Liderin grup tzvlarina tasirinin bir neca novi ola bilar. Liderin
soxsiyyaetlararasi munasibatlera ¢ox ciddi nazarati grup Uzlarinin
liderin gararini geyd - sartsiz gabul etmasi ils naticalanir. Bela
nufuzlu liderlik grupdaxili davranisda ¢ox dagig olan insanlarda
yaranir, onun pozulmasi lider tarafindan o daqgiqs sanksiya tadbiq
edilmasi ile misayat olunur. Lakin qrupda nazarstin yaxud,
nufuzlulug saviyyassinin haddi var, lider onu kegmamalidir. Har
grup ugun o farglidir va bir qrupda magbul olam digar grupa
totbiq etmak olmaz.

Liderin tasirinin digar névi qrup faaliyystinin demokratik idara
edilmasi ola bilsr. Bu halda grup tzvlsri arasindaki minasibatlar
bir-birina hdrmat, qgarstligh anlasma va qarsiligh yardim asasinda
qgurulur va mahz qrupun istayi sayssinda lider geyri-rasmi rahbar
secilir. Tabiidir ki, bundan slava, lider roluna irali ¢akilan adam
grupun hayat faaliyysti haqqinda nisbaten ginis (qrup uzvlari ila
miqayisada) informasiyaya, miayyan saxsi keyflyystlara, qrupun
sosiometrik qurulusunda kifayat gadar yukssk statusa ve an asasl
- yaradici fealligi gostermak bacarigina malik olmahdir. Axirinci
demokratik liderlik prosesinds xususi shamiyyate malikdir, ¢inki
bu halda, yaradici fealliq idarsetmanin va qrupdaxili faaliyyatin
asas “vasitasi” kimi ¢ixis edir.

Liderin grupa tasirinin daha bir novi ssahlenkarligdir. Bu
halda, lider grupun hayat faaliyystina bilavasita tasir etmir, o, bir
nov, kanarda olur. Lakin movcudlugu, davranis névi, jest ve
mimikalari, s6zlari va replikalari ile grupun gararlarma asasli tasir
edir va bununla liderlik funksiyasini yerina yetirir. 9ksar hallarda
bu név liderlik fiziki cahatdan diqgat ¢akan insanlara aiddir ki,
onlar azad fikirliliyi, intellektin yiiksak saviyyasi va s. kimi $axsi
keyfiyyatlari ila secilirlar.

Liderin tabeliyinda olanlarla garsiligh alagasinin
xususiyyatlarindan  biri  qrup daxilinde gararlarin  gabulu
prosesidir. Liderin is Usulu ils six bagli olan gararlarin gabulu
prosesi grupun idara edilmasinds 8sas magamdir va liderin
vazifasi qrupu qarar gabul etmays hazuiamaqdir. Qararlarm
gebulunda son s6zi lider deyir, problemin hallinds btin
masuliyyat mahz onun UGzarina dusur. Bu zaman lider qiojpla
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garsthigh slagasindan asili olaraq ya takbasma, ya kollegial garar
gabul eds va ya qrupda fonnalasan ndqteyi-nazariyyani
“tosdiglaya” bilar. Qararin fardi gabulu niflizlu liders, kollegial
gabulu demokratik liders, tasdig olunmus ndqteyi-nazariyyanin
gabulu idarsetmada sahlankarliq g0steran liders xasdir.
Qorarlarin gabulu zamani yuxarida gostarilan ndvlarin ancaq
birinin tadbigi nadir hallarda olur, saksar hallarda qrup faaliyyati
gedisinda qararlarm gabulunun ¢ névindan da,birinin dstinliyd
ila, istifada olunur.

3.4. Kadrlarin secilmasi problemi

©gar mandan sorussalar ki, istanilan isin taskilinda an mihim
olan nadir? Onda man disinmadan cavab versram - insanlar.
Haqgigsatan da, isi yaradan, onu goruyan, inkisaf etdiran va son
naticads 6zund mukammsallasdiren insandan mihium na ola bilar?

Osrlar boyu insanlar, camiyyati irali aparmaq, hayatm an ¢atin
masale va problemlarini hall etmak qabiliyyati olan istedadl,
bacarigli, enerjili adamlari yiiksak giymatlandiribler. istedadli,
yaradicl adamlar - camiyystin “duzudur”, onlarsiz hayati
“adilasir”. Lakin bu “duzu” tapmag, askarlamaq, cilalamag onu
formalasdirmagdan, yaradici saxs kimi inkisafina vasitagi
olmagdan daha c¢atin bir isdir. Isin magzina gors, istedadi
axtarmaq, tapa bilmak onun qabiliyyatini formalasdirmagdan,
istedadim (zs cixartmaqdan asan deyil. Basgqa sozls,
digarlarindan har hansi farqlandirici, ferdi xUsusiyystlarina gors
secilan adamlarin axtarisi ve askarlanmasi, insandan coxlu glvva
va enerjini taleb edan yiliz faiz yaradici, samarali va olduqca
mirakkab faaliyyatdir.

Psixologiya ve menecment yuxarida geyd olunmus
problematikanin, yani bu ve ya digar isin halli ¢in adamlarin
secilmasi ile bagh olan masalalarin analizi va dyranilmasinda bir -
biri ila six alagadadir. ©gar sec¢imin psixoloji aspekti psixoloji
metod va metodika vasitssils insanin bu ve ya digar pesakar
faaliyyati lcin vacib xasiyyst, xisusiyyat va bacariglarinin
askarlanmasina istigamatlanirss, menecment baximindan segim
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pesakar foaaliyystin 6zunln talablari iloa adamlarin axtarisi va
muayyan edilmasini nazarda tutur. Gorduylimdiz kimi, segima
psixoloji va menecment baximindan yanasma - bir medalin iki
uzdaddr. Lakin bu yanasmalarin tam oxsar oldugunu tasdiq etmak
yanhis olardi, ¢linki onlardan har biri 6z funksiyasini yerina yetirir.
Bizim fikrimizca, pesakar fealiyyat Ulcln kadrlarin segilmasi
zamani insan psixologiyasmin rolu va shamiyystini, onun galacak
is yerinin xisusiyystlari haggmda daqiq tasavvdirlari ils soxsi
psixoloji xarakteristikasinin uygunlugunu nazara almaq vacibdir.
Basga s6zla, gqoyulmus magsadlarin alda edilmasini tamin edan,
moévcud insan ehtiyatlarinm daha adekvat ve samarali istifadasi
maqsadila, adamlarin segilmasinds yuxarida sadalanan iki
yanasmani Uzvi suratds birlasdirmak va qarsiligh tamamlamaq
lazimdir.

