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КИРИШ

Узбекистон Республикасининг ижтимоий йўналти- 
рилган бозор иқтисодиётига ўтиигини таъминлашда ва 
унинг «Кадрлар тайёрлаш миллий дастури»ни амалга 
оширишда билимдон ва ишбилармон ходимларни шакллан- 
тиришга эришиш муҳим ижтимоий-щтисодий аҳа- 
миятга эга. Мамлакатимиз Президенти И. Каримов 
кўрсатиб бёрганидек: «Бугунги куннинг энг муҳим вази
фаси — ҳаётимизнинг барча соҳаларида, айницса, бош- 
царувида, республика микёсида, вилоят, шаҳар, туман, 
циитоц ва маҳаллаларни бошкаришда, тармоц бўғинла- 
рини идора этишда янгича фикрлайдиган, цийин дамлар- 
да масъулиятни ўз зиммасига ола биладиган, ҳаёт билан 
ҳамқадам юришга цодир, имони пок, билимдон, ишбилар
мон одамларни топиш, уларга ишонч билдиришдан ибо
ратдир». 1

Режали бошқарув амалиётида терсонални бошқа- 
риш» тушунчаси йўқ эди. Лекин ҳар бир корхона ва таш
килотнинг бошкарув тизими кадрларни ва жамоани иж
тимоий ривожлантиришни бошцаришнинг функционал 
кичик тизимига эга эди.

Корхона ва ташкилотдаги кадрларни бошқариш соҳа- 
сидаги асосий таркибий бўлинма кадрлар бўлими бўлиб, 
унга кадрларни ишга қабул қилиш ва бўшатиш, шунинг
дек кадрларни уцитищ, малакасини ошириш ва қайта 
тайёрлаш соҳасидаги вазифалар юкланар эди. Айни бир 
вацтда кадрлар бўлими таркибий жиҳатдан меҳнатни 
ташкил этиш ва иш ҳақи бўлимлари, меҳнатни мухрфа
за цилиш ва хавфсизлик техникаси бўлимлари, кадрлар
ни бошқариш вазифаларини бажарадиган ҳуцуқий бўлим- 
лар ва бошца бўлинмалар билан тарқоқ ҳолда иш олиб 
бордилар.

1 Каримов И. А. Ю к с а к  м алакали  м утахассислар — тараққиёт ом или . Т .: 
«Ў зб еки стон », 1995, 22-бет.



Шу сабабли ҳам кадрлар бўлими ходимларни бошща- 
риш ва уларга нормал иш шароитлари яратиб беришни 
таъминлаш соҳаси&аги бир қатор вазифаларни бажар- 
майдилар. Бугунги кунда мамлакатимизда бозор иқтисо- 
диёти чуқур илдиз отиб бораётган даврда кадрлар 
тайёрлашнинг миллий дастурига мувофщ бир цатор ян
ги талаблар юзага келди. Улар ичида энг муҳимлари: 
ижтимоий-психологик диагностика; гуруҳларда ўзаро 
шахсий муносабатларни, раҳбарлж муносабатларини 
таҳлил қилиш ва тартибга солиш; ишлаб чщариш ва 
ижтимоий ихтилофларни ҳамда стрессларни бошкариш; 
кадрларни бошкариш тизимини ахборот билан таъмин
лаш; бандликни бошкариш; бўш (вакант) лавозимларга 
номзодларни баҳолаш ва танлаш; кадрлар потенциалини 
ва ходимларга бўлган эҳтиёжларни таҳлил қилиш; кадр
лар маркетинги; хизмат мартабасини режалаштириш 
ва назорат цилиш; ходимларнинг касбий ва ижтимоий- 
психологик мослашуви (кўникиши); меҳнат жараёнидаги 
мотивлар ва сабабларни бошқариш; меҳнат-ҳуцуқий му
носабатлар масалалари; меҳнат психофизиологияси, эр- 
гономикаси ва меҳнат эстетикасидан иборатдир.

Агар маъмурий-буйруқбозлик тизими шароитида бу 
вазифалар иккинчи даражали вазифалар деб қаралган 
бўлса, бозор муносабатларига ўтиш шароитида улар би
ринчи ўринга чиқарилди ва уларни ҳал цилишдан ҳар бир 
ташкилот манфаатдордир.

Ҳозирги вақтда корхона ва ташкилот персоналини 
бошқариш концепцияси асосини ходим шахсий ролининг 
ортиб бораётганлиги, унинг асосий йўл-йўрицларни били
ши, уларни шакллантира олиши, корхона ва ташкилот 
олдида турган вазйфаларга мувофщ равишда йўналтира 
билиши ташкил этади.

Республикамиздаги щтисодий ва сиёсий тизимларда 
рўй бераётган ўзгаришлар ҳар бир шахе учун, унинг яша- 
шининг барқарорлиги учун катта имкониятлар туғди- 
риш билан бир цаторда, жиддий хавф-хатар ҳам туғди- 
ради, амалда ҳар бир кишининг ҳаётига маълум даража
да ноанщлик киритади. Бундай вазиятда персоналии 
бошцариш алоҳида аҳамиятга эгадир, чунки у  шахснинг 
ташци шароитга мослашиш, ташкилотдаги персоналии
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бошқариш тизимининг тузилишида шахсий омилни ҳи- 
собга олиш масалаларининг бутун бир мажмуини амалга 
ошириш имконини беради. Шунинг учун ҳам маънавият 
ва цадриятларнинг устиворлигига бутунлай янгича ёнда- 
шувларни ишлаб чщиш зарур булади. Корхона ва ташки
лот ичидаги асосий жиҳат — ходимдир, ташкилотдан 
ташцарида эса —  маҳсулот истеъмолчиларидир. Ишлов- 
чининг маънавий онгини бошлицца эмас, балки истеъмол- 
чига томон буриш, талон-торожга эмас, балки фойда 
олишга, ўйламасдан бажарадиган ижрочига эмас, балки 
ташаббускорга томон юз буриш зарур. Сотом щтисо- 
дий моҳиятга асосланадиган ижтимоий нормаларга 
ўтишни унутмаслик керак. Иерархия иккинчи ўринга 
ўтиб, ўз ўрнини маънавият, маданият ва бозорга бўша- 
тиб беради.

Персоналии бошқаришга дойр янги хизматлар одатда 
анъанавий хизматлар: кадрлар бўлими, меҳнатни таш
кил этиш ва иш ҳақи бўлими, меҳнатни мухрфаза қилиш 
ва хавфсизлик техникаси бўлими ва ҳоказолар асосида 
тузилади. Янги хизматларнинг вазифаси корхона ва 
ташкилотдаги кадрлар сиесатини амалга оширишдан, 
меҳнат потенциалини бошқариш соҳасидаги фаолиятни 
мувофиқлаштиришдан иборатдир. Шу муносабатлар би
лан бу хизматлар ўз вазифалари доирасини Кенгайтира 
бошлайдилар ва соф кадрлар масаласидан меҳнат фао- 
лиятини рағбатлантириш тизимларини ишлаб чиқишга, 
касбий жиҳатдан илгари силжишни бошқаришга, ихти- 
лофларга барҳам беришга, меҳнат бозорини ва шу каби- 
ларни ўрганишга ўтадилар.

Албатта, персоналии бошцарищ хизматининг музи- 
лиши кўп жиҳатдан корхона ва ташкилотларнинг хусу
сиятлари ва ҳажми билан, ишлаб чщарилаётган маҳсу- 
лдтнинг ўзига хос томонлари билан белгиланади. Майда 
ва ўрта корхона ва ташкилотларда персоналии бошқа- 
риш соҳасидаги кўпгина вазифаларни кўпроц мунтазам 
раҳбарлар бажарадилар, йирик корхона ва ташкилот
ларда эса бу вазифаларни амалга ошириши лозим бўлган 
мустацил таркибий бўлинмалар бажарадилар.

Бир цатор корхона ва ташкилотларда персоналии 
бошқариш тузилмалари таркиб топади. Улар персоналии
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бошқариш бўйича директор ўринбосарининг бевосита 
ягона раҳбарлигида кадрлар билан ишлашга алоқадор бул
ган барча бўлинмаларни бирлаштиради. Корхона ва таш
килотларнинг катта-кичиклигига цараб бўлинмаларнинг 
таркиби ўзгариб туради: кичик корхона ва ташкилот
ларда битта бўлинма бир нечто кичик тизим вазифала- 
рини бажаради, йирик корхона ва ташкилотларда эса 
ҳар бир кичик тизим вазифаларини одатда айрим бўлин- 
ма бажаради.

Ўзбекистондаги ва чет эллардаги ташкилотлар 
тажрибасини умумлаштириш персоналки бошқариш ти
зимининг асосий мақсадини, яъни кадрлар билан таъмин
лаш, уларнинг самарали ишлашини, касбий ва ижтимоий 
жщатдан ривожланишини шакллантиришга имкон бе
ради. Шунга кура корхона ва ташкилот персоналини 
боищариш тизими шакллантирилади. УниНг тузилиши 
учун асос сифатида шундай тамойиллардан, яъни фан 
томонидан ишлаб чиқилган ва амалиётда синовдан ўт- 
ган цоидалар ва усуллардан фойдаланилади. Буларнинг 
барчаси ушбу ўқув қўлланмасида ўз ифодасини топган.

Ўқув қўлланма ўзбек тилида чоп этилган биринчи на- 
шр бўлиб, унда айрим камчиликлар ҳам бўлиши мумкин. 
Кўлланма юзасидан бўладиган таклиф ва маслаҳатла- 
рингизни миннатдорчилик билан қабул қшгамиз.



1 - б о б .  Корхона ва ташкилотларни 
шакллантиришда инсон омили

1.1. Ҳозирги жамият ҳаётида корхона ва ташкилот 
тушунчаси ва унинг аҳамияти

Агар XIX асрда фан-техника тараққиётида ижобий 
ўзгаришларга эришилган бўлса, тугаб бораётган XX аср 
бизнинг хотирамизда инсон ҳаётининг моддий асоси- 
ни тубдан ўзгартириб юборган “суперташкилотлар” 
билан кўпроқ эсда қолади. Ҳақиқатан ҳам, XX асрда 
инсоннинг сайёралараро фазога парвози амалга оши- 
рилди. Мустақил Ўзбекистонда ҳам дастлаб офислар, 
кейин эса хонадонларимиз компьютерлаштирилмоқда, 
Андижоннинг Асака шаҳрида ишлаб чиқарилаётган 
ДЭУ автомобиллари зеб-зийнат буюмидан оммавий 
ҳаракат воситасига айланмокда. Туполев билан Боинг 
конструкторлик бюролари трансатлантик парвозларни 
Тошкентдан Лондонга сафар қилиш каби одций во- 
қеага айлантирмоқцалар.

Амалда XX асрнинг ҳар бир муҳим ютуқлари орти- 
да якка-ёлғиз даҳо эмас, балки корхона ва ташкилот
нинг куч-қудрати туради. Биз рангли телевизор ёки 
микротўлқинли печнинг ихтирочиси номини эслама- 
сак ҳам, уларни ишлаб чиқарувчи компаниялар — 
Сони, Панасоник, Филипс номларини яхши биламиз. 
Худди шу гапни автомобиллар, компьютерлар, мобил 
телефонлар ва бошқа фойдали кўпгина буюмлар 
ҳақида ҳам айтиш мумкин. Улар нафақат Ўзбекистон- 
да, балки умуман ҳозирги замон кигиисининг ҳаётини 
анча-мунча осонлаштиради. Лекин бу деган сўз айрим 
Шахснинг истеъдоди ва тажрибаси ўзининг жамиятда
ги аҳамиятини йўқотди, деган маънони англатмайди. 
Айрим шахснинг истеъдоди ва тажрибаси аввалгидек 
унинг тараққиётининг асосида ётади. Бироқ бу жами- 
ятнинг модций маданияти шу қадар мураккаб бўлиб 
қолдики, бундан кейинги тараққиёт ресурсларининг 
ҳадцан ташқари тўпланишини талаб қилади. Юзлаб ва 
ҳатго минглаб истеъдодли ҳамда юқори малакали ки
ш иларнинг куч-ғайратини бирлаштирувчи ва 
мувофиқлаштирувчи ҳозирги замон корхона ва таш- 
килоти доирасидагина ўтмиш даҳолари орзу кдлган 
лойиҳаларни амалга ошириш мумкин бўлди. Ла- 
Манш остидан туннел ўтказиш ғояси кўп асрлар
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муқадцам вужудга келган бўлса ҳам, у фақат 1994 
йилдагина бир гуруҳ француз ва британиялик қурув- 
чилар компаниялари томонидан рўёбга чиқарилди. 
Циолковский 1894 йилдаёқ ракетанинг учишига доир 
доҳиёна ҳисоб-китоблар қилган эди, биринчи сунъий 
йўлдош эса Ер орбитасига фақат 1957 йилда чиқци. 
Бу кўплаб кишилар истеъдоди билим ва 
меқнатларининг натижаси бўлди.

Ўзбекистонда асримизнинг 20-йилларида ихтиро 
этилган телевизор 50-йилларнинг рхирларида бошқа хо
рижий мамлакатдарда ишлаб чиқарилди.

• Корхона ва ташкилотлар инсонни унинг бутун 
ҳаёти мобайнида қамраб олади. Бизнинг ҳар биримиз 
кўп вақтимизни корхона ва ташкилотларда — болалар 
боғчаларида, мактабларда, институт ва университет- 
ларда, муассасаларда, клублар ва партияларда ўтказа- 
миз. Корхона ва ташкилотлар маҳсулотлар ишлаб 
чиқаради, хизматлар кўрсатади, кищилик жамияти 
уларни истеъмол қилиб ёки улардан фойдаланиб, ҳаёт 
кечиради ва ривожланади; корхона ва ташкилотлар 
жамиятидаги ҳаёт тартибини белгилаб беради, бу тар
тибга қандай риоя этилаётганини назорат қилади; жа
моат ташкилотлари эса бизнинг қарашларимиз ва ман- 
фаатларимизни ифодалаш воситаси бўлиб хизмат 
қилади. XX асрнинг охирларида корхона ва ташкилот 
жамоат ҳаётининг ҳақиқий универсал шакли бўлиб 
қолди. Агар XIX асрдаги маънавий ва сиёсий инқи- 
лоблар инсонни эскича қарашлардан ижтимоий 
қарашларга эга бўлган мавжудотга айлантирган бўлса, 
ҳозиргй асримиздаги инқилоблар, аввало технология 
соҳасидаги инқилоб, инсонни корхона ва ташкилот 
одамига айлантирди.

Муайян мақсадаарга эришиш учун биргаликда иш
лайдиган кишилар бирлашмаси анъанавий равишда 
корхона ва ташкилот деб аталади., Ўзбекистон Респуб- 
ликасининг корхоналар тўғрисидаш қонунида эса бу 
борада қуйидаги таъриф берилган: “Ҳуқуқий шахе 
хуқуқига эга бўлган, мулкчилик хуқуқи ёки хўжаликни 
тўла юритиш хуқуқи бўйича ўзига қарашли мол-мулк- 
дан фойдаланиш асосида маҳсулот иишаб чиқарадиган 
ва сотадиган ёки маҳсулотини айирбошлайдиган, иш
ларни бажарадиган, хизмат кўрсатадиган, беллашув 
ҳамда мулкчиликнинг барча шакллари тенг ҳуқуқлиги 
шароитида амалдаги қонунларга мувофиқ ўз фаолия
тини рўёбга чиқарадиган мустақил хўжалик юритувчи
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субъект корхона ҳисобланади” .1 Масалан, Тошкент 
Давлат Иқтисодиет Университета, Шаҳрисабздаги 
“Оқсарой” меҳмонхонаси, Асакадаги “Ўздэуавто” ак- 
циядорлик жамияти, футбол бўйича ўсмирлар коман- 
даси ва ҳоказолар корхона ва ташкилотлар ҳисоблана- 
ди. Бу санаб ўтилган ташкилотлар ўзларининг миқёси, 
фаолият турлари билан қанчалик фарқ қилишига қара- 
май уларнинг бир нечта умумий белгилари ҳам борки, 
улар куйидагилардан иборат:

1. Фаолияти мақсадининг мавжудлиги.
2. Корхона ва ташкилот аъзолари ўртасида бар- 

қарор алоқаларнинг ва бу ўзаро муносабатлар тартиби- 
ни белгилаб берадиган қоидаларнинг (ташкилий тузи- 
лиш ва маданият) мавжудлиги.

3. Атроф (ташқй) муҳит билан доимий ўзаро 
алоқадорлик.

4. Ташкилий мақсадларга эришиш учун ресурслар
дан фойдаланиш ва бошқалар.

* Корхона ва ташкилотлар ўз-ўзидан пайдо бўлмайди, 
уларни одамлар ўзларининг муайян мақсадларга эри
шиш учун восита сифатида вужудга келтирадилар (таш
кил этадилар). Одатда, корхона ва ташкилотни тузиш 
вақтида унинг асосчилари томонидан белгиланган 
мақсадлар анча оддий ва бир неча банддан йборат так
лифлар шаклида ифодаланган бўлади: Корхона ва таш
килот рйвожланиб борган сари мақсадлари мураккабла- 
шиб ва кўп ҳолларда эса ўзгариб ҳам боради.

Ташкилий мақсаддарнинг ўзгариши кўпгина омил
лар: чунончи, корхона ва ташкилот миқёсларининг 
кенгайиб бориши, ташқи муқитнинг ўзгариши, техни
ка ва технологиянинг ривожланиши, ижтимоий онг- 
нинг ўзгариши, корхона ва ташкилот асосчиларйнйнг 
янги раҳбарлар билан алмашиниши каби омиллар таъ
сирида рўй беради. Иқтисодий жиҳатдан корхона ва 
ташкилотларни текширган тадқиқотчилардан кўпла- 
рининг бу ташкилотлар мақсадларйни шакллантириш- 
га бевосита нималар таъсир қилишй хақидаги фикрла- 
ри ўхшашдйр. Корхона ва ташкилотга аввало учта 
омил таъсир кўрсатади. Улардан биринчиси — мижоз
лар (истеъмолчилар ёки бозор), иккинчиси — мулк 
эгалари (корхона ва ташкилотга маблағ қўшган киши
лар), учинчиси — ходимлардйр (1.1 - расмга қаранг).

1 Ў зб еки сто н  Республикасининг Қ о н ун и . Ў зб еки сто н  Республикасид аги  
корхоналар тўғрисида /  Ў збеқи сто н  Респ уб ли каси : қонунлар  ва ф арм онлар. - 
Т .: «Ў зб ёки сто н », 1992, 77-бет. -
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Баъзан бу омилларга тўртинчисини — раҳбарларни ҳам 
киритадилар, улар, бир томондан, мулк эгаларининг 
вакиллари бўлсалар, иккинчи томондан, бошқа ходим
лар сингари ёлланган ходимлар ҳисобланадилар.

Мижозлар__> Г Ташкилотнинг мақсадлари ^  <—  Мулк
эгалари

Т
Ходимлар

1.1 - р  а  с  м . Таш килот мақсадлари ш акллавш пвнинг чизмаси.

Санаб ўтилган гуруҳлардан ҳар бирининг мақсадни 
аниқлашга таъсир кўрсатиш даражаси ташкилотдан 
ташкилотга ўтиб боради ва ҳар бир корхона ва ташки- 
лотда вақг ўтиши билан ўзгариши мумкин. Ўз фаолия
тида аввало истеъмолчиларга қараб мўлжал оладиган 
таишилотлар ва аксинча ходимлар ва раҳбарларнинг 
манфаатларини устун қўядиган корхона ва ташкилотлар 
ҳам мавжуддир. Корхона ва ташкилотнинг мақсадда- 
рида барча асосий гуруҳларнинг манфаатларини акс 
эттиришда энг мақбул мутаносибликка эришиш корхо
на ва ташкилотнинг ривожланишидаги энг муҳим 
шартлардан биридир. Бошқаларнинг манфаатларини 
инкор этиш ҳисобига бошқа гуруҳнинг манфаатлари
ни қондириш одатда ниҳоятда ёмон оқибатларга олиб 
келади.

Корхона ва ташкилотлар ўз фаолиятларида мазмун 
жиҳатдан дам, шунингдек вақг истиқболи нуқгаи наза
ридан ҳам фарқ қиладиган мақсадлар мажмуига амал 
қиладилар. Ташкилий мақсадларнинг вужудга келиши- 
ни учта поғонага ажратиб кўрсатиш мумкин: таянч 
қадриятлар, стратегик вазифалар ва қисқа муддатли 
режалар (1.2-расмга қаранг).

С Қисқа муддатли режалар

I
(^ ^ ^ ^ тр атеш ^ в а зи ф ал ар ^ ^

1.2 - р а е м .  Ташкилий мақсадлар поғонасишшг чизмаси.
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Таянч қадриятлар корхона ва ташкилот фаолияти
нинг асосий мақсадларини белгилаб беради ва ўзига 
хос raison d’etre бўлиб, уни кишиларнинг ҳар бир 
уюшмаси амалга оширади. Кейинги ўа  йиллмклар мо
байнида Ғарбдаги кўпгина йирик корхона ва ташки
лотлар, аввало индустриал корпорациялар ўзларининг 
крсдоларини (нуқгаи назарларини) ишлаб чиқа бош- 
ладилар. Бу кредо компания мавжудлиги нинг асосий 
мақсадларини баён қилиб берадиган қисқача баёнот- 
дир. Американинг Хью-Паккард корпорацияси ўзи- 
нинг кредосини тўртта қоидадан иборат қилиб қўяди:
1. “Компания ўзи сотадиган нарсалар ҳажмини ва ола
диган фоцца миқдорини доимий равишда купайтириб 
бориши лозим. 2. Компания технологик янгиликларни 
жорий қилиш ҳисобига фойда олиши Лозим. 3. Компа
ния ҳар бир ходимнинг кўшадиган ҳиссасини муносиб 
баҳолаши ва адолатли гакдирлаши ҳамда ходимнинг 
ўзига хос қадр-қимматини ҳурмат қилиши. 4. Компания 
жамиятнинг масъулиятли аъзоси сифатида ҳаракат 
қилиши лозим” . Кредо ташкилот таянч қадриятлари- 
нинг расмий ифодаси ҳисобланадики, бироқ унинг 
йўқлиги асло ташкилотнинг бундай мақсадлари 
йўқшотши англатмайди.

Таянч мақсадаари анча барқарор бўлиб, узоқ муд
дат мобайнида ўзгармасдан келади, корхона ва ташки
лот ривожланишининг ворисийлиги ҳамда барқарор- 
лигини таъминлайди.

Стратегик вазифалар корхона ва ташкилот томони
дан ташқи муҳит имкон берган ривожланиш имкони- 
ятларйни таҳлил қилиш ва ташкилот мавжудлигининг 
таянч мақсаддарини ҳисобга олган ҳодда корхона ва 
ташкилотнинг ўз потенциалини (салоҳиятини) таҳлил 
қилйш асосида ишлаб чиқилади. Аслида бу ташкилот 
фаолиятининг муаяйн шароитида унинг таянч мақсад- 
ларини рўёбга чиқариш режаларидир. Стратегик вази
фалар ўзига пировард мақсадни, вақг оралиғини ва 
мақсадга эришиш усулини қамраб олади. Бу вазифалар 
асосий мақсадларга нисбатан корхона ва ташкилот 
учун ташқи бўлган муҳитга кўпроқ даражада боғлйқ 
бўлади ва вақги-вақги билан янгилаб туришни талаб 
қилади.

Шу билан бирга стратегик вазифаларнинг корхона 
ва ташкилотдаги асосий мақсадларга қарама-қаршили- 
ги чуқур ташкилий тангликка олиб келиши мумкин, 
Американинг Ай-Ти-Энд-Ти телефон компанияси би-
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лан худди шундай аҳвол юз берди. Бу компания 1900 
йилда шундай стратегик вазифани қўйган эди: 1996 
йилга бориб, Эн-СИ-АР компаниясини сотиб олиш 
ҳисобига шахсий компьютерлар бозорида етакчилар- 
дан бири бўлиб қолиш. Бу стратегик вазифани амалга 
ошириш натижасида Ай-Ти-Энд-Ти қарийб 5 млрд. 
доллардан маҳрум бўлди, 100 дан ортиқ олий раҳбар- 
лари, 10.000 ходимидан ажралди, чуқур ташкилий 
тангликка учради ва шахсий компьютерлар бозорида 
ишлаш ғоясидан воз кечишга мажбур бўлди. Бунга са
баб шуки, компания таяниб иш кўрган принциплар 
(либерализм, харидорга диққат- эътибор, буюртмачилар 
билан йўлга қўйиладиган узоқ муддатли муносабатлар) 
шахсий компьютерлар бозори хусусиятларига тўғри 
келмай Қ О Д Д И . Бу хусусиятлар эса корхона ва ташки- 
лотдан тезкорликни, қаттиққўлликни, интизомга 
қатьий риоя қилишни, тежамкорликни, маҳсулот сота
диган махсус каналларга эга бўлишни талаб қилар эди.

Қисқа муддатли режалар корхона ва ташкилотнинг 
стратегик вазифаларини амалга оширишнинг аниқ 
дастурларидан иборат бўлиб, анча муайян ва батафсил 
ташкилий мақсадлар ҳисобланади ҳамда корхона ва 
ташкилотнинг барча ходимларига дахлдор бўлади. 
Қисқа муддатли режаларга куп миллиардли компания- 
нинг йиллик бизнес режалари хам, пицци сотувчилар 
ёки такси ҳайдовчиларининг кундалик пул ишлаш ре
жалари ҳам киради. Қисқа муддатли режаларнинг 
муҳимлиги шундан иборатки, улар иш ўрнидаги хо
димларнинг хулқ-атворини бошқаради ва бинобарин, 
корхона ва ташкилотнинг қўлга киритадиган натижа
ларига бевосита таъсир кўрсатади.

Ўзбекистон Республикасининг Корхоналар тўғри- 
сидаги қонунида белгиланганидеқ: “Корхона ўз фао
лиятини мустақил режалаштиради ва хом ашё ресур
слари ва материалларининг мавжудлигини ҳамда иш
лаб чиқарилаётган маҳсулотга, бажарилаётган ишга, 
кўрсатилаётган хизматга бўлган талабларини ҳисобга 
олиб, тараққиёт истиқболларини белгилайди” .1

1 Ў зб еки сто н  Респ уб ли каси ш ш г Қ о н ун и . Ў зб еки сто н  Республикасид ага 
корхоналар тўғрисида /  Ў зб еки сто н  Респ уб ли каси : қонунлар  ва  ф арнонлар,- 
T .: «Ў зб еки сто н », 1992, 87-бет.
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1.2. Корхонадаги ташкилий тузилиш ва ташкилий 
маданият

Ташкилий мақсадларга эришиш корхона ва ташки
лот ходимлари бўлган кишиларнинг биргаликда ишла
шини назарда тутади. Ҳар бир корхона ва ташкилот, у 
хоҳ масъулияти чекланган ва бор-йўғи беш киши иш
лайдиган ширкат бўлсин, хоҳ ўн минглаб ходимлари 
бор университет бўлсин, мазкур ўзаро ҳаракатни 
мувофиқлаштиришга, муайян ички тартиб ўрнатилган 
бўлишига эҳтиёж сезади. Мазкур тартиб ташкилий ту
зилиш ва ташкилий маданият шаклида намоён бўлади.

Ташкилий тузилиш ташкилот ходимлари бажаради
ган вазифалар ўртасидаги нисбатни (ўзаро бўйсунишни) 
белгилаб беради. Ташкилий тузилиш меҳнат тақсимоти, 
ихтисослашган бўлйнмалар ташкил этилиши, лавозим- 
лар поғонаси (иерархияси), ташкилот ичидаги тадбир
лар шаклларида намоён бўлади ва самарали ташкил 
этишнинг зарур жиҳати ҳисобланади, чунки унга ички 
барқарорлик бағишлайди ва ресурслардан фойдаланиш- 
да муайян тартибга эришиш имконини беради.

Ташкилий тузилиш деганда аввало анъанавий ра
вишда меҳнат тақсимотига асос қилиб олинган тамойил 
'тушунилади. Айрим Ташкилотлар вазифаларнинг функ
ционал бўлинмалар ўртасида тақсимланиши тамойили 
бўйича тузилган, бунда ҳар бир бўлинма фаолиятининг 
бирор йўналишига — ишлаб чиқаришга, молияга, ха
рид қилишга, персоналга жавобгардир. Бундай ташкил 
этиш функционал ташкил этиш дейилади (1.3-расмга 
қаранг).

1.3 - раем.  Корхона бошқарувинн функционал ташкил этиш чизмаси.



Ташкилий тузилишнинг бошқа хшш маҳсулотлар 
бўйича тузилиш дейилади, чунки меҳнат тақсимотига 
ишлаб чиқариладиган маҳсулот ёки кўрсатиладиган 
хизматлар — совутгичлар ишлаб чиқариш бўлими, кир 
ювиш машиналари ишлаб чиқариш бўлими ва ҳоказо- 
лар асос қилиб олинади (1.4- расмга қаранг).

Бош директор

1.4 -  р а е м . Корхона бонщарувини маҳсулотлар буйича таш кил 
этиш  чизмаси.

Матрицали ташкилий тузилиш ҳар иккала ташкилий 
анъанавий шакллар учун хос бўлган камчиликларга барҳам 
бериши лозим бўлиб, уларнинг “чатишмаси” ҳисоблашуш. 
Матрицали ташкил этиш функционал мутахассисларнинг 
ишини маҳсулотлар бўйича бўлинмаларнинг фаолияти би
лан бирлаштиради, функционалбўлинмаларнинг эксперт- 
лари маҳсулот ишлаб чиқарадиган бир ёки бир нечта 
бўлинмаларга бириктириб қўйилади ва уларнинг ходимла- 
рига ёрдам кўрсатишади.

Бажариладиган вазифалари нуқтаи назаридан кор
хона ва ташкилот ходимлари анъанавий равишда уч 
тоифага бўлинадилар — раҳбарлар, мутахассислар ва 
ижрочиларга. Раҳбарлар ташкилот ресурсларини та- 
сарруф қиладилар ва улардан фойдаланиш тўғрисида 
қарорлар қабул қиладилар.

Раҳбарларга завод бош директори, университет рек- 
тори, жамоа уюшмаси раиси ва игунга ўхшашлар кира
ди. Мутахассислар маъмурий ҳокимиятга эга бўлмай- 
дилар, лекин муайян соҳада эксперт ҳисобланадилар
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ва рақбарларга қарорлар қабул қилишда ёрдам 
кўрсатадилар. Мутахассисларга бош конструктор, 
маслаҳатчи-шифокор, ўқув кафедрасининг мудири ва 
шунга ўхшаш ходимлар киради. Ижрочилар (бажарув
чилар) раҳбарлар қабул қилган қарорларни қаётга тат- 
биқ этадилар, корхона ва ташкилот режаларини бево
сита амалга оширадилар. Ижрочилар жумласига ресто
ран официантами, заводдаги токарни, даволовчи ши- 
фокорни, университет профессорини ва шунга ўхшаш 
касб эгаларини киритиш мумкин. Юқорида бўлинган 
бу тоифалар шартлидир, чунки “ соф” раҳбарнинг 
ўзини, мутахассйс ёки ижрочининг ўзини камдан-кам 
ҳолларда топиш мумкин, ходимларнинг кўпчилиги бу 
учта вазифани бирлаштиради (тўғри, маълум даража
да), бироқ мазкур бўлиниш ташкилот ходимлари бажа
радиган турли хил вазифаларга таъриф беришда муай
ян аҳамиятга эгадир.

Ташкилий тузилишнинг яна бир муҳим таърифи 
корхона ва ташкилотнинг юқори бўғини билан қуйи 
бўғини ўртасидаги масофанинг катга-кичиклиги ва 
поғонавийлигидир. Раҳбар билан оддий ижрочи ўрта- 
сидаги масофа қанчалик катга бўлса (даражалар сони) 
ташкилотдаги поғонавийлик даражаси шунчалик 
юқори бўлади (1.5 - расмга қаранг).

Б е ш  п о ғ о н а в и й л и к

1.5 - р а е м .  Корхонани беш иоғонавий ботиқариш чизмаси.



И к к и  п оғонавийлик

1 . 6  -  р а е м .  К о р х о н а н и  и к к и  п о ғ о н а в и й  б о ш қ а р и ш  ч и з м а с и .

Погонавий ташкилотлар ресурсларни тақсимлашни 
ва улардан фойдаланишни назорат қилиш билан сама
рали бўлиб, уларнинг муайян фаолият йўналишларида 
юқори даражада тўпланишини таъминлайди. Шу би
лан бирга, бундай тузилмаларда коммуникация жараё
ни (айниқса пастдан юқорига) кам самарали бўлади, 
ходимларнинг мустақиллиги чекланган, лоқайдлик 
юқори бўлади. Погонавий даражаси камроқ бўлган 
корхона ва ташкилотлар анча тезкор бўлиб, ўзгариш- 
ларга осонлик билан мослашади, лекин ўз ходимлари- 
дан анча юқори даражада жавобгарликни ва тайёргар- 
ликни талаб қилади.

Тузилма ташкилий мақсадларга эришиш учун таш
кил этилади, шунинг учун мазкур мақсаддар ўзгариб 66- 
ришига ёки уларнинг амалга ошиш шароитларига 
(ташқи муҳим ҳолатига) қараб ўзгаришлар бўлиши мум
кин ва лозим, акс ҳолда корхона ва ташкилотнинг са
марадорлиги бирмунча камайиши мумкин. 80 - йиллар- 
нинг бошларида Американинг Женерал Моторз автомо
биль корпорацияси ўзининг йигув заводларида погонавий 
даражаларни (директордан тортиб то йиғувчигача) 
қисқартириб, 22 тадан 6 тага келтиришга мажбур бўлган 
эди. Бундан кўзда тутилган мақсад — ишлаб чиқа- 
ришнинг мослашувчанлик даражасини ошириш, 
маҳсулот сифати учун масъулиятни ишчиларга ҳам 
тақсимлаш, компаниянинг бозордаги рақобатбардош- 
лигини ошириш учун уларнинг ақлий салоҳиятидан 
фойдаланишдан иборат эди.

Ташкилий тузилиш ҳар қандай муассаса ходимла- 
рини ташкил этишнинг расмий воситаси ҳисобланади. 
Бундан ташқари ҳар бир корхона ва ташкилотда алоҳида 
ташкилий маданият, яъни унинг ходимлари амал
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қиладиган қадриятлар ва хулқ-атвор нормалари ҳам 
мавжўд бўлади. Ташкюшй маданиятнинг бир неча да- 
ражалари мавжуддир (1.7-расмга қаранг).

Хулқ-атвор

Хулқ-атвор
нормалари

Муносабатлар

Кдцриятлар

1 . 7  -  р  а  с  м .  Т а ш к и л и й  м а д а н и я т  ч и з м а с и .

Биз қундалик ҳаётимизда дуч келадиган нарсалар — 
Ай-Би-Эм ходимларининг оқ кўйлаклари ва ҳаворанг 
костюмлари ҳамда уларнинг асосий рақобатчилари 
бўлган Эпл компьютерининг жипсилари; Тоёта ходим
ларининг ҳар бир иш куни бошланиши олдидан компа
ния мадҳиясини ижро этишлари; Макдональдс персона- 
ли кўкрагида номи ёзилган лавҳалар — буларнинг ҳам- 
маси ташкилий маданиятнинг юқори қатлами бўлиб, у 
корхона ва ташкилотнинг таянч қадриятларидан келиб 
чиқадиган хулқ-атвор нормаларига асосланган. Айрим 
компаниялар ўзларининг таянч қадриятларини кредо 
тарзида баён қиладилар; кўпчилик корхона ва ташки
лотлар учун қадриятлар қандайдир номоддий бир нарса 
ҳисобланади, ходимлар уни ўзларининг корхона ва таш
килот билан ўзаро алоқаларининг бутун мажмуи, яъни: 
иш, раҳбарлар, ҳамкасблари ва қўл остидагилар билан 
муомала қилиш, ички нашрларни ўқиш ва ҳоказолар би
лан идрок этадилар. Бироқ ташкилий маданиятнинг иш 
натижаларига таъсири жуда катта бўлиб ташкилий 
мақсадлар ёки корхона ва ташкилот тузилишининг хо
димлар қадриятлари ва кундалик хулқ-атвор нормалари
га мос келмаслиги оқибатида ички низо келиб чиқади 
ва у чуқур тангликка ўсиб ўтиши мумкин.

Таърифларга қараганда, кўп йиллар мобайнида 
қарор топадиган ташкилий маданият корхона ва таш- 
килотни мустаҳкамлайдиган барқарор жиҳат ҳисобла- 
нади. Бироқ у ўзгаришларга ҳам учраб туради. Бирин- 
чидан, ташкилий маданият ташқи муҳитда рўй беради-
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ган ўзгаришлар таъсири остида табиий йўл билан ри- 
вожланиб боради. Оксфорд университета 50 йиллик 
фаол қаршилик кўрсатишдан кейин бизнес буйича му
тахассислар тайёрлайдиган бўлим очди. Американинг 
учиш мактаблари эса ўз курсантлари сафига хотин- 
қизларни ҳам қабул қила бошладилар. Иккинчидан, 
ташкилий маданият раҳбарият ёки ходимларнинг 
бошқа нуфузли гуруҳи томонидан онгли равишда 
ўзгартирилиши мумкин. Бу жараён ниҳоятда мураккаб 
ва сермеҳнатки, у одамларни бошқараётганлардан дад- 
дан ташқари раҳбарлик фазилатларини, қатьият, сабр- 
тоқат, стратегик тафаккурни талаб қилади. Ташкилий 
маданиятни ўзгартиришга дойр уринишларнинг кўп- 
чилиги мағлубият билан тугаган, бироқ кўилаб корхо
на ва ташкилотларнинг раҳбарлари яна бундай ури- 
нишлар қилиб кўрадилар, чунки маданият натижалар
га нисбатан бетараф дисобланмайди. Муайян шароит- 
ларда корхона ва ташкилотнинг мақсадига эришишга 
имкон берадиган маданиятлар ҳам мавжуд, ва аксинча, 
бунга тўсқинлик қиладиган маданиятлар дам бор. 
Ташкилий маданиятларни ўзгартириш учун кўп йиллар 
ва ҳатто ўн йиллар керак бўлади. Масалан, Женерал 
Электрикнинг Президенти Жек Велш 80-йилларнинг 
бошларида ўз компаниясини ислоҳ қилиш устида иш 
бощлаган ва бу иш 90-йилларнинг охиригача давом 
этади, деб дисобланади.

1.3. Корхона ва ташкилот тапщи муҳит 
шароитида

Ҳар қандай корхона ва ташкилот муаллақ ҳолда 
мавжуд бўлмайди ва ривожланмайди, балки у ўзини 
қуршаб турган атрофдаги олам ёки ташқи мудит билан 
доимий ўзаро алоқада бўлади. Корхона ва таиткилот 
учун ташқи муҳит айрим кишилардан, гуруҳдардан ва 
унга ресурслар етказиб берувчи, ташкилот ичида қа- 
рорлар қандай қабул қилинишига таъсир кўрсатадиган 
ёки унинг фаолияти натижаларининг (маҳсулот ёки 
хизмат^арнинг) истеъмолчилари бўлган муассасалар 
дисобланади. Мазкур қонунда белгиланганидек, “Кор
хоналар қонунларга мувофиқ ташқи иқгисодий фаоли
ятини мустақил равишда амалга ошириш ҳуқуқига эга
дир” . Масалан, Андижондаги “Ўздэуавто” АЖ учун 
ташқи муҳит — бутловчи деталлар, хом ашё, энергия
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оладиган кўпдан-кўп корхоналар, “ Ўздэуавто”га ўз 
битирувчиларини ишга юборадиган ҳунар-техника 
билим юртлари, инстшуглар, ташкилотни бошқаришга 
ўз таъсирини ўтказувчи республика ва маҳаллий орган- 
лар, даллоллар, автомобилларни улгуржи ва чакана 
харид қилувчилар, турли дўконлар (истеъмолчилар) - 
дир.

Ҳозирги замон корхона ва ташкилотлари учун қу- 
йидаги асосий ташқи муҳит элементларини алоҳида аж
ратиб кўрсатиш мумкин:

1. Мижозлар маҳсулотлар ва хизматларнинг истеъ
молчилари (сотиш бозори).

2. Хом ашё ва бошқа нарсалар етказиб берувчилар 
(ресурслар бозори, шу жумладан меҳнат бозори).

3. Рақобатчилар.
4. Техника ва технология.
5. Давлат.
6. Жамоат ташкилотлари ва гуруҳяар.
Мижозлар ҳар қандай ташкилот учун муҳим бўлган

гуруҳ ҳисобланади, чунки ташкилот улар ҳисобига 
мавжуд бўлади ва ривожланади. Кундалик ҳаётда ми- 
жоз тушунчаси дўконларнинг харидорлари ёки ресто
ран хўрандаларига тенглаштирилади. Ҳақиқатда эса бу 
тушунча анча кенгроқ бўлиб, ўзига маҳсулотлар ва 
хизматларнинг истеъмолчиларини ҳам, шунингдек бу 
хизматларни ташкилотдан сотиб олувчиларни (буюрт- 
мачиларни) ҳам қамраб олади. Кўп ҳолларда истеъмол- 
чи ва буюртмачи бир-бирига мос келмайди — туман 
поликлиникаси учун мижозлар срдам сўраб мурожаат 
қиладиган кишилар (истеъмолчилар) ва поликлиника- 
ни маблағ билан таъминлайдиган маъмурият (буюрт
мачи) ҳисобланади. Корхона ва ташкилотнинг мижоз- 
лари кимлар ва улариинг эҳтиёжлари қандайлигини 
аниқ тасаввур қилиш ташкилот муваффақиятининг 
муҳим шарти ҳисобланади. Корхона ва ташкилотнинг 
мақсадлари, тузилиши, бошқарув тизимлари ана шу 
эҳгиёжларни акс этгириши ва уларнинг қондирилиши- 
ни таъмин этиши лозим.

Хом ашё етказиб берувчилар корхона ва ташкилотга 
унинг ўз мақсадларига эришмоғи учун ресурслар етка
зиб беради. Ресурсларнинг мавжудлиги ва нархи Кор
хона ва ташкилотнинг фаолиятига кучли таъсир кўр- 
сатади ва стратегик вазифаларни ишлаб чиқйшда 
ҳамда қисқа муддатли режаларни тайёрлашда ҳисобга 
олинади. у ?
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Рақобатчилар истеъмолчиларга мазкур корхона ва 
ташкилот ишлаб чиқарадиган товарларга ўхшаш товар
лар етказиб беради ёки хизматлар кўреатади, айнан 
ўша етказиб берувчилардан хом ашё ва материаллар 
сотиб олади, худди корхона ва ташкилотда ишлаётган 
ишчи кучларига ўхшаш ишчи кучини жалб қилади. 
Рақобат корхона ва ташкилотнинг эркинлигини чек- 
лаб, унинг мақсадлари, тузилиши ва бошқарув усулла- 
рига таъсир кўрсатади.

Техника ва технология ташқи муҳитнинг алоҳида 
омилига ажратилади (хом ашё етказиб берувчиларга 
қўшимча равишда), чунки фан-техника тараққиёти 
инсоният жамияти ва унинг ташкилотларининг ҳара- 
катлантирувчи кучларидан бирига айланган.' Бир то
мондан, замонавий технология корхона ва ташкилот- 
ларга ривожланиш учун жуда улкан потенциал имко- 
ниятлар яратиб беради, бу эса уларнинг мақсадларини, 
тузилишини, бошқарув тизимини тубдан ўзгартиради 
(технологик кашфиётлардан фаолиятининг янги 
йўналишларини ривожлантириш учун бир неча марта 
фойдаланган Хьюлет-Паккард мисолини эслайлик). 
Шу билан бирга ҳозирги вақгда корхона ва ташкилот
нинг технологик ютуқиари илгаригига қараганда анча 
юқори даражада бўлиб, бошқалар учун қулай ва фао
лиятининг барча соҳаларида рақобатнинг мислсиз да
ражада булиши учун негиз яратади.

Давлат “ўйин қоидалари”ни — қонунларни белги
лайди. Ўзбекистон Республикаси давлати таркибидаги 
корхона ва ташкилотларнинг фаолиятини “Корхона
лар тўғрисида”гИ қонун асосида бошқариб туради. 
Ташкилот ана шу каби қонунлар асосида ҳаракат 
қилади ва уларга риоя этилишини давлат кузатиб бо
ради. Бу билан қонунлар ташкилот фаолиятининг бар
ча томонларига таъсир кўрсатади. Кейинги вақгларда 
тобора кўпроқ корхона ва ташкилотлар хамоат бир
лашмалари ва гуруҳларнинг (экологлар, хотин-қизлар 
ташкилотлари ва шу кабиларнинг) таъсирини ўзларида 
ҳис қилмоқдалар, улар ҳозирги замон ижтимоий ва 
иқгисодий ҳаётининг доимий омилига айланиб бор- 
моқдалар,

Шу нарса аниқки, санаб ўтилган омиллардан ҳар 
бирининг корхона ва ташкилотга таъсири натижалари 
вақт ўтиши билан ўзгариб боради, бироқ ташқи муҳит 
умуман ҳар бир корхона ва ташкилотга доимий равиш
да кучли таъсир ўтказиб келади. Бу таъсир натижасида
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ташкилий тузилиш ўзгариши, ишлаб чиқариш страте
гияси, корхона ва ташкилот олдида турган мақсадлар 
қайта қараб чиқилиши мумкин.

Ташқи муҳитнинг корхона ва ташкилотга таъсир 
кўрсатишининг муҳим омили ўзгарувчанлик даражаси- 
дир. Барқарор муҳитда иш олиб борадиган корхона ва 
ташкилотлар анча узоқ муддатли режалаштиришни, 
бошқарувнинг погонавий ва расмий тизимларини, 
бандлик кафолатларини ва иш ҳақини оширишни 
яхши кўрадилар. Кескин равишда ўзгариб турадиган 
шаройтда ишлайдиган корхона ва ташкилотлар ўз 
мақсадларига тез-тез ўзгаришлар, тузатишлар киритиб 
туришга, стратегия ва тузилишни ўзгартиришга маж- 
бур бўладилар. Ташқи муҳитнинг ўзгарувчанлик дара
жаси фаолият турининг хусусиятларига, техника ва 
технологиянинг, сиёсий тизимнинг ривожланиш дара
жасига боғлиқ бўлади. Бироқ умумий тамойил — 
ташқи муҳит ўзгарувчанлик даражасининг ошиши 
бўлиб, у ташкилий ўзгаришлар жараёнини тезлаштира- 
ди. Масалан, Оксфорд универсигети ўтган бир аср мо
байнида ўзининг ички тузилиши нуқгаи назаридан 
амалда ўзгаргани йўқ, бироқ кейинги 20 йил ичида 
унда жуда катта ўзгаришлар содир бўлди. Шу асрнинг 
90-йиллари ўрталаридаш Ҳамдўстлик мамлакатлари 
эса барқарорликнинг пастлиги билан ажралиб туради 
ва унда иш олиб бораёттан ташкилотлар кун сайин 
эмас, балки соат сайин ўзгариб турибдй. Ўзининг таш
кил топган кунидан буен амалда деярли ўзгармай кел
ган Республика халқ банки кейинги тўрт йил ичида 
ташкилий мақсадлар нуқтаи назаридан, тузилиши, фа
олият турлари жиҳатидан анча ўзгарди.

1.4. Ташкилий ресурслар. Инсон ресурсларини 
бопщарщи хусусиятлари

Корхона ва ташкилот ўз олдига қўйилган мақсад- 
ларни рўёбга чиқариш учун ресурслардан — профес- 
сорлар ва экспедиторлар меҳнатидан, лаборатория 
жиҳозлари ва металлга шплов бериш станокларидан, 
прокат станларидан, нефть ва дахта хом ашёсидаН, 
металл рудаси ва сувдан, пул воситаларидан фойдала
нади. Фойдаланиладиган ресурслар қанчалик хилма- 
хил бўлмасин, улар анъанавий равишда учта асосий 
гуруҳга бўлинади: натурал ёки табиий ресурслар
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(француз иқгисодчиси Ж.Б.Эйнинг таърифи бўйича 
ер), моддий ресурслар (капитал) ва инсон ресурслари
дан иборат бўлиб, буларни ишлаб чиқариш омиллари 
деб ҳам аташ мумкин.

Агар корхона ва ташкилот сарфлаган капитал и га 
квас ишлаб чиқариш ва уни сотиш йули билан даро- 
мадни кўпайтирмоқчи бўлар экан, у тегишли техноло
гия асбоб-ускуналари, ачитқи, жавдар, шакар тарзида- 
ги хом ашёни сотиб олиши, маҳсулот сотишни ташкил 
этиш и лозим булади. Агар ташкилот фойда олиш 
мақсадида маслаҳат хизмати кўрсатишни амалга 
оширмоқчи экан, малакали маелаҳатчилар штатини 
ташкил этиши, мижозларпи қабул қилиш учун хона 
сотиб олиши ёки ижарага олиши, ёрдамчи асбоб-уску- 
налар харид қилиши зарур булади.

Мисоллардан кўриниб турибдики, ресурсларнинг 
узгариши аввало корхона ва ташкилот олдида турган 
мақсадлар билан белгиланади. Бироқ ишлаб чиқариш 
омиллари фақат бир-бириии тўлдириб қолмай, балки 
бир-бирини алмаштиради ҳам. Масалан, компьютер 
(моддий ресурс), меҳнат ва иш ҳақи бўлимидаги беш 
нафар ҳисобчи инсоннинг ўрнини эгаллайди, 
юқоридан тушаётган сувнинг кучи (табиий ресурс), буғ 
двигатели (моддий ресурс) шулар жумласидандир. 
Иқгисодий назарияга мувофиқ ресурсларни танлаш 
уларнинг унумдорлик даражасини қиёслаш, яъни ре
сурсларни сотиб олишга сарфланган харажатлар билан 
ундан фовдаланишдан келадиган самара нисбати асо
сида амалга оширилади. Масалан, агар компьютер (у 
уч йилдан кейин маънавий эскиради) ҳар бири йилига 
5.000 доллар иш ҳақи оладиган беш нафар ҳисобчи- 
нинг меҳнатини алмаштирса, унинг ўзи 5.000 доллар 
туради ва иш ҳақи йилига 7,000 доллар булган опера- 
торнинг ишлашини талаб қилади, демак, корхона ва 
ташкилот компьютерни танлащи керак бўлади (сарф 
бўладиган умумий чиқим 26.000 долларни ташкил эта
ди (5.000 + 7.000 X 3 = 21.000), ҳисобчиларга сарф 
этиладиган чиқим эса 75.000 долларни ташкил этади 
(5.000 х 5 х 3 = 75.000), ҳолбуки уларнинг унумдорлиги 
ўхшашдир. Бироқ реал ҳаётда бундай соф оқилона ме
тодика ҳамиша ҳам қўлланилавермақди.

Корхона ва ташкилот ресурслар харид қилар экан, 
ташкилий мақсадларга эришмоқ учун улардан унумли 
фойдаланишга ҳаракат қилади, пахтани қайта ишлаб 
газмолга айлантиради, станокларда деталь тайёрлайди,
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автобус ҳайдовчиларини ўқитади ва йўлга юборади. 
Мазкур жараён самарали бўлмоғи учун корхона ва 
ташкилот фойдаланиладиган ресурсларнинг оптимал 
нисбатини (уларнинг микдори, усули, жойи, вақги, 
ўзаро ҳаракат қилиш муддати нуқгаи назаридан) таъ
минлаши ёки бошқача айтганда, ресурсларни бош- 
қариши зарур. Бир уйни бир киши уч йил мобайнида 
қуриши мумкин, ўн кишилик бригада ғиштдан тўрт ой 
мобайнида, темир-бетон блокларидан уч кишилик 
бригада кўтарма кран ёрдамида бир ой ичида қуриши 
мумкин, бу иш уйнинг бўлажак эгаси эга бўлган 
мақсад ва маблағларга богликдир. Ресурсларни бош- 
қариш ташкилотни бошқаришга асосланади.

Моддий ва табиий ресурсларни бошқариш билан 
бир қаторда инсонларни бошқариш ҳар қандай корхо
на ва ташкилотни бошқаришнинг таркибий қисмидир 
(моддий ва табиий ресурсларни бошқариш билан бир 
қаторда). Бироқ ўзининг таърифларига кўра одамлар 
ташкилотлар фойдаланадиган ҳар қандай ресурслардан 
жиддий равишда фарқ қилади, бинобарин, бошқариш- 
нинг алоҳида усулларини талаб этади.

Биринчидан, одамлар интеллектга (ақя-идрокка) эга 
бўлиб, уларнинг ташқи муҳитга (бошқаришга) реакция- 
си механик тарзда'эмас, балки ҳиссий-ўйланган, англаб 
етилган реакциядир, демак, ташкилот билан ходим 
ўртасидаги ўзаро таъсир курсатиш жараёни икки томон- 
ламадир.

Иккинчидан, одамлар доимий равишда такомилла- 
шиб ва ривожланиб боришга қодирдирлар. Инсон ўз 
ҳаётининг илк даврида юришни, гаплашйшни, 
ўқишни, ёзишни, компьютер билан Муомала қилиш- 
ни ўрганади. У ишга келар экан, касбий кўникма- 
ларга эга бўлади, улар унинг бутун мансаби давомида 
такомиллашиб боради. Ҳозирги фан-техника тарақ- 
қиёти даврида технология, шу билан бирга касбий 
кўникмалар бир неча йил мобайнида эскириб қолаДи, 
шунинг учун ҳам ходимларнинг доимий равишда та
комиллашиб ва ривожланиб боришга қодирлиги қан- 
дай корхона ва ташкилотнинг фаолияти самарадорли
гини оширишнинг энг муҳим ва узоқ давом этадиган 
манбаидир.

Учинчидан, инсоннинг меҳнат ҳаёти ҳозирги жами- 
ятда 30—50 йил давом этади, шунга кўра инсон билан 
корхона ва ташкилотларнинг ўзаро муносабатлари ҳам 
узоқ давом этиш хусусиятига эгадир. Масалан, Фран-
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цияда инсон ўрта ҳисобда бир корхона ёки ташкилотда 
16 йия меҳнат кдлади.

Тўртинчидан, моддий ва табиий ресурслардан 
фарқли ўлароқ одамлар кўп ҳолларда корхона ва таш
килотга онгли равишда, муайян мақсадларни ўз олди- 
ларига қўйган ҳолда келадилар ва ташкилотдан ана шу 
мақсадларни амалга оширишда ёрдам беришни кута- 
дилар. Ходимнинг корхона ва ташкилот билан ўзаро 
ҳамкорликда ишлашдан қаноат ҳосил қилиши бу ҳам- 
корликни давом эттиришнинг муҳим шаргй ҳисобла- 
нади, худди шунингдек корхона ва ташкилот ҳам бу 
ҳамкорликдан қаноат ҳосил қилади.

Ходимнинг корхона ва ташкилот билан ҳамкорлик- 
дан қаноат ҳосил қилиши инсон ресурсларининг охир
ги, лекин муҳим хусусиятларидан бири бўлиб, ҳар бир 
алоҳида олинган кишининг ўзига хослигидан далолат 
беради. Иккита бир хил темир бўлаги ёки бир киловатт 
электр энергиясидан фарқли ўлароқ иккита бутунлай 
бир хил одам бўлмайди. Шунга биноан корхона ва 
ташкилотдаги турли аъзоларнинг айни бир хил бош- 
қарув усулига муносабати бутунлай бошқача бўлиши 
мумкин.

Юқорида санаб ўтилган ўзига хос хусусиятларга кўра 
инсон ресурсларини бошқариш фаолиятнинг алоқида 
бир туридир, у махсус вазифаларни бажаришни ва маз
кур фаолият билан шуғулланадиган кишиларда алоҳида 
сифатларнинг бўлишини талаб қилади. Одамларни 
бошқариш механик эмас, балки ижодий ёндашувни 
тақозо этади, шунинг учун ҳам барча қарорларни қабул 
қилишда узоқ муддатли истиқболнинг ўзига хослиги ва 
уни ҳисобга олиш керак бўлади.

1.5. Персоналии бошқариш тизимлари

Ҳар қандай корхона ва ташкилотни ривожланти- 
ришнинг стратегик вазифалари ва қисқа муддатли ре- 
жаларини амалга ошириш унинг персонали (ходимла
ри) томонидан, яъни жалб қилинадиган инсон ресурс
лари томонидан кўпинча ишлаб чщаршп функциялари 
деб аталувчи муайян саъй-ҳаракатларнинг бажарили
шини назарда тутади. Ишлаб чиқаришдаги хулқ-атвор 
атамасини ишлатиш анча тўғрироқ бўлади, чунки у 
ўзига фақат техникавий кўникмаларни (станокда, 
компъютерда ишлай олиш, ишлаб чиқарилаётган
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маҳсулотни билишни) эмас, балки хулқ-атворга дойр 
кўникмаларни (мижозга муносабат, катта куч сарфи 
билан ишлай олиш ва шу кабиларни) ҳам назарда ту
тади. Мазкур ишлаб чиқаршцдага хулқ-атвор ташки
лот фойдаланадиган моддий ва табиий ресурсларга, 
унинг тузилиши ва маданиягига боғлиқ бўлади, лекин 
биринчи навбатда ташкилий мақсадлар билан белгила
нади. Масалан, итальян таомларига ихтисослашиш 
ҳисобига даромад олишни 20% кўпайтиришга эришган 
рестораннинг ошпазлари итальян таомлари рецептла- 
рини яхши билишлари ва шундай таомлар тайёрлаш 
кўникмаларига эга бўлишлари лозим* Официантлар 
эса итальян таомларининг хусусиятларини хўрандалар- 
га зўр ихлос билан тушуитира олишлари, таомлар ва 
виноларни тавсия қила билишлари даркор ва ҳоказо.

Корхона ва ташкилот ходимларининг ишлаб чи- 
қаришдаги хулқ-атвори корхона ва ташкилотнинг 
мақсадларига эришишга қанчалик яқин бўлса, улар 
ишининг самарадорлиги, инсон ресурсларидан фойда- 
ланиш самарадорлиги шунчалик юқори бўлади. Демак, 
инсон ресурсларини бошқариш вазифаси ташкилий 
мақсадларга эришиш учун ҳар бир ходимнинг талаб 
қилинган хулқ-атворини таъминлашдан дборатдир. 
Бундан ташқари, персоналии бошқаришнинг сифат ху
сусияти, яна микдор хусусияти ҳам мавжудцир — корхо
на ва ташкилот ўз мақсадларига эришиш учун зарур 
бўладиган микдордаги ходимлар сонига эга бўлиши ло
зим. Умуман инсон ресурсларини бошқариш корхона ва 
ташкилотни ишлаб чиқариш вазифаларини бажариш 
учун талаб қилинадиган зарур микдордаги ходимлар 
билан таъминлашдан иборат бўлади.

Алоҳида олинган ҳар бир ходимдан самарали фой
даланиш унинг талаб қилинган ишни бажара олиш 
қобилиятига богликдир. Қобилият дейилганда ходимда 
узига юкланган вазифаларни бажариш учун касб мала- 
касининг мавжудлиги, етарли даражадаги жисмоний 
куч-қувват ва чидамлилик, ўқувлилик, умумий мадани
ят борлиги ва шу кабилар тушунилади. Масалан, мак
таб ўқитувчиси учун қобилият мактаб дастурини (про- 
граммасини) билиш, ўқувчи болалар руҳиятини тушу- 
ниш, тингловчилар олдида сўзлай олиш, дафтарларни 
текшириш, ўқувчиларга ҳар жиҳатдан ўрнак бўлиш ва 
уларга маслаҳатлар бера олиш тушунилади.

Корхона ва ташкилотнинг мақсадига эришмоқ учун 
касбга дойр вазифаларни бажара олишнинг ўзи кифоя
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қилмайди, чунки ходим қанчалик малакали бўлмасин, 
унинг меҳнат унумдорлиги унинг ишлаш истагига ва 
меҳнат қилиш сабабига (мотиви) боғлиқ бўлади. Фақат 
меҳнат қилиш сабаби ва касб маҳоратини бирга қўшиб 
олиб бориш мақсадга эришишни таъминлайди. Маса
лан, ер қазувчи меҳнат қилишга қанчалик инталмасин 
у экскаваторда ишлаш малакасини эгалламасдан туриб 
ўз машинасининг самарали ишлашини таъминлай ол
майди.

Меҳнат қилиш сабабига кўпгина омиллар — муко
фот берилиши, касбий жиҳатдан ўсиш ва унинг 
истиқболи, ходимнинг умумий маданият даражаси ва 
ҳоказолар таъсир қилади. Ходимнинг касбга дойр вази
фаларни бажариш қобилияти қуйидагилар билан белги
ланади:

— ходим корхона ва ташкилотга келганда ўзи эга 
бўлган потенциал (салоҳият);

— у корхона ва ташкилотда оладиган касбга дойр 
таълим;

— унинг жисмоний ва маънавий аҳволи (у бир 
қатор омилларга, шу жумладан, моддий рагбатланти- 
ришнинг миқцорига боғлиқ бўлади);

— ходимнинг корхона ва ташкил отдан олган 
баҳоси, бу хоҳ расмий аттестация бўлсин ёки раҳбар- 
нинг.кундалик маслаҳатлари бўлсин.

Хуллас, инсон ресурсларини бошқариш (талаб 
қилинган малакани ва сабабини таъминлаш) корхона 
ва ташкилотнинг талаб қилган ходимини танлаб олиш 
ва уни сақлаб қолишдан, унга касб таълими бериш ва 
ривожлантиришдан, ҳар бир ходимнинг фаолиятйга 
ташкилотнинг мақсаддарига эришиш нуқгаи назари
дан баҳо бериШдан иборат бўлиб, шу билан бирга хо
димнинг хулқ-атворига тузатишлар киритиб бориш, 
унинг сарфлаган куч-ғайратига қараб рагбатлантириш 
имконини ҳам беради (1.8-расмга қаранг).

Ҳозирги жаМиятда мавжуд бўлган корхона ва ташки
лотлар қанчалик хилма-хил бўлмасин, фаолиятлари ҳам 
турлича бўлмасин, улардан ҳар бирининг ишида 
юқорвда санаб ўтилган фаолият турлари мавжуд бўлади. 
Инсон ресурслари билан ишлаганда ҳар бир корхона ва 
ташкилот ўзининг фаолиятига хос хусусиятлардан қатьи 
назар, мақсадига мос вазифаларни бажаради.

Биринчидан, ҳар бир корхона ва ташкилот ўз 
мақсаддарига эришиш учун зарур бўлган инсон ре-



1.8-р а с м. Инсон ресурсларини бошқариш андозаси чизмаси.

сурсларини, яъни ходимларни жалб қилади. Ходим
ларни танлаш усуллари ташкилотнинг фаолият хусуси- 
ятларига ва шарт-шароитларига боғлиқ бўлади, маса
лан, армияга давлат чақириғи, институтга танлов имти- 
ҳонлари, сиёсий ташкилотлар дъзоларини жалб қилиш 
ва ҳоказо. Бугунги кунда ходимни корхона ва ташкилот 
билан боғлашнинг кенг тарқалган усули уни ишга 
ёллашдир, яъни корхона ва ташкилот билан .шахе 
ўртасида шартнома (битим) тузишдир. Шу шартномага 
мувофиқ ўзининг ташкилотга мос жисмоний ва интел
лектуал салоҳиятларини моддий рағбатлантириш хисо
бига муайян муддатга айирбошлайди.

Иккинчидан, истисносиз барча корхона ва ташки
лотлар ўз ходимларига “таълим беради”лар, бундан 
мақсад ўз олдиларида турган вазифаларни тушунтириш 
ва ходимлар кўникмаси ва малакасини ана шу вазифа- 
ларга мослаштиришдир. Бу ерда “таълим бериш” 
сўзларининг қўштирноқ ичига олинишига сабаб шуки, 
ташкилотнинг ходимга кўрсатадиган таъсири турли 
шаклда бўлиши, яъни ер қазувчи учун ўн дақиқали 
йўл-йўриқдан бўлажак раҳбарлар, бизнес мактаби би- 
тирувчилари учун ярим йиллик интеграция дастурига- 
ча булиши мумкин. ’
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Учинчидан, ташкилотлар ўз мақсадларига эришиш- 
да ходимларидан ҳар бирининг иштирок этишига баҳо 
беради. Корхона ва ташкилот турлари кўп бўлганидек, 
баҳо бериш шакллари ҳам турличадир — булар саф 
олдида миннатдорчилик биддириш, унвонини (манса- 
бини) ошириш, навбатдаги разряд бериш, ҳар йилги 
атгестациядан ўтказиш ва ҳоказолардан иборат були
ши мумкин.

Ниҳоят, ҳар бир корхона ва ташкилот ўз ходимла- 
рини маълум бир шаклда рағбатлантиради, яъни улар 
корхона ва ташкилотнинг мақсадаларига эришиш ус
тида меҳнат қилиб, сарфлаган вақтлари, куч-қувватла- 
ри, ақл-идроклари ўрнини тўлдирадилар. Рагбат
лантиришнинг энг кўп тарқалган ва одатдаги шакли 
албатта, пул билан мукофотлаш ёки иш ҳақи тўлаш- 
дир. Лекин ходимларга компенсация тўлашнинг бошқа 
кўпгина натура тарзидаги турлари ҳам борки J  булар 
корхона ва ташкилот ишлаб чиқарган маҳсулот билан 
мукофотлаш, катгароқ маош тўланадиган ишга ўтка- 
зиш, шунингдек хайрия ташкилотлари аъзоларининг 
турли фаолиятларда ишгирок этшцдан олган маънавий 
қониқиш ҳосил қилишлари ва шу кабилардир.

Юқорида санаб ўтилган вазифалар ҳар бир корхона 
ва ташкилотда мавжудцир, лекин улар турли шакллар- 
да турлича даражада бўлиши мумкин.^ Бироқ Хитой 
халқ партияси ҳам, Ай-Би-Эм ҳам, “Ўздэуавто” АЖ 
ҳам ўз ходимларини танлаш, ўқитиш, баҳо бериш _в_а 
рагбатлантириш билан шуғулланадилар. Агар ташкилот 
мазкур вазифалар билан шуғуллаймас экан, унинг 
инқирозга учраши муқаррардир.

Шундай қилиб, ташкилот муваффақиятли ривожла
ниши учун персоналии танлаш, ўқитиш, баҳо бериш 
ва рагбатлантириш, бошқариш, яъни мазкур жараён
ларни ташкил этишнинг алоҳида усуллари, тадбирла
ри, дастурларини ишлаб чиқиши, фойдаланиши ва 
уларни такомиллаштириши зарур. Биргаликда олинган 
бу усуллар^ тадбирлар. дастурлар инсон ресурсларини 
бошқариш тизимларидан иборатдир. Анъанавий ра
вишда бундай тизимлар тўртга бўлиб, улар инсон ре
сурсларини бошқаришнинг асосий вазифаларига тўғри 
келади — бу тизимлар персоналии танлаш, персонал
ии ўқитиш ва ривожлантириш, персоналга баҳо бериш 
ва персоналии рағбатлантиришдир. Баъзан бу сўнгги 
икки тизим бир-бирига чамбарчас боғлиқ бўлганлиги 
сабабли улар бирлаштирилади.



2 - б о б. Инсон ресурсларнни бошқариш 
функциясининг ривожланиши

2.1. Тарихий истиқболда персоналии бошқариш

Персоналии бошқариш илдизлари кишилик жамия- 
тининг узоқ тарихига бориб тақалади. Қабила (уруғ) 
жамоаларига бирлашган одамзоднинг дастлабки вакил
лари ўзларининг анча чекланган жисмоний ва ақлий 
ресурсларидан фойдаланиш муаммоларини кун сайин 
ҳал қилиб борганлар, меҳнат тақсимоти, меҳнат қилиш 
сабаблари ва интизом масалаларига дуч келганлар. Бу
тун инсоният тарихида энг кўп ўқиладиган китоб 
бўлган Қуръонда ҳам одамларни бошқариш билан 
боғлиқ бўлган кўпгина мисоллар мавжуддир.

Шонли тарихимизда буюк давлатчиликка асос сол- 
ган соҳибқирон Амир Темур ўз тузукларида: «Тажри- 
бамда кўрилганким, ишбилармон, мардлик ва шижоат 
соҳиби, азми қатъий, тадбиркор ва ҳушёр бир киши 
минг-минглаб тадбирсиз, лоқайд кишилардан яхши- 
дир. Чунки тажрибали бир киши минг кишига иш бу- 
юради», деб ёзган эди.

Урта асрларда корхона ва ташкилотларнинг кўп- 
чилиги унчалик кўп бўлмаган кишилар меҳнатидан 
фойдаланишган (чамаси, бирдан-бир истисно армия 
ҳисобланган), айни бир хил юмушлар ва ишлар кўп 
йиллар ва ҳатго асрлар мобайнида бажарилган. Персо
налии бошқариш корхона ва ташкилот раҳбариййнг, 
кўпинча соғлом фикр ва тажриба асосида ўз ходимла- 
рига нисбатан қарор қабул қиладиган корхона ва таш
килот эгаси фаолиятининг йўналишларидан бири 
бўлган. Бу фаолият ташқи томондан бутунлай жўн ва 
оддий бўлиб кўринишига қарамасдан, ўрта асрлар дав
ри касб мансабини режалаштириш ва ривожланти- 
ришга дойр кўпгина қизиқарли мисолларга бойдир. 
Шунингдек меҳнатни рагбатлантириш (ёлланма ишчи
ларнинг фойдада иштирок этишига дойр дастлабки ре
жалар), касб таълими (цех мактаблари, шогирдлик ти
зимлари) ҳақида ҳам мисоллар топилади.

XIX асрдаги саноат инқилоби иқгисодий ташкилот
ларнинг харакгерини тубдан ўзгартириб юборди, устахо- 
налар ўрнига кўпроқ миқдордаги кишиларнинг бирга- 
ликдаги меҳнатидан фойдаланадиган фабрикаларкелди.
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Меҳнатнинг хусусияти ҳам ўзгарди, ҳунармандларнинг 
малакали меҳнати ўрнига пролетарнинг механик ва маз- 
мунсиз меҳнати келди. К. Маркс пролетарларни фақат 
«машинанинг қўшимчаси» деб таърифлаган эди. 
Иқгисодий жиҳатдан корхона ва ташкилотлар кўлами- 
нинг ўсиши ва улардаги ходимлар кўпчилигининг ўз 
меҳнат шароитидан норозилигининг кучайиб бориши 
мазкур корхона ва ташкилотлар раҳбарларини фақат 
ишчилар билан бўладиган муносабатларни ҳал қилади- 
ган мутахассислар ёллашга мажбур қидди. Саноат иш
лаб чиқариш ватани бўлган Англияда бу мутахассислар- 
ни фаровонлик котиблари деб, АҚШ ва Францияда 
жамоатчи котиблар деб аташарди. Дастлабки мутахас- 
сисларнинг инсон ресурсларини бошқариш соҳасидаги 
асосий функциялари (вазифалари) ишчилар учун мак- 
таблар ва касалхоналар барпо этишдан, меҳнат шароит- 
ларини назорат қилишдан, касб-ҳунар итгифоқлари ту
зиш майлларига қарши туршццан иборат бўлди.

Асримизнинг 20—30-йилларида саноати ривожлан- 
ган мамлакатларда инсон ресурсларини бошқариш 
соҳасида муҳим ўзгаришлар содир бўлди. Бу ўзгариш- 
ларни учта муҳйм омил — «меҳнатни илмий асосда 
ташкил этиш»нинг пайдо бўлиши ва ривожланиши, 
касабачилик ҳаракатининг ривожланиши ва ходимлар 
билан иш берувчилар ўртасидаги муносабатларга дав- 
латнинг фаол аралашувини олдиндан белгилаб берди.

«Меҳнатни илмий асосда ташкил этиш» назарияси 
ёки ^  тўғрироғи, «илмий бошқариш» назариясига шу 
асрнинг бошларида Фредерик Тейлорнйнг (АҚШ) 
асарларида асос солинган бўлиб, кейинчалик бошқа 
кўпгина олимлар томонидан ривожлантирилди. Бу на- 
зария умуман Корхона ва ташкилотни бошқаришда ва 
хусусан инсон ресурсларини бошқаришда «тинч инки- 
лоб» ясади. «Илмий бошқариш» назариясининг 
тасдиқлашича, барча корхоналар учун бошқариш ва 
меҳнатни ташкил этишнинг оптимал (энг мақбул) ва 
универсал (ҳар томонлама) усуллари мавжуд бўлиб, 
улар меҳнат унумдорлигини бирмунча оШириш имко
нини беради. Бу усулларни фан (табиий фанлар, пси
хология) ютуқларидан фойдаланиш асосида, мавжуд 
иш усулларини мунтазам равишда ўрганиш ҳамда экс- 
перементлар угказиш асосида ишлаб чиқиш таклиф 
этилган эди. «Илмий бошқариш» ғояларининг тар- 
қалишига қараб кўпгина корхоналарда Янги касб ва
киллари — муҳандислар (инженерлар) пайдо бўлди,
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улар иш усулларини ўрганиш ва қулайлаштириш би
лан шуғулланишарди.

Ишчилар оммасини саноат корхоналари доирасида 
бирлаштирадиган ва уларнинг меҳнатини механик 
ҳамда бир хил меҳнатга айлантирадиган машиналаш- 
ган меҳнатнинг (ишлаб чиқаришнинг) ривожланиши 
амалда барча саноат мамлакатларида касаба уюшмала
рининг шиддат билан ўсишига олиб келди. Касабачи- 
лик ҳаракати кудратли кучга айландики, у ўзининг 
оқибатлари жиҳатидан кенг миқёсли ҳаракатлар — иш 
ташлашлар, бойкотлар ва ҳатго компанияларнинг маъ- 
мурияти билан қуролли низоларгача олиб келишга 
қодир эди. Асримиз 30-йилларининг бошларида касаба 
уюшмалари билан иш берувчилар ўртасида жамоа 
шартномаларининг тузилиши саноат жиҳатидан ри- 
вожланган деярли барча мамлакатларда умумий тажри- 
бага айланди. Касаба уюшмаларига бирлашган ходим
лар билан муносабатларнинг бирмунча мураккаблашиб 
кетиши кўпгина корхона ва ташкилотлардан директор- 
лар ёки маъмуриятчилар лавозимларини ташкил этиш
ни талаб қилди. Бу лавозимларда ишловчилар вазифа- 
сига касаба уюшмалари билан музокаралар олиб бо
риш, уларнинг эътирозларини таҳлил қилиш (кўриб 
чиқиш), суд жараёни бўладиган тақцирда ташкилот 
манфаатларини ҳимоя қилиш ва шу кабилар кирарди.

Саноат жиҳатдан ривожланган мамлакатларда жами- 
ятнинг ижтимоий табақалашуви, ишлаб чиқарувчи куч- 
ларнинг илгари мисли кўрилмаган даражада ўсиши ас- 
римизнинг дастлабки ўн йилликларида социалистик, ва 
коммунистик партиялар, шунингдек радикал касаба 
уюшмаларининг таъсири кучайишига сабаб бўлди. Бу 
эса мазкур мамлакатлар ҳукуматларини ишчилар билан 
иш берувчилар ўртасидаги муносабатларни тартибга со- 
лишга фаоллик билан қўшилишга мажбур этди. Давлат- 
ларнинг аралашуви ижтимоий сугурта миллий тизимла
рини ташкил этишга, ишеизлик бўйича компенсация- 
лар тўлашга, энг кам иш ҳақини белгилашга, иш куни 
муддатини чеклаш ва қисқартиришга олиб келди. Ай
рим мамлакатларда ишчиларнинг меҳнат шароитларини 
назорат қилиш ва улар манфаатларини ҳимоя қилиш 
бўйича махсус давлат органларининг пайдо бўлишига 
сабаб бўлди. Ана шу қонуний ўзгаришлар натижасща 
компанияларда меҳнат қонунчилиги соҳасида эксперт- 
лар ҳисобланган мутахассисларга эҳтиёж пайдо бўлди. 
Бу экспертлар корхона маъмуриятининг қонунларга
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риоя қилишини таъминлашлари, шунингдек давлат ор- 
ганлари билан ўзаро муносабатларни амалга ошириш- 
лари лозим эди. Корхона ва ташкилотлар мазкур маса- 
лалар билан шугулланадиган махсус бўлимлар туза бош- 
ладилар. Бу бўлимлар одатда кадрлар бўлимлари деб 
аталари. 50—70-йилларда саноати ривожланган мамла- 
катлар бўйича навбатдаги қонунчилик тўлқини авж ол- 
дики, у меҳнат муносабатларини давлат йўли билан 
тартибга солишни бирмунча мураккаблаштирди.

Янги қонунлар иш ўрнида камситишларнинг барча 
турларига қарши қаратилган бўлиб, ёлланган ходимлар
ни ижтимоий кафолатлашни кучайтирар, меҳнатни 
муҳофаза қилиш ва атроф-муҳитни ҳимоялаШнинг ба- 
тафсил ишлаб чиқилган стандартларини ўрнатган эди.

Асримизнинг 20—30-йилларида пайдо бўлган инсон 
ресурсларини бошқариш бўйича ихтисослаптган бўлим- 
лар узоқ вақг мобайнида иккинчи даражали роль ўйнаб 
келдилар. Улар асосан ҳужжатлар юритиш, низоларни 
қараб чиқиш, судларда қатнашиш, иш ҳақини тўлаш ва 
ҳоказолар билан боғлиқ бўлган ишларни бажариб кел
дилар. Уларнинг вазифалари ўта техник, компания 
раҳбарияти учун ёрдамчи ишлар сифатида қараларди/ 
Одамларни бошқариш билан боғлиқ барча қарорлар 
юқори раҳбарлар томонидан қабул қилинарди, бу ишда 
кадрлар бўлими иштирок этмасди.

Иккинчи жаҳон уруши йилларида саноат корхонала- 
рининг кадрлар бўлими олдига (айниқса АҚШ ва Буюк 
Британияда) ҳаётнинг ўзи тоят муҳим вазифани, барча 
касблардаги юз минглаб янги ходимларни ишга қабул 
қилиш ва уларга таълим бериш вазифасини қўйди. Бу 
ходимлар армияга чақирилганлар ўрнини эгаллашлари 
керак эди. Мазкур вазифа муваффаққиятли ҳал қилинди 
ва ўша вақгдан бери кадрлар танлаш ва тайёрлаш маса- 
лалари инсон ресурсларини бошқариш бўлимлари фао
лиятининг энг муҳим йўналиши бўлиб қолди.

Асримиз бошларида пайдо бўлган «унумдорликни 
бошқариш» янада ривожлантирилди, унинг моҳияти 
иқтисодий кўрсаткичлар асосида, яъни вақг бирлиги 
ичида ишлаб чиқарилган маҳсулот, олинган фойда 
асосида иш усулларини ишлаб чиқиш ва ишчилар со
нини режалаштиришдан иборат эди.

Урушдан кейинги даврда компаниялар, аввало Аме
рика компаниялари биринчи бор муҳандислар, муҳо- 
сиблар ва бошқа «оқ ёқаликлар»ни қайта тайёрлаш би
лан шуғулландияар. Компания ичида касб таълимининг



кўламлари, мураккаблиги ва аҳамияти бирмунча ошди, 
шу билан бирга бу жараённи бошқарадиган кадрлар 
бўлимининг аҳамияти ортди.

20-йилларнинг охирларидаёқ америкалик олимлар
Э.Мэйс ва Ф.Роэзлиз Бергер «инсоний муносабатлар» 
концепциясини илгари сурдилар. Бу концепция меҳнат 
унумдорлиги фақат ишлаб чиқаришни ташкил этиш 
усулларига эмас, балки бошқарувчиларнинг ижрочилар- 
га қандай муносабатда бўлишларига, яъни механик 
омилга эмас, балки инсон омилига боғлиқ бўлишини 
тасдиқпар эди. Буюк тургунлик оқибатлари ва иккинчи 
жаҳон уруши бирмунча вақт корхоналар раҳбар- 
ларининг диққат-эътиборини Мэйс ва Роэзлиз Бергер 
тояларидан четга тортди, бироқ 50-йилларда уларга 
бўлган қизиқиш янги куч билан пайдо бўдци, чунки 
меҳнатни ташкил этишнинг тейлорча усуллари исталган 
самарани бермай қўйган эди. 1960 йилда Дэвид Мак 
Грегор кейинчалик машҳур бўлиб кетган «Корхонанинг 
инсоний томони» деган китобини эълон қилди. Бу ки- 
тобда у «илмий бошқариш» назариясининг асосий 
қоидаларини танқид қилди. Мак Грегорнинг фикрича, 
мазкур назарияда тарғиб қилинган батафсил тадбирлар 
ва қоидалар, ҳамма соҳаларга кириб бораётган меҳнат 
тақсимоти ва карорлар қабул қилиш функцияларининг 
ташкилот юқори қатламларида тўпланиши ташкилот
нинг ижодкорлиги ва ташаббусини сўндиради, ходим- 
ларнинг мустақиллигини чеклаб қўяди, ходимлар билан 
уларнинг раҳбарлари ўртасида келишмовчилик келти
риб чиқаради, пировард натижада унумдорликка салбий 
таъсир кўрсатади. Мэйс ва Роэзлиз Бергер қарашларини 
ривожлантирган Мак Грегор ва бошқа бошқарув наза- 
риётчиларининг ишлари бошқарув амалиётига ҳам, шу
нингдек бўлажак раҳбарларни тайёрлашга ҳам муайян 
даражада таъсир кўрсатди.

60—70-йилларда Американинг бизнес мактаблари ўз 
дастурларини уларга инсон ресурслари билан боғлиқ 
бўлган фанларни — саноат психологияси, ташкилий 
хулқ-атвор, ходимларни бошқариш фанларини кири- 
тиш ҳисобига кенгайтирдилар. Натижада иқгисодиётта 
инсон ресурсларини бошқаришнинг зарурлиги ва 
муҳимлигини англаб етган, шунингдек бу жараённинг 
молия ёки харидни бошқаришга нисбатан ўзига хос 
томонларини тушунган раҳбарлар кела бошладилар.

70-йилларда Америкада ва 80-йилларда Ғарбий Ев- 
ропада «инсон ресурслари бўлимлари»га айланиб қол-
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ган кадрлар бўлимлари учун одамларни бошқаришга 
инсонпарварлик билан, ёндашишни тасдиқлаш улар
нинг ташкилот ичидаги мақомини оширишни ва айни 
вақгда фаолиятнинг мансабни режалаштириш ва ри
вожлантириш, ташкилот ичидаги коммуникация, мех
натни бойитиш, бошқариш ишларига ишчиларни жалб 
этиш сингари янги йўналишлари пайдо бўлганлигини 
билдирар эди. Коллежлар ва бизнес мактаблари инсон 
ресурсларини бошқариш соҳасидаги мутахассисларни 
тайёрлай бошладилар, бу соҳада кўплаб ассоциациялар 
ва касаба ташкилотлари вужудга келди. Персоналии 
бошқариш молияни ва технологияни ривожлантириш 
каби муҳим ташкилий фунқцияга айланди, уларнинг 
раҳбарлари эса кўпгина замонавий компаниялар 
юқори раҳбариятининг тўла ҳуҳуқпи аъзолари бўлиб 
қолдилар.

1960—1970 йилларда инсон ресурсларини режалаш
тириш эпизодик машқлардан расмий ташкилий жараён- 
га айланди, компаниялар унинг ёрдамида ўзларининг 
узоқ муддатга ишчи кучига бўлган эҳтиёжларини белги
лаб олдилар, компаниялар ихтиёрида бўлган инсон ре
сурсларини ва уларнинг ривожланишини таҳпил қилиб 
чиқдилар, четдан ходимлар қабул қилиш ва уларни 
ўқитишга бўлган эҳтиёжларни ҳисоблаб чиқцилар. 
Мазкур жараённинг самарадорлигини ошириш учун 
кўпгина компаниялар етарли даражада мураккаб мате
матик моделларни ишлатдилар. 1970 йилларнинг охи
рида ривожланган мамлакатларда инсон ресурсларини 
режалаштиришга дойр махсус ташкилотлар, шу жумла
дан Америкада инсон ресурсларини режалаштиришга 
дойр машҳур жамият ташкил этилди. Бу жамият пер
соналии бошқариш назарияси ва амалиётининг ри- 
вожланишига катта таъсир курсатди.

1980 йиллардаги ноқулай иқгисодий коньюктура 
кўпгина компанияларни ўз иш операцияларини қис- 
қартиришга ва ходимларни бўшатишга мажбур қилди. 
Ташкилотнинг ходимларни оммавий равишда бўша- 
тишига самарали бошчилик қилиш қобилияти энг танг 
ваколатлардан бирига айланди. Инсон ресурслари 
бўлимлари бўшаб қолган ходимларни ишга жойлашти
риш ва уларни қайта ўқитиш ишлари билан, ташки- 
лотда қолганларнинг ахлоқини қўллаб-қувватлаш би
лан шуғулландилар. Инсон ресурсларини режалашти
риш анча самарали бўлиб қолди, «3/4» усули кенг 
тарқалди, бунда ташкилот ўзини эҳтиёжни қисқар-
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тириш ташвишидан халос қилиш учун талаб қилина- 
диган ходимларнинг фақат 75% ни ёллайди. Қисман 
бандлик миқёслари бирмунча кенгайди, «бутун умрга 
бир ташкилотда» принципи кескин танқид қилинди.