Bizim tadgiqgatlarimizin bilavasite massalasi kimi, se¢im
prosesinin tahlilina kecak. Sarti olarag, butiin se¢cim prosesini bir
nega tarkib hissalara ayirmaq olar:

1 Pesakar faaliyyatin farglandirici xUsusiyyatlarinin

oyranilmasi;

2. Bu faaliyyatin halli G¢giin mihim olan bacariglarin minimal
saviyyasinin miayyan edilmasi;

Sec¢imda istirak tg¢tin adamlarin calb edilmasi;

Secim prosesinin 6zlnu taskil etmak;

5 Daha ¢ox uygun galan namizadin seg¢im Gsulunun
etibarlihginm tamin edilmasi.

o

Pesakar foaliyyatin forglandirici xususiyyatlarinin
oyranilmasi, yaxud, psixologlarm basga cir dediyi Kkimi,
profesiografiya - “insamn va pesanin garsihgh uygunlugunun

tamin edilmasi Uzra praktik maslshat va informasiyali, diagnostik,
korreksiyah va formalasdirmah metodik vasaitlarin islanib
hazirlanmasi magsadils istifade olunur.” Profesiografiyada an
mihdm olan, bizim fikrimizca, onun konkret pesakar faaiiyyatin
muxtalif taraflarini, sosial-iqtisadi, tarixi, texniki, texnoloji,
huquqi, gigiyenik, psixofizioloji, psixoloji va sosial-psixoloji
aspektlari ahata etmasidir. Bu va ya digar pesakar faaliyyatin
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bizim Ug¢ln an muhim olan problemindan asili olarag, isin
yuxarida sadalanan bir, yaxud bir neca taraflarina digqgat yetirilir.

Son zamanlar pesakar faaliyyst prosesinds insan psixikasina
artan yukla alagadar, insanin pesakar faaliyystinin psixoloji va
sosial-psixoloji sahasina maraq getdikca c¢oxalir. Bununla
alagadar, istehsalat isinin taskili ile bagh, psixologlar va insanlar
gozlamalar, mexanizmlar, istigamatlar, insan dayarlari, onun psixi
vaziyysti, va inkisaf potensiah, galacak pesakar faaliyyatin sosial
alagalari va sosial psixoloji aspektlari baximmdan isin
profesiografik tadqigi problemlarinin tahlilina daha diggstls
yanasmahdirlar.

Pesakar faaliyyatin halli G¢cin mdhim olan bacariglarin
minimal saviyyasinin musyysan edilmasi secim prosesinin ikinci
va olduqca vacib aspektidir. Har seydan salavs, bu aspekt,
tayinetmada son darace masuliyyst telab edir, ¢iinki talab olunan
bacariglarin  geyri-adekvat saviyyasi yalniz  geyri-adekvat
namizadin secilmasina gatire bilsr. Talab olunan bacariq
saviyyasinin muayyan edilmasi masalasi pesanin tasviri problemi
ila birbasa alagadardir, clnki yalmz pesanin 6zunin ciddi analizi,
bacariglarm talsb olunan saviyyassinin  musyyan edilmasi
meyarina xidmat eda bilar. Bununla barabar, bacariglarin zaruri
saviyyasinin  muayysn edilmasi zamani tadqgiqatgilar va
menecerlarin garsilasdiglari butun ¢atinliklar i¢ asas sahaya ayrila
bilar.

Birinci - faaliyystin 6zunln profesioqgrafik tasviri ila baghdir.
Tez-tez, foaaliyystin bu va ya digar aspektlarini, bu faaliyyat
atrafinda yaranan, sosial - psixoloji atmosferi bilmamak segim
prosesinds manfi naticalare ssbab ola bilar. Amerika alimlarinin
tadgigatlarmda bu problem xisusi geyd olunur va profesiografiya
prosesinds tez-tez sshvlar, yanlis hesablamalar va hatta mixtalif
pesalarin qgarisdirilmasi gosterilir. Hatta, taraflarinden 22 min
pesani tesvir edsn Dictionary of Occupational Titles (Pess
adlarinin lugeti) adh xdsusi nasrin hazirlanmasina baxmayaraqg,
onlar konkret pess faaliyystinin 6ziinamaxsusluguna lazimi diggat
olmadigi hallarda qabiliyyatlarin taleb olunan saviyyasinin
muayyan edilmasinda sshvlarin mumkinliyuni istisna etmirlar.

161



Lazimi bacariglarin musyyan edilmasinds ¢atinliklar yarandigi
ikinci saha - secimin konkret (tadqgigatcilar tarafindan secilmis)
meyarlarinin istifade edilmasidir. Bununla alagadar olaraqg,
yuxarida, bu kitabin ikinci basliginda tasvir olunmus, istaklar
paradoksunu xatirlamaq yerina dusardi, c¢lnki onun seg¢im
meyarlari problemila bilavasite alagssi var. “Yaradici faallig
daysrlandirma meyarlari hagqinda massalays galdikda ise -
yuxarida geyd etmisdik - o els bu giina gadar da 6zlnin tam
hallini tapmamisdir. Tez-tez, biz, tadgigatcilarda bir-birini
garsihigh inkar edan meyarlarla garsilasiriq ki, o da bu amilin
meyar kimi segilmasinin yanhshgi, uygunsuzlugu demakdir.
Bizca, bu fikri kadrlarin secilmasi meyarlarina butunlikls aid eds
bilerik, ¢lnki oaksar hallarda se¢cim meyarlari oldugca
subyektivdir, dayiskandir va tamamlanmamisdir”.

Bu zaman, na gadar taaccibli olsa da, namizadin isa qabul
olunub, olunmamasi se¢imi zamam hagiqi meyarlarin talabindan
daha ¢ox mahz namizads minasibat meyari rol oynayir. Bu
manada, “proteksionizm (kadrlarin himayadarlig, yani dostbazliq,
gohumbazliq ssasinda secilmasi)” xisusi yer tutur. Pesakar
faaliyyata secim zamam son daraca genis yayilanlardan biri kimi,
bu hadisa hagginda tam aminlikla danismagq olar. Oz-6zlilyinds,
fikrimizca, proteksionizmin sarhina iki mandan yanasmag olar: Bu
hadisanin analizina iki mandan yanasmaqdan damsarkan, biz
Proteksionizmin misbat va manfi aspektlarinin analizini nazards
tuturug. Proteksionizm - sosial adalst prinsipinin pozulmasina
aparan garazli hadisadir va agar manfi aspektlar anlayisi sual
dogurmursa, “proteksionizmin misbat aspekti” ifadasi an azi pis
tosir edir. Lakin bu hadisenin misbatliyi, bizim terafimizdan
secilon adamin psixoloji, sosial-psixoloji dziinamaxsuslugu,
bacariglari va xususiyyastlari hagqinda “yaxs1” malumatlandiriima
manasinda basa dusulir. Bels malumatlanma takca pesakar
faaliyyata secim meyari kimi ¢ixis etmir, ham da segilan adamin
goelacak is yerinds 6zlinamaxsus “idare vasitasi” ola bilar.

Va nahayat, is Uc¢lin talab olunan saviyyanin tayin edilmasinds
menecerin qarsilasdigi catinliklarin Gclncl sahasi - namizadin
biliklarinin, bacariglarmin, vardislarinin, gabiliyyatlarinin mévcud
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inkisaf saviyyasinin va galacek inkisaf potensialinin konkret
pesakar faaliyyati il uygunsuzlugudur. Ola bilsin ki, problemlarin
mahz bu sahasi segimin samarali taskili baximimdan daha
muihdmddr. Bu halda, secimi hayata kecgiron adam bir az
uzaggodran olmalidir, ¢iinki o, se¢cim zamam son gararl verarkan
gelacak naticalari yaxsi tacavviir etmalidir. Bu barada damsarkan
biz, geyri-ixtiyari son darace mihum problema - seg¢im aparan
insamn saxsiyyati problemina kecdik.

Yalmz bu amil nazars ahndiqda, secanin va segilanin duzgin,
uygun alagasi mimkindir. Psixologlar tersfindan (Rozental)
coxdan misyyan edilmis, secim prosesinds menecerin avvalcadan
aminliyi, fikir nazards tutulur. ©minlik effekti tadgigatcinm
gabaglayict  hipotezina uygun olan miayyan naticaleri
gozlamalarle tayin olunur. ®minlik, yalmz, malumatlarin tahrif
etmads, yaxud smaqgdan kegirilanin sdylamalarinna gora deyil,
sinamlan  saxsi sinag edsna lazim olan  reaksiyaya
istigamatlandiran qeri-ixtirari verbal (intonasiya) va ya jestlarls
davramsinda tazahlr olunur.” Psixologiyada bu effektin
tarazlanmasimn iki asas Usulundan istifads olunur. Birincisi-
secim aparan sexsin xususi va ciddi hazirhgidir. Bura, hamginin
secimds boyik tacriibays malik misahiba aparandan istifadani da
aid etmak olar. ikinci Gsul - secim aparanlarin sayinin
artirllmasint  va sonraki  malumatlarin mdstaqil miigayisasini
nazarda tutur.

Secimda istirak etmak Gciin adamlarin calb edilmasi - segim
prosesinin mihium hissasidir. Se¢im (ciin calb edilan adamlarin
miqdari secim prosesinin keyfiyystina asash sakilds tasir edir,
cunki secim zanginliyi - secimin hayata kegirilmasinin ugurlu
sartlarindan biridir. Lakin kamiyyat he¢ da hamisa secimin hayata
kecirilmasinin  ugurlulujuna zamanat vers bilmaz. Segim
prosesinin taskili zamam, secim Gcln davet olunmus adamlarin
miayyan mahdudiyyat (minimal va maksimal) haddini nazars
almaqg lazimdir. Bels ki, tadgiqgatcilar miayyan etmisdilar ki, iso
50 yeni isginin gsbulu Gcln, orta hesabla, hsr misabiqs
istirakgisina is vaxtimn dord saatini, yaxud iki hafta sarf etmak
lazimdir. Bu zaman tamamila sarti muayyan edilmisdir, clnki
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mixtslif amillardan (yuksek pesekar is, xisusi sortler, ylkssk
tahliiks va s. va i.) asili olarag, o, ham arta,hnam da azala bilar.

Adamlarin, iscilarin secilmasi magsadila calb edilmasi muxtslif
usullarla hayata kegirila bilar ki, onlardan har birinin 6z
ustinliklari ve négsanlari var. Adamlarin calb edilmasinin an
genis yayillmis dsulu - Kkutlavi informasiya vasitalari ila bos
yerlara elandir. Bu dsul teskilati isds an sadadir, an minimal
daracada maddi xarclar talab edir va har misabiga istirakgisma
informasiyanm eyni ~ formada  catdirilmasi  baximindan
“demokratikdir”. Bu Gsulda yegana manfi magam, boyiuk zaman
itkisi talab edan se¢im istirak¢ilarinm migdarinm demak olar ki,
hamise ¢ox olmasidir. Secim Ugun adamlarm calb edilmasinin
digar, he¢ da az yayilmayan Usulu mdaassisanin 6zunin tadrican
inkisafi haqgmda informasiyanm yayilmasidir ki, yeni is
yerlarinin acilmasi va bu yerlari tutmaq isteyan adamlarm calb
edilmasini nazards tutur. Bu vaziyystds iss gabul zamani
motivasiyanm yuksak saviyyasinin yaranmasi, bos is yerlarinin
yiksak dayarlari hagginda psixoloji effekti yaranir. Lakin galacak
pesakar foaaliyyst haggmda daqgiq informasiyamn olmamasi,
miayyan gizli magamlar, is yerlarinin alds edilmasi zamam tez-
tez suni gsekilds yaradilan imtiyazhg formasi sonraki pesa
faaliyystinda ciddi catinliklara sabab ola bilar.

Gorindr ki, moassisanin 6z0 va garsida duran pess faaliyyati
hagginda daha dizgun informasiya verani, galacak is yerinin
almmasinda motivasiyanm daha ylksak saviyyasini tamin edani
secim dcln optimal Gsul hesab etmak olar.