90-йилларнинг бошлари фан-техника тараққиёти- 
нинг жадаллашуви, бозорларнинг кенгайиши ва рақо- 
батнинг маълум даражада кучайиши билан ажралиб 
турди. Бу давр инсон ресурсларини бошқариш 
соҳасидаги мутахассислар одцига қуйидаги янги вази
фаларни кўйди:

•  ходимлардаги малака даражасининг замонавий 
иқгиеодиётнинг қатгиқ талабларига мос келиши- 
ни таъминлаш, бу иқгисодиётда таянч кўник- 
малар ҳар беш йилда эскириб қолади;

•  ривожланган мамлакатларда ишчи кучига бўлган 
ортиб борувчи харажатларни қатъий назорат ос- 
тига олиш, бунда якка тартибдаги компенсация 
пакетларинйнг рақобатбардошлигини сақлаб 
қолшп;

•  корхонага энди келмайдиган ходимларнинг 
ташкилотга алоқадорлигини қўллаб-қувватлаш 
усулларини қидириб топиш ва ташкилотга ман- 
сублик туйғусини ривожлантириш; бу ходимлар 
уйда ишлашлари мумкин ва ташқи олам билан 
электрон алоқа воситалари ёрдамида муомала 
қиладилар;

•  кўп миллатли корпорациялар ишлаб чиқаришни 
ишчи кучи арзон бўлган мамлакатларда қандай 
жойлаштириш афзаллигини бирга қўшиб олиб 
боришларини аниқлаш, бу мамлакатларнинг ўз 
аҳолиси бандлигини таъминлашдан иборат маъ
навий мажбуриятлар олишларига эришиш.

2.2. Шўролар даврида инсон ресурсларининг 
бошқарилипш

XX асрнинг бошларида Ўзбекистонда персоналии 
бошқариш ўтган асрнинг ўрталарида Англия ва 
АҚШда мавжуд булган вазиятни эслатарди — корхона- 
ларнинг раҳбарлари одамларни бошқариш билан 
боғлиқ муаммоларни улар вужудга келган пайтда 
ҳаётий тажрибалар, анъаналар ва диний ақидалар асо
сида ҳал қилардилар, махсус амалдорлар эса ишчилар
нинг турмуши, соғлиқни сақлаш ва таълим масалалари 
билан шуғулланардилар. Шу нарса эътиборга моликки,
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Ўзбекистонда аҳолининг аксарият кўпчилигини таш
кил қилувчи камбағал деҳқонлар билан маҳаллий бой
лар ўртасқца патерналистик «оталарча ғамхўрлик» му
носабатлари кучли ривожланган эди, бундай ғам- 
хўрлик кўпинча, бир томондан, индустриал компания
лар эгалари ва бошқарувчилари ўртасидаги муносабат- 
ларда, иккинчи томондан, ёлланган ходимлар ўртасида 
намоён бўларди. Шу асрнинг бошларида рағбатлан- 
тиришнинг пулсиз турлари ва имтиёзлар кенг тарқал- 
ган эди — завод ва фабрикаларнинг маъмурияти ишчи
лар ва уларнинг оилалари учун ошхоналар, мактаблар, 
касаЛхоналар, омонат кассалари ташкил қилган эди 
(кўпинча мажбурий равишда). Бунда тўланадиган пул- 
нинг (иш ҳақининг) микдори Ғарбий Европа ва 
АҚШдагига нисбатан бирмунча камроқ эди.

Шўролар даврида кадрлар бўлимлари амалда барча 
ташкилотларда пайдо бўлди, бироқ уларнинг вазифаси 
бозор иқгисодиётига ўтган мамлакатларда шу номда 
мавжуд бўлган бўлимлардан сезиларли равишда фарқ 
қиларди. Бу ўзига хосликни ўша давр ижтимоий ҳаёти- 
даги учта омил белгилаб берган эди: халқ хўжалигига 
марказлашган ҳолда раҳбарлик қилиш, иқтисодиётнинг 
сиёсий тусда эканлиги ва мафкураниш тоталитар (мус- 
табид) тарздалиги. Шўро давлатшшнг асосчиси Ле- 
ниннинг ғояси мамлакатнинг бутун иқгисодиётини 
национализация қилишдан ва унга марказдан туриб 
худди фабрика сингари бошқаришдан иборат эди. 
Бундай ҳолда иқгисодий ташкилотлар мустақиллигини 
йўқотарди, шу билан биргаликда эса бозор иқгисо- 
диётига хос бўлган кўпгина вазифаларни бажариш за- 
руратқдан ҳам маҳрум бўларди. Корхоналар касаба 
уюшмалари билан иш ҳақи тўғрисида, иш ҳафтасининг 
давомийлиги, иш ҳақи тўланадиган таътил берилиши, 
тиббйй ёрдам кўрсатилиши ва шу кабилар ҳақида му- 
зокаралар олиб бормаслиги лозим эди. Буларнинг ҳам- 
маси давлат миқёсида белгилаб берилар ва қамма учун 
мажбурий ҳисобланарди. Ишга қабул қилиш ҳақида 
ҳам шу нарса содир бўларди (битирувчилар марказ
лашган ҳолда тақсимланди, буни рад қилиб бўлмасди) 
ва малака ошириш ҳам тақсимот асосида амалга оши- 
рилди. Ҳар қандай корхона ва ташкилотнинг умуман 
жамият учун энг муҳим бўлган резерв (захира) тайёр
лаш вазифаси сиёсий ташкилот — КПСС томонидан 
амалга ошириларди, унинг вакиллари ҳар қандай кор
хонада ҳозиру нозир бўлиб, раҳбарлар ва мутахассис-
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лар танлаш, тайёрлаш ва уларни раҳбарлик ишларига 
кўтариш жараёнини назорат қиларди. Кадрларни тан
лаш ва юқори қўтаришнинг бош мезони мавжуд ту- 
зумга ва унинг ўзаги бўлган Коммунистик партияга 
содиқлик эди (бирорта муҳим лавозимни эгаллаш учун 
расман партияга аъзо бўлиш шарт эди), фақат шундан 
кейингина инсоннинг касбий ва шахсий фазилатлари 
эътиборга олинарди. Тоталитар мафкуранинг ҳукмрон- 
лиги ва бошқача фикрловчиларни тазйиқ остита олиш 
зарурлиги жамиятнинг ҳар бир аъзосини назорат 
қилишнинг улкан тизимини ва шахсни ҳисобга олиш 
тартиби бўлган социализм ҳақидаги шиорни вужудга 
келтирди. Назорат қилиш тизими юзлаб анкеталарни, 
маълумотномаларни ўз ичига олардики, уЛар аризалар- 
га рухсат этувчи резолюцияларни, ойлик, квартал, 
йиллик ҳисоботларни талаб қиларди. Бу хилдаги ахбо
ротни тўплаш, ишлаб чиқиш ва сақлаш билан бирин
чи навбатда шўро таш килотларининг кадрлар 
бўлимлари шуғулланарди. Бўлим раҳбарининг энг 
муҳим вазифаси юқори ташкилотлар талаб қиладиган 
барча ҳужжатлар, маълумотномалар, буйруқлар ва шу 
кабиларнинг мавжуд бўлишини таъминлашдан иборат 
эди. Бу ҳужжатлар кун ва туннинг исталган бир пайти
да керак бўлиши мумкин эди. Кадрлар бўлимининг 
архивлари мактаб ўқувчисидан тортиб жамиятнинг ҳар 
бир аъзоси ҳақидаги ахборотнинг муҳим манбаи 
ҳисобланарди. Албатга, кадрлар бўлими қабул қилиш, 
малака оширишни ташкил этиш, имтиёзларни 
тақсимлаш каби вазифаларни ҳам бажаришади.

Иқгисодиётни бошқаришнинг марказлашган тизи
ми заифлашиб борган сари корхона ва ташкилотлар 
олдида инсон ресурсларини бошқариш билан боғлиқ 
янгидан-янги вазифалар пайдо бўлади. Дастлаб булар 
меҳнатни раБбатлантйриш ва рақобатга бардошли ком
пенсация пакетларини яратиш, корхоналарда бошқа 
жойлардан иш қидириши мумкин бўлган юқори мала
кали мутахассисларни сақлаб қолиш ва рагбатлан
тириш, кейин юқори инфляция шароитида иш ҳақини 
индексация қилиш ва ниҳоят, меҳнат унумдорлигини 
ошириш ва рақобат тазйиқи остида ходимлар сонини 
қисқартириш муаммолари эди. Мазкур вазифаларни 
ҳал қилиш ҳужжатлар юритиш ва ҳисоботлар тузиш 
учун етарли бўлган мутлақо бошқа кўникмаларни та
лаб қилар эди. Шунинг учун ҳам ҳозирги кунда кадр
лар хизмати ходимлари ташкилотларнинг раҳбарларига
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персоналии бошқариш билан боғлиқ бўлган муаммо
ларни самарали ҳал қилишга қодир бўлмай қолдилар.

Бундан ташқари, бизнинг инсон ресурсларини 
бошқариш соҳасидаги мутахассисларимиз учун бошқа 
мамлакатларнинг тажрибаларини ўрганиш қизиқарли 
ва фойдалидир. Мазкур мамлакатларда ташкилотлар бу 
хилдаги муаммоларни ўн йиллар мобайнида ҳал қилиб 
келмоқцалар. Шу нарса шак-шубҳасизки, ҳамма нарсага 
киши ўз ақли билан эришиши мумкин. Лекин тарихнинг 
кўрсатишича, бу йўл узоқ, қийин, бошқалар қилган ха- 
толарни такрорлаш билан содир бўладиган йўлдир.

2.3. Ҳозирш замон корпорациясида илсон 
ресурсларини бошқарвш вазифалари

Ҳозирги вақгдаги кўпдан-кўп корхона ва ташки
лотлар орасида кўп миллатли корпорациялар, чамаси, 
персоналии бошқариш соҳасйда энг бой тажриба 
тўплаганлар. Уларнинг инсон ресурслари бўлимлари 
кенг кўламдаги масалалар билан шуғулланадилар ва 
ташкилотларнинг рйвожланишида муҳим роль ўйнай- 
дилар. Шу сабабли биз мисол тариқасида трансмиллий 
корпорациянинг инсон ресурсларини бошқариш 
бўлимини кўриб чиқамиз, лекин бошқа ташкилотлар
нинг, масалан, АКДП қуролли кучларининг ёки ўз* пер- 
соналини комплекс бошқаришда узоқ анъаналарга эга 
бўлган етакчи университетларнинг тажрибасини ҳам 
ҳисобга олмаслик мумкин эмас.

Г'Одатда, инсон ресурслари бўлимига йирик корпо- 
рацияда Вице-Президент бошчилик қилади, у ташки
лотнинг биринчи раҳбари — Президентга, Бош дирек- 
торга ва шу кабиларга бевосита бўйсўнади^ Ҳажми 
жиҳатидан кичикроқ бўлган шундай ташкилотларда бу 
вазифани директор ёки бўлим бошлиги бажариши 
мумкин, бироқ бунда у ташкилот раҳбарига бевосита 
бўйсунишини сақлаб қолади. Инсон ресурслари 
бўйича Вице-Президентнинг мавқеи ички иерархияда 
(погонавийликда) унинг ташкилотни бошқаришдаги 
иккиламчи ролини акс эттиради. Бир томондан, у 
муайян функционал хизматнинг — инсон ресурслари 
бўлимининг раҳбари ҳисобланса, иккинчи томондан, 
бутун ташкилот юқори раҳбариятининг аъзоси бўлади. 
Инсон ресурслари бўйича Вице-Президент вазифасига 
кўра раҳбар бўлади. Персонални бошқариш функцио
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нал тизимлари танлаш, ўқитиш ва ривожлантириш, 
баҳо бериш ва компенсация тизимларининг фаолият 
кўрсатишини ташкилот (унинг президента) нуқгаи на
заридан қониқарли бўлишини таъминлайди, уларни 
такомиллаштириш устида ишлайди ва ўз бўлинмаси 
ходимларини бошқаради. У компаниянинг юқори 
раҳбарияти аъзоси сифатида бутун ташкилотнинг 
бошқарилиши учун ташкилотнинг бошқа раҳбарлари 
билан биргаликда жавобгар бўлади. Кўпгина ҳозирги 
замон корпорациялари ташкилотга стратегик раҳ- 
барлик қилиш учун Ижроия қўмита ёки Директорлар- 
нинг ички кенгашини махсус орган сифатида ташкил 
этадилар, унга Президент ва унинг ўринбосарлари — 
минтақавий Вице-Президентлар, молия, ишлаб чиқа- 
риш, маркетинг, инсон ресурслари бўйича Вице-Пре- 
зидентлар, шунингдек асосий бўлинмаларнинг 
раҳбарлари кирадилар. Инсон ресурслари бўйича 
Вице-Президент компания учун ғоят муҳим бўлган ри
вожлантириш масалаларини, стратегияни белгилаш 
масалаларини муҳокама қилишда иштирок этади (ма
салан, янги минтақани ўзлаштириш нинг бошланиши 
тўғрисидаги ва бу жараён қандай амалга оширилиши 
ҳақидаги қарорлар, савдо ваколатхонаси очиш йўли 
биланми ёки қўшимча корхона ташкил этиш, филиал 
очиш ва шу каби йўллар биланми, компаниянинг иш
лаб чиқариш стратегияси қандай бўлади, бунинг учун 
қандай капитал маблаглар талаб этилади ва ҳоказо ма
салаларни муҳокама қилигцда қатнашади). Албатта, бу
тун ташкилотни бошқариш масалаларини муҳокама 
қилишда ва бизнес-стратегияни ишлаб чиқишда инсон 
ресурслари бўйича Вице-Президент аввало одамларни 
бршқариш соҳасидаги мутахассис сифатида, бу масала 
юзасидан бошқа раҳбарлар учун ички маслаҳатчи си
фатида намоён бўлади. Бироқ ўзининг касбий соха
сида омилкор бўлишдан ташқари, у ташкилотнинг ри- 
вожланишидаги умумий қонунларни тушуниши, бо- 
зорни, рақобатчиларни, компания ишлаб чиқараётган 
маҳсулотларни ва унинг кўрсатадиган хизматларини 
билиши, стратегик тафаккурга эга бўлиши, яъни уму
ман бутун компанияни бошқариш бўйича мутахассис 
булиши талаб қилинади. Акс ҳолда унинг инсон ре
сурсларини бошқариш соҳасидаги маслаҳатлари ҳам 
етарли даражада самарали бўлмайди, юқори раҳбарият 
орасидаги обрў-эътибори умуман эгаллаб турган лаво
зимига мувофиқ бўлмайди.



Аксинча, компаниями бошқариш нуқгаи назаридан 
бўлим раҳбарига инсон ресурсларини бошқариш осон 
бўлади, чунки унинг ташкилотдаги мавқеи юқори 
бўлади. Бу сўнгги талаб бўлимнинг барча ходимлари учун 
тўғри келади, чунки мазкур ходимлар кўпинча ўзларига 
нисбатан раҳбарлар етарли даражада эътибор бермас- 
ликларидан ва улар билан ҳамкорлик қилишни истамас- 
ликларидан шикоят қилиб юрадилар. Бундай етарли 
даражада баҳо бермасликнинг биринчи сабаби кўп ҳол- 
ларда бу ходимларнинг ташкилот фаолиятига дойр 
муҳим масалаларида уқувсизлигидир, бу ҳол уларнинг ўз 
ҳамкасблари олдидаги эътиборини тушириб юборади.

Инсон ресурслари бўйича Вице-Президентга муҳим 
хизматлар ёки бўлимларнинг раҳбарлари бевосита 
бўйсунадилар, бу хизмат ва бўлимларнинг номлари маъ
лум даражада персоналии бошқариш тизимларининг 
элементларига танлаш, ўқитиш ва ривожлантириш, 
баҳо бериш, компенсацияга боғлиқ бўлади. Компания
нинг ҳажми, унинг фаолиятининг ўзига хос томонлари 
ва анъаналарига қараб, инсон ресурслари хизматлари ва 
бўлинмаларининг сони ва номи, шунингдек уларда иш
ловчи ходимлар миқдори ўзгариши мумкин. Масалан, 
битта ташкилотда иш ҳақи, имтиёзлар, ходимлар билан 
муносабат бўйича тўлақонли бўлимлар мавжуд бўлиши 
мумкин (касаба уюшмалари кучли бўлган тақдирда), 
шунингдек бу корхона ва ташкилотда касбий ривожла
ниш, коммуникация яхши йўлга қўйилган бўлади, айни 
вақгда бошқа корхона ва ташкилотларда бу вазифалар- 
нинг ҳаммаси компенсация ва ходимлар билан ишлаш 
бўлимларида тўпланган бўлади. Ишга қабул қилиш, 
персоналии ҳисобга олиш, касб таълими ва ривожлан
тириш масалаларини бошқариш ҳам кўпинча битта 
бўлим доирасида бирлаштирилади. Кўпгина корхона ва 
ташкилотларда инсон ресурсларини бошқариш 
бўлимлари персоналии бошқариш учун унчалик анъ
анавий бўлмаган вазифалар, чунончи, меҳнатни ва ат- 
роф-муҳитни муҳофаза қилиш вазифалари, ташкилот 
ичидаги коммуникация, маъмурият, компаниянинг ав- 
томобиллар саройини бошқариш вазифаларини қамраб 
олади, Одатда, меҳнат ва атроф-муҳитни муҳофаза 
қилиш бўйича алоҳида сектор тузилади, айниқса киши
лар саломатлиги ва атроф-муҳит учун хавфли фаолият 
билан шуғулланадиган компанияларда шундай бўлади. 
Кўпинча бундай «иккинчи даражали хизматлар» маъму- 
рий-хўжалик бўлими ихтиёрига берилади, унинг
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бошлиғи, бевосита корхона ва ташкилотнинг инсон 
ресурслари бўлими раҳбарига бўйсунади.

Бошқа хизматлар сингари инсон ресурслари бўлими 
ўзининг лавозимлар поғонасига эгадир, бу погона умум- 
ташкилий тузилманинг таркиби қисми ҳисобланади. 
Бўлим, сектор -ёки гуруҳнинг бошида ўрта бўғин 
раҳбарлари инсон ресурслари бўйича Вице-Президентга 
бўйсунадиган директорлар ёки бўлим бошлиқлари тура
ди. Уларнинг асосий вазифаси ўзларига ишониб топши- 
рилган персоналии бошқариш тизими ишини ташкил 
этиш, шунингдек ўзининг раҳбарига эксперт масла- 
ҳатларини беришдир. Шуни такрорлаш зарурки, инсон 
ресурсларини бошқариш хизматларига дойр турли 
бўлинмалар томонидан бажар иладиган вазифалар ва 
уларнинг корхона ва ташкилот учун аҳамияти жидций 
равишда фарқ қилиши, шу билан бирга ташкилий 
поғонадаги бўлимлар раҳбарларининг аҳволи ҳам фарқ 
қилиши мумкин. Масалан, компания олдвда турган 
мақсадларга эривдишда компенсация бўйича директор- 
нинг ҳиссаси маъмурият секгори бошлиғининг ҳиссаси- 
дан салмоқлироқ бўлиши мумкин, бу ҳар иккала бош- 
лиқ позиция бевосита персонал бўйича Вице-Прези- 
дентга бўйсунишидан қатьи назар шундай бўдади.

Директорлар ва бўлим бошлиқлари компенсация, 
касб таълими ва ривожлантириш, персоналии ҳисобга 
олиш соҳасидаги мутахасеисларнинг ишига раҳбарлик 
қиладилар ва ҳоказо. Мазкур ходимлар аналитик вази
фаларни бажарадилар, касб таълимини амалга ошира- 
дилар, персоналии бошқариш тадбирларини ишлаб 
чиқадилар, раҳбарларнинг қарорлар қабул қилишлари 
учун материаллар тайёрлайдилар, яъни инсон ресурс
ларини бошқариш учун муҳим бўлган вазифаларнинг 
ижрочилари ва функционал экспертлар ролида майдон- 
га чиқадилар. Мутахассислар ўзларининг лавозим 
вазифаларини муваффақиятли бажаришлари учун ин
сон ресурсларини бошқариш соҳасида касб билимлари 
мавжуд бўлиши зарур, бу билимлар амалий ишлар ва 
таълим жараёнида ҳосил қилинади, шунингдек ташки
лот фаолиятининг ўзига хос томонларини тушунишда 
зарур бўлади. Бутун бўлимнинг иши котиблар, техник- 
лар, шофёрлар ва бошқа техник персоналнинг ёрдамига 
муҳтож бўлади, уларнинг омилкорлиш бошқа ходимлар 
ишининг самарадорлигига бевосита таъсир қилади.

Инсон ресурслари бўлими ходимларининг сони 
кўпгина омилларга — ташкилотнинг ҳажмига, унинг



фаолияти турига, ташкилот олдида турган вазифалар, 
анъаналар, молиявий аҳволига, ривожланиш босқи- 
чига боглиқ бўлади. Компаниянинг умумий ходимлари 
сони билан инсон ресурслари бўлимининг ҳажми ўрта- 
сидаги «мақбул нисбат»ни ҳисоблашга дойр кўп сонли 
уринишлар ҳозирга қадар муваффақиятли тугалланган 
эмас. Турли-туман тадқиқотлар ниҳоятда хилма-хил 
натижалар беради, улардан персонал бўйича битта му- 
тахассисга ташкилотнинг қанча ходими тўғри келиши 
анйқ эмас, бу рақам 30 дан 2000 гача тебраниб туради. 
Айни вақгда қуйидаги тамойил аниқ кўзга ташланади: 
инсон ресурслари бўлимининг битта ходимига тўғри 
келадиган ташкилот ходимлари сони ташкилотнинг 
ривожланиши ва такомиллашиб боришига қараб ортиб 
боради. Ёш корхона ва ташкилотлар етук корхона ва 
ташкилотларга қараганда бошқариш соҳасидаги мута- 
хассисларнинг диққат-эътибор беришига кўпроқ муҳ- 
тож бўладилар.

2.4. Персонални бошқаришда мунтазам ва 
функционал раҳбарлик

Корхона ва ташкилотлар асосий фаолият билан 
банд бўлган бўлинмалардан (улар пойабзал фабрикаси- 
да пойабзал ишлаб чиқариш, автомобиль заводида ав
томобиль ишлаб чиқариш, университетда талабаларга 
таълим бериш билан шугулланадилар), асосий фаоли- 
ятда бевосита иштирок этмайдиган бўлинмалардан 
ташкил топади, лекин бу бўлинмалар ташкилотнинг 
нормал ишлашини (хом ашё сотиб олиш, иш ҳақи 
тўлаш, автомобилларни таъмирлашни) таъминлайди. 
Биринчи турдаги бўлинмалар ва уларнинг раҳбарлари 
кўпинча мунтазам раҳбарлар деб аталади, иккинчи тур
даги бўлинмалар функционал ёки қўллаб-қувватлаш 
бўлинмалари деб аталади.

Асосий мақсади маҳсулот ишлаб чиқариш, сотиш 
ва нусха қўчириш асбоб-ускуналарини ишлаб чиқариш 
ҳисобига акциядорлар даромадини энг кўп даражада 
оширишдан иборат бўлган компания учун мунтазам 
раҳбарлар бош директор, завод, сотиш ва техник хиз
мат курсатиш бўйича минтақавий директорлар, усталар 
ва бригадирлар; вазифасига кўра раҳбарлар молиявий 
директор, таъминот бўлимининг бохплиғи, персонал 
бўйича директордир. Ҳарбий полкдаги вазият ҳам худ-
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ди шунга ўхшашдир: полк қўмондони, батальонлар, 
роталар, взводлар ва бўлимлар қумондонлари мунтазам 
раҳбарлар ҳисобланади, штаб бошлиги, молиявий қисм 
бошлиги, алоқа бошлиги, жисмоний тайёргарлик 
раҳбари вазифасига кўра раҳбарлардир.

Мунтазам раҳбарлар корхона ва ташкилотнинг ўз 
мақсадига эришуви учун бевосита жавобгардирлар, би- 
нобарин, ташкилот ихтиёрида булган ресурслардан 
қандай фойдаланиш кераклиги ҳақида қарорлар, яъни 
ишлаб чиқариш, сотиш, қарорлар қабул қилишга ва- 
килдирлар. Функционал хизматлар бундай ваколатлар- 
дан маҳрум этилган, уларнинг вазифаси мунтазам 
бўлинмалар фаолиятини қўллаб-қувватлаш ва мунта
зам раҳбарларга улар қабул қиладиган қарорларнинг 
самарадорлигини ошириш мақсадида эксперт мас- 
лаҳатлари беришдан иборатдир. Харид қилиш ва ахбо
рот бўлими завод учун қандай қарорлар қабул қилини- 
ши ҳақида мустақил қарор қабул қилмайди, бу иш 
завод директорининг ваколатига киради, бйроқ мазкур 
хизматларнинг вакиллари шу масала юзасидан мунта
зам раҳбарга қарорлар қабул қилишда анчагина 
салмоққа эга бўлган батафсйл тавсиялар берадилар.

Инсон ресурслари бўлими функционал ёки ёрдам
чи бўлинма ҳисобланади, унинг ходимлари ташкилот
нинг асосий фаолиятида бевосита иштирок этмайди- 
лар, нон ёпмайдилар, нусха кўчириш машинасини 
таъмирламайдилар, автомобиллар сотмайдилар ва жан- 
говар ҳаракатлар олиб бормайдилар. Персоналии 
бошқариш соҳасидаги қарорлар ишга қабул қилиш ва 
ишдан бўшатиш ҳақидаги, янги лавозимга тайинлаш 
ҳақидаги, касб таълимига юбориш, иш ҳақини оши
риш ва шу кабилар тўғрисидаги қарорлар бўлиб, вако- 
латли раҳбарлар томонидан қабул қилинади. Инсон 
ресурслари бўлимининг ходимлари мазкур масалалар 
юзасидан мунтазам раҳбарнинг эксперт маслаҳат- 
чилари бўлиб майдонга чиқадилар. Нусха кўчириш 
тсхникасига хизмат кўрсатиш бўлинмасй ходимларйга 
иш ҳақини ошириш масаласини ҳал этиш вақтида 
компенсация бўйича мутахассис бу бўлинма раҳбарига 
мўлжалланаётган иш ҳақини ошириш бўлинманинг 
ишчи кучи харажатларига қандай таъсир этишини 
маълум қилади, бутун ташкилот учун қандай оқибат- 
ларга олиб келиши мумкинлиги, маҳаллий меҳнат бо- 
зоридаги аҳволнинг қандайлиги, компенсация пакета 
қайта кўриб чиқилгандан кейин қанчалик рақобат-
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бардош бўлиши ва ҳоказолар ҳақида ахборот беради, 
шунингдек, масалан, хизмат кўрсатиш бўйича фақат 
механикнинг иш ҳақини 20% ошириш, бўлинманинг 
бошқа ходимларига компенсация миқцорини ўзгариш- 
сиз қолдириш ҳақидаги қарорни таклиф этади. Раҳбар- 
нинг ҳуқуқи таклиф қилинган қарорни қабул қилиш 
ёки рад этишдир, бунда у инсон ресурслари бўйича 
мутахассисга номаълум бўлган омилларни ҳам ҳисобга 
олади. Лекин у мутахассис маслаҳатини рад этишда 
қилаётган таваккалига яхши баҳо бериши лозим.

Мунтазам ва функционал бўлинмаларнинг мавжуд 
бўлиши уларнинг ўзаро муносабатларида потенциал ни- 
зога эга бўлади. Бу низо амалда икки тамойилнинг — 
функционал экспертизанинг инкор қилинишига ва 
мунтазам раҳбарларнинг функционал раҳбарлар билан 
алмаштирилишига олиб келади.

Биринчи тамойил шу нарсада намоён бўладики, 
мунтазам раҳбарлар инсон ресурслари бўлимига (ёки 
кўмаклашувчи бошқа бўлинмаларга) бошқаршцца ищ- 
тирок этиш ҳуқуқини рад қиладилар, экспертизани ин
кор қиладилар ва мутахассисларнинг вазифасини 
маъмуриятчилиқдан ва «линия» фармойишларини ба- 
жаришдан иборат қилиб қўядилар. Бундай йўл тутиш 
бутун корхона ва ташкилот учун ғоят салбий 
оқибатларга олиб келиши мумкин. Узоқ вақг мобай
нида машинасозлик компаниясининг рақбарияти ин
сон ресурслари бўлимининг завод ходимлари иш 
ҳақини ошириш тўғрисидаги таклифларини рад қилиб 
келди, бунда молиявий аҳволнинг мураккаблигини 
рўкач қилди. Шунда бир куннинг ўзидаёқ энг малака
ли операторлардан 28 нафари заводдан кетиб қолди ва 
раҳбарият энг мураккаб станокларни 15 кун тўхтатиб 
қўйишга мажбур бўлди. Компания таклиф этилган иш 
ҳақини оширишдан минг баравар зарар кўрди.

Иккинчи тамойил бутунлай қарама-қаршидир — 
мунтазам раҳбарлар инсон ресурслари бўлимига персо
налии бошқариш масалаларининг барча турлари 
бўйича ёки уларнинг асосий қисми бўйича қарорлар 
қабул қилиш ҳуқуқини беради. Бундай раҳбарларнинг 
фикри ниҳоятда оддий: «Мен сотиш, хизмат кўрсатиш, 
жанговар тайёргарлик ва бошқа ишлаб чиқариш маса- 
лалари билан жуда бандман, персонал билан шуғул- 
ланишга вақгим йўқ. Бунинг учун махсус бўлим таш
килот учун мақбул келадиган қарорларни қабул қилиш 
учун ҳамиша ҳам етарли ахборотга эга бўлавермайди,
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бу қарорларни амалга ошириш учун зарур ваколатларга 
ҳам эга эмас. Вентиляция жиҳоздарини ишлаб 
чиқарадиган ва монтаж қиладиган компания анчагина 
моддий зарар кўрди ва ўз мавқеига путур етказди, чун
ки иш жойида созловчи устанинг бўлмаслиги 
оқибатида объектни буюртмачига топширишни бир 
ҳафта кечиктириб юборди, чунки созловчи уста касб 
таълими олиш учун бўлим томонидан бошқа шаҳарга 
юборилган экан.

Шуни ҳам айтиш керакки, йирик компаниянинг 
бир цехи ёки минтақавий бошқармаси даражасида иш 
ҳақи тизимини танлаш тўғрисида қарор қабул қилиш 
мақсадга мувофиқ бўлмаса керак. Бу ишни инсон ре
сурслари марказий бўлими амалга оширгани мақсадга 
мувофикдир. Айни вақгда у ёки бу ходимнинг иш на
тижаларига баҳо беришни бутун ташкилотнинг инсон 
ресурслари бўйича директори эмас, балки ўша ходим
нинг бевосита бошлиги амалга ошириши лозим.

Мунтазам ва функционал раҳбарлар ўртасидаги 
зиддиятлар ва уларни ҳал қилишга уриниш икки 
томонлама ёки биргаликдаги жавобгарлик концепция- 
сида ўз ифодасини топган. Мазкур концепцияга муво
фик, мунтазам раҳбарлар ҳам, инсон ресурслари бўли- 
ми мутахассислари ҳам инсон ресурсларини бошқа- 
ришдан иборат асосий вазифани — улардан фойдала
ниш самарадорлигини ошириш вазифасини амалга 
ошириш учун жавобгардирлар. Инсон ресурслари 
бўлими бу вазифани ҳар бир ходимнинг имкониятла- 
рини рўёбга чиқаришга ёрдам берадиган умумий шарт- 
шароитлар яратиш (тизимлар, тадбирлар, дастурлар 
ишлаб чиқиш) йўли билан, уларни татбиқ этишни на
зорат қилиш билан ҳал этади.



3 - б о б. Корхона ва ташкилотларда 
персоналии бошқариш стратегияси

3.1. “Персонал” тушунчасининг мазмуни, 
бопщариш субъектлари ва объектлари

Чет эл тажрибасида персонал муаммоларини ҳал 
қилишга дойр иккита асосий ёндашув мавжуддир. Би
ринчи ёндашув диққат-эътиборни шунга қаратадики, 
“Инсон ресурсларини бошқариш” мазкур муаммони 
ҳал қилишнинг стратегик жиҳатларини, шу жумладан 
ижтимоий ривожлантириш масалаларини қамраб ола
ди, “персоналии бошқариш” эса кўпроқ кадрлар би
лан оператив иш олиб боришга тааллуқлидир (3.1 - 
расмга қаранг). Иккинчи ёндашув шунга асосланади- 
ки, “одам ресурсларини бошқариш” аввало меҳнат ва 
бандлик соҳасидаги муносабатларни давлат йўли билан 
тартибга солиш масалаларига, “ персоналии 
бошқариш” эса корхона даражасидаги меҳнат муноса
батларига қаратилган.

Фаолият
соҳаси

Нимага
йўналтирилган

Типик вазифалар Бажарилипш ҳақцда 
кимга маълум қилинади

Инсон
ресурсла
рини
бошқа-
риш
(страте
гик
жиҳат)

Глобал,узоқ 
муддатли, 
бутунлай 
янги
вазифаларни 
ҳал қилишга

Инсон ресурсларини 
режалаштириш. 
Алоҳида қобилият- 
ларни ривожланти
риш ва малакани 
ошириш.
Фирманинг умумий 
харажатлари страте
гияси доирасида пер- 
соналга қилинадиган 
харажатларни режа
лаштириш ва ҳоказо

Корпорация 
президентига -

Персо
нал
билан
ишлаш
(тезкор
фаолият)

Маъмурий 
аралашувни 
талаб 
қиладиган 
кундалик 
муаммолар
ни ҳал 
қилишга

Кадрларни танлаш ва 
жой-жойига қуйиш. 
Меҳнат сабабларини 
бошқариш. Хавфсиз- 
лик техникаси 
ҳолатини назорат
ҚИ ЛИ Ш

Корпорация
вице-президен-
тига

3. 1 - р а с м . Инсон ресурсларини бопщариш соҳасвдага фаолият
чизмаси.
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Атамалардаги фарқларга фаолият хусусияти ва 
йўналишлари сабаб бўлиши мумкин. Масалан, “персо
нал” атамаси кўпинча унчалик катта бўлмаган фир
малар (бу ерда 100 кишидан камроқ киши банд 
бўлади) томонидан ишлатилади. “Инсон ресурслари” 
атамасидан фойдаланувчилар орасида ходимларининг 
сони 2,5 минг кишидан ортиқ бўлган йирик ташки
лотлар устунлик қилади.

Ўзбекистонда персоналии бошқариш 90-йиллар- 
нинг бошларидан эътиборан шакллана бошлади. 
Бунга биринчи навбатда маъмурий-буйруқбозлик ти
зимининг инқирозга учраши, корхоналарнинг муста- 
ҚЮ1ЛИГИ, бозор муносабатларининг ривожланиши ва 
тадбиркорликнинг авж олиши ҳамда энг асосийси, 
иқтисодиётнинг ривожланиш марказида инсон ту- 
ришини англаб етиш куртаклари сабаб бўлди.

Кадрларни бошқаришни  
ташкил этиш

Ёллаш мунс)сабатлари КадрларшI бошқариш

Ишлаб чиқариш  
муносабатлари

3.2 - р а е м .  Кадрларни бошқариш базавий атамалари мазмунининг 
нисбати чизмаси.

Персоналии бопщариш (персонал менежменти) — 
корхона /фирма/ даражасида ишчи кучи потенциали- 
нинг нормал ривожланиши, амал қилиши ва ундан 
самарали фойдаланиш юзасидан ўзаро богланган таш- 
килий-иқгисодий ва ижтимоий чора-тадбирлар тизи- 
мидир. Бу фикрни мисол билан тушунтирамиз (3.2 - 
раемга қаранг).

Персоналии бошқариш узлуксиз жараён сифатида 
намоён бўлади, у ходимларнинг меҳнат қилиш сабабла
рини, ундан максимал даражада фойда олишини, 
демак, корхоналар фаолиятида пировард юксак нати
жалар қўлга киритилганлигини билдиради.

Ҳозирги шаройтда персонал билан ишлашнинг 
асосий мақсади юксак жавобгарликни ҳис қиладиган,
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жамоатчилик психологиясига, юқори малакага, корхо
нанинг хўжайини деган тараққий қилган ҳис-туйғуга 
эга бўлган шахсни таркиб топтирихцдан иборатдир.

Персоналии бошқариш корхоналар махсус функци
онал хизматлари ва тегишли ишлаб чиқариш бўлин- 
маларининг мунтазам рақбарларининг ташкилотни 
стратегик ривожлантириш ва корхоналарда банд 
бўлган ходимлардан янада самаралироқ фойдаланиш ва- 
зифаларини бажаришга қаратилган хштма-хил фаолия- 
твдан иборатдир.

Функционал жиҳатдан персоналии бошқариш де- 
йилганда кадрлар соҳасидаги ишлар билан боғлиқ бул
ган барча вазифалар ва қарорлар (масалан, кадрлар 
танлаш, улардан фойдаланиш, малакасини ошириш, 
уларнинг меҳнатига ҳақ тўлаш, ишдан бўшатиш ва 
ҳ.к.) тушунилади.

Ташкилий жиҳатдан бу тушунча орқали кадрлар 
билан ишлашга жавобгар бўлган барча шахслар ва ин- 
ститутлар (масалан, раҳбар шахслар, кадрлар бўлими, 
ишлаб чиқариш кенгашлари, касаба уюшмалари) қам- 
раб олинади.

Бошқаришнинг барча даражаларида инсон роли- 
нинг ортиб бориши, иқгисодиётда кенг қамровли тар
кибий ўзгаришларнинг содир бўлиши, ишлаб чиқариш 
мослашувчанлигининг ортиши ва рақобат даражаси
нинг ўсиши, шунингдек децентрализация ва хусусий- 
лаштириш персоналии бошқаришга ёндашувни ўзгар- 
тириш зарурлигини тақозо қилади — кадрлар сиёсати 
секин-аста инсон' ресурсларини бошқаришга (ИРБ) 
айланиб боради. Бу ўзгаришларнинг моҳияти уларнинг 
вазифаларини қиёслаб кўрганда яққол кўринади (3.3- 
расмга қаранг).

Бизнинг назаримизда, инсон ресурсларини бош- 
қариш шундан иборатки, одамлар корхонанинг рақо- 
бат бойлиги ҳисобланади, уларни жойлаштириш, ри
вожлантириш, бошқа ресурслар билан бирга асослаш 
керак, бундан мақсад корхонанинг стратегик мақсад- 
ларига эришишдир.

Инсон ресурсларини бопщариш тажрибасининг энг 
ўзига хос элементлари куйидагилардир:

— банд бўлган ходимларни танлаш, ёллаш ва трен- 
нинг сифатига эътибор қаратиш;

— ҳамкорлик ва қабул қилинган қарорларни амалга 
оширишда қулай муҳит яратиш учун гуруҳий меҳнат 
усулларини тадбиқ этиш;
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Кадрларни бошқариш Инсон ресурсларини бопщариш

Ходимларни вертикал 
бошқариш, “ кадрлар” — 
алоҳида вазифадир

Кадрлар бўлимида марказ
лашган кадрлар вазифаси; 
мутахассислар режалашти- 
ради, асослаб беради  ва 
ҳ.к., мунтазам раҳбарлар  
меҳнатни бошқарадилар

К а д р л а р н и  р еж а л а ш т и 
риш — ишлаб чиқаришни 
режалаштириш оқибати ва 
унга ж а в о б , т о м о н л а м а  
алоқа

М ақсад — керакли ўрин- 
ларда ва керакли вақтда 
керакли кишилар борлиги- 
ни таъминлаш ва ортиқча 
киш иларни о зо д  қилиш . 
Бандлар — ишлаб чиқариш  
омиллари бўл и б , уларни  
“ шахматчилар ж ойлаш ти- 
радилар”

Кадрлар сиёсати иқгисодий  
ва иж тим оий ҳам корлик  
ўр тасида м у р о са -м а д о р а  
ўрнатишга қаратилган

Г ор и зон тал  бош қар иш  ва 
барча ресурслар тўғрисида  
ғамхўрлик қилиш, буйруқни 
авж олдиришга эътибор бе
риш

Мунтазам бошқаришда мар- 
казлашмаган кадрлар вази
ф аси . Бош қарув бўлинм а- 
ларининг барча ресурслари
ни бошқаришга ва мақсадга 
эришишга жавоб беради. 
П ерсонал бўйича мутахас
сислар мунтазам менежерни  
қўллаб-қуватлайди

И н сон  ресурсларини режа
лаштириш корпоратив режа
лаштиришга тўлиқ қўшилиб 
кетган, алоқа икки томонла- 
мадир

Мақсад — мавжуд инсон ре
сурсларини, малака ва по- 
тенциалларини  к ом п ан и я 
н и н г стратегияси ва мақ- 
садларига м увоф и к лаш ти 
р иш . Б ан дл ар  к орп ор ац и я  
стратегиясининг мавзу рақо- 
батининг устунлиги, “коман
да ўй и н ч и л ар и ” , корхона  
и н в е с т и ц и я с и н и н г  би р  
қисми

И н сон  ресурсларини бош 
кариш яхлит корпоратив ма
даниятини ривожлантиришга 
ва т а ш к и л о т н и н г  ж ор и й  
эҳгиёжларини атрофдаги иш  
муҳити билан мувофиқлаш- 
тиришга қаратилган

3.2 - р а е м .  Инсон ресурсларини бопщаришнинг фарқ қилувчи 
хусусиятларининг чизмаси.
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— инсон ресурсларини бошқариш (ИРБ) вазифала- 
рини компания президентига ёки унинг биринчи ўрин- 
босарига буйсундириш.

Инсон ресурсларини бопщариш тажрибасидан бир 
қатор устивор йўналишларни ажратиб курсатиш мум
кин:

— ўз компаниясининг одамларини биринчи нав- 
батда лавозимларга кўтариш;

— эришилган натижаларни ривожлантиришдан 
фахрланишга катта эътибор бериш;

— раҳбарлар билан ходимлар ўртасида вазифа 
жиҳатидан бўлган фарқланишни камайтириш (улар 
фойдаланадиган алоҳида ресторанларни, устунлик ва 
имтиёзларни тугатиш);

— қулай меқнат ва атроф-муҳит шароитини яратиш;
— ошкора коммуникацияларнй рагбатлантириш;
— ходимларни бошқа иш топишга уринмасдан 

туриб, уларни ищдан бўшатишнинг мумкин эмасли- 
ги;

— ҳар бир ходимда “команда” маданиятини шакл
лантириш;

— персоналнинг корхона ва ташкилот фойдасида 
иштирок этиши;

— ходимлар малакасини ошириш;
— х о д и м л а р н и н г  ў з и  и ш л а й д и га н  к о м п а н и я д а н  

таш қари иш ларда д а м  и ш ти рок  эт и ш и н и  рагбатлан
тириш .

Персоналии бошқаришдан инсон ресурсларини 
бопщариш сари рўй берадиган силжиш келгусидаги 
таркибий қайта кўришлар асосида ётган сабаблар, 
бошқарувнинг барча босқичларида инсон ролининг 
ортиши ўз таъсирини ўтказади, деб тасаввур қилиттт 
мумкин. Бир томондан, персоналии бопщариш вази- 
фасининг роли ортади, менежментнинг ўзи анча му
раккаб бўлиб қолади. Айни ваҳтда кадрлар соҳасидаги 
мутахассислар корхонанинг стратегиясига мувофиқ 
перспектив бошқаришдан кўра “қизғин” ишлар билан 
кўпроқ шуғулланадилар. Мунтазам раҳбарлар персо
налии бошқариш соҳасидаги мутахассислардан ажра- 
либ қолганлар. Мунтазам менежментдан асос бўла- 
диган энг муҳим воситалар (иш ҳақи, ёллаш, ишдан 
бўшатиш ва шу кабилар) олиб қўйилган. Малакани 
ошириш энди биринчи даражали вазифа сифатида 
қараб чиқилмайди.

SO



Иккинчи томондан, рақобат кескин тарзда ортади, 
харажатларнинг камайишига нисбатан тазйиқ ўткази- 
лади, ташкилий тузилмалар ўзгаради, бизнесни ташкил 
этиш маҳсулотлар ва истеъмолчилар атрофида “кури- 
лади” . Шу билан бирга, фақатгина децентрализация 
ортиб қолмасдан горизонтал интеграциянинг зарурли- 
ги ҳам ортади. Айни бир вақгда ходимлар билим ва 
малака даражасининг роли кескин равишда кучаяди ва 
бу билан мутахассисларнинг истеъдоди учун рақобат 
даражаси ҳам кучаяди.

Барча санаб ўтилган жараёнлар ва тенденциялар 
муқаррар равишда иқгисодиёт соҳасида янги вазифа — 
инсон ресурсларини бошқаришнинг пайдо бўлишига 
олиб келади. Бундай ҳолат пировард натижада, жаҳон 
тажрибасининг гувоҳлик беришича, келажакда персо
налии бошқариш концепцияси ва амалиётини сиқиб 
чиқаради. Мазкур жараёнлар қуйидагича йўл билан 
рўй беради (3.4-расмга қаранг).

Инсон ресурсларини бопщариш эволюцияси ва 
уни ривожлантиришдаги келгуси йўналишларга ба- 
ҳо бериш учун йирик корпорацияларни бошқа- 
радиган япон ва америка мутахассисларининг фикр- 
лари билан танишиб чиқиш фойдалидир. Япон 
менежерлари бопщариш соҳасидаги бўлажак сиёсат- 
ни куйидаги йўналишларнинг ривожланишида деб 
биладилар:

/Жавоб л ар, %/

И нсон ресурслари (И Р) потенциалининг ривожла
ниш и ........................... ......................... .........................................86,6

И Р потенциалидан пухта фойдаланиш . . . . . . . . . . .  78,9

Гуруҳ тарзидаги фаолиятининг ривожланиши . . . . . .  47,1

Катта ёшдаги иш билан бандларнинг ривожланиши-
га эътибор б е р и ш ............................................. ..  ..................... 42,4

Малака даражасидаги хилма-хилликни кенгайтириш . 38,3

Меҳнат муносабатларининг барқарорлашуви . ...............35,3

Меҳнатнинг бойитилиши ва ротация .............. .................. 33,9

Мотивация фондларининг тўлдирилиши . . ....................29,6

Меҳнат шароитларининг яхш ил аниш и.............................. 9,4
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Инсон ресурсларини бопщариш тамойиллари 

ДАН —----------- ----------— О ГАЧА

Вертикал бошқаришдан Горизонтал бошқаришгача

Марказлашган кадрлар 
вазифаси ва кадрлар 
бўлимидан

Мунтазам бошқарувга 
жалб қилувчи марказлаш
ган кадрлар вазифасигача

Ишлаб чиқариш  режала- 
рига жавоб сифатида пер
соналии реж алаш тириш - 
дан

Корпоратив реж алаш ти
риш  билан  тўли қ  б и р 
лашган инсон ресурслари
ни режалаштиришгача

3.4 - р а с м . Инсон ресурсларини бошқариш тамойиллари чизмаси.

AKJII компанияларининг 1500 менежерлари XXI 
асрдаги инсон ресурсларини бопщариш (ИРБ)нинг 
роли ҳақида қуйидагиларни айгадилар:

•  эртанги эҳтиёж учун инсон ресурсларини режа
лаштириш корпорация стратегиясини шакллан- 
тиришнинг бир қисми ҳисобланади;

•  инсон ресурсларини бошқаришнинг раҳбари 
ҳамма жойда бошқарувнинг юқорй бўғини аъзо- 
си бўлади ва бизнес стратегаяси, режалари, тех
нологиям, бозор маҳсулотлари ва воситалари 
ҳақида тўлиқ хабардор бўлади;

•  инсон ресурсларини бошқаришнинг вазифалари 
роли процессуал активатордан /маълумотлар 
тўплаш ва ишлов бериш/ инсон ресурсларини 
танлаш ва фойдаланишдаги муҳим акгиваторга 
айланади;

•  малака оширишдаги асосий мезонлар унинг хил
ма-хиллиги ва кенглиги, аниқ натижаларга эри- 
ша олиши, динамизм, командада ишлай билиши, 
мўлжал олиши ва ишчанлик ахлоқидир;

•  инсон ресурсларини бошқаришнинг энг муҳим 
вазифаларидан бири корпорация маданияти, қад- 
риятлари ва мақсадлари бирикмасидан иборат 
бўлиб қолади.
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Инсон ресурсларини бошқариш вазифаларининг 
асосий ўзгаршпларини кузатадиган бўлсак, уни анъ
анавий вазифалар билан қиёслаганда қуйидаги тах- 
минларни кузатиш мумкин.

Персоналии бопщариш тизимини тадқиқ қилганда 
“корхона персонали” категориясининг мураккаблиги 
ҳақида аниқ тасаввурга эта бўлиш муҳимдир. Г ап шун- 
даки, у менежментда ижтимоий-иқгисодий категория 
ва амалий атама сифатида идрок қилинади. Персонал 
категория сифатида яхлит ижтимоий ташкилотни 
шакллантириш учун демократик асосларни амалга 
оширишга интилиши ёки унинг шаклини ифодалайди. 
Шу маънода “корхона персонали” тушунчасини ишла
тиш муайян корхона барча ходимларининг бир қадар 
бирлиги ва ижтимоий жиҳатдан умумийлигини билди
ради. Бу ҳол давлатнинг ҳуқуқий меҳнат шартномала
ри қоидалари, тариф битимлари расмий ҳужжатлари 
билан, шунингдек ҳар бир ташкилотнинг бутун персо
нали учун умумий қоидалар ва тартиблар билан 
тасдиқианади.

“ Корхона персонали” тушунчаси анча умумий 
тарзда мазкур корхона ва ташкилотнинг барча ёллан- 
ган ходимлари жамини қамраб олади, улар мутлақо 
аниқ вазифаларни бажарадилар.

Амалий нуқгаи назардан персонал корхонанинг энг 
муҳим ресурси бўлиб, унинг имкониятларини самара
ли амалга ошириш ёлланма ходимларининг муайян 
гуруҳи ёки айрим ходим томонидан ҳал этиладиган 
аниқ ишлаб чиқариш вазифаларининг ўзига хос хусу- 
сиятларига мувофик; равишда ижтимоий ечимларни та
лаб қилади.

Ижтимоий тизим сифатидаги корхона персонали 
корхона мулки субъектининг мақсадларига боғлиқ ра
вишда ва унга мувофиқ тарзда шаклланади, уз шакли
ни ўзгартиради ва ривожланади. Бунда мақсаддар мулк 
эгасининг манфаатлари билан белгиланади ва корхо
нани бопщариш стратегияси ва сиёсатини ишлаб 
чиқиш учун асос бўлади, улар ўз навбащда қўйилган 
мақсадларни самарали амалга оширишни назарда тута
ди. Мақсадга эришиш соҳасидаги стратегик қарорлар- 
нинг бажарилишини таъминлашда корхона персонали 
етакчи роль ўйнайди.

Ижтимоий меҳнат тақсимоти жараёнини жадал- 
лаштириш, иқгисодиётни таркибий жиҳатдан қайта 
қуриш персоналнинг касбий-малака тузилишида сифат
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жиҳатидан силжишларга олиб келади, бу эса ҳозирги 
шаройтда айниқса муҳимдйр.

“ Персоналнинг касбий-малака тузилиши” деган ту-- 
шунчанинг ўзи бир хил маънони англатмайди. У бир- 
бири билан боғланган учта мустақил жиҳатни қамраб 
олади. Улар: иш кучининг касбий тузилиши; унинг 
малака тузилиши; малаканинг мазмунидан иборатдир. 
Бунда иш кучининг касбий тузилиши дейилганда кас
бий гуруҳларнинг турли касб вакиллари нисбати, мала
ка тузилиши дейилганда турли малака даражаларига эга 
бўлган ходимларнинг нисбати тушунилади. Турли касб- 
ларга дойр малака мазмуни муайян ишларни бажариш 
учун талаб қилинадиган кўникмалар, билимлар, тажри
ба ва бошқа таркибий қисмлар йиғиндисини англатади. 
Ходимларнинг малакасига бўлган талаблар тадбиқ эти- 
ладиган технологиялар хусусиятини бевосита белгилаб 
беради.

Техника воситаларининг ривожланиши янги 
маҳсулот турлари ва хизматларнинг пайдо бўлиши таъ
сирида, янги технологияларнинг жорий қилиниши, 
жамият ижтимоий тузилмаларининг ўзгариши, 
иқгисодиётнинг таркибий жиҳатдан қайта қурилиши 
натижасида иш кучи таркибида доимий равишда кас- 
бий-малака ўзгаришлари содир бўлиб туради. Шунинг 
учун ҳам бир муайян пайтда ишловчиларнинг тузили
ши асосий касбий-малака гуруҳлари бўйича етарли да
ражада шартли эканлигини таъкидлаб ўтиттт тўғри 
бўлади. Халқаро меҳнат ташкилотининг расмий ста- 
тистикасига қараганда, персоналнинг касбий-малака 
тузилиши классификациясининг асосий шакли иш би
лан банд кишиларни учта йирик гуруҳга ажратишдир:

1. “Оқ ёқалилар” , яъни асосан жисмоний меҳнат 
билан шугулланмайдиган кишилар.

2. “Кўк ёқалилар” , яъни турли касб ва малака да
ражаларига эга бўлган ишчилар.

3. Хизмат кўрсатиш ходимлари (халқаро статисги- 
када бу гуруҳга ошпазлар, официантлар, тиббиёт, по
лиция, ўт ўчириш, уй хўжалиги ходимлари — хизмат- 
корлар, фаррошлар ва шу кабилар киритилади).

Келтирилган таснифлашдаги иккинчи ва учинчи 
гуруҳлар асосан жисмоний меҳнат билан шугуллана- 
диган ишчи кучини ташкил этади. Бу йирик гуруҳлар 
таркибига турли кичик гуруҳлар киради. Масалан, 
жисмоний меҳнат билан шугулланмайдиган ходимлар
га асосан: раҳбарлар, мутахассислар, техник ходимлар
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мансубдир. Кўпроқ жисмоний меҳнат билан шуғулла- 
надиган ходимлар юқори малакали, кам малакали ва 
шунчаки малакали ходимларга бўлинади. Бундан 
ташқари, бу гуруҳда аралаш касблар ишчилари алоҳида 
ажратиб кўрсатилади.

Анъанавий вазифалар ИРБнинг келгуси вазифалари

Лавозимнинг ўзига хос ху
сусиятларини ҳисобга олиб 
ёллаш

Корпоратив стратегиянинг  
и нсон  ресурслари стратегия- 
сига айланиши

Меҳнат мазмунига баҳо бе
риш

Янги ташкилий тузилмалар 
ташкил этиш. К орхона ва 
таш килот стр атеги яси  ва 
маданиятига мос келадиган 
иш билан банд кишиларни 
танлаш

Аттестациядан ўтказиш ва 
мукофотларни тақсимлаш

Корхона стратегиясига мос 
келувчи мотивлар тизимини  
лойиҳалаш  ва уни амалга 
ошириш

Малака ошириш П ер сон ал и и  р и в ож л ан ти 
риш ва бопщариш тизимини  
лойиҳалаш ҳамда авж олди- 
риш

Меҳнат муносабатлари Иштирок этиш ва ҳамкор- 
л и к н и  р и в о ж л а н ти р и ш . 
Т аш к и л и й  ўзгар и ш л ар га  
кўмаклашиш. Диверсифика
ция қилинган иш кучи по- 
тенциалидан тўлиқ ф ойда
ланиш

3.5 - р а с м . Инсон ресурсларини бопщариш вазифалари 
динамикаси.

Келтириб ўтилган таснифлашлар Ўзбекистон Рес
публикаси статисгикасида ҳам татбиқ этилади. Биздаги 
ташкилот ва корхоналарнинг барча ходимлари қуйида- 
ги малака белгиларига қараб бўлинади:

•  ишлаб чиқариш жараёнида бажариладиган вази
фалар бўйича категориялар бўйича ишчилар (асо
сий ва ёрдамчи), муҳандис-техник ходимлар
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(МТХ), хизматчилар, кичик хизмат кўрсатувчи 
персонал (КХП), шогирдлар, соқчилар;

•  ҳақиқий фаолият характерига (маппулотлар ту
рига) қараб. Бу ўринда ходимни муҳандис-тех- 
ник ходимлар (МТХ) тоифасига киритиш учун 
асос бўлиб унинг маълумоти эмас, балки эгаллаб 
турган лавозими хизмат қилади. Маълумотларни 
таснифлашга асос қилиб касбий ва тармоқ бел- 
гиларининг бирга қўшилиши олинади;

•  ишчиларнинг технология жараёнида иштирок 
этиш принципи бўйича. Ишчилар маҳсулот иш
лаб чиқариш бўйича асосий ва ёрдамчи ишчи- 
ларш бўлинади, МТХ—раҳбарларга, мутахассисларга 
ва техник ижрочиларга бўлинади;

•  иш муддати буйича: доимий, мавсумий ва мувақ- 
қат (вақгинча) ходимлар.

Моддий ишлаб чиқариш соҳасининг барча ходим
лари икки гуруҳга бўлинади: а) асосий фаолиятда банд 
бўлган персонал. Саноатда бу ходимлар саноат ишлаб 
чиқариш персоналйни ташкил этади; б) асосий 
бўлмаган фаолиятда иш билан банд ёки бошқа персо
нал. Бу категорияга корхона таркибига кирадиган но- 
саноат ташкилотлари персонали киради.

Корхонанинг ижтимоий тизими қонуний равишда 
иккита аеосий кичик тизимга: бошқарувчи ва бошқа- 
рилувчи кичик тизимларга бўлинади. Шундай қилиб, 
бошқарувчи персонал персоналии бопщариш субъекти, 
объекти эса ишлаб чиқариш персонали сифатида май- 
донга чиқади. Ёллаш асосида ишловчи бошқарувчи 
персоналга, яъни образли қилиб айтганда, “оқ ёқа- 
лилар”га — менежерлар ва маъмурий ходимлар, ақлий 
меҳнат ходимлари ва мутахассислар, шунингдек идора 
ходимлари киради. Бевосита ишлаб чиқаришда банд 
бўлган ва технология жараёнини амалга оширишда 
иштирок этадиган персоналга “кўк ёқалилар” га ме
нежмент амалиётида кўпроқ асосий, ёрдамчи ва хизмат 
кўрсатувчи гуруҳларга бўлмаган ҳолда барча ишчилар 
киритилади.

Шуни ҳам айтиш керакки, корхоналарда муҳандис- 
техник ходимлар ва хизматчиларнинг маъмурий- 
бошқарув ва ишлаб чиқариш персоналига бўлиниши 
анча шартлидир. Масалан, корхона гаражининг муди- 
ри — маъмурий, транспорт цехининг бошлиги — ишлаб 
чиқариш персонали ҳисобланади. Ўз навбатида бошқа-
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рувчи персонал муҳандис-техник ходимлар (МТХ) ва 
хизматчиларга бўлинади. Муҳандис-техник ходимлар 
категориясига ишлаб чиқариш жараёнига раҳбарлик 
қилувчи шахслар, хизматчиларга ишлаб чиқариш жара
ёнига техник хизмат кўрсатишни амалга оширувчи 
шахслар киради. Бу хилдаги бўлинишни ҳам муваф- 
фақиятли деб бўлмайди, чунки бир-бирига ўхшаш ла- 
возимларга турли категориядаги шахслар кириб қоли- 
ши мумкин. Масалан, режа бўлимининг бошлиғи — 
МТХ, молия бўлимининг бошлиги эса хизматчи 
ҳисобланади. Бошқарув ходимлари таснифини улар 
олдидаги мақсадларга қараб бир неча принципга 
бўлиш мумкин.

ЕВРОПА, АҚШ ЯПОНИЯ

Муҳандислар Муҳандислар

Техниклар

Малакали ишчилар

Ярим малакали ишчилар

Малакасиз ишчилар

Малакали ишчилар

■ М уҳандис-техник  
персонал

3 .6 -рас  м. Завод ходимлари тузилишининг чизмаси.

Маъмурий-хуқуқий принцип ходимларни эгаллаб 
турган лавозимига қараб фарқлашни назарда тутади: 
завод директори, цех бошлиғи, бош режачи, бош бух
галтер ва ҳ.к.

Функционал принцип бошқарув ходимларини касб- 
лар (мутахассисликлар) бўйича гуруҳларга бўлишни 
назарда тутади.

Ходимларни ишнинг технологик белгилари бўйича 
(қарорлар қабул қилиш жараёнида ходимнинг ўрни ва 
ўйнайдиган ролига қараб) бўлиш бошқарувга ахборот 
хизмати кўрсатишни ким амалга оширишини (техник 
ижрочилар) фарқпаш имконини беради:
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•  корхоналар ва ташкилотлар, бўлинмаларнинг 
кадрлар танлаш ва жой-жойига қўйиш, айрим 
ижрочилар, бошқарув аппарати турли б ў ғи н л ар и  
ишини мувофиқлаштирувчи, ишлаб чиқариш- 
нинг боршшши назорат қилувчи ва тартибга со- 
лувчи, маъмурий-фармойиш берувчи вазифалар
ни бажарувчи раҳбарлари.

Бошқарув аппарати ишини такомиллаштириш таж
рибаси меҳнатни илмий асосда ва замонавий ташки
лий техника асосида ташкил этиш, бошқарув ходимла- 
рини меҳнат характерига қараб ходимлар категорияси- 
га бўлишга яна бир ёндашувни пайдо қидди:

•  такрорланиб турадиган, муайян қоидалар ва тех
ник шартлар билан тартибга солиб турилади ган 
механик ишларни бажарувчи ходимлар. Уларга 
иш бопщариш персонали ва қисман масъул иж
рочилар бажарадиган вазифалар (масалан, ҳуж- 
жатларни рўйхатга олиш, машинкада қўчириш) 
киради;

•  асосан бир-бирига ўхшаш циклга кирадиган, 
такрорланиб турадиган ишлар мажмуини бажа
радиган ходимлар, масъул ижрочилар бажаради
ган фаолиятнинг кўпгина турлари шундай хусу- 
сиятга эга бўлади (масалан, ходимларга иш 
ҳақини ҳисоблаш, меҳнат бўйича корхона ва 
ташкилотнинг ички режаларини ишлаб чиқиш 
ва ҳ.к.);

•  такрорланиб турмайдиган ишларни бажарадиган 
ёки узоқ муддат ижро этиладиган ишларни бажа
радиган ходимлар. Бундай ишларни асосан 
раҳбарлар ва қисман масъул ижрочилар бажара
дилар (масалан, ўз қарамоғидаги объектларни 
ўрганиш).

Бошқарувни кадрлар билан таъминлашнинг тузи
лиши ҳақида гапирганда бошқарув даражаларини аж
ратиб чиқиш зарур. Раҳбарлар тоифаси ортиб борган 
сари техник ва махсус машғулотларга бўлган талаблар 
камаяди, маъмурий қобилиятларнинг роли эса ортади. 
Маъмуриятчиларнинг уч категориясига: цех ичида 
қуйи бўғин маъмуриятчиларига (аввало мастерга), кор
хона ичида ўрта бўғин маъмуриятчиларига ва вазирлик 
ичида юқори бўғин маъмуриятчиларига бўлган талаб
лар кескин фарқланади.

Афтидан, бозор иқтисодиёти шароитида корхона 
персонали дейилганда фақат ёлланиб ишлаётганларнинг
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жамини эмас, балки самарали хўжалик фаолиятини 
таъминловчи мулкдорларни ҳам тушунмоқ керак.

Замонавий корхонанинг тузилиши қуйидагичадир:
1. Корхона ходимлари.
2. Бошқарувчилар (менежерлар).
3. А кциядорлар.
4. Директорлар кенгаши. У фирманинг фаолияти 

учун ва фирма стратегияси даражасида бошқарувга оид 
қарорлар қабул қилиниши учун тўлиқ жавобгар бўлади 
(15—20 киши).

5. Фирманинг фаолият кўрсатишидан манфаатдор 
бўлган гуруҳяар ёки томонлар.

Саноати ривожланган мамлакатлар корхоналарида 
ходимларнинг қуйидаги категориялари мавжуддир:

1. Top management, яъни бошқарувнинг юқори 
бўғини (президент) бош директор ёки бошқарувнинг 
бошқа аъзолари

2. Middle management — бошқарувнинг ўрта бўғини 
(бошқармалар ва мустақил бўлинмаларнинг раҳ- 
барлари).

3. Lovez management — бошқарувнинг қуйи бўғини 
(кичик бўлимлар, цех бюролари раҳбарларй, гуруҳ 
раҳбарлари, мастерлар, бригадирлар).

4. Муҳандис-техник персонал ва идора хизматчила- 
ри (“оқёқалилар”).

5. Жисмоний меҳнат билан шуғулланувчи ишчилар 
(“кўк ёқалилар”).

6. Ижтимоий инфраструктура ходимлари (“ кул 
ранг ёқалилар”).

Бошқарувчи персоналии батафсил ўрганиш аслида 
уни таснифлашга дойр ғарбий мезонларга мос келади 
ва ватанимиздаги ташкилотлар учун бошқарувчи пер
соналнинг мавжуд категорияларини ажратиб кўрса- 
тишга имкон беради:

1. Корхоналар, муассасалар, ташкилотларнинг раҳ- 
барлари ва уларнинг ўринбосарлари.

2. Корхоналар, муассасалар ва ташкилотлар тарки
бий бўлинмаларининг раҳбарлари, бош мутахассислар.

3. Иқгйсодий вазифаларни амалга оширадиган му
тахассислар.

4. Ишлаб чиқаришни муҳандислик-техник жиҳат- 
дан таъминловчи мутахассислар.

5. Хизматчилар лавозимлари (улар ҳужжатларни 
ҳисобга олиш, назорат қилиш, расмийлаштириш, хў- 
жалик хизмати кўрсатиш билан банд бўладилар).
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Ҳар бир лавозим таърйфи ўзига муайян малака та- 
лабларини, яъни таълим даражаси ва амалий иш стажи- 
ни қамраб олали.

Меҳнат муносабатлари соҳасидаги Америка қонун- 
чшшги ёлланма персоналии икки категорияга бўлади. 
Биринчи категорияга оддий ижрочилар, иккинчи кате
горияга “ маъмурият вакиллари” : бутун бошқарувчи 
персонал (менежерлар), шунингдек кадрлар хизмати, 
соқчилик ва хавфсизлик хизмати ходимлари киритил- 
ган.

АҚШ ва Буюк Британйядаги бошқарувчи персо
налга ўз олдига қўйилган вазифани бажариш учун 
бошқалар ишини ташкил этувчи, мувофиқлаштирувчи 
ва назорат қилувчи ҳар қандай ёлланма ходим кирити
лади (3.7-расмга қаранг). Бу ҳолат бундай ходимларни 
танлаш ва тайёрлаш усулларидаги, улар меҳнатига баҳо 
бериш ва мукофотлаш шаклларидаги айрим умумий 
жиҳатларини олдиндан белгилаб беради. Шу билан 
бирга ҳар турли бошқарув вазифаларини бажариш та- 
лабларидаги ва реал мазмунидаги фарқлар хпу қадар 
каттаки, бу касб категориясининг “юқори” ва “қуйи” 
қисмлари ҳақиқатда турли ижтимоий қатламлар ва иж
тимоий синфларга тааллуқлидир.

Класс
номи

Ижтимоий
мақом

А Юқори ўрталик

В Ўрта

С1 Қуйи ўрталик

С2 Малакали ишчи
лар

D Ишчилар

Е Ўзининг яшаши- 
нигина таъм ин
л а й д и га н  қ уй и  
даражадагилар

О ила бошлигининг касби

Маъмурий ёки касбий менеж
ментнинг юқори даражалари 
Воситачилик билан ш уғулла- 
нувчи маъмурий ёки касбий  
менежмент
Супервайзорлар ёки клерклар, 
маъмурий ёки касбий менеж 
ментнинг қуйи даражалари 
Қўл меҳнати билан шуғулла- 
надиган малакали ишчилар

Қўл меҳнати билан шуғуллана- 
диган малакали ва малакасиз 
ишчилар
Штатли пенсионерлар ёки бе- 
валар, тасодиф ан иш  топган  
ишчилар ёки қора ишчилар

3.7  - р а е м .  Буюк Британияда бандликнинг ижтимоий-иқтисодий
тузилиши.
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Бошқарувчилар орасида раҳбарларнинг уч гуруҳини 
ажратиш одат тусига кирган, бувда уларнинг бошқарув 
поюнасидаги тутган ўрни ҳисобга олинади,

Юқори даража (executivies) — бу компаниянинг 
юқори лавозимли кишилар гуруҳи, бунга директорлар 
гуруҳининг раиси, президент, вице-президентлар, кор- 
порациянинг асосий бўлинмалари ёки асосий вазифа
лари учун бевосита жавобгар бўлган бошқа шахслар 
киради. Улар бошқарув аппаратининг унчалик катта 
бўлмаган имтиёзли қисмини (5—7%) ташкил этади. 
Кадрлар сиёсати масалаларида: иш кучини ёллаш, тан
лаш, ҳақ тўлаш, рагбатлантириш, меҳнат шароитини 
танлаш ва иш кучидан фойдаланишни ташкил этиш, 
шу жумладан, мутахассислар ва оддий бошқарув- 
чиларни танлашда менежментнинг юқори табақаси эр- 
киндаракат қилади.

Ўрта даража — бу заводлар, бўлимлар ёки уларга 
ўхшаш мустақил бўлинмалар ишига айрим лойиҳалар 
ва программаларга жавобгар бўлган мансабдор киши
лар гуруҳи киради. Бошқарувнинг ўрта даражасидаги 
мунтазам раҳбарлар компаниянинг юқорида ишлаб 
чиқилган каДрлар сиёсатини ҳаётга татбиқ этишни 
таъминл айд ил ар. Улар ташкилий потонанинг оралиқ 
босқичини эгаллаб, АКД1 саноатвдаги бошқарув аппа
ратининг асосий қисмини, Америка бошқарув ассо- 
циацияси (АБА)нинг баҳосига кўра, 65—70% ни таш
кил этади.

Қуйи даража (Supervisors)— булар кўпроқ бошқарув 
вазифаларини бажарадиган, лекин қўл остида бошқа 
бошқарувчилар бўлмаган ходимлардир. Уларга идора- 
лар ва ишлаб чиқариш участкаларидаги мастерлар, 
бошлиқиар, иш бошқарувчилар ва ҳоказолар киради. 
Америка бошқарув ассоциациясининг баҳосига кўра, 
улар Америка саноатидаги барча бошқарувчи ходим
ларнинг учдан бир қисмини ташкил этади. Аслида бу- 
гунги кунда қуйи бўғин бошқарувнинг бошқа эшелон- 
ларидан юқори мақом тўсиқлари билан ажратиб 
қўйилган. Қуйи даража бошқарувчиларининг кўп- 
чилиги ишчилардан ёки мактаб ва коллеж битирувчи- 
ларидан танланади, юқори маълумотга эга бўлмайди, 
аҳолининг кам таъмин этилган қатламларидан чиққан 
бўлади. Лекин бошқарувнинг ўрта бўғинида бўлгани 
каби қуйи бўғинда ҳам раҳбарларни тўлдириш юқори 
маълумотлилар ҳисобига, одатда, “ўрта синф”нинг 
юқори табақаларидан ёки капиталистлар оилаларидан
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чиққанлар ҳисобига амалга оширилмоқца. Йирик ком- 
панияларда бошқарувнинг қуйи даражаси раҳбар- 
ларининг маоши юқори бўғин бошқарувчиларига нис
батан 5—25 баравар камдир.

Американинг расмий меҳнат статистикасида “бош- 
қарувчи даража” (supervisors) ва “ бошқарувчилар 
ҳамда маъмуриятчилар” (гуруҳлар) алоҳида ажратиб 
кўрсатилади. Раҳбарлар гуруҳида йирик корпорация- 
ларнинг юқори бошқарувчилари қатламини ажратиш 
мумкин, уларнинг ишлаб топган даромадларининг 
барча турлари юз минглаб доллар ҳисобланади. Одат
да, булар менежерлар бўлиб, улар акциядорлар капита- 
лининг йирик сақловчилари ва компанияларнинг ше- 
рик эгаларидирлар, бошқача айтганда, улар Америка 
статистикаси томонвдан расмий равишда ёлланма пер
сонал қаторига киритилади. Қуйи даража раҳбар- 
ларининг ишлаб топган даромадлари жами “ўртача 
ишчи”нинг даромадйдан тахминан 1,5 баравар кўпдир. 
Ўрта бўғин раҳбарларининг аксарият кўпчилиги ишчи- 
нинг иш ҳақидан 2—3 марта кўп ҳақ оларди.

Бошқарув ва ишлаб чиқаршп персонали микдорий 
нисбатлари мутаносиблиги корхоналарнинг аниқ иш
лаб чиқариш шарт-шароитларига боғлиқцир. Бироқ 
умуман олганда саноат илмий техника тараққиёти 
таъсирига учраган деярли барча мамлакатларда бош- 
қарувчи персоналнинг улуши ортиб борганлиги яққол 
кўзга ташланади. Масалан, АҚШда 50-йилларда 
“кўк” ва “оқ ёқалилар” сони бир хил бўлгая. Ҳозир- 
ги вақгда эса “оқ ёқалилар” “кўк ёқалилар”га нисба
тан 1,5 баравар ортиқдир, шу билан бирга яқин кела
жакда уларнинг сони янада кўпайиши тахмин 
қилинмоқда. Бошқарувчи персонал миқдорининг ор
тиб боришига кўп ҳолатлар, аввало, ҳозирги замон 
ишлаб чиқаришининг ахборот интенсивлиги ортиши, 
корхоналарнинг ташкилий мураккаблиги кўпайиши, 
ишлаб чиқариш ва маҳсулотга фаннинг тобора 
кўпроқ сингиб бориши, корхоналарда амалга ошири- 
лаётган фаол инновация сиёсати таъсир қилмокда. 
АҚШдаги Бруклин институти олиб борган тадқи- 
қотларга мувофиқ янги ахборотни ва уни қайта иш
лаш воситаларини жорий қилишда орқада қолиш кўп 
миқдорда ишчи ўринларини қўлдан бой беришга 
олиб келар экан. Бу янги технологияларни жорий 
этиш билан содир бўладиган ишчи ўринларининг 
қисқаришидан ортиқцир.



Анъанавий машина ишлаб чиқариши шароитида 
ярим автоматлашган техника ва потокли йиғиш ли
ниялари хос бўлиб, улар тор ихтисослашған иш 
ўринларида кам малакали меҳнатни татбиқ этишга 
асосланган эди. Бунда маҳсулот ишлаб чиқаришда 
жисмоний меҳнат кўп сарфланиб, ишлаб чиқариш 
персоналининг кўпгина асаб-руҳий кечинмаларни 
бошдан кечиришига тўғри келарди. Шунинг учун ҳам 
корхона персонали таркибида кам ва ўрта малакали 
ишчилар, кўпроқ бўлиб, бошқарувчи персоналнинг 
тутган салмоғи камроқ эди. М ашина ишлаб 
чиқариши ривожланиб борган сари хилма-хил ихти- 
сослашган техниканинг микдори ортиб борди, жонли 
меҳнатни татбиқ этиш миқёси сезиларли равишда 
кўпайди. Корхоналарнинг техникавий тизимлари му- 
раккаблашуви ва саноат ишчилари сонининг ортиши 
натижасида ишлаб чиқаришни бошқариш соҳасида 
бошқарув персоналининг сони ортишига сабаб бўлди, 
шунингдек техникавий тизимларга хизмат кўрсатиш 
бўйича мутахассисларга талаб кучайди. Кўпгина қўлда 
бажариладиган операцияларга барҳам берадиган ва 
тегишли равишда ишлаб чиқариш персоналвда ишчи 
ўрниларининг камайишига олиб келадиган янги тех- 
нологиялар пайдо бўлиши билан корхона персонали
нинг касбий ва малака тузилишида сифат ўзгаришла- 
ри содир бўлди. Бошқарув ва ишлаб чиқариш персо
нали ўртасидаш миқдор ўзгаришлари бошқарув пер
сонали фойдасига содир бўлди.

Шу билан бирга персоналии ишлаб чиқариш ва 
бошқарув персоналига бўлиш мезонлари ҳақидаги ай
рим анъанавий тушунчалар ўзгарди, бу ҳол биринчи 
навбатда фан-техника тараққиёти билан боғлиқ янги 
илмий билимларни татбиқ этишга таянадиган тармоқ- 
ларда содир бўлди. Бу тармоқларда технолощя жараён
ларини амалга ошириш юқори малакали мутахассислар
га муҳтож эди. Янги технологияларни самарали татбиқ 
этиш учун персонал малакасининг аҳамияти шу қадар 
аҳамиятли бўлиб қолдики, саноат жиҳатидан ривожлан- 
ган барча мамлакатлар замонавий менежментида мала
ка корхона персоналини таснифлашнинг энг муҳим 
белгисига айланди. Шундай қилиб, етакчи ривожланган 
мамлакатлар, шу жумладан АҚШ, Германия, Франция 
ва Англия хўжаликларида иш билан банд бўлган барча 
ишлар касб тайёргарлиги даражасидаги фарқяар ва улар 
билан боғлиқ меҳнат фаолияти хусусиятлари асосида
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иш билан банд бўлганларнинг уч категориясига бў- 
линди:

Биринчи категорияга касб ва малака даражаси анча 
юқори бўлган, олий ва ўрта маълумотга эга бўлишни 
тақозо этадиган ёки ўрта макгабни тамомлагач расмий 
ишлаб чиқариш таълимининг 3—4 йиллик курсини 
ўтган барча тармоқлардаги олий ва ўрта махсус маълу- 
мотли мутахассислар, маъмурий-бошқарув персонали 
ва юқори малакали ишчилар киради.

Ходимларнинг иккинчи категориясига ўртача касб ва 
малака тайёргарлиги даражасига эга бўлган шахслар 
мансубдир. Бу даража ўрта ёки тўлиқсиз ўрта мактаб 
ҳажмида маълумот олишни ва бунга қўшимча равишда 
махсус таълим курсини ўташни тақозо этади. Мазкур 
курслар муддати кўпинча бир неча ойни ташкил этади. 
Бу гуруҳга идора ва савдо хизматлари (сотувчилар, 
фермерлар, ўрта малакали ишчилар) киради. Ушбу 
тайёргарлик даражасига эга булган ходимлар меҳнати 
тугал операциялар мажмуини адо этишни талаб қилади 
ва хўжалик фаолиятининг муайян соҳасига жавобгар 
бўлиш билан боғлиқдир.

Учинчи категорияга энг кам касбий тайёргарлиКка 
эга булган кишилар киради, уларнинг иши бир неча 
соат ёки кунда ўрганиб олишни тақозо қилади. Бу 
гуруҳга хўжаликнинг барча тармоқларидаги кам мала
кали ишчилар киради.

Бу ходимларнинг фаолияти мавжуд технология тар- 
тиблари ва ташкилий принципларга қатьий бўйсунган 
бўлади. Бундай меҳнатнинг ўзига хос белгилари бажа- 
риладиган ишларнинг, технология жараёшгарйнинг 
бир хиллигидир.

Замонавий ишлаб чиқариш соҳасида инновация 
жараёнларининг кучайиши иш ўринларининг анча 
юқори касб тайёргарлигини талаб қилувчи даражалар 
билан алмашиниб туришини назарда тутади. Бунда 
персоналнинг касб тайёргарлигига ва уни қайта тайёр- 
лашга сарф-харажатлар сезиларли равшцда ортади. Бу 
эса жонли меҳнатнинг доимий равишда қимматлашиб 
боришига олиб келади, демак, у компанияни персо- 
налдан самаралироқ фойдаланиш йўлларини тинимсиз 
излашга, юқори малакали кадрлар қўнимсизлигини 
қисқартириш учун шарт-шароитлар яратишга ундайди. 
Бу вазифани амалга ошириш учун персоналии 
бошқариш соҳасидаги функционал мутахассислар жа- 
вобгардир.
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Ҳалқаро Меҳнат Ташкилотининг (ХМТ) Маъмурий 
кенгаши қабул қилган таърифга мувофиқ “тажрибали 
мутахассислар” (professional wozkezs) категориясига ку
йидагилар киради:

— юқори даражадаги маълумот ёки касб тайёркар- 
лигига эга бўлган ёхуд илмий, техник ёки маъмурий 
соҳаларда эътироф қилинган эквивалент тажрибага эга 
бўлган кишилар;

— ёлланиш асосида юқори даражада ақлий фаолият 
кўрсатишни, ташаббус кўрсатишни, масъулиятни талаб 
қиладиган вазифаларни бажарадиган кишилар.

Бу тариф корхона ёки ташкилотнинг бир қисмини 
бошқарадиган ва у ерда персонал бўлиб ишлайдиган 
кишиларга ҳам тааллуқлидир.

Умуман олганда, муайян мамлакатга ва унда қабул 
қилинган таснифлашга мувофиқ тажрибали мутахас
сислар ёлланиб ишлаётган меҳнаткаш ларнинг 
10—20%ни ташкил этади. Австралия (19%) ва Янги 
Зеландия (20%) бу рўйхатда олдинги ўринларда туради. 
Европа Иттифоқида ўрта ҳисобда мутахассислар 
12,5%ни ташкил этади. 8 миллиондан ортиқ мутахас
сис хусусий секторда шуғулланади. Италия, Дания ва 
Буюк Британия каби мамлакатларда 100 кишидан кам- 
роқ кишилар ишлайдиган корхоналар сони кўпроқ 
бўлиб, улардаги мутахассислар улуши анча юқоридир 
ва тегишли равишда 16 ва 15% дан иборатдир. Бироқ 
Германияда мутахассислар сони бирмунча камроқ 
бўлиб, 9,5%ни ташкил этади. Японияда 1960—1985 
йиллар оралиғидаги даврда ўрта бўғин бошқарув пер
сонали 230% га ортган. АКДПда эса тажрибали мута
хассислар улуши тахминан 11%ни ташкил этади. 
Лекин булар фақат рақамлардир, холос.

Биринчидан, меҳнаткашларнинг бу категориясига 
кимлар киришини аниқлаш жуда қийин, иккинчидан, 
улар бажарадиган вазифалар технология ва ташкилий 
ўзгаришлар натижасида доимий равишда алмашиб ту
ради. Айрим мамлакатларда, масалан, Италия ва 
Францияда бу категорияга фармойиш бериш ҳуқуқига 
эга бўлган корхоналарнинг барча ходимлари киради. 
Бошқа мамлакатларда (Буюк Британия ва Скандина
вия мамлакатлари) бу категорияга илмий ходимлар ва 
муҳандислар кирмайди; АҚШда ва Канадада яқин 
вақгларгача меҳнат қонунчилиги хизматчилар сафидан 
раҳбар ва бошқарувчи бўлиб ишлайдиганларни чиқа- 
риб ташлаган.
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Шу билан бирга халқаро рақобат ва меҳнат унум
дорлигини доимо ошириб бориш таъсирида ишлаётган 
корхоналарда ишлаб чиқаришни қайта қуриш оқи- 
батлари фақат мансаб вазифалари соҳасидаги ўзгариш- 
лардан иборат бўлмаётир. Масалан, Германияда 
“Люфтганза” компанияси тажрибали мутахассислар- 
нинг 30%ини қисқартирди, “ Мерседес-Бенц” ва 
“Фольксваген” корпорацияларида мутахассислар сони 
кейинғи вақгларда 20—25% камайтирилган.

Бу маълумотлар, сиртдан қараганда, ҳамма жойда 
мутахассислар сони ортиб бориши тенденциясига зид 
келади. Ҳақиқатда эса бу маълумот саноати ривожлан- 
ган мамлакатларга ва ўрта бўғин ходимларига таал- 
луқпидир.

Рўй бераётган ўзгаришларнинг йўналиши режалаш
тириш, бошқариш ва назорат қилиш вазифаларини бе
восита маҳсулот ишлаб чиқарувчиларнинг ўзларига 
тотшфишга қаратилган.

“Рақобат курашининг ортиши билан яқин вақгларда 
бирорта ҳам корхона 10—15% дан ортиқ ўрта бўғин 
мутахассисларини сақлаб туролмайди. Бу мутахассислар 
анча катта иш ҳақи олади ва ишлаб чиқаришда бевосита 
иштирок этмайди” , — дейилади ёлланма меҳнат кишила- 
ри, техник ходимлар ва мутахассислар Халқаро Федера- 
цияси маърузасида. Бундан шундай хулоса келиб 
чиқадики, яқин вақглар ичида бевосита ишлаб чиқа- 
рувчилар ва юқори даража бошқарувчилари умуман ўрта 
бўғин мутахасеисларисиз кун кечиришлари мумкин. 
Бундай шаройтда мазкур категориядаги мутахассислар 
фақат билим ва тажрибаларидан ажралиб қолмасдан, шу 
билан бирга фирманинг рақобатбардошлиги билан унда 
ҳамкорлик қилиш руҳини сақлаб қолиш зарурлиги ўрта- 
сида сезиларли ихтилоф келиб чиқади.

Мутахассислар билан корхоналар ўртасидаги ажра- 
лишни барҳам топтириш учун шартлашиб олиш зарур, 
у мутахассислар жавобгарлигини ва корхонанинг вази
фаларини аниқ белгилаб қўйиши зарур.

Давлат хизматчилари билан хусусий сектор ходим
лари ўртасидаги муқим фарқ мазкур фаолият соҳа- 
ларидаги вазифаларни бажариш характеридадир. Дав
лат хизматчилари томонидан бажариладиган вазифалар 
улардан холисликни, тадбиркорликни, вазминликни, 
талабчанлик ва сезгирликни талаб қилади. Акс ҳолда 
фуқароларнинг асосий ҳуқуқлари хавф остида қолади. 
Буларнинг ҳаммаси шунга олиб келадики, давлат хиз-
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матчисй давлат билан узвий равишда боғланган 'бу
лади. Ана шунга мувофиқ мазкур ходимларни танлаш 
тизими, уларнинг давлат иш берувчисига нисбатан 
мажбуриятлари, улар фойдаланадиган ҳуқуқлар келиб 
чиқади.

Давлат хизматчилари билан хусусий сектор ходим
лари ўртасидаги асосий фарқ худди шундан иборатки, 
давлат хизматчиларининг фаолияти устав ва белгилан
ган тартиб доирасида кечади, хусусий сектор ходимла
ри ўзига иш берувчилар билан фақат шартнома муно- 
сабатларида бўладилар.