Secim prosesinin 6zinun taskili - butin se¢im dGsulunun
adekvathgim tamin edan asas magamdir. Biz, se¢imin muxtslif
variantlarmm analizi Gzarinds xususi olaraq dayanmayacagiq. Bu
vaziyyatds bizi, har seydan ¢ox, se¢im prosesinin taskilati taraflari
maraqlandirir ki, bu terafler deyandas, biz, asagida geyd olunanlari
basa dusurik:

1 Musabigs istirak¢ilarimn gabulunun taskili;

2. Misahibanin aparilmasi;

3. Secim prosesinda yaranan garginliklar va azginliklar.
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Secimda istirak etmak ug¢uin galan adamlarin gabulunun taskili
bir terefdan lazimi saviyyads mehribancthgin, ciddi ise
meylliliyin, samimiliyin, obyektivliyin, digar tarafdan iso
avadanhg baximindan rahat sesraitin yaradilmasini talab edir.

Mdusahiba prosesinin 0zli nazakatla aparilmahdir, bels ki,
musahibani keciran adam, avvala, iscilara ehtiyact olan bir
taskilati tamsil edir, ikincisi, obyektiv informasiya almaga calisir,
ve nahayat, Uglincusl - galacak pesa faaliyysti hagqinda taassiirat
yaradir.

Secimi hayata kegiran menecerin, yaxud psixoloqun vazifasi bu
manfi magamlari minumuma endirmak va faaliyyatin lazimi
saviyyasini tamin etmakdir.

Se¢im  Usulunun etibarhhi@r -  se¢cim  prosesinin  son
marhalasidir. Etibarlihgm tamin edilmasi, albatta ki, sertidir,
cunki secim Usulunun asas etibarliligim zaman gdstaracak. Buna
baxmayaraq, pesakar se¢cim zamani, menecer, yaxud psixolog, bu
konkret namizadin galacak perspektivlsri hagginda muayyasn ve
kifayat gadar ylksak aminlikla natica ¢ixartmahdir. Basga sozls,
har namizadin galacakds pese yararhigi haqqinda son gararda
mulahizalar kifayat gadar etibarh, yani psixologlar dediyi kimi,
“hékm yararh “ olmahdir.

Pesakar foaaliyyats bu va ya digar segimin naticalarinin
etibarhhgr va yararlihgi, har seydan avval, secimin hayata
kecirildiyi tsulla, metodla da misayyan edilir. Bu, bir-birindan
kifayat qadar farglanan tsullarin analizina indi kegmak istardik.

Pesakarfaaliyyats se¢cim metodu

Se¢imin, indiki zamanda an genis yayillmis metodlari, yaxud
usullari bunlardir:

1 Sordu varagasinin doldurulmasi (massalan, kadrlarin saxsi

geydiyyat varaqasi);

2. Saxsi sohbat, yaxud miisahibs;

3. Zamanat maktubundan istifads;

4. Psixoloji testlar.

Mixtalif hallarda, bu va ya digar pess faaliyystina secimin bu
metodlarindan birindan, yaxud bir negasindan istifada oluna bilar.
Bununla yanas! son zamanlar se¢cim prosesinds kompyuterlardan
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istifads genis yayilmisdir va yuxarida sadalanan metodlardan har
biri onlarin kdémakliyi ilo tatbiqg oluna bilar. Slbatts, bitin bu
metodlar arasinda sorgu varagasindan istifads, daha genis
yayilmisdir. Namizad haqginda c¢oxlu sayda oldugca mihim
malumatlar (ad, Unvan, sosial vaziyyst, tshsil, is tacriibasi, aila
vaziyyati, harbi vaziyysti, kriminal kec¢misinin mdovcudlugu,
yaxud olmamasi, mahkumlug va r>) verir. Adatan, isa qgabul
zamam yalnmiz sorgu varagasinin doldurulmasi telabi ils
kifayatlanmirlar, ya namizadin 0zU haqgginda slave malumat
vermasini (tarcimeyi-hahn yazilmasi, sanadlarin aslinin taqdim
olunmasi), ya da galacak pesa faaliyystinin bazi asas
xirdahglarinm bilgisi ils bagli maxsusi suallarla adi sorgu
varagasinin genislandirilmis variantini nazards tutan xususi sorgu
varagasini doldurmagi xahis edirlar.

Saxsi s6hbat, yaxud musahiba sorgu varagasinin doldurulmasi
metodu ils birlikda istifada olunan genis yayilmis se¢im Gsuludur.
Bu iki dsuldan birgs istifads, galacek pesakar faaliyyatin
ugurunun aminlikle prognozunu vermaya imkan yaradan son
daraca mihim naticadir. S6hbat, yaxud misahiba prosesini, biz
yuxarida tahlil etmisdik, burada iss se¢im prosesinda tatbiq olunan
sOhbat, yaxud musahibanin analizinin tizarinda dayanmagq istardik.

Muasir menecment tacriibsasinda misahibanin strukturlu, yaxud
formal ve struktursuz yaxud geyri-formal adlanan névlari daha

genis visat almisdir.1

Qeyri-formal muisahiba avvalcadan planlasdiriimir va xususi
hazirhgsiz ~ kecirilir.  Mdisahiba aparan  saxsin  garsismda
avvalcadan hazirlanmis suallar, tapsiriglar, xdsusi matn va s.
siyahisi olmur, lakin onun asas vazifasi sohbati lazimi istigamatda
kecirmakdir. Bu olduqca ¢atin tapsiriqdir va he¢ ds har kas, hatta
oldugca pesakar misahiba aparan saxs onunla bacara bilmir. Buna
subut olarag, psixoloji tacribalarin birinds miayyan edilmis son
darace maraqli fakti misal gatirak. Bes, bir-biri ila asilihgi
olmayan misahiba aparanlar sirkatda pesakar faaliyyst seciminda

1John V. Thill, Courtland L. Bovee. Excellence in Business Communication,
New York 1991, p.2-24; 410-426.
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istirak edan bir namizadla geyri-formal s@hbst aparmaq ugun
davet olunmusdular. Tacriibanin asas maqsadi musahiba aparanlar
terafindean namizads verilan qiymatlandirmanin na daracads
eynilik taskil etmasidir. Kecirilmis tacriibs naticasinds eyni bir
adama miunasibatde musahibs aparanlarin besinin ds fikri tam
fargli ~ oldu, onlar namizadin  miuxtslif  fardi-psixoloji
xususiyystlarini  vurguladilar. Belslikla, muayysn edildi ki,
struktursuz, yaxud geyri-formal misahibanin kegirilmasi qeyri-
obyektiv va dizgun olmayan informasiyanm alda olunmasi ils
naticalana bilar. Lakin musahibanin kegirilmasinin geyri-formal
Usulu, bdtin yuxarida sadalanan ndégsanlara baxmayaraq,
ise gabulun an genis yayilmis metodudur. Bunu na ils izah etmak
olar?

Fikrimizca, bu suala cavab, qeyri-formal s6hbatin psixoloji
gavranilmasinm sathiliyindadir. Bunu aydinlasdiraq: Qeyri-formal
sdhbat musahiba prosesinda xlsusi atmosferin yaranmasina sabab
olan bir sira oldugca “calbedici” psixoloji xususiyyatlara malikdir.
Ovvala, bu atmosfer struktursuz muisahibs anlayisinin 6zindan
yaranan formalligin, sablonlugun, sxematizmin olmadigi bir
atmosferdir. Sohbat prosesinda, asas etibarila, istanilan suali
vermak, misahibanin taskilina yaradici yanasmaq, Unsiyyst
prosesinda 0zlnl rahat hiss etmak imkam secim zamani menecer
terafindan geyri-formal lnsiyyats Ustinlik vermasi ila naticalanir.
Ikincisi, menecerlarin kegirdiklari geyri-formal musahiba onlarm
6zilinln statusunun artmasini tamin edir.1

Sohbatin gedisinda misahibs aparan, lider rolunda ¢ixis edarak
sOhbatin axarim ona (menecers) lazim olan istigamata yonaldir.
Yaxst malumdur ki, liderlik, psixoloji fenomen kimi, saxsiyyatin
movaeyinin, 6zunahérmatin, calbedicilik saviyyasinin artmasini
tamin edir. Nazars alsaq ki, musahiba va yaxud sdhbat, bilavasits,
muassisanin, yaxud firmamn rahbarlarindan biri ila kegirilir, onda
geyri-formal miusahibanin  bu musahibani aparanm &zlni
giymatlandirmasina tasir etdiyini tesdiq etmak olar. Va agar o,

1Bonpocti npaKTHHecKOH ncHXOfIHarHOCTHKH h KOHcyjitTHpoBaHHa » BY 3E-

Jiry, 1984, crp.17.
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ugurludursa, ager semaralidirsa, agar 0, goyulmus magsad ve
tapsiriglara nail olmagi tamin edirss, musahiba g6tlrsnin -
muassisanin  rahbarliyinin  6zunlgiymatlandirmasi,  “seflik
sindromunun” vyaranmasina sabab olacag. Bu sindromlarin
gOstaricilari, fikrimizca, asadidaki asas slamatlards ifads oluna
bilar:

Birincisi, “seflik sindromu” yalniz hakimiyyatin 6zuni deyil,
elaca da daha mihim olan - adamlar Gzsrinda hakimlik gucuni
hiss etmaya imkan verir. Mdusahibs aparan adam insan taleyini
hall etmak imkaninda oldugunu hiss edir, axi bu miassisada
namizadin  taleyi msahz musahibsa aparanin  subyektiv
giymatlandirmasindan asilidir.

Ikincisi, }oixanda adi ¢akilan sindromun farglandirici
xUsusiyyatlarindan biri, yad adamin galbini asanligla duymagq,
onun darinliyina, an gizli va intim hissalarina midaxile eds
bilmak hissinin yaranmasidir. Misahiba aparan 6zini, sorgu-sual
edilonin istanilan fordi-psixoloji xususiyyatlerini, iddia¢ci onlar
gizlatmaya cahd etsa bels, askarlamagdi bacaran insan
psixologiyasmin bilicisi kimi hiss etmaya baslayir.

Uclinciisii, bu sindrom sayasinda miisahibs aparan o6ziinin
“ahamiyyatini” hiss etmays bagslayir, cinki muiassisada onun
tarafindan soylanilean subyektiv fikir analiz edilmadan va
mibahisasiz gabul olunur.

Va nahayat, dordincusi, “seflik sindromu”, se¢cim zamani
0zun0 pesakar hiss etmays imkan verir, bels ki, namizadin
golacak pesaya yararhgi haggmda muisahiba aparanm ekspert
rayina isa gabul zamani etibar edirlar.

Olbatts, “seflik sindromunu”  farglandiran  ¢oxsaxali
xUsusiyyatlarin hamisimn mahz yuxarida sadalanan dord alamatda
tam ifade olundugunu sdylemak dizgin olmazdi. Bizim
fikrimizca, hakimiyyatin gucunl hiss etmak, yad insani azaciq da
olsa duymaq, 6zinun shamiyyatliliyini va ylksak pesakarhgini
hiss etmak bu gariba hadisanin asas, lakin he¢ da yegana saciyyavi
xususiyyati deyil. Onun rolu va shamiyysti, fikrimizca, miisahiba
aparmaq probleminin hidudlarindan ¢ox kanara gixir.
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Strukturlasdiriimis  mdisahibanin, yaxud formal sdhbatin
analizina kecmamisdan avval geyd etmak lazimdir ki, onun
kecirilmasina avvalcadan ciddi hazirhq asas farglandirici
xUsusiyystdir.  Xdsusi seg¢ilmis suallar, so6hbst aparmanm
distintlmis qurulusu, avvalcadan hazirlanmis sorgu varagalari ve
cavab kartlari strukturlasdirilmis mdsahibani kadrlarin secilmasi
istigamatinds oldugca samarali metod edir. Bundan alava, bels
muisahiba kegirmanin naticalarinin  muiqayisali analizini va
komputer emalini aparmaq imkam fakti, fikrimizcs, olduqca
vacibdir. Basga so0zls, formal s6hbat mixtalif namizadlarin
misahiba naticalarini 6z aralarinda migayisa etmak va bunu ciddi
statistik va riyazi analiz asasinda kegirmak va yuksak aminlik alds
etmak imkani verir.

Pesakar faaliyyata secim prosesinds pess se¢iminin daha bir
metodu, son zamanlar respublikamizda genis yayilmis, zamanat
maktublaridir ki, onlari se¢im zamani nazars alirlar. Zamanat
maktublarindan istifadani, s6zin asl manasmda, metod
adlandirmaq, albatts ki, c¢atindir, bunu daha ¢ox namizadi
faaliyyat tacrlibasindan avval prognozlasdiran bir vasits, yol kimi
giymatlandirmak olar. isa gabul zamani zamanat maktublarindan
istifada etmanin bir sira misbat magamlari mévcuddur ki, onlarm
icarisinda, fikrimizca, an boylk daysra namizadin 6zuna verdiyi
giymatls zamanat maktubunda verilan giymat arasinda miiqayisa
apara bilmak imkanidir. Bela “ikili” giymatlandirma isa gabul
zamani namizadin pess yonimli istigamatlanmasini daha
obyektiv edir. Lakin menecerlar, eyni zamanda, zamanat
maktublarma c¢ox da aluds olmamalidirlar, clnki onlarm har
birinds namizadlarin asl bacariglari oldugca sisirdilmis sakilda
verilir.