Бошқарув объекти — корхоналар, ташкилотлар ва 
муассасалар персоналидир. Объект сифатида айрим хо
дим эмас, балки фақат меҳнат жамоаси қаралиши 
керак, чўнки жамоагина тугал маҳсулот ишлаб чи- 
қаришга йўналтирилган ва умуман тизимнинг хатги- 
ҳаракатларини белгилаб берадиган қонунлар ва қоида- 
лар мажмуига бўйсунади.

Шундан келиб чиқиб, бошқарув объекти бригада, 
цех, участка, бўлим жамоаси бўла олади. Тизим 
объектлари бир-бирлари билан доимйй алоқада бу
лади, бунинг натижасида корхона ичида ҳам, ундан 
ташқарида ҳам кадрлар ҳаракатининг турли жараёнла
ри содир бўлади. Бундай жараёнларга лавозимдан — 
лавозимга, жамоадан — жамоага, бўлинмадан — бў- 
линмага, корхонадан — корхонага ўтйш, малаканинг 
ошиши, ходимларнинг мансабга кўгарилиши киради. 
Шу билан бир қаторда, ходимлар касб-малакасининг 
ўзгариши, ташкилий тузил ман hi i г таком иллашуви, жа
моада руҳий вазиятииш яхшиланиши ва бошқа ижти- 
моий-иқгисодий жараёнларни қам айтиб ўтиш керак.

Персоналии бопщариш субъекти дейилганда биз, 
биринчидан, ҳаракатдаги раҳбарлик давони, кадрларни 
тайёрлаш, қабул қилиш, уларнинг ишга кўникиши, 
бир жойдан бошқасига ўтказилиш жараёнининг бош- 
қарилиши ва шу кабиларни, иккинчидан, бўйсунувчи 
бўлимлар, жамоа ва мунтазам бошқарувчи персоналии, 
учинчидан, бошқарув субъектлари таркибига турли хил 
ишчилар, жамоани жисплаштириш, тарбиялаш, аъзо- 
ларнинг ижодий фаоллигини ошириш соҳасидаги ва
зифаларни бажарувчи касаба уюшмалари ташкилоти 
ва бошқа жамоат ташкилотлари (масалан, сифатни 
ошириш тўгараклари) ҳам киради.

Персоналии бошқариш субъекгига шу билан бирга 
бир қанча бошқа жиҳатларни ҳам қайд қилиб ўгаш
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керак бўлади. Бу ишни ташкил этиш учун машина 
ахбороти асосида қарорлар қабул қилиш ёки бундай 
қарорлар қабул қшшш учун машинага махсус програм- 
маларни киритиш зарур. Қарорларнинг самарадорли
гини ошириш юзасидан назорат қилишни амалга оши
ришни инсон бажаради .

Масаланинг иккинчи жиҳатига қарайдиган бўлсак, 
кимни бошқарув субъекти деб ҳисоблаш керак? деган 
савол туғилади. Акциядорлар кенгашиними, корхона 
директориними, цех ёки участка бошлиғиними, ёки 
ходимлар жамоасиними?

Мунтазам ёндашув қоидаларидан бирида: “Элемент 
тизимнинг асосий хусусиятини ва яшаш мақсадини 
сақлаб қолиши лозим” , дейилган. Буни бошқарув 
субъектига татбиқ эттанда шуни билдирадики, у бош- 
қарув вазифаларини бажариш учун барча ҳуқуқларга, 
имкониятларга (аппарат, техника, бошқарув техноло- 
гиясига) эга бўлиши лозим, бу вазифалар эса муайян 
тарзда бошқарув субъектидаги вазифаларни тақсим- 
ловчи қоидалар доирасида адо этилиши керак. Бундан 
кадрларни бошқарув субъекти сифатида фақат одамлар 
жамоаси намоён бўлади, деган хулоса келиб чиқади. 
Кадрларга дойр функционал хизматларга татбиқ этган- 
да бу тушунарли бўлади, чунки бу ўринда кадрлар би
лан ишлашни амалга оширишда барча ходимлар: 
бўлинма раҳбаридан тортиб матн кўчирувчигача ва 
ҳатто мазкур персоналга нормал меҳнат шароигини 
таъминлаб берадиган фаррошгача иштирок этади. 
Мунтазам персоналга нисбатан бу аппарат муайян жа- 
моадан иборатдир, лекин бошқарув вазифаларининг 
ихтисослашуви ҳам мунтазам аппаратда, ҳам функцио
нал аппаратда (масалан, директорда, цех бошлиги ва 
мастерда ҳуқуқяарнинг мавжудлиги) шундай хулоса 
чиқариш имконини беради. Ходимларнинг бутун бир 
жамоаси биргаликда фаолият кўрсатгандагина бош- 
қарув самарали бўлиши мумкин.

Пировардида кадрларни бошқаришнинг юқори ва 
қуйи чегаралари ҳақида гапириб ўтмоқчимиз. Тизим 
субъекти энг кичик микдорда бўлганда ҳам ўзига хос 
бўлган барча вазифаларни бажаришга қодир бўлиши 
керак. Табиийки, ходимларнинг жамигина бундай та- 
лабларни қондира олади. Айрим раҳбарлар эса — бу 
фақат бошқарув субъектининг элементи бўлиб, у 
бошқарув вазифаларининг бир қисмини, шунда ҳам 
чекланган соҳада бажаради.
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Субъектнинг энг катта микдори тизимнинг ҳажми- 
га боғлиқ бўлади. Бу тизим доирасида унда кечаётган 
жараёнлар таҳлил этилади ва бошқарилади. Бунда 
шуни эсда тутиш керакки, Ўзбекистоннинг юқори дав
лат органлари асосан бир қатор қонун чиқариш вази- 
фаларинигина амалга оширади, лекйн фармойиш бе
риш вазифаларини адо этмайдилар. Бу бопщарув объ- 
екти меҳнат жамоасига ёки тизим кадрларига нисбатан 
анча юқоридир. Кадрларга тадбиқан бу — бирлашма, 
фирманинг юқори раҳбариятидир.

Шундай қилиб, бутун бопщарув тизимининг асосий 
элемента персоналдир, у айни бир вақтда бопщарувнинг 
ҳам объекти, ҳам субъекти бўлиб майдонга чиқиши 
мумкин. Корхона ходимлари объект сифатида фаолият 
кўрсатишига сабаб шуки, улар ишлаб чиқарувчи куч, 
ҳар қандай ишлаб чщариш жараёнининг асосий ташкил 
этувчисидир. Ш у боисдан ишлаб чиқаришдаги инсон 
ресурсларини режалаштириш, шакллантириш, қайта 
тақсимлаш  ва оқилона фойдаланиш  персоналии 
бош қариш нинг асосий мазмунидир. Ишлаб 
чиқаришнинг моддий-буюм элементларини бошқариш 
ҳам худди шу нуқгаи назардан қараб чиқилади.

Шу билан бирга, персонал — аввало одамлардан 
иборат бўлиб, улар ўзига хос сифат ва хоссаларнинг 
мураккаб мажмуи билан ажралиб туради. Улар орасида 
ижтимоий-психологик хусусиятлар асосий роль ўй- 
найди. Персоналнинг бир вақтнинг ўзида бошқа- 
рувнинг ҳам объект, ҳам субъекти сифатида намоён 
булиши ишлаб чиқаришда персоналии бошқаришнинг 
ўзига хос томонини ташкил этади.

3 .2 . П ерсоналии бопщариш тамойиллари 
ва усуллари

Ўзига хос фаолият тури бўлган бошқаришнинг мақ- 
сади ижтимоий меҳнатни тартибга солиш ва мувофиқ- 
лаштиришдан иборат. Бу таъриф умуман бошқаришга 
ҳам, “умумий бошқариш”га ҳам тааллуқлидир.

Бошқариш тўрт кичйк соҳага бўлинади, улар бош
каришнинг турли таркибий жиҳатларини: маҳсулотни 
бошқариш, бозорни бопщариш, молиявий бопщариш ва 
персоналии бопщаришни очиб беради.

Кейинги вақгларгача “персоналии бошқариш” ту- 
шунчасининг ўзи бизнинг бошқарувга дойр тажриба-
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мизда йўқ эди. Тўғри, ҳар бир корхона ва ташкилотни 
бошқариш тизими кадрларни бошқариш ва жамоани 
ижтимоий ривожлантиришни бошқаришдан иборат 
кичик функционал тизимга эга эди, лекин кадрларни 
бошқаришга дойр ишларнинг кўпчилик қисмини 
бўлинмаларнинг раҳбарлари адо этишарди.

Ҳозирги шаройтда поғонали (иерархик) бошқа- 
ришдан, маъмурий таъсир кўрсатишнинг қатьий тизи
мидан, амалда чекланмаган ижрочилик ҳокимиятидан 
бозор муносабатларига секинлик билан ўгиш содир 
бўлмоқда. У иқтисодий усулларга таянади. Шу муноса
бат билан бутунлай янгича ёндошувларни ишлаб 
чиқиш зарур бўлиб қолмоқда. Маълумки, ташкилот 
ичида асосий куч — ходимлар, унинг ташқарисида эса 
маҳсулот истеъмолчиларидир. Шу боисдан ишловчи- 
нинг онгини истеъмолчи томонга (бошлиқ томонга 
эмас) буриш зарур; талон-торож, исрофгарчиликка 
эмас, фойдани ўйламасдан ижро қилувчига эмас, бал
ки ташаббускорга томон буриш керак. Соғлом иқтисо- 
дий маънога асосланувчи ижтимоий нормаларга ўгиш 
лозим. Ҳозирги вақгда кадрларни бошқаришнинг мак
сади корхона доирасида инсон ресурсларини самарали 
ташкил этишни таъминлашдан иборат эканлиги ҳеч 
кимга сир эмас. Масалан, В. Грант ва Ж. Смитнинг 
“Кадрлар маъмурияти ва ишлаб чиқариш муносабат
лари”1 номли китобвда кўрсатиб ўтилишича, “кадр
ларни бопщариш функцияси корхонани бопщариш тизи
мининг асосий элемента бўлган инсон омилини бирхил- 
лаштиршп, унга баҳо бериш, мувофиқлаштириш ва на
зорат қилиш билан боғлиқцир” . Бироқ, кадрлар муам- 
мосини яна ҳам кенгроқ тушуниш тарафдорлари ҳам 
бор. Масалан, Вашингтон Университетининг бош- 
қариш ва ташкил этиш профессори Уоцдел Френч 
универсал кадрларни бошқариш концепциясининг энг 
ашадций ҳимоячиларидан биридир. “Кадрларни бош
кариш жараёни: инсон ресурслари маъмурияти” кито- 
бида умумий бошқариш жараёнининг “кадрларни 
бошқариш динамик аспект сифатида” тасвирланади. 
Шуни айтиш керакки, ташкилий мақсадларга эриш- 
моқ учун асосий восита бўлган кадрларни бошқариш 
тушунчаси анча илгари ишлаб чиқилган. Ордуэй Тид 
ва Генри Метгелфнинг “Кадрлар маъмурияти: унинг

1 Gran! V. Smit С. Personnel Administration and industrial Relations. L. 1969
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принциплари ва амалиёти”1 китобида (биринчи марта 
1920 йилда нашр этилган) кўрсатиб ўтилганидек, 
“кадрлар маъмурияти ташкил этиш фаолиятини режа
лаштириш, назорат қилиш, бопщариш ва мувофщлаш- 
тиришдир, у энг кам одам кучи ва қийинчиликларсиз 
муайян мақсадга эришишни, ташкилотнинг барча аъзо
лари фаровонлиги ҳақида ғамхўрлик қилишни ўз ичига 
олади” .

Кейинчалик Анри Файолнинг машҳур беш бўғинли 
бошқарув схемаси (режалаштириш, ташкил этиш, та- 
сарруф қилиш, координация, назорат) ўрнига ташкил 
этишнинг анча мураккаб бопщарув жараёнлари ва 
операцияларининг мақсад ва ресурсларининг ўзаро 
боғлиқлиги модели жорий этилади. Шу муносабат би
лан У.Френчнинг ташкилотни мунтазам таҳлил қилиш 
нуқгаи назарига мувофиқ кадрларни бошқариш вази- 
фасининг умумий таърифи янада аниқроқ кўзга таш- 
ланади: “ Кадрларни бопщариш — бу ташкилотнинг бу
тун тармоғини режалаштириш, координациялаш ва на
зорат қилишдир. Булар тизимни такомиллаштиришнинг 
кенг жараёнлари бўлиб, меҳнатни ихгисослаштиришни 
таъминлаши, кадрларга булган талабни қондириши, 
раҳбарлар таркибининг етакчилипши, ҳуқуқий кафолат- 
ни, меҳнатга баҳо беришни, унинг сарф этилишини 
компенсациялаши, жамоа шартномаси, ташкилий таъ
лим ва тараққиётни таъминлаши лозим” .2

Тадбиркорлик фаолияти устивор йўналишларининг 
ўзгаришй (бизнеснинг амал қилиши) ишлаб чиқариш 
фаолияти принципларининг ўзгаришига олиб кедди, 
бу эса ўз навбатида персонал билан ишлашга таъсир 
кўрсатди.

Фирма ичидаги бошқарувнинг муҳим хусусияти 
умуман персоналга ягона ва комплекс таъсир кўрса- 
тишдан иборат бўлиб қолади. Шу муносабат билан 
кадрлар билан ишлаш тизими вужудга келади:

— персоналии бошқаришни фирмани бошқариш 
умумий тизимга бирлаштиради, уни стратегик йўл- 
йўриқлар ва корпорация маданияти, илмий-тадқиқот 
ишлари, ишлаб чиқариш, сотиш, сифатни яхшилаш ва 
шу кабилар билан боғлайди;

1 Tead О. Matgall Н. Personnel Administration: Its Principles and Praktika. 
N.Y. 1926

2 French IV. The Personnel Mcnegcment Process: Human Resonrses Adminis
tration. Boston . 1970. P.46



— иш билан бандликни тартибга солиш, иш ўринла- 
рини режалаштириш, кадрларни Танлаш ва жой-жойига 
қўйишни ташкил этиш, иш мазмунини, кадрлар тайёр
лаш, уларга ҳақ тўлашни ва ҳоказоларни прогнозлашти- 
риш соҳасидаги доимий ва программавий тадбирлар
нинг кенгайтирилган тизимини қамраб олади;

— ходимларнинг фазилатлари ва касбий тавсифла- 
рини, шунингдек уларнинг фаолияти натижаларини 
синчиклаб ҳисобга олишни назарда тутади;

— фирма ходимлари билан ҳам, шунингдек улар
нинг оила аъзолари билан ҳам тарғиботчилик ва тар- 
биявий ишлаб олиб боришни назарда тутади (япон 
тажрибаси);

— фирмадаги меҳнатни бошқаришни унинг вице- 
президентларидан бири ёки директорлар кенгаши аъ- 
зоси қўлида марказлаштиради, шунингдек кадрлар 
иши механизмини такомиллаштириш чора-тадбирла- 
рини амалга оширади.

Персоналии бошқаришнинг (ПБ) моҳияти шундан 
иборатки, одамлар компаниянинг рақобатчи бойлиги 
деб қаралади, уни жойлаштириш, ривожлантириш, 
бошқа ресурслар билан бирга асослаш талаб қилинади. 
Бундан мақсад ташкилотнинг стратегик мақсадларига 
эришишдан иборатдир.

Ўзбекистон ва чет эллардаги корхона ва ташкилот
лар тажрибасини умумлаштириш персоналии бош- 
қариш тизимининг асосий мақсадларини ифодалаш 
имконини беради. Бу мақсадлар кадрлар билан таъ
минлаш, улардан самарали фойдаланиш, касбий ва 
ижтимоий жиҳатдан ривожлантиришни ташкил этиш- 
дан иборатдир.

Корхона ва ташкилот социотехник тизим бўлиб, бу 
ерда одамлар умумий мақсадларга эришиш йўлвда бир
галикда меҳнат қиладилар. Ҳар қандай ташкилотнинг 
фаолият кўрсатиши фақат раҳбарлар эмас, балки барча 
ходимларнинг ҳам ташкилот мақсадлари ва қадриятла- 
рига тушуниб етиши ва уларнинг ташкилот сиёсатини 
ишлаб чиқишда иштирок этишини назарда тутади.

Корхона ва ташкилот, аввало икки кичик тизим
нинг: техник ва ижтимоий (ёки шахсий, инсоний) ти- 
зимларнинг йиғиндисидан иборат. Бу кичик тизимлар 
бир-биридан бутунлай фарқ қилувчи функционал 
ҳаракатларни амалга оширадилар, бу эса уларни 
қаттиқ ва юмшоқ тизимлар сифатида таърифлаш им
конини беради ( 3.8-расмга қаранг).
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Анъанавий приициплар Замонавий приициплар

Шахе ахлоқи, мулкий ҳу- 
қуқ, мустақил қарорлар

Ижтимоий ахлоқни ривож
лантириш, бунда маҳаллийжа- 
миятга, жамоанинг иштирок 
этиши ва жавобгарлиги, шах
сий фаровонликка ижтимоий - 
маданий таъсир кўрсатиш

Шахсий манфаат ва ҳар 
кимнингравнақтопиши — 
янада юқорироқ ижтимоий 
фаровонлик гаровидир

Келишилган ижтимоий ҳара- 
катларнинг зарурлиги

Меҳнат тақсимоти ва ихти- 
сослашув йўли билан фаро- 
вонликни юксалтириш

Инсоннинг қониқиши нуқгаи 
назаридан ихтисослашув че- 
гарасини англаб етиш

Корхона хўжалик бирлиги 
сифатида

Ижтимоий-иқтисодий тизим 
бўлган корхонанинг ташкил 
этилиши

Фойдани кўпайтириш — 
бирдан-бир мақсад сифа
тида

Фойда олиш бош мақсадцир, 
лекин ижтимоий мақсадлар- 
ни тушуниш ҳам ортиб бор- 
мокда.
Кўп мақсадпи қониқиш ҳосил 
қилиш

Фойдали ва самара бера- 
диган иқгисодий ютуқлар- 
га кўпроқ эътибор бериш

Фойдали, самарали нарсаларга 
эътибор бериш ва иштирокчи- 
ларнинг қаноат ҳосил қилиши

Ёпиқ тизим сифатидаги 
корхонани ташкил этиш

Очиқ тизим сифатидаги, ат- 
роф-муҳит билан таъсирга 
киришадиган корхона ташкил 
этиш

Фақат бозорга ва рақобат- 
чи муҳитга жавоб бериш

Кўпгина манфаатдор гуруҳпар 
Ва ижтимоий кучларга жавоб 
бериш

Ҳукумат фаолиятига ҳуку- 
мат нуқгаи назаридан ён- 
дашиш

Ижтимоий мақсадларга муво- 
фиқ ҳукуматнинг ролини ту
шуниш

Инсон табиатдан фойда- 
ланишга ва унга ҳукмрон 
бўлишга интилади

Ҳаёт табиат билан уйғунлик- 
да кечади ва унга бўйсунади
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Экологик ресурслардан 
фойдаланишнинг иқгисо- 
дий ўсиш билан боғлиқ- 
лиги

Экологик яхлитликни сақлаш 
учун ўсиш ва ҳаракатлар че- 
гарасини ҳис қилиш

Фан ва техникадан чексиз 
фойдаланиш. Аралашмас- 
лик ва детерминизм нуқ- 
таи назаридан фанга назар 
ташлаш

Фан билан техника чегараси- 
ни англаш. Техникадан ама
лий фойдаланиш устидан на
зорат зарурлигини тан олиш

Корхонадан кутиладиган 
нарсаларни моддий бой- 
ликлар ишлаб чиқариш ва 
хизмат кўрсатишдан ибо
рат деб билиш

Жамият корхонадан ҳаёт си- 
фаги муаммоларига анча кенг 
маънода мурожаат қилишни 
кутмоқца

Корхона ютуқларини фой
да билан ўлчаш

Фойда ва ижтимоий натижа
лар кўрсаткичлари бўйича 
корхонага баҳо бериш

3.8 - р а е м .  Корхоналар фаолиятига дойр анъанавий ва замонавий 
принципларнинг асосий хусусиятлари.

Техник кичик тизим қаттиқ ҳисобланади, чунки унинг 
ҳаракатлари (яъни бопщарув объектининг бопщарув ор- 
ганидан оладиган мақсадни амалга оширишга дойр 
буйруқлар, программаларга жавоби) олдиндан белгилаб 
қўйилган ва юқори даражада назорат қилинадиган 
бўлади. Одатда, бу тизим худди кибернетика тизимига 
ўхшаб кетади. Бунга конвейер мисол бўлиши мумкин. 
Бу қаттиқ тизимнинг моҳияти автомат линияларда 
анча яққолроқ намоён бўлади.

Одамларнинг олинаётган командаларга жавоби ва 
хатти-ҳаракати бир хилда бўлади ва аниқ натижалар 
беради, чунки кишиларнинг ишлаб чиқариш вазифа
лари фақат механика қонунларй билан эмас, балки 
психика қонунлари билан ҳам белгиланади. Бу қонун- 
лар таъсирини ҳисобга олмасдан туриб ижтимоий ти
зимларни бошқариш самарли бўлмайди. Шу сабабдан 
техник тизимларга қарама-қарши ўлароқ, ижтимоий 
тизимлар юмшоқ тизимлар деб аталади.

Инсоний ёки ижтимоий тизим мазкур корпорацияда 
ишловчи, ишлаб чиқариш участкалари Ва функционал 
операциялар бўйича 1уруҳларга бўлинган барча киши-



ларни қамраб олади. Бундай участкаларга ва операция- 
ларга маьмурий-коммуникатив, фармойиш бериш — 
ижро этиш, иқтисодий, юридик, ўта шахсий, ахлоқий 
ва психологик алоқа шакллари киради. Хоҳ алоҳида 
олинган шахе бўлсин, хоҳ ҳар қандай кишилар уюш- 
маси, бригада, лаборатория, касаба уюшмаси, шунинг
дек умуман корпорация бўлсин, улар ўз қизиқишлари, 
биринчи навбатда моддий, иқгисодий ва ижтимоий 
манфаатларига эга бўлади. Айрим кишилар манфаат
лари билан корпорация манфаатларини бир-бирига 
боғлаш, унинг стратегик мақсаддари билан мувофиқ- 
лаштириш менежментнинг энг муҳим ва анча мурак
каб вазифаси ҳисобланади. Фирманинг муваффақият- 
ли ишлаши ана шу вазифанинг яхши адо этилишига 
боғлиқ бўлади.

Корпорациянинг ташкилий тузилишида ижтимоий 
тизимга айрим маъмурий бўлинмалар (гуруҳ, бўлим, 
департамент) тўғри келади. Бу ерда фақат ном ва 
миқёснинг ўзи эмас, балки инсон ресурсларини ўрганиш 
ва уларни бошқариш соҳасидаги бундай ихтисослашган 
гуруҳнинг ажратиб кўрсатилишининг ўзи ҳам аҳамиятга - 
эгадир.

Корхона ва ташкилот социотехник тизим бўлган- 
лиги сабабли фақат бир элемент устида ишлаш билан 
яхши умумий натижага келиб бўлмайди.

Ташкилий муҳитнинг мураккаблашуви, корхона ва 
ташкилот аьзоларининг интилиши хилма-хил ва зид- 
диятли бўлиб боргани сари персоналии бошқаришга 
кўрсатиладиган тазйиқ ортиб боради. Афсуски, кўпги- 
на тажрибали кишилар ҳозирга қадар ўзларини ташки
лий муаммолардан узоқ тугиб, техник мутахассисларга 
ўхшаб юрадилар. Улар техник программалар ва хусу
сий тадбирларнинг маъмуриятчилари бўлишини афзал 
кўрадилар. Бироқ ҳозйрги замон раҳбари тор методо- 
логияга боғлиқ бўлиб қола олмайди.

Кадрларни бопщариш соҳаси жамият манфаатлари, 
касаба уюшмалари, ҳукумат қарорлари талаблар и, 
шахе истаклари ҳамда кўпгина ташкилий талаблар ва 
муаммолар билан бошаниб кетади.

Кейинги ўн йилликларда тадқиқотчилар ва маъму- 
риятчи-амалиётчилар персоналии бопщаришга ёнда- 
шувнинг қисқа муддатли самара бериши ҳақидаги 
фикрларнинг асоссизлигини англаб етдилар, чунки 
барқарор персонал таркибига эга бўлмаслик меҳнат 
унумдорлигига салбий таъсир этиб, фирманинг нуфу-
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зига зарар етказди ва бу билан узоқ истиқболга мўл- 
жалланган иқгисодий потенциалнинг самарадорлипши 
пасайтириб юборди. Эндиликда кадрларни бошқариш 
соҳасида асосий эътибор уларни ривожлантиришга 
(биринчи навбатда уларни тўтри танлаш, тайёрлаш ва 
малакасини ошириш ҳисобига) қаратилмоқца, бу эса 
меҳнат унумдорлиги даражасини кўтаради ва бу билан 
бошқарув жараёнини иқгисодий жиҳатдан самарали 
қилади.

Корхона ва ташкилотда мавжуд бўлган ҳам жисмо
ний, ҳам инсон ресурсларидан самарали фойдаланишга 
қуйидаги йўллар билан эришилади:

•  ташкилий тузилишни такомиллаштириш, бошқа- 
риш даражаларини камайтириш, бошқарувнинг 
ўрта бўғинини қисқартириш;

•  қарорлар қабул қилиш жараёнини иложи борича 
қуйи даражагача ихчамлаштириш;

•  вазифаларнинг бир қисмини воситачилар, хом 
ашё етказиб берувчилар, маслаҳатчиларга топ- 
шириш;

•  ҳар бир иш ўрнида меҳнатнинг сермазмун бўли- 
шини ошириш;

•  меҳнат унумдорлигини ошириш мақсадида меҳ- 
нат жараёнларини автоматлаштириш; ишлаб 
чиқаришда ва ноишлаб чиқариш соҳасида иш 
кучини тежаш;

•  юқори маъмурият ва корпорация тузилмаларида 
иш билан банд бўлган персоналии бирмунча 
қисқартириш;

•  ходимларни тайёрлаш ва қайта тайёрлаш, 
маҳоратини ошириш программаларини инвести- 
циялаш ва ҳ.к.

Корпорация стратегиялари кўпинча унинг ҳажмини 
“торайтириш”га мўлжалланади, бунга харажатларни 
камайтириш ва самарадорликни ошириш мақсадида 
корпорациянинг функционал бўлинмаларини қисқар- 
тириш йўли билан эришилади. Бундай ёндашув энг 
кам иқгисодий самара берадиган иш операциялари ва 
бўлинмаларидан капитал сармояларни олиб қўйишни 
ҳам ўз ичига олади. Бошқа бир стратегик йўналиш 
барча бўғинларда сифатли бошқариш ва сифатли иш
лаб чиқариш концепциясини ёки қўшилган киймат 
концепциясини жорий этишни кўзда тутади. Бошқа- 
риш соҳаси ходимларнинг яхши тайёргарлик кўри- 
шигина эмас, шу билан бирга ҳар бир функционал
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бўлинма, ҳар бир иш ўрни учун унумдорлик стандарт- 
ларини ўриатишни ҳам назарда тутади.

Жаҳон рақобати ва истеъмолчиларнинг ўзгариб бо- 
раётшн эҳтиёжлари компаниялар тафаккурида ва бирин
чи навбатда корпорация маданиятида ўзгаришлар 
бўлишига олиб келди. Бундан ташқари, ишчиларнинг та
лаб ва истаклари ўз муаммоларини ҳал қилишда янада 
фаолроқ иштирок этиш билан боғлиқ бўлиб, раҳба- 
риятни компаниялар ҳақиқатда қандай ишлаши ло- 
зимлигини ўйлаб куришга мажбур қилди. Жамоатчи- 
лик фикри корпорация хулқ-атвори ва корпорация 
унумдорлигига маълум даражада таъсир кўрсатди.

Айрим киши ва машинанинг ўзаро ҳамкорлигини 
ўрганадиган эргономикадан фарқди ўлароқ, иштирок 
этиш эргономикаси социотизим билан технотизимни 
корпорация даражасида бирлаштириш ва ўзаро таъсир 
кўрсатиш усулларини тадқиқ қилади.

Назарий жиҳатдан олганда “иштирок этиш эргоно
микаси” иқгисодиёт, эргономика, менежмент назария- 
сидан тортиб социология, амалий психология, асослаш 
ва хулқ-атвор назарияларигача бўлган гуманитар фан- 
ларнинг кенг доирасини бирлаштиради. Макроэконо
мик бошқариш замонавий менежментнинг таркибий 
қисми сифатида нисбатан яқинда пайдо бўлган. Мак- 
роэкономиканинг афзалликлари ҳақида биринчи марта 
ташкилий ва инсон омилининг роли ҳақидаги 1- 
халқаро симпозиумда расман гапирилган бўлиб, бу 
симпозиум 1974 йил августда Гонолулада ўтказилган 
эди. Ўшандан буён мазкур муаммога қизиқиш барқа- 
рор равишда ортиб бормокда. Унинг моҳиятини япон 
иқгисодчиларй Норо ва Коги “иштирок этиш эргоно
микаси” деб атадилар. Ҳамма соҳаларда инсонни ўрга- 
ниш билан шуғулланиладиган мутахассислар: ҳар қан- 
дай ташкилот (тизим сифатида) унумдорлик, маҳсулот 
(хизмат кўрсатиш) сифати» хавфсизлик техникаси, 
касб касалликлари, оқилона ташкилий дизайн, ишлаб 
чиқаришни ва бошқаришни демократиялаш, психоло
гик омилларни ҳисобга олиш шароитида ишдан қо- 
ниқиш ҳосил қилиш соҳаларидаги ўз кўрсаткичларини 
яхшилаши мумкин, деган умумий фикрга келдилар. 
Лекин шу шарт биланки, янги технологияни жорий 
этиш ва қарорлар қабул қилиш соҳаларига ходимлар 
жалб этилади. Агар ташкилий ўзгаришлар одамларга 
таъсир кўрсатса, у ҳолда улар бу ўзгаришлар жараёнига 
жалб этилиши лозим ва уларнинг янгиликларни амал-
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га оширишдаги иштироки уларга бў ўзгаришларни ўз- 
ларининг эҳтиёжларига мослапггиришда ёрдам беради.

Персоналии бошқариш вазифалари у ёки бу бош- 
қарув жараёни доирасида одамларни бошқариш тад- 
бирларидан фарқ қилиб, бошқаришнинг муайян функ
ционал мустақил жараёнларидан иборатдир. Уларнинг 
мақсадли йўналиши ишлаб чиқариш ташкилоти умумий 
стратегиясининг таркибий қисми бўлган ижтимоий стра
тегия билан белгилаб берилган.

Персоналии бошқарияг тизимининг асосий вазифа
ларига куйидагилар киради:

•  фирмага ўз мақсадларига эришишида ёрдам бе
риш;

•  фирмани малакали ва манфаатдор ходимлар би
лан таъминлаш;

•  персоналнинг маҳорат ва қобилиятларндан сама
рали фойдаланиш;

•  персоналнинг асослаш тизимларини такомил
лаштириш;

•  барча категориядаги персоналнинг меҳнатдан 
қониқиш даражасини ошириш;

•  персоналнинг малакасини ва касбга дойр маълу- 
мотини ошириш тизимини ривожлантириш ва 
юқори даражада сақлаш;

•  қулай ахлоқий вазиятни сақпаш;
•  мартабани — хизмат соҳасида кўтаришни режа

лаштириш;
•  персоналнинг ижодий фаоллиги, фирманинг ин

новация режаларини амалга оширишда ёрдам бе
риш;

•  персоналнинг фаолиятига баҳо бериш ва 
бошқариш ҳамда ишлаб чиқариш соҳасидаги 
персоналии атгестациядан ўтказиш усулларини 
такомиллаштириш, бошқариш персоналининг 
барча ходимлар билан алоқасини ўрнатиш;

•  турмушнинг юқори сифат даражасини таъмин
лаш; у мазкур фирмада ишлашни мароқли 
қили1и даражасини таъминлаш.

Персойални бошқариш хизматига дойр вазифалар
ни одций санаб ўтишнинг ўзиёқ уларнинг анча мурак- 
каблигини кўрсатади. Шу билан бирга улардан ҳар би- 
рининг бажарилиши персоналга шахсий баҳо бериш 
зарурлиги билан боғлиқцир. Персоналнинг фаолиятига 
баҳо бериш ва атгестациядан ўтказиш каби вазифалар, 
хизмат соҳасида кўтарилиш масалалари кўпгина зид-

/



диятли вазиятлар билан боғлиқ бўлиб, баъзан уларни ҳал 
қилиш мумкин бўлмай қолади. Чунки улар киши
ларнинг ҳиссий муҳитига кучли таъсир кўрсатади ва 
кўпинча субъектив равишда идрок этилади.

Ўз навбатида ташкилот ва корхоналарнинг иннова
цион стратегияларини амалга ошириш билан боғлиқ 
янги вазифаларни ҳал қилиш тағин ҳам каттароқ му- 
аммоларга бориб тақалади. Ана шу вазифани амалий 
равишда ҳал қилиш иши ташкилий жиҳатдан туб ўзга- 
ришлар қилишга олиб келади, мураккаб эксперимент- 
лар ўтказишни, персоналнинг фаолияти натижаларига 
баҳо беришда устивор йўналишларга ўзгартишлар ки- 
ригишни тақозо этади. Буларнинг ҳаммаси персоналии 
бошқариш соҳасидаги мутахассислардан бутун ташки
лотнинг самарали ишлаши учун оширилган масъули- 
ятни ўз зиммасига олишни талаб қилади. Шунингдек 
уларнинг шахсий мартабага ва касб соҳасида обрў-эъ- 
тиборга эришмоқ учун маълум даражада таваккалчи
лик қилишларини ҳам тақозо этади. Шунинг учун ҳам 
персоналии бошқариш хизматларида иш билан банд 
бўлган мутахассислар меҳнатига юқори ҳақ тўланади.

Персоналии бошқариш муаммосининг миқёси ва 
аҳамияти анча катгадир: ишловчилар умумий- сонидан 
90% дан кўпроғи ёлланма меҳнат соҳасида бандцир. 
Шу билан бирга ҳар турли корхона ва ташкилотлар
нинг кўпчилиги учун ҳос нарса ташкилотнинг умумий 
фаолияти натижаларига эришишда шахснинг ўз.улуши- 
ни ўлчайдиган объекти — мезоннинг йўқлигидир. Бу 
шу нарса билан боғлиқки, персоналии бошқариш учун 
корхонанинг ижтимоий анча мураккаб тизимини ву
жудга келтиради, бу тизим мустақил ривожланиш ва 
ўз-ўзини ташкил этиш учун ноёб имкониятларга эга 
бўлади. Мазкур тизим ўз олдига муаяйн мақсадларни 
қўйиш ва танлашга, ўзининг хатти-ҳаракатларини онг
ли равишда ўзгартиришга қодирдир. У бошқариш таъ- 
сирига ниҳоятда сезгирдир. Агар бундай таъсир кур
сатиш қўполлик билан, яъни персоналнинг ўзига хос 
хусусиятлари ва истакларини ҳисобга олмасдан амалга 
оширилса, у ҳолда меҳнатнинг самарадорлиги бошқа 
ресурслар турларига нисбатан тез ва кескин пасайиб 
кетади. Айни вақгда аниқ қарорлар, тўғри танланган 
таъсир кўрсатиш усуллари амалга оширилган қўйилма- 
ларга нисбатан кутилган натижаларни анча юқори да
ражада, шу билан бирга узоқ муддат мобайнида таъ
минлаши мумкин. Бу ҳолат бошқаришнинг самарали



усулларини ишлаб чиқиш, бунда турли касб кишила- 
рининг куч-ғайратини мувофиқдаштиришга алоҳида 
эътибор беришни зарур қилиб қўяди.

Персоналии бонщаришни корхона доирасида инсон 
омилини фаоллапггириш соҳасидаги функционал, инсти- 
туционал ва амалий вазифалар жамидан иборат деб 
қараш керак. Персоналии бопщариш корхонанинг 
рақобатбардошлигини оширишнинг муҳим омили си
фатида қуйидаги йўналишларни ўз ичига олади:

•  Рақобат курашида илғор марраларни эгаллаш 
мақсадида персоналда корхона фаолиятининг 
барча жиҳатларини янада шиддатлироқ янгилаш

'  (маҳсулот ва технологияни янада жадалроқ
янгилаш) га қаратилган қадриятлар ва йўл-йўриқ- 
ларни шакллантириш.

•  Меҳнат потенциалини ривожлантириш соҳа- 
сидаги тадбирлар, улар таълим бериш, ташаббус- 
ни ривожлантириш, мусобақалашиш руҳини ва 
ҳоказоларни шакллантириш соҳасидаги тадбир
лар мажмуини назарда тутади ва ташкилий тад
бирлар ишлаб чиқишни талаб қилади.

•  Мутахассислар ва раҳбарлар потенциалини амал
да рўёбга чиқариш; у шундай ташкилий шарт- 
шароитлар яратишни тақозо этадики, улар ана 
шундай амалга оширишга, ходимнинг ўзига хос 
хусусиятларининг иш ўрнига аниқ мос келиши- 
ни таъминлаш, шахсий потенциални доимий ри- 
вожлантириб бориш ва ҳоказоларни амалга оши
ришга ундавди.

•  Инсон ресурсларини бопщариш вазифасиНи за
рур молиявий ва моддий воситалар билан таъ
минлаш; уни батамом ўзини оқлаган бўлажак са
мара сифатида қараш керак.

•  Корхона учун қулай ва мақбул бўлган ижтимоий 
фикр тўғрисида ғамхўрлик қилиш; унинг ҳисоби- 
га фирманинг обрў-эътибори, янги кадрларнинг 
келиши таъмин этилади, улар орасидан энг ма
лакали ва қобилиятлиларини танлаб олиш.

Инсон ресурсларини бопщариш вазифаларини ҳал 
қилиш учун уларни бажаришга мунтазам ва штаб 
раҳбарларини кўпроқ жалб қилиш, бу вазифаларни 
штаб бўлинмаларида жамлаш, уларнинг мунтазам бў- 
линмалар фаолиятини назорат қилиши талаб этилади.

Персоналии бопщариш — барча раҳбар кадрлар
нинг ва корхоналар кадрлар хизматининг бопщарув бар-
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ча томонларини мунтазам ривожлантириш соҳасидаги 
инсон билан боғланган доимий вазифасидир.

Кичик даражадаги меҳнатни бошқаришга ком
плекс ёндашиш қуйидагиларни назарда тутади. Ай
рим ходим билан бир қаторда ишчилар гуруҳига ва 
уларнинг қатнашчилари ўртасидаги муносабатларга 
тобора кўпроқ эътибор берилади. Бошқариш объекти- 
га таъсир кўрсатишни шундай амалга ошириш керак
ки, унинг потенциалидан ҳар томонлама фойдаланиш 
таъмин этилсин.

Ишлаб чиқариш ва бошқариш жараёнида гуруҳ- 
нинг ролини оширишнинг шарти меҳнат кооперация- 
сини ривожлантиришдир. Меҳнат тақсимоти энг кўп 
даражада ривожланган шаройтда кооперация унумдор- 
ликни оширишнинг. кучли воситаси ҳисобланади. Бун
га сабаб менежментнинг назариётчилари кооперацияга 
катта эътибор бераётганидир. Ишлаб чиқаришнинг 
кўпгина соҳаларида ходимларнинг биргаликдаги фао
лиятининг турли шакллари ривожланиб бормоқда. Бу 
эса персоналии бопщариш услуби, усуллари ва шакл- 
ларини муайян тарзда қайта қуришни талаб этади.

Агар асримиз бошларида, “илмий бопщариш” 
(Ф.Тейлор) назарияси даврида ходимларнинг жисмо
ний кучини “суриб олиш”ни таъминлаш асосий вази
фа қилиб қуйилган бўлса, эндиликда ҳозирги замон 
ишлаб чиқариши учун бу етарли бўлмай қолди. 
Меҳнатнинг юқори даражадаги интенсивлиги, ишлаб 
чиқариш жараёнларининг ва асбоб-ускуналарнинг му- 
раккаблашуви ходимлардан фақат доимий равишда 
асаб таранглигини эмас, балки қўйилган вазифаларни 
бажаришга ижодий ёндашишни ҳам талаб қилади. Хо
димларни хўжаликка дойр қарорлар қабул қилишга 
жалб этиш уларнинг ташкилий билимлари ва малака- 
ларини тадбиқ этиш зарурияти билан боғлиқдир. Шу
нинг учун ҳам меҳнатни бошқариш тизимининг сифа
ти ҳам ходимлар имкониятларидан комплекс тарзда 
фойдаланшпини таъминлаш қобилиятига бевосита 
боғлиқцир. Мутахассисларнинг фикрича, ҳозирги вақг- 
да бўшатиб юборишларидан қўрқмай ўз потенциали- 
нинг фақат 25% дан фойдаланиши мумкин. Бироқ 
маъмурият тегишли тадбирлар ўтказганда бу кўрсаткич 
70—80%га кўтарилиши мумкин. Бошқаришнинг яхши 
ташкил этилиши ходимларнинг ақпий меҳнатидан ва 
маълумотидан тобора кўпроқ фойда олишга эришиш 
имконини беради.



Меҳнатни бошқаришдаги янги ҳодисалар илғор 
тармоқ корхоналарида, юқори ишлаб чиқариш потен- 
циалига эга бўлган компанияларда кўпроқ оммалаша- 
ди. Бу компанияларнинг сиёсати умумий мақсадлар ва 
стратегия асосида шаклланади, бунда объектнинг фао
лият кўрсатиши ва ўзига хос хусусиятлари хисобга 
олиниши керак. У “меҳнат” кичик тизимига таъсир 
кўрсатишининг муҳим соҳаларида намоён бўлади. Бу- 
лар, биринчидан, ходимлар меҳнатининг мазмуни 
(меҳнат функциялари, малака, касб тузилиши), иккин- 
чидан, улар меҳнатини ташкил этиш, унинг шарт-ша- 
роитлари ва тартиби, учинчидан, асослаш (сабаб) тизи
ми, тўртинчвдан, персоналии такрор ишлаб чиқариш 
(ёллаш, тайёрлаш, бошқа вазифага ўтказиш, бўша- 
тиш)дан иборат. Бу соҳалар ўзаро мустаҳкам богланган 
бўлиб, раҳбарларнинг аниқ хатги-ҳаракатлари улар
нинг ҳар бирига ва жамига тегишли бўлиши мумкин. 
Ҳозирги корхона ва ташкилотлар учун хос бўлган уму
мий тамойиллар персоналии бошқаришга комплекс, 
мунтазам ёндашишда, кўрсатиб ўтилган турли со- 
ҳаларни, жиҳатларни, вазифаларни яхлит қамраб 
олишга интилишда намоён бўлади. Бу эса ўз навбатида 
мохнат соҳасидаги сиёсатининг ташкилот истиқбол ре- 
жалари билан узвий боғланишини тақозо этади.

Раҳбариятнинг фаолияти, бир томондан, “меҳнат” 
кичик тизими соҳасидаги барқарорликни сақлашга, 
яъни белгиланган нормалардан четга чиқишга барҳам 
беришга қаратилади. У меҳнат тақсимоти ва ихтисос- 
лаши ва кўп даражада ривожланган ишлаб чиқариш 
соҳаларида, айниқса потокли-оммавий ишлаб чиқа- 
ришда кенг тарқалган. Бу ерда бошқариш ишлаб 
чиқариш жараёнини оптималлаштириш, асосан мод
дий рагбатлантириш, бевосита назорат ва алоҳида 
меҳнат сарфларини ҳисобга олишда фойдаланиш би
лан богликдир.

Иккинчи томондан, бошқаришнинг асосий мақ- 
сади ўзи таъсир кўрсатадиган соҳани сифатли тако- 
миллаштиришга қаратилади. Бундай ёндашув фан-тех- 
ника тараққиёти шароитида ишлаб чиқаришни ривож
лантириш умумий тенденциясини акс этгирадики, бу 
ҳол фан-техника тараққиётини белгилаб берадиган 
компаниялар ва тармоқлар учун хосдир. Ходимларни 
бошқаришнинг ўзи интенсив таъсир кўрсатиш шакл- 
ларига ўгади. Бу билан унинг фаол роли ортади. Бу 
ҳол кўпинча тейлоризмнинг бир қатор принциплари,
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яши унинг жамиятнинг асосий ишшб чикррувчи кучи эканлишни 
тан олишда ўз ифодасини топади,

Ривожланган мамлакатларда фаолият кўрсатаётган 
корхоналарда бу йўналишда рўй берадиган энг харак
тер ли ҳодисалар — меҳнатни ташкил этишнинг анъана
вий шаклларини сифат хиҳатидан янги гуруҳий шакл- 
лар билан алмаштириш, ички ундовчи сабабларни 
ҳисобга оладиган рагбатлантириш усулларини кенгайти
риш, иш вақтидаи фойдаланишни ташкил этишнинг 
янги шаклларини жорий этиш, муайян соҳаларда хо
димларга ўз ваколатлари доирасида айрим вазифаларни 
мустацил равишда бажаришни тошниришдир.

Техник ривожланиш даражасига, қайси тармоққа 
мансублигига, корхоналарнинг ҳажмига, шунингдек 
бошқариш анъаналари ва ташкил этиш маданиятига 
қараб ҳозирги вақгда мавжуд булган ташкилотларни 
уларнинг персоналга ва кадрлар сиёсатига муносабати 
типи бўйича таснифлаш мумкин. Масалан, француз 
тадқиқотчиларининг фикрига кўра, ҳозирги замон 
корхоналариии саккиз типга ажратиш мумкинки, улар 
ўзига хос маданияти билан фарқ қилиб туради.

1. “Нимжон” маданият ташқи муҳит ўзгаришлари 
билан қизиқмайдиган давлат корхоналари учун хос- 
дир. Персонал ишга яхши қизиқмайди, бунга мазкур 
корхоналарнинг тузилиши, расмийлиги, конформиз- 
ми ва муносабатларнинг ноаниқлиғи сабаб бўлади. 
Бу тизим эришилган нарсаларни сақлаб қблишга 
қаратилган.

2. “Бошоқ терувчилар” — булар асосан майда ва 
ўртача корхоналар бўлиб, уларнинг стратегияси во- 
қеага боғлиқдир. Бу корхоналар тизимининг асоси — 
раҳбарга ҳурмат-эҳтиром билан қарашдир. Одатда, 
улар қийин аҳволда қолган бўладилар ва бунинг оқи- 
батида персоналии қизиқгира олмайдилар. Фирмага 
кучли шахе бошчилик қилган ҳоллар бундан мустасно- 
дир. Бу шахс ўзини севишга мажбур этади.

3. “ Полиз” маданияти — француз корхоналари 
учун хос бўлган андоза. Бу тейлоризм принципларига 
мувофиқ пирамида (эҳром) тузилишига эга. Бундай 
корхоналар анаъанавий бозорда устун мавқега эга 
бўлишга интиладилар, ўтмишда синаб кўрилган андо- 
залардан фойдаланадилар, уларга озгина ўзгаришлар 
киритадилар, холос.

4. “Француз боги” маданияти — “полиз” мадани
ятининг америкача тажриба остида бирмунча ўзгарти-
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рилган варианта. Йирик машҳур корхоналарда тар- 
қалган бўлиб, улар бюрократлашган тузилмага эга, 
унда одамларга тизимнинг фаолият кўрсатиши учун 
зарур бўлган “винтчалар” сифатвда муносабатда бў- 
ладилар.

5. “Йирик плантациялар” маданияти (“Филипс”) 
3—4 погонали даражага эга бўлган йирик корхоналар 
учун хосдир. Уларнинг фарқ қилувчи хусусияти — 
ўзгариб борувчи муҳитга доимий равишда мослашув- 
дир,, шунинг учун ҳам персоналнинг мослашувчанлиги 
ҳар томонлама рагбатлантирилади. Унинг асосланиш 
даражаси етарлича юқоридир.

6. “Лиан” маданияти “Эппл” — бу бошқарувчи 
персоналнинг энг кам даражагача қисқариши, инфор- 
матикадан кенг суратда фойдаланиш тажрибали хо
димнинг бозор талабларига амал қилиши, барча дара- 
жаларда масъулиятни юксак ҳис қилиш, бу эса персо
налнинг юксак даражада қизиқишини таъминлайди.

7. “Баликдар тўдаси” андозаси — булар юқори да
ражада ҳаракатчанлиги ва мослашувчанлиги билан аж- 
ралиб турадиган “Аккор” гуруҳи ўзининг тузлишини 
ва хулқ-атворини бозор конъюктураси ўзгаришларига 
мувофиқ равишда ўзгартириб борадиган корхоналар- 
дир. Уларга жисмоний ва акдий жиҳатдан пухта персо
нал зарур бўлади.

8. “ Кўчиб юрувчи орхидея” маданияти — турли 
реклама агентликларига маслаҳат берувчи фирмаларга 
ва шу кабиларга хос бўлиб, улар бир бозор имконият- 
ларидан фойдаланиб бўлгач, бошқасига ўтадилар. До
имий равишда ўзгариб турадиган норасмий таркибга, 
чекланган микдордаги кишиларга эга бўладилар. Улар
нинг мақсади — биргина товарни такдим этишдир. 
Персоналнинг қизиқиш даражаси нисбатан пастроқ 
бўлади. Француз олимларининг фикрича, энг динамик 
маданиятлар “йирик плантациялар” ва “лиан” мада- 
ниятларидир.

Персоналии бошқариш умумкорпорациявий тузил- 
мадаги кичик тизимдан иборат бўлиб, унинг ўзи мурак
каб тизим дисобланади. Персоналии бошқариш тизими 
чет эл ва Узбекистондаги илғор тажрибаларга таяниб 
шакллантириш, фойдаланиш, барқарорлаштириш ва 
бошқаришнинг ўзини /режалаштириш, ҳисобга олиш, 
баҳо бериш, ривожлантириш/ қамраб олади (3.9 - раем- 
га қаранг).
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Персоналии Персоналии
шакллантириш: барқарорлапггириш:

— персоналнинг 
тузилишини Персо — персонал малакаси

ни ва кўникма-
шакллантириш; 

— эҳтиёжларни
налии
бошқа- ларини хисобга 

олиш;
аниқлаш; риш — маълумотлар банкини

— персоналии шакллантириш;
режалаштириш; — ҳар бир ходимнинг

— персоналии жалб потенциалини
қилиш, танлаш ва аниқлаш натижала
жой-жойига қўйиш; рига баҳо бериш;

— меҳнат шартномалари — корхонада ўқитиш;
(контракт) тузиш малака ошириш;

— персоналии корхона
дан ташқари қайта 
тайёрлаш

Персоналдан фойдаланиш:
— ходимларнинг касб-малака ва 

лавозим бўйича кўтарилиши 
(мартабани бопщариш);

— доимий кадрлар тайёрлаш;
— маънавий-психологик вазиятни 

яхшилаш;
— иш ўринларини таъминлаш

3 .8  - р а с м. Персоналии бошқаришнинг тузилиш чизмаси.

Корхона персоналини шакллантириш (ривожланти
риш) алоҳида босқич бўлиб, бу жараёнда унинг иннова
ция потенциали ва янада рИвожланишйга асос яратила- 
ди. Бу босқич янги корхонанинг ҳаёт тарзида ниҳоятда 
муҳим ҳисобланади. Ижтимоий-иқгисодий ва ташкилий 
вазифаларни ўз вақгида ва тўлиқ ҳал қилишга корхона 
ишининг самарадорлиги кўп жиҳатдан боғлиқцир. Пер
сонал сонининг корхонанинг илмий асосланган эҳ- 
тиёжларидан ҳам оз томонга, ҳам кўп томонга ўзгариши 
меҳнат потенциалининг даражасига таъсир кўрсатади. 
Бунинг маъноси шуки, персоналнинг танқислиги ҳам, 
ортиқчалиги ҳам меҳнат потенциалига бир хилда салбий 
таъсир қилади. Чунончи, персоналнинг етишмаслиги 
ишлаб чиқариш потенциалидан етарли равишда фойда- 
ланмасликка ва ходимнинг ҳаддан ташқари банд бўлиб 
қолишига олиб келади. Персоналии ортиқча сақлаш 
уларнинг шахсий потенциалидан етарли фойдаланил- 
масликка сабаб бўлади.
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Шундай қилиб, персоналии шакллантиришнинг 
мақсади — ишга солинмаган имкониятлар заҳирасини 
энг кам миқцорга келтиришдир. Унга таълим жараёнида 
потенциал тарзда шакллантириладиган меҳнатга бўлган 
қобилиятлар ва шахсий фазилатларнинг улардан фойда
ланиш имкониятларига мос келмаслиги сабаб бўлади.

Персоналии илмий асосланган тарзда шаклланти- 
ришга диққат-эътиборнинг ортишига сабаб шуки, ҳар 
қандай корхонанинг ривожланиш жараёни унинг 
“ҳаёти” цикли тузилиши билан богликдир. У ташкил 
этиш, ўзлаштириш, фойдаланиш, янгилаш, такрор 
фойдаланиш ва тугатиш босқичларига эга бўлади.

Маълумки, корхона ҳаёт цикли айрим босқич- 
ларининг ўртача давом этиши қуйидагичадир: узлашти
риш босқичи — 2-3 йил; қайта ташкил этиш 3—4 йил; 
ишлаб чщаришни такомиллапггиришдан иборат вақги- 
вақти билан такрорланиб турадиган босқич — умуман 
20 йил давом этиши мумкин.

Персоналии шакллантиришни бопщариш куйидаги 
вазифаларни ҳал этиш йўли билан бу мос келмасликни 
энг кам микдорга келтиршцдир:

•  иш тузилмалари, иш ўринлари ва персонал ўрта- 
сидаги энг кўп мувофиқликка эришмоқ учун 
турли касб-малака ва ижтимоий-демографик тав- 
сифларга эга бўлган ходимлар сони нисбатини 
урнатиш;

•  ходимлар потенциалидан тўлиқ фойдаланиш ва 
улар меҳнатининг самарадорлигини ошириш 
мақсадида ходимларнинг иш билан максимал да
ражада банд бўлишини таъминлаш;

•  турли функционал меҳнат мазмунига эга бўлган 
ходимлар тузилишини оптималлаштириш.

Бу вазифаларни ҳал қилишга корхонада персонал- 
дан фойдаланишнинг куйидаги асосий принциплари 
асос қилиб олиниши мумкин: ходимлар сонининг ба- 
жариладиган ишлар ҳажмига ва ходимнинг малакаси- 
га, унинг меҳнат функциялариниш мураккаблик дара
жасига мос келиши; персонал тузилишининг ишлаб 
чиқаришнинг объектив омиллари билан боғлиқлиги; 
иш вақгндан фойдаланишнинг энг кўп самарадорлиги; 
ходимларнинг малакасини доимий равишда ошириб 
бориш ва ишлаб чиқариш ихтисослигини кенгайтириш 
учун шарт-шароитлар яратилиши.

Юқорида айтилганлардан шундай хулосага келиш 
мумкин. Корхоналар иерсоналини шакллантириш таъ-
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минот тизимини ишлаб чиқишни талаб қиладики, бу 
тизим қатор айни бир вақгда кечадиган босқичларни 
қамраб олиши керак:

•  тайёргарлик босқичи /касбга йўналтириш, касб 
танлаш, дастлабки касб тайёргарлиги/;

•  тақсимлаш босқичи /кадрларни қабул қилиш ва 
жой-жойига қўйиш/;

•  мослашиш босқичи /ижтимоий-психологик тузи- 
лишни шакллантириш — шахслараро алоқаларни 
йўлга қўйиш, ижтимоий-психологик мослашиш, 
ижтимоий-иқтисодий тузилишни шаклланти
риш — касбий жиҳатдан мослашиш/.

Мазкур жараённи яхлит тизим сифатида қараб 
чиқиб, қуйидаги вазифаларни амалга оширадиган асо
сий элемейтларни ажратиш мумкин:

•  ташкилий вазифа /кадрлар билан тўлдирйш ман- 
баларини режалаштириш, аҳолининг кадрлар 
қабул қилиш ва қабул муддатларидан хабардор- 
лиги; кадрлар тайёрлаш ва уй-жой, маиший 
курилиш ва ҳоказолар учун ажратилган маб
лаглар ҳажми/;

•  ижтимоий-иқтисодий вазифалар /персоналдан 
фойдаланиш ва уни мустаҳкамлашни белгилаб 
берадиган шарт-шароитлар ва омиллар мажмуи/;

•  ўкув-моддий базани ташкил этиш ва персоналии 
ривожлантиришни таъминловчи такрор ишлаб 
чиқариш вазифаси.

Бу ишларни амалга ошириш ҳали лойиҳанинг 
ўзидаёқ меҳнат потенциалининг асосий элементларини 
белгилаш имконини беради. Бу элементлар ишлаб 
чиқаришнинг техник-ишлаб чиқариш даражаси билан 
ўзаро богланган бўлади.

Ўз навбатида кўрсатиб ўтилган тизимлардан ҳар 
бири комплекс хусусиятга эга бўлиб, ўзига бир қатор 
функционал кичик тизимларни қамраб олади.

Мазкур тузилма ҳаддан ташқари мураккаб ва қим- 
мат туради, деб ҳисоблаш хато бўлар эди. Бу кичик 
тизимларнинг қар бири бир гуруҳ шахслардан, шу
нингдек якка бир кишидан ҳам иборат бўлиши мум
кин, бу ташкилотнинг кўламига ва кадрлар сиёсати- 
нинг ривожланиш даражасига боғлиқ бўлади. Бу кел
тириб ўтилган ихтисослашувнинг асосий вазифаси 
умуман бошқаришнинг вазифаларини аниқ шакллан- 
тиришдан, меҳнат ресурсларига таъсир кўрсатиш меха- 
низмини аниқ Т5шхуниб олишдан иборатдир.
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Ташкилотнинг техник ва ижтимоий тизимларга 
бўлиниши сабабли замонавий менежментнинг асосий 
йўналишлари мазмуни куйидаги тарзда белгиланиши 
мумкин:

•  техник тизимни тартибга солиш; у ташкилотлар
нинг анъанавий бошқарув хизмати доирасидан 
четга чиқади ва кўпроқ бош муҳандис, технолог, 
конструкторнинг вазифаларига тааллуқли бў- 
лади;

•  инсон ресурсларини, яъни ижтимоий тизимни 
бошқариш;

•  техник ва ижтимоий кичик тизимларни энг 
мақбул тарзда бирлаштириш, яъни макроэргоно
мика муаммоларини ҳал қилиш йўллари ва усул
ларини излаш.
Ижтимоий тизимни бошқариш ёки персоналии 

режалаштириш ўз навбатида кўпроқ куйидаги йўна- 
лишлар бўйича ривожланади:

1. Ишлаб чиқаришни кадрлар билан таъминлаш:
•  кадрларни излаш ва танлаш;
•  кадрларни ўқитиш.
2. Кадрлардан самаралироқ фойдаланиш учун 

шарт-шароитлар яратиш:
•  ижод ва инновация бошқариш;
•  мотивлар билан боғлиқ омилларни бошқариш 

(моддий ва ижтимоий-психологик рагбатланти
риш тизимини яратиш);

3. Макроэкономик бонщарув:
•  корпорациянинг оптимал-ташкилий дизайнини 

ишлаб чиқиш;
•  назорат қилиш формасини танлаш ва уни 

бопщарув стратегияси билан боғлаш;
•  фойдаланиладиган ходимларнинг психосоциал 

хусусиятлари ва бошқа омилларни ҳисобга олув
чи марказлашган (децентрализациялашган) ти
зимнинг зарурий даражасини белгилаш;

•  макроэкономиканинг “техника” сини ишлаб 
чиқиш, яъни бошқарувни ташкил этишнинг бар
ча бўғинларида персоналии жалб этишнинг аниқ 
формаларини ишлаб чиқиш.

Персоналии бошқаришнинг бутун бир мажмуаси 
макроэкономик бошқарув билан биргаликда унинг 
стратегик мақсадларини таъминловчи квинтэссенция 
сиёсатини ташкил этади.



4 - б о б. Корхона ва ташкилотларда 
персонал билан ишлашни бопщариш

4 .1 .Кадрларни режалаштириш моҳияти, мақсад 
ва вазифалари

Турғунлик даврида республикамиз иқгисодиётидаги 
тўлиқ бандлик қўшимча капитал маблағлар сарфлаш, 
иш куни соатларининг қисқартирилиши ва таътиллар- 
нинг кўпайтирилиши ҳисобига янги йшчи ўринлари- 
нинг вужудга келтирил иши, меҳнат бозорида малакали 
ишчйларга бўлган танқисликнинг ўсишига сабаб 
бўлди. Фан-техника тараққиёти ва бозор иқгисодиё- 
тига ўтиш билан боғлиқ ташкилий янгиликларнинг 
жорий этилиши меҳнат шароитини яхшилаш билан 
бир қаторда инсоннинг билим даражасига ва руҳий- 
физиологик имкониятларига янги талаблар қўйди. Бу 
ўз навбатида юқори малакали кадрларга ва ишлаб 
чиқаришнинг руҳий-физиологик талабЛарига жавоб 
берадиган кадрларга бўлган танқисликни оширди. 
Раҳбарликнинг маъмурий-буйруқбозлик усуллари бош
кариш соҳасида пишиқ-пухта воситаларга эга бўлма- 
гани сабабли республикамиз вилоятларининг баъзила- 
рида ижтимоий кескинликка самарали барҳам беришга 
ёки уни камайтиришга етарли даражада муваффақ бўла 
олмади.

Мамлакатимизда бозор муносабатларини амалга 
ошириш ўзига хос хусусйятларда, яъни ижтимоий 
йўналтирилган қимоя йўли билан амалга оширилаётган 
бўлса-да, бизга қолдирилган иқгисодий мерос муста- 
қиллик даврининг бошлангич даврида маълум даража
да ижтимоий кескинлик яратди. Ижтимоий кескинлик 
эса ҳаёт қуришнинг сифатини, аввало меҳнат қилиш 
билан боғлиқ ҳаёт сифатини ўстиришга бўлган 
эҳтиёжлар оқибатида келиб чиқци. Бундай пайтда 
меҳнат қилиш билан боғлиқ ҳаётнинг сифат даражаси 
инсонга муносиб бўлган меҳнат шароитини яратиб бе- 
ришда ва ҳар бир ходимнинг ташкилот ишларини 
бошқаришда иштирок этиши мумкинлигида ўз ифода- 
сини тодди. Ҳар қандай усулларда фойдаланган ҳолда 
маҳсулот ишлаб чиқариш режасининг бажарилишига 
эришишни таъминлай олмади, чунки ходимларда 
меҳнатдан қониқиш туйғуси ошмади, персоналдан 
фойдаланиш яхшиланмади. Одамларга раҳбарлик
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қилишга қаратилган маъмурий усуллар инсонни сез- 
мас, унинг талаб-эҳтиёжлари билан ҳисоблашмас эди.

Узоқ муддатга мўлжалланган, кадрлар сиёсатининг 
келажагига қаратилган ва бу барча жиҳатларни ҳисобга 
оладиган концепцияни кадрларни режалаштириш 
ёрдами билангина амалга ошириш мумкин. Персонал
ии бодщаришнинг бу усули иш берувчилар билан иш 
олувчиларнинг манфаатларини келиштириш ва муво- 
занатлаштиришга қодирдир.

Кадрларни режалаштириш шундан иборатки, у 
одамларга зарур вақтда ва керакли микдордаги иш 
ўринларини уларнинг қобилиятлари, майллари ва иш
лаб чиқариш талабларига мувофиқ таъминлаб бериш- 
ни вазифа қилиб қўяди. Иш ўринлари унумдорлик ва 
асослаш нуқтаи назаридан ишловчиларга ўз қобилият- 
ларини энг мақбул тарзда ривожлантириш, меҳнат са
марадорлигини ошириш имконини бериши, инсонга 
хос меҳнат шарт-шароитлари яратиш ва бандликни 
таъминлаш талабларига жавоб бериши лозим.

Кадрларни режалаштириш ташкилот манфаатлари 
нуқгаи назаридан ҳам, унинг персонали манфаатини 
кўзлаб ҳам амалга оширилади. Ташкилот учун керакли 
вақтда, керакли ўринда, зарур микдорда ҳамда тегишли 
малакага эга бўлган шундай персоналга эга бўлиш 
муҳимки, улар ишлаб чиқариш вазифаларини ҳал 
қилиш, унинг ўз мақсадларига эришиши уЧун зарур 
бўлади. Кадрларни режалаштириш анча юқори меҳнат 
унумдорлигини қўлга киритиш ва ишдан қониқиш 
ҳосил қилиш учун шарт-шароитлар яратиб бериши ло
зим. Одамларни биринчи навбатда ўз қобилиятларини 
ривожлантириш учун шарт-шароитлар яратиб берилган, 
юқори ҳамда доимий иш ҳақи олиб туриш кафолатлан- 
ган иш ўринлари жалб қилади. Ташкилотдаги барча 
персоналнинг манфаатларини ҳисобга олиш кадрларни 
режалаштириш вазифаларидан бири ҳисобланади.

Шуни ёдда тутиш керакки, кадрларни режалашти
риш ташкилотдаги умумий режалаштириш жараёнига 
қўшилиб кетган тақдирдагина самарали бўлади.

Кадрларни режалаштириш куйидаги саволларга жа
воб бериши лозим:

Қандай малакали қанча ходим қачон ва қаерда 
булади?

Керакли персоналии ижтимоий зарар етказмаган 
ҳолда қандай қилиб жалб қилиш ва ортиқча персоналии 
қисқартириш мумкин?
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Персоналии уларнинг қобилиятларига мувофиқ 
қандай қилиб яхшироқ фойдаланиш мумкин?

Янги юқори малака талаб қиладиган ишларни ба
жариш учун қандай кадрларнинг ривожланишини таъ
минлаш ва ишлаб чиқаришнинг талаб-эҳтиёжларига 
мувофиқ уларнинг билимларини қўллаб-қувватлаб ту
риш мумкин?

Кадрларга дойр режалаштирилган тадбирлар қандай 
харажатлар қилинишини талаб этади?

Кадрларни режалаштириш ходимлар билан ишлаш- 
нинг тезкор режасида бирлаштирилган ва ўзаро бир- 
бири билан боғланган бутун бир тадбирлар мажмуини 
амалга ошириш орқали рўёбга чиқарилади.

4 .2 . П ерсонал билан ишлашнинг тезкор реж аси

Персонал билан ишлашнинг тезкор режасини иш
лаб чиқиш учун махсус ишлаб чиқилган анкеталар 
ёрдамида қуйидаги ахборотни тўплаш зарур:

персоналнинг доимий таркиби тўғрисидаги маълу
мотлар (исми, отасининг исми, фамилияси, турар 
жойи, ёши, ишга кирган вақти ва ҳ.к.).

персоналнинг тузилиши тўғрисидаги маълумотлар 
(малакаси, жинси, ёши, миллати; ногиронларнинг 
салмоги, ишчилар, хизматчилар, малакали ишчилар ва 
шу кабиларнинг салмоғи); 

кадрлар қўнимсизлиги;
бекор туриб қолишлар, касаллик натижасида 

вақтнинг бекор сарф бўлиши;
йш кунининг давом этиши ҳақидаги маълумотлар 

(тўлиқ ёки қисман банд бўлганлар, бир сменада, бир 
неча сменада ёхуд тунги сменада ишловчилар); меҳнат 
таътилларининг қанча давом этиши;

ишчи ва хизматчиларнинг иш ҳақи (унинг тузили
ши, қўшимча иш ҳақи, устамалар, тариф бўйича ва 
тарифдан ташқари тўловлар);

давлат ва ҳуқуқий ташкилотлар томонидан кўрсати- 
ладиган ижтимоий характердаги хизматлар ҳақида маъ
лумотлар (қонунларга, тариф номаларига мувофиқ, их
тиёрий равишда ижтимоий эҳтиёжларга ажратиладиган 
харажатлар).

Анкеталарни шундай тузиш керакки, токи улар 
ишлаб чиқариш мақсадлари билан бир қаторда кадр-
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ларни режалаштиришга ҳам хизмат қилсин. Персонал 
ҳақидаги маълумотларни тартибга солиш ва 4.1 - расм
да тасвирланган схема тарзида такдим этиш мумкин.

4.1 - р а е м .  Персонал тўғрисидаги ахборотлар тузилипшнинг
чизмаси.

Персонал тўғрисидаги ахборот барча тезкор маълу
мотлар, шунингдек кадрларни режалаштириш учун 
уларга ишлов бериш жараёнлари мажмуидан иборатдир.

Персонал тўғрисидаги ахборот куйидаги талабларга 
жавоб бериши лозим:

оддийлик — бунинг маъноси шуки, ахборот мазкур 
аниқ ҳолатда қанча ҳажмда маълумот зарур бўлса, 
шунча маълумотни ўз ичига олиши даркор;

кўргазмалилик — маълумотлар шундай тақдим эти
лиши керакки, бунда энг асосий нарсаларни тез 
аниқлаш, кўп сўзлиликка барҳам берилсин. Бунинг 
учун жадваллар, графиклар, рангли безатилган матери
алдан фойдаланиш зарур;

бир хиллик — маълумотлар ноаниқ бўлмаслиги, 
уларни талқин қилишда материалнинг семантик, син- 
тактик ва мантиқий жиҳатдан бир хил бўлишини куза- 
тиб бориш зарур;

циёсийлик — маълумотлар қиёслаб бўладиган бир- 
ликларда келтирилиши ва ташкилот ичида ҳам, шу
нингдек унинг ташқарисида ҳам қиёслаб бўладиган 
объектларга тааллуқпи бўлиши керак;

ворисийлик — вақг жиҳатидан турли даврларда бе
риладиган кадрлар ҳақидаги маълумотлар битта ҳисоб-
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лаб чиқиш методикасига ва бир хил такдим этиш 
шаклларига эга бўлиши лозим;

долзарблик - маълумотлар янги булиши, тезкорлик 
билан ўз вақгида тақдим этилиши, яъни кечикмаслиги 
зарур.

Персоналга бўлган эҳтиёжни режалаштириш кадр
ларни режалаштириш жараёнининг бошланғич бос
кичи ҳисобланади ва мавжуд иш ўринлари ва режа- 
лаштирилган иш ўринлари тўғрисидаги маълумотларга, 
ташкилий-техник тадбирлар ўтказишга, штат жадвали 
ва бўш лавозимларни эгаллаш режасига асосланади. 
Ҳар бир аниқ ҳолатда персоналга бўлган эҳгиёжни 
аниқлашда тегишли бўлинмалар раҳбарларининг иш
тирок этиши тавсия этилади.

Персоналии жалб қилишни режалаштиришнинг ва
зифаси ички ва ташқи манбалар ҳисобига келгусига 
кадрларга бўлган эҳтиёжни қондиршцдан иборатдир.

Корхона ва ташкилотда персонал билан ишлаш му- 
аммоларидан бири кадрларни жалб қилиш пайтидаги 
меҳнаТга кўникишни бошқаришдир. Персоналнинг 
ташкилот билан ўзаро ҳамкорлиги жараёнида уларнинг 
ўзаро мослашуви вужудга келади, унинг асосини пер
сонал томонидан секин-аста меҳнатнинг янги касбий 
ва ижтимоий-иқтисодий шарт-шароитларига кириб 
бориши ташкил этади.

4.2 - р а е м .  Персоналии жалб қилиш манбалари.
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Персоналии жалб қилишнинг ички ва ташқи ман- 
баларининг афзал томонлари ва камчиликлари 4.3- 
расмда келтирилган.

Жалб қилишнинг афзал 
томонлари

Жалб қилишнинг 
камчиликлари

Персоналии жалб қилишнииг ички манбалари

Хизмат соҳасида ўсиш учун 
имкониятларнинг пайдо бу
лиши (ташкилотга боғланиб 
қолиш даражасининг ортиши, 
ишлаб чиқаришда ижтимоий- 
психологик вазиятнинг яхши
ланиши)

Кадрлар танлаш учун им- 
кониятнинг чекланганлиги. 
Раҳбарлик лавозим ига бир 
неча даъвогар пайдо бўлган 
тақцирда жамоада кескинлик 
ёки рақобат пайдо булиши 
мумкин

Кадрларни жалб қилиш  
учун харажатларнинг камлига. 
Лавозимга даъвогарларни таш
килотда яхши билишади

Ишга дойр масалаларни ҳал 
қилишда қариндош уруғчилик, 
ошна-оғайнигарчилик пайдо 
бўлган, чунки кеча раҳбарлик 
лавозимига даъвогар ҳамкасб- 
лари билан тенг мавқеда эди

Лавозимга даъвогар мазкур 
ташкилотни яхши билади

Мазкур ташкилотда катта 
иш стажига эга бўлган ходимга 
бирор нарсада қўпол ва рад 
жавобини беришни истамаслик

Мазкур ташкилотда меҳ- 
натга ҳақ тўлашда вужудга кел
ган даражанинг сақлаб қоли- 
ниши (четдан келадиган даъво
гар ҳозирги вақгда меҳнат бо
зорида мавжуд бўлган меҳнат 
ҳақига нисбатан катта талаблар 
қўйиши мумкин)

Раҳб1арлик лавозимига даъво 
қилувчи ходимлар фаоллиги- 
нинг пасайиши, чунки ўз-ўзи- 
дан ворис раҳбарнинг ўринбоса- 
ри ҳисобланади

Бўшаб қолган штат лавози- 
мининг узоқ вақт кўникиб 
ўтирмасдан тезда тўлдири- 
лиши

Янгй лавозимга ўтказиш  
кадрларга бўлган эҳтиёжни 
миқдор жиҳатидан қониқтир- 
майди

Мазкур ташкилотдаги ёш 
кадрларнинг ўсиши, эгаллаб 
турган лавозимни бўшатиш

Эҳтиёж фақат сифат жиха
тидан қондирилади, лекин 
қайта тайёрлаш ёки малака 
ошириш орқали қондирилади, 
бу эса қўшимча харажатлар би
лан боғликдир

Кадрлар сиёсатининг “рав- 
шанлиги”
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Қарор топган кадрлар вази- 
яти нин г юқори дараж ада 
бошқарилувчанлиги

Персонал малакасини аниқ 
мақсад билан ошириш имко- 
нияти

Ҳамиша зарар келтирадиган 
кадрлар қўним сизлигига 
барҳам бериш имкониятининг 
пайдо бўлиши

Меҳнат унумдорлигининг 
ортиши (агар янги лавозимга 
ўтказиш даъвогарнинг истаги 
билан мос келса)

Ўз кадрларининг бандлиги 
муаммоси ҳал қилинади

Меҳнатга бўлган мотивлар 
сабаби, ундан қониқиш дара
жасининг оргиши

4.3 - р а е м .  Персоналии жалб қилиш ички ва тапщи 
манбаларииинг афзал томонлари ва камчиликлари.

Танлапшинг янада кенгроқ 
имкониятлари

Кадрларни жалб қилиш харажат- 
ларининг янада юқорилиги

Корхона ва ташкилотнинг 
ривожланиши учун янги им
кониятларнинг пайдо бўлиши

Четдан қабул қшшнган пер
соналнинг юқори салмоққа эга 
эканлиги кадрлар қўнимсизли- 
гининг ортишига олиб келади

Янги киши одатда осонлик 
билан ўзини Танитади

Ташкилотда ижтимоий-пси
хологик вазият ёмонлашиб ке
тади

Ишга қабул қилиш кадр
ларга бўлган мутлақ эҳтиёжни 
қоплайди

Синов муддатини ўтишдаги 
таваккалчилик даражасининг 
юқорилиги. Ташкилотни яхши 
билмаслик. Мослашув мудда- 
тининг узоқ давом этиши. 
Ташкилот ходимлари учун хиз
мат соҳасида ўсиш имконият- 
ларининг йўқлиги

4.4-р а с м. Кадрларни жалб қилишнинг ташқи манбалари.
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Корхона ва ташкилотда персонал билан ишлаш му- 
аммоларидан бири кадрларни жалб қилиш пайтидаги 
меҳнатга кўникишни бошқаришдир. Персоналнинг 
ташкилот билан ўзаро ҳамкорлиги жараёнида уларнинг 
ўзаро мослашуви вужудга келади, унинг асосини пер
сонал томонидан секин-аста меҳнатнинг янги касбий 
ва ижтимоий-иқтисодий шарт-шароитларига кириб 
бориши ташкил этади.

Кўникишнинг икки йўналиши ажратиб кўрса- 
тилади:

бошланғич кўникиш, яъни касб фаолияти тажриба- 
сига эга бўлмаган ёш кадрларнинг мослашуви (одатда, 
мазкур ҳолатда ran ўқув юртларининг битирувчилари 
ҳақида боради);

иккиламчи кўникиш, яъни касб фаолияти соҳасида 
тажрибага эга бўлган ходимларнинг мослашуви (одат
да, булар фаолият объектини ўзгартирувчилар ёки ма
салан, раҳбар лавозимига ўтганда касбий ролини 
ўзгартирганлар).

Меҳнат бозори фаолият кўрсатаётган шаройтда ик
киламчи кўникишнинг аҳамияти ортади. Бунда ёш 
персоналнинг бирламчи кўникишига катга эътибор бе
раётган хорижий фирмаларнинг иш тажрибасини 
диққат билан ўрганиш зарур. Персоналнинг мазкур то- 
ифаси ташкилотлар маъмурияти томонидан алоҳида 
гамхўрлик кўрсатишга муҳтож бўладилар.

Персоналии озод қилиш ёки қисқартиришни режа
лаштириш кадрларни режалаштиришда муҳим ама- 
ҳиятга эгадир. Ишлаб чиқаришнинг ёки бошқариш- 
нинг ихчамлашуви натижасида ишчи кучининг 
ортиқчалиги вужудга келади. Персоналии озод қилиш- 
ни режалаштириш ташқи меҳнат бозорига малакали 
кадрларни бериб юбориш ва мазкур ходимлар учун 
ижтимоий қийинчиликлар вужудга келтиришга барҳам 
бериш имконини туғдиради.

Персоналии бошқариш соҳасидаги мазкур фаолият 
кейинги вақгларгача амалда ватанимиз ташкилотлари
да ривожланмади.

Ишдан бўшаётган персонал ишларини режалашти
риш бўшаш турларини таснифлашга асосланади. Тас- 
нифлаш мезони сифатида персоналнинг ташкилотдан 
ўз ихтиёри билан кетиш даражаси ҳисобланади:

— персонал ташаббуси, яъни ўз ихтиёри билан;
— иш берувчи ёки маъмуриятнинг ташаббуси билан;
— пенсияга чиқшии муносабати билан.
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Ташкилотдан кетиш сингари воқеанинг муҳимлиги 
туфайли бўшовчи ходимлар билан ишлащда персоналии 
бопщариш хизматларининг асосий вазифаси мана шу 
бошқа ишлаб чиқариш, ижтимоий, шахсий вазиятга 
ўтишни иложи борича юмшатишдан иборатдир. Булар 
айниқса бўшашларнинг кейинги икки турига таал- 
луқпидир.

Пенсияга чиқиш оқибатида ташкилотдан кетиш 
бўшашларнинг аввалги турларидан фарқ қиладиган 
бир қатор хусусиятлари билан ажралиб туради. Бирин- 
чидан, пенсияга чиқиш олдиндан кўзда тутилган ва 
вақг жиҳатидан етарли даражада аниқлик билан режа- 
лаштирилган булиши мумкин. Иккинчидан, бу воқеа 
шахсий соҳада жиддий ўзгаришлар билан богликдир. 
Учинчидан, кишининг турмуш тарзида муҳим ўзга- 
ришнинг содир бўлиши унинг атрофидагилар учун 
яққол кўзга ташланиб туради.

Ниҳоят, пенсияга кетишни баҳолашда инсонга хос 
бўлган цкки томонлама фикр юритиш, ўз-ўзи билан 
муайян ихтилофга бориш хосдир. Ташкилотларнинг ёши 
улғайиб қолган ходимларга муносабати ( шунингдек те
гишли давлат сиёсати ҳам) бопщарув маданияти даража
сининг ва иқгисодий тизим маънавийлик даражасининг 
мезони ҳисобланади.

Кадрлардан фойдаланишни режалаштириш штатдаги 
лавозимларни тўлдириш режасини тузиб чиқиш восита
сида амалга оширилади. Иш ўрнини белгилашда малака 
белгиларини ҳисобга олиш билан бир қаторда инсонга 
тўғри келадиган руҳий ва физиологик юмушларни (на- 
грузкаларни) ва бу соҳада даъвогарнинг имкониятлари- 
ни ҳам хисобга олиш зарур.

Персоналдан фойдаланиш ни режалаштириш 
вақгида уларга шундай талаблар қўйиладики, токи хо
дим касб касаллигига учрамасин, эрта ногирон бўлиб 
қолмасин, ишлаб чиқаришда шикастланмасин. Инсон
га муносиб бўлган меҳнат шароитларини таъминлаб 
бериш керак. Кадрлардан фойдаланишни режалашти- 
ришда ёшлар, хотин-қизлар, кекса ходимлар, жисмоний 
ва руҳий имкониятлари чекланган шахсларнинг банд- 
лиги масалаларига эътибор бериш талаб қилинади. Пер
соналнинг бу тоифаларидан уларнинг малакаси ва им- 
кониятларига мувофиқ фойдаланиш айниқса муҳимдир. 
Ана шу мақсадда ташкилотда тегишли иш ўринларини 
заҳира тарзида сақлаб туриш зарур.

Ташкилотларда таълим олишга эҳтиёж мавжуд 
бўлиб, у ходимларни қайта тайёрлаш ва уларнинг ма-
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лакасини оширишни ҳам қамраб олади. Персоналга 
таълим беришни режалаштириш корхона ичидаги, ун
дан ташқаридаги таълимни ва мустақил тайёргарлик 
кўришни ўз ичига олади.

Персоналга таълим беришни режалаштириш иш- 
ловчиларнинг ўз иишаб чиқариш ресурсларидан фой
даланиш, ташқи меҳнат бозоридан юқори малакали 
кадрлар изламаслик имконини беради. Бувдан таш- 
қари, бувдай режалаштириш ходимнинг ҳаракатчанли- 
ги ва ўзини ўзи бошқариши учун шарт-шароитлар яра
тиб беради. У ходимнинг ишлаб чиқаришдаги ўзгарган 
шароитта ўша иш ўрнининг ўзида мослашуви жараё
нини тезлаштиради.

Амалиётда корхона ва ташкилот персоналини 
ўқитиш (таълим бериш)нинг икки шакли мавжуд: иш 
ўрнида ва ундан ташқарида таълим бериш.

Инг ўрнида таълим бериш анча арзонга тушади ва 
тезкорлик билан ажралиб туради. У кундалик иш би
лан боғлиқ бўлиб, персоналнинг таълим жараёнига 
киришини осонлаштиради, бу айниқса аудиториялар- 
да таълим олишга ўрганмаган ходимлар учун қулай- 
дир.

Иш ўрнидаги таълимнинг муҳим усуллари топ- 
шириқларнинг мураккаблаштириб борилиши усули, 
иш ўрнини алмаштириш, тажриба ҳосил қилиш, иш
лаб чиқариш йўл-йўриқлари бериш, ходимларнинг ас- 
систентлар сифатида ишлашини йўлга қўйиш, бир 
қисм вазифаларини ва жавобгарлигини бошқаларга бе- 
ришдир.

Иш жойидан ташқарида таълим бериш анча сама
рали ҳисобланади, лекин у қўшимча молиявий хара
жатлар билан ва ходимни хизмат вазифаларини бажа- 
ришдан чалғитиш билан богликдир. Бунда муҳит онг
ли равишда ўзгартирилади ва персонал кундалик иш- 
дан узилиб қолади.

Иш жойидан ташқарида таълим беришнинг муҳим 
усуллари: маърузалар ўқиш, ишбилармонлик ўйинлари 
ўтказиш, аниқ ишлаб чиқариш вазиятларинй таҳлил 
қилиш, конференция ва семинарлар ўтказиш, тажриба 
алмашиш гуруҳларини ташкил этиш, сифат тўгарак- 
ларини ташкил қилшццан иборатдир.

Персоналга сарфланадиган харажатлар тащкилот- 
нинг ишлаб чиқариш ва ижтимоий. кўрсаткичларини 
ишлаб чиқиш учун асос бўлиб хизмат қилади. Персо
налга сарфланадиган харажатлар улуши маҳсулот тан-



нархида ортиб боради, бу эса куйидаги омиллар билан 
богликдир:

— меҳнат унумдорлиги билан ходимларга сарфла
надиган харажатлар ўртасида бевосита боғлиқшкнинг 
йўқлиги;

— персоналнинг малакасига тобора юқорироқ талаб
лар қўядиган янги технологияларнинг жорий қилини- 
ши;

— меҳнат ҳуқуқи соҳасидаги қонунларнинг ўзгари- 
ши, янги тарифларнинг пайдо бўлиши, энг зарур то
варлар (кундалик эҳтиёж учун керак бўладиган) нарх
ларининг ортиши (ташқи омиллар).

Персоналга сарф этиладиган харажатларни режа- 
лаштиришда биринчи навбатда харажатларнинг ку
йидаги моддаларини назарда тутиш зарур: асосий ва 
қўшимча иш ҳақи, ижтимоий сугуртага маблаглар аж
ратиш, хизмат сафарлари чиқимлари; кадрлар тайёр
лаш, уларни қайта тайёрлаш ва малакасини ошириш 
харажатлари; умумий овқатланиш учун қўшимча ҳақ 
тўдаш, уй-жой, маиший хизмат кўрсатиш, маданият ва 
жисмоний. тарбия, соғлиқни сақлаш ва дам олиш, бо- 
лалар муассасалари билан таъминлаш, махсус кийим- 
бошлар билан таъминлаш. Щунингдек меҳнатни ва ат- 
роф-муҳитни мухрфаза қилиш, меҳнат қилиш учун 
янада шарт-шароитларни яратиш (меҳнат психо-физи- 
одогияси ва эргономикаси, техника эстетиқаси талаб
ларига риоя қилиш), ташкилотда соғлом психологик 
вазият вужудга келтириш харажатлари, ишчи ўринлари 
ташкил этиш харажатлари.

Агар кадрлар қўнимсизлиги катта бўлса, у ҳолда 
янги ишчи кучини излаш, унга йўл-йўриқлар бериш ва 
ишни ўзлашгириш билан боғланган қўшимча харажат
лар пайдо булади. Кадрлар қўнимсизлиги юқори бўл- 
ган такдирда ишдан ташқари вақтларда қилинадиган 
меҳнатга ҳақ тўлаш миқдори ортади, яроқеиз маҳсулот 
ишлаб чиқариш ва бекор туриб қолишлар кўпаяди, 
касалланйш, ишлаб чиқаришда шикастланщп даража
си ортади, эрта ногирон бўлиб қолиш бошланади. 
Буларнинг ҳаммаси персонал билан боғлиқ бўладиган 
харажатларни оширади, маҳсулот таннархининг кўта- 
рййишига ва унинг рақобатга бардош бериши даража
сини иасайтиришга олиб келади.

Бозор муносабатлари ривожланиб борган сари пер
соналнинг ташкилот фойдаси ва капиталида иштирок 
этиши билан боғлиқ булган харажатларнинг янги тур- 
ларини ҳисобга олиш зарурати пайдо бўлади.
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5 -6  о б. Корхона ва ташкилотлардаги 
хизмат мартабасини бошқариш

- • « S it

5 .1 . М артаба тушунчаси ва босқичлари

Мартаба (мавқе) — бу персоналнинг ўз меҳнат 
истиқболи тўғрисидаги субъектив равишда англаб 
етилган фикр-мулоҳазалари, ўзини ўзи намоён қилиш 
ва меҳнатдан қониқиш ҳосил қилиш борасида кутйл- 
ган йўлларидир. Бу хизмат пиллапоясидан тадрижий 
равишда илгарилаб бориш, ходим кўникмалари, қоби- 
лиятлари, малака имкониятлари ва фаолияти билан 
боғлиҳ булган иш ҳақи миқцорларининг ўзгаришидан 
иборат.

Кишининг ишдан ташқари ҳаёти мартабага маълум 
даражада таъсир қилади, бу мартабанинг маълум қис- 
ми ҳисобланади. Бу — бир вақглар танланган фаолият 
йўлидан олға томон илгарилаб боришдир. Масалан, 
катга ваколатларга, тағин ҳам юқорироқ й&қомга, ну- 
фузга, ҳокимиятга, кўп микдордаги пулға эга бўлиш- 
дир. Уй бекаларининг, оналарнинг, ўқувчилар ва шу 
кабиларнинг маргабаси (мавқеи) тўғрисида ҳам гапи- 
риш мумкин. Мартаба тушунчаси ташкилий погона 
бўйлаб узлуксиз ва доимий равишда юқорига ҳаракат 
қилиб боришни англатмавди.

Бошқача қилиб айтганда, мартаба — бу инсоннинг 
меҳнат қилиш билан боғлиқ ҳаёти мобайнидаги иш 
тажрибаси ва фаолияти билан ботлиц алоҳида англаб 
етилган мавцеи ва ҳулқ-авторидир.

Мартабанинг икки тури бўлади: касб мартабаси ва 
ташкилот ичидаги мартаба.

Касб мартабаси шу Нарса билан ажралиб турадики, 
муайян бир ходим ўзининг касбий фаолияти жараёни
да ривожланишнинг турли-туман босқичларидан ўта- 
ди: таълим олиш, ишга кириш, касб-ҳунар соҳасида 
ўсиш, ўзига хос касбий қобилиятларини қўллаб-қув- 
ватлаш, пенсияга чиқиш. Ходим бу босқичларни из- 
чиллик билан турли ташкилотларда ишлаш билан 
ўтказган бўлиши мумкин.

Касб мартабаси билан бир қаторда ташкилот ичи
даги мартабани ажратиб кўрсатиш мумкин. У ходим
нинг бир ташкилот Доирасида ривожланиш босқич-
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ларининг изчиллик билан алмашиниб боришини қам- 
раб олади.

Ташкилот ичидаги мартаба учта асосий йўналишда 
амалга оширилади:

вертикал йўналиш — кўпинча мартаба тушунчаси- 
нинг ўзиНи худди ана шу йўналиш билан боғлайдилар, 
чунки бундай ҳолда мартабанинг ортиб бориши анча 
сезиларли булади. Мартабанинг вертикал йўналиши 
дейилганда таркибий поғонанинг анча юқорироқ дара
жасига кўтарилиши тушунилади;

горизонтал йўналиш - фаолиятнинг бошқа функ
ционал 'соҳасига ўтказишни ёҳуд поғонадаги муайян 
хизмат ролини бажаришни назарда тутади, бу хизмат 
вазифаси ташкилот тузилмасида расман қатгиқ бирик- 
тириб қўйилмаган бўлиши мумкин (масалан, муваққат 
мақсадош гуруҳнинг раҳбари вазифасини, дастурини 
бажариш ва ҳ.к.); горизонтал йўналишга олдинги 
поғонадаги вазифаларни кенгайтириш ёки мураккаб- 
лаштириш ҳам киради (одатда, бунда олйнадиган ҳақ 
ҳам ўзгаради);

марказга интилувчан йўналиш — мазкур йўналиш 
кўп ҳолларда ходимлар диққатини жалб қилс^-да, ле
кин анча камроқ самара беради. Марказга интилувчан 
мартаба дейилганда асосий ўзакка, яъни ташкилот 
раҳбарлигига интюшш тушунилади. Масалан, ходимни 
унинг учун мақбул бўлмаган учрашувларга таклиф 
этиш, расмий ёки норасмий кенгашларга чақириш, хо- 
Яймнинг норасмий ахборот манбаига йўл топиш, унга 
ишонч оҳангида мурожаат қилиш, раҳбариятнинг ай
рим муҳим топшириқлар бериши.

Мартабани режалаштириш ва амалга оширишнинг 
асосий вазифаси касбий ва ташкилот ичидаги мартаба- 
ларнинг ўзаро таъсирини таъминлашдир. Бу таъсир 
бир қатор вазифаларни ҳал қилишни- назарда тутади, 
чунончи:

•  ташкилот мақсадлари билан а^рйм ходим мақ- 
садларининг ўзаро боғлиқлигий эришиш;

•  мартабани режалаштиришнинг муайян ходимга 
қаратилишини таъминлаш; бундан мақсад ўзига 
хос эҳтиёжлари ва вазиятларини ҳисобга олишдир;

•  мартабани бошқариш жараёнининг ошкоралиги- 
ни таъминлаш;

•  “мартабанинг боши берк кўчалари”га барҳам бе
риш, амалда уларда ходимнинг ривожланиши 
учун имконият йўқ бўлади;
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•  мартабани режалаштириш жараёни сифатини 
ошириш;

•  муайян мартабага дойр қарорларни ҳал қилишда 
фойдаланиладиган хизмат еоҳасида ўсишнинг 
кўргазмали ва идрок этиладиган мезонларини 
шакллантириш;

•  персоналнинг мартабага бўлган лаёқатини ўрга- 
ниш;

•  нореал умиддарни қисқартирши мақсадида хо
димларнинг мартабага интилишига асосли баҳо 
беришни таъминлаш;

•  хизмат соҳасида ўсиш йўлларини аниқлаш; бу 
йўллардан фойдаланиш керакли вақгда ва керакли 
ўринда ходимларга бўлган миқдор ва сифат эҳгиёж- 
ларини қондиради.

Тажрибанинг кўрсатишича, кўпинча ходимлар 
ўзларининг мазкур жамоадаги истиқболларини бид- 
майдилар, бу эса персонал билан ишлашнинг яхши 
йўлга қўйилмаганлиги, ташкилотда мартабани режа
лаштириш ва назорат қилишнинг йўқлигини кўр- 
сатади.

Хизмат мартабасини режалаштириш ва назорат 
қйлиб бориш шундан иборатки, ходимни ташкилотга 
ишга қабул қилишдан бошлаб то уйи ишдан бўша- 
тиш тахмин қилинган вақггача уни лавозимлар тизи
ми ёки иш ўринлари бўйича режали равишда гори
зонтал ва вертикал илгарилаб боришини йўлга қўйиш 
зарур.' Ходим фақат ўзининг қисқа муддатли эмас, 
балки узоқ муддатли истиқболини ҳам билиши, шу 
билан бирга хизматда кўтарилиши учун қандай 
кўрсаткичларга эришмоғи зарурлигини ҳам билиши 
даркор. Масалан, мартабани режалаштириш шаклла- 
ридан бири Японияда тарқалган умрбод ёллаШ тизи- 
мидир. Ушбу тизим иккинчи жаҳон урушидан кейин 
пайдо бўлди ҳамда ўзининг ҳаётийлиги ва самарадор
лигини исботлади. Ушбу тизимнинг моҳияти шундан 
иборатки, инсон маълумот олгандан сўнг компанияга 
ишга киради ва у ерда пенсияга чиққунча ишлайди. 
Ана шу даврда ходим бир неча жойни алмаштириши, 
фаолият соҳасини ўзгартириши, хизмат бўйича 
кўтарилиши мумкин, лекин буларнинг ҳаммаси битга 
компания доирасида рўй беради. Умрбод ёлланиш- 
нинг афзал томони шундаки, ҳар бир ходим фикран 
ўзини ўзи ишлаётган компания билан боглайди ва 
ўзининг равнақ топиши компаниянинг равнақ топи-
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шига боғлиқ эканлигини тушунади. Мазкур тизим 
эртанги кунга ишонч тугдиради, ходим ўзининг деяр
ли бўшатилмаслигига имони комил бўлиб ишлайвера- 
ди. Шу билан бирга, умрбод ёлланиш жидций чек- 
лашларга ҳам эгадир. Бу тизим Японияда йирик ком- 
паниядаги ходимларнинг фақат 25—30%га оммалаш- 
ган. Компаниянинг аҳволи ёмонлашган такдирда хо
димни барибир бўшатишади; банддикнинг кафолатла- 
ри ҳақидаги битимлар расмий ҳужжатларга ёзиб 
қўйилган эмас.

Япониядаги умрбод ёлланиш тизими — бу кафо- 
латланган бандлик шаклларидан биридир. Ҳозирги 
вақгда жаҳонда ишни сақлаб қолиш кафолатларига 
қизиқиш ортиб бормоқда. Бунинг учун юқорида 
кўрсатиб ўтилган сабаблардан ташқари бошқа сабаб
лар ҳам мавжудцир:

бўшатйлшпдан қўрқиш асабийлик вазиятини ву
жудга келтиради ва меҳнат унумдорлигини пасайтира- 
ди;

янги ускуналарнинг жорий этилиши иш ўринлари- 
ни қисқартиришга олиб келиши мумкин деб қўрқиш 
ишлаб чиқаришнинг техникавий жиҳатдан ривожлани- 
шига тўғаноқ бўлади;

кадрлар қўнимсизлигининг ортиши ташкилотга 
жуда қимматга тушади, айниқса юқори малакали хо
димлар ҳақида ran борганда шундай бўлади,

Бандлик кафолатларининг таъминланиши ташки
лотларда ходимлар билан ишлашни бошқаришдан 
иборат мураккаб муаМмолардан бири ҳисобланадй. 
Айрим раҳбарлар бу муаммони ҳатто қараб чиқишни 
ҳам истамайдилар, бозор шароитида тадбиркор киши 
қачон бўшатишни ўзи билади, деб ҳисоблайдилар. 
Бироқ, агар ташкилот раҳбари ходимлардан уларнинг 
унумдорликни, иш сифати ва самарадорликни оши- 
ришларини кутадиган бўлсалар, у ҳолда уларнинг ўзла- 
ри ишни сақдаб қолишнинг муайян кафолатларини 
беришлари лозим бўлади.

Хизмат мартабасиНи назорат қилиш турларидан 
бири ихтисослашмаган мартаба ҳисобланади. Масалан, 
японлар шундай фикрга қатьий амал қиладиларки, 
раҳбар мутахассис бўлиши, компаниянинг ҳар қандай 
соҳасида ишлашга қодир бўлиши, фақат бирорта вази
фани бажариш билан чекланиб қолмаслиги лозим. 
Инсон хизмат зинапоясидан кўтарила бориб, компа-
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нияга турли томонлама назар ташлаш имкониятига эга 
бўлшни, битта лавозимда 3 йилдан ортиқ сақланиб 
қолмаслиги керак. Агар сотиш бўлимининг раҳбари 
таъминот бўлймининг раҳбари билан ўрин алмашса, бу 
нормал ҳол деб ҳисоблашади. Япониянинг кўпгина 
раҳбарлари ўз мартабаларининг илк босқичларида ка
саба уюшмаларида ишлаганлар. Бундай сиёсат натижа
сида япон раҳбари бирмунча камроқ махсус билимга 
эга бўлмаган ҳолда ( бу билим 5 йилдан кейин ўз 
қимматини йўқотади) ташкилот тўғрисида яхлит бир 
тасаввурга эга булади, бунинг устига шахсий тажриба- 
сини ортгиради.

Инсон мартабанинг турли босқичларида турли 
эҳтиёжларини қондиради (5.1 - раем).

Мартаба
5осқичлари

Мақсадга
эришиш

эҳтиёжлари

Маънавий
эҳтиёжлар

Физиологик ва 
моддий 

эҳтиёжлар

Даетлаб-
ки

5
гача

Ўқишни 
турли иш
ларда синаб 
кўриш

Ўз-ўзини
намоён
қилишининг
бошланиши

Яшаш
хавфеизлиги

Ривож
ланиш

0
гача

Иш ни
ўзлаштириш, 
кў-никмалар 
нинг ривож
ланиши, ма
лакали мута- 
хассис ёки 
раҳбарнинг 
шаклланиши

Ўз-ўзини
намоён
ҚИЛИН1,
мустақиликка
эришишнинг
бошланиши

Яш аш
хавфеизли
ги,
соююмлик, 
меҳнатга ҳақ 
тўлашнинг 
нормал 
даражаси

Кўгарилиб
бориш

5
гача

Хизмат
зинапояси
бўйича
кўгарилиб
бориш, янги
малака ва
тажриба
ҲОСИЛ
ҚИЛИШ,
малака
ортиши

Ўз-ўзини
намоён
ҚИЛИШНИНГ
ортиши,
кўпроқ
мусгақилликка
эришиш, ўз
фикрини
айтишнинг
бошланиши

Соғломлик,
меҳнат
ҳақининг
юқори
даражаси
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Сақлаб
қолиш

0
гача

Мутахассис 
ёки раҳбар 
малакаси- 
нинг юқори 
поғонага 
кўтарилиши. 
Уз малакаси
ни ошириш. 
Ёшларга 
ўргатиш

Мусгақиллик- 
нинг барқа- 
рорлашуви, 
ўз фикрини 
айтишнинг 
ўсиши, 
ҳурматнинг 
бошланиши

Меҳнат ҳақи 
даражаси
нинг орти
ши, бошқа 
даромад 
манбаларига
ҚИЗИҚИШ

Якунла-
ниш

0
д а н
сўнг

Пенсияга ке- 
тишга тайёр- 
ланйш. Ўзига 
ўринбосар 
тайёрлаш ва 
пенсиядаги 
янги фаоли- 
яг турига 
ҳозирлик

Ўз фикрини 
айтишнинг 
баркарорли
ги, ҳурмат- 
нинг ортиши

Меҳнатга ҳақ 
тўлаш 
даражаси
нинг сақлаб 
қолиииши ва 
бошқа да
ромад ман
баларига 
қизиқиш- 
нинг ортиши

Пенсия 5
Д а н
сўнг

Янги 
фаолият 
тури билан 
шуғулланиш

Янги фаоли
ят соҳасида 
ўз фикрини 
айтиш, ҳур- 
матнинг бар- 
қарорлашуви

Пенсия
миқцори,
бошқа
даромад
манбалари,
саломатлик

5.1 - р а е м .  Менежер мартабасишшг босқичлари ва эҳтиёжлари.

Дастлабки босқич мактабда ўқишни, ўрта ва олий 
маълумот олишни ўз ичига олади ҳамда 25 ёшгача да
вом этади. Ана шу давр мобайнида инсон фаолият 
турларини излаш мақсадида бир нечта ишларни ал- 
маштириши мумкин. Бу ишлар унинг эҳтиёжини қон- 
дириш ва имкониятларига жавоб бериши учун қилина- 
ди. Агар у дарҳол ана шундай фаолият турини топса 
унинг шахе сифатида ўз-ўзини намоён қилиш жараёни 
бошланади, ўзининг яшаш хавфеизлиги тўғрисида 
қайғуради.

Шундан кейин ривожланиш босқичи бошланади, у 
тахминан беш йил — 25 ёшдан 30 ёшгача давом этади. 
Бу даврда ходим танланган касбини ўзлаштириб олади, 
зарур кўникмалар ҳосил қилади, унинг малакаси 
шаклланади, ўз-ўзини намоён қилиши содир булади ва 
мустақиллик ўрнатишга эҳтиёж пайдо бўлади. Ходим-
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ни яшаш хавфсизлиги, соғлиғи ҳақида ғамҳўрлик 
қилиш қизиқгира бошлайди. Одатда, бу ёщца оилалар 
вужудга келади ва шаклланади, шунинг учун ҳам ти- 
рикчилик ўгказиш учун энг кам иш ҳақидан юқори 
иш ҳақи олиш истаги пайдо бўлади.

Кўтарилиб бориш босқичи одатда 30 ёшдан 45 ёшгача 
давом этади. Ана шу даврда малаканинг ортиши, хиз- 
матда кўтарилиш жараёни юз беради. Амалий тажриба, 
малака ҳосил бўлади, ўз-ўзини намоён қилишга тағин 
ҳам юқорироқ мавқега, мустақилликка эга бўлишга 
эҳгиёж ортади, шахе сифатида ўз фиқрларини билдири- 
ши кучаяди. Бу даврда хавфсизликка бўлган эҳтиёжни 
қондиришга камроқ эътибор берилади, ходимнинг 
диққат-эътибори меҳнат ҳақининг кўпайишига ва 
соғлиғи ҳақида бош қотиришга қаратилади.

Сақланиб қолиш босқичи эришилган натижаларни 
мустаҳкамлаш ҳаракатлари билан ажралиб туради ва 45 
ёшдан 60 ёшгача давом этади. Малаканинг юқори 
чўққисига эришилади, фаол ғайрат ва махсус таълим 
олиш туфайли малака янада такомиллашади, ходим ўз 
билимларини ёшларга беришга қизиқиб қолади. Бу 
давр ижодкорлик билан ажралиб туради, бу соҳада 
янги хизмат погоналарига кўтарилиш юз бериши мум
кин. Одам мустақиллик ва ўзини намоён қилиш 
чўққисига эришади. Ҳақяи равишда ўзига ва бошқа 
кишиларга нисбатан ҳурмат-эътибор берилишини 
хоҳлайдиган бўлиб қолади. Гарчи бу даврда ходимнинг 
кўпгина эҳтиёжлари қондирилган бўлса ҳам, уни ўзига 
тўланадиган меҳнат ҳақининг даражаси қизиқгиради, 
лекин бошқа даромад манбаларига катта қизиқиш (ма
салан, бошқа ташкилотларнинг фойдасида, акциялари, 
облигацияларида иштирок этиш) пайдо бўлади.

Якунланиш босқичи 60 ёшдан 65 ёшгача давом 
қилади. Бу даврда одам пенсия тўғрисида жидцийроқ 
ўйлай бошлайди, бу ердан кетишга тайёргарлик 
кўради. Мана шу даврда бўшаб қоладиган лавозимига 
муносиб ўринбосар излаш ва номзодни ўқитиш ишла
ри олиб борилади. Гарчи бу давр мартабанинг инқи- 
рози билан фарқланиб турса ҳам, бу ёшдаги кишилар 
ишдан тобора камроқ қониқиш ҳосил қиладилар, 
руҳий ва физиологик етишмовчилик ҳолатини бошдан 
кечирадилар, ўз-ўзини намоён қилиш, ўзига ва бошқа- 
ларга ҳурматталаб бўлиш бутун мартаба давомвда 
юқори даражада бўлади. Улар иш ҳақи даражасининг 
сақланиб қолишини истайдилар, лекин бошқа даромад
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м анбаларини кўпайтириш га интиладилар, пенсияга  
чиққанда бу  даромадлар оладиган даромадига яхш и  
қўшимча булиши мумкин.

Охирги, пенсия босқичидан бу ташкилотдаги марта
ба (фаолият тури сифатида) тугайди. Ў зини бош қа ф а
олият турларида кўрсатишга интилиш  ва имконияти  
п ай до  бўлади , холбуки, таш килотда иш лаб ю рган  
вақгида бундай қ ш пш га имконияти чекланган эди . 
Ўзига ва пенсия оладиган бош қа биродарларига н и сба
тан ҳурмат билан  қараш эҳтиёж и барқарорлаш ади. 
Бироқ молиявий аҳволи ва соғлиғи бу йилларда бош қа  
дар ом ад  турларини қидириш га ва соғл иғи  ҳақида  
ўйлашга мажбур қилади.

5 .1 -расм да мартаба босқичлари билан эҳтиёжлар  
ўртасидаги алоқа кўрсатиб берилган. Бироқ мартабани  
бош қариш  учун мартабага эриш илган бутун даврнинг  
турли босқичларида нималар содир бўлиш ини янада  
тўлароқ тасвирлаш зарур бўлади. Бунинг учун мартаба
ни  сам аралйроқ  бош қариш дан м анф аатдор бўлган  
таш килотларда м ахсус тадқиқотлар олиб борилади. 
М асалан, тадқиқотларнинг айрим натижалари асосида  
карьеро1раммалар (мартаба чизмалари) тузиб чиқи- 
лади. Улар м енеж ернинг мартаба зинапояси  бўйлаб  
боси б ўтган йўлини яққол кузатиш им конини беради.

5 .2 .  Х и зм ат  м ар табаси н и  боп щ ариш

Ҳ ар бир киш и ўз эҳтиёж ларига ва и ж ти м ои й -  
иқгисодий шарт-шароитларга асосланган ҳолда ўз к е- 
лажагини режалаштиради. У  ўзининг хизмат соҳасида  
ўсиш  истиқболларини ва мазкур таш килотда малака
сини  ош ириш  имкониятлари бор-йўқлигини билиш ни  
хоҳлаш ида ҳеч қандай ажабланарли нарса йўқ. Ш у
нингдек у  ўзи бажариши лозим  бўлган шартларни ҳам  
билиш и керак. А к с ҳолда хулқ-атворининг сабаблари  
заиф  бўлиб қолади, одам бор кучини сарфламасдан  
иш лайди, малакасини ош ириш га интилмайди ва таш 
кил огни янги, тағин ҳам истиқболли иш га ўтиш  олди- 
дан бирмунча вақг ишлаб туриш  мумкйн бўлган ж ой  
деб қарайди.

К и ш и  иш га кириш  вақтида ўз олдига м уайян  
мақсадлар қўяди, лекин ташкилот ҳам уни  иш га қабул 
қилар эк а н , ўз олдига м уайя н  м ақсадлар қўйган  
бўлади. Ш унинг учун ҳам иш га қабул қилйнувчи ўзи - 
нинг иш чанлик фазилатларини реал баҳолай олиш и
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даркор. К иш и ўзининг иш чанлик фазилатларини таш 
к и л от ва и ш  у н и н г  ол ди га  қ ўядиган  талабларга  
таққослай олиш и керак. У нинг бутун мартабасининг 
муваффақияти ана шунга боғлиқ бўлади.

И ш га қабул қилинаётган одам  меҳнат бозор и н и  
яхш и билиб олиш и даркор. У  меҳнат бозорини бил- 
м асдан туриб ўзига биринчи қарашда маъқул бўлиб  
кўринган иш га кириб қўйиш й мумкин. Л екин бу иш  
унинг кутган иш и бўлмаслиги ҳам мумкин. У ндай  
ҳолда янги иш  қидиришга тўғри келади.

Айтайлик, киш и меҳнат бозори н и  яхш и билади, 
ўз меҳнатини сарфлайдиган истиқболли соҳани қиди- 
ради ва ўз билими ҳамда ўқувларига м ос келадиган  
йш  топиш  қийинлигини билиб олади, чунки бу со -  
ҳада иш ламоқчи бўлганлар ж уда кўп бўлади, натижа
да кучли рақобат вўжудга келади. Ў з-ўзига ва им ко- 
ниятларига иш онган ва бозор н и  билиб олган ходим  
ўзи  яш амоқчи ва иш ламоқчи бўлган тармок, ҳамда  
м и н та қ а н й  танлаб ол и ш и  ҳам  м ум кин. Ў зй н и н г  
кўникмаларй ва ишчанлик хусусиятлари га тўғри баҳо  
бера олиш  ўз-ўзини, кучларини, заиф томонлари ва 
камчиликларини билиш ни тақозо этади. Фақат ш ун 
дай  қилгандагина мартабага эриш иш  мақсадларини  
тўғри қўйиш  мумкин.

М артабанинг мақсади сифатида фаолият соҳасини, 
м уайян  и ш н и , л авозим н и, хизм ат пиллапоясидаги  
ўринни санамаслик керак. У  яна ҳам теранроқ м аз- 
мунга эга бўлади. Мартаба мақсадлари бирор сабабда  
нам оён  бўлади, ходим ана ш у сабабга кўра мазкур  
аниқ ишга эга бўлиш ни, лавозимларнинг иерархик зи -  
напоясида муайян погонани эгаллашни истайди.

М и сол  тариқасида м артабанинг айрим м ақсад- 
ларини санаб ўтамиз:

•  ўз-ўзига берилган баҳога м ос келадиган ва ш у
н инг учун ҳам маънавий қониқиш  ҳосил қилади- 
ган фаолият турини эгаллаш ёки лавозимга эга 
бўлиш;

•  ўз-ўзига баҳо бериш га, жойга, табиат ш ароитла- 
рига ж авоб беради ган  иш  ёки м ансабга эга  
бўлиш; улар ходимнинг соғлиғига қулай таъсир 
кўрсатади ва яхш и дам  олиш ни ташкил этиш ига 
им кон беради;

•  сизнинг имкониятларингизни кучайтирадиган ва 
ривожлантирадиган лавозим ни эгаллаш;
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•  иж одий хусусиятга эга бўлган иш га ёки лавозим 
га эга бўлиш;

•  к а с б  б ў й и ч а  и ш л аш  ёк и  м у а й я н  д а р а ж а д а  
мустақилликни қўлга киритиш им конини бера
диган лавозимни эгаллаш;

•  яхш и ҳақ тўланадиган ёки айни вақгда катта 
қўш имча даром ад олиш  и м к он ин и  берадиган  
ишга ёҳуд лавозимга эга бўлшн;

•  ф аол таълим олиш ни давом эттириш  им конини  
берадиган итога ёки лавозимга эга бўлиш;

•  бир вақгнинг ўзида ҳам болалар тарбияси, ҳам  
уй-рўзтор хўжалиги билан шуғулланиш им кони
н и  берадиган ишга ёки лавозимга эга бўлиш.

М артабанинг мақсадаари ёш  ўтиш и билан алмаш и- 
н и б боради, ўзимиз қандай ўзгариш имиз, малакамиз- 
нинг ортиш и билан ўзгариб боради ва ҳ.к. М артаба  
мақсадларини шакллантириш — бу доим ий жараёндир.

М а р т а б а н и  б о ш қ а р и ш н и  и ш га қ абул  қилиШ  
чоғидан бош лаш  керак. С изни ишга қабул қилаётиб, 
иш  берувчи таш килотнинг талаблари баён  қилинган  
саволлар бериш ади. С из эса  ўз мақсаддарингизга ж а
воб берадиган, ў з талабларингизни шакллантирадиган  
саволларни бериш ингиз л озим  бўлади.

М исол тариқасида ишга кираётганларнинг иш  б е -  
рувчига берадиган айрим саволларини айтиб ўтамиз:

Таш килотнинг ёш  мутахассисларга нисбатан  ф алса- 
ф аси қандай?

У й -ж ой  билан таъминлаш имкониятлари қандай?
Й илига хизмат сафарларига (ш у жумладан, хори

ж ий  сафарларга) неча кун кетади?
Таш килотнинг ривожланиш  истиқболлари қандай?
Таш килот иш лаб чиқарган маҳсулотни ходимлар  

сотиб олганда чегирмалар борми?
Т аш килотда и ш дан  таш қари вақтларда иш лаш  

йўлга қўйипганми?
Ташкилотдаги меҳнатга ҳақ тўлаш тизимлари қан- 

дай?
Таш килотнинг рақобатчиси кимлар?
Таш килот ўзи н ин г болалар даволаш -соғлом лаш - 

тириш  муассасаларига эгами?
Ю қорироқ лавозимларга кўтарилиш имкониятлари  

қандай?
Таълим олиш , малакани ош ириш  ёки қайта тайёр- 

ланиш  учун шарт-шароитлар яратиб бериладими?
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Лавозимлар қисқарадими ва нима муносабат би 
лан?

М абодо қисқаришга туш иб қолсам ишга ж ойла- 
ш иш да таш килотнинг ёрдам бериш ига умид қилишим  
мумкинми?

П енсия ф ондининг шаклланиш принциплари қан- 
дай, пенсиянинг микдорлари-чи?

И ш  жараёнида мартабани бош қариш да қуйидаги  
қ о и д а л а р н и  э с д а  т у т и ш  л о зи м : т а ш а б б у с с и з ,  
и стиқболсиз бош лиқ билан ишлашга вақг сарфлаб  
ў т и р м а н г, т а ш а б б у с к о р , т е зк о р  и ш  ю р и т а д и га н  
раҳбарга керак бўлинг; ўз билймларингизни ош иринг, 
янги малакаларга эга бўлинг; ўзингизни ю қорироқ ҳақ  
тўланадиган лавозим ни эгаллашга тайёрланг (агар бу  
лавозим бўш  бўлиб қолса ёки яқинда пайдо бўладиган  
бўлса); (ўз мартабангиз учун муҳим бўлган бош қа ки- 
ш иларни) ота-она, оила аъзолари, дўстларни билиб  
олинг ва уларга баҳо беринг; бир  ксча-кундузга ва бу
тун ҳафтага мўлжаллаб реж а тузиб олинг, унда севим- 
л и  машғулотларингиз учун ҳам ўрин қолдиринг; ҳаётда 
ҳамма нарса ўзгариш ини эсдан  чиқарманг: ўзингиз, 
билим  ва малакаларингиз, бозор , ташкилот, атроф- 
муҳит ўзгаради, ш унинг учун ҳам бу ўзгаришларга баҳо 
бериш  мартаба учун муҳим бўлган фазилатдир; марта
ба  соҳасидаги қарорларингиз амалда ҳамиш а истак ва 
воқеалик ўртасидаги, си зн ин г қизиқиш ларингиз билан  
таш килот қизиқишлари ўртасида ҳамиша м уроса-м адо- 
радан иборат бўлади; ҳеч маҳал ўтмиш билан яшаманг: 
биринчидан, ўткиш  би зн и н г хотирамизда ҳаққоний  
аксини топа олмайдй, иккинчидан, ўтмиш ни қайтариб 
бўлмайди; сизнинг мартабангиз бошқаларга нисбатан  
т е з р о қ  р и в о ж л а н и б  к ети ш  ига й ўл  қ ў й м а н г;  
бўш аш ингизга зарурат туғилиши билан бўш анг; таш 
килотни ҳам меҳнат бозор и  деб  ўйланг, лекин ташқи 
мсҳнат бозор и н и  ҳам унутманг; ишга ж ойлаш иш да  
таш килотингизнинг ёрдамини камситманг, би р оқ  янги  
иш  топшцда аввало ўзингизга йшонинг.



6  -  б  о  б .  К о р х о н а  в а  т а ш к и л о т л а р д а  
х о д и м л а р н и н г  х и з м а т - к а с б  ж и ҳ а т и д а н  

к ў т а р и л и ш и н и  б о п щ а р и ш

6 .1 .  Х и зм а т -к а сб  ж и ҳ а т и д а и  к утарилиш  ти зи м и

“ Х изм ат-касб жиҳатвдан кутарилиш” ва “ мартаба”  
туш унчаси бир-бирига яқин бўлса ҳам, лекин айни  
би р  хи л  туш унча э м а с . . “ Х и зм а т -к а сб  ж иҳатидан  
кутарилиш ” атамаси биз учун ўрганиш бўлиб қолган  
туш унчадир, лекин “ мартаба” туш унчаси махсус ада- 
биётларда ва амалда деярли ишлатилмасди.

Х и зм а т -к а сб  ж иҳатидан  кўтарилиш  дей ил ган да  
таш килот том онидан турли даражалар (лавозимлар, иш  
ўр и н л ар и , ж ам оадаги  м авқе-м артабалар ни  таклиф  
қилиш) изчиллиги туш унилади, ходим бу  босқичларни  
лаёқатига қараб ўтиши мумкин.

М артаба дейилганда ҳақиқатда эгалланадиган бос-  
қичлар (л авози м л ар , иш  ўрин лари  ва ж ам оадаги  
мавқелар) изчиллиги тушунилади.

Х и зм а т -к а с б  ж и ҳати дан  кўтарилиш  ва ам алда  
ҳақиқий мартабанинг белгиланган йўлларининг бир- 
бирига м ос  келиши кўпинча камдан-кам учрайди ва 
қоидадан кўра истиснога яқинроқ туради.

Бизда қарор топган ташкилотлар мунтазам раҳбар- 
лари мисолида хизмат-касб жиҳатидан кутарилиш тизи
м ини қараб чиқамиз. Б у тизим  мунтазам раҳбарлар 
тайёрлаш нинг беш га асосий  босқичини назарда тутади.

Биринчи босцич — базавий  институтлар ю қори  
курслари талабалари ёки бош қа олий ўқув юртларидан  
амалиётга юборилган талабалар билан иш лаш дир. Х о 
димларни бош қариш  бўлинмаларининг мутахассисла- 
ри талабалар ам алиёт ўтай ди ган  тегиш ли б ў л и н -  
маларнинг раҳбарлари билан биргаликда раҳбарлик  
иш ига м ойил энг қобилиятли талабаларни танлайди- 
лар ва уларни таш килотнинг бўлинмаларида муайян  
фаолиятга тайёрлақцилар. Тайёргарликни ва амалиёт- 
н и  муваффақиятли ўтаган талабаларга мазкур таш ки
лотнинг тегиш ли бўлинмасида иш лаш  учун ю бори- 
лишга тавсия берилади. М азкур таш килотда амалиётда 
бўлм аган ёш  м утахассисларни  иш га қабул қилиттт 
вақтида улар билан тест синовлари ўтказилади ва 
маслаҳат ёрдами кўрсатилади.
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Биринчи босқич

Олий ўқув юртлари юқори курс талабалари билан ишлаш

Иккинчи босқич

Ёш мутахассислар билан ишлаш

Учинчи босқич

Бошқаришнинг қуйи бўғини мунтазам 
раҳбарлари билан ишлаш (А гуруҳ)

Тўр гинчи босқич

Бошқаришнинг ўрта бўғини мунтазам 
раҳбарлари билан ишлаш (В гуруҳ)

Бешинчи босқич

Бошқаришнинг юқори бўгини мунтазам 
раҳбарлари билан ишлаш (С гуруҳ)

6.1 - р а с м. Ташкилотда мунтазам раҳбарларнинг хизмат-касб 
жиҳатидан кутарилиш тизими босқичлари.

Иккинчи босцич — ташкилотга ишга қабул қилин- 
ган ёш  мутахассислар билан ишлашдир. Ёш  мутахас- 
сисларга си нов  муддати (бир йилдан икки йилгача) 
белгиланади, улар ш у муддат ичида бош лангич таълим 
к ур си н и  (таш к и л от би л ан  батаф си л  тан и ш и ш н и ) 
ўтишлари зарур. Таълимдан ташқари ёш  мутахассислар 
учун бир йил давомйда ташкилот бўлинмаларида ста
жировка ўтиш  ҳам назарда тутилади.

Ёш мутахассисларнинг бир йил ичидаги ишлари, 
уларнинг ўтказилган тадбирларда иш тирокини таҳлил 
қилиш, стажировка раҳбари том онидан берилган тав
сиф ном а асосида стажировкага якун ясалади ва раҳбар 
лавозимларга кўтариш резервига киритиш  учун мута
хассисларнинг биринчи танлови утказилади. Хизмат- 
касб ж иҳатидан кутарилиш тизимида мутахассиснинг 
иш тирок этиш и тўғрисидаги бутун ахборот унинг шах
си й  д ел оси да  қайд қилинади ҳамда таш килотнинг  
кадрлар тўғрисидаги маълумотларнинг ахборот базасига 
киритилади.
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Учинчи босцич — бош қариш нинг қуйи бўғини мун
тазам раҳбарлари билан ишлашдир. А на ш у босқичда 
танлаб олинган қуйи бўғин раҳбарларига (мастерлар, 
участкаларнинг бошлиқлари) кечки ва сиртқи олий  
ўқув юртларини тамомлаган, ўз жамоаларида муваф- 
фақиятли ишлаб келаётган ва тест синовларини му- 
ваф ф ақиятли ўтган ходим ларнинг бир қ исм и ҳам  
қўшилади. М азқур гуруҳ билан бутун давр м обайнида  
(2—3 йил) аниқ мақсадга қаратилган муайян ишлар 
олиб борилади. Бу ходимлар вақгинча йўқ  бўлиб тур
ган раҳбарларнинг вазиф асини баж ариб турадилар, 
уларнинг дублёрлари ҳисобланадилар, малака ош ириш  
курсларида таълим оладилар. Тайёргарлик босқичи та- 
мом бўлгандан сўнг ҳар бир раҳбарнинг ишлаб чиқа- 
риш  фаолиятини таҳлил қилиш и асосида иккиламчи  
танлаб олиш  ва тестлаштириш ўтказилади. Иккиламчи  
та н л а ш д а н  м ув аф ф ақ и я тл и  ўтган  раҳбар л ар  ц ех  
бош лиқларининг, улар ўринбосарларининг бўш аб қол- 
ган ўринларини эгаллашга таклиф этилади, лекин бун
дан олдин ана ш у лавозимларда стажировкадан ўтади- 
лар ёки резервга киритиладилар ва бўш  ўринлар пайдо  
бўлиш и билан лавозимга тайинланадилар. Тайёргар- 
ликдан ўтган бош қа ходимлар ўз вазифаларида иш - 
лаш ни давом  эттирадилар; ш унингдек уларнинг гори
зонтал ўрин алмащишлари ҳам ю з бериш и мумкин.

Тўртипчи босцич — бош қарувнинг ўрта бўғини м ун
тазам раҳбарлари билан ишлашдир. М азкур босқичда ёш  
раҳбарларнинг қарор топган гуруҳида иш лаб турган 
истиқболли цех бошлиқлари ва уларю ш г ўринбосарла- 
ри ҳам қўшилади. Ишлар якка таргибдаги режалар асо
сида ташкил этилади. Ўрта бўғиннинг тайинланган ҳар 
бир раҳбарига у билан якка тартибда иш  олиб бориш  
учун ю қори бўғин раҳбари мураббий қилиб тайинлана- 
ди. М ураббий раҳбар ходимларни бош қариш  бўлин- 
маларининг мутахассислари билан биргаликда даъво- 
гарнинг ш ахсий сифатлари ва касб соҳасидаги билимла- 
ри, малакаларини таҳлил қилиш асосида унинг учун  
якка тартибда тайёргарлик реж асини тузиб чиқадилар.

Одатда, булар тижорат фаолияти асослари бўйича 
таълим дастурлари, тадбиркорликка дой р  ўзаро м уно
сабатлар асослари, бошқарув меҳнатининг илғор усул- 
ларига, иқгисодиёт ва ю риспруденцияга дойр дастур- 
лар бўлади. Тайёргарликнинг ана ш у босқичида илғор 
ташкилотларда бош қарувнинг ўрта бўғини мунтазам  
раҳбарларининг стажировкаснии ўтказиш  назарда ту-
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тилади, бунда ташкилот (бўлинма)нинг фаолиятини  
яхшилашга дойр тадбирлар дастурларини тайёрлаш ҳам  
керак бўлади. Ҳар йили ўрта бўғин раҳбарини тест- 
лаш тириш  ўтказилади, бу орқали унинг ўз касбига 
доир кўникмалари, жамоага раҳбарлик қилиш  маҳо- 
рати аниқланади, мураккаб иш лаб чиқариш вазифала
рини моҳирлик билан адо этиш  тажрибаси текш ириб  
кўрилади. М уайян раҳбарнинг тестлапггириш натижа- 
ларини таҳлил қилиш асосида уни хизмат соҳасида  
янада кўтариш тўғрисида таклиф киритилади.

Бешинчи босцич — бош қарувнинг олий бўғини м ун
тазам раҳбарлари билан ишлашдир. Ю қори лавозимлар- 
га раҳбарларни тайинлаш — бу  мураккаб жараёндир. 
А сосий  қийинчиликлардан бири кўпгина талабларга ж а
воб берадиган номзодни танлашдир. Бошқаршцдаги олий  
бўғин рақбари тармоқни, ш унингдек таш килотни яхши  
билиш и керак. У ишлаб чиқариш , молиявий, кадрлар 
масалаларида амал қилиш учун асосий функционал ки
чик  тизим ларда иш лаш  таж рибасига эга бўлиш и, 
фавқулодца иж тим оий-иқтисодий ва сиёсий вазиятлар- 
да малакали ҳаракат қила олиш и зарур. Ташкилотнинг 
бир бўлинмасидан бош қасига ў т ш  анча олдин, яъни  
раҳбарлар бош қариш нинг қуйи ва ўта бўғинларида  
бўлган вақгларида бош ланиш и лозим. Олий бўғиндаги  
бўш  вазифаларни эгаллашга одам  танлаш ва қўйиш  
рақобат асосида амалга ош ирилиш и зарур.

У ни ю қори бўғин раҳбарлари ( корхона, филиаллар 
директорлари, бош  мутахассислар ва ш у кабилар) дан  
иборат махсус комиссия бош қариш нинг тегишли бў- 
линм алари м утахассислари иш тирокида ва зарурат  
туғилганда мустақил экспертларни жалб қилган ҳодца  
амалга ош ириш лари даркор.

6.2-расм да мисол тариқасида маш инасозлик ҳисса- 
дорлик ташкилотларидан бирида мунтазам раҳбарлар- 
нинг хизмат-касб жиҳатидан кутарилиш ж араёнининг  
мантиқий схемаси келтирилган. Бўшаб қолган раҳбар 
лавозимига кўтариш учун номзодларга баҳо бериш  ва 
танлаб олиш да махсус методикалардан фойдаланилади. 
Бу методикаларда тадбиркорлик ва ш ахсий тавсиф но- 
малар тизим и ҳисобга олинган бўлиб, улар куйидаги  
фазилатлар гуруҳини қамраб олади:

Ижтимоий - фуқаролик етуклиги. Унга куйидагилар 
киради: ш ахсий манфаатларни ижтимоий манфаатлар- 
га бўйсундириш  қобилияти; танқидга қулоқ сола би 
лиш , ўзига танқидий ёндаш иш ; ижтимоий фаолиятда
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фаол қатнашиш; ю ксак даражадаги сиёсий саводхон- 
лик.

М еҳнагга муносабат. Бу гуруҳ қуйидаги фазилат- 
ларни қамраб олади: топш ирилган иш учун ш ахсий  
жавобгарлик туйғуси; одамларга сезгирлик ва диққат- 
эътибор билан қараш; меҳнатсеварлик; ш ахсий инти- 
зом  ва бош қаларнинг интизомга риоя қилишига талаб- 
чанлик билан қараш; иш  эстетикаси даражаси.

Билим даражаси. М азкур гуруҳ эгаллаб турган лаво
зимга м увоф иқ келадиган малаканинг мавжудлиги; 
ишлаб чиқариш ни бош қариш нинг объектив асослари- 
ни билиш; раҳбарликнинг илғор усулларини билиш; 
бош қариш нинг ҳозирги зам он техникаси имкониятла- 
рини билиш  ва улардан ўз меҳнатида ф ойдалана би 
лиш; умумий билимдонлик.

Ташкилогчилик қобилиятлари. Буларга куйидагилар 
киради: бош қариш  тизим ини ва ўз меҳнатини ташкил  
эта билиш ; қўл остидагилар ва турли ташкилотлар 
раҳбарлари билан иш лай олиш; раҳбарликнинг илгор 
усулларини эгаллаш; мақсадни лўнда ва аниқ қилиб 
иф одалай олиш , иш га дой р  хатларда, буйруқларда, 
фармойиш ларда, топшириқларда ф икрни аниқ и ф ода
лай олиш; жипслаш ган ж амоани ташкил эта билиш; 
ишга дойр кенгашлар ўтказа билиш; ўз имкониятлари- 
га ва меҳнатига, ш унингдек бош қаларнинг имконият
лари ва меҳнатига баҳо бериш  қобилияти; кадрларни  
танлай олиш , ж ой-ж ойига қўя Олиш ва мустаҳкамлашни 
билиш.

Бопщариш тизимига раҳбарлик қилиш қобилияти. Бу
гуруҳ фазилатларига куйидагилар киради: ўз вақгида 
қарор қабул қила олиш; уларнинг бажарилиш ини назо- 
рат қилиш ни таъминлай олиш  қобилияти; мураккаб 
вазиятда тезда бир фикрга келиш ва жанжалли вазият- 
ларни қал қила олиш ; психогигиенага риоя қилиш  
қобилияти; ўзини тута билиш; ўзига иш ониш  .

Илгор нарсаларни қўллаб-қувватлаш қобилияти. Бу 
гуруҳга куйидагилар киради: янгиликни кўра олиш; 
новаторлар, таш аббускорлар ва рационализаторларни  
қадрлай билиш ва қўллаб-қувватлаш; ҳамма нарсага 
ш убҳа билан қаровчиларни, эскилик тарафдорларини, 
жаҳолатпарастларни ва авантюрачиларни билиб олиш  
ва бетарафлаш; ташаббускорлик; янгиликларЯи қўл- 
лаб-кувватлаш ва ж орий этиш да дадиллик ва қатъият- 
лилик; марддик ва асосланган таваккалчиликка бориш  
қобилияти.
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Ф еъл-атвордаги маънавий-ахлоқий сифатлар. Бу
гуруҳга қуйидагилар киради: тўғрилик, ҳалоллик, ба- 
тартиблилик, принцигагаллик, вазмишгнк, сабр-тоқат- 
лилик, хуш муомалалик, камтарлик, одцийлик. Ш у
нингдек яхш и соғлик, мазкур корхонадаги иш  стажи  
(ш у жумладан раҳбарлик лавозимида); озода ва яхш и  
кийиниш , ташқи кўриниш нинг ёқимли бўлиши.

Ривожланган бир қатор хориж ий мамлакатларда 
бош қарув ход и м л ар и н и н г хи зм а т-к а сб  ж иҳатидан  
кўгарилишини бош қариш  соҳасида қнзиқарли тажри- 
балар тўпланган бўлиб, улардан бизнинг ташкилотла- 
римизда фойдаланиш  яхш и самаралар беради. М аса
лан, 6.3-расмда япон  компанияларидан бирида хизмат- 
касб жиҳатидан кўтарилиш нинг намунавий схемаси  
келтирилган. М азкур схемага синов муддати ҳам (1—3 
йил) киради, бу  муддат давомида ходим (агар у  олий  
ўқув ю ртини тамом қилгандан кейин келган бўлса) 
қўшимча имтиҳон топш иради, токи олий ўқув юрти 
диплом ининг ҳақиқатда аҳамиятли эканлиги билиб  
олинсин. Сўнгра ходим компания ишларида мўлжал 
олиш  курсини ўтайди (2 ҳафтадан 6 ойгача). Бир қатор 
текширишлар, ш у жумладан садоқатини синаб кўриш  
амалга оширилади.

Синов муддати тамом бўлгандан кейин ходим  д о и 
м ий ишга қабул қилинади ва 8—10 йил м обайнида ла- 
возим дан лавозимга, бўлимдан бўлимга ўтказилади, 
стажировка ва хорижга хизмат сафарлари амалга ош и- 
риб турилади. Вақт ўтиш и билан тобора мураккабла- 
ш иб борадиган масъулиятли топшириқлар бериб ту
риш  тизими ҳам амал қилади.

Х одим 36 ёшга етганда компанияда яхш и танилиб  
қолади ва компания унинг бундан кейинги тақцирини  
ҳал қилиши: уни раҳбар кадрлар ҳаракати тизими бў- 
йича ёки мутахассислар мартабаси бўйича йўналти- 
риш и мумкин.

Режали равишда лавозимлар бериб туриш тизимида  
ходим бирмунча вақгдан кейин бош қа ишга кўгари- 
лиш и мумкинлигини билгани сабабли ўзига ўринбосар  
танлаши лозим  бўлади. Раҳбарларни янгилаб туриш  
анча тезкорлик билан амалга ош ирилади, кадрлар ре- 
зервининг ҳаракати жадаллашади. Ҳ озирги ваҳтда кўп- 
гина раҳбарлар ўтириб қолиш дан хавфсираб, ўзларига 
ўринбосарларни “ қанча ем о н  бўлса, ш унча яхш и ”  
қоидаси бўйича танлаб оладилар.
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Кадрларни танлаш, баҳо бериш ва жой-жойига қўйиш 

Ишга кириш

Таснифлаш имтиҳони (билим, кўникмалар, касбий майиллар, 
шахсий фазилатлар сифатини аниқлаш)

Ташкилот доирасида кўникиш ва мўлжал олиш дастури, 
қушимча синовлар (тестлар, кузатишлар, иш натижаларини 

таҳлил қилиш)

Доимий ишга қабул қилиш: 
филиал-ташкилотларда функционал бўлинмалар мунтазам 

раҳбарлари ва мутахассисларини лавозимлари буйича режали 
алмапггариб туриш

Энг яхши раҳбарлар қўлида стажировкада бўлиш.
Мураббийчилик, мураккаблиги буйича масъулиятли 

топшириқлар тизими

М алакани мустақил равишда ва ташкилий суратда ошириш 
Мунтазам равишда баҳо бериб бориш

Қушимча равишда ва касб-малака жиҳатдан кутарилиш

Раҳбар мартабаси Мутахассис мартабаси

6.3 - р а е м .  Бопщарув ходимининг хизмат-касб жиҳатидан 
кутарилиш схемаси (япон андозаси).

6 .2 .  К адрлар р езер в и  би л ан  иш лаш

Кадрлар резервини режалаш тириш  ходимларнинг  
лавозимларга кўтарилиб бориш ини мақсад қилиб қўя- 
ди. У  муайян ходимларнинг лавозимларга кўтарилиши, 
алмаш иниш и, бўш атилиш ининг бутун бир занж ирини  
иш лаб чиқиш ни талаб қилади.

Кадрлар резерви режалари лавозимларни эгаллаш  
схемалари тарзида тузилиш и мумкин, улар турли таш 
килотларнинг ўзига хос хусусиятлари ва аньаналарига 
қараб хилма-хил шаклларга эга бўлади. Ш уни айтиш  
керакки, вазифалар таш килий структурани ривожлан
тириш  схемалари вариантидан иборат. Улар турли  
мавқега эга бўлган муайян шахсларга мўлжалланган 
бўлади. Якка тартибда тузиб чиқилган лавозимларни  
эгаллаш схемаларига намунавий схемалар асос бўлади. 
Улар ходимларни бош қариш  хизматлари том онидан  
таш килий структураларга мўлжаллаб тузилади ва иш чи
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ўринларини эгаллаш нинг андозаси  вариантвдан иборат 
булади.

Биздаги ташкилотларда кадрлар резерви билан иш 
лаш соҳасида катта тажриба тўпланган. Э нди  бу  иш  
қандай амалга ош ирилаётганлигини қараб чиқамиз.

Кадрлар р езервини  ш акллантириш  ж араёнининг  
асосий босқичлари қуйидагилардир:

раҳбар кадрлар таркибида мўлжалланаётган ўзга- 
ришлар реж асини тузиб чиқиш;

резервга номзодларни олдиндан танлаш; 
ном зоддарнинг ишчанлик, касбий ва ш ахсий ф ази- 

латларига дой р  ахборотларга эга бўлиш;
кадрлар резерви таркибини шакллантириш.
Резервга номзодларни танлашда асосий мезонлар  

куйидагилардир:
тегишли маълумот ва касбий тайёргарлик даражаси; 
одамлар билан амалий ишлаш тажрибаси; 
таш килотч ил и к қобил иятлари; 
ш ахсий фазилатлари; 
саломатлигининг аҳволи, ёши.
Кадрлар резервини шакллантириш манбалари ку

йидагилардир: малакали мутахассислар; бўлинмалар  
раҳбарларииинг ўринбосарлари; қуйи бўғин раҳбар- 
лари; иш лаб чиқариш да иш чи сифатида иш лаб келаёт- 
ган дипломли мутахассислар.

Таш килотларда кадрлар резерви гуруҳига танлаб 
олиш  ва киритиш нинг муайян тартиби вужудга келган. 
Булар қуйидагилардан иборат.

Н омзодларни танлаб олиш  35 ёшгача бўлган мутахас- 
сислар орасида рақобат асосида ўтказилади, бунда н ом 
зодлар амалий иш да ўзларини иж обий жиҳатдан нам оён  
қилишлари ва олий маълумотга эга бўлишлари керак.

Х одимларни резерв гуруҳларига киритиш тўғриси- 
даги қарорни махсус комиссия қабул қилади ва бу  
қарор таш килот бўйича буйруқ билан тасдиқланади.

Ҳар бир ходим  (стажер) учун стажировка раҳбари 
(асосий) ва стажировканинг ҳар бир босқичи раҳбари  
тасдиқланади, улар ҳар бир босқичдаги стажировка
нинг якка тартибдаги реж асини тузиб чиқадилар.

Кадрлар резервига киритилган стажёрларнинг раҳ- 
барлари стаж ёрнинг хизмат-касб жиҳатидан кўтари- 
лиш  тизими босқичларини муваффақиятли ўтганлиги 
учун м оддий Жиҳатдан рағбатлантириладилар.

Стажёрга унинг эгаллаб турган янги лавозими м ос  
келадиган лавозим  маош и белгиланади, лекин бу маош  
олдингисидан ю қори бўлади. Ш у билан бирга унга
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мазкур лавозим  учун кўзда тутилган м оддий раБбатлан- 
тириш ларнинг барча турлари тадбиқ этилади.

Стаж ёрнинг ва стажировка раҳбарининг вазифала
ри 6.4 -расм да келтирилган.

Стажёрнинг вазифалари Стажировка раҳбарииинг 
вазифалари

Стажировканинг якка тартиб- 
даги режасини ижобий ва ўз 
вақтида бажариш

Стажёрни янги лавозим вази
фалари, бўлинма ҳақидаги ни
зом билан таништириш

Тайёргарлик ҳар бир босқичда 
ўзи эгаллаган раҳбарнинг лаво
зим йўриқномаларини ўрганиш 
ва тадбиқ этиш, ўз иш соҳаси 
учун тўла жавобгар бўлиш

Стажёр билан биргаликда ста
жировканинг бутун босқичи 
учун якка тартибда режа топши- 
риқ ишлаб чиқиш ва унинг иж- 
роси учун ёрдам бериш

Стажировка раҳбарининг эъ- 
тирозларини адо этиш, улар
нинг мулоҳазалари ва таклиф- 
ларига амал қилиш

Стажёрга аниқ ишлаб чиқариш 
тогахшриқлари бериш, токи у 
муайян муддат ичида бажари- 
ладиган муаммоли масалаларни 
ҳал қилсин ва мўлжалдаги пи
ровард натижага эришилсин

Ишлаб чиқариш резервларини 
аниқлаш ва улардан фойдала
ниш рационализаторлик так- 
лифларини жорий этйш, мод
дий ресурсларни тежаш, режа- 
лаштирилган назарий таьлим- 
ни ўз вақгида ва сифатли ўташ

Стажёрда раҳбарликнинг зарур 
услуб ва усулини шаклланти- 
ришга ёрдам бериш

Тайёргарликнйнг ҳар бИр бос- 
қичини ўггандан кейин килин
ган ишлар тўғрисида ҳисобот 
тузиш, ташкилотни такомил
лаштириш юзасидан таклифлар 
киритиш, ишлаб чиқариш ва 
бошқаришни такомиллашти
риш

Стажёрнинг касбий ва шахсий 
сифатларини ўрганиш, унинг 
турли даражадаги раҳбарлар ва 
жамоа билан ўзаро ишчанлик 
муносабатларини қўллаб-қув- 
ватлаш қобилиятини ўрганиш

Шахсан ўзининг ички меҳнат 
тартиби хавфейзлик техника
си, меҳнат ва ишлаб чиқариш 
интизоми қоидаларига риоя 
қилиши ва қўл остидагилар- 
нинг буларни бажаришини 
таъминлаш

Стажёрнинг иши тўғрисида ху
лоса тайёрлаш, ундан бундан 
кейин фойдаланиш тўғрисида 
таклифлар киритиш ва ходим
ларни бошкаришнинг тегишли 
бўлинмасига такдим этиш

6 . 4 -раем. Стажёрнинг ва стажировка раҳбарининг вазифалари.



7 - 6  о  б .  К о р х о н а  в а  т а ш к и л о т н и н г  
и ж т и м о и й  р и в о ж л а н и ш и  —  п е р с о н а л  

б о п щ а р у в и н и н г  а с о с и

7 .1 .  Б оп щ ариш  о б ъ ек ти  булган  к о р х о н а  ва  
таш к и лотн и нг и ж т и м ои й  ривож лани ш и

П ерсоналии бош қариш нинг зарур объекти — кор
хона ва таш килотнинг ижтимоий муҳитини ривожлан- 
тиршццир. Б у муҳитни турли демографик ва касб-м а- 
лака белгиларига эга бўлган персоналнинг ўзи , корхо
на ва ташкилотнинг ижтимоий инфратузилмаси ва хо
димларнинг меҳнат ҳаёти сифатини маълум даражада 
белгилаб берадиган нарсаларнинг ҳаммаси, яъни улар
нинг ш ахсий эҳтиёжларини мазкур корхона ва ташки
лотдаги м еҳнат воситаси орқали қондириш  даражаси  
ҳосил қилади.

И ж тимоий муҳит корхона ва ташкилот фаолияти ва 
и қ ги соди й  том онлари билан узвий равиш да ўзаро  
боғлиқ бўлиб, улар билан биргаликда бир бутунликни  
ташкил этади. Маълумки, ҳар қандай корхона ва таш
килотнинг муваффақиятли иш лаш и ҳамиш а жамият 
тараққиётининг ҳозирги босқичида бу корхона ва таш 
килотда иш лаётганларнинг биргаликдаги ф аолияти  
ю қори даражада самарали бўлиш ига, уларнинг малака- 
сига, касб тайёргарлиги ва маълумот даражасига, ки
ш иларнинг меҳнат ва турмуш шароитига, м оддий ва 
маънавий эҳтиёжларини қондириш га қанчалик қулай- 
лик туғдираётганига боғлиқ бўлади.

К орхона ва таш килотнинг ижтимоий ривожланиш и  
унинг иж тим оий муҳитидаги иж обий томонга бўлган 
ўзгариш ларни рн латади . Бу муҳитга корхона ва таш 
килот ходимлари меҳнат қиладиган, оила аъзолари би 
лан биргаликда яш айдиган м оддий, ижтимоий ва маъ- 
навий-ахлоқий шарт-шароитлар киради. Бу муҳитда 
ж ам оа т о м о н и д а н  иш лаб чиқарилган м аҳсулотлар  
тақсимланади ва истеъмол қилинади, кишилар ўртаси- 
да объектив алоқалар вужудга келади, улар ўртасида  
ўзбек  халқига м ос келадиган маънавий-ахтоқий қадри- 
ятлар н ам оён  бўлади. Ш унга м увофиқ корхона ва таш 
килотларда ижтимоий ривожланиш  биринчи навбатда  
қуйидагиларга қаратшгиши керак:

— персоналнинг ижтимоий тузилиш ини такомил
лаш тириш , унинг демографик ва касб-малака таркиби- 
н и  яхш илаш , ш у жумладан ходимлар сон ин и  тартибга
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солиш , уларнинг умум таълим ва маданий-техник са- 
виясини ош ириш ;

— иш лаб чиқариш ж араёнида эргЬномик, санита- 
рия-гигиена ва бош қа ш арт-ш ароитларини, ходимлар  
меҳнатини муҳофаза қилиш  ва уларнинг хавфсизлиги- 
ни таъминлаш;^

— самарали меҳнатни, иш га бўлган таш аббускор- 
лик-иж одий  муносабатни, қамкорликдаги гуруҳий ва 
якка тартибдаги меҳнат натижалари _учун бўлган жа-- 
вобгарликни м оддий ва маънавий рағбатлантиришни  
ташкил этиш;

— ж амоада соғлом ижтим оий-психологик вазиятни, 
ш ахслараро ва гуруҳлараро эн г  мақбул алоқаларни ву
жудга келтириш  ва қўллаб-қувватлаш;

— ходимларнинг батартиб ва дўстона шплашига, ҳар 
бир ш ахснинг ақлий ва ахлоқий потенциалини (сало- 
ҳиятини) очиб беришга, биргаликда амалга ош ирила- 
диган меҳнатда қониқиш  ҳосил қилишга ш ароит яра
тиш;

— ходимларнинг иж тим оий суғурталанишини, улар
нинг ижтимоий кафолатлари ва фуқаролик ҳуқуқларига 
риоя қилиниш ини таъминлаш;

— ҳар бир ходим ва уларнинг оилаларида турмуш  
дараж асини таъминлаш, уй -ж ой  ва маиш ий ш инам - 
ликка бўлган, озиқ-овқат маҳсулотларига, саноат мол- 
лари ва хилма-хил хизматларга бўлган эҳтиёжларини  
қондириш , дам олиш  вақгидан унумли фойдаланиш  
им конини яратиш ва ҳоказо.

И ж тим оий ривожланиш и и бош қариш  корхона ва 
таш килотнинг нормал иш лаб туришига ва унинг п о 
тенциал имкониятларидан оқилон а ф ойдаланиш га, 
у н и н г  а с о с и й  м ақсадлари га эри ш иш га б ў й су н д и -  
рилиш ини тақозо этади. И ж тим оий ривож ланиш ни  
бош қариш  менеж ментнинг ўзига хос тури сифатида ўз 
объектига, усулларига, бош қарувга дойр қарорларни 
иш лаб чиқиш  ва амалга ош ириш  шаклларига эгадир.

И ж ти м ои й  бош қариш  ўзи н и н г вазиф асига кўра 
фақат и н сон  ва унинг камолотига қаратилади. Унинг 
асосий  вазифаси корхона ва ташкилот ходимлари учун  
зарур бўлган меҳнат ва турмуш  ш ароитларини яратиб 
бериш , уларнинг доим ий равиш да яхш иланиб бориш ига  
эриш иш дан иборат бўлиб, у  мамлакатимизда олиб бо -  
рилаётган иқгисодий ислоҳотлар билан боғлиқдир.

К орхона ва таш килотнинг ижтимоий ривожлани- 
ш ини бош қариш  ижтимоий муаммоларни илмий ёнда-
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шув, ижтимоий жараёнларнинг содир бўлиш қонуният- 
ларини билиш , аниқ аналитик ҳисоб-китоб ва тек- 
ш ириб курилган ижтимоий нормативлар асосида ҳал 
қилиш им конини  берадиган усуллар, йўллар, тадбир
лар й и ғ и н д и си д а н  и бор атди р . У  о л д и н д а н  ўйлаб  
қўйилган, мўлжалланган кўп томонлама, яъни ижти
м оий муҳитга ҳар томонлама режали таъсир кўрсагиш, 
бу  муҳитга таъсир этувчи хилма-хил омиллардан ф ой- 
даланиш нинг ташкилий механизмидир.

7 .2 .  К о р х о н а  в а  таш к и л от  и ж ти м ои й  м уҳити  
ривож лани ш и ни н г а с о с и й  ом иллари

И ж тимоий омиллар корхона ва ташкилот ш ароити
да иж тим оий муҳитни ташкил этиш  билан боғлиқ  
шарт-шароитлардаги ўзгаришларни ва бу  ўзгаришлар- 
нинг оқибатларини ифодлаб беради. И ж тимоий омил- 
ларнинг асосий  йўналиш ини меҳнат жараёни амалга 
ош ириладиган корхона ва таш килотнинг ўзида иш лай
диган ходимларга, уларнинг оилалари истиқомат қила- 
диган муҳитга ҳамда уларнинг яқин атрофидаги ходим 
ларга таъсир курсатиш  шаклларига қараб фарқлаш  
мумкин.

К о р х о н а  ва таш к и лотн и нг бев оси та  и ж тим ои й  
муҳити асоси й  омилларига қуйидагилар киради:

— корхона ва таш килотнинг потенциали, унинг  
ижтимоий инфратузилмаси;

— иш  шароитлари ва меҳнатни муҳофаза қилиш;
— ходимларнинг ижтимоий ҳимояланганлиги;
— жамоадаги ижтимоий-руҳий вазият;
— меҳнатни м оддий рагбатлантириш ва оила бю д- 

жетлари;
— иш дан ташқари вақг ва дам  олищ дан самарали 

фойдаланиш  ва бошқалар. .
П отенциал корхона ва таш килотнинг м оддий-тех- 

никавий ва иқгисодий имкониятларини, яъни ҳажми  
ва ҳудудий жойлаш уви, персоналнинг сон и  ва етакчи 
касбларнинг хусусияти, ишлаб чиқариш ихтисоси ва 
иш лаб чиқариладиган маҳсулот хажми (товарлар ва 
хи зм атлар), м улкчилик ш акли, а со си й  ж ам ғарм а- 
ларнинг ҳолати, молиявий аҳволни акс эттиради. И ж 
тим оий инфратузилма одатда корхона ва ташкилот хо 
димлари Bai улар оилаларининг турмуш ини таъминлаш, 
ижтимоий-маиш ий, маданий ва ақлий эҳтиёжларини
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қондириш  учун мўлжалланган объектлар мажмуидан  
иборат. Ў збекистон Республикаси шароитида бундай  
объектларга куйидагилар киради:

•  умумлашган уй -ж ой  ф онди  (уйлар, ётоқхоначар) 
ва к ом м ун ал  хўж ал ик  объ ек тлари  (м еҳ м о н -  
хоналар, ҳаммомлар, корхоналар ва ш у кабил ар), 
уларнинг энергия, газ ва иссиқлик таъминоти, 
к анали зац и я , в о д о п р о в о д , телеф онлаш тириш  
тармоқлари ва ҳоказолар;

•  тиббиёт ва даволаш -профилакгика муассасалари  
(касалхоналар, поликлиникалар, амбулатория- 
лар, тиббиёт пунктлари, дорихоналар, санато- 
рийлар, профилакгорийлар ва ҳоказолар);

•  таълим ва маданият объектлари (мактаблар, мак- 
табгача болалар ва мактабдан тапщари м уассаса
лар, маданият уйлари, клублар, кутубхоналар, 
кўргазма заллари ва шу кабилар);
савдо ва умумий овқатланиш  объектлари (дўкон- 
лар, ошхоналар, чойхона ва каҳвахоналар, рссто- 
ранлар, янги маҳсулотлар етказиб бериш  учун  
ёрдамчи хужаликлар); д

•  маиш ий хизмат кўрсатиш рбъектлари (комбинат- 
лар, устахоналар, ательелар, салонлар, прокат ва 
гаровга бериш пунктлари);

•  спорт инш оотлари (ўйингоҳлар, сузиш  ҳавзала- 
ри, спорт майдончалари), ж исм оний-тарбия ва 
соғломлаштириш тадбирларини ўтказишга м ос-  
лаштирилган оммавий дам олиш  базалари;

•  ж амоа ва дала ҳовли хўжаликлари ва боғдорчи- 
лик-мевачилик ширкатлари ва бошқалар.

К орхона ва таш килот ўзининг миқёси, мулкчилик  
ш акли, бўйсуниш и, қаерда жойлашганлигиги ва бош қа  
ш арт-ш ароитларига қараб ўзи н ин г яхлит иж тим оий  
инфратузилмасига (7 .1-расм) эга бўлиш и, фақат унинг  
айрим элементлари йиғиндисига эга бўлшпи ёки  бош -  
қа корхона ва ташкилотлар билан кооперациялашувга  
ва и ж тим ои й  со ҳ а н и н г  м униципал базаси га  ум ид  
қилиш и мумкин. Л екин ҳар қандай вазиятда ҳам  иж 
тим оий инфратузилма ҳаққца ғамхўрлик қилиш  ижти
м оий тараққиётни бош қариш нинг энг муҳим талаби  
ҳисобланади.

М еҳнат шароитлари ва меҳнатни муҳофаза қилиш  
ш ундай омилларни ўз ичига оладики, улар биргаликда- 
ги иш нинг мазмуни, ш плаб чиқариш нинг техникавий  
даражаси, меҳнат ж араёнининг ташкилий шакллари ва
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мазкур ташкилотда банд бўлган иш чи кучининг сиф а
тига боғлиқ бўлади. Ш унингдек меҳнат шароигглари ва 
меҳнатни муҳофаза қилиш  ходимларнинг психоф изио
логик кайфиятига, иш ларнинг хавфсиз олиб борили
ш ини таъминлашга, ишлаб чиқаришда шикастланиш  
ва касб касалликларининг олдини олишга маълум да
ражада таъсир кўрсатувчи омилларни ҳам қамраб ола
ди. Бу омиллар қуйидагиларни ўз ичига олади:

•  корхона ва таш килотнинг замонавий техника ва 
технология билан таъминланиш даражаси, меҳ- 
натнинг механизация ва автоматлашуви даража
си, самарали материалларнинг ишлатилиши;

•  зам онавий ф ан-техни к а ю туқларининг иш лаб  
чиқаршнга ж орий  этилиш ини ҳисобга олган ҳол- 
да меҳнатни ташкил этиш , ишчилар гуруҳлари- 
нинг алоҳидалигини, меҳнат интизоми билан бир

КОРХОНА ВА ТАШКИЛОТНИНГ ИЖТИМОИЙ 
ИНФРАТУЗИЛМАСИ

Умумлашган уй-жой фонди ва коммунал 
хўжалик объектлари

Тиббиёт ва даволаш-профилактика муассасалари

Таълим ва маданият объектлари

Савдо ва умумий овқатланиш объектлари

Маиший хизмат курсатиш объектлари

Спорт иншоотлари ва оммавии дам олиш базалари

Жамоа ва дала ҳовли хўжаликлари ва боғдорчилик- 
мевачилик ширкатлари

7 .1  - р а е м .  Корхона ва ташкилотнинг ижтимоий инфратузилмаси.
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қаторда ишлаб чиқариш ва технология интизо- 
м ин и  мустаҳкамлаш , ходим ларнинг мустақил- 
лиги, тадбиркорлиги, ш ахсий ва гуруҳий масъ- 
улиятини кучайтириш;

•  и н со н  соғлиғи учун зарарли ва оғир меҳнат талаб 
қилувчи иш ларни қисқартириш, зарур бўлганда 
махсус кийим -бош  ва якка тартибда ҳимояланиш  
воситаларини бериш;

•  санитария-гигиена нормаларига, ш у жумладан  
иш лаб чиқариш бинолари ва асбоб-ускуналар- 
нинг ҳолати, қавонинг тозалиги, иш ўринларй- 
нинг ёритилищи, ш овқин ва тебраниш  даражаси  
бўйича белгиланган нормаларга риоя қилиниши;

•  маиш ий хоналар (ечиниш , таҳорат ва душ  хона- 
лари), тиббиёт пункта, буфетлар, ҳож атхона ва 
ш у кабиларнинг мавжудлиги ва қулайлиги.

Х ориж ий мамлакатлар ва ватанимиз тажрибалари  
ш уни тасдиқлайдики, кишиларга диққат-эътибор би 
лан қараш, уларнинг меҳнат ш ароитини яхшилаш ва 
меҳнатини муҳофаза қилиш сезиларли даражада наф  
келтиради, иш чанлик кайфиятини ош иради. Иш лаб  
чиқариш эстетикасига, иш чининг турмуш ини зийнат- 
лаш га, м еҳнат куни  вақтидаги танаф ф усларда дам  
олиш  учун қулайликнинг яратилиш ига сарфланган  
маблағлар меҳнат унумдорлигининг ортиш и ва иш  си - 
фатининг яхш иланиш и билан ўз самарасини беради.

К орхона ва ташкилотларда ходимларни ижтимоий  
ҳимоялаш  иж тим оий суғурта соҳасидаги  тадбирлар  
ҳамда бош қа ижтимоий кафолатларни ташкил этади, 
Улар амалдаги қонунлар, меҳнат ш артномалари ва 
бош қа ҳуқуқий ҳужжатлар билан белгиланади. Ў збе- 
кистондаги бу  чора-тадбирлар Халқаро меҳнат таш ки- 
лоти том онидан қабул қилинган белгиларга ҳамоҳанг 
ҳолда қуйидагиларни назарда тутади:

•  меҳнатга ҳақ  тўлаш ва тариф ставкаси (маош) 
энг кам миқдорининг таъминланиши;

•  иш  вақгининг нормал давом этиш и (ҳафтасига 
40 соат иш лаш ), дам олиш  ва байрам кунларида 
ишлаганлик учун компенсация, ҳар йили камида 
24 иш  кунидан иборат ҳақ тўланадиган меҳнат  
таътили берилиши;

•  м еҳн ат  м аж бур и яти н и  б аж ар и ш  н ати ж аси да  
соғлиққа етказилган зарар ўрнининг қопланиши;

•  ижтимоий суғуртанинг пенсия ф ондига ва бю д- 
жетдан ташкари бош қа фондларга ажратмалар;
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•  кам таъминланган, ёрдамга муҳтож кўп бодали  
оилаларга маҳалла билан бир қаторда корхона ва 
ташкилот том онидан ҳам ижтимоий ҳим оя чора- 
ларини белгилаш;

•  вақгинча меҳнатга лаёқатсизлик учун нафақалар  
тўлаш, оналарга боласини парвариш қилиш таъти- 
ли  вақгида ҳар ойда нафақалар тўлаб турилиши, 
ходимлар касб тайёргарлиги ёки малака ош ириш  
даврида стипендиялар тўлаб турилиши ва бош - 
қалар.

К ўрсатиб ўтилган кафолатлар корхона ва ташки
лотнинг бевосита иш тирокида амалга оширилади. Пул  
тўловлари одатда корхона ва таш килот маблаглари  
ҳ и соби дан  тўланади, уларнинг миқдори ўртача иш  
ҳақи м икдорида ёки  эн г  кам иш  ҳақининг улуш и  
миқдорида бўлади. И ж тимоий ҳимоя тизим и ходим 
ларни касаллик туфайли меҳнат лаёқатини йўқотган  
ёки  иш сизлик туфайли оғир аҳволга тушиб қолиш дан  
сақлайди, уларга ўз меҳнат ҳуқуқлари ва имтиёзлари- 
н и  иш ончли тарзда ҳи м оя қилиш ига иш онч ба- 
ғишлайди.

И ж тимоий-руҳий вазият — бу корхона ва таш килот 
ходимларига таъсир қилувчи кўпгина ом илларнинг  
таъсирвдан келадиган жамлама самарадир. У  меҳнат 
қилиш  жараёнида, ходимларнинг муомаласида, улар
нинг шахслараро ва гуруҳий алоқаларида ўз и ф одаси- 
н и  топади. Бу муносабатларнинг нормал вазияти ҳар 
бир ходимга ўзйни ж амоанинг бир зарраси деб  ҳис 
қилиш  и м к он и н и  беради , ун ин г и ш га бўлган қ и- 
зиқиш ини ва зарур руҳий кайфиятини таъминлайди, 
ютуқлар ва йўл қўйилган камчиликларга адолатли бақо 
бериш га ундайди.

Ж амоанинг ижтимоий-руҳий вазияти учта асосий  
таркибий қисмдан иборатдир: ходимларнинг руҳан м ос  
келиш и, уларнинг ижтимоий иитилишлари, ахлоқий  
тарбияланганлиги каби боглиқ қучлар ўзаро таъсирида 
бўлади. Бу таркибий қисмлар инсоний  муомаланинг 
эн г  нозик  торларига, ақл-идрок, ирода ва ҳис-туй- 
ғуларга тааллуқли бўлади, кўп ж иҳатдан ш ахснинг  
ф ойдали иш ига, ижодий фаолиятига, бошқалар билан  
ҳамкорлик қилиш и ва жипслигига ёрдам беради. И ж - 
тим ойй-руҳий вазият ходимларнинг биргаликда меҳнат 
қилиши ва бир-бирига муносабатини ифодалаб, б и 
ринчи ўринга ш ундай сабабларни, чунончи, м оддий  
рагбатлантириш ва иқтисодий ф ойда каби омиллардан
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кам бўлмаган сабабларни илгари суради, ходи м н и  
рағбатлантиради, унда куч-қувватнинг ортиш ини ёки  
п а са й и ш и н и , м еҳн ат  ғайратини ёки  ун га  қ и з и қ -  
масликни, иш дан манфаатдорлик ёки бефарқликни  
ифодалайди.

М еҳн атн и  м о д д и й  рагбатлантириш  к о р х о н а  ва  
таш килотни иж тим оий ривож лантириш нинг м уҳим  
банди сифатида нам оён  бўлади. Унда ишчи кучига 
бўлган чиқимлар, ходимлар меҳнат сарфининг қопла- 
ниш и, уларнинг ижтимоий мақоми ш у билан бирга  
оилавий бюджетлар, киш иларнинг ҳаёт неъматларига 
бўлган зарур эҳтиёжларининг қондирилиш и ў з  и ф о -  
дасини  топади.

М еҳнатга ҳақ тўлаш ижтимоий минимумга — и н 
соннинг м уносиб турмуш даражасини сақлаши, иш лаш  
қобилиятини такрор ҳосил қилиши, унинг фақат ўзи  
учун эмас, ш у билан бирга ўз оила аъзолари учун ҳам  
тирикчилик воситаларини иш лаб топиш и зарурлигига 
асосланади. И ш  ҳақининг микдори саноати ривож лан- 
ган мамлакатларда аҳолининг умумий пул даромадла
рининг тахминан учдан икки қисмини ташкил этади. 
Республикамизда эса бунга пенсияларнинг барча тур
лари, таълим муассасаларида ўқиётган талабалар ва 
ўқувчиларнинг стипендиялари, болалар нафақалари ва 
болани парвариш қилганлик учун нафақалар, ёрдамчи  
хўж аликдан олинадиган  маҳсулотлар қийм ати, ш у
нингдек мулкчиликдан келадиган даромадлар, ёрдамчи  
хўжалик маҳсулотларини бозорда сотиш дан ва тадбир
корлик фаолиятидан келадиган даромадлар (буларга  
банкларга қўйилган омонатлардан олинадиган ф оизлар  
ва акциялардан келадиган дивидендлар ҳам киради) 
қўшилади.

Оила бю дж ета асосан  истеъмол бю дж етининг хара
жат қисм идан ташкил топган бўлиб, у  асосан  солиқлар  
тўлашга, турли бадалларни тўлашга (ш у жумладан кре
дит учун фоизларни тўлашга) мўлжалланган пул хара
жатлари, қисқа муддатли ва узоқ  муддатли ф ойдала- 
нтат учун мўлжалланган товарлар — озиқ-овқат маҳ- 
сулотлари, к ий и м -бош , пойабзал , м аданий-м аиш ий  
буюмлар ва рўзғорда ишлатиладиган молларни сотиб  
олиш  учун, уй-ж ой , коммунал, транспорт, тиббиёт ва 
бош қа хизматлар кўрсатилганлиги учун тўланадиган  
пул харажатлари ташкил этади. Бюджетнинг харажат 
ва даром ад кисмлари баланси оиланинг маълум вақг 
м обайнида (ой , йил) киш и бош ига оладиган неъматла-
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ри ҳажмининг кўрсаткичиДир. Ўртача киш и бош ига  
олинадиган даромад ва тегишли харажатлар оила ф аро- 
вонлиги дараж асини, унинг ҳаётининг сифат даражаеи- 
н и  акс эттиради.

И щ дан ташқари вақг корхона ва таш килотнинг иж 
тимоий муҳитига дойр омилларнинг яна бир гуруҳини  
ҳосил қилади. Х одимларнинг иш дан ташқари вақги 
уй-рўзгор хўжалигининг тузилиш и, оилавий ва жамоат  
вазифаларини бажариш и, дам олиш вақгидан ф ойда
ланиш и билан боғлиқцир.

Иш ловчи киш ининг вақг ресурси оддий кунда иш  
вақгига (ш п кунининг узунлиги турли мамлакатларда 
бир хилда эмас, ш унингдек у хўжалик тармоқлари ва 
касблари бўйича ҳам фарқ қилади) ва ш ццан ташқари  
вақгга бўлинади, унинг нисбати тахминан 1:2 бўлади. 
Ў з навбатида иш дан ташқари вақг киш ининг табиий- 
ф изиологик эҳтиёжларини қондириш  учун (ухлаш, ш ах
сий гигиена, овқат ейиш  ва ш у кабилар) 9—9,5 соат сарф - 
ланиш ини ўз ичига олади, қолган вақгни одам  уйдан  
иш га бор и ш га  ва и ш д а н  уйга қайтиб к ел иш га, уй  
хўж алигини ю ритиш га, болалар тарбияси би лан  ш у- 
ғулланишга, бўш  вақгида дам олишга бағишлайди.

Б ундан кўриниб турибдики, санаб ўтилган вақт 
бўлакларидан ҳар бирининг ўзгариши ўз-ўзидан  бош қа  
вақг бўлакларининг қисқариш и ёки узайиш ига олиб  
келади. Ш уни н г учун ҳам иж тим оий ривож ланиш  
соҳасида иш  вақгининг узунлиги, уй -ж ой  қурилиш и, 
у н у м л и , қулай н а р х д а  тур м уш да и ш л ати л ади ган  
электр-техника иш лаб чиқариш, йўловчилар ташиш  
транспорта, савдо корхоналари ва хизмат кўрсатшп  
иш ининг ташкил этилиш и меҳнат унумдорлиги учун 
долзарб ҳисобланади. Бунда маълум даражадаги ижти
м оий заҳира, ш у ж умладан бўш  вақтнинг кўпайиш и  
учун заҳира ўз иф одасини топади.

Д ам олиш  инсон н ин г уйгун равишда ривож лани- 
ш ида алоҳида ўрин тутади. Бўш вақгнинг ҳаж ми, тузи
л и ш и, м азм уни  ва ун дан  ф ойдаланиш  м аданияти  
м еҳнаткаш  и н с о н  турм уш  та р зи н и н г  гум ан и сти к  
тўлақонлиги, дун ёни  идрок этиш и, унинг фуқаролик  
п о зи ц и я си  ва ахлоқий  қадриятларига таъсир кўр- 
сатади.

К орхона ва таш килотн ин г ижтимоий ривож лани- 
ш ига бевосита ижтимоий муҳит шарт-ш ароитлари б и 
лан  бир қаторда умумий омиллар ҳам таъсир кўрсатади. 
П ерсоналнинг хулқ-атвори ва меҳнат қилиш  кайф ия-
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ти, биргаликда ишлаш самарадорлиги кўп жиҳатдан, 
баъзан эса  ҳал қилувчи тарзда боғлиқ бўлади. Аввало 
и қ т и со д и ёт н и н г  айрим  тарм оқларига ёки  м и н та-  
қаларга, мамлакатдаги иш ларнинг аҳволига таъсир  
кўрсатувчи омиллар назарда тутилади. Бунда мазкур 
вақтда мамлакат ю ксалиш дам и, куч-қуввати ортиб  
бормоқцами ёки аксинча, таназзул, танглик, ижтимоий  
танглик кескин кучайганми ёки йўқми — ана шулар 
назарда тутилади.

И жтимоий ривожланишнинг умумий омилларига ж а
миятнинг ижтимоий-иқтисодий ва маъиавий-ахлоқий  
ҳолати ҳам  киради. Улар билан инсоннинг ш ахсий  
ҳуқуқлари ва эркинликларини амалга ош ириш , мамла- 
катда яш аб турган халқлар тарихий тараққиётининг 
ўзига хослиги, қарор топган анъаналар ва ахлоқий қад- 
риятлар чамбарчас боғлиқцир. Бу ерда ran, хусусан, 
меҳнат одоби , ш ахсий ва ижтимоий хулқ-атвор этика- 
си , фуқаролар саховатининг мезонлари ҳақида боради.

Албатга, давлатимизнинг олиб бораётган ижтимоий  
сиёсати ҳам ижтимоий ривожланиш нинг умумий аҳа- 
миятга эга бўлган омили ҳисобланади. Ҳукумат том о
нидан амалга ошириладиган бу сиёсат мамлакатдаги 
ш ароитни ва жамиятдаги вазиятни барча ҳокимият  
тармоқлари ва органлари билан ўзида акс этгириш и  
керак, ун и  ривожлантириш эҳгиёжлари ва мақсадини  
иф одалаш и лозим . И ж тим оий  сиёсат вазифаларига  
иқгисодий ўсиш ни рагбатлантириш ва ишлаб чиқа- 
риш ни истеъмол манфаатларига бўйсундириш , меҳ- 
натга ундовчи сабабларни ва амалий тадбиркорликни  
кучайтириш, аҳолининг м уносиб турмуш даражасини  
ва ижтимоий ҳимоясини таъминлаш, маданий ва та
биий  м еросни , миллий ўзига хослик ва мустақилликни  
сақлаш  киради. Давлат и қ ги соди ётн ин г иж тим оий  
йўналиш ини кафолатловчи бўлиб майдонга чиқиш и  
лозим . У  ўзининг бошқарувчилик вазифаларини сама
рали амалга ош ириш  учун миллий бю джет, солиқлар  
ва бож лар тизими сингари қудратли таъсир курсатиш  
воситаларига эгадир.