Bundan slavs, se¢cim zamam zamanat maktublarindan istifada
edilmasi  namizadin gelacak pesa  faaliyystina  yararhgi
masuliyyatinin demak olar ki, hamisa siursuz, bazan iss tam
suurlu bu maktubu veran adama kegirilmasidir. Va bels adamlar
na gadar ¢ox, Xdsusila maktubu yazanlar na gadar nufuzlulu
olsalar, masuliyysti 6tirmak fenomeni bir o gadar giicli olar.
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Yuxarida deyilanlarin tasdigi kimi, psixologlar tarafindan
kegirilmis va “gaddarliga tecriba” adi almis tacriibanin tasvirini
verak. 20-ci yuzilliyin eksperimental psixologiyasinin qizil
fonduna daxil olmus bu tacriba masuliyyatin rolunu va
ahamiyyatini sexsi saciyyavi xususiyyat kimi nimayis etdirir.
Onun qisa tasvirini verak: Tacrlbi tadqgiqatlarin kegirilmasi ¢ln
uygunlasdiriimis xtsusi boyuk otaq iki hissays ayrilmisdir.
Olguisiina g61a kicik olan hissada coxlu sayda dilymalari olan
displey qurasdirtimisdir.  Hamin ddymalarin  Gzarinds bu
duymalara otirilacak elektrik carayanmm verilma saviyyasini (10
volt, 20 volt va s.) gostaran ragamlar yazilmisdir. Displeyds
markazi diyma xdsusi olarag qirmizi rangls ranglanmisdir va
tzarinda “6lumcil tahlikali carayan saviyyasi” yazilmisdir. Bu
oldugca 6zlinamaxsus va kifayat gadar gorxunc displeydan galin
kabellar otagm 6lclsiine gore bdylk va yaxsi isiglandirilmis digar
hissasina uzanir va otagin ortasmda qurasdiriimis Kkirsiys
birlasdirilir. Otaglar qalin guzguli stse ils bir-birindan
ayrilmisdir. Bu guzgl displey garsismda dayanaraq otagxn elektrik
kirsusu yerlasan hissasinda na bas veridiyini izlamak imkani
verir. Tacriba aparan (psixoloq) tadqiqatda istirak etmak (clin
adamlar davat edir va psixologiyada yaxsi tanman, “sadalévh
tacriba olunan” metodikasindan istifada edir. Bu metodikanm
magzi Uzsrinds tacriibsa aparilan adamlara tacriibanin asas
magsadina uydun olmayan talimat vermakdir.

Bu tacriibads o, asagidaki kimi formalasdiriimisdir: “Sizs idrak
prosesinin axarmin Xxususiyyatlarini askarlanmaq ugtin psixoloji
tacrubada istirak etmak taklif olunur. Bu maqgsadls Sizas tacriiba
edilanlara avvalcadan hazirlanmis suallar vermak va cavablarinm
dizglnliylns nazarst etmak lazimdir. ©gar tacriba edilan sahv
cavab versa, yaxud Umumiyystle cavabdan imtina etsa, Sizin
ondan cavab almag maqgsadile elektrik carayanindan istifada
etmak  huququnuz var. Carayamn  saviyyasi displeydas
gostarilmisdir ve onun tacriibs edilana neca va hansi saviyyads
verilmasi Sizdan asilidir. Tacriubanin kecirilmasi zamani 6zinizi
sarbast hiss edin va sixilmayin, ¢iinki tacriibanin naticalarina gora
Siz heg bir masuliyyat dasimxrsimz.” Bels yanlis talimat tacriba
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edilani yalancgi tacriba aparana cevirir. O els dusunir ki, tacriibs
aparir, halbuki onun (zarinds tacriiba aparirlar. Tacrilba olunan
gisminda elektrik kirsustinds xususi davat olunmus ylksak
pesakar aktyor oturur. Onun asas vazifasi elektrik carayam
almasini tasvir etmak, sual veran adami 06zundan c¢ixartmaq,
bununla onu daha sart ve aqressiv harakatlare sdvq etmakdir.
Bitin bu yaxsi distintlmis tacriibanin marhalslarinin tadqiqinda
magsad, insanxn Uzarindan eladiyi harakatlarin naticasina gors
masuliyyat suni sakilxds goétirildukda onun davranxsxmn neca
olacagxnx tedqiq etmakdan ibarstdir. Bu tacriibads psixologlart,
insan harakatlarina gdra masuliyyat dasimadiqda, displeyin
elektrik carayanx veran diymalarini hansx hadds gadar basacagi
maraqlandirirdi. Tacribanin naticalari son daraca heyratlandirici
oldu. Umumi kiitladan he¢ na ils farglanmaysn “orta statistik”
adamlarm aksariyyati - adi tslaba, fahls, hakim va s. nainki
elektrik carayamnin yiksak saviyyasini vermakdan, eloca do
kursuda oturanin 6limu ile naticalana bilen Qirmizi diymeani da
basmagdan ¢akinmamislar; Uzarlarindan birca fardi keyfiyyatin-
masuliyyatin sini sakilda *“go6tirmasi” sababindan tacriibada
istirak edan adamlarin 68 %-in *“vahsiya” cevrilmis, qatil
olmusdular.

Pesaya secim prosesinda zamanat maktublarinm roluna giymat
vermays qayldarkan, yuxarida tasvir olunun tacrlibanin
naticalarina lageydlik gostaralsk lazim deyil, ¢inki masuliyyatin
Otardlmasi fenomeni menecment praktikasinda an cox tasaduf
edilan hadisadir.