Ж аҳондаги кўпгина мамлакатларнинг, ш у жумладан  
Ў збекистоннинг қўлга киритган тажрибаси ш ундан да-  
лолат берадики, ижтимоий муаммоларни ҳал қилиш - 
нинг иқгисодий ва сиёсий аҳволга объектив равишда 
боглиқлигвдан келиб чиқиб, ижтимоий сиёсат муста- 
қил аҳамиятга ҳам эга бўлиб, аҳолининг фаровонлик  
д а р а ж а си н и  ош ириш га ёрдам  бер и ш и , и ж ти м ои й
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тараққиётга интилиш ни ҳар томонлама қўллаб-қувват- 
лаши билан ажралиб туради. Ҳ озирги шаройтда ижти
моий сиёсат ҳар қандай давлатнинг ҳокимият тузилма- 
лари фаолиятида устувор бўлиш и керак.

Ў збекистон  Республикаси дунёвий давлат бўлиб, 
унинг сиёсати инсонга м уносиб турмуш кечириш  ва 
эркин ривожланиш  имкониятини таъминлаб бериш га  
қаратилган. Д авлатнинг эн г  м уҳим вазиф аларидан  
б и р и  и нсон  ва фуқаронинг ҳуқуқлари ва эркинликла- 
рини эътироф  қилиш , уларга риоя этиш  ва ҳимоя  
қилишдан иборатдир.

7 .3 .  К о р х о н а  в а  таш к и лотнинг и ж ти м ои й  х и зм а т  
к ўрсатиш и

Ф ан-техника ва ижтимоий тараққиёт туфайли ж а
мият ҳаётида рўй берадиган ўзгаришлар меҳнат ф аоли
ятида и н сон  омилининг ва ходимлар ш ахсий фазилат- 
ларининг ортиш ига олиб келади. Бундай ҳолат барча 
соҳаларда, ш у жумладан корхона ва ташкилотларда 
ҳам ижтимоий жараёнларни тартибга солиш га, ижти
моий тараққиётни саводхонлик билан ҳақиқатан ҳам  
илмий равиш да олиб бориш га бўлган талабни кучайти- 
ради. Ҳ озирги  вақтда катга-кичик ҳар бир корхонада  
бопщ ариш  хизматлари мавжуд бўлиб, улар кадрлар 
иш и (и н сон  ресурси) билан, ижтимоий ш ериклик ва 
касаба уюш малари билан алоқаларни таъминлаш, хо 
димларга иж тим оий хизмат кўрсатиш , хайрия мақ- 
садларида сарф-харажатлар қилиш билан шуғулланади.

Ҳ озирги кунда Ў збекистондаги ижтимоий хизмат  
кўрсатиш идоралари советлар даврида мавжуд бўлган 
ҳаддан ташқари режали марказлашган хўжалик ю ри
тиш  т и зи м и д а н  и ж т и м о и й  й ўн ал ти р и л ган  б о зо р  
иқгисодиётига ўтиб фаолият кўрсатмоқдалар. Улар- 
пинг тузилиш и, бир том ондан, корхона ва ташкилот
нинг катга-кичиклиги ва хусусиятларига қараб ташкил 
этилса, иккинчи том ондан, ишлаб чиқариш -иқгисодий  
вазифаларни, ш унингдек ижтимоий вазифаларни ҳал 
қилиш нинг мураккаблиги билан белгиланади.

Янги шароитларда корхона ва таш килотларнинг, 
ш у билан бирга уларга раҳбарлик қилаётган ходимлар
нинг хизматларни янада ривожлантириш  бўйича масъ- 
улияти ортиб бормоқда. Ш унинг учун ҳам бунда мулк- 
чиликнинг хилма-хил шаклларини, соби қ  давлат мулк-
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ларини хусусийлаш тйрйш  оқибатларш ш , бозор  м уно
сабатларининг ривожланиш , ижтимоий хизмат турла- 
рининг пуллик хизмат кўрсатишга ўтиши ва қимматла- 
ш иб кетиш и туфайли иш  ҳажми тизим идаги ўзгариш - 
ларни, иж тим оий  суғуртани ва аҳолини иж тим оий  
ҳимоя қилиш нинг бошқа турларйни и сл оҳ  қилиш ни  
ҳисобга одган ҳолда фаолият кўрсатиш талаб этилади. 
И ж тимоий соҳа ҳақида ғамхўрлйк қилиш  вазифасй эн -  
диликда кўпроқ нодавлат органларига, биринчи галда 
маҳалла ва  маҳашлий ўз-ўзини  идора қилиш органлари 
ва таш килотларнинг зиммасига тушмоқда.

А ниқ  шарт-шароитлардан келиб чиқиб, ижтимоий  
ривожланиш ни бошқариш ё  ташкилот раҳбарияти то
м онидан, ёки бу ишга махсус вакил қилиб тайинлан- 
ган шахслар том онидан, ёхуд муайян вазифаларни ба
жарувчи алоҳида бўлинмаларга юклатилади, улар ҳам  
персоналии бопщ ариш  тизимининг бир қисми д и со б 
ланади; Бундай тизим  ташкилий тузилиш ининг наму- 
навий варианта персонал бўйича директор ўринбосари  
лавозим ининг таъсис этилиш ини назарда тутади, унга 
тегишли бўлинмалар бўйсундирилган бўлади.

Агар корхона ва ташкилот ўз ижтимоий инфрату- 
зи л м а с и н и н г  к ен г  тар м оқ л ар и га  эга  б ў л са , у н и  
бопщ ариш  алоҳида амалга оширилади. Бундай ҳолда 
ижтимоий-маиш ий масалалар бўйича директор ўрин- 
босарй лавозимини назарда тутувчи вариант тўғри ке
лади. Унга ижтимоий соҳанинг тегишли объектларини  
олиб борувчи бўлиймалар бўйсунади, уй-ж ой комму
нал, маиш ий, соғломлаш тйриш , дам  олиш  ва ижти
моий хизматлар кўрсатиш вазифаларини бажариш ю к- 
ланади. ''

И ж тим оий хизмат соҳаеи бажарадиган вазифалар 
ўзйга хос хусусиятларга эгадир. Бу хизмат мутахассйс- 
лари  одам л ар га  ва у л а р н и н г  та л а б -эҳ ти ёж л а р и га  
ниҳоятда диққат-эътибор билан қарашлари, ўзларига 
иш ониб топш ирйб қуйилган воситалар билан ходим 
ларнинг фарово^! турмушини ва жамоадаги ижтимоий- 
руҳий ш инамликни қўллаб-қувватлашлари, меҳнатни  
муҳофаза қилиш ва меҳнат режими қоидаларига рйоя  
қилишларй, ишга бўлган қизиқиш ни рағбатлантириш- 
лари керак. Бунйнг учун зарур микдордаги гуманитар 
билимларга, руқий ва педагогик одоб , ахлоқий кўник- 
мани эгаллаган бўлишлари муҳимдир.

И ж тимоий муаммоларни ҳал қилиш нинг хорижий  
тажрибаси ни билиб олиш айниқса фдйдадйдйр. Хусу-
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сан, у  шунга ўргатадики, бозор  иқгисодиёти — бу  то
варлар ва хизматларни олиш -сотиш  буйича фақат бир 
хил муносабатлар эмас, балки бу яна мазкур жамиятда 
эътироф қилинган қадриятларга асосланган ана ш ун
дай ўзаро муносабатлар маданияти, ижтимоий норма- 
лар ва ахлоқий талаблар ҳамдир.

Ж аҳон тажрибаси ш у жиҳати билан ҳам аҳамият- 
лики, у иж тим оий ривож ланиш нинг мамлакатимиз 
тажрибасйни, унинг сабоқларини танқидий баҳолаш  
имконини беради. Бу Ў збекистоннинг ҳозирги ш арои
тида айниқса муҳимдир, чунки бозор  муносабатларига 
ўтиб борган сари илгариги режалаштирилган иқгисо- 
диётда синаб кўрилган нарсаларнинг ҳаммасини инкор  
қилиш керак эмас, балки аввалги тажрибадан чиқа- 
рилган окдлона хулосаларни татбиқ этиш  ҳам зарур. 
Бу ерда Ў збекистон П резидента И .К аримовнинг “ ян-  
гиси н и  қурмай, эск и си н и  бузм ан г”  деган  кўрсат- 
масцдан кенг фойдаланиш  жоиздир.

И ж ти м ои й  хи зм ат кўрсатиш  вазиф алари  б о ш -  
қаришга дой р  муайян элементлар йигиндисидан таш 
кил топади. Улар, табиийки, алоҳида олинган корхона  
ва таш килотнинг ижтимоий муҳити билан ва ижти
м оий бош қариш нинг умумий ўзига хос хусусиятлари 
билан мувофиқлаштирилади.

И ж тим оий соҳада ҳаракат қилиш  учун прогноз  
қилиб кўриладиган аниқ мақсадга қаратилган дастур- 
лар, қисқа муддатга (бир йилга), ўртача муддатга (беш  
йилгача), у зоқ  муддатга (ўн  йил ва ундан кўпроққа) 
мўлжалланган режалар ишлаб чиқилган бўлиш и мақ- 
садга мувофиқдир. 70-йилларнинг ўрталаридан бощ лаб  
А Қ Ш да ва бош қа бир қатор мамлакатларда тарқалган 
“ меҳнат ҳаёти” сифатини ош ириш  дастурлари, ш у
нингдек 70 —80-йилларда соби қ  С С С Р корхоналарида 
и ж т и м о и й  р еж а л а ш т и р и ш  т а ж р и б а си  и ж т и м о и й  
соҳа:сидаги режалаштиришга м исол бўлиб хизмат қи- 
лиш и мумкин.

Прогнозлаш тириш  ва режалаштириш — ижтимоий  
ривожланиш ни бош қариш нинг муҳим воситаси бўлиб, 
таш килотнинг ижтимоий муҳити қандай аҳволда эк ан 
лигини таҳлил қилиш ни, унга таъсир кўрсатувчи ом ил
ларни ҳисобга олиш ни, потенциал имкониятлардан  
истиқболда фойдаланиш га мўлжалланган лойиҳалар ва 
дастурларни иш лаб чиқиш ни назарда тутади. Фақат 
корхона ва таш килотнинг ўзидаги иш ларнинг аҳволи  
эмас, ш у билан бирга тармоқ ва минтақадаги шарт-
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шароитлар, мамлакатдаги вазият ҳам эътиборга олини- 
ш и керак.

И ж тимоий хизмат кўрсатишга ижтимоий ривож - 
лантириш нинг аниқ мақсадли дастурлари ва режалари  
билан асосланган тадбирларни таъминлаш нинг ташки- 
лий-бош қариш  функциялари хосдир. Бу ҳол корхона  
ва таш килотнинг турдош  бошқарув тузилмалари, каса
ба уюшмалари ва бош қа жамоат бирлашмалари, ижти
м оий бош қариш нинг тармоқ ва ҳудудий органлари би 
лан ўзаро ҳамкорликда ва мувофиқлаш ган ҳолда иш  
кўришни талаб қилади. Ш унингдек ижтимоий масала- 
лар бўйича ҳужжатлар — қарорлар, буйруқлар, низом - 
лар, йўриқномалар, тавсиялар ва ҳоказоларнинг лойи- 
ҳаларини тайёрлаш ҳам зарур.

И ж тим оий хизмат кўрсатиш нинг бош қарувчилик  
фаолияти қонунларнинг тўла-тўкис бажарилиш ига бу
тунлай бўйсундирилади. Қонунлар давлат ижтимоий  
сиёсатининг ҳуқуқий асосларини ва ижтимоий меҳнат 
муносабатлари соҳасидаги кафолатларни белгилаб б е 
ради. К орхона ва таш килотнинг иж тим оий ривожла- 
нш нида ўзига хос аниқ йўналишлардан иборат бўлган 
ижтимоий нормативларга амал қилиш  ҳам шунчалик  
зарурдир.

И ж гим ойй хизмат курсатиш ф аолиятининг муҳим  
том он и н и  хилм а-хил рагбатлантириш  ом илларидан  
фойдаланиш  ташкил этади. Бу омиллар ж ам оани иж 
тим оий ривожлантириш нинг мақсадли дастурлари ни 
ва режаларини бажариш , биргаликда куч-ғайрат сарф - 
лаш натижаларини ош ириш  соҳасидаги фаол ишларга 
ундайди. Бунга ижтимоий ривожлантириш  иш ида та
ш аббус кўрсатиб, яхш и намунаси билан ажралиб тура
диган ходимларни м оддий  ва маънавий рағбатлан- 
тйрйш киради.

И ж тимоий хизмат кўрсатиш нинг вазиф аси белги
ланган ижтимоий тадбирларнинг амалда бажарилиш и
ни назорат қилиш, таш килотнинг иж тим оий муҳитида 
рўй  бер аётган  ўзгар и ш л ар дан  ж а м о а н и  хаб а р д о р  
қилишдир. Бу вазифаларнинг амалга ош ирилиш и иж 
тим оий ривожлантириш ! а тааллуқли маълумотларни  
олиш , таҳдил қилиш ва умумлаштириш, ходимларнинг  
меҳнат ва турмуш ш ароитини экспертизадан ўтказиш , 
якунлар чиқариш, таш килотнинг иж тим оий муҳитқда  
эриш илган иж обий ўзгариш ларнинг иқгисодий ва иж 
тимоий самарадорлигига баҳо бериш  билан боғлиқдир.
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8  -  б о б  . К о р х о н а  в а  т а ш к и л о т л а р д а  
п е р с о н а л  х у л қ -а т в о р и н и  б о п щ а р и ш

8 .1 .  Ш а х сн и н г  х у л қ -а тв о р и  н азар и яси

Ф айласуфлар қадим замонлардан буён шахе хулқ- 
атв ор и н и н г у  ёки  б у  ш акллари қ он ун и я тл ар и н и  
аниқлашга, нима сабабдан бир киш и билан умумий  
тил топиш  осон -у , бош қа киш и билан умумий тил 
топиш нинг ҳеч қандай иложи й ў қ л и ги н и , айрим ки
ш ининг хулқ-атвори мантиғи нима билан белгилани- 
1НИНИ аниқлашга уриниб келганлар.

Хулқ-атвор ш ахснинг атроф-муҳит билан ўзаро таъ- 
сирга кириш иш  шаклларидан иборат бўлиб, улар бир  
қатор омилларга боғлиқ бўлади. Ш ахсни ва унинг  
ҳулқ-атворини тавсифлаб берадиган асосий омилларга 
куйидагилар киради:

•  ш ахснинг табиий хусусиятлари, унинг ўзига хос  
психологик хусусиятлари;

•  эҳтиёжлари, сабаблари, қизиқишлари тизими;
•  ш ахсни бош қариш  тизим и, унинг “ м ен-образи ” .
Ш а х сн и н г  таби и й  хусусиятлари — булар унда

туғилган вақтидан бош лаб мавжуд бўлган нарсалардир. 
Одатда, улар фаоллик ва таъсирчанлик сингари дина
мик тавсифларнинг маълум даражада ифодаланиш и  
билан ажралиб туради. Щ ахснинг фаоллиги турли хил  
фаолиятларга интилишида, ўзиии намоён қилишида, 
психик жараёнларнинг, ҳаракат реакциясининг ксчиш  
кучи ва тезлигида ифодаланади, яъни ш ахснинг ф ао
лиятига хос  бўлган хусусият сифатида нам оён  бўлади. 
Ф аолликнинг эш  охирги ифодаси, бир томондан, кат
та куч-кайрат сарф лаш , ҳаракатдаш , ф аолиятдаги, 
нутқдаги ш иддаткорлик бўлса, иккинчи том он дан , 
психик фаолият, нутқ, имо-иш оранинг заифлиги, пас- 
сивлирщ а акс этади. Таъсирчанлик ш а х сн и н г  асаби  
кўзғалувчанлигининГ турлй даражасида, унинг атрофи- 
миздаги оламга бўлган муносабатини кўрсатиб берувчи  
ҳис-туйғуларининг ш иддаткорлигида нам оён  бўлади. 
XX аср 20-йилларининг бош ларида швецариялик п си 
хиатр К.Т. Ю нг ш ахснинг психологик хусусиятларини  
“ экстраверсия” ва “ интроверсия”  тушунчалари ор- 
қали таърифлаб бериш ни таклиф этди.
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Экстраверсия (extra — таш қари) ш ахснинг ш ундай  
психологик хусусиятларини кўрсатиб берадики, бунда  
шахе ўзининт қизиқиш ларини ташқи омилга, ташқи  
объектларга қаратади, баъзан буни ўзининг қизиқиш - 
лари ҳисобига, ш ахсий аҳамиятини пасайтириш ҳи со-  
бига амалга оширади.

Экстравертларга хулқ-атворининг таъсирчанлиги, 
имо-иш оралардаги ф аоллик, самимийлик, таш аббус  
курсатиш (баъзан ортиқ дараж ада), ижтимоий кўни- 
кувчанлик, ички оламнинг очиқлиги хос бўлади.

Интроверсия (intro — ички) ш ахснинг уз  ш ахсий  
манфаатларига, ички оламига диққат-эътиборининг  
қайд қилиниш и билан ажралиб туради.

Интровертлар ўзларининг манфаатларини энг му- 
ҳим  д еб  ҳисоблаб, уни  ю қори даражада қадрлайдилар. 
Улар учун одамовилик, биқиқлик, ижтимоий пассив- 
лик, мустақил таҳлил қилиш га мойиллик, етарли да
ражада мураккаб иж тим оий адаптация (кўникувчан- 
лик) хосдир.

И нтроверсия — экстраверсиянинг ҳиссий тавсиф - 
лар билан бирга қўш илиб келиш и шахе темпераменти- 
н и  белгилаб беради.

“ Темперамент”  туш ун ч аси  л оти н ча tem p eram en -  
tum  — қисмларнинг тегиш ли нисбати, мутаносиблик  
деган сўздан келиб чиққан.

Темпераментнинг эн г  маш ҳур турлари (сангвиник, 
меланхолик, флегматик ва холерик) милоддан аввалги 
асрдаёқ Гиппократ том онидан  ж орий қилинган бўлиб, 
уларнинг номлари ҳанузгача сақланиб қолган, лекин  
мазмуни ўзгарган.

Темперамент — ш ахснинг ўзига хос хусусиятлари  
мажмуидан иборат бўлиб, улар унинг фаолиятининг  
динам ик ва ҳиссий том онларини, ш унингдек хулқ-ат- 
в ор и н и  акс эттиради ва улар қуйидагича н а м о ён  
бўлади:

•  холерикларда — ш иддатли реакциялар, очиқлик, 
кайфиятнинг кескин алмаш инуви, беқарорлик ва 
умумий ҳаракатчанлик билан нам оён бўлади;

•  рационалликда — хатги-ҳаракатларнинг тўғрили- 
ги билан ифодаланади;

•  флегматикларда — сусткаш лик, барқарорлик, 
биқиқлик, ҳиссий  ҳолатини ташқарига унчалик  
нам оён  қилмаслик, мулоҳазаларининг мантиқий- 
лиги билан ажралиб туради;
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•  меланхоликларда — беқарорлик, осонгина таъ- 
сирланищ , рдамш аванда эмаслик, ҳатто арзимас 
нарсалар ва воқеалардан ҳам чуқур куйиниш  би 
лан ажралади;

•  сангвиникларда — ҳаракатчанлик, таассуротлар- 
ни алмаштириб туришга мойиллик, таъсирчан
лик, одамш авандалик билан ажралиб туради.

Темпераментнинг санаб ўтилган бу хиллари н исба
тан барқарор бўлиб, муҳит ва тарбия таъсирида ўзга- 
ришларга кам бўйсунади. Ш у билан бирга улар ш ахс
нинг мазмун том онини, қадриятлари ва эҳтиёжларини  
ифодаламайди.

40-йилларда бир гуруҳ америкалик олимлар Г. А й
зенк раҳбарлигида темперамент туш унчасини ю қорида  
қараб чиқилган иккита омил: экстраверсия ва ҳиссий  
барқарорликш ш г ўзаро боғлиқлиги натижаси сифатида  
талқин қилиш ган (8 .1-расм). Бу гуруҳ ш ахснинг устун  
даражадаги темпераментини аниқгшш бўйича тест и ш 
лаб чиқци.

“X ” ўқи бўйича интроверсия-экстраверсияни и ф о-  
даловчи баллар сон и , “ У ” ўқи бўйича эса  ҳиссий бар- 
қарорлик — нейротизмни ифодаловчи баллар микдори  
қўйиб чиқилади. И ккита координатанинг кесиш ган  
ж ойи ш ахснинг тегиш ли темпераментини ифодаловчи  
нуқгани топиш  имконини беради.

К ей и н роқ  анча кенгайтирилган кўпгина тестлар  
ишлаб чиқилдики, улар ш ахснинг ўзига хос кенгайти
рилган м анзарасини ташкил этади.

меланхолик холерик

интроверсия (х)

флегматик сангвиник

ҳиссий
барқарорлик

8 .1  - р а с м . Шахе темперамента график тасвирининг чизмаси.
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Э нг кўп тарқалган ва машҳур тестлар: M M P I, К эт- 
телла ва бошқалар. Ш ахснинг темпераментидан келиб 
чиқиб, унинг қандай реакция бериш ини билиш  тем пе
рам ентнинг иж обий хусусиятларига таяниш' ва салбий  
хусусиятларига барҳам бериш  им конини  туғдиради. 
М асалан, холерикнинг кескинлигига хушмуомалалик  
ва боеи қш ж  билан ж авоб бериш , флегмагикнинг суст- 
лигига ф аоллик н и , таъсирчанликни қарам а-қарш и  
қўйиш , меланхоликнйнг қайғусини некбинлик (опти
м изм) билан енгиш  мумкин. Психологларнинг тез-тез  
қайд қилйш ларйча, сангвиниклар маълумотномалар  
тайёрлаш га одатда кўпинча қораламаларни қисқар- 
тириб ёзадилар ёки уларни мутлақо ёзмайдилар, холе- 
риклар кўпинча эътиборсизликлари туфайли оддий ха- 
толарга йўл қўядилар, флегматиклар эса вақтнинг ўтиб 
кетганлигини пайқамай, иш ни кечикйб тамомлашлари  
мумкин.

Ш ундай қилиш, ходим нинг и ндивидуал-1гсихоло- 
гик хусусиятларини билиш  у  билан қандай муомалада  
бўлиш  ш аклини тўғри танлашга ёрдам беради.

Ш ахснинг тавсифи унинг характери, яъни и н сон 
нинг хулқ-атворини, унинг ишга, нарсаларга, бош қа  
кишилар ва ўзига м уносабатини белгилаб берадиган  
барқарор психологик хусусиятлари йиғиндисидир.

Ш унингдек харакгерга хос  хусусиятларнинг қарама- 
қаршилигини: припципиаллик — принципсизлик, са- 
ҳийлик — исрофгарчилик, меҳнатсеварлик — дангаса- 
лик, пухталик — пала-партиш лик ва ҳоказоларни ҳам  
а й ш б ў г и ш  керак.

Характер хусусиятлари муайян шарт-шароитлардан, 
ҳаётнинг ижтимоий муҳитидан ва ш ахснинг ишлари 
хусусиятидан келиб чиқади ва кўп жиҳатдан табиий  
белгилар, темперамент билан  белгиланади.

Т абиий белгилар билан б о в ш қ  бўлган ш ахснинг  
психологик хусусиятлари яна бир муҳим хусусиятни — 
қобилиятларни ташкил этади.

Қобилиятлар гиахснинг билим, кўникмалар ва ма- 
Дакаларни ҳосил қилиш тезлиги ва унинг м уайян  
турдаги фаолиятни бажариш  имконияти билан бёлги- 
ланади.

Ш ахсни н г иккинчи ом или ёки таркибий қисми  
унинг эҳтиёжлари, сабаблари, қизиқишлари тизим и- 
дир, яъни ш ахснинг хулқ-атвори сабабларини нималар  
белгиласа, қабул қилинадиган қарорларни туш унти- 
ришга ўшалар ёрдам беради.
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И н со н н и н г  хулқ-атворини туш унтирадиган кўп- 
гина назариялар яратилган. Ж умладан, файласуфлар  
қадим замонлардан буён ш ахснинг фаоллиги манбала
ри  ва қўзғотувчи манбаларни белгилашга уриниб кел- 
ганлар. У л ар дан  ай р и м л ар и н ин г ф ик ри ча, и н с о н  
хулқ-атворининг асосий  сабаби унинг қаноатланишга 
интилиш и (гедони зм  таълимоти). X X  аср А мерика  
психологиясидаги йўналиш  бўлган бихевиоризм кенг  
машҳур бўлиб кетди, унинг тадқиқот мажмуи ш ахе 
хулқ-агворининг турли шакллари бўлиб, улар таш қи  
м у ҳ и т н и н г  р а г б а т л а н т и р у в ч и  ом и л л а р и га  ор га -  
низм нинг реакцияси мажмуи сифатида тушунилади.

И н со н н и н г  эҳтиёж ларидан келиб чиқиб, унинг  
ху л қ -атв ор и н и  туш ун тир и б бер ад и ган  назариялар  
кўпр оқ  р и вож  топди . Б ундай  назарияларнинг эн г  
машҳур м уаллифлари А. М аслов, Э . Кат, Д . М ак  
Клелланд, Ф. Герцбург ва бош қа бир қатор олимлар- 
дир.

Ш ахснинг эҳтиёжи —  инсонда ҳаракатга интилиш - 
н и  вужудга келтирувчи би р ор -би р  нарсанинг йўқ- 
лигини англашдир. У нинг нормал ҳаёт кечириш и учун  
озуқа, уй -ж ой , об-ҳаво зарур бўлса, хотин-қизлар учун  
уларнинг кўзга таш ланиб туриш и учун чиройли безак- 
лар даркор.

И н сон  эҳтиёжларининг миқцори ва хилма-хиллиги  
ниҳоятда катта бўлиб, бош лангич эҳтиёжлар ажратиб 
кўрсатилади. Булар и н со н  ф изиологияси том онидан  
вужудга келтириладиган ози қ -овқ атга , ҳаво, уйқу, 
сексга булган эҳтиёжлар бўлиб, улар и нсоннинг би оло
гик тур сифатида мавжуд бўлиш ини таъминлайди.

И ккиламчи эҳтиёжлар ҳаётий таж рибани ривож 
лантириш  ва ҳосил қилиш жараёнида пайдо бўлади. 
Улар бирламчи эҳтиёжлардан анчагина хилма-хилроқ  
бўлиб, ш ахснинг психологик ривожланиш ига, турмуш  
шароитига, жамиятда, гуруҳда қабул қилинган ижти
м оий нормаларга боғлиқдир.

А. М аслов таклиф қилган эҳгиёжларнинг сабаб м о
дели  қизиқарли ва етарли даражада кўргазмалидир  
(8.2-расм га қаранг).
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Эҳтиёжлар поғоналари Қониқиш йўллари

Ўз-ўзини намоён 
қилиш

Атрофдагиларнинг ҳурмат 
қилиши, тан олиши

Ижтимоий поғоналар

Хавфсизлик, 
ҳимояланганлик, 
эртанги кунга ишонч

Ўз потенциалини амалга 
ошириш, янги ахборот, янги 
билимлар олиш; ваколатлар 
доирасининг кенгайиши

Ўз касбида омилкорлик, 
мустақиллик, қарорлар 
қабул қилиш ҳуқуқи

Руҳан яқин бўлган гуруҳга 
мансублик, атрофдапнлар 
билан алоқада бўлиш

Барқарорликни caigia6 
қолиш, физиологик 
эҳгиёжларни қондириш 
учун пул даромадининг 
таъмин этилиши

Физиологик поғоналар Овқатланиш, уй-жой,
кийим-бош, секс

8. 2-расм.А.  Масловнинг эхтиёжлар тизимининг чизмаси.

Ш ахснинг эҳтиёжлари би зн ес билан шуғулланиш- 
даги муваффақиятни кўп жиҳатдан белгилаб беради. 
Бир том ондан, би зн есга  қизиқиш нинг пайдо бўлиш и, 
бу соҳада ишлаш ш ахснинг ўз ижтимоий эҳгиёжларини  
қондириш га бўлган ижтимоий эқтиёжларини қонди- 
ришга (муваффақиятга эриш иш , кўпроқ нарсағш қўлга 
киритиш , иж тим оий ф ойдали меҳнат билан шуғул- 
ланиш  ва ҳ.к.) ж авоб ҳисобланади. Лекин иккинчи то 
м ондан, мижозларнинг ҳақиқий эҳтиёжларини билиш , 
уларнинг ривожланиш ини баш орат қила олиш  мазкур 
бизнсснинг амалга ош иш ига ёрдам беради.

Бозорда таклиф этиладиган буюмлар, хизматлар м и- 
ж озн ин г муайя^ эҳтиёж ини қондирган тақцирдагина  
бирм унча ‘к ен гр оқ  ўри н  олади . Б ош қариш  соҳасида  
маслаҳат берувчи ҳисобланган машҳур америкалик му
тахассис П. Дракер бундай д еб  ёзган эди: “ Ҳ еч  ким то-  
варнинг ўзига ҳақ  тўламайди, балки унинг эҳтиёжларни  
қаноатлантириш хусусияти учун ҳақ тўлайдилар— энг  
яхш и деганда унга эриш иш  воситаларини иш лаб чиқиш  
мумкин” .
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Ш ахс эҳтиёжларининг бутун хилма-хиллиги унинг  
фаолиятининг м анбаини, сабабини ташкил этади. Са
баб — инсоннинг ним а учун ҳаракат қилиш ини кўрса- 
тувчи, фаолиятга ички ундовчи нарса бўлиб, у  муайян  
эҳтиёжларни қондириш  билан боғлиқцир.

М исол: яхш и ҳақ олиб ишламайДиган мутахассис 
ходи м н и н г даром адлироқ  янги иш  излаш и муқар- 
рарди р . Б ун дай  хатти -ҳар акатни н г са б а б и  и ш дан  
қониқмаслик, бажараётган вазифаларига қизиқиш и- 
н ин г пасайганлиги, эҳтимол, бош лиқ билан м уноса
батларининг бузилиш и, жамоадаги ш ароитнинг ўзгар- 
ганлиги ва ҳамкасблари билан муносабатларида кёс- 
кинликнинг кучайганлиги ва бош қа сабаблар бўлиш и  
мумкин.

Б у барча ҳолларда мутахассис ходимлар хулқ-атво- 
рининг ҳақиқий сабабларини ўрганиб бориш  ўз навба
тида яхш и ходи м дан  аж ралиб қолиш нинг олди ни  
олиш , жамоадаги эҳтимол тутилган ихтилофнинг олди
ни олиш  им конини беради.

М утахасси сни н г мувафф ақиятли ф аолияти учун  
қизиқиш  туш унчаси ҳам муайян аҳамиятга эгадир. 
Қизиқиш  — ш ахснинг у  ёки бу нарсага қаратилган 
билиш  эҳтиёжининг нам оён  бўлиш шакли бўлиб, бу  
нарса иж обий ҳис-туйғу уйғотиши мумкин. Ш ахснинг  
қизиқишлари ниҳоятда хилма-хил бўлади: мусиқага, 
техникага, табиатга ва ҳоказоларга бўлган қизиқиш . 
М азкур тушунчада энг асосий  нарса қандайдир бир  
нарсага  и н с о н  ўз қ и зи қ и ш и н и  н ам оён  қ и л и б, бу  
қизиқиш ни ўз мақсадларига эриш иш  воситасига ай- 
лантириш идир. М исол:

•  мақсад — бош қалардан ажралиб туриш , ш он -  
шуҳрат қозониш , пул иш лаб қолиш;

•  қизиқиш  — мусиқага, спортга ва бош қа нарса- 
ларга қизиқиш;

•  хулқ-атворни ташкил этиш  — мусиқа соҳасидаги  
би зн есн и  ўрганиш  ва ўзи н ин г билим лари ва 
мусиқий кўникмалари асосида ўз ф аолиятини  
ташкил этиш.

С анаб ўтилган бу  тушунчаларнинг ўзаро боғлиқ- 
лиги 8.3-расмда такдим этилган. Бу тушунчалар ўзаро  
мустаҳкам боғлиқ бўлиб, бири иккинчисини тўлдй- 
ради.
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8.3-р а с м. “Эҳтиёж — сабаб — қизиқиш” тушунчаларивинг 
ўзаро боғлиқлиги.

Ш ахснинг хулқ-атворини белгилаб берадиган учин
чи тар к и би й  қ и см  бош қ ар ув  ти зи м и  ёк и  “ м е н -  
к он ц еп ц и я”дир. У нинг моҳияти ҳар бир киш ининг  
ўзига хослигини, бетакрорлигини, ўз “ м ен” ини ҳис  
қилиш ини, шахе ўзини  ўтмиш да, ҳозирги вақгда ва 
келгусида қандай ҳолда кўриш ини англаб етиш дан  
иборатдир. Мазкур туш унча ш ахснинг ўзи  ҳақидаги, ўз 
қизиқиш лари, майллари, мўлжаллари, ўзи н и-ўзи  ҳур- 
мат қилиш и, ўзига бўлган иш ончи ҳақидаги тасаввури- 
ни ўз ичига олади.Бу туш унчанинг операцион ёки ама
лий  моҳияти ш ундан иборатки, бизнинг атрофдаги  
олам  билан  бўладиган барча м уносабатларим из ўз  
“ м ен ” им изни кўриш асосида, атрофдагиларнинг реак- 
цияси  ш ахснинг ўз реакцияси билан қандай м о с  кели
ш и факгидан келиб чиқиб ташкил этилади.

“ М ен -обр аз” нинг барқарорлиги инсон хулқ-атво- 
рининг изчиллиги ва барқарорлигининг шарти ҳи соб- 
ланади. Ш ахе муайян хусусиятлар мажмуини ўрнатиш - 
га ва ун и  доимий равиш да сақяаб туришга интилади. 
Бу хусусиятлар уни қандай қўллаш  м оҳи я ти н и  бел ги 
л аб  бер ади . Ш ахе ў зи н и н г  атроф дагилар б и л а н  ўз  
муносабатларини ана ш у тасаввурлар йищ ндисига м у- 
воф иқ ташкил этади, ўзига ўзи  ва бошқаларга баҳо  
беради. Бир қатор ҳолларда одамлар агар объектив ах
борот ўз тасаввурларига м увоф иқ келмаса, ун и  инкор  
қилиш лари мумкин ва нотўғри ёки ҳатго ё л ю н  маълу- 
мотларга иш ониш лари (агар улар “ м ен-образ” га м уво- 
ф и қ  к ел са) м ум кин. М асал ан , агар ш ахе ў з  қ о б и -  
лиятларини объектив равиш да баҳолаб, иш  ж араёнида  
кам чилик ёки  ноаниқликка йўл қўйса, б у  хатони  
ун ин г ш ериги топган тақцирда у  буни тўғри қабул 
қилади (бош қа тенг шароитларда) ва эътирозни эъти-
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роф  этади. Агар ўзига берган баҳоси ош ириб ю борил- 
ган бўлса, б у  эъуироз камситиш тарзвда қабул қилина- 
ди  ёки уни эшитмагаидай муомала қйлади. Агар ўзига  
берган баҳоси пасайтириб юборилган тақдирда шахе 
узоқ  вақт куйиниб юради, ҳатто топш ириқни баж а- 
риш дан энди  бош  тортш пи ҳаМ мумкин.

И н сон  онгида ўз образини, ўзининг реал “ м ен ” йни  
ҳи м оя  қи л  и ш н и н г п си хол оги к  м ехан и зм и  мавж уд  
булади. Улар шахснинг психолош к мувозанатшш сақлаш  
ва унинг психологик ‘ ‘ ш инамлиги’ ’ учун зарур бўлади. 
Ш у билан бирга м азкур; мсханизмлар танқидий му- 
лоҳазаларни идрок этиш ни қийинлаштириши мумкин, 
чунки улар яратилган ички образнИ, ш ахснинг ўзи  
ҳақидаги тасаввури бирлигини бузади.

К и ш и н и н г  ўзи  ҳақ ида нотўгри  тасаввурга эга  
бўлиши унинг бошқалар билан муомаласида кўнгина 
тўсиқлар вужудга келтириши мумкин ва унинг хулқ- 
атворида зиддиятлар келтириб чиқаради. -■

Ҳар бир киш и ўз ш ахсини ҳимоя қилиш шакллари
н и  ҳосил қилади, баъзан бу онгсиз тарзда ю з беради. 
М ана, улардан айримлари:

Қоршптириш — салбий импульсни ёки  ноқулай  
ҳис-туйғуни жавоб хатти-ҳаракати учун қулай бўлмаган  
би р  о б ъ ек т д а н  б о ш қ а си га , ан ча қулай  объ ек тга  
кўчириш учун қайта мўлжаллаш назарда тутилади.

Проекция — ўзининг салбий қис-туйғуларини, ис- 
такларини, хусусиятларини бош қа шахсга онгсиз ра
вишда тўнкашдир. Одатда, мазкур механизмнинг таъ- 
сири айниқса ўзи н ин г камчиликларйни туш униш га  
қобилиятсиз бўлган (ўзи ўзига оширилган баҳо бериш ) 
шахсларга хосдир. Бундан ташқари, элатлараро муно- 
сабатларда мазкур механизмнинг таъсири натижасида  
бир гуруҳилахсларга ўзлари англаб етмаган салбий ху
сусиятлар тақалиши мумкин, бу ҳол муомала жараёни
ни қийинлаштиради.

И деанлаттириш . Айрим шахсларда баъзан ўзи ҳа- 
қида ўзининг ‘‘м ен’’и  тўғрисида идеаялаштирилган та- 
саввур шаклланади, улар ўзларини мукаммал шахе деб  
биладилар, ўз камчиликларини кўрмайдилар. Бундай  
“ м ен-к он депц и я” сининг яратилиши турли хил ш ахс- 
лараро мураккабликларга олиб келиш и мумкин. Бу 
концепцияга амал қилиб ш ахе атрофдагиларга мутлақо 
тўғри келмайдиган талаблар қўйиши мумкин.

Мисол: “ М ен ” и  идеаллаштирилган киш и ҳамиша 
эътироф этилиш ини истайди. У  доим о ўзини Мақгаб
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ю риш ларини хоҳлайди. Танқид қшгинишига ҳар кан
дай шаъмани у  ҳақорат деб  ҳисоблайди.

Ш ахе жамиятдан, ж амоадан, гуруҳцан ташқарида 
бўла олмайди, у  гуруҳда қарор топади, рўёбга чиқади. 
Ш а х сн и н г  иж ти м о и й  м уҳитга м ослаш ув ж ар аён и  
ш ахснинг ижтимоийлашуви дейилади.

Ижтимоийлашув — ш ахснинг муомала ёрдамида  
мазкур жамоага, гуруҳга, жамиятга хос бўлган нормалар- 
ни, қадриятларни, йўл-йўриқларни ўзлаштириш асоси
да  унинг шаклланиш жараёнидир. ! .

М азкур жараён етарли даражада мураккаб, баъзан  
оғриқли бўлиб, бир неча босқичда содир бўлади ва 
инсон н ин г бутун умри бўйи давом этади, яъни ижти
м оий  гуруҳлар, тартибларнинг алмашинувида, айниқса  
жамиятдаги ижтимоий йўналиш ларнинг алмашинувида 
содир бўлади. Ҳ озирги вақгда жамиятимизда рўй бера
ётган жараёнлар ижтимоий йўл-йўриқларнинг ўзгариши  
билан боғлиқ бўлиб, ш ахснинг нормалари ва мўл- 
жаллари ўзгариш ида ўз и ф одасини  топади. Амалда ҳар 
бир киш и вужудга келган б о зо р  иқгисодиёти шароитида 
жамиятда ўз ўрнини қидириб топиш га мажбур бўлмоқ- 
да, кўпгина қадриятларга қайтадан баҳо бериш  содир  
бўлмоқца, ш ахснинг ўзига-ўзи баҳо бериш и ҳам ўзгара- 
ётир.

Ш ахснинг ижгимоийлаш уви бош қа шахслар билан  
ўзаро муомалада бўлиш ида, яъни гуруҳца, ж амоада с о 
дир бўлади.

“ Ж а м о а ”  ту ш у н ч а си  б о ш қ а р и ш н и н г  к ўп ги н а  
бўлимларида марказий ўринлардан биринй эгаллайди.

Ж амоа деганда нима туш унилади ва ним а сабабдан  
бу тушунча бош қариш  тизимида шунчалик муҳим ўрин  
тутади?

Ж ам оа — ижтимоий таш килот бўлиб, унинг учун  
биргаликдаги ижтимоий аҳамиятли фаолият хосдир.

Ш у билан бирга жамоа — бу  биргаликда меҳнат 
қиладиган шахслар гуруҳи бўлиб, унда кишилар бир- 
бирлари билан ш ундай ўзаро ҳаракат қиладиларки, 
бунда ҳар ким бош қа шахсга мурожаат қилади, айни  
вақгда унинг таъсирини ҳам ҳис этади.

Ж ам оалар кичик (3 —5 киш идан  иборат айрим  
бўлинма шаклида) ва кўп м инг киш илик булиш и мум
кин. Ҳ ар бир ҳолда ҳам ж амоа айрим шахсга нисбатан  
муайян функцияларни бажаради.

Б ирон-бир ж амоанинг аъзоси  бўлиш  инсонга ўзи- 
н ин г объектив ижтимоий эҳтиёжларидан бирини —
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гуруҳга, жамоага мансуб эканлигини ҳис қилиш , уни  
рўёбга чиқариш им конини беради. И нсоннинг бирон- 
бир гуруҳга тегишли эканлигини сезиб туриши, айниқ- 
са  иш лаб чиқариш  топ ш и ри қлари н и  баж араётган  
пайтда зарур. М алакаси бўйича ўзига тен г бўлган  
шахсларнинг қўллаб-қувватлаши ва баҳосини олиш и  
к ерак. Ш а х сн и н г  и ж т и м ои й л аш ув и  а й н и  ж а м о а  
орқали, у н и н г  ж ам оа  н ор м ал ар и н и , қ оидал ар ин и  
ўзлаштириб олиш и (ёки инкор қилиши) содир бўлади. 
Ж амоа ўзига кирган кишиларга муайян тарзда таъсир 
кўрсатади, уларни ўзига хос  бўлган фаолият кўрсатиш  
ва ривожланиш  қонунларига мувофиқ шакллантиради.

Ж амоанинг иккинчи функцияси ш ахе учун унинг  
яшашига зарур бўладиган ижтимоий муҳит яратишдир.

Бундан ташқари ж амоада ш ахснинг ўз-ўзин и  ка- 
молга етказиш и (ўзини нам оён  қилиши) содир бўлади. 
Ф ирм анинг муваффақиятли фаолиятида ж ам оанинг  
ролига илгаридан баҳо бериб келйнган ва кўпгина  
илгор компанияларнинг диққат-марказида туради. Чу- 
нончи, Т. П итерс ва Р. Устерман муваффақият прин- 
ципларини ш акллантириш да ж амоада қулай вазият  
яратишни қўллаб-қувватлаш учун куч-ғайрат ва имко- 
ниятларни аямаслик кераклигини тавсия этадилар. 
“Ж амоа” туш унчасининг ўзи  умумлаштирувчи ди соб
ланади, чунки йирик жамоаларда киш иларнинг ёш и, 
касбий қизиқиш лари ва ҳоказолар бўйича турли гуруҳ- 
ларни топиш  мумкин.

Ж амоани тавсифлаш  учун баъзан уни белгиловчи  
аломатларни ажратиб курсатиш мумкин:

1. Ж амоадаги барча аьзолар мақеадларининг бир
лиги, яъни булар қадриятли йўналишлар бўлиб, 
жамоадаги ш ахсларни бирлаштиради. Агар биз  
корхона ва таш килотнинг ишлаб чиқариш жамоа
си ҳақида гапирадиган бўлсак, у  ҳолда мақсадлар  
таш қаридан бери лади. Б унда бопщ арув то п -  
шириқларидан бири мақсадни тўғри шаклланти- 
риш дан и боратдир. Б орди ю  р асм и й  тузилм а  
ҳақида ran борадиган бўлса, унда мақсад айнан  
ш у ж ам оани ҳосил қилувчи асос бўлади, бунга 
дам  олиш ни биргаликда ўтказиш, қандайдир иш 
ларни, топш ириқларни бажариш киради.

2. Раҳбарлик — бош қарув органисиз жамоа бўл- 
майди, кимдир раҳбарлик вазифасини ўз зим ма
сига олиш и, одамларни жипелаш тириш и, улар 
ўртасида топ ш и р и қ дар н и  тақсим лаш и л ози м
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бўлади, акс ҳолда ҳар қандай биргаликдаги ф ао
лиятини оқилона ташкил этиш  мумкин эмас.

3. И нтизом , яъни мазкур жамоа учун қабул қилинган  
хулқ-атвор норм аларини  баж ариш . О датда, б у  
ёзи б  қўйилмаган ахлоқий нормалар фақат мазкур  
гуруҳнинг, ж амоанинг ўзига тааллуқли бўлади.

Интизом ж амоанинг ўз олдига қўйилган вазифани  
уддалаш ида муайян тартиб бўлиш ини таъминлайди, 
умумий мақсадга эриш иш га тўсқинлик қшгувчи тамо- 
йилларни барҳам топтиришга ёрдам беради.

И нтизом  ш ахсни мазкур жамоада қабул қилинган  
муайян хулқ-атвор андозасига олиб киради, нормал  
иш  юритиш  учун ш арт-ш ароит яратадй.

Ш у билан бирга ж ам оанинг, гуруҳнинг ш ахсга  
ўтказадиган таъсири етарли даражада катга эканлиги
н и  ҳам  айтиб ўти ш  дарк ор . Ғ арб адаби ётл ар и да  
аллақачон ком ф орм изм  туш унчаси, яъни гуруҳнинг 
тазйиқига ён  бериш  туш унчаси иш лаб чиқилган ва 
кенг суратда ёритиб келинади.

Ҳ ози р ги  вақгда ж ам оаларни тасниф лаш га дой р  
кўпгина йўналиш лар иш лаб чиқилган. П ерсоналии  
бош қариш  хизматлари иш и нуқтаи назаридан расмий- 
норасмий жамоалар (гуруҳлар)ни қараб чиқиш  қизи- 
қарлидир.

Расмий жамоалар (жамоаларнинг тузилмалари) иш 
лаб чиқариш  ж араёнини ташкил этиш  учун раҳбарият 
иродаси билан ташкил этилади. Бу жамоаларнинг ва
зиф аси мазкур ташкилотдаги меҳнат тақсимотига му- 
воф иқ муайян иш ларни бажаришдан иборатдир.

Бирламчи жамоалар — булар бўлимлар, хизматлар, 
участкалар, бригадалар, жамоалар бўлиб, улар ходим 
ларни айрим технология жараёни асосида бирлаш ти- 
риб, бу  ж араённи амалга ош ириш  билан ходимлар б е 
восита муносабатларга киришадилар.

Иккиламчи жамоалар бўлим, цех миқёсида ҳаракат 
қилади; бундай ж амоа барча аъзоларининг бевосита  
таъсир кўрсатиш даражаси анча пастроқ бўлади (маса
лан, фирма аъзоларининг сони 10 минг киш и бўлса, 
айрим ходимлар бир-бирларини мутлақо танимаслик- 
лари, билмасликлари мумкин), лекин фирмага мансуб- 
лик ҳар бир шахе учун катга аҳамиятга эга бўлади.

Норасмий жамоалар (гуруҳлар) — баъзан адабиёт- 
ларда ж амоанинг норасм ий тузилмалари деб аталади. 
Улар иш ловчиларнинг ўзаро самимияти, дўстона му
носабатлари асосида бирорта муайян мақсадга эри -
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ш иш  учун уларнинг истаги буйича ташкил этилади. 
Айрим ҳолларда бундай гуруҳлар раҳбардан норози  ки
шилар том онидан ташкил этилиш и мумкин. '

Н ор асм и й  гуруҳдарнинг таъсир кўрсатиш  кучи 
етарли даражада катта бўлиб, муайян шароитларда у  
устунлик қилиб, раҳбариятнинг куч-ғайратини йўққа 
чиқариши ҳам  мумкин.

Н орасм ий гуруҳларни,, уларнинг фаолият кўрсатиш  
қонунларини, ходимларга таъсир кўрсатиш ини тадқиқ  
қилиш иш лари анча илгари, 20-йиллардаёқ бош ланган  
эди . Элтон М эй он и н г экспериментлари маълум ва 
маш ҳурдир. Х отор н  эксп ери м ен ти н и нг натижалари  
ш уни кўрсатадики, иш лаб чиқариш вазифаларини ба
жариш  ж араёнида ходимлар ўртасидаги ўзаро ижти
м оий муносабатлар улар учун ниҳоятда муҳимдир, ш у
нинг учун ҳам  уни  ж ам оани  бош қариш да ҳисобга  
олиш  зарур. Ҳ атго яхш и ташкил этилган ташкилотда 
ва ж амоанинг оқилона иш лаб чиқилган расмий тузил- 
масида ҳам кичик гуруҳяарни ва уларда мавжуд бўлган 
норасмий етакчиларни ҳисобга олмаслик барча умид- 
ларни чиппакка чиқариш и мумкин ва ташкилот бош - 
қариб бўлмайдиган бўлиб қолади.

Норасмий егакчи — бу расмий раҳбар бўлмаган м у
тахассис бўлиб, у  ўзининг ш ахсий фазилатлари, касб  
маҳорати ёки  бош қа хислатлари билан жамоада обрў- 
эътибор қозонган  бўлади ва унинг хулқ-атворига ж ид- 
ди й  таъсир кўрсата олади.

Н орасм ий гуруҳда ҳамкасбларга ёрдам кўрсатиш  
ёки улардан ёрдам олиш  имкониятлари кўироқ бўлади. 
Янги ходим  ўз бош лиғидан кўра ўз ҳамкасбига тезроқ  
маслаҳат сўраб мурожаат қилиши мумкин. Бу ҳол ш ун
га олиб келадики, янги ходимлар ҳам бундай гуруҳ- 
ларда қатналшшга интиладилар.

Бундан ташқари, одамлар кўпинча норасмий гуруҳ- 
лардаги ўзларига маъқул келадиган кишиларга яқинроқ  
бўлиш учуй мурожаат қиладилар. Америкалик олимлар 
тажрибасининг кўрсатишича, кишилар иш да ўзларидан  
бир неча метр нарида бўлган шериклари билан эм ас, 
балки ёнларида ўзларидан бир ярим метр нарида турган 
ҳамкасблари билан ҳамкорлик қилишга интиладилар. 
Одамлар ўз фикрларига кўра, қим ўзларини кўпроқ  
қаноатлантирса, омилкор бўлса, ҳимоя ва ҳурмат қилса, 
ўш андай кишиларга қўпроқ интиладилар.

Я нги ж амоанинг щаклланиш жараёни ривожланиш 
нинг изчил би р  нечта босқичини ўтиш дан иборат.

146



Раҳбарнинг ж амоани бош қариш  жараёни ва санъати  
унинг ривож ланиш нинг бир босқичйдан иккинчи — 
янада ю қорироқ босқичига оқилона кўчиришдан и бо
рат (8 .5-расм ).Бундай босқичларга куйидагилар киради:

— пайдо бўлиш;
— шаклланиш;
— барқарорлашиш;
— такомиллаШув ёки инқироз (бу, табиийки, ол- 

динги босқичларга қарама-қарши бўлиб, уларни инкор  
қилади).

8.5-р а с м. Жамоанинг шаклланиш босқичлари.

П айдо бўлиш босқичи янги таш килотнинг ташкил 
этилиш  босқичи ёки янги бош лиқнинг келиш и билан  
боғлиқдир. Бу босқичда мақсадли йўл-йўрйқлар (таш- 
қи таш килотниқи) берилади, меҳнат ж амоасининг рас
мий тузилиш и, бош қарув органлари, ҳисобот бериш  
тизимлари лойиҳалаштирилади.

М азкур босқичда “ бош лиқ — ходим ”  ўзаро талабла- 
ри иш лаб чиқилади, ходимлар ўртасидаги ўзаро алоқа 
барқарор бўлмайди. М асалан, янги кичик корхона таш 
кил этилади, дейлик. У нинг фаолияти, мақсади ва таш 
килотнинг тузилиш и аниқланган, айрим ходимлар тан
ланган, лекин б у  ҳали жамоа эм ас/ Уларнинг бирга 
ишлаш тажрибаси, “ бош лиқ — ходим ” муносабатини  
амалга ош ириш  лаж рибаси йўқ, ишлаб чиқариш вазй- 
ф асини бажаришдаги ўзаро боғлиқлйк йўналйшлари 
белгиланмаган. Ж амоанинг бу босқичидаги психологи
яси ижрочилик бўлиб, кутиб туриш, баъзан эҳтиёт- 
корлик кайфияти устун туради. Бу ҳол вужудга келган 
жамоага янги раҳбар тайинланганда ҳам ю з беради.

Ш аклланиш босқичи Норасмий кичик гуруҳлар- 
нинг вужудга кёлйш ини назарда тутади, бунда ташқи 
таъсир ички турткйлар билан алмашади, ш унингдек, 
жамоанинг ижтимоий фикри шаклланади. ' ’ *
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М азкур босқич ж амоани бош қариш  учун айниқса  
мураккабдир. Бир том ондан, кичик гуруҳларнинг таш 
кил этилиш и объектив ж араён бўлиб, раҳбар бунга  
халақит бера олмайди. И ккинчи том ондан, бирмунча  
табақаланиш, айниқса кучли норасмий етакчилар мав
ж уд булган ш аройтда ж ам оа олдида турган асоси й  
мақсадларнинг бажарилиш ини қиқинлаш тириш и мум
кин. Ш у сабабдан раҳбарнинг бу босқичдаги вазифаси  
норасмий гуруҳлар ўртасидаги кучлар нисбатини тўғри 
тақсимлашдир. Бунда ҳар гуруҳга ёки айрим бажарувчи- 
га топшириқлар берилади, улар рағбатлантирилади ва 
ҳар кимга ал оҳида- ал оҳида ёндаш илади.

Ғарбдаги мутахассислар ж а м о а н и ; жипслаш тириш  
учун (айниқса, уни шакллантириш босқичида) бирга
ликда спорт, маданий тадбирлар ўгказиш ни тавсия  
этадилар.

Барқарорлашув босқичида ж амоанинг етуклик ҳола- 
тига эриш илади. Бунда ж амоанинг норасмий тузилмаси  
ташкил этилган ва ишлаётган бўлади, мувозанат шарт
лари белгиланган, ж ам оанинг ижтимоий нормалари  
таш кил топган , ж амоатчилик ф икри қарор топган  
бўлади. Бундай жамоа етарли даражада барқарор, ташқи  
таъсирларга қаршилик кўрсатиши мумкин.

Ш у билан бирга мазкур таш килотнинг қарор топ 
ган норасмий тузилиш и бошқарув нуқгаи назаридан  
Муайян мураккабликлар келтириб чиқаради. Агар iy -  
руҳЛардаги нормалар мазкур ташкилот учун расмий  
бўлган нормалар билан м ос келса, унумдорлик анча 
ю қори бўлиш и мумкин. Акс ҳолда ўзгаришларга кар
ш илик кўрсаТиш тенденцйяси кўзга ташланади.

Ташқи ва ички омилларнинг таъсир кўрсатиши на
тижасида (иқгисодий вазиятда, ташқи муҳитда) жамоа  
б а р қ а р о р л а ш у в  (т а к о м и л л а ш у в ) ё к и  и н қ и р о з  
босқичига ўтиш и мумкин.

8 .2 .  Ш а х сн и н г  гуруҳлардаги  ху л қ -а тв о р и

П ерсонални бош қариш  соҳасидаги ўзаро боғлиқ ҳа- 
ракатлар занж ирида ходим ни ишга олиш дан тортиб 
у н и н г  таш к и л отдан  к ети ш и га  қадар м ен еж ер л ар  
вақтининг 50—80% гуруҳлардаш  фаолият турларига 
сарфланади. Ҳар қандай раҳбар иш ининг самарацор- 
лиги гуруҳлардаги иш нинг ўзига хос хусусиятларини  
туш униш  ва менежерлар гуруҳининг аъзоси сифатида
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тўғри ҳаракат қилиш  ва ўзининг гуруҳдаги иш ини  
бош қариш  билан чамбарчас боғлиқцир. К ейинги йил- 
лардаги тадқиқотлар гуруҳларда амал қиладиган ва иш  
кўрсаткичларига таъсир кўрсатадиган айрим кучларга 
аниқлик киритди.

М азкур бўлим материалларининг анчагина қисми  
М .А  Р обер ва Ф .Тилман ишланмаларидан, ш унингдек  
Х энди  иш ларидан олинган бўлиб, уларда гуруҳларда 
олиб бориладиган ишлар ю засидан илмий изланиш - 
ларга қисқача ш арҳ берилган. Ш у билан бирга Х эн ди  
умуман гуруҳлар бўйича ш арҳ бериб қолмасдан, балки  
ташкилотларда фаолиятнинг ж орий масалаларини ҳал 
қилиш  учун тузиладиган менежерлар гуруҳларига дойр  
тартибга солинган ш арҳ беради.

П ерсоналии бош қариш га дойр курсларнинг кўп- 
чилиги гуруҳларнинг самарадорлигини ош ириш га дойр  
қўлланмаларни баён қилади. Буларга етакчилик услу
б и , м уам м ол ар н и  ҳал қ или ш  ва қарорлар қабул  
қилш цда фойдаланиладиган усуллар, гуруҳга диққат- 
эътиборни унинг вазифаларига қаратиш ва гуруҳ аъзо
лари ўртасидаги келишмовчшшкларга барҳам бериш  
ж араёнлари каби масалалар киради. Б у масалалар  
бўлим сарлавҳасига чиқарилган мавзуни туш униш  учун  
анча муҳим ҳисобланади.

М енеж ерли к  гуруҳларининг самарали иш лаш ига  
таъсир қилувчи омилларни қараб чиқишга ўгиш дан  
олдин  умуман ташкилотларда муайян муаммоларни  
ҳал қилиш  учун тузиладиган гуруҳларга тааллуқли  
кўпчилик гоялар, қоидаларни санаб ўтишга ҳаракат 
қилиб кўрамиз. Бунга аниқлик киритиш учун М . Ш е-  
р и ф н и н г классик эксп ери м ен ти н и  эслатиб ўтам из. 
М .Ш ериф  гуруҳни битга қоронғи хонага ж ойлаш ти- 
р и б , ҳам м анинг эъти бори ни  туш иб турган ёруғлик  
доғига қаратади. Сўнгра гуруҳнинг ҳар би р  аъзосидан  
ёруғлик қайси йўналиш да тушаётганлиги ва қандай  
масофада келаётганлиги сўралган. Гарчи ёруғликнинг 
ўрни алмаштирилмаган бўлса ҳам бу саволга якка тар- 
тибдаги жавобларда муайян фарқиар бўлган. Бироқ, 
ҳар ким ўз ж авобини айрим ҳолда айтганда гуруҳ 
ёруғликнинг йўналиш и ва м асофаси ҳақида ж уда тез 
бир фикрга келган ва гуруҳий қарорга эриш илган, ле
к ин  бунда кўп ҳолларда бу  фикрлар олдингисидан  
бирмунча ф арқ қилган.

Ш ундай  қилиб, ю қоридагилардан келиб чиққан  
ҳолда айтиш мумкинки,
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— кишилар гуруҳларда доим ий равишда бир-бирла- 
ри билан боғлиқ равишда яшайдилар;

— бир гуруҳнинг одамлари умумий нормаларга эга  
бўладилар ва умумий мақсадларни қўллайдилар;

—  гуруҳлар бир хил вазифаларни бажармасликлари 
мумкин. Уларнинг ҳаммаси маълум даражада ихтисос- 
дашган. Ҳақиқатда уларнинг ихтисослашуви одамлар- 
нинг эҳтиёжларига боғлиқ булади;

— шахслар кўпгина гуруҳларда иш тирок этадилар. 
Гуруҳ и н сон  ҳаётининг табиий ва муқаррар бир қисми 
ҳисобланади. Гуруҳлар доим ий муваққат ва тасодиф ий  
булади;

— айрим гуруҳлар эркин булади. Уларга одамлар уз 
хоҳишларй бўйича кирадилар. Бошқалар мажбурий ха- 
рактерда булади (масалан, биз дунёга келиб оила, эт- 
ник гуруҳ ёки миллат танламаймиз);

— иш чи гуруҳлари расмий ва норасмий бўлиш и  
мумкин. Расмий гуруҳлар ташкилий тузилиш и билан  
ажралиб туради. Бу ердаги ижтимоий муносабатлар  
ш ахссиз хусусиятга эга бўлади ва олдиндан белгилан
ган роллар орқали амалга оширилади. Булар ташқи  
муҳит, маданият билан белгиланувчи нормаларга муво
ф щ  расмийлаш иш  тендендиясига эга бўлади. Н орас
мий гуруҳда ш ахсий ижтимоий муносабатлар мавжуд 
бўлади, улар ички муҳит билан белгиланадиган рол- 
ларда, амалга ош ирилади. Бу ролларнинг м азм уни  
1уруҳ ичидаги ўааро ҳамкорликнинг натижасидир;

— гуруҳнинг нормаларига таъсир кўрсатиш ҳамиша 
қийин бўлади. Буни ичдан туриб амалга ош ириш  осон  
ва таш қаридан туриб бажариш жуда қийин. Агар бу  
таъсирни амалга ош ирадиган киш и етарли даражада  
гуруҳнинг иш ончи ва ҳурматига сазовор бўлмаса, ш ун
дай булади;,

— барча гурўқлар ўз аъзолари гуруҳ нормаларига  
м увофиқ келишлари учун уларга тазйиқ ўтказадилар. 
Бу аъзоларнинг хулқ-атвор нормалари, нутқи, иш  
унумдорлиги, раҳбариятга, ишлаб чиқаришга ишдан  
ташқари вақтда меҳнаг қилишга ва liiy кабиларга му
носабати гуруҳ нормаларига м увофиқ бўлишй лозим;

— гуруҳлар умуман айрим аъзоларга нисбатан камроқ  
ғоялар таклиф қилади, би роқ  гуруҳ яхш и ғоялар беради: 
б у  ғоялар яхш и иш ланган, ҳар томонлама баҳоланган, 
улар учун жавобгарлик ю қори даражада булади;

— гуруҳлар айрим гуруҳ аъзоларига нисбатан анча 
таваккалчилик билан қарорлар қабул қилади;1ар;
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— jypyjyiap ўртасида ва гуруҳ ичида келиш мовчилик
лар бўлиш и табиий ҳолдир. Келишмовчиликлар ш ахсий, 
ш ахслараро, гуруҳлараро, иж тим оий бўлиш и мумкин. 
Келиш мовчиликлар оқибатида кичик гуруҳлар п айдо  
бўлади, бош қача фикрловчилар гуруҳцан чиқиб кетади, 
“ ҳамма балога гирифтор одам ” танланади, гуруҳда таш 
килий ўзгаришлар содир бўладй, янги раҳбар келади ёки  
алмаштирилади, гуруҳ тарқалиб кетади.

Гуруҳларни (уларни ш акллантирувчи ва таъсир  
кўрсатувчи кучлар) туш униш  самарали бош қарувни  
йўлга қўйиш учун жуда муҳимдир.

8 .2 .1 .  Г уруҳнинг ум ум ий м ақ садл ар и

М аълумки, ш ахснинг хулқ-атвори унинг ўз эҳтиёж - 
ларини қондириш  мақсадида вазиятни ўзгартиришга 
қаратилган ҳаракатидир. Хулқ-атворнинг мақсади — 
вазиятни ўзгартиришдир. М ақсадга эриш илмаса ва ва
зиятни ўзгартиришга муваффақ бўлинмаса, янги хат- 
ти-ҳаракатларга олиб келувчи янги ҳолат бош ланади. 
Э н ди  ш ундай бир ҳолатни олиб кўрамиз. Бунда икки  
киш и бир-бирлари ипггирокида ўзларини ш ундай тута- 
диларки, гўё улар биргаликда мақсадларига эриш ади-  
лар. М асалан, ихтирочида тоя бор, лекин пул йўқ. И к 
кинчи киш ида маблағ бору, лекин ҳеч қандай ғоя йўқ. 
У л а р н и н г  эҳ ти ёж л ар и , са б а б л а р и  ва м ақсадл ари  
мутлақо бош қа-бош қа бўлиш и мумкин. Л екин улар
нин г хулқ-атвори дараж асида ўзаро боғлиқлик бор. 
У ларнинг учрашуви кескинликни камайтиради. Б у  
улар учун омадли кундир.

Ёки бир гуруҳ кишилар борки, уларнинг ўзаро ҳам- 
корлик қилиш и, ўзаро мулоқоти бир-бирларини қ о-  
ниқгиради. А йни вақгда сабаблар ва ш ахсий мақсадлар  
ҳар хил бўлиш и мумкин.

Ш ундай қилиб, ўзаро боғлиқлик ва ўзаро ёрдам  
гуруҳ ривожиниНг бош лангич нуқгаси бўлади. Бу ж а
раён  қуйидагиларни изоҳлаб беради:

•  ш ахсининг гуруҳга мансублиги, гуруҳнинг ж ози -  
бадорлиги ва гуруҳга аъзолик;

•  норасмий гуруҳларнинг пайдо бўлиши;
•  гуруҳда р ол л ар н и н г вуж удга келиш и (ай р и м  

шахслар гуруҳ эҳгиёжларига бошқаларга н и сба
тан кўпроқ м ос келадилар ва гуруҳца вазиятнинг  
яхш и л ан и ш и га  и м к о н  б ер ади л ар . М а са л а н , 
гуруҳда хушчақчақ киш и, команданинг ж о н и -
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дили, ғоялар таш увчи киш и ва қ.к.лар бўлса 
ш ундай бўлади).

Ш ундай қилиб, айтиш мумкинки, гуруҳ — бу ки
ш иларнинг ўзаро ҳаракаги натижасида вужудга кела
диган мажмуидир. Бу кишилар ўзаро қар ким нинг кес
кин ҳолатини камайтириб, ҳар кимга ўз мақсадяарига 
эриш иш  им конини  берадилар. Аммо булар корхонада  
муайян вазифаларни ҳал қилиш  учун ташкил этилади- 
ган расм ий гуруҳларнинг иш ида самарага эриш иш  
учун етарли бўлмайди.

Чамаси куйидаги таъриф анча фойдалироқ бўлиш и  
мумкин: гуруҳ —  бу  ўзларини айрим умумий мақсад- 
ларга эга бўлган гуруҳ деб  қабул қиладиган киш илар
нинг ҳар қандай йиғиндисидир.

Ҳ ўш , “ умумий мақсад” дегани нима?
Аввало ш уни айтиб ўтамизки, гуруҳий мақсаддар  

ҳар қандай ш ахснинг мақсади каби албатга ан иқ  ва 
англаб ети л ган : бўлиш и шарт эмас. Бундан ташқари, 
умумий мақсадлар ҳам корхона ва ташкилот ўз аъзола- 
рига юклайдиган соф  расмий мақсадлар бўлмайди. Биз 
бу  ўринда ш у фактни туш унтириб бериш га ҳаракат 
қиламиз: гуруҳ аъзолари корхона ва ташкилот таклиф  
эти ш -этм асл иги дан  қатьи назар ум ум ий м ақсадн и  
қўзлайдилар. Ш ахсий мақсадлар ўхшашлиги гуруҳга 
умумий мақсад бериш  учун ҳали етарли бўлмайди. М а
салан, уч йигит айни бир қизга уйланиш ни истайди. 
Уларнинг мақсади ўхш аш , ҳатго бир хил, би р оқ  уму
мий мақсад эмас. Б у гуруҳнинг мақсади эмас. Гуруҳ- 
нинг мақсади — бу ш ахсий мақсадларнинг бир-бирига  
м ос келишидир.

К ичкина чодир — дўкон қураётган уч йигитни м и- 
сол қилиб келтирмоқчимиз. Уларнинг ҳар бирида қат- 
nauiHui сабаби ҳар хил:

битгаси чодир эгасининг ўғли бўлиб, ўз отасига 
қувонч етказиш ни хоҳлайди;

бош қасй ўзйни  кўрсатиш ни истайдй; 
учинчиси бу дўконда ишлайдиган қиз билан тани- 

ш иш ни хоҳлайди.
Уларнинг чодир қуришдаги ҳамкорлиги ҳар бирига 

ш ахсий мақсадга эриш иш  им конини беради. Ш у са
бабдан ҳар ким чодир қуриш дан манфаатдор. Улар
нинг ҳамкорлиги билан чодир қурилаётганлиги му- 
ҳимдир. Бу уларнинг умумий мақсадидир.

И ккинчи том ондан, улардан ҳар бири ф ойда олиш и  
учун унинг чодир қуриш йдан манфаатдор бўлиш и ке-
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рак. Л екин  чодирни айни унинг ўзи  қуриш и шарт 
эмас.

Гуруҳнинг мақеади — ўзаро ҳаракатлар индуктори- 
дир. Кузатиш лар ва экспериментларнинг қуйидаги на- 
тиж аси муҳимдир: гуруҳда бир киш ининг таклиф қил- 
ган м ақсади бошқаларга таъсир қилади. А на ш у мақсад  
мавжуд бўлганда бошқалар талаб қилинган йўналшцца 
ҳаракат қилиш га мажбур бўлишидир. Таклиф этилган 
м ақсаднинг индуктив кучи гуруҳнинг ўз аъзоларига 
ёқиш -ёқмаслигига боғлиқцир. Ш ахе мазкур гуруҳга ўз 
эҳтиёжларини ёки муддаоларини қондириш  учун кира- 
ди. М асалан, бир пиёла ч ой  ичиш  истагини қондириш  
учун чойхонага келадиган бир гуруҳ бир-бирига боғлиқ  
бўлмаган киш иларга агар хавф туғиладитан бўлса, 
яъни чойхоначи чойхонани сабабсиз вақтинча ёпиб  
қўймоқчи бўлса, бу  ҳолда чойхўрлар гуруҳ бўлиб бир- 
лаш иш лари мумкин. Уларни бирлаш тирган умумий  
мақсад мазкур жараёнга тўсқинлик қилишдир.

Ташкилотдаги гуруҳларга хизмат қиладиган мақсад- 
лар хилм а-хил бўлиш й мумкин: и ш ни  тақсимлаш , 
бош қарувни амалга ош ириш , муаммоларни ҳал қилиш  
ва ҳарорлар қабул қилиш; иш ни назорат қилиш  масъ- 
улиятини ош ириш . Айрим гуруҳлар бош қа унчалик  
расмий бўлмаган вазифаларни бажариш учун ҳам ву
жудга келиш и мумкин.

8 .2 .2 .  Гуруҳнинг сам ар адор л и ги

Э нди  “ гуруҳнинг самарадорлиги” деган тушунчани  
изоҳлаб бериш  мумкин.

Гуруҳнинг сам арадорлиги дейилганда гуруҳнинг  
умумий мақсадларини амалга ош ирищ  дараж аси тушу
нилади. А йрим тадқиқотчилар бунга гуруҳ аъзолари
нинг бу  ерда бўлиш дан қаноаг ҳосил қилиш ини ҳам 
қўшадилар. Бу билан шахснинг алоҳида эҳтиёжлари  
гуруҳ фаолиятининг ижтимоий аҳамияти билан қўши- 
либ кегади.

1. М аълумотларнинг биринчи қисми киш и диққа- 
тини гуруҳ ишлаёттан муҳитга қаратади. Одатда, бу  
менежерлар гуруҳлари тузиладиган ташкилотдир. Унда 
гуруҳ фаолиятининг эркинлиги бирмунча чекланган  
бўлади, чунки ҳар қандай таш килотнинг иш  юритиш  
усуллари, йиғилишлар ўтказиш, коммуникация ало- 
қалари ва ш у каби муайян нормалари бўлади. Гуруҳ
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етак ч и си н и н г таш килот дои р аси д аги  тутган ўр н и  
бўлиб, у  гуруҳнинг самарадорлиги, унумдорлиги, маъ
навий ва ж исм оний ҳолатига таъсир кўрсатади.

2. К ўпгина тадқиқотчиларнинг кўрсатишича, ҳатто 
гуруҳнинг ташкилотда жойлаш уви ҳам унинг ҳолатига 
таъсир кўрсатади: унинг ҳудудий яқинлиги, битта би но- 
д а  иш лаш и одатда ҳамкорликда ишлашга ёрдам беради, 
гуруҳнинг турли жойларда ёки ҳатго бинонинг турли 
қаватларида жойлаш ганлиги унинг самарали иш лаш и- 
га халақит бериш и мумкин.

3. Вазифанинг тури гуруҳнинг талаб қилинадиган  
ҳажми ва таркибини белгилаб беради. М асалан, ахбо
рот тарқатиш кўпроқ микдордаги иш тирокчиларни та
лаб қилади. Уларнинг сон и  ўзига хос муаммоларни ҳал 
қилишдагига нисбатан ортиқроқ бўлади. Топш ириқ- 
ларнинг тақсимланиш и таркибий ёндаш увидан ф ойда
ланиш  им конини беради, ғояларни ифодалаш  эса  за
рур даражадаги пухталикни талаб қилади. Бу хилдаги 
вазифаларни бир мажлисда аралаштириб ю бориш  эса  
мақсадга м увофйқ эмас. Ш унингдек иккита ҳар хил 
вазиф ани битта гуруҳнинг бир вақгда бажариш и ҳам  
ўринли тую лмайди. Гуруҳнинг вазифалари вақт ва 
ж ойига қараб бўлиниш и керак.

Г уруҳнинг сам арадорлигини белгиловчи асоси й  
омиллар 8.5-расмда кўрсатилган.

Гуруҳ ҳажми таркиби Маълумотлар топшириғи Ташқи муҳит

Ьошқарув омиллари'

Раҳбарлик услуби Жараёнлар ва 
тадбирлар

Ўзаро таъсир 
усуллари

Сабаб

Натижа

Мақсадни амалга Гуруҳнинг
ошириш қониқиши

8.5-р а с м. Гуруҳ самарадорлигининг асосий омиллари чизмаси.

Вазифанинг муҳимлиги ҳам катга аҳамият касб эта
ди: вазифа қанчалик муҳим бўлса, гуруҳ уни  бажариш  
учун шунчалик кўп масъулият ҳис қилади.
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Пировард натижада ҳар қандай вазифанинг барча 
жиҳатларини белгилаб олиш  зарур, бу гуруҳнинг энг  
мақбул таркиби ва ҳаж мини ациқпаш, вазиф ани бажа
риш  учун вақг белгилаш учун керак булади.

3. Гуруҳнинг сон и  ютуқлар ва камчиликлар ўртаси- 
даги “ ўрта миёнш ш к” н и  акс этгириш  ифоДасидир. 
Бир том ондан, гуруҳ қанча катга бўлса, шунча хилма- 
хил билим ва малака талаб қилиНади. ИккиНчидан, 
катта гуруҳ унинг ҳар бир аъзосининг иигщ рок этиш и  
ва таъсир кўрсатиш ини чеклаб қўйиши мумкин.

Кўнгина тадқиқотлар олиб борилмоқцаки, улар ки
чик гуруҳ туш ўнчасига анйқлик киритади. Қ айси  
гуруҳни катта ва қайсинисини кичик гуруҳ дейиш  
мумкин? Гарчи йзланаётган таъриф билан ж амоанинг  
функционал в а зи ф а си , ўртасйда мустаҳкам богланиш  
бўлса ҳам, кўпгина олимлар 20-йиллардаёқ россиялик  
педагог олим М акаренко айгган фикрга қўшиладилар. 
У н и нг ф и к р и ча, кичик гуруҳ (бун га  м ен еж ер л и к  
гуруҳи тўғри келади) тахминан етги киш идан иборат. 
Г ур уҳни н г ҳаж м и  ор ти б  борган  сар и  ун и  кичик  
гуруҳларга бўлиш тенденцияси пайдо бўлади.

Гуруҳ яхш ироқ натижа бериш и учун муайян даражада 
тажрибага эга бўлиш и лозим. Бундан ташқари, гуруҳга 
аъзолар керак бўлади, улар гуруҳ олдига қўйилган хилма- 
хил вазифаларни бажаришга ҳисса қўшадилар.

Гуруҳда кимлар бўлиш и мақсадга мувофиқгшги мала
касини ўрганишга кўпгина олимлар ўз тадқиқотларини  
бағишлаганлар. К игобхонлар эътиборини Р .М .Б елбин  
ўтказган тадқиқот самарасига жалб қиламиз (у  м енеж ер
лар i-уруҳларинипг фаолиятини гекширган эди ). М уал- 
лифнинг фикриЧа, яхш и натижа берадиган гуруҳ ўз 
аъзолари вазиф асини унутмаслиги лозим . У гуруҳда 
бўлиш и лозим  бўлган киш иларнинг типлари ва ўзига хос  
хусусиятларини баён  этган.

Гуруҳда бир хил тиццаги кўплаб киш иларнинг бўли- 
ш и мувозанатнинг бузилиш ига олиб келади. Одамлар 
сон и  етарли бўлмаса топш ириқни бажармай қолиш  хав- 
ф и  туғилади. Ч амаси, кичик командада бир киш и бир 
неча вазифанй ўйнайди. Тез-тез ўзгариш содир бўлиб 
турадиган ж ам оаларда одам ларнинг тўли қ  бўлиш и  
айниқса муҳимдир, холбуки анча барқарор гуруҳларда 
одамлар сон и  унчалик тўлиқ бўлмаслиги ҳам мумкин.

Ш у муносабат билан Р.М .Белбин таклиф қилган 
менежерлик гуруҳини ташкил этиш  ҳақидаги тамойил- 
лар анча қизиқарлидир:
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•  гуруҳнинг самарадорлиги унинг аъзолари касб  
вазифаларида ва гуруҳ ичидаги вазифаларда ўз 
кучларини қанчалик тўғри тақсимлаб олишларига 
боғлиқ бўлади;

•  ҳар бир гуруҳ вазифаларнинг маълум даражада 
мувозанатли тақсимланиш и билан ажралиб тури- 
ш и зарур; энг мақбул хусусият гуруҳнинг мақсад- 
лари ва вазифаларига боғлиқ бўлади;

•  гуруҳ аъзоларининг ш ахсий хусусиятлари улар
нинг бир хил вазифаларни яхшироқ бажаришлари- 
га, бош қа вазифаларни бажаришдага ймкониятла- 
рини чеклашга сабаб бўлади;

•  гуруҳ ичида вазифаларни тегишли кишилар ба
жарган тақцирдагина гуруҳ ўз ресурсларидан энг  
яхши фойдаланиш га муваффақ бўлади.
4. Бошқарувчи омиллар

1. Гуруҳга раҳбарлик қилиш  муҳим омиллардан  
бири ҳисобланади. Л екин биз бу бўлимда раҳбарлик- 
нйнг энг яхш и ва универсал усулини аниқдаш ни мак
сад қилиб қўймаймиз. М енеж м ент назариясида бу  ма- 
салага кўпгина шшгар бағишланган. Биз бош қарувнинг 
турли усулларини қараб чиқамиз, бунда уларнинг гуруҳ 
билан ишлашдаги самарадорлигига эътибор берамиз. 
Турли усулларнинг ҳар хил натижа бериш ини кўрамиз, 
улардан ҳар бирининг самарадорлигини аниқлаш га  
ҳаракат қиламиз.

Директив модель. Бунда бир киш и, раҳбарнинг ўзи  
(расмий етакчи) бош қаради. А йнан у  қарорлар ишлаб 
чиқади, гуруҳ фаолиятини мувофиқлаштиради ва н азо
рат қилади.

Бу моделдан ф ойдаланиш  натижалари: қарорнинг  
сифати раҳбар эга бўлган ахборотга ва қарор қабул 
қилиш  учун бу  ахборотдан  тўғри фойдалана олиш  
қобилиятйга боғлиқ бўлади.

Қарор ходимларга аниқ, қисқа шаклда етказилиш и  
керак. Қарор қабул қилиш  раҳбарнинг обрўеига, унинг  
иш онтириш  қобилиятига ва у  эга бўлган санкцияларга 
боғлиқ бўлади. Қарорнинг қабул қилиниш и унинг ал- 
батга маъқулланиш ини билдирмайди. Х одимларнинг  
кўплари ўзларига мажбуран тиқиштирилган нарсалар- 
н и  ёқгиришмайди. Ш у сабабли қарорларнинг маълум 
қисми бажарилмай қолади.

Оцибатлари:
•  Бошқарувнинг директив модели алоҳида олинган

ходимлар билан уларнинг бош лиғи ўртасида муай-
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ян  бўйсиниш  муносабатларини вужудга келтиради. 
У  шажаравий поғоналарни кўпайтириб, ҳамкорлик- 
ка тўсиқ бўлади. Ш унинг учун доим ий назорат  
қилиш ни талаб этади. Бошқарувнинг бундай услуби  
гуруҳдаги кескинликни  авж олдириб, н орасм и й  
гуруҳларнинг пайдо бўлишига олиб келади. 
Д ем ократик модель. Б у моделнинг ўзига хос хусуси

яти гуруҳни ташкил эттан ходимлар билан раҳбар ўрта- 
с и д а  ф а о л  ф и к р  ал м аш ув и д и р . Қ а р о р л а р  гуруҳ  
йиғилиШида қабул қилинади.

Б у  моделдан фойдаланиш натижалари: 
Бошқарувнинг бу хилда ахборот ҳажми кўпаяди ва 

қарор қабул қилиш осонлаш ади. Бироқ қарор дирек
тив моделдаги қарорга нисбатан секинроқ амалга ош и
рилади. Бошқарувнинг б у  хили амалда катга қийинчи- 
ликлар туғдиради ва ш у сабабл и  раҳбарда ал оҳи да  
хусусиятлар (ўз хавф сизлигини ҳис қилган, бош қа- 
ларни тушуниш қобшдаяти, йиғилишлар ўтказиш  ама- 
лиётини эгаллаш ва ҳ.к .) бўлиш ини талаб қилади. 
Раҳбар билан гуруҳ ўзаро муомалани ўрганишлари ке
рак, бу эса  биринчи қарашда туюлганидек, унчалик  
осо н  вазифапардан эмас.

Оқибатлари:
Демократик бош қарув моделини тадбиқ этиш нинг  

натижаларига баҳо бериш  о со н  иш эмас. Биз ғарбдаги  
кўпгина илгор фирмалардан фарқли улароқ, бу  модел
ни  тадбиқ этиш соҳасидаги катта тажрибага эга эм ас- 
миз. Л екин шунга қарамасдан бош қарувнинг бундай  
усулида гуруҳнинг маънавий ҳолати ва унинг аъзола
рининг қаноат ҳосил қилиш  даражаси бош қарувнинг 
директив усулйга қараганда анча ю қори бўлади, деб  
хулоса чиқариш  м ум кин. Т адқиқотларнинг кўрса- 
тиш ича, демократик моделни тадбиқ этиш нинг узоқ  
оқибати сифатида кенг тармоқ ёйган гуруҳ тузилмаси  
пайдо булиши мумкин. Б у  усул да  ў з -ў з и н и  н а зо р а т  
қилиш  яқинроқ амалга оширилади. Ён алоқалар тез- 
тез бўлиб туради ва к ам роқ  ихтилофлар келтириб  
чиқаради.

Б о ш қ а р и ш н и н г  за м о н а в и й  аҳв ол и  р а ҳ б а р д а н  
кўпроқ ҳиссий етукликни, таъсирчанликни талаб қила- 
дики, улар ш ахсни гуруҳ ва жамоаларни яхш и билиш га 
асосланади.

Раҳбарликнинг ҳар ж иҳатдан ём он бўлган бепарво- 
лик услуби ҳақида ҳам бир-икки оғиз гапириб ўтиш  
керак. Бироқ бу услуб гуруҳлардаги ш ахслараро Муно-
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сабатлар малакасини шакллантириш ва раҳбарлар тан
лаш  соҳаларида ўз и ф одаси н и  топади . 8 .1 -расмда  
бошкарувнинг энг кўп оммалаипан иккита модел и га 
қйёсий баҳо бериш  ўз иф одасини топган.

Тадбирлар “Директив модель” “Демократик модель”

Ахборот
ЙИҒИШ

Раҳбар шахсан ўзи 
ф ойдаланиш  учун 
ахборот тўплайли

Раҳбар ходимларга ax- 
борот беради ва улар
дан ахборот олади

Баҳо бериш Раҳбар ўзи баҳо бе
ради, ўзи эксиертлар 
ёрдамидан фойдала
нади

Раҳбар ходимлар 
фикрини билиб олади 
ва улар билан фикр 
алмашади

Қарор қабул 
қилиш

Раҳбарнинг ўзи қарор 
қабул қилали ёки ўз 
раҳбарлари ёрдамида 
шундай қилади

Раҳбар қарорни хо- 
дймлар билан бирга
ликда ишлаб чиқади

Аниқлик Буйруқлар ва фар- 
мойишлар аниқ, рав- 
шан, қисқа бўлади. 
Раҳбардан ходимлар
га етказилади

М уҳокама этилади, 
мулоҳазалар айтишга 
йўл қўйилади. Аниқ- 
лиқ умумий муҳокама 
якуни бўлади

Қабул
қилиш

Раҳбарнинг обрўси, 
омилкорлиги, наму- 
наеи, ишончи тад- 
биқ этилади

Қарор қабул қилиш ах
борот айирбошлашда, 
маслаҳат беришда ва 
қарорни муҳокама  
этишда ўз ифодасини 
тоиади .

Ўзаро
ҳамкорлик

М еҳнат тақсимоти, 
умумий режа фақат 
раҳбарнинг ўзида бу
лади

Умумий мақсад. Ҳар 
ким ўз иш ини ва 
бошқалар ишини би- 
лади

Назорат Узлуксиз кузатиб бо
риш

Қарор ва натижани на
зорат қилиш . Т оп - 
шириқни бажариш жа
раёнида гуруҳнинг ўз- 
ўзини назорат қилиши

8 .1  - р а с м . Бопщарув моделларига қиёсий баҳо бериш.
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2. Ж араёнлар ва тадбирлар. Бу ерда ran муаммолар
ни  гуруҳ бўлиб муҳокама этиш  ҳақида боради, бунинг  
натижасида гуруҳ муайян қарор қабул қилади. Гуруҳ 
бўлиб қарор қабул қилиш ж араёни бир неча фазада 
давом  этади. Масалан, дастлаб гуруҳ аъзоларидан бири  
муаммони ўртага қўяди, ш унга қараб ҳақиқий ахборот  
тўпланади. Фақат ш ундан кейингина фикрлар илгари 
сурилади. Қарор қабул қилиш нинг бирорта тадбири  
келиш иб олиниш ига қадар ахборот ва айтилган фикр- 
ларга асосланган усуЛларга баҳо берилади. Яъни жараён  
қуйидагича изчилликда давом  этади: иницировка ки
лиш  — ахборот изланиш  — диагностика қилиш  — фикр- 
ларни аниқлаш — баҳо бериш  — қарор қабул қилиш.

Б у н д а й  усу л н и  д е м о к р а т и к  бош қ ар ув  у сл у б и  
раҳбари муваффақият билан қўллаши мумкин. Б ино- 
барин, у  фақат коммуникация тармоқларини диққат 
билан назорат қилиб қолмай, ш у билан бирга ж араён- 
да гуруҳнинг барча аъзолари иш тирок этиш ини, жара- 
ё н н и н г  бузи л м асл и ги н щ  гуруҳ аъ золари  ол ди н ги  
босқични тамомламай туриб, янги босқичга ўтмаслик- 
ларини кузатиб боради.

Агар гуруҳ бўлиб қарор қабул қилиш вақгида ихти
лоф ли вазият вужудга келса, раҳбар ж араённицг бори- 
ш ини назорат қилишда давом  этади. Одатда, раҳбарга 
қўллаб-қувватлаш вазифалари: рагбатлантириш, ҳам- 
жиҳатлик вазиятини  қўллаб-қувватлаш , м у р о са -м а -  
дора йўлини излаш, якун ясаш , нормалар белгилаш  
юкпанади.

Раҳбарнинг ҳамкорлик қилишга қаратилган йўл- 
йўрити ундан  қуйидагиларни бажара олиш  қобилияти- 
н и  талаб қилади:

•  ш арт-ш ароит яратиш ва ҳис-туйғуларини эркин  
ифодалаш ни рагбатлантириш;

•  гапириш  ва тинглашга халақит бермаслик;
•  билдирилган ҳис-туйғуларни қабул қилиш; бу  

асло уларнинг рағбатлантириши ёки уларга рози  
бўлиш ни билдирмайди; уларни далил сифатида, 
амалда мавжуд нарсалар сифатида қабул қилиш  
ва уларга қўшилиш керак;

•  бу ҳис-туйғуларини гуруҳ олдида уларнинг мав- 
жудлигини таъкидлаш тарзида ифодалаш. 
Буларсиз гуруҳ кам самарали бўлади ёки умуман

бўлиниб кетади.
3. Гуруҳнинг ўзи  назорат қилиш и ва раҳбар таъсир 

этиш и мумкин бўлган яна бир омил — гуруҳ аъзолари
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ўртасвдаги ўзаро таъсир кўрсатишдир. Амалий экспе- 
риментларда одатда учта модель: “ ю лдуз” , “дойра” ва 
“ кўп каналли схема” тузилади (8 .6 -р а с м ).

“ЮЛДУЗ” —> “ДОИРА”— >“ КЎП КАНАЛЛИ СХЕМА”

8.б-р а с м. Ўзаро таъсир қилувчи моделлар.

Тадқиқотларнинг кўрсатишича, “ ю лдуз” моделидан  
фойдаланиш да барча ҳолларда ечимга тезроқ  эриш ила
ди , натижа амалда ҳамиш а марказда турган одамга 
боғлиқ бўлади.

“Д ой ра” — энг “ секин” амалга ош адиган модель 
ҳисобланади, бироқ гуруҳ аъзолари том онидан ишлаб 
чиқилган қарордан қониқиш  “ ю лдуз” моделига нисба
тан анча ю қори бўлади.

М ураккаб муаммоларга нисбатан куп каналли тарх 
энг яхш и қарор ишлаб чиқиш  учун энг яроқли ҳисоб- 
ланади. Бироқ вақг ёки рақобат таъсирида кўп канал
ли модел осонгина “ ю лдуз” бўлиб қолади.

Қарор қабул қилиш учун у  ёки бу м оделни танлаш  
раҳбариятнинг тадбиқ этадиган услуби сифатида вазифа- 
нинг хилига, уни ҳал қилиш учун ажратилган вақгга 
боғлиқ бўлади, яъни вазиятли ёндаш увни талаб қилади.

4. А сослаш  — б у  би зн и  муайян мақсад билан ҳара- 
кат қилишга ундовчи майл ёки эҳтиёждир. Эҳтиёж — 
асослаш нинг ички жиҳатидир. М ақсад — унинг ташқи 
жиҳатидир:

•  гарчи гуруҳ иш и самарадорлигининг натижаси  
унинг қондирилиш и ҳисобланса ҳам, асослаш  
қондириш га нисбатан анча кўпроқ нарсани бил
диради. Қ ониқиш нинг йўқлиги гуруҳнинг тар- 
қалиб кетиш ига олиб келиш и мумкин. Бироқ  
қониқиш  ҳосил к^шган гуруҳ ҳамиш а ҳам сама
рали бўлавермайди;

•  гуруҳ аъзоларининг асосланиш ини яхшилаш мум
кин, бунинг учун улар кутиладиган натижани би 
лиш лари ва унинг ҳақиқий эканлигига иш онч  
ҳосил қилишлари лозим  бўлади (ўтиш назарияси).

Ш унингдек  кутиладиган натижаларга нисбатан  
иш нинг қандай бўлиш и ҳақида ахборотга эга бўлиш  
зарур:

а) гуруҳ ва у ҳал қиладиган вазифа унинг ҳар бир  
аъзоси учун муҳим бўлиш и зарур, токи у  ўз зиммасига  
қўшимча жавобгарликни қабул қилсин;
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б) гуруҳ дараж асидаги асосл аш ни н г эн г  м уҳим  
жиҳати — “ аниқ қўйилган вазифа ва унинг муҳим- 
лиги”дир. Гуруҳ етакчиси учун эн г  кийин вазифа — 
ум ум и й  м ақ сад н и н г гуруҳ қ атнаш чилари  ш ахси й  
мақсадларидан устун бўлишига эриш иш дир.

Ш у билан  гуруқ иш ининг самарадорлигига таал- 
луқли масалаларнинг қисқача ш арҳини тугаллаш мум
кин. Табиийки, у  мазкур ғоя қизиқарли материални  
тўлиқ о ч и б  бери ш ни  даъво қилм айди. Б ош қариш  
соҳасидаги мутахассислар, психология, социология со -  
ҳасидаги олймлар бу материални ўрганишга ўнларча 
йилларга чўзилган тадқиқотчилик ва тажриба ишлари
ни бағишлаганлар. Бундан ташқари, кимда ким  гуруҳ- 
ни дарҳол ю қори самарали бош қарув бирлигига айлан- 
тириш нинг тайёр воситасини топа олса, ҳайрон қолар- 
ли натижаларни қўлга киритиши мумкин.

Ҳ ақиқатан ҳам ҳозирги вазият — ўтиш вазияти 
бўлиб, ўзига хос хусусиятларга эгадир. Хулқ-атворни  
бош қариш нинг эскича модели ўз кучини йўқотди ва 
эндиликда ўгмиш  қадриятларимизга хос ва муетақил- 
лик даври талабларига м ос келадиган хулқ-атвор нор- 
маларини қарор топтириш имиз керак. Биз кўпинча 
пухта, ом и л к ор  бўли ш , одам лар  п си х о л о ги я си н и  
ҳисобга олган ҳолда иш  юритиш  зарурлиги ва ҳоказо- 
лар ҳақида гапирамиз. Агар си з раҳбар сифатида амал
га ош ириш ингиз лозим  бўлган саъй-ҳаракатлар шарт- 
шароитларга боғлиқ бўлса ва тубдан ўзгариб кетган  
бўлса, ю қоридаги ибораларнинг ҳаммаси нималарни  
англатади? Бош қа том ондан, ўзимизда ва чет элларда 
катта ҳажмдаги тажриба ишлари амалга ош ирилганки, 
уларда ҳ еч  бўлмаганда, қандай йўналиш да ҳаракат 
қилиш лозим лиги кўрсатиб берилган.

8 .3 .  П е р с о н а л  м еҳ н а т  ф аол и я ти н и н г а с о с л а б  
берилиш и

И қ ти со д и ёт д а ги  танглик ҳо л а ти н и н г  тар к и би й  
қисмларидан бири меҳнат танглиги бўлиб, унинг қуйи- 
даги барча белгилари кўзга ташланиб туради:

•  м еҳнат қадриятлари тўлиқ девальвация қилинди;
•  м еҳнат ўзининг маъно ҳосил қилувчи ф ункция- 

си н и  йўқотди;
•  м еҳнат турмуш тарзи асосидан ом он  қолиш  во- 

ситасига айланди.
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И ж тимоий .йўналтирилган бозор  иқгисодиётиш ш г  
ш аклланиш ини кўпчилик ўз мсқнатининг моҳияти ва 
мақсади д еб  қабул қила олмайди. Ш унингдек меҳнат- 
нинг мазм уни модций манфаатдорликдан иборат қилиб 
қўйилмаслиги лозим. Унумли меҳнат асосини шакллан
тириш учун и н сон  ш ахсий эҳтиёжларини қондириш  д о -  
ирасвдан четга чиқиши керак.

Э ъдон  қилинган хусусийлаш тириш  ҳам (гарчи у  дав- 
латнинг иш  ўринларига бўлган монополиясига барҳам  
берса ҳам, лекин у  малака ош ириш ни, таш аббускор- 
л и к н и  р и в ож л ан ти р и ш н и , иш даги  и ж одк ор л и к н и  
рағбатлантирмайди), иш чи кучининг бўш аб қолиш и  
ҳам меҳнат бозорида рақобат вужудга келтириш ни ҳал 
қилшнга қодир эм ас, ш унингдек улар кучли меҳнат 
асосини шакллантиришга ундамайди, лекин иш чи ку
ч и н и н г  я н а д а  д егр а д а ц и я  қ и л и н и ш и  ж а р а ён и н и  
тўхтатиб туради. Ҳ озирги вақтда асослаш  жараёнлари  
нуқтаи назаридан асосий  вазифа — ҳар кимни фақат 
иш лаб чиқариш  воситаларининг эгаси қилиш эмас, 
балки ўз иш чи кучининг эгасига айлантиришдир.

М еҳнат танглиги муамм осини ҳал қилиш вақгида  
ижтимоий гуруҳлар тўқнаш ади,улардан ҳар бири ўз ман
фаатларини янада тўлароқ рўёбга чиқаришга интилади.

А йнан жамият давлат орқали ю қори унумли меҳнат 
сабабларини ривожлантиришга ёрдам бериш и лозим. 
Давлатнинг бу  соҳасидаги бошқарувчилик ва тартибга 
солиб турувчи иш тирокисиз танглик ҳолатидан қуту- 
либ бўлмайди.

М еҳнат танглигини барҳам тогггириш соҳасидаги  
давлат си ёса т и  (дастур и ) қ уйи даги л ар дан  и бор ат  
бўлиш и лозим:

•  ю қори самара билан иш лаш ни истайдиган ва 
бунга қодир бўлган ходимларни ҳимоя қилиш ва 
уларнинг ҳуқуқларини рўёбга чиқариш ни таъ
минлаш , уларнинг меҳнат потенциалини самара- 
ли рўёбга чиқариш ва такрор ҳосил қилиш  учун  
етарли бўладиган меҳнат ҳаётининг сифат дара
ж асини  кафолатлаш;

•  ғайриқоНуний равишда даромад олиш  ва ижти
м оий текинхўрликнинг ҳар қандай шаклига кар
ш илик кўрсатиш , м еҳнат қ онунларини  бо ш -  
қариш нйнг м аъм урий-ҳуқуқий усулларини ва 
уларга риоя этилиш ини назорат қилиш ни кучай- 
тириш.

162



Ю қори унумли меҳнатни асослаш  ходимларнинг  
нормал меҳиат қобилиятини тиклаш билан бир қатор- 
да меҳнат қадриятининг ижтимоий қадриятлар умумий  
тузилмасида эгаллайдиган мавқеини ош ириш , янгича 
меҳнат онги  ва меҳнат этикасини шакллантириш им
конини беради.

М азкур муаммони ҳал қилйш нинг стратегияси ва 
тактикаси меҳнат фаолиятини асослаш  ва уни рагбат- 
лантиришдир.

М еҳнат ф аолйятини асослаш  м еҳнат танглигига 
барҳам бериш  стратегияси сифатида ходимга у зо қ  муд
датли таъсир кўрсатшцдан иборат бўлиб, ундан кўзда 
тутилган мақсад тегишли асос ўзагини шакллантириш  
ва ш у а со сд а  м еҳнат п о тен ц и ал и н и  ривож лаН ти- 
риш дир.

Рагбатлантириш муаммосини ҳал қилиш  тактикаси  
си ф ати да  ходи м н и н г қадриятли й ўнал и ш и  ва қ и -  
зиқи1Ш 1арини нг ҳақиқий тузилипшга, мавжуд меҳнат 
потенциалини янада тўлароқ рўёбга чиқарншга қараб 
йўлтутиш дир.

Асослаш  ва рағбатлантириш м еҳнатни бош қариш  
усуллари сифатида йўналйш и бўйича бйр-бирига қара- 
ма-қарш идир — биринчиси, мавжуд аҳволнинг ўзгари- 
шига, иккинчиси, уни  мустаҳкамлашга қаратилган, ле
кин ш у билан бирга улар бир-бирини тўлдиради. Биз 
м еҳнатни асослаш нинг сифат ўзгариш исиз тангликдан  
чиқа олмаймиз.

М еҳнатни асослаш  ва рагбатлантириш фақат бир- 
бирига м ос келиб, бир-бирини кучайтириб қолмасдан, 
ш у билан бирга бири иккинчисига қарш и туриш и ҳам  
мумкин. М асалан, етарли даражада м оддий қоплаш  
имконияти бўлмасдан туриб пул даромадларини ўсти- 
риш  фақат мёҳнат асосин и  ош ириб қолмасдан, балки 
у н и  пасайтиради ҳам. М еҳнатни рагбатлантирувчи  
омилларни ҳар қандай ислоҳ қилиш, агар бунга и н сон 
нинг хулқ-атвор реакцияси ҳисобга олинм аса, кутил- 
ган натижаларни бермайди.

Рағбатлантириш ходимнинг эҳтиёжлари, манфаат
лари ва қобилиятларига мувофиқ келиш и лозим , яъни  
рагбатлантириш омили ходимнинг асослаш  механиз- 
мига мос бўлии1и керак.

Ш уни ҳам аниқ тасаввур қилиш керакки, асослаш  
и нсон н ин г таш қй ва ички омиллар таъсири билан бел- 
гиланадиган у  ёки бу  хулқ-атвор хилини онгли равиш
д а  танлаш  ж ар аён и д и р . Б унда таш қ и  ом илларга
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рагбатлантириш омиллари кирса, ички омилларга са
баблар (асослар) киради.

Асослаш  жараёни мураккаб ва хилма-хилдир. Бу 
ҳодисани тушунтиришга қаратилган кўп микдордаги  
хилма-хил асослаш назариялари мавжуддир. Ҳозирги  
вақтдаги тадқиқотларда асослаш  мазмуни назарияла
ри  (А. М аслоунинг эдгиёжлар иерархияси назарияси, 
К . А л ьдерф ерни н г FR G  н азар и яси , Г ер цбергн ин г  
икки омили назарияси ва ҳ.к.) ва асослаш нинг про- 
цессуал назариялари (К . Л евиннинг кутиш назария
лари, В.Врумнинг афзаллик ва кутиш назариялари, 
Б.Ф .С киннернинг мустаҳкамлаш назарияси, Бортср- 
Л оулерниш  адолат назарияси  (назария муаллифла- 
ри — Л. Бортер ва Э. Л оулер), Д . А ткинсоннинг та- 
ваккални танлаш  м о д ел и , Д углас М ак гр егор н и н г  
“ и кс” ва “ игрек” назарияси ва ҳ.к. мавжуддир.

Дастлабки назарияларда асосий эътибор асослаш  
негизида етган омилларни тадлил қилишга қаратилди  
ва айни вақтда асослаш  жараёнининг ўзига амалда эъ
тибор берилмайди. Қолган назариялар асослаш  жараё
нини , асослаш  жараёни натижаларини тасвирлаш ва 
баш орат қилишга багиш ланган, лекин улар сабаблар- 
нинг мазмунига дахлдор эмас.

Рус ол и м л ар и дан  А .Г .Я д о в , А. Г .Здр авом исл ов ,
В .П .Р ож ин , Л.С. Бляхман, Н .Ф .Н аумов, И .Ф .Б елов ва 
бош қаларнинг тадқиқотларида фақат асослаш  эқтиёж- 
лари эм ас , балки ун и  ш акллантириш  ва ф аол и я т  
курсатиш жараёни ҳам қараб чиқилади, меҳнат ф ао
лиятининг маъно ҳосил қилувчи сабаблари ажратиб 
кўрсатилади, шахслар типологияси берилади.

А сослаш  типи — б у  асосан  ш ахснинг фаолияти  
муайян эҳтиёжлар гурудларини қондириш га қаратил- 
гаилигидир. Тадқиқот мақсадпарига қараб бундай ти- 
пологиялар анча-мунча топилади. Б изнинг мақсадимиз 
учун асослаш нинг учта типидан фойдаланувчи типоло
гии  киф оя қилади. 1-тип — меднатнинг кўпроқ мазму
нига ва ижтимоий адамиятга эътибор берадиган хо 
димлар; 2-ти п  — к ўпр оқ  меҳнатга ҳақ тўлаш га ва 
бош қа меҳнат билан боғлиқ бўлмаган қадриятларга эъ 
тибор берувчи ходимлар; 3-тип — турли маънавий қад- 
риятларни ю қори бадоловчи ходимлар.

Ҳ озирги  вақтда ходимларнинг асосий кўпчилиги  
(камида 80%) асослаш нинг иккинчи типига тааллуқ- 
лидир: асослаш  ўзаги (уларнинг тушунчасида) ю қори  
иш  ҳақига асосланган.
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М еҳнатни асослашга турли рағбатлаНтирувчи ом ил
лар: иқгисодий нормативлар ва имтиёзлар тизим и, иш  
ҳақи даражаси ва даромадларни адолатли тақсимлаш , 
меҳнат ш ароити ва унинг мазмундорлиги, оила ва ж а
м оадаги  м уносабатлар, атроф дагиларнинг эътироф  
қилиш и, мансаб, мулоҳазалар, иж одий таш аббус ва 
қизиқарли иш , ўзини кўрсатиш истаги ва дои м и й  ра
вишда тдваккал қилиш , қаттиқ ташқи буйруқлар ва 
ички маданият ҳамда бошқалар таъсир кўрсатади.

Рагбатлантиришнинг асосий  шаклларидан бири иш  
ҳақи ҳисобланади. М еҳнатга ҳақ тўлашни ташкил этиш  
ва уни  тартибга солиш  усуллари мураккаб социал- 
иқгисодий масала бўлиб, у  мамлакатда олиб борилаёт- 
ган ислоҳотларнинг ажралмас қисмидир.

Ҳ озирги шаройтда давлатни тартибга солиш  ф унк- 
цияларидан маҳрум қилиш  мумкин эмас экан , у  ҳолда  
ун ин г даромадлар ва иш  ҳақига қандай таъсир кўр- 
сатиш и мумкинлигини ҳал этиш  зарур. Бировлар истеъ
мол жамғармалари миқдорини тартибга солиш  керак, 
д еб  ҳисобласа, бошқалар якка тартибдаги солиқ  солиш  
тизрииидан фойдаланиш  керак, Деган фикрни билдира- 
дилар. Н азарий ж иҳатдан иккинчи вариант мақбулга 
ўхшайди. Л екин бизда ҳозирги вақгда давлат бю джети  
даромадлар қисм ининг фақат 7— 10% фуқароларнинг  
даром адлари ҳи соби дан , ғарбдаш  мамлакатларда эса  
50%  ф у қ а р о л а р н и н т  д а р о м а д л а р и  ҳ и с о б и д а н  
ш ак л л ан м оқ да . С о л и қ  х й зм а ти  ф а о л и я ти н и  қайта  
қ ури ш  у ч у н , м ул к ч и л и к к а с о л и қ  с о л и ш н и  ж ор ий  
этиш  учун ҳали бироз вақг талаб қилинади.

Ҳ озирги пайтДа амалга оширилаётган меҳнатга ҳақ  
тўлашни давлат йўли билан тартибга солиш  қуйидаги- 
ларни ўз ичига олади:

•  Меҳнатга ҳақ  тўлаш нинг эн г  кам  м иқдори н и  
қонун билан белгилаш ва ўзгартириш;

•  корхона ва ташкилотлар том онидан меқнатга ҳақ  
тўлашга ажратиладиган маблағларни, ш унингдек  
ж исм они й  ш ахсларнинг даром адларини соли қ  
билан тартибга солиш;

•  район коэф ф ициенгларини ва ф оиз устамалари- 
ни белгилаш;

•  меҳнатга ҳақ тўлаш бўйича давлат кафолатлари- 
ни белгилаш.

М еҳнатга ҳақ тўлашни рағбатлантириш, бундан таш- 
қари, бош , тармоқ, ҳудудий, ж амоа ва якка тартибдаги 
шартномалар ҳамда битимлар асосида амалга оширилади.
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Биз меҳнат бозорида иш чи кучининг баҳоси сифати
даги иш ҳақининг моҳиятини белгилар эканм из, бу  
билан меҳнатга ҳақ тўлаш ни ташкил этиш  асосида ҳам  
белгилаган бўламиз — бу  ходимнинг истеъмол бю джети- 
дир. И ш  ҳақининг моддий-бую м  ифодаси — истеъмол  
буюмлари (озиқ-овқат ва ноиш лаб чиқариш товарлари), 
хизматлари, солиқлар ва бош қа тўловларни уз ичига 
олади, улар ишчи кучининг такрор ҳосил бўлиш и, қам 
ходимнинг, ҳам унинг оила аъзоларининг ж исм оний  ва 
маънавий эҳгиёжларини қондириш ни таъминлайди.

Х одим нинг истеъмол бю джети сифатида бизда паст 
стандартдаги эн г  оз истеъмол бюджетидан ф ойдалани
лади, эн г  кам иш  ҳақи ана шунга асосланади. У  мала- 
касиз иш чи кучининг қиймати паст чегараси бўлиб, ой  
ҳисобига пул тўловлари тарзида ҳисоблаб чиқилади. Бу  
пул тўловларини ёлланиб ишлаётган кишилар нормал  
меҳнат ш ароитида бажарган оддий ишларни бажарган- 
лиги учун оладилар.

М амлакатимизда меҳнаг ҳақининг энг кам миқцори  
минимал истеъмол бю джетининг 40% даражасида режа- 
лаштирилган. Бунга сабаб аввало шуки, иш  ҳақи иш чи  
кучини такрор ишлаб чиқариш нинг бирдан-бир манбаи  
эмас. Ишчи кучини такрор иш лаб чиқариш харажатла- 
рига, ш унингдек касаш ш к варақаларига, навбатдаги  
таътилларга тўланадиган ҳақлар, касбини ўзгаргириш  
учун тўланадиган ҳақ, шидаги мажбурий танаффуслар, 
пенсия тўловлари киради. И ш чи кучини такрор ишлаб  
чиқариш и ж ш м ои й  характердаги ҳар хил тўловяар ва 
ҳоказолар хисобига ҳам амалга оширилади.

Б и р о қ  и ш  ҳақ и  и ш чи  к учи н и  так р ор  и ш л аб  
чиқариш нинг асосий манбаи бўлиб қолади. Э нг кам  
иш  ҳақй миқдорига қараб тартибга солиб туриладиган  
иш  ҳақининг тариф қисмидан ташқари иш  ҳақининг  
тузилишига мукофотлар, устама ва қўшимча гўловлар, 
ш унингдек бевосита меҳнат натижалари ва меҳнат ҳи с- 
саси билан боғлиқ бўлмаган тўловлар ва ш у кабилар  
ҳам киради. Уларнинг мйқцори ҳам ю қорида кўрсатиб  
ўтилтан нисбатга таъсир қилади. Албатга, давлат том о
нидан ижтимоий ёрдам курсатиш имкониятлари ҳам  
муҳим аҳамиятга эга бўлади.

Малака дараж асини ва меҳнатнинг самарадорлиги
ни  ош ириш да иш  ҳақининг рағбатлантирувчи ролини  
таъминлаш учун эн г  кам ва ўртача иш  ҳақи ўртасида 
асосланган нисбатлар бўлиш и зарур. Чет элларда энг  
кам иш  ҳақи ўртача иш  ҳақининг қарийб 40% ини
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ташкил этади. Бизда ҳозирги вақтда энг кам иш  ҳақи  
миқцори ўртача иш ҳақининг 10% га, яъни 1150 сўмга 
яқинини ташкил этадики, бу  мутлақо камдир.

Э нг кам иш  ҳақи энг кам тариф маош ларини белги
лаш , ш унингдек турли ижтимоий тўловлари (пенсия- 
лар, ногиронлик нафақаси, боқувчисини йўқоттанлик 
у ч у н  н а ф а қ а л а р , б о л а л а р  н а ф а қ а с и , и ш с и з л и к  
нафақаси ва ҳоказолар)ни белгилаш учун мўлжал бўлиб  
хизмат қилади.

М еҳнатга энг кам иш  ҳақи микдори даражасида ҳақ  
тўлаш нинг давлат кафолатига ш у билан эриш иладики, 
бундай ҳақ  тўлаш дараж асини таъминлай олмайдиган  
корхона ва ташкилотлар банкрот деб  эълон қилинади, 
тугатилади ёки қайтадан тузилади, иш  берувчиларнинг 
маблағи ҳисобидан эса  ҳақ тўлашдаги қарздорликнинг 
ўрни қопланади.

И ш  ҳақининг тармоқлар ва районлар бўйича давлат 
йўли билан тартибга солиб турилиш и коэффициентлар  
ва устамалар асосида амалга оширилади.

Э нг кам меҳнат ҳақига тадбиқ этиладиган к оэф ф иц и -  
ентлари давлатнинг ижтимоий тўловларига қатъий сум - 
м аларда ва эн г  кам  иш  ҳақига н асбатан  ф о и з  н и с -  
батларида тадбиқ этилиш и лозим . Ўртача иш  ҳақидан  
ҳи собл аб  чиқариладиган иж тим оий тўловларга (вақ- 
тинча меҳнатга лаёқатсизлик бўйича нафақалар, меҳнат 
пенсиялари ва ҳоказолар) нисбатан район к оэф ф и ди ен -  
тлари т адби қ  этилм аслиги  л о зи м , чункИ ўртача иш  
ҳақининг микдори барча минтақавий тўловлар ва уста- 
маларни ҳисобга олган ҳолда шаклланади.

Тип Ўзига хос 
хусусиятлар

Ижобий
хислатлар

Йўл қуйнладиган 
камчиликлар

1 2 3 4
“маъму-
риятчи”

эскилик
тарафдори,
ҳимматли,
олдиндан
айтувчи

ташкилотчилик 
қобилияти, 
амалий соғлом 
ақл, юксақ иш
чанлик қобилия- 
ти, интизом

пухталикнинг 
етишмаслиги, 
таклиф килин
ган ғояларга 
реакциянинг 
йўқшиги

<сраис”
(ё расмий, 
еки норас
мий етакчи)

осойишта,
ўзига
ишонган,
босиқ

одамлар билан 
ишлай олиш ва ҳеч 
бир нотўғри фикр- 
сиз уларнинг ютуқ 
ва хизматларини 
олқишлаш, мақсад- 
ни аниқ ҳис қилиш

ақл ва ижодий 
қобилият нуқ- 
таи назаридан 
одатдаги 
одамдан фар- 
қи йўқ
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1 2 3 4

“ҳаракатга 
келтирув
чи” (соф 
расмий 
етакчи)

“ шиддат- 
ли” ,тиниб- 
тинчимас, 
ҳаракатчан

фаолиятсизлик, 
ғайратсизлик, 
мағрурлик ва ўз- 
ўзини алдаши, ку
раш эълон қилишга 
интилиш ва 
тайёргарлик

жахддорлик ва
сабрсизликка
мойиллик

“ фикрлов- 
чи” (ғоялар 
кишиси)

шахсиятпа-
раст,
жидций,
носодиқ

қобилиятлилик,
хаёл,ақл-заковат,
билим

паришонхотир-
лик ва амалий
жиҳатларни
ҳамда кўрсат-
маларни
сезмасликка
интилиш

“имконият-
ларни
қидирувчи”

шодон,
хушчақчақ,
одам-
шинаванда

одамлар билан 
муомала қила би
лиш ва барча янги 
нарсаларни тадбиқ 
этиш, қўйилган 
муаммога муноса
бат билдириш

ишга қизиқиш 
йўқолиши 
билан қўлини 
ювиб, қўл- 
тиққа уриш

“ баҳо
берувчи”

мулоҳазали,
эҳтиёткор,
вазмин

мулоҳазалилик,
олижаноблик,
амалийлик

хафсаланинг 
етишмаслиги 
ва бошқалар- 
ни қизиқтира 
олмаслик қо- 
билиятининг 
камлиги

“жамоанинг
жони-дили”

ижтимоий 
йўналтирил- 
ган, ҳисси- 
ётли,
ЮМШОҚ
табиатли

одамлар ва вазиятга 
бир хил баҳо бера 
олиш, жамоачилик 
руҳини қўллаб- 
қувватлаш коби
лияти

танг ҳолатларда
журъатнинг
етишмаслиги

тиришқоқ,
виждонли,

ишни охирига 
етказа олиш,

арзимаган нар- 
садан ҳая- 
жонланиш, 6и- 
ровнинг ишига 
аралашавериш

8 . 2 - р а с м. Гуруҳда вазифаларнинг тақсимланипш.
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Шу билан бирга пенсияларнинг энг куп микдори 
ҳам маълум бир коэффициентларни ҳисобга олган 
ҳолда белгиланиши лозим.

Тариф сеткалари (ёки уларга ўхшаш норматив ҳуж- 
жатлар) меҳнатнинг мураккаб лиги бўйича иш ҳақини 
табақалашгирит восигаси ҳисобланади.

Бюджет ташкилотларида иш ҳақини тартибга солиш 
ягона тариф сеткаси — ЯТС асосида амалга оширилади.

Ягона тариф сеткаси қуйи даражадаги ишчидан 
тортиб ташкилот раҳбарларигача бўлган барча ходим
лар тоифалари меҳнатининг тарификациям ва унга 
ҳақ тўлаш шкаласидан иборат. ЯТС ни тузиш вақтида 
уни тузишнинг куйидаги тамойиллари асос сифатида 
қабул қилинган:

бошлангич база — иш қақининг давлат томонидан 
белгиланган энг кам микдоридан кам бўлмайди;

ишларнинг мазмуни ва хусусияти, ишларнинг хил
ма-хиллиги (комплекслилиги), ходимларга раҳбарлик 
қилиш, мустақиллик даражаси, жавобгарлик даражаси 
(меҳнат шароитлари, огирлиги, минтақавий хусусият
лари, алоҳида ва жамоа натижаларининг сифат кўр- 
саткичлари иш ҳақининг бошқа элементлари билан 
ҳисобга олиниши лозим) каби омиллар асосида ҳисоб- 
га олинади;

ЯТС билан ходимларнинг барча тоифаларини қам- 
раб олиш ва уларни бажариладиган ишларни умумий- 
лиги бўйича гуруҳларга ажратиш.

Тариф сеткаси нормативлар йиғиндисидан иборат 
бўлиб, уларнинг ёрдамида иш ҳақининг даражаси тар
тибга солиб турилади. Булар тариф сеткаси ва тариф- 
малака маълумотномаларидир.

Тариф сеткаси бйринчи разрядли тариф сеткаси, 
тариф сеткасининг диапозони, тариф разряддари, та
риф коэффицентларининг мутлақ ва нисбий ортиб бо
риши каби мезонлар билан тавсифланади.

Ҳозирги пайтда Ўзбекистонда ЯТС диапозони 
1:5.99 булган 22 разрядли тариф сеткасвдан иборат.

Турли сифатга эга бўлган меҳнатга ҳақ тўлашдаги 
нисбатлар “вилка”лари ходимларнинг мансаби, мала
каси, улар бажарадиган вазифалар, ташаббускорлик, 
ижодий фаоллик, иш стажи ва ҳ.к.лар ҳисобга олган 
ҳолда белгиланади.

Гарчи ЯТС корхона ва ташкилотдаги барча ходим
ларга меҳнатга табақалашган ҳолда ҳақ тўлашни назар
да тутса ҳам, шунга қарамай ҳаддан ташқари табақа-
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лашиш (айниқса, раҳбарлар меҳнатига ҳақ тўлашда ) 
улар меҳнатига ҳақ тўлаш даражасини чеклашни зарур 
қилиб қўйди.

Шунингдек, ташкилотнинг молиявий-хўжалик фа
олияти натижаларига қараб олинган фойда ҳисобидан 
раҳбарларни рағбатлантириш ҳам кўзда тутилган. 
Раҳбарларнинг оладиган маоши миқдори 12 ойлик 
маош миқдорида қилиб норматив бўиича белгиланади.

Амалда тариф тизими иш ҳақи шакллари ва тизим
ларини ишлаб чиқиш учун асос бўлиб хизмат қилади. 
Анъанавий ҳақ тўлаш тизимлари билан бир қаторда 
(ишбай ва вақгбай ҳамда уларнинг турлари) меҳнатта 
ҳақ тўлашнинг меҳнат ҳаёти қиймати бўйича ҳақ 
тўлаш, меҳнат рейтинги бўйича, меҳнатда иштирок 
этиш коэффициенти ва ҳоказолар бўйича ҳақ тўлаш- 
нинг меҳнат ҳаёти қиймати бўйича ҳақ тўлаш ҳам 
қўлланади.

Бозор иқгисодиётига ўгиш шароитида анъанавий 
тизимлардан ташқари хорижий тажрибани ҳам ҳисобга 
олган ҳодца қуйидаги тизимлар татбиқ этилади, чунон- 
чи: фойдада иштирок этиш, ҳиссадорлар сармоясида 
қатнашиш, транспорт харажатларига ҳақ тўлаш ёки 
раҳбар ходимларга транспорт воситаларини бирикти- 
риб қўйиш, тиббий хизмат кўрсатиш дастури, таълим 
дастури, турли хил суғурталар, имтиёзлар ва компенса- 
циялар (улар расман меҳнат натижалари билан боғ- 
ланмаган), имтиёзли қарз олиш тизими ва шу кабилар. 
Бу тизимлардан кўллари меҳнатнинг нуфузини, шахс
нинг ташаббускорлигини, ижодий фаоллигини, яъни 
унинг асослаш ўзаги турли томонларини рағбат- 
лантиришга қаратилган.

Масалан, фойдада иштирок этиш тизимидан фойда- 
ланишда фойданинг улуши белгиланади, ундан рағ- 
батлантириш фонди шаклланади. Ана шу фондцан 
фойдага ҳақиқатда таъсир кўрсата оладиган ходимлар 
тоифалари раБбатлантирилади. Кўпинча булар бошқа- 
рув ходимлари бўлиб, уларнинг фойданинг мазкур 
қисмвдаги улуши раҳбарнинг шажарадаги мавқеи (да
ражаси) билан тартибга солиб турилади ва унинг даро- 
мадига (таянч иш ҳақига) фоиз ҳисобида белгиланади.

Ҳиссадорлик сармоясида иштирок этиш ташкилот 
акцияларини харид қилиш ва дивидендлар олиш асо
сида амалга оширилади: ташкилот ходимининг акция- 
лар харид қилиши ҳам имтиёзли, ҳам пул олинадиган 
асосда бўлиши мумкин.
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Бонуслар тизими фойдадан бериладиган бир галги 
тўловлар (мукофот, қўшимча мукофотлар) тарзида ифо
даланади. Одатда, чет элларда бу нарса иш стажи ва 
олинадиган иш ҳақининг микдори билан боғлиқ бўлган 
йиллик, ярим йиллик, рождество, янги йил бонуси шак
лида булиши мумкин. Шунингдек бўлинмада прогул- 
нинг йўқлиги учун экспорт хизматлари, узоқ йиллик 
меҳнати учун мақсадли-бонуслар ҳам тўланади. Бизнинг 
мамлакатимизда вазифасига кўра бунга ўхшаш йил учун 
мукофот тури — ўн учинчи иш ҳақидир.

Қушимча тўловларрежалари кўпинча савдо ташки
лотлари ходимларининг сотишни кўпайтириш соҳаси- 
даги фаолияти билан боғлиқцир. Бунга фирманинг 
совғалари, амалий харажатларга қарз бериш, шахсий 
чиқимларни қоплаш (булар иш билан боғлиқ бўлган 
сафар харажатлари, бунда фақат ходимнинг ўзига 
эмас, балки сафар вақгида унга ҳамроҳпик қилган хо- 
тинига ёки дўстига ҳам ҳақ тўлаш) киради. Бу бевосита 
харажатларга солиқ солинмайди ва шунинг учун ҳам 
жозибалидир.

Имтиёзлар ва компенсациялар расман меҳнат нати
жалари билан боғланмаган бўлади: бошқа компания- 
лардан ишга ўтганлиги учун мукофотлар: кўчиш билан 
боғлиқ бўлган чиқимлар, уй-жой, кўчмас мулк сотиб 
олиш, сотиш, хотинини (эрини) ишга жойлаштириш 
билан боғлиқ бўлган чиқимлар, пенсияга чиқиш ва 
бўшаш билан боғлиқ бўлган мукофотлар ва бошқа им
тиёзлар. Бундай тўловлар чет элларда “олтин пара- 
шютлар” деган ном олган. Улар юқори даражадаги 
бошқарувчиларга (ёки юқори малакали ходимларга) 
мўлжалланган бўлиб, одатда маош, мукофот, узоқ муд
датли компенсациялар, зарур “компанияда назарда ту- 
тилган” пенсия тўловлари ва ҳоказоларни ўз ичига 
олади. Бундай; тўловларнинг берилиши ходимнинг 
юқори мақомидан дарак беради.

Жамоатчиликнинг эътироф этишини ифодалаш 
асосида ходимнинг хулқ-атвори тартибга соладиган 
рагбатлантириш ёрлиқлар, нишонлар,: такдим этиш, 
суратини ҳурмат тахтасида жойлаштириш каби йўллар 
билан амалга оширилади. Чет эллар тажрибасида фах- 
рий ёрлиқлар, унвонлар ва мукофотлар бериш, 
кўпчилик ўртасида рагбатлантириш қўлланилади. 
Кўпчилик ўртасида хайфсан эълон қилишдан қочила- 
ди, бу айниқса Япония учун хосдир. АКДПда хизматла- 
рига қараб баҳо бериш модели ишлатилади.
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Бизнинг тажрибамизда меҳнатнинг нуфузини оши- 
радиган, ходимнинг мақомини, унинг жамоатчилик 
томонидан эътироф этилиши каби тизимлардан етарли 
даражада фойдаланилмаяпти. Бундай усуллар асосан 
тижорат ташкилотларида кўпроқ тарқалган.

Умуман меҳнатни асослашдаги камчиликлар ва ху- 
сусан иш ҳақини ташкил этишдаги камчиликлар рес- 
публикадаги меҳнатни асослаш жараёни хусусиятлари
га таъсир этмасдан қолмайди.

Барча рағбатлантирувчи тизимларнинг ижтимоий 
йўналишига қарамасдан ижтимоий муаммоларни ҳал 
қилишнинг удцасидан чиқиб бўлмаяпти. Бутун аҳоли- 
нинг 10—13% да даромадлар миқцори минимал истеъ
мол савати қийматидан пастроқ бўлиб турибди.

Тошкент Давлат Иқгисодиёт Университета “Меҳ- 
нат иқгисоди ва социологияси” кафедраси олимлари 
томонидан ўтказилган социологик кузатувлар натижа- 
сига биноан, ишловчи фуқароларнинг бугунги кунда 
25% га яқини кун кечириш учун зарур миқдордан кам 
иш ҳақи олмоқца. Бу ҳол айниқса бюджет соҳасига 
хосдир. Аҳоли айрим қисмларининг кам даромад оли
ши фақат иқгисодиётнинг аҳволига боғлиқ эмас, балки 
маълум даражада аҳолининг турли гуруҳлар ўртасида 
даромадларнинг ниҳоятда нотекис тақсимланишидир. 
Статистика маълумотларига қараганда, даромадлар
нинг каттагина қисми аҳолининг нисбатан кичикроқ 
гуруҳлари ўртасида тақсимланади.

Пул даромадларининг тузилишини таҳлйл қилиш 
шуни кўрсатадики, пул даромадларини ташкил кдлувчи 
асосий таркибий қисми меҳнатга тўланадиган ҳақ, пен
сия ва бошқа ижтимоий тўловлардан келадиган реал 
даромадлар. Иш ҳақининг ўсиши истеъмол қийматлари 
ўсишининг фақат 70%дан ортиғроғининг ўрнини қоп- 
лаган. Реал пул даромадларининг кўпайиши амалда асо
сан тадбиркорлик фаолиятидан, фойдада иштирок 
этшццац, кўчмас мулк операциялари ва молия-кредит 
операцияларидан келган даромадлар ҳисобига тўғри ке
лади. Бундай даромадларнинг аксарият кўпчилигини 
аҳолининг анча чекланган доирасигина олади.

Иктисодиетни ислоҳ қилиш жараёнида пул даро
мадларининг камайишига қуйидагилар асосий сабаб 
булади:

— иш ҳақининг ниҳоятда паст эканлиги;
— иш ҳақининг ҳадцан ташқари минтақавий ва 

тармоқ жиҳатидан табақалашуви;
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— меҳнатга ҳақ тўлашнинг меҳнаг натижалари би
лан боғлиқ эмаслиги;

— кўпгина ташкилотларда иш ҳақининг тўлани- 
шида сурункали кечикиб қолишлар ва бошқалар.

Шундай қилиб, истиқболда энг долзарб нарса энг 
кам иш ҳақининг даражаси ва уни индекеациялашни 
тахминан истеъмол нархларининг ўсиши даражасида 
сақлаш масаласидир. Бироқ келгусида ҳам маблағ- 
ларнинг етишмаслиги оқибатида паст разрядлар 
бўйича компенсация тўловларидан кўпроқ миқдорда 
фойдаланиб турищ режалаштирилади. Бу эса чамаси, 
малака даражасининг ўсишини рағбатлантиришни 
янада пасайтиришга олиб келади.

Бюджетдан ташқари соҳада истеъмол фонди г а 
солиқ юкини босқичма-босқич заифлашгириб бориш
га ва ходимларнинг якка тартибдаги иш ҳақидан ва 
уларнинг фойдада иштирок этишидан келадиган даро- 
мадларидан олинадиган солиқни кўпайтиришга ўтиш 
мўлжалланди. Бунда аҳолининг юқори даромадли 
гуруҳларига солиқ солиш шкалалари қаттиқиаштири- 
лади. Шу билан бирга солиқ солиш тизими молиявий 
тадбирдан кўра тартибга солувчи тадбирга айланади.



9 - б о б .  К ад р л ар  ти зи м қ ц а га  
ян ги л и кл а р н и  бопщ ар иш

9.1. Кадрлар тизимидаги инноватиканинг асосий 
тушунчалари

Персонал соҳасидаги инноватика базис тушунчала- 
ри жумласига қуйидагиларни киритиш мумкин:

Кадрлар тизими (КТ) — ижпшоий-иқгисодий ти
зим (бизнинг мисолимизда ташкилот)Нинг марказий 
ва анча мураккаб ташкил этилган кичик тизими 
(ўзаги)дир. У мазкур тизимнинг меҳнат потенциалини 
(унинг миқдор, сифат ва таркибий мезонларини), 
унинг турли таркибий қисмлари бўлган кадрлар, улар
нинг мақсадлари, фаолият кўрсатиш ва ривожланиш 
нормалари ҳамда мехаНизмларини қамраб олади.

Кадрларнинг ва кадрлар тизимининг ривожланиши — 
бу уларнинг миқдор ва сифат жиҳатидан муқаррар ил- 
гарилаб борадиган ўзгариши (даражасининг ортиши, 
янгиланиши), янги мақсадлар, вазифалар, касб-малака 
ва коммуникация мезонлари билан тузилиши, ўзаро 
алоқалари, бошқарув субъекти ва усуллари билан янги 
ҳолатга ўтишидир.

Кўриниб турибдики, кадрлар тизимининг ривожла
ниши кадрлар, бошқарувнинг персонал субъектлари 
(бўлимлар, хизматлар), персонал билан ишлаш шакл- 
лари ва усулларининг миқдор ва сифат жиҳатидан 
ўзгаришини ўз ичига олади. Шу билан бирга бундай 
ўзгариш ҳам илгор томонларни (масалан, қайта тайёр- 
ланмайдиган эскириб қолган касблар соҳасидаги кадр
ларни бўшатиш) ўз ичига олади.

Шундай қилиб, кадрлар инноватикаси бири-бири 
билан богланган икки асос ёки блокни:

1) кадрлар тизимига янги элементлар, шакллар ва 
усулларни киритишни;

2) кадрлар тизимидан эскириб қолган элементни, 
шакллар ва усулларни чиқариб ташлашни назарда ту
тади.

Кадрларга янгиликларнинг табйатини, мазмуни ва 
ўзига хос хусусиятларини тушунйш, шунингдек рес- 
публикада кадрлар тизимининг ҳозирги аҳволини ту- 
шуниш учун кадрлар тизимининг ривожланиши, рег- 
ресси (орқага кетщпи), стагнацияси (бир жойда тури- 
ши), танлиги ва барқарорлиги каби тушунчаларни ту-
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шуниш учун жуда муҳимдир. Бу тушунчаларни қараб 
чиқиш яна шунинг учун ҳам муҳимки, кадрлар тизи- 
мидаги янгиликларнинг сабабларини, ҳар қандай иж- 
тимоий-иқгисодий тизимлар ва тузилмалар тақцирида 
кадрларни (бу кадрлар мамлакат, минтақа, вазирлик, 
ташкилот миқёсида бўлсин) ривожлантиришнинг 
аҳамиятини тушуниб олиш учун зарурдир. Бу барча 
тизимлар ва уларнинг кадрлари турли вақгларда турли- 
туман ҳолатларни (тўлиқ фаровонликдан тортиб танг- 
ликкача) бошдан кечиришлари мумкин. Уларни би
лиш ҳар бир ҳолат учун тўғри қарорлар қабул қилиш, 
тегишли стратегия, тактикани, ходимларни ривожлан
тириш ва янгилаш учун зарурдир. Бу санаб ўтилган 
тушунчаларга қисқача таъриф бериб ўтамиз.

Кадрлар тизимининг ривожланиши — бу мазкур ти
зимнинг анча такомиллашган ва самарали шаклларига, 
мақсадларга, тузилиш ва усулларга ўгишдан иборатдир. 
Бунга доимий изланиш, кадрлар соҳасидат янгилик- 
ларни ишлаб чиқиш ва "амалга ошириш негизида эри
шилади.

Кадрлар тизимининг орқага кетиши — бу илгари 
эриШилган даражанинг тургунлиги, пасайиши, фаоли
ятнинг янги вазифаларини таъминлаш қобилиятининг 
камайиши, кадрларнинг таназзули, ўз умрини яшаб 
булган кадрларга ва кадрлар билан ишлаШ усулларига 
қайтишдир. Кадрлар тизимининг орқага кетиши ту
шунчаси билан кадрлар тизимининг танглиги тушун
часи боғлиқцир.

Кадрлар тизимининг танглиги — унинг энг муҳим 
мақсадлари, вазифалари, тузилиши, фаолият кўрсатиш 
ва ривожланиш шакллари ҳамда усулларининг чуқур 
бузилиши ва издан чиқиши бўлиб, бунинг натижасида 
муҳим кадрлардан ажралиб қолиш ёки бунинг хавфи 
тугилади.

Кадрлар тизимининг секинлашуви — унинг фаолия
ти ва ривожланишининг секинлашуви, мазкур вақг 
мобайнида тизим мақсадлари ва эҳтиёжларига мос 
келмай қолиши.

Кадрлар тизимининг барқарорлашуви — кадрлар ти
зими мақсадлари, вазифалари, тузилиши, шакллари ва 
усулларини доимий барқарор ҳолатга келтиришдир. У 
қуйидагиларни таъминлайди:

а) тизимнинг нормал фаолият кўрсатиши ва ривож
ланиши (янги кадрлар тизими ташкил этилганда ёки



кадрлар тизимида кенг миқёсли янгиликлар жорий 
этилгандан кейин);

б) кадрлар тизимининг ташкилотнинг барқарор 
ишлаши учун энг кам йўл қўйиладиган нормалар дара
жасида фаолият кўрсатиши (кадрлар тизимининг танг- 
ликдан чиқишида).

Персонал менежменти тизимида кадрлар инновати- 
касига дойр умумий масалаларни қараб чиқиб ривож- 
ланишни бошқариш кадрларнинг ва кадрлар тизими
нинг нормал фаолият кўрсатишини бошқаришдан 
нима билан фарқ қилишини белгилаб чиқиш зарур.

Кадрлар тизимининг фаолият курсатиши — қарор 
топган микдор ва тузилишдаги кадрлар фаолиятининг 
барқарор такрорланиб туришидир. У муайян (ўзгар- 
мас) нормалар ва қоидаларга асосланади ҳамда кадр
лар таркибининг оддий такрор ишлаб чиқарилиши, ав
валги сифатдаги персоналии бошқариш мақсадлари ва 
усуллари билан ажралиб туради.

Шуларни гапирганда, кадрлар тизимининг фаолият 
курсатиши, уни таъминловчи усуллари кадрларни ри
вожлантириш вазифаларига нисбатан қандайдир ик
кинчи даражали нарсадир, деб ўйлаш мумкин эмас. 
Персоналнинг барқарор фаолият кўрсатишини таъмин
лаш бутун ташкилотнинг нормал ишлашини таъмин- 
лашнинг муҳим шартидир. Кадрларнинг нормал ишла
шини таъминловчи усулларга қуйидагиларни киритиш 
мумкин: мавжуд кадрлар потенциалидан оқилона фой
даланиш, унинг барқарорлиги мутаносиблигини таъ
минлаш, ташкилот ишининг мақсадлари билан кадр
ларнинг муносиб тарзда боғланишини, кадрлар 
соҳасидаги тангсизлик, ихтилофсизликни таъминлаш 
усуллари.

Шундай қилиб, ижтимоий-иқтисодий ва кадрлар 
тизимининг нормал ишлашининг қонуниятлари улар
нинг барқарорлиги, ўзгармас сифат билан тузилиши, 
вазифалари, шакл ва усуллари, тангсизлиги, ўзгармас- 
лиги, такрор ҳосил бўлиши, бир маромдаги ихтилоф- 
ларга унчалик берилмаслиги, мураккаб бўлмаган 
истиқболидир.

Кўриниб турибдики, кадрлар ва кадрлар тизимининг 
фаолиятидан фарқли ўлароқ, уларнинг ривожланиши 
уларнинг жиддий ўзгаришини, янгиланиб туришини, 
инновацион-кадрлар менежменти усуллари ёрдамида 
янгича сифат даражасига ўтишини англатади.

Кадрлари тизимини (КТ) янгилаш ва ривожланти-
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риш жараёнларини тавсифлаб, кадрлар тизимини эво
люцион ва радикал (тубдан) янгилаш тушунчаларига 
таъриф бериш зарур.

Кадрлар ва кадрлар тизимининг эволюцион ривож
ланиши — бу уларнинг секин-аста ўзгариб бориши, 
кадрларга оид эволюцион типдаги маҳаллий ва стан
дарт янгиликларни киритиш йўли билан янгиланиш- 
дир. Бу ерда мисол тариқасида пенсия ёшидаги кўп 
микдордаги ходимларни озроқ миқцордаги янги, анча 
ишчан ва малакали ходимлар билан секин-аста ал- 
маштириб боришни келтириб ўтиш мумкин.

Кадрлар ва кадрлар тизимининг радикал-интенсив 
ривожланиши ва янгиланиши — кадрларга оид радикал 
янгиликларни жорий қилиш йўли билан нисбатан жуда 
қисқа вақг ичида уларни тубдан ўзгартириш (янгилаш, 
малакасини оширйш)дир, шу жумладан кадрлар 
ислоҳотини ўтказшцдир. Бу жараёнлар кадрлар тизими
нинг даражаси, ижодий потенциали, касб-малака, тузи
лиши, мақсадлари, вазифалари ва усулларида чуқур си
фат ўзгаришларини амалга оширшццан иборатдир.

Кадрларга оид янгиликларни жорий қилиш ва кадр
лар тизимини ривожлантириш қуруқ мақсаддан иборат 
бўлиб қолмай, балки ҳозирги замон ишлаб чиқа- 
ришининг фан, интелектуаллик ва инновационлик би
лан узвий алоқаси ортиб бораётган ҳозиргй шаройтда 
ижтимоий-иқгисодий тузилмаларни янгилашдан иборат 
объектив эҳтиёжлардан келиб чиқади.

9.2. Кадрларга оид янгиликларнинг моҳияти ва 
уларни таснифлаш

Кадрларга оид янгиликлар жамиятда ишлаб чиқи- 
ладиган ҳамда амалга ошириладиган янгиликларнинг 
хилма-хил турларидан бири ҳисобланади.

Кадрларга оид янгиликлар (КЯ) — бу кадрларга оид 
янгиликларни жорий қилиш соҳасидаги аниқ мақсадли 
фаолият бўлиб, у товарлар, ишчи кучи ва таълимий 
(касб-малака) хизматлар бозорларида рақобат мавжуд 
бўлган шаройтда кадрлар (кадрлар тизими)нинг малака
сини оширишга ва ижтимоий-иқгисодий тузилмалар, 
ташкилотлар ва уларнинг бўлинмаларининг самарали 
ишлаши ва ривожланиши вазифаларини ҳал қилиш 
қобилиятини оширишга қаратилгандир.

Кадрларга оид янгиликларни таснифлахцца эътибор 
бериш лозим бўлган асосий белгилар:
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L Ходимларнинг касбий таълим-меҳнат жараёнида 
(туркумида) иштирок этиш босқичлари бўйича қуйида- 
гиларга эътибор бериш лозим:

1.1. Касб-таълим соҳасидаги янгиликлар, яъни 
олий ўқув юртларвда, коллежларда, бошқа ўқув юрт- 
ларида кадрларни касбий жиҳатдан тайёрлаш со- 
ҳасидаги янгиликлар. Мазкур кичик гуруҳга касб-таъ
лим тузилмаларига абшурентлар ва кадрларни танлаб 
олиш чощдаги янгиликлар, умумий ва касб тайёргар- 
лиги жараёнидаги янгиликлар (янги ўқув курслари, 
мутахассисликлар, таълим усуллари ва воситалари, 
ўқитувчилар таркибини янгилаш), касб тайёргарлиги- 
нинг хшровард натижаларига баҳо бериш ’ пайтидаги 
янгиликлар киради. Таълимнинг янги стандартлари 
ва мутахассислар моделларини ишлаб чиқиш, янш 
ўқув юртларини ташкил этиш ва ишлаб турган ўқув 
юртларини янгилаш киради. Янгиликларнинг бу 
соҳаси билан инновация-таълим менежменти шугул- 
лаиади.

1.2. Кадрларни излаш ва танлаш, яъни янги ва са
марали кадрлар потенциалини яратиш. Мазкур кичик 
гуруҳга меҳнат бозорида ва ташкилот ичида кадрларни 
излашнинг янги усуллари киради. Меҳнат бозорида 
кадрлар излашга инновадия-кадрлар маркетингининг 
янги усуллари (шу жумладан, кадрларга бўлган янги 
эҳтиёжлар ва таклифлар тўғрисидаги маълумотлар бан- 
кини шакллантириш), щпчи ўринларини реклама 
қилиш, меҳнат биржалари, фирмалар, кадрларни тан
лаш бўйича бюролар билан ишлаш, кадрларга баҳо бе
риш ва уларни қабул қилишнинг янги усуллари ва шу 
кабилар киради. Кадрларни ташкилот ичида қидириш- 
га ўз кадрларини излаш, кадрлар резервини шакллан
тириш, бу резерв билан ишлашнинг янги усуллари ва 
ҳоказолар киради. Бу янгиликлар — инновация-кадр- 
лар маркетинга шуғуллаиадиган соҳадир.

1.3. Меҳнат жараёнида кадрларга оид янгиликлар. 
Ушбу кичик гуруҳга янги техникани ва меҳнат турла- 
рини ўзладггириш, кадрларни аттестация қилиш дав
рида кадрлар билан ишлашнинг янги усуллари; қарор 
топган кадрлар тузилмасидан меҳнат функцияларини 
ва ваколатларини янгича тақсимлаш; ходимларни янги 
вазифаларга кўтариш ва уларнинг жойини ўзгартириш 
усуллари; янги лавозим тавсифномалари ва йўриқно- 
маларини ишлаб чиқиш; элита кадрлари билан иш- 
лашдаги янгиликлар киради.
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1.4. Кадрларни қайта тайёрлаш ва малакасини оши
риш билан боғлиқ янгиликлар. Бу гуруқга персоналии 
қайта тайёрлаш ва малакасини ошириш шакллари 
ҳамда усулларидаги янгиликлар, мазкур соҳадаги 
эҳтиёжларни аниқлаш усулларини такомиллаштириш, 
қайта тайёрлаш ва малакасини оширгандан кейинги 
меҳнат жараёнида кадрларнинг ишга жалб қилиниши- 
га дойр янги усуллар, бу ерда янги тузилмаларни таш
кил этиш ва шукабилар киради.

Бу борада Ўзбекистон Республикасининг “Кадр
ларни тайёрлаш миллий дастури”да қуйидаги асосий 
тадбирларни бажариш белгиланган:

— кадрлар малакасини ошириш ва уларни қайта 
тайёрлаш тизими фаолиятида янгича таркиб, мазмун 
ҳамда бу тизимни бошқаришни шакллантириш;

— юқори малакали ўқитувчи-мутахассис кадрлар 
тайёрлаш ва соҳани улар билан тўлдйриб боришни 
таъминлаш;

— кадрлар малакасини ошириш ва уларни қайта 
тайёрлаш тизимининг бу соҳада рақобатга асосланган 
муҳитни шакллантиришни ва самарали фаолият олиб 
боришни таъминловчи норматив базасини яратиш;

— кадрлар малакасини ошириш ва уларни қайта 
тайёрлаш, таълим муассасаларини давлат атгестацияси 
ва аккредитациясидан ўтказиш тизимини ишлаб чи- 
қиш ва амалиётга тадбиқ этиш.

1.5. Кадрларни қисқартириш ва фойда бермайднган 
кадрларни тугатиш. Бунга кадрларнинг зарур даражага 
мос келмаслигини аниқлаш, фойда бермайдиган кадр
лар тўғрисида маълумотларни шакллантириш, фойда 
бермайдиган кадрлар билан ишлаш, кадрларни қис- 
қартириш ва бўшатиш усулларини такомиллаштириш 
киради. Бу ерда фойда бермайдиган кадрлар дейилган
да меҳнат соҳасидагй кадрлар потенциалининг энг кам 
иш берадиган ва йстйқболи йўқ қисМи тушунилади. Бу 
кадрлар ўзларининг касб-малака сифатлари билан ил
мий, ишлаб чиқариш, маъмурий ва бошқа фаолиятини 
ривожлантириш (ўзгартириш) эҳтиёжларидан орқада 
қолган бўлади. Шунингдек бу соҳага корхона ва таш
килотда мазкур босқичда эҳтиёжга нисбатан кадр
лар ортиқчалиги аниқланиб, уларни қисқартириш ҳам 
киради. :

2. Янглнклар ва ннновация-кадрлар менежменти 
о&ьектлари соҳасида қуйидагиларни фарқлаш лозим:

2.1. Айрим ходимларга нисбатан кадрларга оид ян-



гиликлар (масалан, элита мутахассислари ва новатор- 
лари — элита менежменти билан ишлаш).

2.2. Илмий, илмий-таълимий ва инновацион тузил- 
малар ва уларнинг бўлинмалари кадрлар тизимидаги 
янгиликлар (бу бамисоли қвадратдаги кадрларга оид 
янгиликлар — инновацион тузилмалардаги янгилик
лар).

2.3. Аниқ мақсадли илмий ва илмий-техникавий 
дастурлар ҳамда лойиҳаларни кадрлар билан таъмин
лаш билан боғлиқ бўлган кадрларга оид янгиликлар 
(дастур ёки лойиҳани ишлаб чиқиш ҳамда рўёбга 
чиқариш учун кадрлар танлаш ва тайёрлаш).

2.4. Ишлаб турган ташкилотларда кадрларга оид 
янгиликлар.

2.5. Янги ташкил этилган ва кайта тузилган ташки
лотларда кадрлар фаолияти.

2.6. Тармоқ, минтақа, мамлакат миқёсида кадрларга 
оид янгиликлар.

2.7. Кадрларга хизмат курсатиш ишидаги янгилик
лар.

3. Қатъийлик, миқёслилик даражаси ва амалга оиш- 
риш суръатлари буйича куйидагиларни фарқлаш керак:

3.1. Кадрлар тизимини секин-аста ва қисман янги
лаш билан боғлиқ бўлган кадрларга оид эволюцион ва 
ўзгартирувчи янгиликлар.

3.2. Кадрлар тизимини тубдан ва кенг миқёсда ян- 
гилашга қаратилган қатьий (иелоҳчилик) характервда- 
ги кадрларга оид янгиликлар.

3.3. Кадрлар соҳаеидаги мунтазам ва кенг миқёсли 
янгиликлар (кадрларга оид ислоқотлар). Кадрларга оид 
ислоҳотлар — бу кадрларга оид кенг миқёсли янгилик
лар бўлиб, улар ижтимоий-иқтисодий тизимлар ва ту- 
зилмаларни ривожлантиришнинг янги мақсадлари 
ҳамда вазифаларига мувофиқ кадрлар потенциалини 
(кадрлар тизимини) тубдан ўзгартириш (янгилаш)га 
қаратилгандир.

3.4. Кадрларга оид маҳаллий шароитдан келиб 
чиқиб, миллий харакгерга эга бўлган жузъий янгилик
лар.

3.5. Кадрлар тизимида қисқа муддатларда амалга 
ошириладиган тезкор янгиликлар (одатда, улар кадр
лар тизимидаги фавқулодца вазиятлар билан боғлиқдир).

4. Кадрлар тизимининг. таркибий қисми бўлган пер
соналии болщаришни механизациялаш элементларига 
муносабат соҳасида:
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4.1. Персоналнинг ривожланишига баҳо бериш 
соҳасидаги янгиликлар.

4.2. Персоналии ривожлантиришни башорат қилиш 
ва дастурлаштириш соҳасидаги янгиликлар.

4.3. Персоналии ривожлантиришни молиявий ре
сурслар билан таъминлаш соҳасидаги янгиликлар.

4.4. Персоналии ривожлантиришни асослаш со- 
ҳасвдаги янгиликлар ва бошқалар.

Кадрларга оид янгиликлар ҳақида гапирганда бу 
соҳада амалга ошириладиган ҳар қандай янгилик ижо
бий, илғор, самарали бўлавермаслигини ҳам назарда 
тутиш жуда муҳимдир. Улар орасида махсус равишда 
қараб чиқилиши лозим булган сохта янгиликлар ҳам оз 
эмас.

Сохта (юнонча ёлгон, хаёлий) — бизнинг мисоли- 
мизда кадрларга оид ёлғон, сохта янгиликларни англа- 
тади, улар фойда келтириш у ёқца турсин, корхона ва 
ташкилотларнинг кадрлар ва бошқа тизимлари учун 
ҳам зарарлидир.

Кадрлар соҳасидаги сохта янгиликлар — булар 
кадрлар соҳасидаги субъективизм вужудга келтирган, 
кадрлар тизимида пайдо бўлган, уларнинг реал ўсиш 
даражасини ва самарадорлигини таъминламайдиган 
(ёки буни ўз вазифаси қилиб қўймайдиган) ва кадрлар 
билан ишлашнинг эскириб қолган усулларини сунъий 
равишда янгилаш мақсадида, сохта новаторни қониқ- 
тирадиган амалдаги реал усулларни очишни, ёҳуд 
кадрларни янгилашга қаратилган илғор йўлни янги- 
лашга, илғор усулларни четлаб ўтиб, маънавий 
жиҳатдан эскириб қолган ёки муддатидан олдин бош- 
ланган янгиликларни жорий қилишга интилишдир.

Кадрлар соҳасидаги сохта янгиликларни кўрсатувчи 
типик мисолларни келтириб угамиз:

1. Етарли даражада объектив асослар бўлмаган ҳол- 
ларда ҳам, янги кадрларнинг фаолият кўрсатиши учун 
тўсқинлар яратиш заруриЯти бўлмаган ҳолатларда ҳам 
кадрларни тез-тез алмаштириш.

2. Кадрлар фаолиятини ривожлантириш билан 
боғлиқ комплекс ислоҳий чораларни амалга ошириш 
ўрнига маҳаллий, жузъий ва иккинчи даражали янги
ликларни жорий этиш.

3. Кадрлар тизимида унча катга бўлмаган жузъий 
янгиликлар билан чекланиш мумкин бўлган ҳолларда 
ҳам кадрларга оид катга миқёсли ислоҳотлар ўтказиш 
чораларини белгилаш.
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4. .Эски иш усуллари билан ишлайдиган ва иш бер
майдиган кадрларни ишдан кетказмасдан туриб кадр
лар соҳасида йирик ислоҳотлар ўтказиш.

5. Кадрлар резервига ва мўлжалланган кадрларга 
эга бўлмаган ҳолда ҳам рақбар кадрларни янгилашга 
уриниш.

6. Элита кадрлари ва меҳнат новаторларининг 
ишини асосламаган ҳолда мураккаблаштирувчи янги
ликлар (“тенг” ҳуқукутр, меҳнатга ҳақ тўлашдаги те- 
кисчилик ва шу кабилар).

7. Новатор кадрларни яратиш асоссиз ҳолда 
осойишталшши “бузувчшгар” сифатида баҳолаб уларни 
мўътадил ишлайдиган, лекин қамроқ ижодкор бўлган 
кадрларга алмаштириш.

8. Юқори даражадаги кадрларга дойр ишларни ян- 
гиламасдан туриб, қуйи ташкилий даражадаги кадр
ларга дойр ишларни янгилашга уриниш ва аксинча, 
янги илғор раҳбариятни эскичилик тарафдори бўлган 
жамоанинг ўзагини янгилаш имконияти бўлмаслиги.

9. Кадрлар билан ишлашнинг янги шакллари яра- 
тшш мақсадида аттестация, шартнома тузиш тизими 
каби ишлар жорий қилинади.

9.3. Инновацион-кадрлар менежменти тушунчаси 
ва унинг асосий мақсадлари

Ижтимоий-иқтисодий ислоҳотлар, ҳозирги замон 
фан-техника тараққиёти, товарлар, хизматлар ва ишчи 
кучи бозорларида рақобат бўлиб турган шаройтда 
кадрларга оид янгиликлар меҳнат жараёнининг ажрал- 
мас қисмига айланади ва улар ташкил этишни ҳамда 
бошқаришни талаб қилади. Мана шу фаолият соҳа- 
сини персонал бошқарувида инновацион-кадрлар ме
нежменти (ИКМ) деб атаймиз.

ИКМ — бу бошқарув фани билан тегишли ўқув 
курслари: инновацион менежмент ва персоналии 
бошқариш соҳалари ўртасидаги чегара соҳаси бўлиб, 
кадрларга оид ижгимоий-иқтисодий тизимлар — И ИТ 
(мамлакат, минтақа, ташкилотлар)ни янгилаш ва ри
вожлантириш шакллари ва усулларига барҳам беради. 
ИКМ объекти ташкилот ва бошқа ижтимоий-иқти- 
содий тузилмаларнинг кадрлари ва кадрлар тизимдари- 
ни янгилаш ва ривожлантириш жараёнлари, иннова
цион хоссалари, эҳтиёжлари ва мезонларидир. ИКМ 
субъекти — ташкилотлар ва бошқа тузилмаларнинг
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кадрлар ва меҳнат хизматларини ташкил этувчи 
бўлимлар, секторлар, гуруҳлар, мутахассислардир.

Ташкилотдаги ИКМнинг мақсади — ташкилотнинг 
жорий ва истиқболдаги манфаатлари ва мақсадларига, 
ходимларни ривожлантиришнинг замонавий қонуният- 
ларига, давлат, бозор ва касаба уюшмаларининг инсон 
ресурсларини ривожлантириш даражасига, стандарт та
лабларига мувофиқ кадрлар тизимини янгилашнинг са
марали миқёслари ва сурьатларини таъминлашдир.

ИКМ ни вақг жиҳатидан анча умумий позициялари- 
дан, шунингдек иқгисодиётнинг ўтиш ҳолати шароити 
нуқгаи назаридан қараб чиқиб, стратегик ва тактик 
мақсадларни ажратиб курсатиш мумкин.

Стратегик мақсад — Ўзбекистонни ижтимоий- 
иқгисодий ривожлантиришнинг муҳим тамойиллари- 
дан бири бўлган бозор иқтисодиётини босқичма- 
босқич ривожлантириш асосида ҳамда “Кадрлар тай- 
ёрлашнинг миллий дастури”дан келиб чиқиб меҳнат 
бозори ва таълимий-касбий хизматлар бозорининг ин
новацион потенциалини, давлат, минтақа, корхона ва 
ташкилот доираларида кадрларни инновацион бош- 
қаришнинг самарли кўп тармоқли тизимини яратиш- 
дир. Бундан кўзда тутилган мақсад — сифат жиҳатидан 
янги инновацион-фаол кадрлар потенциалини шакл
лантириш ҳамда ишлаб чиқаришда самарали ишлаши
ни таъминлашдир.

Тактик мақсад мамлакатнинг ўтиш даври билан 
боғлиқ бўлиб, у мамлакат, минтақа ва ташкилотнинг 
кадрлар потенциалининг инновацион-фаол қисмини 
тегишли шаройтда инновацион кадрларга оид тадбир
ларни, шу жумладан кадрларнинг касб-малака тузил- 
масини қайта кўриш, Шунингдек фойда бермайдиган 
кадрларни бошқа ишларга ўтказиш, янги касбларга 
ўқитиш ва бошқа йўллари билан сақдаб қолишдир.

Агар ИКМ нинг вазифалари ҳақида гапирадиган 
бўлсак, у ҳолда уларни икки гуруҳга бирлаштириш 
мумкин:

1. ИКМ нинг бопщарув объекти булган кадрларга 
оид янгиликларни рўёбга чиқариш соҳасидаги вазифала
ри. Буларга қуйидагилар киради:

1) инсон ресурсларини ривожлантириш соҳасида 
илмий-аналигик ишларни ташкил этиш ва ўгказиш, 
илмий-тадқиқот ташкилотлари билан биргаликда таш
килотнинг кадрларга оид янги муаммоларини топиш 
ва ҳал қилиш;



2) кадрларга оид янгиликларнинг самарадорлигига 
баҳо бериш;

3) инновацион кадрлар сиёсати истиқболларини, 
концепцияларини, КЯ режалари, дастурлари ва лойи- 
ҳаларини ишлаб чиқиш;

4) кадрларга оид янгиликларни молиявий ресурслар 
билан таъминлаш;

5) кадрларга оид янгиликлар ташкил этиш ва улар
ни рўёбга чиқаришни назорат қилиш;

6) кадрларга оид янгиликларни асослаш ва бош- 
қалар.

2. ИКМ нинг персоналок бопщариш йўналишлари ва 
соҳалари бўйича вазифалари:

1) персоналнинг узлуксиз таълим олинишини таш
кил этиш (кадрлар тайёрлаш, уларни қайта тайёрлаш 
ва малакасини ошириш);

2) янги ишлаб чиқаришлар, кадрлар, янги ноёб 
касблар кадрларини, энг яхши ва новатор кадрларни 
излаш ва танлаш;

3) инновацион тузилмаларни, персоналнинг инно
вацион сифатларини атгестациядан ўтказиш ва уларга 
баҳо бериш;

4) иш ўринлари, меҳнат ва персоналии ташкил 
этишнинг ривожлантирилиши муносабати билан лаво- 
зимини ривожлантириш схемаларйни ишлаб чиқиш, 
лавозим йўриқномаларини такомиллаштириш;

5) ходимларнинг хизмат ва касб мансаблари пого- 
налари бўййча кўтарилиши ва алмаштирилиши, раҳбар 
персоналнинг кадрлар резервини шакллантириш ва 
улар билан ишлашни ташкил этиш;

6) энг яхши ва новатор кадрлар билан ишлаш;
7) янгиликларни жорий этишда персоналии асослаш;
8) кадрларнинг ўзига хизмат кўрсатиш ишларини 

ташкил этиш соҳасидаги янгиликларни ишлаб чиқиш;
9) меҳнат ҳаёти стандартларини ва унинг сифатини 

оширишни таъминлаш ва бошқалар.
Маълумки, инновацион-кадрлар менежменти те- 

гишли равищца уюшган ва муайян тизимни ташкил 
этган бўлсагина юқорида айтиб ўтилган вазифаларни 
самарали бажариши мумкин. Мазкур тизимни таҳлил 
қилишни унинг тузилишини қараб чиқиШдан бошла- 
моқ яхшироқ бўлади, у тизимнинг мазмуни ҳақида 
анча тўлиқ тасаввур ҳосил қилиш имконини беради.

Умуман олганда, тузилма тизим элементларининг, 
улар муносабатлари ва яхлит хоссаларининг нисбатан
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барқарор бирлиги сифатида белгиланади. Айнан тузил- 
манинг мавжудлиги тизимнинг яхлит бўлишини таъ
минлайди. Тузилмани таҳлил қилиш объект ичидаги 
зарур базис элементларини ва уларнинг ўзаро таъсири- 
ни кўрсатиш ва шунга кўра у ҳакда муқим тасаввурга 
эга бўлиш имконини беради.

Мана шу умумий қоидаларга таяниб, ИКМ тузилма - 
сини кадрларга оид янгиликларни бопщариш шакллари 
ва усуллари, субъектлари ва объектларининг барқарор 
бирлиги, шунингдек кадрлар тизимининг янгиланиши, 
ривожланиши ва самарадорлигини оширишни гаъмин- 
лайдиган уларнинг ўзаро муносабатлари ва яхлит хосса
лари сифатида таърифлаб чиқамиз.

Бу таърифдан кўриниб турибдики, ИКМни тузил- 
мали таҳлил қилишни ҳар томонлама, турли нуқгаи 
назарлардан ёки турли йўналишлардан туриб амалга 
ошириш керак бўлади. Ана шу нуқтаи назардан у 
қуйидаги йўналишларни ўз ичига олади.

Биршпга ва асосий йўналишни умумий функционал 
ёки функционал-предметли тузилма тарзида тасаввур 
қилиш мумкин, чунки бу ўринда предмет ва объект 
кадрларга оид янгиликларнинг ўзи ҳисобланади, улар 
таҳлил қилиш, баҳо бериш, башорат қилиш, ресурслар 
билан таъминлаш ва ҳоказоларни талаб қилади.

Иккинчи йуналиш — бу функционал мақсадли ту
зилма бўлиб, ИКМнинг барча мақсад ва йўналиш- 
ларини қамраб олади (кадрларнинг узлуксиз таълими- 
ни ташкил этишдан тортиб, кадрларга хизмат 
кўрсатишгача).

Учинчи йўналиш — бу ИКМнинг функционал-субъ- 
ект тузилмаси бўлиб, у ИКМ нинг асосий субъект да- 
ражаларини (федерал, минтақавий, тармоқ, корпора
тив даражаларини) белгилаб беради.

Тўртипчи йуналиш — бу ИКМнинг хоссалари жами- 
дан иборат бўлиб, улар ИКМнинг тузилмаси билан 
таъмин этилиши ва у билан узвий боғлиқ бўлиши лозим.

Бу хоссаларни санаб ўтамиз:
1) мақсадга эришиш (яъни ИКМнинг тегишли ту

зилма ёрдамида тегишли босқичда тизим олдида тур
ган мақсадларга эришишни таъминлаши лозим);

2) инте1рациялашув ёки яхлитлик (яъни тизимнинг 
кадрларга оид янгиликлар объектига келишилган ҳолда 
яхлит таъсир кўрсатиш ёки реакцияси қобилияти);

3) мослашувчанлик (яъни ИКМнинг ички реакция- 
га, қайта кўришга), мослашиш (бўлган қобилияти ва
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айни вақгда сифат жиҳатидан турлича бўлган КЯга 
нисбатан ўзининг асосий элементларини, янги 
мақсаддар, кадрлар тизимининг фаолият кўрсатиш 
ташқи шароитларга нисбатан сақлаб қолишга бўлган 
қобилиятидир); =

4) рақобатга бардошлилик, яъни ИКМнинг КЯ ни 
амалга оширкш қобилиятй бўлиб, у кадрлар потенциа- 
лининг рақобатга бардошлилигини ва самарадорлили- 
гини таъминлайди;

5) ИКМнинг тартибга солиниши ва мустақил ра
вишда тартибга солиниши, яъни ташқаридан бўла- 
дйган бошқаришга дойр тартибга солувчи сигналларни 
идрок қилишга ва инновацион кадрлар фаолиятини 
мустақил равишда тартибга солишга бўлган қобилияти 
(мослашувчанлик билан алоқада бўлиш).

Кадрларга дойр янгиликларни (ҚЯ) ташкил этиш — 
бу ИКМ тизимига кирадиган таркибий элементлар (бу- 
линмалар, гуруҳлар ва шахслар)нинг, шунингдек КЯ ни 
ишлаб чщиш ва амалга ошириш вақтидаги ўзаро таъсир 
курсатиш қобилияти ва нормалари мажмуидир.

Кадрларга оид янгиликларнинг лойиҳаларини иш
лаб чиқиш ва амалга оширишни ташкил этиш 
шакллари ҳақидагй масалани қараб чиққанда “КЯ ни 
ишлаб чщиш — КЯни жорий этиш” тизимидаги 
алоқа муаммосини ҳал қиладиган яна бир нечта 
муайян ташкилий шаклларни ҳам айтиб ўтиш лозим 
булади:

1) алоқа гуруҳи — КЯ нинг у ёки бу лойиҳасини 
кадрларга оид ИТИ жараёнида ва уни тугаллашга 
қараб ишлаб чиқишнинг ижобий натижалари имкони- 
ятларини таърифлаш (баҳо бериш) учун мўлжалланган;

2) персоналии кадрлар хизматидан КЯни ишлаб 
чиқувчи бўлинмага ўтказиш; бундан мақсад бўлажак 
КЯ лойиҳалари билан бевосита танишиш, уларга мум
кин бўлган тузатишни киритиш ва кейинчалик муваф- 
фақиятли амалга оширишдир;

3) муаммоли гурух — турли бўлинмаларнинг мута- 
хасеисларидан йиғилган мутахассисларни вақгинчалик 
гуруҳи бўлиб, у КЯни ишлаб чиқиш ва амалга ошириш 
ўртасидаги узилишни енгиш учун ташкил этилади;

4) сифат тўгараги — бир ишлаб чиқариш участкаси- 
да биргаликда ишлайдиган ёки битта топшириқни ба
жарадиган ишчилар ёки мутахассисларнинг кичик 
гуруҳи (қарийб 10 киши). Тўгарак ихтиёрийлик асоси
да ташкил этилади ва ойига 2—4 марта меҳнатни таш-
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кил этиш, унинг унумдорлиги ва сифатини ошириш 
йўлларини муҳокама қилади;

5) интрапренерлик — йннавацион-тадбиркорлик 
(шу жумладан, инновацион кадрлар) фаолиятининг 
фирма ичидаги шакли бўлиб, бунда ташаббускор ва 
ижодкор ходим (интрапренер) янгиликларни ўзи амалга 
ошириш имкониятига эга бўлади.

Айниқса интрапренерлик (ташаббускорлик) инсон
нинг истеъдоди ва ижодий имкониятларига умид кила
ди ган инновацион тузилмаларда, фирма доирасида 
янги ғояларни қўллаб-қувватлашга асосланган ташки
лий маданият ҳам назарда тутилади. Интрапренер-но- 
ваторнинг бешта асосий тури ажратиб кўрсатилади:

а) эскилик асосларига барҳам берувчи интрапренер 
амалий ишчанликнинг янги шаклларини ишлаб 
чиқади, бунда ишламай турган заҳира қувватларидан 
ва ресурсларидан (шу жумладан, кадрлар ресурсидан) 
фойдаланилади; ...

6) ғоялар ташувчи интрапренер — илгари бозордан 
сотиб олинган маҳсулотлар ва хизматларни фирманинг 
ичида етиштириш (шу жумладан, янги кадрлар тайёр
лаш) имкониятларини ишлаб чиқади; Г

в) мустақил ва тангликдан олиб чиқувчи интрапре
нер — бўлинмани янгича' йўналишда олиб боради, бу
нинг учун очиқ бозорда мустақил конрагент сифатида 
иш кўради;

г) корпоратив маданиятга эга бўлган интрапренер 
(шу жумладан, тажрибали интрапренер) ижодий таша- 
буссни ва инноватикани қуллаб-қувватлаш учун таш
килий маданиятни янгилайди;

д) лойиҳаловчи интрапренер фирманинг асосий 
бизнесини янада самаралироқ қилиш учун инновация- 
ларни амалга оШиради.

9.4. Кадрлар шпиля янгиликларни сабаб жиҳатдан 
таъминлаш

Маълумки, инсон ва жамоа ўзларини хавф-хатарсиз 
сезмасалар, натижаларнинг ва ўзгаришлар оқибаглари- 
нинг ўзлари учун самарали бўлишига ишонмасалар, 
бўлаётган ўзгаришларга қаршилиқ кўрсатадилар. Бун
дан ходимларнинг янгиликларга қаршилик кўрсатиш 
сабабларини ифодалаш мумкин:

1) улар таваккал қилишга мажбур буладйлар, бу эса 
уларнинг табиатига зид келади;
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2) улар ўзгаришлар натижасида ортиқча бўлиб 
қолишлари мумкинлигини ҳис қиладилар;

3) улар ўзгаришлар натижасида ўзларига ажратил
ган вазифани бажаришга қобилиятсиз эканликларини 
ҳис қиладилар;

4) ўлар раҳбарият кўз ўнгида “қиёфа” ларини 
йўқотаётганлигини ҳис қиладилар;

5) улар янги ишни ўрганишга ва хулқ-атворнинг 
янги услубини ўзлаштиришга қобилиятсиз бўлиб, 
ўқишни истамайдилар.

Агар гуруҳ бўлиб, қаршилик кўрсатиш ҳақида гапи- 
радиган бўлсак, у ҳолда жамоа айрим кишига қараганда 
барқарорлиги ва доимийлиги билан ажралиб туришини 
ҳисобга олиш керак. Бир гуруҳ кишиларнинг янгиликка 
бўлган муносабатини ўзгартириш йўлида турганда бир 
кишини четга суриб қўйиш осонроқ бўлади.

Бу ўринда иқгисодий танглик ҳолатида бўлган кор
хона ва ташкилотнинг ҳулқ-атвори мисол бўлиши мум
кин. Тангликка қаршилик кўрсатиш узоқ давом этади, 
бунда! ҳар бир киши ташкилотнинг омон қолипшни таъ
минлаш учун жон куйдирадй, бу эса янгиликларни жо
рий қилишга ёрдам беради. Яна шу нарса ҳам маълумки, 
ташкилот тангликни муваффақиятли ўтказгандан кейин 
қаршилик курсатиш қайта тикланиши мумкин. Янги- 
ликларга қаршилик кўрсатиш бўҳрон яқинлашаётганда 
уни заифлаштириши мумкин. Шунинг учун ҳам ўзга- 
ришларни қилиш ташаббускорлари ташкилотни 
бўлажак тангликдан олдиндан хабардор қилишлари ло
зим, лекин дастлаб уларни одатда ваҳимачилар сифатида 
қабул қилишлари ҳам мумкин. Иккинчи томондан, 
тангликнинг муқаррарлиги аниқ бўлиб қолгандаН ке
йин ҳақиқатдан ҳам ваҳима бўлиши турган ran. Худди 
ана шундай пайтда корхона ва ташкилотнинг яшаб 
қолишини истайдиган айрим кишилар ўзгаришларни 
қўллаб-кувватлайдилар. Корхона ва ташкилотга ғанйм- 
лик кўзи билан қаровчилар эса тангликнинг 
чуқурлашувига имкон берадилар. Корхона ва ташкилот 
танглик ҳолатидан чиқиш босқичида турган пайтда эса 
ўзгаришларга қаршилик кўрсатишнинг тикланиши 
мумкин, бу эса унинг барҳам топишига ёрдам беради.

Мухолифат анъаналарининг ўзгаришларга очиқ му- 
холифатга ўтиши корхона ва ташкилот кучи марказла- 
рининг инновацион-сиёсий йўналишига боғлиқ бўлади. 
Инновацион йўналиш деганда ўз марказининг эъти- 
қодини ҳимоя қилишга тайёрлик тушунилади, сиёсий
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йуналиш деганда эса ўз шартларини бошқаларга ти- 
қиштириш учун ҳокимиятдан фойдаланиш назарда ту
тилади.

Янгиликларга қаршилик кўрсатиш омилларига 
қуйидагилар киради:

1) ҳокимият тузилмаларининг келгусидаги ўзгариш- 
ларш мос келмаслик даражаси;

2) янгиликларни: жорий қилишнинг узоққа чўзи- 
лиши;

3) юқори бошқарувчилар учун нуфуз ва ҳокимият- 
ни қўлдан бой бериш хавфининг пайдо бўлиши;

4) корхона ва ташкилот жамоаси учун ўзгаришлар- 
нинг салбий оқибатлари;

5) корхона ва ташкилотнинг омон қолиш ва ривож
ланиш мақсаддарига ходимларнинг бефарқ қараши;

6) сиёсий куч марказларида инновация йўналишига 
қарши кураш.