Pesa secimi praktikasinda ¢ox genis tatbig olunan psixoloji
testlar hagginda malumata ke¢gmazdan avval geyd etmak istardik
ki, onlari, s6ziin asl manasmda, metod adlandirmaq ¢atindir. Bu,
daha cox an etibarli va hagigats uygun naticalarin alinmasini
tamin etmays kémak edan vasitadir. Psixoloji testlardan daha ¢ox
strukturlasdirilmis musahiba zamani islamak istaysn namizadlarda
konkret fardi-psixoloji xisusiyyatlarin mévcud olub-olmadigmi
askarlamag lazim oldugda istifade edilir. Lakin bu fakt
strukturlasdiriimamis  yaxud geyri-formal musahibs zamani
Psixoloji testlardan istifads etmak imkanmi he¢ ds istisna etmir.
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Istanilon  psixoloq tadgigat prosesinds lazim oldudu gadsr,
konkxet adam haggmda daha genis informasiya veran testlardan
istifada eda bilar. Bela ki, pesakar secimds, is alda etmak istayan
namizadlarin intellektual, sexsi va sosial-psixoloji xUsusiyyatlari
daha ¢ox menecerlari maraglandirir.

Menecerlarin, elaca ds pesanin 6zunin konkret talablarindan
va sartlardan cixis edarak psixologlar bu xususiyyatlari miayyan
etmak (Gg¢un muxtalif metodikalar taklif edirlar. Masalan,
musahibaya galen adamm intellektual xususiyysti Vekslerin
insanin iQ (intellektin amsalmi) askarlayan metodikasinm kémayi
ila kifayat gadar yaxsI misyyan edilir. intellektin verbal va geyri-
verbal inkisaf saviyyasini miiayyan etmays istigamatlanmis bu
metodika, pesa secimi prosesinda uzun middat an genis yayilmis
metodika olaraq galmaqgdadir. Lakin son zamanlar psixologlar
intellektin takca verbal va geyri -verbal taraflarini deyil, elscs ds
bu psixi faaliyystin muxtalif digar aspektlarini dyranmays cahd
edirlar. Buna sibut olarag mduasir menecment tacriibssinda
Hovard Qardnerin coxsaxali intellekt (Ci) nazariyyasini misal
gatirmak olar. IQ konsepsiyasindan fargli olarag, Ci nazariyyasi
intellektin an azi yeddi tarafini 6yranmayi nazarda tutur.
H.Qardnerin fikrinca, onlar asagidaki sakilde miayyan edils bilsr:

1 Yazicilar, sairlar, jurnalistlar, vakillar, diktorlar, muallimlar

va s. licun xususi shamiyyat kasb edan linqvistik intellekt

2. Alimlarda, programistlards, maliyyas iscilarinds, bankirlards

va s. aydin sakilda taqdim olunan mantiqi-riyazi intellekt

3. Memar, rassam, fotoqraf, artist, pilot, mihandis va s.

pesalarinda 6z aksini tapan obrazl intellekt

4. Musiqi, ritm ve melodiya ile bagl adamlarda ¢ox bdyuk rol

oynayan musiqi intellekti

5. idmangl, xoreoqraf, tatbiqi is ustalarinda va s. ifads olunan

kinetik, yaxud harakat intellekti

6. Adamlara birga islamak va onlari anlamaq bacarigi olan

interpersonal, yaxud sosial intellekt. intellektin bu névii
muallimlar, menecerlar, siyasatcilar, sosial isgilar va s. tgilin
oldugca vacibdir.



7. Oziinudarketmanin yiiksak saviyyasini, 6z daxili alaminda
bas veran proseslari adekvat anlamagi, 6z hisslar alsmini
giymatlandirmayi, yasanan emosional hallar arasmdaki
farglari misayyan etmak bacariglarim nazerds tutan
intrapersonal, yaxud daxili intellekt. Daxili intellektin
tazahlruna filosof-alimlar, ilahiyyatgilar, yazici va sairlar va
s. pesalar nimuna ola bilar.1

Yuxarida gostarilon intellekt taraflarinin har biri uygun
psixoloji testlarin kdmayi ils muayyan edila bilsr. Konkret pess
faaliyyati Gc¢lin intellektin bu va ya digar aspektinin shamiyyatini
vurgulayaraq menecerlar, pesa secimi prosesinda bu fenomenin
butun tazahirlsri haggmda informasiyaya malik olmaq istayirlar
ki, bu da Ci intellektinin coxtarafli konsepsiyasim oldugca
ahamiyyatli ve daha Ustiin edir.

Pesa secimi prosesinds namizadlarin saxsi xususiyyatlarini
tadqiq edarksn, asasan, diqgatlarini xarakterdan irali galan
xususiyyatlara, istigamatlara, maraqlara yonsldir va daha c¢ox
proyektiv va sorgu tipli metodikalarin kdmayi ila hayata kegirirlor.
Bunan yanasi, proyektiv metodlar arasinda tadgigatcilar Rorsaxm
murakkab lakalari, Lyuserin ranglar testina, TAT metodikasina va
s. Ustanlik verirler. Batun bu testlarin farglandirici xisusiyyati
ondan ibaratdir ki, onlar tadgigatlar gedisinds alda edilan slava
dalillar asasinda insanm saxsi xususiyystlari hagqinda informasiya
verir. Bela ki, masalan, Rorsaxin testinds miurakkab lskasinin
tosviri, TAT testinda sijetli sakil hagginda damsiqg, yaxud
Lyuserin  testinde ranglarin  yerbayer edilmasi sinagdan
kegirilanlarin bu va ya digar sexsi xisusiyyatlarinin muayyan
edilmasinin meyarlaridir.

Saxsiyyastin tadgiginin proyektiv metodlarindan fargli olaraq,
sorgu metodlari tacriibe edilondan konkret suallara konkret
(“Bali”, “Xeyr” formasinda) cavablar almagi nazarda tutur. Bu ciir

T.Armstrong, “7 Kinds of Smart: identifying and developing your many
intelligences”, NY, 1993, 250 p.
llcHxojiorHHecKaa aHaraocrHKa (ripoéneMhi h HccjieAOBainji) - Gofl pe,a.
K.M.rypeBHna, M., “lle;larorHKa” 1981, crp.l 13.
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testlor arasinda R.Kettelin 16 amilli sexsi sorgu kitabcasi xususi
yer tutur. Onun tarafindan islenib hazirlanmis bu metod 16
amillardan ibarat saxsi xlsusiyyatlari ylksak aminliklsa va
etibarliligla ayirmaga imkan verir ki, bu amillardsn har biri
Ozluyinda sarhadlari aks keyfiyyatli kontinuumu ifads edir.