Новаторликка тўсиқ берувчи омилларга маъмурий 
раҳбарлик ва илмий-муҳандис ходимларнинг кескин 
чекланиши (ажралиши); раҳбариятнинг илмий-инно- 
вация жараёнида суст иштирок этиши (ёки иштирок 
этмаслиги) ва бундан раҳбариягнинг янги ғояларга 
ишонмаслиги келиб чиқади; мунтазам ишнинг йўқ- 
лиги ва янғи ғоялар бўйича кўпгина келишувларнинг 
зарурлиги, янгиликларни жорий қилишнинг боришида 
йўл қуййлган камчиликлар туфайли новаторларни 
орқаворотдан ҳал қилиш ва бошқалар.

Шуни ҳам айтиш керакки, йирик стратегик ўзга- 
ришлар, шу жумладан кадрлар соҳасидаги ўзгаришлар 
кўпинча қаршилик кўрсатиш сабабларини ҳисобга ол- 
масдан туриб амалга оширилади. Янгиликнинг рўёбга 
чиқарилишида тўсиқпар ва нагижасизлик келиб чиқ- 
қан ҳолларда одатда ушбу жараённи тартибга солиш 
чора-тадбирлари кўрилади, қарама-қаршилик манбаи- 
га нисбатан эса ҳеч нарса қилинмайди. Заиф томон- 
ларни аниқлаш юзасидан кенгашлар ўтказилади, ўзга- 
ришларни амалга ошириш тадбирлари белгиланади, 
айрим кишиларнинг мухолифатда турганлиги билин- 
май изсиз қолиб кетади. Камчиликларга барҳам бериш 
учун эса ҳокимият воситалари ишга солинади: ношу- 
кур ходимларга ва гуруҳларга нисбатан чоралар кури
лади, буйруқлар чиқарилади, жазолар белгиланади.

Бундай жараён гарчи самарасиз кўринса-да, ҳар 
ҳолда маълум даражада натижалар ҳам беради, бунинг 
учун ўзгаришлар тарафдорлари ҳокимиятга эга



бўлишлари даркор. Агар бундай ҳокимият бўлмас 
экан, ёҳуд “таъсир курсатиш воситалари” ишламас 
экан, ўзгаришлар боши берк кўчага кириб қолади ва 
корхона ва ташкилот яна эски аҳволига қайтади. Шу
нинг учун ҳам ўзгаришларга нисбатан душманлик би
лан қаровчи марказлар ва ходимларни бетараф қилиб 
қўйиш учун доимий равишда иш олиб бориш талаб 
қилинади. Бунинг учун янгиликларни жорий қилиш- 
дан олдинги биринчи қадам “замин тайёрлаш” ёки ян
гиликлар учун старт майдончасини вужудга келтириш 
мақсадга мувофикдир. Бу кадрларга оид янгиликлар 
(КЯ)нинг дастлабки ҳозирлик кўриш босқичи бўлиб, 
бунда ўзгаришлар жараёнйга старт турткисини бериш
ни таъминлашга қодир бўлган ҳокимият манбалари 
яратиладй. Шу билан бирга КЯ (кадрларга оид янги
ликлар) режалари ишлаб чИқилади, масъўл шахслар, 
ресурслар, ўзаро ёрдам кўрсатиш тархлари ва янгилик
ни амалга ошириш босқичлари белгилаб чиқилади. 
Ходимларнинг ўзига хос хусусиятлари, уларнинг янги
ликларга муносабати ва уни тўхтатиш учун потенциал 
имкониятлари бор-йўқяиги аниқланади, корхона ва 
таШкилотнинг ўзгаришлар содир бўладиган бўлин- 
малари белгиланади.

Иккинчи қадам (босқич) ўзгаришларни қўллаб-қув- 
ватлайдиган ёки қаршилик кўрсатинги мумкин бўлган 
етакчи ходимларнинг хулқ-атвори, бундай хулқ-атвор- 
нинг сабабларини таҳлил қилишдир. Бу 1уруҳларнинг 
имкониятлари нисбати аниқланади, шу асосда янги
ликларни қўллаб-қувватловчи ва қаршилик кўрса- 
тувчилар белгилаб олинади.

Учинчи босқичда мазкур тархдан фойдаланиб, 
ортиқча қаршилик кўрсатишга барҳам бёриш чора-тад- 
бирлари белгиланади. Бунинг учун ўзгаришлар олдида 
қўрқувни нотўғри тушунмаслик ва уни бўрттириб 
юбормаслик керак бўлади, ходимларга фирманинг фа
олияти натижалари учун ўзгаришларнинг зарурлиги, 
бунинг оқибатида қулай имкониятлар пайдо бўлиши ту- 
шунтирилади. Айниқса қаршилик кўрсатиш кутилиши 
мумкин бўлган гуруҳлар ва айрим шахсларга алоҳида 
эътибор берилади. Ўзгаришларнинг сабаблари ва 
оқибатларй, янгиликни жорий қилшцдан кутиладиган 
натижалар ҳақидаги ахборот бутун ташкилот бўйлаб 
тарғиб этилиши керак.

Тўртинчи босқичда бу ахборотдан ўзгариш тараф- 
дорларидан ҳақиқий ва кенг миқёсли “таянч негизи”

190



яратиш учун фойдаланилади. Агар вақт имкон берса, 
фирмадаги ҳокимият таркибида ўзгаришлар қилинади. 
Узгаришлардан манфаат оладиган ходимлардан гуруҳ- 
лар тузилади. Бу гуруҳларга янгиликларнинг потенци
ал тарафдорларидан ҳам киритиш, уларга ўзгаришлар- 
ни қўллаб-қувватлаганликлари учун мукофот берили- 
шини айтиш, шунингдек ён бериш, моддий рагбат
лантириш ва бошқа усуллардан фойдаланиб, потенци
ал қаршилик кўрсатиш манбаларини бетарафлаб 
қўйиш лозим бўлади.

Янгиликларни жорий қилишнинг бориши жараёни
да, агар вақт имкон берса, шундай усталик билан йўл 
тутиш мумкин, яъни ўзгаришларни тарафдорлар 
гуруҳидан бошлаш, уларни дурустгина рагбатлантириш 
ва кўпчилик ўртасида миннатдорчилик билдириш за
рур. Ана шу 1уруҳца ўзгарйшларни муваффақиятли 
ўтказиб олгандан сўнг бу жараённи бошқа гуруҳларга 
кўчириш мумкин. КЯ режасига таълимий ва синаб 
кўриш дастурлари ни ҳам киритиш керак.

Ўзгаришлар жараёнини аниқ назорат қилиш ва 
унга раҳбарлик қилиш, уни ўз вақтида кучайтириш ва 
сусайтириш лозим. Агар янгиликлар анча илгарилаб 
кетган бўлса, шунингдек тўсиқиарга учраётган бўлса, 
бу дастурни вақгинча тўхтатиб туринг ва куч-гайратни 
эришилган жараённи яхши идрок этишларига ва 
мустаҳкамлашга эътиборни қаратиш лозим.

Кадрларга оид янгиликларни (КЯ) жорий қилиш 
жараёнида рагбатлантиришнинг қуйидаги аниқ шакл- 
ларидан фойдаланиш мумкин:

1) жорий мукофотлар — жорий иш натижалари ва 
КЯни амалга ощирганлик учун;

2) старт мукофотлари — КЯнинг йирик босқичини 
ташкил этувчи вазифалар мажмуини муваффақиятли 
ҳал қилганлик учун;

3) босқичма-босқич мукофотлар — КЯнинг йирик 
босқичини ташкил этувчи вазифалар мажмуини му- 
ваффақиятли ҳал қилганлик учун;

4) финиш мукофотлари — ишнинг пировард 
муваффақиятли натижалари, КЯнинг лойиҳа пара- 
метрларига эришилганлик учун;

5) экспресс мукофотлар — кадрлар соҳасидаги янги 
илмий ғоялар ва қарорлар учун, шу жумладан кадрлар 
билан ишлаш жараёнида вужудга келадиган гоялар ва 
қарорлар учун.



1 0  - б  о  б . П е р со н а л  б о ш қар уви д а  м еҳ н ат 
м ун о са б а тл а р и  э т и к а с и

10.1. Меҳнаг муносабатларини ташкил этишда 
шахслараро муносабатлар ва унинг умумий 

қонуниятлари

Корхона ва ташкилотдаги ҳар қандай ходимнинг 
касбий вазифаси унинг ахлоқий нормаларни, хулқ-ат- 
вор қоидаларини бажариши ва ўзининг атрофидаги 
ташқи муҳит билан (ҳамкасбларй, ходимлар, мижозлар 
ва шериклари билан) ўзаро муносабатлари билан чам- 
барчас боглиқ бўлади. Меҳнат муносабатларида ахлоқ 
нормаларига риоя қилиш ҳам айрим ходимнинг, ҳам 
умуман ташкилотнинг омилкорлигига баҳо беришнинг 
асосий мезонларидан бири ҳисобланади.

Этика (ахлоқ) дейилганда ижтимоий ҳаёт жараёнида 
рўёбга чиқариладиган универсал ва ўзига хос ахлоқий 
талаблар ва ҳулқ-атвор нормалари тизими назарда ту
тилади. Тегишли равишда ишга дойр муносабатлар эти
каси жамият хаётининг соҳаларидан бирини ажратиб 
курсатади. Шу нарса тушунарлики, хизматга дойр му- 
носабатларнинг ахлоқий нормалари умуминсоний нор- 
маларга ва хулқ-атвор қоидаларига асосланади, лекин 
ўзининг айрим фарқ қилувчи хусусиятларига ҳам эга 
бўлади.

Меҳнат фаолияти жараёнида инсон ўзаро шахслар
аро муносабатларнинг ўзига хос хусусиятларини белга- 
лаб берувчи қонуниятларни ҳисобга олиши керак 
бўлади. Улар орасида энг асосийларидан бири жавоб- 
нинг ноаниқшаги қонунияти, ёки бошқача сўзлар билан 
айтганда, кишиларнинг ташқи таъсирларни идрок қи- 
лшпнинг улардаги шахсий хусусиятларнинг фарқига, 
муайян вазиятга боғлиқлик қонунияти ҳисобланади.

Мазкур қонуният механизмини ўрганиш шахслара
ро муносабатлар жараёнида кўпинча вужудга келади
ган бир қатор саволларга: нега бошқа киши сиз ундан 
илтимос қилган ва ёки сиз кўрсатиб ўтган нарсаларни 
бажармаган? Нега сизнинг сўзларингиз, хатги-ҳарака- 
тингиз, кўрсатмаларингиз бошқа кишини хафа қилиб 
қўйди, нега кутилмаганда шундай бўлди? Нега бошқа 
киши бирор ишни сиз айтган ёки кўрсатган тарзда 
қилмади? Ва ҳоказо саволларга жавоб бериш имкони
ни туғдиради.
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Жавобнинг ноаниқлиги қонуниятининг амал 
қилиш механизмини меҳнат фаолиятига асослаш жа
раёни назарияларидан бирининг ёрдамвда — Портер- 
Лоулер модели ёрдамвда изохдаб бериш мумкин. Мо
делни мазкур ҳолатда талқин қилиш асослаш назария- 
сини тасвирловчи бошқа манбаларга нисбатан анча 
кенгроқ берилган. Чунончи, шахслараро муносабатлар 
нуқгаи назаридан модель блоклари ўртасидаги қўшим- 
ча ўзаро боғланишлар жорий қилинган, улар пунктир 
чизиқ билан кўрсатилган. Портер-Лоулер моделида 
фойдаланилган ташқи тақцирлаш тушунчасига янада 
кенгроқ талқин бериш мумкин. Ташқи тақдирлаш- 
лар — бу фақат раҳбарни мақгаш, мукофот, хизмат 
соҳасвда кутарилиш эмас, балки шу билан бирга би- 
рон-бир ҳаракатни бажарувчи учун аҳамиятли бўлган 
шахслар доираси билан бўладиган нормал муносабатлар
ни қўллаб-қувватлашдан ҳам иборатдир, ёки муайян 
ҳаракатни бажариш натижасида яна шу шахслар до
ираси билан муносабатлар ўрнатишдир, янги касбий 
топшириқ олиш, муайян ҳуқуқларга эга бўлишдир. 
“Ташқи такдирлашлар’ ’га баҳо беришда уларнинг сал
бий аҳамиятга ҳам эга бўлиши мумкинлигини, маса
лан, қўшимча топшириқлар олиш, ижтимоий 
муҳитдаги муайян гуруҳцан чиқариб юборилиш ҳам 
мумкинлигини назарда тутиш лозим.

Юқорвда санаб ўтилган шахслараро муносабатлар 
қонуниятвдан ташқари уларга одамнинг одам томони
дан нотўғри тасвирланиши ва ўз-ўзига берилган 
баҳонннг ўхшамаслиги қонунини киритиш мумкин. 
Унинг моҳияти шундан иборатки, бирорта ҳам киши 
бошқа кишини худди ўзини ўзи билган даражада била 
олмайди. Бу даража мазкур киши ҳақида ва ўзи 
тўғрисвда жидций қарорлар қабул қилиш учун етарли 
асос бўлиши мумкин эди.

Шахслараро муносабатларДа ахборот маъносини 
бузиб курсатиш қонунияти муҳим аҳамиятга эгадир. У 
объектив равишда ҳаракат қилади ва ҳар қандай жара- 
ённинг бошланиши ва охирида қанчалик кўп одам 
қандайдир ахборотлар мажмуидан фойдаланса, у шун
чалик кучлироқ бўлади.

Шахслараро муносабатларда кўпинча эсдан чи- 
қариб қўйиладиган яна бир қонуният — психологик 
ўз-ўзини ҳимоя қилиш қонуниятидир. Биз бошқа 
шахсларга муносабат соҳасида биринчи ўринга одатда 
уларнинг ташқи жисмоний хавфсизлигини қўямиз,
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уларнинг психологик хавфсизлигини эса назар-пи- 
санд қилмаймиз. Иккинчи томондан, одамнинг узи 
ўзининг психологик хавфсизлигига ва унга ҳужум 
қилишдан сақланишига катта аҳамият беради. Ижти
моий хулқ-атворнинг етакчи сабабларидан бири ин
соннинг шахсий мақомини, ўз қадр-қимматини 
сақташдир.

10.2. Саломлашиш, тақдим қилиш ва шпбилармон 
кишининг ташқи қиёфаси

Ўзаро саломлашиш (сўрашиш) ва такдйм қилиш 
қоидалари биз ўзбек халқи учун узининг оддий туюли- 
шига қарамасдан улар муайян билимлар ва етарли да
ражада диққат-эътиборни талаб қилади. Ассалому 
алайкум билан бошланувчи саломлашишнинг биринчи 
қоидаси шундан иборатки, у ҳар қандай вазиятда сиз- 
нинг илтифотли ва хайрихоҳлйгйнгизни кўрсатиши 
лозим. Саломлашишнинг қандай бўлишига сизнинг 
кайфиятингиз ёки бошқа кишига нисбатан салбий му- 
носабатингиз таъсир қилмаслиги лозим.

Саломлашув мусулмон дунёсида инсон учун энг 
юқори қадрият белгисидир. Оллоҳнинг суюкли ҳабиби 
бўлмиш Муҳаммад Мустафо саллаллоҳу алайҳи вассал- 
лам жаноблари одоб-ахлоққа оид хадисларида: “Уч- 
рашганда қайси бирингиз биринчи бўлиб салом бер- 
сангиз, ўша одам Тангрига ҳам итоатлироқдир’’, деб 
уқгирган эдилар. Демак, салом-алик муносабатлари 
инсоннинг буюк бурчи бўлиб уни ўринли бажариш 
шахслараро муносабатда катта ўрин эгаллайдио

Ўзаро муносабатлар жараёнида саломлашиш, бир- 
бирига тақдим қилиш ёки қўл беришиш, қучоқ очиш 
жараёни турли вазиятларда юз бериши мумкин. Бу 
ўзига хослик асосан кўрсатиб ўтилган мазкур ҳолат- 
ларда ким биринчи бўлиб ҳаракат қилиши лозимлиги 
ёки шундай ҳуқуққа эга эканлйгида ифодаланади. 
Айрим ҳолларда ходимлардан кимнингдир “биринчи 
қадам” ҳуқуқи ёки мажбуриятини яққол акс эттириш 
учун одат ва аҳлоқ доирасида кенг фойдаланиладиган 
қуйидаги жадвални келтириб ўтамиз (10.1-расм).
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2 Ёши катта одам учун 
Ёши кичик одам учун
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3 Лавозими буйича катта 
олам учун
Лавозими кичик одам 
учун

+ +
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4 Гуруҳ ёнидан ўтиб 

келаётган киши учун
Гуруҳца турган киши 
учун

+

+ +
5 Хонага кираётган 

киши учун
Хонадаги киши учун

+ . +

вази*
+

тга қараб
+

6 Кетаётган одамни қувиб 
етган одам учун г :■
Қувйб етилган одам учун

+

7- Хонага кираётган-деле
гация бошлиги учун
Хонада бўлган делега
ция раҳбари учун

. +
“+ ”белгиси маълум вазиятда ҳаракатни амалга ошираётган 
ходим учун бажарииш лозим булган ишлар

10.1-ра с м, Турли вазиятларда саломлашиш қоидалари.

Хизмат вазияти ишбилармон кишининг ташқи 
қиёфасига муайян талаблар қўяди. Модалар оламида 
узоқ даврлардан буен “ишчанлик костюми” деган 
муайян тушунча вужудга келган. У, албатга, кийим- 
ни моделлаштиришдаги энг кейинги янгиликларни 
ҳисобга олади, лекин маълум даража қатьий ва эски- 
лик тарафдори бўлиб қолади, Сўзнинг том маъноси-
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да костюм танлашни амалга оширишда ишбилармон 
киши куйидаги умумий қоидаларга амал қилиши ло
зим:

— услуб бирлиги;
— услубнинг муайян вазиятга мувофиқлиги;
— ранглар гаммасининг оқилона камайиб бориши 

(уч хил ранг қоидаси);
— ранглар гаммасида рангларни қиёслай билиш;
— кийимнинг турли таркибий қисмларида раем ха- 

ракгерини қиёслай олиш.

10 .3 . И ш га  дойр суҳ бат ю ритш п ва  телеф онда 
гаплапш ш  одоби

Ишга доур суҳбат ўтказиш малакалари касб фаоли
яти жараёнида ҳам, шунингдек кундалик маиший ша- 
роитда ҳам ишлаб борилади. Суҳбат ўтказиш зарурлиги 
билан боғлиқ ҳар қандай вазиятни суҳбат олиб бориш 
қоидаларини ишлаб чиқиш буйича тренг имконияти 
сифатида қараш керак бўлади. Бу қоидаларни схема
тик тарзда муайян изчилликда ва ўзаро боғлиқликда 
ўтказилиши зарур бўлган асосий ҳаракатлар сифатида 
тасаввур қилиш мумкин (10.2-расм).

Ишга дойр суҳбатларнинг қатнашчилари кўпинча 
куйидаги хатоларга йўл қўядилар:

— бўлажак суҳбатнинг мумкин бўлган элементла- 
рига асос яратиладиган тайёргарлик босқичини назар- 
писанд қилмаслик;

— айрим қатнашчиларнинг баъзи бир, унчалик 
муҳим бўлиб туюлмайдиган жойни танлашга етарли 
эътиборсизлик билан қараши. Масалан, суҳбат ўгкази- 
ладиган жойни танлашга етарли эътибор бермаслик 
шунга олиб келиши мумкинки, ҳатто вазиятга муво- 
фиқ келмайдиган шароит ва қатнашчиларнинг ўзаро 
муносабатлари ишга дойр суҳбатнинг муваффақиятли 
чиқишига халақит бериши мумкин. Табиийки, ишга 
дойр суҳбатни ўтказиш малакалари қуруқ ёдлаб олиш 
билан вужудга келмайди. Суҳбат ўтказиш маҳоратини 
эгаллаш кўп марта амалда синаб кўриш билан боғ- 
лиқдир.

Тблефонда гаялашишларни ишга дойр суҳбат ўтка- 
зишнинг ўзига хос бир тури сифатида олиб қараш 
мумкин. Ана шундан келиб чиқиб, иккита хулоса
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С у ҳ б а г г а  т а й ё р г а р л и к

мақсадни белгилаш

ахборот тайёргарлиги

тушунчалар ва мулоҳазалар шаклини ишлаб чиқиш

далилларнинг изчиллиги ва мазмунини аниқлаш

суҳбат қатнашчилари таркибйни шакллантириш

тескари алоқа элементларини ҳисобга олган ҳолда 
суҳбат ўтказиш вақги ва жойини танлаш

4
Суҳбатнинг боришини 

моделлаштириш
I

Суҳбат ўтказиш
------- j—  -

бошланғич
босқич

I
хаириҳоҳлик 

ва ишонч вазия- 
тини яратиш

асосий босқич суҳбатдан чиқйш 
босқичи

i
самарали тинглаш суҳбатни ўз вақгида 

ва аниқ тугаллаш

масалаларни
қўйиш

тактикасидан
фойдаланиш

вербал ва 
новербал тескари

алоқа қоидалари- 
ни тадбиқ этиш

10.2-р а с м. Ишга дойр суҳбатии тайёрлаш ва ўтказшп схематик
тасвири.
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чиқариш мумкин. Биринчидан, ишга доир суҳбатга 
тайёргарлик кўриш ва ўтказйш қоидалари кўп жиҳат- 
дан телефонда суҳбатлар олиб боришда ҳам ўз аҳамия- 
тини сақлаб қолади. Иккинчидан, телефон орқали 
суҳбат юзма-юз сухбат ўтказишга нисбатан бир қатор 
фарқ қилувчи хусусиятларга эгадир. Бу ўзига хос хусу
сиятлар шу билан белгиланадики, суҳбатдошлар бир- 
бирларини кўрмайдилар, кўпинча телефондаги суҳбат 
томоцларидан бири учун кутилмаган вазиятда, 
воқеаларнинг олдиши боришини бузган ҳолда олиб 
борилади: абонентлардан бирининг очиқ суҳбати, 
унинг қаидайдир бир муҳим ёки шошилинч ишни адо 
этйши, орқага кетиши мумкин ва ҳ.к. Бизнйнг ўзимиз 
ҳам бошқа бировга телефон қилганимизда ҳамиша 
шундай бўлиши мумкйнлигини назарда тутишймиз ке
рак. Бу ҳол бизнинг хул қ-атворим изга муайян таъсир 
қўрсатиши турган ran, Иккинчи томондан, бирор 
киши билан очиқ суҳбат олиб борувчи киши телефон
да гаплашишдан олдин суҳбатга устуворлик бериши 
лозим. Шуни эсда тутиш албатта зарурки, кўп ҳоллар- 
да телефон орқали қилинган алоқа бирор нарса 
тўғрисида (бўлажак учрашув ҳақи,п:а) олдиндан кели- 
шиб олиш воситаси бўлади. Шунинг учун ҳам хал- 
қимизда “бу телефонда айтадиган ran эмас” деган 
ибора мавжуд./ДЬлефонда қилинадиган суҳбатнинг 
мавзусини белгшшшдан ojwhh, унинг учун ажратила- 
диган вақтни режалаштиришни эсдангчиқармаслик ке
рак. Бундан ташқари, суҳбатдошингизнинг ҳамкасбла- 
ри, ташриф буюрувчилар ва бошқа бетона кишилар 
даврасида бўлиши мумкиилигини ҳам эсдан чиқармас- 
лик лозим, бу ҳам унга ошкора суҳбатлашиш имкони
ни бермайди. ;

Телефон алоқаси ва телефон аппарати мураккаб 
техникавий воситалар бўлиб, ҳамиша ҳам ишончли ва 
пухта бўлавермайди. Рақамларни териш вақгидаги но- 
созликлар, яхши эщитмаслик, тўсатдан алоқанинг узи- 
либ қолиши — буларнинг ҳаммаси суҳбатдошлардан 
қўшимча хушмуомалалйкни, эҳтиёткорликни талаб 
қилади. Бундан ташқари, телефондаги суҳбат одатда 
муайян ахборот бериш билан боғлиқ бўлади. “Яхши 
овоз” ва яхши “ шахсий иш техникаси” суҳбатдош- 
нинг ўзига узатиладиган (етказиладиган) ахборотни 
самарали қабул қилиш ва ундан фойдаланишга тайёр 
эканлигини билдиради.



10.4. Танқид  қилиш  ва  танқидни қабул қилш п 
қоидалари

Меҳнат фаолияти жараёнида кўпгина ходимлар ўз 
хизматдопшари шаънига, ишга доир суҳбат қатнашчи- 
ларига, музокара бўйича шериклари номига танқидий 
мулоҳазалар билдириш заруратини, айрим ҳолларда 
эса унга нисбатан ўз истагини билдиришни хоҳлаб 
қоладилар. Бирон-бир бўлинма раҳбарининг вазифаси 
ўзига буйсунадиган ходимларнинг фаолиятига, хатги- 
ҳаракатларига, хулқ-атворига танқидий баҳо бериш би
лан албатга боғлиқ бўлади. Кўпгина мутахассислар, 
ҳатго расман раҳбарлик лавозимида бўлмаганлар ҳам 
бир қатор ташкилий, назорат қилиш функцияларини 
бажариш билан боғлиқ бўладилар, бу эса ходимлар
нинг бажарадиган вазифаларини танқидий баҳолашни 
назарда тутади. Шунингдек биргаликда ишлаш жараё
нида кенгашлар, музокаралар вақтида томонлардан 
бирида бошқа томонга нисбатан ташқи муҳитга боғлиқ 
танқидий фикрлар пайдо бўлади. Кимнингдир номига 
танққций мулоҳазалар билдиришдан иборат объектив 
ёки субъектив заруратга дуч келинганда ўта хушмуома- 
лалик ва эҳгиёткорлик кўрсатиш керак бўладй. Киши
ларнинг бир-бирлари билан муомала қилишлари таж
рибаси асосида танқид қилиш қоидалари ишлаб 
чиқилганки, уларга риоя қилмаслик вазиятни танқи- 
дий таҳлил қилишга қаратилган куч-ғайратни йўққа 
чиқариши ҳам мумқин. Узбек халқининг миллий хусу- 
сиятларидан бири танқид қилиш қоидаларипи етарли 
даражада билмаслик ёки уни инкор этиш кўпинча 
шунга олиб келадики, танқид қилинадиган томонда 
“ҳимоя тўсиғи”, аразлаш, хафа бўлиш, қадр-қиммати- 
нинг ерга урилиши каби туйғулар сезилади. Натижада 
ҳатго фойдали, холисона танқид ҳам ижобий қабул 
қилинмайди.

Кўп ҳолларда фақат танқид қшгиш қоидасига риоя 
қилиш эмас, балки суҳбат жараёнида уларни изчиллик 
билан татбиқ этиб бориш муҳим ҳисобланади. 10.3- 
расмда танқид қилишнинг асосий қоидалари келтириб 
ўгилган. Уларни татбиқ этишнинг изчиллиги ҳам ушбу 
расмда тавсия этилган. Бундай изчилликнинг бузили- 
ши танқидни идрок этиш самарадорлигининг паса
йишига олиб келади.

Амалда ҳар бир киши бутун ҳаёти мобайнида ўз 
шаънига бир неча марта танқидий мулоҳазалар эши-
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10.3- р а с м .  Танқид қшиишинг асосий қоидалари чизмаси.

тишга тўғри келади. Ҳатго танқид қилувчи киши тегиш
ли одоб қоидаларини билса ва унга амал қилса 
ҳам, танқид барибир маълум маънода оғриниб қабул 
қилинади. Бу ҳол инсон психологаясининг объектив 
хусусиятлари билан олдиндан белгилаб берилган. Шу
нинг учун ҳам танқидни қабул қилишнинг айрим 
қоидаларини тавсия қилиш (уларни ўз онгидан ўтка- 
зиб, қараб чиқилаётган муаммонинг кескинлищни
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бирмунча пасайтириш) мумкин. Ҳамиша қуйидагилар- 
ни эсда тутиш лозим:

•  фойдасиз танҳид бўлмайди, у вужудга келадиган 
вазиятларни ҳал қилишда ёрдам курсатиш шакли 
ҳисобланади;

•  ким танқид қилишдан ва қандай шаклда танқид 
қклишидан қатьи назар танқидни амалий жи
хатдан қабул қилиш зарур;

•  танқидни идрок этишнинг марказий принципи — 
“қилган нарсаларимнинг ҳаммасини ҳам бошқа 
вазиятда бундан ҳам яхшироқ қилишим мумкин 
эди” мазмунида бўлйши лозим;

•  энг қимматли танқид нормал ҳисобланган нарса- 
нинг ҳали мукаммал эмаслигига қаратилган бў- 
лади;

•  танқиднинг йўқлигй — бу уни нормал қабул 
қилиш қобилиятини менсимаслик ёки унга 
ишонмаслик кўрсаткичидир;

•  танққд танқид қилувчининг бошқа томонга му- 
носабатини аниқлаб олиш имконини беради;

•  агар танқид қилувчи хато қилганда ҳам унинг 
ишни батафсил қараб чиқишга интилишини 
қўллаб-қувватлаш керак.

Шу билан бир қаторда танқид ўз доирасидан чиқиб 
ҳақорат даражасига кўтарилмаелиги лозим. Ҳақорат — 
бу кишининг нафсига, иффатит тегадиган сўзлар билан 
қадр ва эътиборни тушириш ниятида ёмон муомала 
қилишдир. Ҳадисларга асосланган ҳолда шуни айтиш ке
ракки, ҳақорат — бу ахлоқсизлик бўлиб, таҳқир қилин- 
ган кишининг дилига ўрнашиб, шундай ёмон жа- 
роҳатларни очадики, фурсатни ғанимат топиб ўч ва 
интиқом олмагунча тузалмайди. Пайғамбаримиз Му
хаммад Мустафо жаноблари : “Икки одам бир-бирини 
сўкса, гуноҳ бошловчи бўлур. Магар қарши бўлган 
киши ортиқ кетса, ҳар иккаласи ҳам; гуноҳда ўртоқ 
бўлурлар” деб уқтирганлар. ВаҳолаНки шундай экан ҳар 
қандай танқид ўз чегарасида фактлар билан тас- 
диқланган бўлиши зарур. Акс ҳолда ҳар қандай танқид 
ўз доирасидан чиқиб ҳақоратга айланиши мумкин.

10.5. Н оти қп и к сан ъати  асослари

Ҳозирги замон мутахассисининг касб фаолияти 
унинг нотиқлик санъати кўникмаларини, яъни турМ 
шакллардаги нутқнинг (у хоҳ хизмат кенгашидаги ах-
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борот бериш бўлсин, хоқ конференциялар ва семинар- 
лардаги маъруза, мунозаралардаги, тақцимотлардаги 
чиқишлар ва шу кабилар бўлсин) тузилиши, уни тай
ёрлаш малакаларини ва турли шакллардаги нутқларни 
тингловчиларга етказиш кўникмаларини эгаллаш ло- 
зимлигини талаб қилади. Кўпинча одамлар орасида 
нутқ сўзлаш кўникмалари тарбия, маълумотнинг уму
мий даражаси, инсоннинг муайян шахсий сифатлари 
билан боғлиқ бўлади. Шунга қарамасдан нотиқлик 
санъати кўникмалари нотиқлик санъатининг асосий 
қоидаларини билган ҳолда тўпланган касб тажрибаси 
жараёнида ҳосил бўлади. Бу қоидаларни билиш инсон
га ўз нутқини анча қулайроқ шаклда — тингловчилар- 
нинг самарали қабул қилиши нуқтаи назаридан ҳам, 
шунингдек тингловчиларнинг нутқ сўзлаётган киши
нинг касбий сифатларига ижобий баҳо бериш нуқгаи 
назаридан ҳам тақцим этишига имкон туғдиради.

Нотиқлик санъатининг қуйида тасвирланадиган 
асосий қоидалари универсал ҳисобланади, яъни улар 
омма орасида нутқ сўзлашнинг имкони туғилган кўп 
вазиятларда тадбиқ этилади.

Нотиқлик санъатининг барча қоидаларини хроно
логик принцип бўйича бир неча шартли гуруҳларга 
бўлиш мумкин:

•  нотиқлик санъати кўникмаларини олдиндан иш
лаб чиқиш;

•  нутқ сўзлашга бевосита тайёргарлик кўриш;
•  нутқ сўзлаш вақгида ўзини тугиш.
Нотиқлик санъати кўникмаларини олдиндан ишлаб 

чиқиш тингловчилар билан ишлашга умумий ҳозир- 
ликни қўллаб-қувватлаш имконини берадиган бир 
неча сукьий усулларни назарда тутиши мумкин:

— хаёл қилинган тингловчилар олдида олдиндан 
берилган мавзулар ва тингловчилар таркиби билан 
сўзга чиқиш;

— касб фаолиятида ишлатиладиган муайян атамалар 
ва тушунчалар таърифини ишлаб чиқиш;

— ўз чиқишларининг аудио ёки видео ёзувларидан 
фойдаланиш ва ҳ.к.

Нутқ сўзлашга бевосита тайёргарлик кўриш но- 
тиқлик санъати кўникмалари ва қоидаларини ишлаб 
чиқишнинг анча муҳим босқичи хисобланади.

Кўпинча мазкур босқич вақг етишмаслиги ёки ўз 
кучига ортиқча ишониш туфайли унчалик эътиборга 
олинмайди. Шу муносабат билан шуларни ҳам эсда
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тутиш керакки, кўпинча мутахассиснинг касбий си
фатлари ҳақида унинг сўзларига қараб хулоса чиқа- 
рилади. У ўз навбатида ўз-ўзини намоён қилиш во- 
ситаси бўлиб хизмат қилади, ўзини кўрсатиш имкони- 
яти ҳисобланади.

Умумий ҳолатларда нутқнинг куйидаги тизими тав
сия этилиши мумкин бўлиб, унга мавзуларга қараб, 
нутқнинг регламенти ва тингловчиларнинг ҳозирлиги- 
га қараб тузатишлар киритилиши ва муайян мазмун 
билан тўлдирилиши мумкин:

— кириш, нутқнинг ўзак ғояси;
— қараб чиқилаётган муаммонинг қисқача тарихи;
— муаммонинг ривожланиш тенденцияси;
— муаммони ҳал қилиш юзасидан тўпланган таж

риба (ижобий ва салбий);
— муаммони ҳал қилиш юзасидан таклифлар;
— хулоса.
Сўзга чиқиш учун тайёрланиш вақгида оғзаки 

нутқнинг ёзма матнидан фарқ қилишини эсдан 
чиқармаслик керак. Бу ҳол агар нотиқ тайёр матндан 
фойдаланадиган бўлса, у ҳолда тингловчилар билан 
ўзаро муносабатларда қўшимча муаммолар келтириб 
чиқаради. Айни вақгда огзаки нутқ уни ёзма ишидан 
фарқлайдиган бир қатор устунликларга эга бўлади. Маз
кур устунликларга қуйидагиларни киритиш мумкин:

— нутқнинг оҳангдорлигини ўзгартириш;
— асосий фикрларни ажратиб курсатиш мумкинли

ги, тингловчиларнинг диққат-эътиборини нутқнинг 
айрим элементларига қаратиш;

— нущнинг ифодалилигинй оширишнинг услубий 
шаклларидан (риторик саволлар, диалог шакллари ва 
шу кабилардан) фойдаланиш. . .

Нутқ сўзлаш вақтнда ўзини тутиш нутқнинг 
мақсадларига эришишни, тайёрлаган нутқ рсжасини 
амалга оширишни таъминлаши (зарур бўлганда унга 
тузатиш қиритиши),: овзаки нутқнинг аввалдан ўйлаб 
қўйилган афзалликлардан фойдаланишга имкон бери
ши лозим. Айни вақгда нотиқнинг хулқ-атвори (ўзини 
тутиши) ахборотни яхлит вдрок этишга халақит бер- 
маслиги керак. Маърузачининг хулқ-атвори табиий бў- 
лиши, нутқ муаммосига ва тингловчилар таркибига 
мое келиши зарур. Ана шундагина нутқ сўзлаш ма- 
роқпи бўлади.



11-6 о  б . П е р со н а л и и  бо ш қар и ш д а 
и х ти л о ф л ар  в а  стр е ссл а р н и  е чи ш

11.1. Ихтилофлар ва уларни бопщариш

Ихтилофлар, яъни келишмовчиликлар индивидлар- 
нинг ўзаро бир-бирига таъсир курсатиши, ўзаро муо- 
малада бўлиши жараёнида вужудга келади, шунинг 
учун ҳам, улар одам қанча умр курса, шунча давом 
этади. Бироқ ихтилофларнинг умумий қабул қилинган, 
уларнинг табиатини, жамоанинг ривожланишига, жа
мият тараққиётига таъсир этишини тушунтириб бера
диган назария йўқ. Лекин шундай бўлса ҳам ихтилоф
ларнинг келиб чиқиши мавжуд бўлиши, уларни бош- 
қариш маеалалари юзасидан кўпгина тадқиқотлар олиб 
борилган.

Айрим тадқиқотларда ихтилофларнинг “маънавий 
отаси” деб Гераклитни ҳисоблайдилар, шунингдек Сок
рат ва Платонга ҳавола қилишлар ҳам учрайди. Гегелга, 
унинг зиддиятлар тўғрисидаги ва қарама-қаршиликлар- 
нинг кураши ҳақидаги таълимотига етарли даражада тез- 
тез мурожаат қилиб турилади.

XX аср бопшарида бир қатор немис, австриялик ва 
америкалик социологлар: Г.Зиммель, Л.Гумплович, 
Д. Смолли, У. Самнер кабиларнинг тадқиқотлари билан 
ихтилофлар назарияларига асос солинди. Улардан энг 
машҳури Г.Зиммель бўлиб, у ихтилофларни жамият 
ҳаётидаги муқаррар ҳодиса сифатида қараган, ихти
лофлар инсон табиатининг хусусиятларидан. келиб 
чиқади ва шахсга хос бўлган ҳужумкорлик инстинкдан 
пайдо бўлади, деб ҳисоблайди.

Хорижий фирмаларнинг фаолияти, айниқса мулк- 
чилик вдакллари ўзгарган ҳозирги шаройтда, республи- 
камиздаги корхона ва ташкилотларнинг тажрибалари 
шуни кўрсатадики, замонавий рақбарларга ва персо
налии бопщарувчиларга ихтилофларни бошқариш ва 
уларни башорат қилиш юзасидан етарли даражада би- 
лим ва кўникмалар зарурдир. '

Кишиларнинг қарашларидаги тафовутлар, у ёки бу 
воқеани Идрок этиш ҳамда уларга баҳо беришнинг мос 
келмаслиш кўпинча тортишувчи вазиятларга олиб ке
лади. Агар вужудга келган вазият ўзаро ҳаракат қат- 
нашчиларидан битгасига ўз олдига қўйган мақсадга



эришищца хавф туғдирса, у ҳолда ихтилофли вазият 
келиб чиқади.

Шундай қилиб, ихтилофли вазият — томонларнинг 
бирон-бир хусусда қарама-қарши, зиддиятли нуқгаи 
назари, зиддиятли мақсадларга интилиши, уларга эри
шиш учун турли-туман воситаЛардан фойдаланиши, 
манфаатлар, истакларнинг бир-бирига мос келмаслиги 
ва шу кабилардир.

Кўпинча ихтилофли вазият асосида объектив зид
диятлар ётади. Лекин баъзан қандайдир майда-чуйда- 
лар: ноўрин айтилган сўз, фикр, яъни ҳодиса ихтилоф
нинг келиб чиқишига етарли асос булиши мумкин. 
Аммо Ўзбекистон шароитида ҳар бир ходим бошқа 
миллатларга мансуб бўлмаган, ихтилофли вазиятни 
четлаб ўтадиган шарм, ҳаё, op, андиша, номус, виждон 
каби ахлоқий тарбия мактабини ўгаган, ҳеч бир ўхша- 
ши йўқ маҳалла тарбияси ва таъсирида бўлади.

Ҳадиси шарифлардан бирида айтилишича, одам, 
энг аввало, ўзидан уялиши керак. Ножўя қилмиши 
учун ўзидан уялган одам ўзига ҳам ножўя хатги - ҳара- 
катни раво кўрмайди. Ана шунинг учун ҳам ҳар қан- 
дай корхона ва ташкилотда ихтилофларнинг олдини 
олиш зарур. Ихтилоф бўлган жойда ҳаё ёки уят 
йўқолади. “Бир кетган уят қайтиб келмайди”, “Дилда 
доғ кўтариб юргандан кўра бетнинг қизаргани афзал”, 
дейди халқимиз.

Келиб чиқаётган ўзаро зиддиятнинг ихтилофли ва
зиятга айланиши учун қуйидагилар зарур:

— ихтилофли ўзаро ҳаракат иштирокчилари учун 
вазиятнинг ақамиятини тушунтириш;

— бошқа қатнашчиларнинг мақсадга эришуви 
йўлида мухолифлардан бири илгари сурган тусиқнинг 
мавжудлиги (бу ҳатго реал воқелик эмас, субъектив 
идрок этиш ҳам бўлиши мумкин);

— вужудга келган тўсқинликка ҳеч бўлмаганда то- 
монлардан бирининг шахсий ёки гуруҳий чидамининг 
ошириб юборилганлиги.

Албатта, зиддиятларни бартараф этишда ўзбек хал- 
қида тарихан мавжуд бўлган анаъанавий “номус”, “ан
диша”, “виждон”, “қаноат” каби умуминсоний ахлоқ, 
тарбия йўлидан ҳам кенг фойдаланиш зарур. Оламда 
қаноат каби дилни поклайдиган нарса йўқдир. Ҳазрати 
Али жаноблари: “Дунёда саъй-жадали ила маишат 
ўткарган қаноат эгаси ҳеч кимга муҳтож бўлмаган зўр 
бойлар каби роҳатда, саодатда яшар”, деб айтганлар.
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Афлотун ҳаким: “ Инсоннинг саодати қаноатни 
қўлда тутмоқда, сарват ва маишат тўғрисида жаноби 
ҳақнинг такдирига рози бўлмокдадур”, — деганлар. 
Дарҳақиқат шундай экан, бизнинг мамлакатимизда 
ҳам иқтисодий ислоҳотларнинг яНги даврига қадам 
қўяр эканмиз, барча соҳаларда маънавиятимизни ри
вожлантириш вазифаларини ҳам белгилаб олишимиз ке
рак, дейди мамлакатимиз Президент Ислом Каримов. 
Аммо ишлаб чиқариш ва меҳнат қилиш жараёни бор 
экан ходимлар ўртасида ҳар хил зиддиятлар ва ихти
лофлар мавжуд булади.
,  Ихтилофли вазиятда бўлажак ихтилофнинг эҳ- 
тимол тутилган қатнашчилари — субъектлар ёки мухо- 
лифлар, жанжал мавзуи ёки ихтилоф объекти намоён 
булади.

Ихтилоф субъектлари ихтилофли ўзаро ҳаракат 
қатнашчилари бўлиб, бундай субъектлар сифатида ай
рим шахслар, гуруҳлар, ташкилотлар майдонга чиқиши 
мумкин. Шуни таъкидлаш керакки, мухолифлар ўз 
номларидан ҳаракат қилиш имконига эга бўлишлари, 
учинчи шахслар номидан майдонга чиқмасликлари, 
кимнингдир манфаатини амалга оширишда восита 
бўлмасликлари керак. Бундай ҳолда ихтилофнинг аниқ 
иштирокчилари ҳақида эмас, балки воситачилар ҳақи- 
да ran бориши мумкин.

Жанжаллашувчи томонлардан ҳар бири нимага даъ- 
во қилса, ўша нарса ихтилофнинг объекти булади, 
бунда қатнашувчйлардан; бири ниманидир олган бўлса, 
бу нарса бошқа томонни ўз мақсадларига эришиш им-: 
кониятидан бутунлай ва > қисман маҳрум этади. Маса
лан, Мулкка эгалик қилиш, давлат мулкини хусусий- 
лаштириш вариантини танлаш ва бошқалар. Бу санаб 
ўтилган барча мисолларда мазкур ҳуқуқни олган томон 
барча масалаларни ўз ихтиёри билан ҳал қилиш имко- 
ниятига эга бўлади ва бошқа томоннинг тегишли им- 
кониятларини тўла-тўкис йўққа чиқаради ёки жиддий 
равишда қисқаради. ; ^

Бувдай ҳолатда ихтилофнинг объекти мол-мулк, ер, 
ташкилотни бошқариш ҳуқуқини қўлга киритишдир. 
Ихтилофнинг субъектлари сифатида ҳокимият, ташки
лот, хусусий шахслар, яъни бу ҳуқуққа қарши чиқув- 
чилар майдонга чиқадилар.

Ихтилофли вазият — етарли даражада ҳаракатчан 
беқарор ҳолат бўлиб, ташкил этувчи элсментлардан 
бири ўзгариши билан - осонликча ўзгариши мумкин,
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бундай элементларга мухолифларнинг қарашлари, объ- 
ект-мухолиф муносабатлари киради. Бунда ихтилоф 
объектининг алмашиниши, мухолифларнинг ўзаро 
ҳаракатини қийинлаштирувчи ёки йўққа чиқарувчи 
шарт-шароитларнинг пайдо бўлиши, субъектлардан 
бирининг бундан кейинги ҳамкорлик қилишдан воз 
кечиши ва бошқалар таъсир қилади.

Субъектларнинг ўзаро ҳаракат қилишида ҳар ким- 
нинг хулқ-атворига мухолифларнинг расмий, баъзан 
норасмий мақоми, уларнинг эга бўлган ҳокимият дара
жаси таъсир кўрсатади.

“Бошлиқ — ходим” тўқнашувида аввалдан бошлиқ- 
нинг даражаси ходимнинг даражасидан юқори бўлиб 
келган, лекин кейинчалик кучларнинг бундай тақси- 
мотини ўзгартирувчи турли сабаблар содир бўлиши 
мумкйн (ходим юқорироқ лавозимга ишга ўтказилиши, 
ходимларнинг ўз томонларига юқоридаги раҳбарларни, 
жамоани жалб қилиши бунга мисол бўла олади).

Ихтилофли вазият — бу ихтилофнинг пайдо бўлиш 
шартидир. Бундай вазиятнинг ихтилофга ўсиб ўтиши, 
кучайиши учун ташқи таъсир, туртки ёки бирор воқеа 
содир булиши лозим.

“ Ихтилоф” тушунчаси таърифининг бир қанча 
турлари мавжуд бўлиб, иккитаси келтириб ўтилади: 
биринчи таъриф — классик таъриф бўлиб, 50-йил- 
ларда ижтимоий ихтилофлар бўйича Америка мута- 
хассиси JI. Козер томонидан таклиф қилинган бўлиб, 
кейинги йилларда ундан кўплаб ихтилофларни таъ- 
рифлаш учун фойдаланишмоқда. Иккинчиси муал- 
лифлар Ф. М. Бородкин ва Н. М. Коряк томонидан 
80-йилларнинг охирида ишлаб чиқилган бўлиб, хо
зирги вақтда кенг қўлланилмоқда.

Ихтилоф — қадриятлар учун муайян мақом, ҳоки- 
мият, ресурслар учун кураш олиб боришдан иборат 
бўлиб, унда кўзга тугилган мақсад рақибни бетараф 
қилиб қўйиш, унга зарба бериш ёки уни йўқ қилишдир 
(Козер). Мазкур таърифда ихтилофли ўзаро ҳаракатнинг 
мақсадлари, мухолифлик қаршилик кўрсатган тақ- 
дирда амажа оширилиши мумкин бўлган ҳаракатлар 
аниқ ва равшан кўрсатилиб ўтилган, шу билан бирга 
ҳаракатларнинг кучи ортиб бориши тартибида санаб 
ўтилган.

Ихтилоф — бир-бирига қарама-қарши йўналти- 
рилган мақсадлар, манфаатлар, нуқтаи назарлар, 
фикрлар ёки икки ва ундан ортиқ кишининг қарашла-
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ри тўқнашувидан иборатдир (Бородкин, Коряк). Маз
кур таърифда қарама-қарши мақсадлар, манфаатлар 
шаклидаги тўқнашув предметига эътибор қаратилган 
бўлиб, таъсир курсатиш усуллари масаласи номаълум 
қолади.

Бирмунча кейинроқ бориб ихтилофнинг мана бун
дай шакли таклиф этилган:

ихтилоф — ихтйлофлй вазият + ҳодиса

Шундай қилиб, ихтилофнинг қуйидаги белгилари- 
ни ифодалаб бериш мумкин:

— қатнашчилар томонидан ихтилофли сифатида 
идрок этиладиган вазиятнинг мавжудлиги;

— ихтилоф объектининг бўлинмасидаги, яъни их
тилоф предмета ихтилофли ўзаро ҳаракат қатнашчила- 
ри орасида адолатли бўлиниши мумкин эмас;

— қатнашчиларнинг ўз мақсадларига эришиш учун 
ихтилофли ўзаро ҳаракатни давом эттириш истагининг 
мавжудлиги ва бошқалар.

Диагностика ва бошқаришнинг ўхшаш усулини 
танлаш имконига эга бўлиш учун уларни таснифлаб 
кўрамиз.

Антогонистик ихтилофлар зидциятларни ҳал қилиш- 
нинг шундай усулларидирки, бунда барча қарама- 
қарши томонларнинг тузилмаси бузилади, ёки битта 
томондан ташқари ҳамма томонларнинг ихтилофда 
қатнашишдан воз кечиши содир бўлади.

Келищиб ҳал қилинадиган ихтилофлар. Ихтилоф 
қатнашчилари мақсадларининг, ўзаро ҳаракат қилиш 
муддатлари ва шартларининг ўзаро ўзгариши ҳисобига 
уларни ҳал этишнинг бир неча вариантига йўл қўяди. 
Масалан, маҳсулот тайёрловчи заводга хом ашё етказиб 
берувчи ташкилот буюртма берилган буюмни белгиланган 
муддатга етказиб бера олмайди, чунки ташкилотнинг юк 
ташиш учун маблағи тугаб қолган эди. Завод хом ашё 
етказиб бериш графигини бажаришни талаб қилишга 
ҳақлидир, лекин ташкилотнинг шарт-шароитлари ўзга- 
риб қолади. Ўзаро манфаатдорликдан келиб чиқиб, муро- 
сага келиш мумкин: хом ашё етказиб бериш графигини 
ўзгартириш, қарз билан ёрдам бериш, музокаралар олиб 
бориш керак бўлади.

Ижтимоий ихтилофлар кишилар, ижтимоий гу
рухлар, идораларнинг ўзаро муносабатлари тизимида
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зидциятлар ривожланишининг юқори босқичиДан ибо
ратдир. Улар ижтимоий бирликлар, жамоалар, шахсЛар 
манфаатлари ва қарама-қарши тенденцияларининг ку- 
чайишини билдиради. Бундай ихтилофлар уларни ву
жудга келтирган объектив сабаблар ўртасидаги вақт 
оралиғининг мавжудлигига, ихтилофларнинг ўзига ва 
уларнинг оқибатларига боғлиқ бўлади. Мисол: собиқ 
итгифоқ ҳудудида кейинги йилларда кўпгина ихтилоф
лар вужудга келдики, уларнинг пайдо бўлишига асосий 
сабаб 20-йилларда амалга оширилган миллий сиёсат- 
даги камчиликларга бориб тақалади. Ихтилофлар 
ҳозирги вақгда кеЛиб чиқаётган бўлса ҳам, улар орадан 
бир неча йиллар ўтгандан кейин ҳал қилинади. Шу 
нарса шак-шубҳасизки, ўтган даврда бу хилдаги ихти
лофларнинг авж олиши учун етарли даражада сабаблар 
тўпланиб қолган эди, лекин уларнинг илк асоси ўша 
дастлабки йилларда яратилган эди.

Ташкилий. ихтилофларнинг ўзига хос хусусияти 
шундан иборатки, улар шахснинг фаолиятини ташки
лий жиҳатдан тартибга солиш: лавозим йўриқнома- 
ларини тадбиқ этиш, ташкилотни бошқаришга дойр 
расмий тузилмаларни жорий қилиш ва бошқаришнинг 
оқибати ҳисобланади,

Ҳиссий ёки шахсий ихтилофлар шу нарса билан аж
ралиб турадики, айрим шахснинг қаноатланмаган ман
фаатлари дарҳол атрофдагилар билан тўқнашувга олйб 
келади. Бу ихтилофлар одатда ҳасадгўйлик, душман- 
лик, ёқгирмаслик ҳис-туйғулари асосида пайдо бўлади 
ва тезда шахснинг манфаатлари поймол бўлганлигига 
жавоб тариқасида намоён бўлади. Бундай тўсқин- 
ликлар шахснинг мақсадга эришувига халақипг беради. 
Мисол: навбатда туриш вақгидаги, уй-рўзғор шароити- 
даги тўқнашувлар ташқи томондан ҳамиша асосли 
бўлмаса ҳам, лекин муайян таъсир кучига эга булади.

Вертикал ва горизонтал ихтилофларнинг ўзига хос 
хусусияти ўзаро ихтилофли ҳаракатлар бошланган пайт
да мухолифлар эга бўлган ҳокимият ҳажмидир. Верти
кал ихтилофлар юқоридан пастга қараб ҳокимиятнинг 
тақсимланишини назарда тутади, бу эса ихтилоф қат- 
нашчиларида турли старт шартларини: бошлиқ — хо
дим, юқори ташкилот — корхона, кичик корхона — 
таъсисчи шартларини белгилаб беради. Горизонтал их
тилофлар ҳажм жиҳатидан бир хил бўлган ҳокимият- 
нинг ёки иерархик даражаси бўйича субъектларнинг 
ўзаро ҳаракатини назарда тутади: бир хил даражадаги
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раҳбарлар, ўзаро мутахассислар, маҳсулот етказиб бе
рувчилар — истеъмолчилар.

Ошкора ихтилофлар мухолифларнинг яққол ифода
ланган тўқнашувини: жанжаллар, тортишувлар, ҳарбий 
тўқнашувларни билдиради. Ўзаро ҳаракатлар вазиятга 
ва ихтилоф қатнашчиларининг даражасига мос келув
чи нормалар, яъни халқаро (давлатлараро) тўқнашув- 
ларда ҳуқуқий, ижтимоий, ахлоқий нормалар билан 
тартибга солиб турилади.

Яширин ихтилофда қарама-қарши томонлар ўртаси- 
да ташқи агрессив хатти-ҳаракатлар кўзга ташланмай- 
ди, лекин бунда таъсир кўрсатишнинг бевосита усул- 
ларидан фойдаланилади. Бў ҳол шундай шаройтда рўй 
беради: ўзаро ихтилофли ҳаракат қатнашчиларидан 
бири бошқасидан хавфсирайди ёки унинг ошкора ку- 
рашиш учун етарли хокимияти ва кучи йўқ бўлади.

Шахснинг ички ихтилофлари куч-қувват жиҳатидан 
бир хил, лекин сабаблари, эҳтиёжлари, қизиқишлари, 
йўналиши қарама-қарши бўлган шахе ичидаги 
тўқнашувидан иборатдир. Булар “икки ёмон нарсадан 
камроғи”ни танлашдан иборат ихтилофдир. Масалан, 
ходимга шошилинч иш топширилади, унинг уйида эса 
капитал таъмирлаш ишлари олиб бориляпти ва у иш
дан доимий равишда эртароқ қайтиши талаб қилина- 
ди. Еки икки нарсадан бирини танлаш керак: таътилга 
чиқиш ёки мебель сотиб олиш (ҳар иккисинйнг ҳам 
“мусбат” ва “манфий” томонлари бор). Шахснинг 
ички ихтилофларида инсон тўғри ечимни танлаши 
учун кўп куч ва вақг сарфлайди, ҳиссий таранглик 
кескин суратда ортади, бир ечимга келишдан олдин 
эса шахснинг хатги-ҳаракатини бутунлай назорат ки
либ бўлмайдиган ҳолга келади.

Гуруҳлараро ва шахслараро ихтилофлар индивид- 
ларнинг гуруҳ билан ёки гуруҳларнинг ўзаро тўқнашу- 
вини билдиради.

Ихтилофларни турларга бўлиш етарли даражада 
шартли бўлиб, ҳар хил турлар ўртасида қатьий чегара 
йўқ ва амалда ташкилий вертикал шахслараро ихти
лофлар, горизонтал ошкора шахслараро ихтилофлар 
келиб чиқади ва ҳоказо.

Кўриб ўтилган ихтилофлар ғоят турли-туман вази
фаларни, чунончи, ижобий ва салбий вазифаларни ба- 
жариши мумкин. Ихтилофларнинг асосий вазифалари
11.1-расмда кўрсатилган.
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Ижобий Салбий

ихгилофчи томонлар ўрта- 
сидаги кескинликнинг 
юмшатилиши

ихтилофда иштирок этиш 
учун катта ҳиссий, моддий 
харажатлар

мухолиф ҳақида янги ах
борот олиш

ходимларнинг бўшатилцши, 
жамоада интизомнинг бўша- 
шиб кетиши, ижтимоий-пси- 
хологйк вазиятнинг ёмонла- 
шуви

ташқи душманга қарига 
кураш олиб боришда таш
килот жамоасининг жипс- 
лашуви

енгилган гуруҳпар, душман 
гуруҳлар деган тасаввурнинг 
пайдо бўлиши

ўзгаришлар ва ривожла- 
нишни рагбатлантириш

ишга зарар етказган ҳолда их- 
тилофли ўзаро ҳаракат жараё
ни билан ҳаддан ташқари 
маҳпиё бўлиш

ходимларла бўйсунувчан- 
лик фикрининг барҳам то- 
пиши

ихтилоф тугагандан қейин 
ходимларнинг бир қисми 
ўртасида ҳамкорлик даража
сининг камайиши

муҳолифлар имкониятла- 
рини чамалаб кўриш

амалий муносабатларни тик- 
лашнинг мураккаблиги “ихти
лофнинг оқибати”

11Л-р ас м.Ихтилофларнинг вазифалари.

Ихтилофларнинг ўзлари турли-туман бўлганидек, 
уларни келтириб чйқарўвчи сабаблар ҳам ҳар хил 
бўлади. Объектив сабабларни ва уларнинг индивидлар 
томонидан идрок этилишини фарқлаш керак. г ’

Объектив сабаблар етарли даражада шартли бўлиб, 
уларни бирмунча йирйкроқ гурўҳлар тарзида тасаввур 
қилиш мумкин:

•  тақсимланиши лозим бўлган ресурсларнинг чек- 
ланганлиги;

•  хулқ-атворнинг мақсади, қадриятлари, усуллари, 
малака, маълумот даражасидаги фарқлар;

•  топширйқларнинг ўзаро боғлиқлиги, масъулият- 
нинг нотўғри тақсимланиши; :

•  алоқанинг яхши эмаслиги.
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Шу билан бирга объектив сабаблар шахе ёки 
гуруҳнинг ўз эҳтиёжларини амалга оширишига халақит 
берган, шахсий ёки гуруҳий манфаатларга дахл қилган 
такдирдагина ихтилофнинг сабаблари булиши мумкин. 
Индивиднинг жавоби кўп жиҳатдан шахснинг ижти
моий етуклиги билан белгиланади, унинг учун йўл 
қўйиладиган хулқ-атворнинг шакллари билан, жамоада 
қабул қилинган ижтимоий нормалар ва қоидалар билан 
белгиланади. Бундан ташқари, индивиднинг ихтилофда 
иштирок этиши қўйилган мақсадларнинг ўзи учун 
аҳамиятли эканлиги билан, пайдо бўлган тўсиқ уларни 
амалга оширишга қанчалик халақит бериши билан бел
гиланади.

Субъект олдида қанчалик муҳимроқ мақсад турса, у 
ана шу мақсадга эришиш учун шунчалик кўпроқ куч- 
ғайрат сарфлайди, бунга Халақит берувчи шахснинг 
ихтилофли ўзаро ҳаракати шунчалик қаттиқ ва карши
лик курсатиши кучли бўлади.

Тўсиқларни енгиш усулини танлаш ўз навбатида 
шахснинг ҲИССИЙ барқарорлигига, ўз манфаатларини 
ҳимоя қилиши унинг салбий психологик таъсирлардан 
муҳофаза этилиши сифатида онгсиз равишда содир 
бўлади. Ихтилоф натижасида мазкур тизим инсоннинг 
иродаси ва истагига боғлиқ бўлмаган ҳолда беихтиёр 
равишда ҳаракат қилади. Бундай ҳимояш бўлган зарури- 
ят индивиднинг ўз-ўзини ҳурмат қилиш қарор топган 
“ мен-образи” ни, индивиднинг ўз-ўзига бўлган 
баҳосини пасайтирувчи қадриятли йўналишлар тизи
мига хавф туғдирадиган фикрлар ва ҳис-туйғулар пай
до бўлганда вужудга келади.

Айрим ҳолларда индивиднинг вазиятни идрок эти
ши ҳақиқий аҳволдан йироқ бўлиши мумкин, лекин 
инсоннинг вазиятга булган жавоби унинг идрок эти- 
шидан келиб чиқиб ҳосил бўлади, бу ҳолат ихтилофни 
ҳал этишни жиддий равишда қийинлаштиради. Ихти
лоф натижасида келиб чиққан салбий ҳис-туйғулар 
муаммодан мухолиф шахе и га тезлик билан ўтиши 
мумкин, бу эса ихтилофни шахсий қарши туриш би
лан тўлдиради.

Ихтилоф қанчалик кучайиб борса, мухолифнинг 
образи шу қадар ёкдмеиз кўринади, бу ҳол ихтилоф
нинг ҳал этилишшш қўшимча равишда мураккаблаш- 
тиради. Шундай яроқсиз бир дойра ҳосил бўладики, 
уни ёриб чиқиш шунчалик қийин бўлади. Буни воқеа- 
нинг бошлангич авж олиш босқичида амалга ошириш
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мақсадга мувофиқцир, бунда вазият ҳали назорат чега- 
расидан чиқиб кетмаган бўлади.

Ихтилофли хулқ-атворнинг сабабларини аниқлаш- 
нинг бир неча усуллари мавжуд. Мисол тариқасида 
улардан бири — ихтилофнинг картография усулини 
қараб чиқамиз. Бу усулнинг моҳияти ихтилофни таш
кил этувчи таркибий қисмларни чизма тарзида акс эт- 
тиришдан, сўнгра эса ўзаро ихтилофли ҳаракат қат- 
нашчиларининг хулқ-атворини изчиллик билан таҳпил 
қилишдан, асосий муаммони, қатнашчиларнинг эҳ- 
тиёжлари ва хавфсиращларини, ихтилофга олиб келган 
сабабларни барҳам топтириш усулларини шаклланти- 
ришдан иборатдир.

Бу и ш  бир неча босқичдан иборатдир. Биринчи 
босқичда муаммо умумий тарзда тасвирланади. Маса
лан, агар ran и ш Д аги  келишиб олинмаганлик ҳақида 
борадиган бўлса, кимдир бошқалар билан бир қаторда 
аравани тортмаётганлиги ҳақида борса, у ҳолда муам
мони “юмушни тақсимлаш” тарзида акс эттириш 
мумкин. Агар келишмовчилик шахслар ва гуруҳлар 
ўртасида ишончнинг йўқлиги туфайли келиб чиққан 
бўлса, у ҳолда муаммони “муомала” тарзида ифодалаш 
мумкин. Мазкур босқичда ихтилофнинг табиатини 
аниқлаш муҳим бўлганлиги сабабли унинг муаммо 
моҳиятини тўлиқ акс эттирмаганлиги ҳозирча муқим 
эмас. Бу ҳақда кейинроқ ran юритилади. Муаммони 
“ҳа” ёки “йўқ” шаклида ҳал этиш керак эмас, балки 
янги ва оригинал ечимлар топишга имкон берадиган 
қилиб қолдириш мақсадга мувофиқцир.

Иккинчи босқичда келишмовчиликнинг асосий қат- 
нашчилари аниқланади. Рўйхатга айрим шахсларни 
ёки бутун бир командани, бўлимларни, гурухдар ва 
ташкилотларни киритиш мумкин. Мазкур ихтилофга 
жалб қилинган кишилар бу ихтилофга нисбатан уму
мий эҳтиёжларга эга бўлганли клари сабабли уларни 
бирга қўшиш мумкин. Гуруҳпар ва шахсий категория- 
ларни аралаштириб юборишга ҳам йўл қўйиладй. Ма
салан, агар корхрна ва ташкилотдаги икки ходим ўрта- 
сидаги ихтилофнинг картаси тузиладиган бўлса, у 
ҳолда бу картага мана шу икки ходим киритилади, 
қолган мутаҳассисларни эса битга гуруҳга киритиш 
ёки ушбу бўлинма раҳбарини ҳам алоҳида қилиб ажра
тиш мумкин.

Учинчи босқич асосий эҳтиёжлар ва хавотирланиш- 
ларни санаб ўгишни мазкур эҳтиёж билан боғлиқ



бўлган ихтилофли ўзаро вазиятнинг барча асосий иш- 
тирокчиларини кўрсатишни тақозо этади. Кишилар
нингхатги-ҳаракатлари ва уларнинг муддаешари улар
нинг истаклари, эҳтиёжлари аниқланиши лозим 
бўлган сабаблар билан белгиланади.

Эҳтисжлар ва хавотирланишларнинг график тарзда- 
ги инъикоси (11.2-расм) имкониятларни кенгайтираДи 
ва бутун картография жараёни тамом бўлгандан кейин 
булиши мумкин булган ечимларнинг янада кенгроқ 
доираси учун шарт-шароитлар яратади.

11.2-расм.  Ихтилофлар картасиишгчизмаси.

“Хавотирлашшшар” атамаси шахснинг ўз эҳтиёж- 
ларидан бирини рўёбга чиқариш имкони бўлмаган 
вақгдаги ташвиш тортиши, хавотирланишини ифода
лайди. Мазкур ҳолатда ихтилоф қатнашчилари ўз 
қўрқинчлари ва хавотирлан ишлари қанчалик асосли 
эканлигини муҳокама қилиб ўтирмаймиз, чунки улар 
қали карта га туширилмаган. Масалан, ихтилоф қат- 
нашчиларидан бирида нимадандир хавфсираш пайдо 
бўлганлиги маълум бўлди. Шу билан бирга хавфсираш 
бор ва уни албатта картага киритиш зарур. Унинг бор- 
лигини тан олиш керак. Картография усулининг аф- 
заллиги шундан иборатки, карта тузиш жараёнида унга 
булган салбий қарашларни ҳам акс эттирйш имкони 
бор. Хавфсираш қуйидаги позицияларни ўз ичига оли
ши мумкин: барбод бўлиш ва камситилиш, янглишиш-
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дан қўрқиш, молиявий инқироз, вазият устидан назо- 
ратни йўқотиш, ёлғизлик, танқид қилинишга ёки фош 
этишга дучор бўлиш, ишдан маҳрум бўлиш, оз иш 
ҳақи кабилар. “Хавотирланиш” тушунчасидан фойда
ланиб, ихтилоф қатнашчилари тилга олмайдиган (овоз 
чиқариб айтмайдиган) сабабларни аниқлаш мумкин. 
Масалан, айрим кишилар учун биз ҳурмат қилишга 
муҳтожмиз дейишдан кўра, биз ҳурматсизликни ёқгир- 
маймиз, дейиш осонроқ туюлади.

Картани тузиш жараёнида қарама-қарши томон
ларнинг манфаатлари мос келадиган нуқгалари аниқ- 
роқ бўлади, томонлардан ҳар бирининг қўрқувлари ва 
хавотирланиши яққол намоён бўлади, вужудга келган 
вазиятдан чиқишнинг мумкин бўлган йўллари аниқ- 
ланади.

Ихтилофлар картографияси усулидан фойдаланиш
ни акциядорлар жамиятининг бўлимларидан бирида 
рўй берган вазият мисолида қараб чиқамиз.

ВАЗИЯТ

Акциядорлар жамиятининг иқисодиёт бўлими 9 ки
шидан иборат бўлиб, унда фақат аёллар ишлашади. 
Бўлим бошлиғи бўлиб М. Ҳасанова хизмат қилади. У 
ўрта ёшдаги (пенсияга чиқиш арафасидаги) ходим, 
мазкур ташкилотда кўн йиллардан бери ишлаб келади 
ва ўзига юкланган вазифаларни муваффақиятли бажа
ради.

Бўлимга яқинда (ҳали бир йил бўлмаган) янги хо
дим Н. Зокирова ишга олинди, у ёш, келишган аёл, 
Тошкент Давлат Иқгисодиёт Университетини тамомлаш 
арафасида турибди. Унинг бу ерга келиши бўлимнинг 
барча ходимлари, шу жумладан бошлиқ томонидан 
яхши, хайрихоҳпик билан кугиб олинди.

Бўлим бошлиги М. Ҳасанова бирмунча вақт янги 
ходимга оналарча васийлик қилди, лекин уларнинг 
ўзаро муносабатларида бурилиш рўй берди. Н. Зоки- 
ровага маълум бўлмаган сабабларга кўра муносабатлар 
кескин ёмонлашди. М. Ҳасанова доимий равишда
Н. Зокировага нисбатан тўнини тескари кийиб, уни 
камсита бошлади, тирноқ орасидан кир қидира бошла- 
ди. Хуллас, унинг тинчгина ишлашига халақит бера 
бошлади. Зокированинг олдида шундай масала кўн- 
даланг бўлиб қолади: нима қилиш керак, бошқа бў- 
лимга ишга ўтсамикан?
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Бўлимнинг бошқа ходимлари вужудга келган вази
ятга сиртдан сира эътибор бермадилар. М. Ҳасанова 
ўзининг феъл-атворига кўра, етарли даражада ҳукмрон 
киши, раҳбарлик лавозимида узоқ йиллардан бери иш
лаб келади.

Мазкур ихтилофнинг картасини тузиб чиқамиз. Бу 
ихтилофнинг иштирокчштари: Ҳасанова, Зокирова ва 
бўлим ходимлари. Асосий муаммо бошлиқ билан хо
дим ўртасидаги ўзаро муносабатдадир. Томонлардан 
ҳар бирининг эҳгиёжлари ва хавотирланишлари 11.1- 
расмда кўрсатилган. "

Ихтилофларни ҳал қилиш масалалари билан му- 
ваффақиятли шуғулланувчи кўпгина мутахассислар- 
нинг фикрича, ихтилофларни бопщариш жараёни 
купгина омилларга боғлйқ бўлиб, уларнинг бирмунча 
қисми бошқарувчи таъсирга яхши мос келмайди. Ма
салан, шахснинг қарашлари, индивиднинг, гуруҳлар- 
нинг баҳоналари ва эҳтиёжлари. Қарор топган бир 
қолипдаги фикрлар, тасаввурлар, бидъатлар, нотўғри 
тушунчалар баъзан қарорлар ишлаб чиқаёттанларнинг 
куч-ғайратини йўққа чиқариши мумкин, ихтилоф
нинг турига қараб қарорни излаш билан турли хиз
матлар: ташкилот раҳбарияти, персоналии бопщариш 
хизмати, психолог ва социолог бўлими, касаба у ю ш -  
маси қўмитаси, милиция, судлар шуғулланишлари 
мумкин. r-

Ихтилофни ҳал қилиш — ихтилофни вужудга кел- 
тирган сабабларни тўлиқ ёки қисман барҳам топтириш, 
ёҳуд ихтилоф қатнашчилари мақсадларининг ўзгари- 
шидир.

Ихтилофларни бопщариш — бу ихтилофни вужудга 
келтирган сабабларга барҳам бериш (камайтириш) 
соҳасида аниқ мақсадли таъсир кўрсатиш ёки ихтилоф 
қатнашчилари хулқ-атворини ўзгартиршпга қаратилган 
таъсир кўрсатишдир.

Ихтилофларни бошқаришнинг етарли даражада 
кўп усуллари мавжуд. Уларни йириклаштириб бир 
неча гуруҳ тарзида такдим этиш мумкин. Улар
нинг ҳар бири ўзининг тадбиқ этилиш сохаларига 
эга:

•  ички шахсий, яъни алоҳида шахсга таъсир 
кўрсатиш усуллари;

•  таркибий, яъни ташкилий ихтилофларни барҳам 
топтириш усуллари;
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•  шахслараро усуллар ёки ихтилофдаги хулқ-атвор 
услуби;

•  мунозаралар;
•  агрессив жавоб ҳаракатлари; усулларнинг бу 

гуруҳини бувдан олдинги барча гуруҳдарнинг 
имкониятлари тугаган танглик ҳолатларида қўл- 
лаш мумкин. -

Шахсга дощ» ички усуллар ўзининг хулқ-атворини 
гўғри ташкил эта билищдан, ўз нуқтаи назарини ай- 
тишдан, бошқа киши томонидан ҳимоя жавоби 
қўзғамасликдан иборатдир. Айрим муащшфлар “мен — 
мулоҳаза” усулидан, яъни муайян предмет бўйича ўз 
муносабатингизни бошқа шахсга уни айбламасдан ва 
тал^б қўймасдан билдириш усулини эътироф этадилар. 
Лекин бунда фикрни шундай билдириш керакки, 
бошқа одам ўз муносабатини ўзгаргирсин.

Бу усул инсонга ўз нуқтаи назарини сакдаш, бошқа 
одамни ўзининг душманига айлантирмасликка ёрдам 
беради. “ Мен — мулоҳаза” ҳар қандай шаройтда фой
дали булиши мумкин, лекин у одам ҳафа бўлганда, 
жаҳли чиққапда, бирор нарсадан кўнгли тўлмаганда 
айниқса самарали бўлади. Шуни дарҳол писанда қилиб 
ўтиш керакки, мазкур усулни қўллаш кўникма ва таж- 
рибани талаб қилади, лекин у келгусида ўзини 
оқлайдиган бўлади. “Мен — мулоҳаза” шундай тузил- 
гайки, шахснинг вужудга келган вазият гўғрисида ўз 
фикрини билдиришга, ўз истакларини ифодалашга 
имкон беради. У одам бирор нарсани бошқа кишига 
айтмоқчи булади-ю, лекин айтмайди, чунки у киши 
салбий қабул қилиб, ҳужумга ўтиши мумкин. Масалан, 
сиз эрталаб ишга келиб, ўз столингиздаги барча нарса- 
ларни кимдир жойдан қўзғатганини кўрасиз. Сиз бу
нинг такрорланмаслигини истайсиз, лекин ходим би
лан алоқани (муносабатни) бузмаслик керак. Сиз бун
дай дейсиз: “Столимдаги қоғозларни биров суриб 
қўйганини ёқгирмайман. Келгусида қоддириб кетган 
ҳамма Нарсам ўз жойида туришини истар эдиМ’ ’.

“Мен” номидан қиЛинган фикрнинг таркиби: во- 
қеа, шахснинг жавоблари, шахе учун афзал кўринган 
якундан иборат бўлади.

В о қ е а . Вужудга келган вазият тадбиқ этилаётган 
усулни ҳисобга олганда субъектив ва ҳис-туйғулар би
лан сезилмаган қисқача объектив тасвирлашни талаб 
қилади. Иборани қуйидагича бошлаш мумкин: “Менга 
бақиришганда...” , “Менинг столиМда нарсаларим
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ёйилиб кетганда...”, “Бошлиқ мени чақирганини мен- 
га айтишмаганда...”

Индивиднинг реакцияси (жавоби). Атрофдагилар- 
нинг айнан худди шундай хатги-ҳаракатлари сизнинг 
жаҳлингизни чиқаришинй аниқ-равшан айтишингиз 
уларнинг сизни тушунишларига ёрдам беради, сиз 
уларга ҳужум қилмасдан “мен” деб гапиришингиз ат- 
рофдагиларни ўз хулқ-атворларини ўзгартиришга унда- 
ши мумкин. Жавоб қуйидагича таъсирчан бўлиши 
мумкин: “мен сиздан хафа бўлдим...”, “сиз мени ту- 
шунмас экансиз, деб ўйлайман”, “мен ҳамма нарсани 
ўзим адо этишга қарор қилдим”.

В о қ е а н и н г  я к у н  б и л а н  т у га ш и . Индивид ихтилоф
нинг қандай якун билан тугаши ҳақида ўз истакларини 
билдирса, бир нечта вариантларни таклиф қилиш 
мақсадга мувофиқ бўлади. Тўғри тузилган “мен — 
мулоҳаза” да ечимнинг янги вариантлари ҳам бўлиши 
мумкинлиги назарда тутилади, индивиднинг истаклари 
шерикларнинг ҳам ўзларича фикр билдиришларига 
имкон тугдиради.

Т а р к и б и й  у с у л л а р , яъни ваколатларнинг нотўғри 
тақсимланиши, меҳнатни ташкил этиш, қабул қилин- 
ган рагбатлантириш тизими туфайли вужудга келадиган 
асосий ташкилий ихтилофларнинг таъсир кўрсатиш 
усулларидир. Бундай усулларга: ишга дойр талабларни 
тушунтириш, мувофиқлаштирувчи ва интеграцион ме- 
ханизмлар, умумташкилий мақсаддар, мукофотлаш ти
зимидан фойдаланиш киради.

Ишга дойр талабларни тушунтириш ихтилофларни 
бопщариш ва уларга барҳам беришнинг самарали усул- 
ларидан бири ҳисобланади. Ҳар бир мутахассис ўзидан 
қандай натижалар талаб қилинишини, унинг вазифа
лари, масъулияти, ваколатлари доираси, иш босқич- 
лари нимадан иборат эканлигини аниқ тасаввур қилиши 
лозим. Бу усул тегишли лавозим йўриқномалари (лавозим 
тасвирлари), бошқариш даражалари бўйича ҳуқуқ ва 
масъулиятларнинг тақсимланипш тарзида амалга ошири
лади.

Мувофиқлаштирувчи мехнизмлар ташкилотдаги 
таркибий бўлинмалардан фойдаланишни билдиради. 
Мазкур бўлинмалар зарурат бўлган тақцирда ўзаро тор- 
тишувли масалаларга аралашишлари ва уларни ҳал 
қилишлари мумкин.

У м у м и й  м а ц с а д л а р . Мазкур усул умумташкилий 
мақсадларни ишлаб чиқиш ёки аниқлашни назарда ту-
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тади, токи барча ходимларнинг куч-ғайрати бирлашти- 
рилиб, ана шу мақсадларга эришишга қаратилади.

М у к о ф о т л а р  т и з и м и . Рағбатлантиришдан ихгилоф- 
ли вазиятни бошқариш усули сифатида фойдаланиш 
мумкин. Кишилар хулқ-атворига самарали таъсир қўр- 
сатганда ихтилофлардан холи бўлиш мумкин, Шуниси 
муҳимки, мукофотлаш тизими айрим шахслар ва гу- 
руҳларнинг самарасиз хулқ-атворини рағбатлантир- 
масин. Масалан, агар сотиш бўлимининг бошлиги мол 
сотиш ҳажмини кўпайтиргани учун мукофотланса, бу 
ҳол фойда олишнинг. белгиланган даражаси б и л а н  зид 
К ели б  қолиши мумкин. Мазкур бўлимларнинг раҳ- 
барлари сотиш ҳажмини кўпайтирсалар-у, катта скид- 
калар тавсия қилсалар, бу билан компаниянинг олади
ган ўртача фойда даражасини пасайтирадилар.

Ш а х с л а р а р о  у с у л л а р . Ихтилофли вазият яратили- 
шида ёки ихтилофнинг ўзини авж олдириш бошлани- 
шида унинг қатнашчилари ўзларининг бундан кейинги 
хулқ-атвор шакли ва усулини танлашлари зарур, токи 
бу ҳол уларнинг манфаатларига энг камроқ даражада 
таъсир қилсин.

К.Томас и Р. Килменн ихтилофли вазиятда хулқ- 
атворнинг куйидаги бешта асосий услубини ажратиб 
кўрсатганлар:

•  мослашиш, ён берувчанлик;
•  бош тортиш;
•  қарши курашиш;
•  қамкорлик;
•  муросага келиш. ' г
Таснифлаш асосини иккита мустақил ўлчов ташкил 

этади: .
1) ўз манфаатларини амалга ошириш, ўз мақ- 

садларига эришиш даражаси; 2) кооперативлик дара
жаси, бошқа томоннинг манфаатларини ҳисобга олиш.

Буни трафик тарзда кўрсатганда биз Томас-Кил- 
менн турига бўламиз.: - У муаяйн ихтилофни таҳлиЛ 
қилиш ва хулқ-атворнинг оқилона шаклини танлаш 
имконини беради (11.3-расмга қаранг). Ҳар бир киши 
бу ҳулқ-атвор шаклларининг ҳаммасидан маълум Д ара
жада фойдаланиши мумкин, лекин одатда устивор 
шакл ҳам мавжуд бўлади.



Қарама - қарши туриш Ҳамкорлик

М У РОС АГА КЕЛИШ

Бош тортиш Ён босувчанлик

. Кооперативлик даражаси ва бошқа киши манфаатлари
ни ҳисобга олиш

11.3 -раем.  Ихтилофдаги хулқ-атвор иш шаклларининг чизмаси.

Бу хулқ-атвор услубларини батафсилроқ қараб 
чиқамиз.

Бош тортиш (қочиш, узоқлашиш). Бундай хулқ-ат- 
вор индивид ўз ҳуқуқларини ҳимоя қилишни, қарор 
ишлаб чиқшцца ҳамкорлик қилишни истамаган, ўз 
фикрини айтишни хоҳламаган, жанжалдан ўзини олиб 
қочадиган пайтда содир бўлади. Бу услуб қарор учун 
жавобгарликдан ўзини четга олишни назарда тутади. 
Ихтилофнинг қандай тугаши индивид учун муҳим 
бўлмаган вақгда шундай йўл тутилади, ёки вазият 
ниҳоятда мураккаб бўлиб, уни ҳал қилиш учун қат- 
нашчиларнинг жуда кўп куч-ғайрати сарф этилиши та
лаб қилинса, ёҳуд индивидда ихтилофни ўз фойдасига 
ҳап қилиш учун қатьият етишмаса шундай бўлади.

Карши курашиш, рақобат индивиднинг ўз манфаат
лари учун фаол кураш олиб бориши, ўзига қулай бўлган 
барча воситалардан фойдаланишга, мухолифларга нис
батан ҳокимиятни ишлатиш, мажбур этиш, бошқа воси
таларни ишга солиш, бошқа иштирокчиларнинг ўзига 
боғлиқлигидан фойдаланиб қолиш билан ажралиб тура
ди. Индивид вазиятни ўзи учун ниҳоятда аҳамиятли, 
ғалабага эришиш ёки мағлубиягга учраш масаласи си
фатида қабул қилади, бу эса ундан мухолифларга нисба
тан қатгиқроқ бўлишни, агар бошқа қатнашчилар қар- 
шилик кўрсатишни давом этгирган такдирда муросасиз 
қаршилик кўрсатишини назарда тутади.

Ҳамкорлик қилиш шуни билдирадики, шахс ўзаро 
қаракат қатнашчиларининг барча қатнашчиларини 
қониқгирадиган ечим излащца фаол иштирок этади,
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лекин ўз манфаатларини ҳам унутмайди. Умуман 
ечимни ишлаб чиқишда манфаатдор томонларнинг 
барчаси ошкора фикр билдиришини назарда тутади. 
Мазкур иш шакли узоқ вақт иш олиб боришни ва 
барча томонларнинг иштирок этишини талаб қилади. 
Агар мухолифнинг вақги бўлса, муаммони ҳал этиш 
ҳамма учун муҳим аҳамиятга эга бўлса, у ҳолда бундай 
ҳолда вужудга келган келишмовчиликларни ҳар томон
лама муҳокама қилиш, барча иштирокчилар манфаат
ларини эътиборга олган ҳолда умумий қарор ишлаб 
чиқишга эришиш мумкин бўлади.. 

у Муросага келишда қатнашчиларнинг ҳаракатлари 
ўзаро ён бериш ҳисобига ечимни излашга, ҳар икки 
томонни қониқгирадиган оралиқ қарор ишлаб чиқиш- 
га қаратилади, бунда ҳеч ким айтарлик ютиб чиқмайди 
ҳам, ютқазмайди ҳам. Бундай хулқ-атвор услуби мухо- 
лифлар бир хил ҳокимиятга эга бўлганда, яхши ечим
ни излаш учун уларда вақт резерви йўқ бўлганда, улар
ни муайян муддатга оралиқ ечим қониқгирган шароит- 
да татбиқ этилиши мумкин.

у  Ўзини четга олиш ва ён босувчанлик услублари их
тилофларни ҳал қилюцца қаршилик кўрсатишдан фаол 
фойдаланишни назарда тутмайди. Қарши курашиш 
ҳамкорликда қарама-қарши туриш, қарор ишлаб 
чиқишнинг зарур шарти ҳисобланади. Ихтилофни ҳал 
қилиш уни вужудга келтирган сабабларга барҳам бе
ришни назарда тутгани учун фақат ҳамкорлик услуби- 
гина мазкур вазифани тўла-тўкис амалга оширади, деб 
хулоса чиқарйш мумкин. Ўзини четга олиш ва ён бо- 
сувчанликда ихтилофни ҳал этиш орқага сурилади, их
тилоф фактининг ўзи эса яширин шаклга киради. Му
росага келиш ихтилофли вазиятни фақат қисман ҳал 
қилишни билдиради. Шунинг з?чун ўзаро ён босишлар 
учун етарли даражада катга зона қолади, сабаблар 
тўлиқ барҳам топмайди.