Bu amillari sadalayaq:

1 A amili - tsiklotimiya (etibar etma, uygdunlasmag, digar
adamlara maraq) - sizotimiya (soyuqlug, stbhalilik,
rigidlik)

2. B amili - intellektualhg

3.  C amili - emosional sabitlik; “Man” glivvasi - neyrotizma
meyllilik

4. E amili -Gstun olma, tasir etma - tabecilik

5. F amili - ehtiraslanmag - ehtiraslanmamaq

6. G amili - “yuksak - Man” quvvasi - kamillasmamak

7. H amili - kaskin tsiklotimiya - langidilmis sizotimiya

8. | amili - emosional hassashq - gati kamillasma

9. L amili- paranoillik -alda oluna bilan etibarhlig

10. M amili - bohemlilik - praktiklik

11. N amili - sofistlik - sadalik

12. Q amili - geyri aminlik, gamginlik - etibarli arxayinlqg

13. Q1 amili - radikallig - konservatizm

14. Q2 amili - har cahatdan tamin olunmus - qrupla baglihq

15. Q3 amili - “Man” yiiksak hissi (manlik ve 6zlinanazarat) -
asag! integrasiya
16. Q4 amili -bazal talabatlarm garginliyi - zaifloms,

talebatlarm asagi etbarlihgi.1
Saxsi xususiyyatlarin  muayyan edilmasinin digar, olduqgca
mashur testi- 566 sualdan ibarst MMPI-dir (Minnesota
Multiphase Personality Inventory). Yalniz ise gabul zamani
motivirovkanm yiiksak saviyyasi bitin bu suallara lazimi diggsti
tamin edir, ¢inki bu sayda suallara cavab vermak, 6z-6zliyiinds,
oldugca catin isdir. Bu testin istifadasinin ¢atinliyina baxmayaraq

1 Duane P. Schultz. Psychology in use (An Introduction to Applied
Psychology), New York-London 1979, p.283-316.
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0, pesa se¢imi prosesinda ¢ox tez-tez tatbiq olunur, bels ki, testin
naticasindan alda olunan informasiya an ¢ox etibar edilanlardan-
dir. Bu zaman MMPI testinda saxsi xususiyyatlar asagidaki psixi
terminlarinda muayyan edilir: ipoxondriya, maniakal - depressiv
psixoz,  isteriya, psixopatiya, paranoyya, maskulinnost-
femininnost va jizofreniya. Bu, tacruba edilsnin fardi-psixoloji
xususiyyatlarini anlamagi asanlasdirir, ¢linki yuxarida gostarilan
psixi xastaliklarin etimologiyas! va patogenezinin tasviri yliksak
daqiglikls psixiatriyada verilmisdir.

Insanm sosial-psixoloji xiisusiyyatlari hagqinda danisarkan, biz
onun hayat fealiyystinda bdylk rol oynayan keyfiyyatlarinin
batin kompleksini nazarde tuturug. Onlardan asagidakilari
gostarmak olar: liderliys meyllilik, dayar yonimda, attitytdler,
Unsiyysatlilik, grup faaliyystina meyllilik va s. Psixologiyada bu
xUsusiyyatlarla  bilavasite slagasi olan c¢ox sayda testler
movcuddur, bela ki, onlarin har biri insan xarakteristikasmm
butév bir toplusunu (za ¢ixarir. Pesa seciminin talablarindan asil
olaraq, gsalacak is prosesinds lazim olan sosial-psixoloji
xUsusiyyatlar secilir va pesa secimini aparmaqda masuliyyat
dastyan psixologlar, yaxud adamlar onlara uygun olan test
usulunu segir.



Sonda bir nega s6z

Tarafimizdan yazilmis bu dars vasaiti talabalari psixologiyamn
yeni sahasi - menecment psixologiyasinm an mihum cahatlari ils
asasli va mimkin gadar, atrafli tanis etmak cahdidir. Biz milli
psixologiyada, ilk dafs olarag, bu mdvzuya miracist edir, onun
islanib hazirlanmasinin va dyranilmasinin vacibliyini, son daracs
aktual oldugunu gostaririk. Yeni igtisadi minasibatler onlarin
dyranilmasina yeni yanasmalari talab edir va menecment
psixologiyasi bu isda ¢cox boyik kémaklik gdstars bilar.

Menecment psixologiyasmin  6zu-6zliyinds tamamila
yenilik oldugunu israr etmak, albatte ki, sahv olardi. Sézsiiz ki,
bu bels deyil, aksina, menecment psixologiyasi iki elmin bazasi
asasinda yaranmisdir; psixologiyamn- davrams haqginda elm kimi
va menecmentin- magsads ¢atmaqg haqginda elm kimi. Mahz buna
gora kitabda ham birinci, ham da ikinci elmin asas muddsalari
tagdim olunmusdu.

Bu kitabda tsgdim etmaya calisdigimiz  an  mihim
muiddsaalardan biri - psixologiya va menecmentin ayrilmaz
garsthqli slagaleri haqginda miiddsalardir. Oziinda nshang elmi
ehtiva edan yeni yuzilliyin psixologiyas! insan hayatmm bitln
sahalarine midaxils etmis va menecmentda an samarali sakilds
istifade olunmaga baslamisdl. Bu vaziyyst tasadifi deyil, onun 6z
izahi vardir, bels ki, insanm muasir hayati onun 6z garsisinda
goydugu magsada nail olmaq yolunda gdstardiyi cahdlarin
koordinasiyasim taskil edir. Bu sababdan, ehtimal etmak olar ki,
insan  psixologiyasmm  6yranilmasi - onun  hayatinm
“menecmentinin”, cahdlarinin, isteklerinin, magsads nail
olmadinm oOyrenilmasidir. Hayat foealiyyati prosesinda bu
tendensiya 0zinl daha aydin {osterir va insan hayatinin
menecmenti ila faaliyyat menecmentini birlasdirir.

Menecmentin butin tarixi inkisafi psixoloji tadgigatlarin tasiri
altmda gedir. F.Teylorun tadqgigatlarindan baslayaraq
A.Maslounun yeni islayib hazirladiglarina gadar psixologiya va
menecment onlari ayiran “va” baglayicismi atmaga ve bizim indi
menecment psixologiyasi adlandirdigimiz vahdsti yaratmaga cahd
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etmiglar. Psixologiyanm bu sahasi, bizim fikrimizcs, an c¢ox
islanan va eyni zamanda miuasir insam 6yranan biliklarin tatbiqi

istigamatlarinds praktiki istifads olunan sahalar cargasinda 0z
layigli yerini tutacaqdir.
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