Айрим ҳолларда оқилона, назорат қилинадиган 
доираларда қарама-қарши туриш ихтилофни ҳал қи- 
лиш нуқгаи назаридан уни хаспўшлашга, ўзини четга 
олишга, ҳатто муросага келишга нисбатан анча сама- 
ралирокдир. Лекин бу фикрга барча мутахассислар ҳам 
қўшилавермайдилар. Шу билан бирга бошқа томон 
учун ғалабанинг қиммати қандай ва мағлубият нима? 
деган-масала кўндаланг бўлиб туради. Булар ихтилоф
ларни ҳал қилишда. бошқаришда ғоят мураккаб маса- 
лалардир, чунки мағлубият янги ихтилофларни шакл-
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лантйриш негизи бўлиб қолмаслиги ва ихтилофли 
ўзаро таъсир кўрсатиш зонасининг кенгайишига олиб 
келиши мумкин.
У Музокаралар муомалага кенг имконият яратиб бе

ради ва шахе фаолиятининг кўпгина соҳаларини қам- 
раб олади. Улар ихтилофларни ҳал қилиш усули сифа
тида тактик усулларнинг мажмуидан иборат бўлиб, 
қарама-қарши томонларнинг ўзаро мақбул ечимга ке- 
лишларига қаратилган бўлади.

Музокаралар муваффақиятли бўлиши учун қуйида- 
ги муайян шартларни бажариш зарур:

•  ихтилофда қатнашувчи томонларнинг ўзаро 
боғлиқиигининг мавжуд бўлиши;

•  ихтилоф субъектларининг имкониятларида (ку- 
чида) кўпроқ тафовутнинг йўқлиги;

•  ихтилоф ривожланиш босқичларининг музокара
лар имкониятларигамувофиқ келиши;

•  вужудга келган вазиятда қарор қабул қилишда 
ҳақиқатда иштирок этиши мумкин бўлган то
монларнинг музокараларда қатнашуви.

Ҳар бир ихтилоф ўзининг ривожланишида бир 
неча босқичлардан ўтади (11.4 -раемга қаранг). Улар
дан айримларида музокаралар олиб борилмаслиги 
мумкин, чунки ҳали вақг эрта бўлади, бошқаларида 
уларни бошлаш кеч бўлиб қолади, бундай ҳолатда 
фақат жавоб тариқасидаги ҳужумкор ҳаракатлар бў- 
лиши мумкин.

Ихтилофнинг ривожла- 
ниш босқичлари

Музокаралар олиб бориганннг 
мумкинлиги

жиддийлик, 
келишмаслик ,

музокаралар утказишга ҳали вақт 
эрта, лекин ихтилофнинг тарки
бий қнсмлари аниқланган

рақобатчилик,
душманлик

музокаралар ўтказиш оқилона 
бўлади v

ҳужумкорлик учинчи томон иштироки билан 
музокаралар ўтказиш

зўравонлйк, 
ҳарбий ҳаракатлар

музокаралар олйб боришнинг ило- 
жи йўқ бўлганда агрессив ҳаракат- 
лар қилиш мақсадга мувофивдир

1 : 11:4 - р а с м. Ихтилофнинг ривожланиш босқичларига боғлиқ 
равишда музокараларнинг бўлиши мумкинлиги.
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Вужудга келган вазиятда ҳоқимиятга эга булган ва 
воқеанинг якунига таъсир кўрсата оладиган кучлар би
лангина музокаралар олиб бориш мақсадга муво- 
фиқцир. Ихтилофларда манфаатлари ҳимоя қилинади- 
ган бир неча гуруҳларни ажратиб курсатиш мумкин: 

бирламчи гурухлар — шахсий манфаатларига те
гиб ўтилган гуруҳлар, уларнинг ўзлари ихтилофда 
иштирок этадилар, лекин ҳамиша ҳам музокара
ларнинг муваффақиятли бўлиши бу гуруҳларга 
боғлиқ бўлмайди;
иккиламчи гуруҳлар — уларнинг манфаатига те
гиб ўталган, лекин бу кучлар ўз манфаатдорли- 
гини ошкора намоён қилмайди, уларнинг ҳара- 
катлари маълум вақтгача яширин бўлиб туради. 
Яна ихтилофдан манфаатдор бўлган учинчи куч
лар ҳам бўлиши мумкин, лекин улар ҳали бир
мунча яширинроқ бўлади. Битта ихтилофнинг 
ташқи намоён бўлиши ортида кўпгина кучлар 
мавжудлигига мисол сифатида “ Югославия 
танглиги”ни курсатиш мумкин.

Тўғри ташкил этилган музокаралар изчил равишда 
бир неча босқичда ўтади:

•  музокараларнинг бошланишига тайёргарлик 
кўриш (музокаралар очилишига қадар);

•  қандай йўл тутишни олдиндан танлаш (мазкур 
музокараларда қатнашчиларнинг тутган йўли 
ҳақидаги дастлабки баёнотлари);

•  ўзаро мақбул ечимни излаш (психологик кураш, 
мухолифларнинг ҳақиқий йўлини белгилаш); ,

•  якунлаииши (вужудга келган тангликдан ёки му
зокараларнинг боши берк кўчасидан чиқиш).

Музокараларнинг бошланишига ҳозирлик кўриш. 
Ҳар қандай музокаранинг бошланишидан олдин унга 
яхши тайёргарлик кўриш муҳимдир: ишнинг аҳволи 
қандайлигини аниқлаб.олиш, ихтилоф қатнашчилари- 
нинг кучли ва заиф томонларини аниқлаш, кучлар- 
нинг жойланишини белгилаш, музокараларни ким 
олиб боришини ва улар кимнинг манфаатини ҳимоя 
қилишини аниқлаш.

Бу босқичда ахборот тўплашдан ташқари музокара
ларда иштирок этишдаги ўз мақсадини белгилаб олиш 
зарур. Шу муносабат билан қуйидаги саволларга жавоб 
бериш керак:

•  музокаралар ўтқазишдан кўзда тутилган мақсад 
нима (11.5-расмга қаранг)?
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•  ихтиёрингизда яна қандай муқобил вариантлар 
бор? Музокаралар аслида энг мақбул ва қулай на- 
тижаларни қўлга киритиш учун ўтказилади;

•  агар битам тузилишига эришилмаса, бу ҳол ҳар 
икки томоннинг манфаатларига қандай таъсир 
қилади?

•  мухолифларнинг ўзаро боғлиқлиги нимадан ибо
рат ва у ташқи томондан қандай ифодаланади?

Шунингдек тадбирий масалалар ҳам ишлаб чиқилади: 
музокараларни қаерда ўтказган маъқул? Музокараларда 
қандай вазият бўлиши кутилади? Келгусида мухолиф би
лан яхши муносабатлар бўлиши муҳимми?

Тажрибали музокарачиларнинг ҳисоблашича, агар 
мазкур босқич тўғри ташкил этилган бўлса, унга кейинги 
бутун фаолият муваффақиятининг 50% богликдир.

Мақсадларни ифодалаш Мумкин булган натижалар

Манфаатимизни энг кўп да
ражада акс эттиради

Биз учун энг мақбул нати
жалар

Манфаатларимизни ҳисобга 
олади

Йўл қўйиладиган натижа
лар

Амалда бизнинг манфаатла
римизни ҳисобга олмайди

Номақбул натижалар

Манфаатларимизни поймол 
қилишади

Мутлақо номақбул натижа
лар

11.5 - р а е м .  Музокараларда иштирок этишнинг мумкин булган 
мақсадлари ва натажалари.

Музокараларнинг иккинчи босқичи — позицияни 
дастлабки танлаш (музокаралар қатнашчиларининг 
расмий баёнотлари). Бу босқич музокара жараёнининг 
иккита мақсадини амалга ошириш: мухолифларга 
уларнинг манфаатлари маълум эканлигини ва сиз 
уларни ҳисобга олиши нгизни кўрсатиш: маневр қилиш 
учун майдон белгилаш ва унда ўзи учун иложи борича 
кўпроқ жой қолдириш имконини беради.

Одатда, музокаралар ҳар иккала томоннинг ўз ис- 
таклари ва манфаатлари ҳақида баёнотларидан бошла
нади. Факглар ва принципиал далиллар асосида (маса-
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лан, “компаниянинг вазифалари” , “умумий манфаат) 
томонлар ўз тутган йўлларини мустаҳкамлашга инти
ладилар.

Агар музокаралар воситачи (етакчи, музокарачи) 
иштироки билан ўтадиган бўлса, у ҳолда воситачи ҳар 
бир томонга ўз фикрларини билдириш ва мухолифлар 
бир-бирларининг фикрини бўлмаслик учун қўлидан 
келган ҳамма ишни қилиши лозим.

Бундан ташқари бошловчи томонларни тўхтатиб ту
риш омилларини белгилайди ва уларни бошқаради: 
муҳокама қилинадиган масалаларга мўлжалланган вақг- 
ни, муросага келиб бўлмаслик оқибатларини аниқлаб 
чиқади. Қарорлар қабул қилиш усулларини таклиф 
қилади: оддий кўпчилик, консенсус. Тадбирларга доир 
саволларни аниқлайди.

Музокараларнинг учинчи босқичи ўзаро мақбул 
ечимни излашдан, психологик кураш усулини қиди- 
ришдан иборат бўлади. Бу босқичда томонлар бир-бир
ларининг имкониятларини текширадилар, томонлар- 
дан ҳар бирининг талаблари қанчалик реал эканлиги- 
ни ва уларнинг бажарилиши бошқа қатнашчининг 
манфаатларига қанчалик таъсир этишини аниқлай- 
дилар. Мухолифлар фақат ўзларига маъқул фактларни 
тақдим қиладилар, ўзларида турли хил муқобил вари
антлар борлигини билдирадилар. Шу ернинг ўзида 
турли усуллар ва қарама-қарши томонга психологик 
тазйиқ ўтказилиши, бошловчига таъсир кўрсатишга 
уриниш, имкони бўлган бутун усуллар билан ташаб- 
бусни ўз қўлларига олишга интилишлар бўлиши мум
кин. Қатнашчилардан ҳар бирининг мақсади — муво- 
занатга ва энг кўп устунликка эришишдан иборатдир.

Воситачининг мазкур босқичдаги вазифаси — қат- 
нашчилар манфаатларининг барча кўринишларини 
пайқаб олиш ва қаракатга келтириш, қарорларнинг 
кўпроқ миқдорини киритишга, музокараларнинг 
йўналиши муайян таклифлар излаш сари қаратишга 
ёрдам беришдир. Борди-ю, музокаралар кескин туе 
оладиган бўлса, томонлардан бирининг иззат-нафеига 
тегадиган бўлса, у ҳолда бошловчи вужудга келган 
аҳволдан қутилиш йўлини қвдириши лозим.

Тўртннчи босқич — музокараларнинг тугаши ва 
боши берк кўчадан чиқиш. Бу босқичга доир анча- 
мунча турли таклифлар ва вариантлар мавжуддир, ле
кин улар бўйича ҳали бир фикрга келинган эмас. Вақт 
сиқиб кела бошлайди, жиддийлик ортади, қандайдир
8 -  3055 225



қарор қабул қилиш талаб этилади. Ҳар икки томондан 
қилинадиган бирмунча охирги ён босишлар аҳволни 
тузатиши мумкин. Лекин бу ўринда жанжаллашувчи 
томонлар учун қандай ён босишлар уларнинг асосий 
мақсадга эришувига олиб келиши, қандайлари эса бу
тун аввалги ишларни йўққа чиқариши мумкинлигини 
аниқ эсда тутиш керак.

Раислик қилувчи ўзига бериб қўйилган ҳокимият- 
дан фойдаланиб, сўнгги келишмовчиликларни тартиб
га солади ва томонларни муросага олиб келади.

Ихтилофли вазиятни ҳал қилишга дойр умумий тав- 
сиялар куйидагилардан иборат бўлиши мумкин:

1. Ихтилоф мавжудлигини эътироф қилиш, яъни 
қарама-қарши мақсадлар мавжудошгини, мухолифлар 
усулларининг борлигини эътироф қилиш, бу қатнашчи- 
ларнинг ўзини белгилаб чиқиш. Амалий жиҳатдан ол- 
ганда, бу масалаларни ҳал қилиш осон иш эмас. Бирор 
ходимнинг қандайдир масалада ихтилофли ҳолатда 
эканлигини англаб етиш ва буни айтиш анча мураккаб- 
дир. Баъзан ихтилоф анча вақтдан бери мавжуд бўлади, 
одамлар бундан азобланиб юрадилар, уни очиқ эътироф 
қилишмайди, ҳар ким ўзи истаган хулқ-атвор шаклини 
танлайди, бири иккинчисига таъсир этиш йўлларини 
излайди, аммо биргаликда муқокама қилиш ва юзага 
келган вазиятдан чиқиш йўли содир бўлмайди.

2. Музокаралар олиб бориш мумкинлигини аник
лаш. Ихтилоф борлиги ва уни “йўл-йўлакай” ҳал 
қилиш мумкин эмаслиги эътироф этилгач, музокара
лар олиб борищ мумкинлигини ва айнан қандай музо
каралар булиши мумкинлигини келишиб олиш: уларни 
воситачи биланми ёки усиз ҳам ўтказиш, воситачи ким 
бўлиши, у ҳар икки томонни қаноатлантириши керак- 
лиги келишиб олинади.

3. Музокаралар қандай ўтишини келишиб олиш. 
Музокаралар қаерда, қачон ва қандай бошланишини 
аниқлаб олиш, яъни муддатини, жойини, уни олиб 
бориш тадбирларини, биргаликдагй фаолиятнинг бош- 
ланиш вақгини гаплашиб олиш лозим бўладй.

4. Ихтилоф мавзусини ташкил этувчи масалалар 
доирасини аниқиаш. Асосий муаммо биргаликда олиб 
бориладиган фаолиятда ихтилофнинг мавзуси нима
дан иборат эканлигини аниқлаб олишдир. Мана шу 
босқичнинг ўзида муаммога қандай ёндашиш керакли- 
ги ишлаб чиқилади, томонларнинг нуқгаи назарлари 
аниқланади, келишмовчиликнинг энг юқори нуқгалари
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ва томонларни яқинлаштиришнинг мумкин бўлган 
нуқгалари белгилаб олинади.

5. Қарорлар вариантларини ишлаб чиқиш. Томон
лар биргаликда иш олиб борганда ҳал қилишнинг бир 
неча вариантларини таклиф қиладилар, уларга кетади
ган чиқимларни ҳисоб-китоб қиладилар, қандай оқи- 
батларга олиб келиши мумкинлигини ўйлаб оладилар.

6. Келишилган қарор қабул қилиш. Томонлар бир
галикда муҳокама вақгида ва бир фикрга келишлари 
мумкинлиги шарти билан бир қатор вариантларни 
қараб чиққандан кейин бу умумий қарорни ёзма ра
вишда: ахборот, резолюция, ҳамкорлик ҳақидаги шарт- 
нома ва ҳоказолар тарзида тақцим этишлари мақсадга 
мувофиқцир. Алоҳида мураккаб ёки масъулиятли ша- 
роитларда ёзма хужжатлар музокараларнинг ҳар бир 
босқичидан кейин тузиб чиқилади.

7. Қабул қилинган қарорни амалда рўёбга чиқариш. 
Агар биргаликдаги ҳаракатлар фақат ишлаб чиқилган 
ва келишиб олинган қарорни қабул қилиш билан туга- 
саю, кейин ҳеч нарса содир бўлмаса ва ўзгармаса, бун
дай аҳвол янада кучлироқ ва давом этадиган ихтилоф
ларнинг сабабчиси бўлиши мумкин. Бунда биринчи 
ихтилофни келтириб чиқарган сабаблар йўқолмаган, 
балки бажариб бўлмайдиган ваъдалар билан янада ку- 
чайтирилган бўлади. Такрорий музокаралар ўтказиш 
анча қийинроқ бўлади.

11.2. С трессларни  бопщ ариш

Бизнинг ҳаётимизда содир бўлиб турадиган ихти
лофларнинг кўплари кўпинча қўшимча асаб таранг- 
ликларига олиб келади, стрессли вазиятларга, стресс
ларни бошқариш зарурлигига Сабаб бўлади.

“̂Стресс” деган тушунча техника соҳасидан ўзлаш- 
тириб олинган бўлиб, у ерда турли жисмлар ва қурил- 
маларнинг зарурий юкланишга қарши тура олиш 
қобилиятини билдиради. Ҳар қандай қурилма мустаҳ- 
камлик чегарасига эга бўлиб, бу чегарадан ошиб кетиш 
унинг бузилишига олиб келади /

‘ ‘ Стресс ” тушунчасини ижтимоий психология 
соҳасига кўчириш ўзига шахс ҳолатининг бир қатор 
турларини қамраб оладики, уларни воқеаларнинг 
кўплиги келтириб чиқаради, булар мағлубияг ёки ғала- 
балардан ижодий кечинмалар ва шубҳаларгача бўлган



воқеалардир. Айрим мутахассисларнинг ҳисоблашича, 
стресс — бу дунёдаги шундай бир босимки, у ҳиссий 
дискомфорт (комфортнинг танқислиги) ҳолатига олиб 
келади. Боппфларнинг фикрича, ҳиссий дискомфорт — 
бу стрессдир, уни босим ёки стресслар деб аталадиган 
шартлар келтириб чиқаради.

Умуман олганда, стресс тез-тез учраб турадиган 
ҳодисадир. Унчалик аҳамиятга эга бўлмаган стресслар 
муқаррар ва зарарсиз бўлиб, ҳаддан ташқари ортиб 
кетган стресс эса шахе учун ҳам, корхона ва ташки
лотлар учун ҳам қийинчиликлар, қўйилган мақсадлар- 
ни қўлга киритишда муаммолар келтириб чиқаради.

I С т р е с с  д е га н д а  б и з  и н с о н н и н г  а т р о ф д а ги  с т и м у л л а р г а  
ё к и  с т р е с с о р л а р га  ж и с м о н и й , к и м ё в и й  в а  п с и х о л о ги к  
р е а к ц и я л а р и  м а ж м у и н и  т у ш у н а м и з .| Бунда атроф- 
муҳитдаги кучлар инсоннинг физиологик ва психоло
гик функцияларини мувозанатдан чиқаради.

Стресс ҳолатини жисмоний, психологик омиллар 
мажмуи, яъни стрессорлар келтириб чиқаради. Маса
лан, психологик омиллар мажмуи, яъни стрессорлар 
келтириб чиқаради. Масалан, жисмоний омиллар: иш 
бораётган хонадаги ҳаддан ташқари юқори ёки ҳадцан 
ташқари паст температура, ўткир ҳидлар, етарли дара
жада ёритилмаганлик, ҳадцан ташқари шовқинларнинг 
мавжуддита ва ҳ.к.

Стрессли вазиятлар келтириб чиқарадиган психоло
гик омилларга мисоллар қуйидагилардир:

•  ходимга етарли даражада топшириқ берилмасли- 
ги унинг ўз малакасини тўлиқ равишда намоён 
қилишига имкон бермайди. Бундай вазият етар
ли даражада тез-тез қисқартирилган иш режими- 
га ўтказилган ва буюртмачиларнинг пулларни ўз 
вақгида тўламаслиги туфайли ишлар ҳажмини 
мажбуран қисқартирган ташкилотларда учраб ту
ради;

•  ходимнинг ишлаб чиқариш жараёнидаги, жамоа- 
сидаги ўз вазифасини ва ўрнини унчалик аниқ 
тушуниб етмаслиги. Бундай вазият одатда мута- 
хассиснинг аниқ белгилаб қўйилган ҳуқуқпари ва 
вазифалари йўқлиги, топшириқнинг ноаниқпиги, 
ўсиш истиқболларининг йўқлиги туфайли келиб 
чиқади;

•  ўзаро бир-бири билан богланмаган ва бир хилда 
шошилинч бўлган хилма-хил топшириқларни 
бир вақгда бажариш зарурлиги. Бу хилдаги сабаб
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ташкилотдаги ўрта бўғин раҳбарлари учун хос 
бўлиб, бунда бўлинмалар билан бошқарув дара
жалари ўртасида функцияларнинг чеклаб қўйил- 
маганлиги таъсир қилади;

•  ходимларнинг фирмани бошқаришда, унинг фа
оллик йўналишлари кескин ўзгарган шаройтда 
ташкилот фаолиятини янада ривожлантириш 
юзасидан қарорлар қабул қилишда иштирок эт- 
маслиги. Бундай аҳвол кўплаб йирик корхона ва 
ташкилотлар учун хосдир, уларда персоналии 
бопщариш тизими йўлга қўйилмаган бўлади ва 
оддий ходимлар қарорлар ишлаб чиқиш жараёни- 
дан ажралиб қолган бўлади. Ғарбдаги кўпгина фир- 
малардан персоналии фирма ишларига жалб 
қилишнинг бутун-бутун дастурлари ишлаб чи- 
қилган. Ходимлар стратегик қарорлар қабул 
қилишда, аввало уларни ишлаб чиқишда, айниқса 
ишлаб чиқариш ҳажмини кўпайтириш ёки ишлаб 
чиқарилаётган маҳсулот сифатини яхшилашда за- 
руратга қараб қатнашадилар.

11.6 - расмда корхона ва ташкилотда шахе стресс- 
ларининг пайдо бўлишига таъсир кўрсатувчи омиллар 
келтириб ўтилган.

( Ҳаётимизда стресслар бўлиб туриши туфайли уларни 
бошқаришни, улар келтириши мумкин бўлган зарарни 
камайтиришни билиш ҳам зарур. Инсоннинг стресслар- 
га кўникиш усуллари бир нечадир. Биринчи усул — 
ташкилот даражасидаги усул бўлиб, сиёсатдаги, ишлаб 
чиқариш' тузилмасидаги ходимларга нисбатан қўйила- 
диган аниқ талабларни ишлаб чиқишда, уларнинг фао
лиятига баҳо беришда ўзгаришлар рўй бериши натижа
сида содир бўлади. Бундай ўзгаришлар стрессли вазият- 
ларнинг манбаини барҳам топтиради. Иккинчи усул 
айрим шахе даражасидаги усулдир. Бу усул шундан 
иборатки, стрессларни бетарафлаш бўйича махсус дас- 
турлардан фойдаланиб, стрессларни бошқара билиш- 
дир. Бундай дастурлар медитация, тренинг, машқлар, 
парҳез ва баъзан ҳатто ибодат қилишни ҳам ўз ичига 
оладш Улар инсонга ўзини яхшироқ ҳис этишга,
f  niaum6 олишга, ўз кучларини тиклашга ёрдам беради. 

азкур дастурлардан айримлари 11.6-жадвалда қисқача 
лтириб ўтилган^Бу хилдаги дастурлар бутун ташкилот 

даражасида мавжуд бўлиб, татбиқ этилмоқца. Улар 
айниқса кейинги йилларда Ғарбий Европа мамлакатла- 
ри ва АҚШда кўп ишлаб чиқилган. /
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Усулнинг иоми Усулнинг қисқача тавсифномаси

Режалашти
риш

шахсий ёки касб ҳаётида кўпгина муаммо
ларни режалаштириш усули ёрдамида ҳал 
қилиш мумкин. Уз шахсий ёки хизмат ва- 
зифаларингизни билиб олишга бирмунча 
вақг ажратинг. Эртанги кун фаолиятин- 
гизни режалаштириб қўйиш учун ишда 
муайян соатларни белгилаб қўйинг. Бу 
фаолият сизнинг шахсий мақсадларингиз 
ва бутун компаниянинг мақсадларига қан- 
дай мос келишини белгиланг

Жисмоний
машқнар

мунтазам бажариб бориладиган машқлар 
инсон соғлиғи учун жуда фойдалидир. 
Улар салбий энергиянинг чиқиб кетиши 
учун имкон туғдиради, умумий жисмоний 
ҳолатга қулай таъсир кўрсатади

Парҳез давомли стресс витаминлар етишмаслигй- 
га, организмнинг заифлашувига, касал1 
ликларни кучли идрок қилишга шарт-ша- 
роит яратиши мумкин. Бундан ташқари, 
стресс вақгида нормал овқатланиш режи- 
ми бузилади,- шунинг учун ҳам тўғри 
парҳезга амал қилиш муҳимдир

Психотера
пия

касб мутахассислари билан интенсив иш 
олиб боришда одатда ишлатиладиган тех- 
никалар жуда хилма-хилдир

Руҳий таҳлил бу психотерапиянинг бир шакли бўлиб, 
унда нормал бўлмаган хулқ-атворнинг 
онгсиз асослари тадқиқ этилади. Мусул- 
мончилиқца ваҳҳобизм оқимини сингди- 
риш ва бошқалар

Медитация ва 
бўшашиш

Узоқ Шарқцан келтирилган кўп сонли ми
соллар: медитация, йога, дзен-буддизм ва 
бошқа усулларни қамраб олади

11.6 - р а е м .  Стрессларни бетарафлаштириш усулларига дойр 
мисоллар.

Масалан, Швецияда 1991 йилги “Ишлаб чиқариш 
муҳити тўғрисида”ги Қонун меҳнаткашларни ўз шп ша
роитини ўзгартириб, уни ўзларига мослаштириб олган- 
ликлари учун рағбатлантиради, маъмуриятга эса уларга
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ҳамма соҳада ёрдам курсатиш таклиф этилади. Бу мам
лакатларда касбий стресс фирма ва жамиятдаги умумий 
вазият асосида қараб чиқилади. Кўпгина дастурларда 
меҳнатни яхшироқ ташкил этиш, меқнат характерный 
ўзгартириш, реал режали топшириқлар белгилаш, таш
килотларда шахсий муносабатларни ўзгартириш, ки- 
чикроқ ишчилар гуруҳини ташкил этиш ҳисобига 
стрессларни камайтиришга асосий эътибор берилади. 
Америка компаниялари кўп ҳолларда “касбий” стресс
лар учун товон тўлаш ҳақидаги талабларга дуч кел- 
моқцалар ва кўпинча бундай товонни тўламоқцалар 
ҳам. Агар 1985 йилда фирмаларга даъво қилинган бар
ча суд даъволаридан 15% касбий стресслар учун ҳақ 
тўлашга дойр бўлса, 1993 йилда бу миқдор энди 40%ни 
ташкил этди. Бу даъволар соғлиққа жисмоний зарар 
етказишга нисбатан икки марта кўпроқ қондирил- 
мокда.

1996 йилда АҚЦ1 соғлиқни ва касалликларнинг ол
дини олиш бошқармасининг маълум қилишича, 750 
дан ортиқ хизматчилар штатига эга бўлган корхоналар
нинг 60% стресслар билан кураш олиб бориш дастур- 
ларини жорий этишар экан. Фирмаларнинг мутахас- 
сислари стресслар ҳақидаги билимлардан ва ходимлар
нинг соғлиғидан ташкилот даражасида махсус семи- 
нарлар ташкил этиш ва ўтказиш учун фойдаланишла- 
ри мумкин. Масалан, “Леви Страус” ўтказган дастурда 
ҳар куни чақириладиган семинарларда 1500 ходим иш
тирок этган. Бўшашиш техникаси, ўз-ўзини асослаш 
тадбирлари ўқитилган, хулқ-атворни ўзгартириш усул
лари ўр гатил ган.



12- б о б .  Корхона ва ташкилотларда 
персонал хавфсизлигини бопщариш

12.1. Корхона ва ташкилотларда хавфсизлик 
техникаси

Мамлакатимиз ривожланишининг ҳозирги иқгисо- 
дий ва сиёсий шароитлари турли-туман мулкчилик 
шаклларининг пайдо бўлиши билан ажралиб турадики, 
бунда “хавфсизлик” тушунчаси тобора кўпроқ аҳамият 
касб этади. Ҳар бир корхона учун одат бўлиб қолган 
хавфсизлик техникаси ва ходимларнинг соғлиғини 
муҳофаза қилиш хизматлари билан бир қаторда тадбир- 
корликнинг иқгисодий хавфсизлигини таъминлайдиган 
тижорат хизматлари ҳам пайдо бўлмоқца. Ижодий, ил
мий, муҳандислик ва бадиий конструкторлик фаолияти
нинг натижаларини муҳофаза қилиш жараёнлари янги- 
ча мазмун касб этади. Хавфсизликни бошқариш тушун- 
часини очиб беришга нисбатан бугунги кундаги ёнда
шув бу — аввало бутун дунёда тан олинган мулкчилик- 
нинг барча турларига дойр муносабатларни қонун йўли 
билан тартибга солишдир.

Иш жойидаги хавфсизлик — бу фақат техника ёки 
ишлаб чиқаришни ташкил этиш масаласи эмас, балки 
аввало ҳар бир раҳбарнинг маънавий вазифасидир. Тех
ник ва ташкилий камчиликлар туфайли рўй берадиган 
бахтсиз ҳодисалар секин-аста ўтмишга қараб кетмоқда. 
Шу билан бирга шикастланишлар ва моддий зарарлар 
кўришнинг катга қисми кишиларнинг нотўғри хатти- 
ҳаракати туфайли келиб чиқмоқда.

Бахтсиз ҳодйсалар шунчаки ўз-ўзидан содир бўл- 
майди. Одатда, улар бу бахтсиз ҳодисаларни келтириб 
чиқарган омилларнинг муқаррар натижаси бўлмаса 
ҳам, анча эҳтимол тутилган натижасидир. Мазкур 
омиллардан энг асосийлари яхши таълим олмаганлик, 
хавфсизлик техникаси соҳасидаги яхши ўйлаб кўрил- 
маган сиёсат ва уни жойларда амалга оширишдир. 
Бундан ташқари, муаммолар ходимларнинг бахтсиз 
ҳодиса ким билан бўлмасин содир бўлаверади-ю, лекин 
биз билан эмас,/ деган ярамас ва етарли даражада 
тарқалган ишончи туфайли ҳам келиб чиқади.

Бу омилларни англаб етиш ҳамиша қонунчилик ор- 
ганларининг диққат марказида туриши лозим. Ишлаб 
чиқаришдаги бахтсиз ҳодисалардан ва касб касаллик-

232



ларидан ҳуқуқий муҳофаза қилиш ҳамда соғлиқни 
сақлаш соҳасидаги профилактик тадбирлар меҳнат 
ҳақидаги қонунларда, давлат суғуртаси ҳақидаги ни- 
зомда, меҳнат стандартлари тизимида ўз аксини топа
ди. Хавфсизлик техникасининг аҳволи учун жавобгар
лик ташкилот раҳбарияти зиммасидадир.

Ишлаб чиқаришдаги бахтсиз ҳодисаларнинг олдини 
олиш учун қандай имкониятлар мавжуд? Фақат хавф
сизлик техникаси ҳақидаги йўриқномага амал қилиш 
ва ходимларга йўл-йўриқ беришнинг ўзи кифоя қила- 
дими?

Бахтсиз ҳодисаларни вужудга келтирувчи шарт-ша- 
роитларни синчиклаб таҳлил қилиш техникавий омил- 
ларнинг ўзи камдан-кам ҳолларда сабаб бўлиши мумкин 
деган фикрни яна ва яна бир марта тасдикдайди. Бундан 
ташқари, ишлаб чиқариш объектининг хавфсизликка 
зид ҳолатини тадқиқ қилиш ва тушуниш бахтсиз ҳоди- 
санинг аниқ ҳолатларини билиб олишга нисбатан ҳами- 
ша осондир, чунки кўп ҳолларда менежер ҳам, ходим 
ҳам шахсан жавобгар бўлишни истамайдидар ва 
ҳақиқий сабабларни яширадилар. Хавфсизлик техника
си қоидаларининг бузилиши содир бўладиган ҳолатлар- 
ни аниқдаш учун хавфли объектларни ажратиб 
кўрсатиш ҳаммадан яхшироқдир. Ҳар бир объект 
бўйича талаб қилинган хавфсизликнинг талаб қилинган 
стандартларига мувофиқ келишини белгилаб чиқиш за
рур. Шундай қилиб, агар бахтсиз ҳодисаларни бундай 
ҳодисаларнинг пайдо бўлишига ёрдам берадиган шарт- 
шароитлари бирхиллаштирилган каталоги бўйича 
таҳлил қилганда раҳбар меҳнат хавфЬизлиги қоидалари- 
нинг бузилиш сабабларини тезда аниқлай олади.

Кишиларнинг хатти-ҳаракатларига асосланган ха- 
толарни аниқлаш бирмунча қийинроқцир. Агар хавф
сизлик техникаси бўйича муҳандис, шунингдек ҳар 
қандай раҳбар ҳам асбоб-ускуналардан хавфсизлик 
техникаси қоидаларини бузган ҳолда фойдаланилмаяп- 
тими? — деб сўраса, кўпинча у ҳолисона жавоб олмай
ди. Ким ҳам бахтсиз ҳодиса ўзининг камчиликлари 
туфайли келиб чиққанлигини тан оларди? Қайси 
раҳбар ҳодисанинг қониқарсиз таълим берилгани ёки 
йўриқномага эътиборсиз қаралгани билан боғлиқпи- 
гини ёки яхши тайёргарлик кўрмаган ходимнинг иш- 
лашига йўл қўйилганини тан оларди? Бироқ худди ана 
шу хатолар кўпчилик бахгсиз ҳодисаларнинг рўй бери- 
шига сабаб бўлади. Статистика маълумотларига қара-
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ганда, бахтсиз ҳодисаларшшг тахминан ярми ишларни 
амалга ощйрувчй жавобгар шахсларнйнг эътиборсиз- 
лиги, ҳ а д д а н  ташқарй ҳафсаласизлиги, лоқайдяиги ту
файли келиб чиқади.

Бутун айбнй бирор киши зиммасига юклащ ва ма
сала ҳал бўлди, деб ўйлаш жуда осон ишдир. Эҳтимол, 
баъзан бу нарса масала ечилишйнинг вариантларидан 
бири бўлиши ҳам мумкиндйр, лекин асосий масала 
“Бу нарса қандай содир бўлди, наҳотки ташкилот би
рор кишининг шундай ҳаракат қилишига йўл қўйди?” 
деган саволни берищдан иборатдир. Бутун айбни 
бошқача ағдарадиган шундай киши тоцилганда ҳам, бу 
ҳол раҳбарни ва ташкилотни бундай вазиятнинг так- 
рорланишидан озод қилмайди. Рўй берган ҳодисанинг 
асосий сабабини аниқлаш зарур.

Сиз раҳбар сифатида бўйруқларга амал қиламан ва 
бу билан мсҳнаг хавфсизлигини таъминлаш вазифаси- 
ни бажарган бўЛаман, дейишингиз мумкин. Лекин бу- 
лар раҳбарнйнг вазифаларини нотўлиқ тушунишидир, 
чунки ўз ходимлари Хавфеизлиги учун жавобгарликни 
буйруқларга ёки, масалан, хавфсизлик техникаси 
бўлимига, унинг бошлиги ёки бу хизмат муҳандисига 
юклаб қўйиш мумкин эмас. Афсуски, бундай нотўғри 
Йўл-Йўрйқ тез-тез учраб туради.

Шунинг учун ҳам меҳнат хавфеизлиги учун жавоб
гарлик онгйни раҳбарларда ҳам, ходимларда ҳам 
уйғотиш ва мустаҳкамлаш зарур. Ходимлардан нима
лар талаб қилинса, раҳбар буларнинг ҳаммасини улар
га етказиши ва уларни муваффақиятли рўёбга чиқариш 
учун зарур ҳаракатларни амалга ошириши керак. 
Хавфсизлик техникаси қоидалари аниқ ифодалаб бе
рилиши ва бу қоидаларнинг ҳар қандай бузил иши ин
тизомий чоралар кўрилишига сабаб булиши лозим.

Корхона ва ташкилотларда меҳнат хавфсизлигини 
бошқариш тизимларида барча ходимларни кўпинча 
бахтсиз ҳодисалар рўй бериши мумкин бўлган уч 
гуруқга бўлиш татбиқ этилади:

•  хавфсизлик техникасини билмасликлари туфай
ли уларга риоя кзетмайдиган ходимлар. Қўпинча бу- 
лар ташкилотда янги келган тажрибасиз, лавозимга 
қўйиш вақтида етарли даражада йўл-йўриқ берил- 
маган ходимлар булади;

•  хавфсизлик техникаси қоидаларини билсалар 
ҳам уларни бажармайдиган ходимлар, чунки улар 
турли сабаблар билан ишдан чалғийдилар, ҳад-

234



дан ортиқ банд бўладилар, асабийлашадилар. 
Баъзан чарчов туфайли шахсий ноҳушликлар ёки 
касаллик, кучли қўзғалиш туфайли улар муайян 
фаолиятини бажаришга қодир бўлмайдилар;

•  қоидаларни, қандай ишлашни билсалар ҳам, ле
кин хавфсизлик техникаси қоадаяарига риоя қилишга 
аҳамият бермайдиган ходимлар. Одатда бунинг 
сабаби ҳадцан ташқари ишга берилишда, шош- 
ма-шошарликда, сохта қаҳрамондикда бўлади. 
Бундай ходимлар ўзларининг таваккал қилиб 
ишлаш усулларини хавфли деб ҳисобламайдилар 
ва уларнинг| бахтсиз ҳодисаларга олиб келишини 
англаб етмайдилар. Хавфсизлик техникаси қоидала- 
ри бузилиншнинг катга улуши ходимларнинг 
хавфсизлик техникаси масалаларига бу хилда 
нотўғри муносабатда бўлишларига тўғри келади. 

Персоналии бошқариш албатга ходимларга хавфсиз
лик техникаси бўйича уларга зарур бўладиган махсус би
лимларни беришни ўз ичига олади. Бу вазифа ҳар қан- 
дай раҳбар қочиб қугула олмайдиган вазифалар сирасига 
киради. Хавфсизлик техникаси ва соғлиқни муҳофаза 
қилиш қоидаларини ўргатиш — таълимнинг бирдан-бир 
шакли бўлиб, у қонун бўйича мажбурий ҳисобланади.

Ташкилотда узоқ вақтлардан буён ишлаб келаётган 
кишилар орасидаги жиддий муаммолардан бири улар
нинг хавфли вазиятларга “ўрганиб” кетганлигидир. 
Улардаги у ёки бу ҳодисага қарор топган муносабатни 
ўзгартириб бўлмайди ёки ўзгартириш жуда қийин 
бўлади. Шунинг учун ҳам штатдаш ходимлар доимий 
равишда хавфсизлик техникаси бўйича таълим олиб 
туришлари зарур. Қисман мазкур масалани ана шу 
қоидаларнй ҳаётга астойдил жорий қилиш йўли билан 
ҳал этиш мумкин, лекин кўпинча қандайдир бошқа 
чора-тадбирларни ҳам кўриш керак бўлади. Масалан, 
хавфсизлик техникасининг янги тархинй таклиф қи- 
лиш мумкин, у ходимларнинг мазкур масалаларга 
бўлган қизиқишини оширади ва рўй бериши мумкин 
бўлган хавфли вазиятларга кўпроқ эътибор беришга 
ундайди. Ана шундай вазиятни ходимларнинг йиғи- 
лишларида диққат-эътибор билан муҳокама қилиб 
чиқиш лозим. Ана шу мақсадца ходимларда хавфсиз
лик техникаси ҳақида тасаввур берадиган ва уларнинг 
бу масалаларга бошқача томондан назар ташлашларига 
ёрдам берадиган видеофйльмлар ва фильмлар намо- 
йиш қилиш фойдадан холи бўлмайди.
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Хавфсизлик техникаси бўйича масъул ходимларни, 
шунингдек барча ходимларни ўқитишнинг энг фойдали 
усулларидан бири тренинг бўлиб, у ходимларнинг иш 
жойларида одатдаги иш вазиятида хавф туғдирувчи 
муайян вазиятларни аниқлашга қаратилгандир. 12.1- 
расмда ана шундай хавфли вазиятлардан мисоллар кел
тирилган.

Хавфли вазиятлар тавсифи Хавфли вазиятларга дойр мисоллар

1 . Йиқилишга сабаб 
бўлувчи ҳамма нарсалар

2. Тушиб кетадиган бу- 
юмлар

3. Ёнғин чиқиши ва 
портлаш хавфи

4. Туртиб чиққан му- 
ҳим жойлар

5. Хавфли вазиятга айла- 
ниши мумкин бўлган ва
зиятлар (улардан куп- 
лари ҳимоя кийимлари 
бўлишини талаб қилади)

Сув ёки пол устига тўкилган ёғ 
Сим ўтказиш
Пол устидаги нарса бўлаклари 
Пол устидаги қопламанинг бу- 
зилганлиги, гиламнинг нотекис 
тўшалганлиги
Полга ташланган, унда қодци- 
рилган буюмлар 
Нарвой ва зинапояларининг 
бузилганлиги ва ҳоказо
Ғишт, қувур, асбоб ва ҳоказо- 
лар

Электр симлари, кимёвий мод
далар, аланга олувчи материал
лар ва ҳоказолар
Барча туртиб чиққан хавфли 
бурчаклар ёки зарар етказиши 
мумкин бўлган буюмлар

Баландца қилинадиган ишлар, 
бирдан ўт олиш, радиация, 
шовқин, юқори ёки паст тем
пература ва ҳоказо

Агар юқорида санаб ўтилган вазиятлар бир-бирига қўшил- 
са, у ҳолда улар айниқса жидций хавф уйғотиши мумкин.

12.1 - р а е м .  Хавфли вазиятларга дойр мисоллар.

Ҳар қандай бошқарув тизимида назоратга муҳим 
эътибор берилади. Хавфсизлик техникаси қоидаларига 
амал кдли наётганига ишонч ҳосил қилиш учун ҳар қан-
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дай раҳбар бу қоидаларга риоя этилаётганини назорат 
қилиши зарур. Биз бахтсиз ҳодисаларнинг олдини 
олишга ёрдам берадиган хавфсизлик техникаси қоида- 
ларига риоя этилаётганини назорат қилишнинг икки 
ёндашувига эътиборни жалб қиламиз.

Биринчи ёндашув — “мунтазам синовлар” усули
дир. У ўргатилган кузатувчиларнинг мавжуд бўлишини 
назарда тутади, улар корхона ва ташкилотни (бўлимни) 
белгилаб берилган маршрут бўйича айланиб ўтадилар 
ва хавфсизлик техникаси соҳасидаги камчиликларни 
аниқлайдилар. Бундай вазифани хавфсизлик техника
си (ХТ) бўлимига юклаш ҳам мумкин. Бу ерда асосий 
нарса шуки, йўл қўйилиши мумкин бўлган бузилиш- 
ларнинг назорат даражаси берилиши лозим, бунда на
зорат қилувчининг вазифаси эса бундай даражанинг 
ошириб юборилишига йўл қўймасликдир. Бу усул 
хавфсиз вазиятлар бахтсиз ҳодисалар ва жанжалларга 
айланмасдан олдин уларни аниқлашга имкон беради.

Иккинчи ёндашув — “танг ҳолатлар” усулидир. У 
хавфсиз вазиятларга яқин вазиятларнинг сабабларини 
аниқлаш учун ходимлардан сўраб чиқишни назарда ту
тади. Зеро, бу усул бахтсиз ҳодисаларнинг олдини 
олишга, уни барҳам топтиришга мўлжалланган.

Юқорида санаб ўтилганларнинг ҳаммаси рахбар
нинг “мақбул стандартлар”нинг ҳаммасини яхши би- 
лишини, бу вазифалар қанчалик бажарилаётганига 
баҳо бера олишини, аҳволни яхшилаш учун қандай 
чоралар курилиши лозимлигини назарда тутади. У 
узоқ давом этган давр мобайнида ходимларнинг хулқ- 
атвори белгиланган стандартларга мос келишини таъ
минлаш учун хавфсизлик техникасига амал қилини- 
шини мунтазам текшириб боришни йўлга қўяди.

Агар ташкилот ишни қонун ва стандартлар талаб 
қилганича йўлга қўйишни истар экан, хавфсизлик тех
никаси қоидаларининг барча бузилиш ҳолларига эъти
борни қаратиши лозим ва уларни қайд қилиб бориши 
керак. Фақат шундагина персонал бўйича мутахассис
лар ва хавфсизлик техникаси соқасидаги мутахассис
лар раҳбарга ёрдам беришлари, зарур статистик маълу
мотларни ва бахтсиз ҳодиса таҳлилини, шунингдек 
уларни ўрганиш асосида чиқарилган хулосаларни 
такдим этишлари мумкин.
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12.2. Персонал соғлиғини муҳофаза қилиш 
тизимини бопщариш

Корхона ва ташкилотларда раҳбар ўз ходимлари
нинг меҳнат қилиши учун зарур шарт-шароитларни 
таъминлаш мақсадида хавфсизлик техникаси қоидалари- 
га риоя қилиш масалаларини вақти-вақги билан қараб 
чиқадилар. Персонал соғлиғини муҳофаза қилиш тизи
мини яхшилаш ҳар қандай ташкилотнинг нормал иш- 
лашининг энг муҳим ва асосий омилидир. Шунинг учун 
ҳам корхона ва ташкилот раҳбарлари ўз ходимлари
нинг ишлаши учун энг яхши шарт-шароитларни яратиб 
бериш мақсадида фаол ҳаракат қиладилар: ходимлар/ 
нинг соғлиғини муҳофаза қилиш учун уларни барча 
зарур нарсалар (бадантарбия ўтказиладиган залдан тор- 
тиб профилакторийларгача) билан таъминлайдилар, 
стрессни барҳам топтириш учун таълим берувчи дастур- 
лардан, касбга дойр маслаҳатлардан ва шу каби нарса- 
лардан кенг фойдаланадилар.

Ҳозирги вақгда одамларнинг кўпчилигини ҳақи- 
қатан ҳам соғлом, ҳам бемор деб бўлмайди. Улар янгича 
турмуш тарзининг қурбонлари бўлиб, бозор муносабат
ларига дадил ўтиш даври билан боғлиқцир. Юқори дара
жада ривожланган мамлакатлар учун бу давр техника
нинг янада ривожланиб бориши даври ҳисобланади. 
Лекин униси ҳам, буниси ҳам одамлар олдига баъзан 
уларнинг қўлидан келавермайдиган вазифаларни ҳам 
қўяди. Улар баъзан ўз ҳаётларига қандай қилиб маъно 
бағишлашни ҳамда ўз қобилиятлари ва имкониятлари- 
дан фойдаланишни билмайдилар. Шунинг учун улар
нинг кўплари шундай бир вазиятга тушиб қолганларки, 
бу вазиятда уларнинг касалликларга руҳий ва жисмоний 
қаршилик кўрсатишлари заифлашиб бораяпти. Булар- 
нинг ҳаммаси корхона ва ташкилотлар раҳбарларини 
х о д и м р ш н г  нима сабабдан ишга келмаганлигини таҳлил 
қилишга янада чуқурроқ ёндашишга ундаши лозим.

Бугунги кунда муайян тоифадаги ходимлар ишдан, 
ўз ҳамкасблари ва раҳбардан маълум даражада чўчиб 
турадилар, бу эса айниқса вегетатив асаб системасига 
зарар етказади. Ходимга қўйиладиган ҳаддан ташқари 
талаблардан кўра, ана шундай чўчиш, қўрқув кўпроқ 
зарарлидир. Шунинг учун ҳам ишга бўлган муносабат ва 
ишловчининг ўз фаолиятидан ҳосил қиладиган 
қониқиш даражаси унинг касалликларга мойиллигига 
катга таъсир қилади. Бундай ҳолларда ишнинг ҳаддан
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ташқари кўплиги ҳам, ишнинг камлиги ҳам битта нати- 
жага — иш жойида қўнимсизликка олиб келади. Кўпги- 
на тадқиқотларда исботланишича, иш натижалари учун 
масъулиятнинг ва ўз фаолиятидан қониқишнинг орти
ши билан ходимнинг ишда бўлмаслик вақти қисқаради.

Қозирги вақгда ҳамманинг эътироф қилишича, 
бахтсиз ҳодисалар ва иш жойида бўлмасликка кўпинча 
стрессли вазиятлар, ортиқча спйртли ичимлик ичиш 
ёки гиёҳванд моддалар истеъмол қилиш сабаб бўлади 
ва бу учта сабаб бир-бири билан боғлиқцир. 12.2-расм- 
да жисмоний, ҳиссий ва хулқ-атвор характерига эга 
бўлган стресснинг айрим аломатлари санаб ўошган.

№
№

Аломатлар- 
нинг характери

Стресснинг аломатлари

ь Жисмоний
аломатлар

Юракнинг кучли уриши, пульсация — 
киши ўзини юраги қаттиқ, номунтазам 
ёки жуда кучли ураётгандай ҳис қилади 
Кўкракда оғриқ ва оғирлик ҳис этилади 
Қорин қатгиқ оғриб, ич кетади 
Тез-тез пешоб келади 
Қўл ва оёқпарнинг учлари санчийди 
Мускуллар таранглашиб, бўйинда ва 
пастки умуртқаларда тез-тез оғриқ сези- 
лади ' 
Аёлларда ҳайз кўриш мароми бузилади 
Доимий равишда бош оғрийди, мигрень 
бошланади
Терига тошмалар тошади
Идрок қилиш ўзгаради, куз фокусига
қийинчилик сезилади

2 . Ҳиссий
аломатлар

Кайфиятнинг тез-тез ўзгариб туриши 
рўй беради
Арзимаган воқеа-ҳодисалар туфайли ха- 
вотирлик пайдо бўлади 
Қечинмаларга қобилият сусаяди 
Ҳамма нарсадан воз кечиш ва ортиқча 
хаёлга берилиш
Чарчовни ҳис қилиш ва фикрни бир 
жойга жамлаб ололмаслик 
Жаҳлдорликнинг ортиши ва хавотирла
ниш



3. Хулқ-
атворга оид 
аломатлар

Қатъиятсизлик ва асоссиз шикоят қи- 
лишлар
Ишда прогулнинг кўпайиб кетиши ҳамда 
бахтсиз ҳодиса ва касалликлардан кейин 
жуда секинлик билан оёққа туриш 
Хавфли вазиятларнинг пайдо бўлиши 
Яхши ишлай олмаслик, бекорчи баҳо- 
налар излаш, ўзини четга тортиш .  
Тамаки ва ичимликни, тиббий дорилар- 
ни ортиқча истеъмол қилиш 
Овқатни кўп истеъмол қилиш ёки кам- 
роқ ҳолларда иштаҳанинг йўқлиги 
Уйқунинг бузилиши 
Ишдаги кўрсаткичларнинг ёмонлашуви

12.2 - р а с м. Стресснинг характери ва аломатлари.

Стресс ҳолатида бўлган кишилар ўз муаммоларини 
ҳал қилиш учун ёрдамга муҳтож бўлишларини исбот- 
лаб ўтиришнинг ҳожати бўлмаса керак. Улар бундай 
ёрдамни оиладан ёки дўстларидан олишади, лекин бу 
бирдан-бир кўмак олиш манбаи эмас. Кўпинча иш 
муаммоларнинг асосий манбаи бўлиши сабабли корхо
на раҳбарлари ҳам стрессни йўқотиш ва барҳам топти
риш учун жавобгар бўладилар. Шу маънода ишдаги 
стресснинг омиллари ёки эҳгимол тутилган манбала- 
рини билиш жуда фойдалидир. Уларнинг айримлари 
қуйидагича бўлиши мумкин:

•  ҳадцан ортиқ (узоқ вақг давомида) ишлаш ёки 
ишнинг камлиги (зерикиш);

•  раҳбар ёки ташкилот ичидаги ҳамкасблардан 
ёрдам тизимининг йўқлиги;

•  иш ҳажмини нотўғри белгилаш: ходимнинг 
қобилияти билан ишдаги эҳтиёж ўртасида муво- 
фиқликнинг йўқлиги;

•  ишни бажариш учун зарур бўладиган малака, 
кўникманинг йўқлиги;

•  қўйилган вазифаларнинг ноаниқлиги: вазифалар 
билан ҳуқуқлар ўртасидаги номувофиқлик;

•  кадрларнинг лавозимларга кўтарилишида оқи- 
лона ташкилий сиёсатнинг йўқлиги: хизматда 
мажбуран ўз ўрнини алмаштириш;

•  ищцаги шароитнинг ёмонлиги: шовқин, ифлос- 
лик, хоналарнинг камлиги;

•  ноқулай ижтимоий муҳит: ёлғиз ўзи ишлаш, 
атрофдагиларнинг доимий равишда тазйиқ
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ўтказиб туриши, гуруҳдарда ишлашга қобилият- 
сизлик;

•  ходимнинг ишдаги зўриқиши, ихтилофларни 
барҳам топтиришга (одатда улар муайян иш турла- 
рини бажаришда бўлиб туради) қобилиятсизлиги.

Раҳбарнинг ўзидаги ва бошқа кишилардаги стрессга 
қан̂ дай муносабатда бўлишини билиб олсангиз ва ту- 
шунсангиз сиз стресснинг аломатларини тезроқ англаб 
етасиз. Бу стресснинг сабабларини, яъни унинг таш
килий омиллар ёки ишдаги зўриқиш туфайли келиб 
чиққанлигини аниқлашдаги биринчи қадамлардир. 
Стресснинг шундай сабаблар билан келиб чиққан- 
дигини билиб олган раҳбар ишга янгилик киритиши 
ёки ноқулай омилларнинг таъсирини пасайтириши 
ёҳуд атрофдаги муҳитни бирор йўл билан ўзгартириши 
мумкин бўлади.

Ходимлардан ишда тўғри фойдалана билмоқ керак. 
Улар олдиларига қўйиладиган талаблар унчалик юқори 
бўлмаса, унчалик паст ҳам бўлмаса, кўнгиллари чоғ 
бўлади. Ходимлар ўзларига қўйиладиган талаблар ўз 
тажрибаларига мос келишини, кўп сонли жамоада 
эмас, балки кичикроқ гуруҳда ишлашни маъқул кўра- 
дилар. Касалланишнинг юқори даражада бўлиши хо
димлар ўртасидаги қўнимсизликнинг катга бўлиши би
лан тенг бир ҳолатдир. Бу ҳодисанинг сабабини персо
налга раҳбарлик қилиш даражасидан изламоқ керак.

Ходимнинг ишда бўлмаслиги туфайли иш вақ- 
тининг бекор сарф бўлиши ходимларнинг ўз ишидан 
қаноат ҳосил қилишига ва бир-бирларига бўлган муно
сабатларига ҳал қилувчи даражада боғлиқдир. Раҳбар 
ўзининг хулқ-атвори билан вақтнинг бекор сарф 
бўлмаслигига маълум даражада таъсир этишга қодир- 
дир. Бунда жуда муҳим омил раҳбарлик услуби, ишда 
ходимдан оқилона фойдаланиш ва меҳнат қилиш учун 
яратиб берилган яхши шароитлардир.

12.3. Корхона ва ташкилотнинг иқтисодий 
хавфеизлиги

Республикада амалга оширилаётган ислоҳотлар ис- 
тисносиз барча корхона ва ташкилотларнинг тадбир
корлик фаолияти билан чамбарчас боғлиқцир. Илгари 
“иқгисодий хавфсизлик” тушунчасига кирадиган хам
ма нарсалар фақат сир сақяашни ҳимоя қилиш билан 
чекланарди. Эндиликда эса бу нарсалар тадбиркорлик
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институтларининг пайдо бўлиши муносабати билан 
янада кенгроқ талқин этилмоқца. Шу боисдан бундан 
буёщга тадбиркорликнинг иқтисодий хавфеизлиги 
тўғрисида гапириш аниқроқ бўларди.

Хавфсизлик сиёсати мамлакат Конституциясини 
амалга ошириш ва конституциявий қонунчиликни 
ҳимоя қилиш билан бошланади. Тадбиркорлик хавф
еизлиги сиёсатининг конегшуциявий асослари сифа
тида қуйидагиларни санаш мумкин: ҳуқуқнинг усти- 
ворлиги; халқаро ҳуқуқ нормаларини эътироф қилиш; 
иқтисодий фаолият эркинлигининг кафолатлари; 
Мулкчилик барча шаклларининг тенглиги ва кафолат
лари/ инсон ва фуқаро ҳуқуқлари ҳамда эркинликлари 
кафолати, уларнинг давлат йўли билан ҳимоя қилини- 
ши; ҳуқуқларнинг суд йўли билан ҳимоя қилиниши ва 
малакали ҳуқуқий ёрдам олиш кафолатлари.

Мазкур тамойилларни амалга ошириш учун ни- 
ҳоягда муҳим нарса хусусий мулкчиликни ва фука- 
ролик ҳуқуқининг институтларини мустаҳкамлаш ор
кали тадбиркорликнинг ҳуқуқий инфратузилмасини 
яратишдир.

Тадбиркорлик хавфеизлигйнинг ҳуқуқий муаммола- 
рини ҳал қилишнинг асосий ҳуқуқий негизи Ўзбекис- 
тон Республикасининг фуқаролик кодексидир. Уни 
янги ҳуқуқий демократик давлатни барпо этишнинг 
иқшсодий қомуси деб аташларй бежиз эмас.

Мулкчиликни, молиявий тизим ва ахборотни тар
тибга солиш муаммолари ҳар қандай бизнес учун бел
гиловчи хусусият ҳисобланади. Шунинг учун ҳам ай- 
нан мулкчилик ҳуқуқлари ва фуқаролик ҳуқуқий муно
сабатлари шундай бир объект ҳисобланадики, у давлат 
ва ташкилот томонидан муҳофаза ва ҳимоя қилиниш- 
ни, мазкур ҳуқуққа тажовуз қилишларга қарши кураш 
олиб боришни талаб этади.

Қарор топйб бораётган бозор муносабатлари тизи
мида иқгисодий хавфеизликни таъминлаш хусусиятла
рини бундан кейинги қараб чиқишдан олдин инсон 
фаолиятининг энг муҳим соҳаларидан бири бўлган ин
теллектуал (ақлий) фаолиятни таҳлил қилиб ўтамиз. 
Интеллектуал фаолият давлатнинг энг асосий ресурси- 
га, унинг илмий-техникавий потенциалига киради, бу 
потенциал пировард натижада иқгисодий ислоҳот- 
ларнинг тақцири ва натижаларини белгилаб беради. Бу 
ерда ran интеллектуал мулк деган мулк ҳақида бормоқ- 
да. Бундан ташқари, бу иқгисодий хавфеизликни таъ-
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мйнлайдиган бош йўналишлардан биридир. Интеллек
туал мулкни ҳўқуқий ҳимоя қилиш амалда тўла-тўкис 
давлат елкасидаги вазифалардан ҳисобланади.

Интеллектуал мулк қуйидагиларни ўз ичига олади:
•  саноат мулки; бундай мулк деганда ихтиролар 

қилиш ҳуқуқи, товар белгилари, саноат намуна- 
лари ва товарларнинг келиб чиқиш жойлари ном- 
лари тушунилади;

•  муаллифлик ҳуқуқи; бундай мулк деганда ада- 
бий, мусиқий, бадиий, фотосурат, аудивизиуал 
асарлар, шунингдек интеграл схемалар ва компь
ютер дастурлари ва маълумотлар базалари техно
логиями тушунилади.

Интеллектуал фаолиятнинг юқорида санаб ўтилган 
барча натижалари номодций хусусиятга эгадир. Шу
нинг учун ҳам интеллектуал мулк ҳақиқатда номоддий 
объектларни муҳофаза қилишнинг ҳуқуқий режимини 
белгилайди, ҳуқуқ эгасига ва ҳуқуқни хўжалик оборо- 
тига киритиш имконини беради.

Барча мамлакатларнинг қонунлари интеллектуал 
мулкни ҳуқуқий муҳофаза қилиш учун зарур бўлган 
шартлар ва нормалари и аниқ белгилаб беради. Булар 
аввало ҳукумат органларига буюртмаларни расмийлаш- 
тириш ва беришдир (Ўзбекистонда бу — Давлат патент 
экспертизаси илмий тадқиқот институтидир). Экспер
тиза ижобий натижа берганда давлат номидан ихтиро 
ва саноат намуналарига патентлар ёки товар белгила- 
рига гўвоҳномалар берилади. Патентни муҳофаза 
қилиш вақг жиҳатидан чекланган. Товар белгисини 
ҳуқуқий муҳофаза қилиш вақги-вақги билан қайд 
қилишни чўзиш шарти билан муддат жиҳатидан чек- 
ланмаган.

Ўзбекистонда ва дунёнинг бошқа кўпгина мамлакат- 
ларида муаллифлик ҳуқуқини муҳофаза қилиш обьекгла- 
рига фан, адабиёт, санъат соҳасидаги ижодкорлиқ асарла- 
ри асл нусхалари киритилган. Муаллифлик ҳуқуқини 
муҳофаза қилиш одатда шуни билдирадики, асарлардан 
фойдаланишнинг айрим турлари уларга муаллифлик 
ҳуқуқи эгасининг рухсати берилган тақдирдагина қону- 
ний қисобланади.

Интеллектуал мулкни муҳофаза қилишнинг санаб 
ўтилган объектларининг ўзига хос хусусияти шундан 
иборатки, уларнинг Давлат муҳофазаси асар яратилган 
вақгдан бошланади ва объект мазмуни билан эмас, 
балки асарнинг ўз шакли билан белгиланади, саноат
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мулки объектларини муҳофаза қилишда эса асар маз
муни билан белгиланади.

Ташкилий жиҳатдан ҳимоя қилиш — иқгисодий 
хавфсизликнинг навбатдаги йўналишидир. Бозор шаро
итида ҳар қандай фирманинг барқарор иши унинг 
ҳуқуқини, мулки ва персоналини турли хил ички ва 
ташқи тажовузлардан мустаҳкам ҳимоясиз муваф- 
фақиятли бориши мумкин эмас. Шуни айгиб ўтиш 
керакки, бугунги кунда иқгисодий хавфсизлик — бу 
фақат давлатнинг ва мулкчиликни муҳофаза қилиш дав
лат хизматларининг имтиёзи бўлиб қолмасдан, шу би
лан бирга бизнес ташкилотларнинг ҳам тадбиркорлик 
фаолиятини таъминлашга қаратилган ҳуқуқи ҳамдир.

Ҳймоя қилиш концепцияларини ишлаб чиқишда 
биринчи навбатда шу нарсага асосланиш керакки, ҳар 
қандай чора-тадбирни татбиқ этишнинг пировард 
мақсади ходимни, моддий ва молиявий воситаларни 
ҳамда ахборот ресурсларини тасодифий ёки атайлаб 
қилинган хатти-ҳаракатлар натижасида етказиладиган 
моддий ва маънавий зарардан ҳимоя қилшцдир.

Ҳимоя қилиш тадбирлари умуман олганда қуйида- 
гиларни таъминлаши лозим:

•  хавфлар пайдо бўлишининг олдини олиш;
•  хавфнинг йўналиши ва ортиб бориш даражасини 

аниқлаш;
•  тадбиркорл и кка зарар етказувчи реал хатги-ҳара- 

катларни аникдаш;
•  ахборотнинг маълум қилиниши ва камайишига, 

ундан рухсатсиз фойдаланишга чек қўйиш;
•  ахборотни ғайриқонуний равишда олиш ва ундан 

қасддан жйноят қилувчиларнинг фойдаланиши 
оқибатларига барҳам бериш.

Тадбиркорликни иқтисодий ҳимоя қилишни таъ
минловчи ҳимоя чораларини ҳам объектлар буйича, 
ҳам гуруҳий ёки якка тартибдаги чоралар сифатида, 
фаоллик хусусияти буйича эса фаол ёки пассив воси
талар ва тадбирлар сифатида қараш мумкин. Умумий 
тарзда тадбиркорликнинг иқгисодий хавфсизлигини 
таъминлаш усулларини 12.3-расмда кўрсатилганидек 
таснифлаш мумкин.

Тадбиркорликнинг иқгисодий жиҳатдан хавфеизли
ги соҳасидаги ишларнинг аҳволини таҳпил қилиш қу- 
йидагиларни кўрсатади:

•  хавфеизликни таъминлаш бир марталик вазифа 
эмас. Бу узлуксиз жараён бўлиб, у хавфсизлик 
тизимини яратиш, такомиллаштириш ва ривож-
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лантиришнинг энг оқилона шакллари, усуллари 
ва йўлларини асослаб бериш ҳамда амалга оши- 
ришдан, уни узлуксиз бопщариш, назорат қилиш, 
унинг тор ва заиф жойларини ҳамда бизнесга хавф 
туғдирувчи потенциал таҳлилини аниқлашдан 
иборатдир;

•  хавфсизлик барча таркибий бўлинмаларда ишлаб 
чиқариш тизимини ва тадбиркорлик фаолиятини 
технологик циклининг барча босқичларида ҳимоя 
қилиш воситаларининг бутун хазинасвдан ҳар то
монлама фойдаланиш натижасидагина таъмин 
этилиши мумкин.

Хавфсизликнинг талаб қилинган даражаси корхона 
персонали ва фойдаланувчиларнинг лозим даражадаги 
тайёргарлиги билангина ва уларнинг хавфеизликни 
таъминлашга қаратилган барча белгиланган қоидаларга 
риоя этилгандагина таъмин қилиниши мумкин.

Тизимли тарзда ёндашув нуқгаи назаридан хавф
сизлик қуйидагича булиши лозим:

Узлуксиз. Бу талаб шундан келиб чиқадики, қасд- 
дан қонун бузувчилар ўзларининг ғайриҳуқуқий мақ- 
садларига эришиш учун ҳамиша ҳимояни четлаб ўтиш 
имкониятларини қидирадилар.

Режали. Режалаштириш ташкилотни унинг бутун 
таркибий қисмларй билан ҳимояланишини таъминлаш 
соҳасидаги ҳаракатлар режасини тузиб чиқиш йўли би
лан амалга оширилади.

Марказлашган. Муайян тадбиркорлик тузилмаси до
ирасида хавфеизликни таъминлаш жараёнининг таш- 
килий-функционал мустақиллиги кафолатланган бў- 
лиши лозим.

Аниқ. Муайян объектларгйна ҳимоя қилиниши ке
рак.

Фаол. Ҳимоя қилиш чоралари етарли даражада 
қатъият билан амалга оширилиши керак.

Ишончли. Ҳимоя қилиш усуллари, воситалари ва 
шаклларининг ишончли эканлиги бир вақгнинг ўзвда 
хавфсизлик воситалари ва чораларининг таКрорлани- 
шини талаб қилади.

Ҳар томонлама. Хавфсизлик (универсал) чора-тад- 
бирлари уларнинг таъсир кўрсатиш жойидан қатьи на
зар мустақилдир.

Кўп томонлама. Хавфеизликни (комплекс) таъмин
лаш учун таркибий элементлар, рухеат этилмасдан 
фойдаланиш таҳлиллари, воситалари хилма-хиллиги
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билан ҳимоя қилишнинг барча турлари ва шаклларига 
татбиқ этилиши лозим.

Бироқ тадбиркорликнинг хавфсизлигида энг асосий 
нарса стказилган зарарнинг ўрнини қоплаш ва бизнес- 
ни ташкил этиш учун салбий оқибатларни барҳам топти- 
ришдан иборатдир. Тадбиркорликнинг иқгисодий хавф
сизлигини ғайриқонуний хатти-ҳаракатлардан гаъ- 
минлашнинг асосий моҳияти мана шундан иборатдир.

Шундай экан, иқтисодий соҳадаги ҳуқуқ-тартибот- 
ни муҳофаза қилишда суд тизймйни ривожлантириш, 
бунда арбитраж судларига етакчи роль ажратищцан 
иборат. Маъмурий ва иқгисодиётдан ташқари бошқа 
чора-тадбирлар (илгари бўлганидек) эмас, балки фақат 
арбитраж судларигина иқтисодиётда нормал ҳуқуқ-тар- 
тибот ўрнатиши ва тадбиркорликни цивилизациялаш- 
ган соҳага айлантириши мумкин.

Хавфсизлик масалалари таваккалчилик билан мус- 
таҳкам богланган. Лекин шундай богланганки, аввало 
ташкилотнинг қонуний манфаатларига етказилган за
рарнинг олди олиниши ва ўрни қопланиши зарур. 
Шунинг учун ҳам тадбирқорлиқдаги тавакқалчилик- 
иинг камайишига қарагилган тадбирларсиз кун кўриш 
мумкин эмас.

Тижорат таваккалчилигини сугурта қилиш бу шун
дай соҳаки, унда давлат сармоялар билан ва норматив 
механизмлар билан иштирок этиши мумкин.

Ҳозирги вақгда давлат ҳуқуқни муҳофаза қилиш 
органлари аввало давлат манфаатларининг хавфсизли
гини ва давлат мулкининг хавфсизлигини таъминлаш 
билан банддирлар ва хусусий бизнес соҳасидаги конъ- 
юктуранинг ўзгаришига шошилинч равишда жавоб бе- 
ришга қодир эмаслар. Жаҳон тажрибасининг кўрса- 
тишича, мазкур вазифани хусусий соқчилик ташкилот
лари ва хавфсизлик хизматлари муваффақият билан 
бажара оладилар.

Давлатнинг вазифаси хавфсизликка дойр нодавлат 
хизматларинйнг соқчилик ва детектив фаолиятини йўқ 
қилиб ташлаш эмас, балки аскинча бу хизматни тартиб
га солиш давлат механизмини жаҳон амалиётига муво- 
фиқ келтиришдир. Бунинг учун ҳар бир давлат фаолия
тини лицензиялаш механизмларига, махсус техникани 
сертифйкациялаш, ахборотнинг шошилинч таъсир 
кўрсатишини назорат қилиш механизмларига эгадир.

Ҳозирги вақгда амал қилаётган ва ишлаб чиқи- 
лаётган қонунчилик ва бошқа норматив ҳужжатлар ҳар

246



бир тижорат корхонасининг ўзининг хавфсизлик тизи
ми концепциясини ишлаб чиқиш қамда мазкур кон- 
цепцияни амалда рўёбга чиқарадиган тегишли хизмат- 
ларни ташкил этишни назарда тутади.

Корхона ва ташкилотнинг вазифалари, принципла
ри ва хавфсизик тизимининг фаолияти, тижорат таш- 
килоти хавфсизлигига асосий таҳлилдан келиб чиқиб, 
тижорат корхонасининг ўз хавфсизлигини таъминлаш 
соҳасидаги фаолияти ва вазифаларининг асосий йўна- 

"лишларини аниқлаб чиқиш мақсадга мувофиқцир 
(12.3-расмга қаранг).

№ Фаолият
йўналишлари

Вазифалар

1 2 3

1. Ахборот-ана- 
литик тадқи- 
қотлар ва 
хавфсизлик- 
ка башорат 
баҳолари 
бериш

Жаҳон ва миллий бозорлар ҳақидаги 
ахборотни топиш ва таҳлил қилиш 
ҳамда уларнинг ривожланишини башо
рат ҚИЛИШ
Махфий ахборотни аниқпаш ишларини 
ташкил этиш, унинг махфийлик дара
жасини асослаш, ҳимоя қилиниши ло
зим бўлган маълумотлар рўйхати тарзи
да ҳужжатли тарзида расмийлаштириш
Шериклар билан амалий алоқаларнинг 
самарадорлигини таъминлаш учун ик
тисодий ва илмий-техникавий ахборот
ни тўплаш, шериклар орасидаги қарз- 
ни узишга қодир бўлмаганлари ва 
ишончеизларини аниқлаш
Хавфсизликка реал ва потенциал таҳ- 
лилни аниқлаш ва прогнозлаш, улар
нинг олдини олиш ва бетарафлаш чо- 
раларини ишлаб чиқиш
Ташкилот раҳбариятини хавфсизлик 
соҳасидаги ахборот билан таъминлаш

2 . Персо
налнинг
хавфеизлиги

Шахсни ҳаётга, моддий бойликлар ва 
шахсий ахборотга бўлган ҳар қандай 
ғайриҳуқуқий ҳамлалардан муҳофаза 
қилиш
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Г 2 3

3, Моддий ва 
молиявий 
воситалар 
ҳамда объект- 
ларнинг 
сақланиши 
ва жисмоний 
ҳимоя ҚИЛИ- 
ниши

Зарур объектларни муҳофаза қилиш 
режимининг ўрнатилиши
Рухсат билан ва ҳужжат билан ўтказиш 
режимини амалга ошириш
Бойликларни ва ахборот тарқатувчи- 
ларни ҳимояли сақлашни таъминлаш
Маҳсулотни объект ичида ташиш жа
раёнида унинг жисмоний ҳимоя ҚИЛИ- 
нишини ташкил этиш
Техника жараёнининг барча босқич- 
ларида маҳсулотнинг сақланишини на
зорат қилиш
Раҳбарлар таркибининг муайян тоифаси 
шахсий хавфсизлигини ташкил этиш
Жисмоний ҳимояни таъминлашда иш
тирок этувчи барча тузилмаларнинг 
ўзаро ёрдам кўрсатишини йўлга қў- 
йиш

4. Ахборот ре
сурсларининг 
хавфеизлиги

Ижрочиларни ҳужжатлар билан иш- 
лашга қўйиш рухсат тизимини ташкил 
этиш ва амалга ошириш
Махфий ҳужжатларни сақиаш ва улар 
билан муомала қилишни ташкил этиш
Ёпиқ ёзишмалар ва шифрли алоқани 
амалга ошириш
Ҳисоблаш ва алоқа воситалари томони
дан ишлов берилган ва узатилган ахбо
ротни ҳимоя қилиш ишларини ташкил 
этиш ҳамда мувофиқяаштириш
Кенгашлар ва музокаралар ўтказиш 
жараёнида хавфеизликни таъминлаш

12.3 - р а с м . Тижорат ташкилотининг ўз хавфсизлигини таъминлаш 
фаолиятининг асосий йўналишлари ва вазифалари.

Хавфсизлик хизмати бевосита тижорат ташкилоти- 
нинг раҳбарига бўйсиниши ва унга раҳбарнинг ўрин- 
босари даражасидаги шахе раҳбарлик қилиши лозим. 
Унинг вазифасига бўлинмаларга раҳбарлик қилиш ва 
фаолиятнинг санаб ўтилган барча йўналишларини
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мувофиқлаштириш киради. Тадбиркорлик хавфсизли- 
гига хавфеизликни таъминлаш соҳасидаги ягона сиё- 
сатни ўтказиш, ҳуқуқий, ташкилий ва техникавий 
чора-тадбирларни амалга ошириш билан эришилади. 
Шунинг учун ҳам тижорат ташкилотининг хавфсизли
гини таъминлайдиган асосий йўналишлар сифатида 
ҳуқуқий, ташкилий ва муҳандислик-техникавий ҳимоя 
қилишни курсатиш керак (12.3-расмга қаранг).

Бу раем тадбиркорлик фаолияти хавфсизлигини 
таъминлашнинг асосий йўналишларини яққол кўр- 
сатиб беради. Бу йўналишларнинг асосий қисми 
юқорида очиб берилган эди. Бу ерда шуни таъкидлаб 
ўтиш керакки, бизнеснинг хавфсизлигини ишлаб 
чиқариш тизимини ривожлантирмасдан, хавфсизлик 
соҳасидаги техникавий воситалар ва хизматларни таш
кил этмасдан туриб тасаввур этиш мумкин эмас. 
Фуқароларнинг ҳуқуқлари ва манфаатларига таҳдид 
тугдирмаслик учун махсус техникадан фойдаланиш
нинг барча масалалари давлат томонидан тартибга со
линиши зарур.

Ҳуқуқий воситалар ва давпатнинг тартибга солиб 
туриши қанчалик муҳим бўлмасин, қонунниНг ахлоқцан 
баланд бўлиши мумкин эмаслигини ҳам унушаслиги- 
миз керак. Шу боисдан жамият билан тадбиркорлик 
муносабатлари одобини ҳам эсдан чиқармаслик зарур. 
Фақат пухта тадбиркорликни, жиноятчиликдан ҳоли 
бўлган тадбиркорликни ташкил этиш йўли билангина 
ҳуқуқ томонидан қўллаб-қувватланадиган ва муҳофаза 
этиладиган ахлоқий тамойилларга асосланган тизимни 
барпо этиш мумкин бўлади.



1 3 - б  о  б . Бопщарув персонали меҳнатини 
ташкил этиш

13.1. Бопщарув персонали меҳнатини ташкил 
этишнинг моҳияти, мақсадлари ва вазифалари

Раҳбар ва мутахассис ишининг мақсадлари ва маз
муни умуман ходимнинг ўзини ҳам ташкил этиш 
нуқгаи назаридан олиб қаралиши керак. Агар ходим 
фаолиятининг мақсаддари ноаниқ белгиланган бўлса 
ёки у мазкур мақсадларни яхши тасаввур этмаса, у 
ҳолда самарали ишлаш учун шарт-шароитлар мавжуд 
эмаслиги ҳақида гапириш мумкин.

Раҳбарнинг, мутахассиснинг самарали фаолиятига 
тайёрлиги шахснинг билимлари, малакалари, кўник- 
малари ва шахсий фазилатлари билан белгиланади. 
Ақлий меҳнатни оқилона ташкил этиш, унинг самара
дорлигини ошириш учун қулай шарт-шароитлар яра
тиш вазифалари ҳозирги вақгда алоҳида муҳим аҳа- 
мият касб этади. Ҳар қандай соҳадаги ақлий меҳнат 
фикрлаш меҳнатидан ташқари соф ташкилий, техник 
элементларни ҳам ўз ичига олади, уларнинг муайян 
қисми кўпгина касблар учун умумий ҳисобланади. Де
мак, ходимнинг шахсий меҳнатини ташкил этиш му- 
аммоларини ишни ташкил этиш, фойдаланилган усул
лар, приициплар нуқгаи назаридан ўрганиш мумкин. 
Шахе меҳнатини ташкил этишнинг иккинчи томони 
кундалик иш тажрибасида бопщарув персонали тадбиқ 
этадиган шахснинг иш техникаси, техникавий восига- 
ларидир. ,

Ходимнинг шахсий меҳнатини фан ва илгор тажри
ба ютуқларидан фойдаланишга, техникавий воситалар
ни тадбиқ этишга асосланган ҳолда ташкил этишни, 
лавозим вазифаларини бажариш жараёнида ходим би
лан фойдаланиладиган техника воситалари ўртасида 
ўзаро таъсир кўрсатиш энг яхши тарзда ўрнатиш им
конини берадиган билим соҳалари п е р с о н а л  м е н е ж 
м е н т и  дейилади.

Персонал менежментйнинг илмий асосини бош- 
қарув фаолияти тажрибасида тўпланган ҳамда бош- 
қарув персонали меҳнат фаолиятини ташкил этиш та
мойиллари, усуллари тарзида такдим этилган шахсий 
меҳнатни ташкил этиш тўғрисидаги бутун билимлар 
мажмуи ташкил этади. Персонал менежменти фан си-
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фатида раҳбарлар, мутахассислар ва бошқа хизматчи
лар самарали меҳнатининг омиллари ва шартларини 
намоён қилади. Ана шу асосда назария ишлаб чиқи- 
лади, унинг мазмуни бошқариш жараёнида кишилар 
оқилона фаолиятининг тамойиллари, шакллари ва 
усуллари дисобланади. ,>

Бироқ шуни эсда тутиш зарурки, раҳбар, мутахас- 
сиснинг меҳнати фақат объектив жиҳатдан шарт бўлиб 
қолмасдан, шу билан бирга у ташаббускор ижодий ху- 
сусиятига ҳам эгадир. Шу муносабат билан уларнинг 
меқнатини ташкил этиш, бир томондан, муайян қону- 
ниятларга, тамойилларга, қоидаларга бўйсунганлиги 
қақида, иккинчи томондан, бу қоидалар қарор топган 
ишлаб чиқариш вазиятини ҳисобга олган ҳолда тадбиқ 
этилиш даражасини аниқлаш учун ижодий мушоҳада 
қилиб курилишини талаб этиши ҳақида гапириш мум
кин. Бу ердаги тегишли тамойиллар ва қоидалар фақат 
раҳбарниш, мутахассиснинг ўзига хос иш услуби, ўз 
меҳнатини ташкил этиш кўникма ва малакалари, усул
ларини такомиллаштириш устида ишлаши учун фақат 
боштангич ну»?га бўлиб хизмат қилади.

Қабул қилинган таърифдан келиб чиқиб, персонал 
менежменти куйидаги бир-бири ўзаро богланган маса
лаларни илмий асосланган ҳолда ҳал қилишни ўз ичи
га олади: , ■

•  бошқарув аппаратидаги меҳнатни ташкил этиш 
(меҳнат тақсимоти, меҳнатни мазмунига кўра 
тартибга солиш, меҳнатни вақти бўйича тартибга 
солиш), тизимлар ва иш усулларини танлаш;

•  шахсий меҳнатни ташкил этишнинг ўзига хос 
муаммолари (иш вақтини режалаштириш ва 
тақсимлаш, ташриф буюрувчилар оқимини 
бошқариш, ўзига хос иш услуби, ёзишмаларни 
оқилона юритиш ва ҳ.к.)

•  иш ўринларини ташкил этиш ва жиҳозлаш;.
•  хисоблаш ва ташкилий техника воситаларидан 

фойдаланишни ташкил этиш. ;
Бошқарув аппарати ходимлари меҳнатипи ташкил 

этиш мураккаб ва кўп қиррали жараёвдир. Ҳар қандай 
ходим учун бугунги кунда энг муҳим муаммо иш 
вақгидан оқилона фойдаланиш ҳисобланади. Шунинг 
учун ҳам бошқарув меҳнатини илмий асосда ташкил 
этишнинг бошлангич боскичи бошқарув аппарати хо
димларининг иш вақгидан фойдаланишни ўрганиш-
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дир. Иш вақгидан фойдаланишни ўрганиш унинг бе
кор сарф бўлишини аниқташ, унинг сабабларини би
либ олиш, ишларни бажаришнинг янги шакллари ва 
усулларини ишлаб чиқиш имконини беради.

13.2. Раҳбарнинг иш вақги ва ундан фойдаланиши

Вақт танқислиги — бу ҳар хил даражадаги раҳбар- 
лар ва мутахассисларни ҳаммадан кўпроқ ташвишлан- 
тирадиган муаммолардан биридир, чунки улар учун 
вақг омили одатда ҳал қилувчи роль ўйнайди. Вақг 
шундай бир ресурс ҳисобланадики, ҳар бир раҳбар 
унга баравар микдорда эга булади. Шунинг учун ҳам 
ҳар бир раҳбар ва мутахассис учун асосий муаммо 
унинг қанча вақгга эга эканлиги эмас, балки ўзи эга 
бўлган бу вақгдан қандай фойдаланишдадир.

Ўзбекистон Республикаси Меҳнат кодексининг 115- 
моддасида “Ходимнинг иш вақтининг нормал муддати 
ҳафтасига қирқ соатдан ортиқ бўлиши мумкин эмас. 
Олги кунлик иш ҳафтасида ҳар куш и ишнинг муддати 
етти соатдан, беш кунлик иш ҳафтасида эса саккиз соат
дан ортиб кетмаслиги лозим”, деб таъкидланган.

Вақт — бу шундай ноёб ресурски, уни пул синга
ри жамғариб бўлмайди. У бизнинг мавжудлигимиз- 
нинг энг мослашмайдиган элементидир. Вақг омили
— бу шундай бир ресурски, у раҳбарга қанчалик қим- 
матга тушса, мазкур вақгдан у шунчалик самарали 
фойдаланишга ҳаракат қилади. Баъзан раҳбарга унинг 
ўзида бор билим ва қобилиятдан кўпроғи талаб 
қилинмайди. У фақат ўзининг ишдаги малакаларини 
такомиллаштириб бориши камчиликларга барҳам бе
риши ва аввало вақгдан самарасиз фойдаланишга, 
унинг бекор сарф этилишига барҳам бериши талаб 
қилинади.

Раҳбар меҳнатининг самарадорлиги у сарфлаган 
шахсий меҳнат Натижалари билан бошчилик қилаётган 
хизмат (бўлинма) ходимлари меҳнати натижаларининг 
мос келиши ўлчовидир. Бунда қўйилган вазифалар ал- 
батга бажарилган бўлиши лозим. Амалда ҳар бир раҳбар 
ўз бўлинмасининг иши натижаларини аниқ билади. 
Раҳбарнинг бу натижаларга қандай қилиб эришилди, 
унинг ҳиссаси қандай, у қандай шахсий меҳнат сарфла
ган, деган саволларга жавоб бериш қийинроқцир.

Сиз қандай ишлаяпсиз? Қўйилган вазифаларни ҳал 
қилшп учун сиз қанча вақт сарфладингиз? Булар шун-
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дай саволдарки, раҳбар буларга жавоб олишидан олдин 
ўзининг меҳнат кўникмаларини ва иш усулларини ях- 
шилаши лозим.

Амалда барча раҳбарлар ва мутахассислар иш вақги 
сарфларини ҳисобга олиб бориш зарурлигини эътироф 
қиладйлар. Лекин тажрибада камдан-кам раҳбарлар бу 
масалани ўзлари учун ҳал қиладилар, бу эса баъзи бир 
салбий оқибатларга: ишда шошилишга, чарчашга, меҳ- 
натнинг кам асосланишига, ишдаги режасизликка олиб 
келади. Иш вақгини сарфлашнинг ҳисобга олиб борил- 
маслиги, раҳбарлар ишида ва мутахассислар фаолиятида 
кенг тадбиқ этилмай келишига сабаб шуки, бу борада 
ҳали кўникма мавжуд эмас. Мазкур масалага дойр мах
сус адабиётларда асосий муаммо жорий ишларни ёзиб 
бориш техникасидан иборатлиги баён қилинган.

Раҳбар ва мутахассиснинг иш вақтини оқилона 
ташкил этиши бажариладиган барча ишларни ҳисобга 
олиб боришни, ўзининг иш вақгини мунтазам назорат 
қилиб боришни, иш вақгини сарфлаш тузилмасини 
ўрганишни талаб қилади. Бу эса иш вақгвдан фойда
ланишни таҳлил қилиш, шахсий ишнинг асосли режа- 
ларини тузиб чиқишни таҳдил қилиш имконини бера
ди. Иш вақгидан фойдаланишни ҳисобга олмасдан ва 
уни таҳлил қилмасдан туриб раҳбар ва мутахассиснинг 
тузиб чиққан шахсий ишрезкйяари реал шароитдаН 
ажралиб қолган бўлар^—

Раҳбарлар ва 1ЯУтахассислар сарфлайдиган иш вақги 
тузилиши ва меҳтат мазмунини ўрганиб чиқиш учун 
қуйидаги усуллардан фойдаланиш мумкин:

•  анкета орқали ва оғзаки савол-жавоблар қилиш;
•  иш вақгини суратга олиш;
Анкета орқали ва оғзаки савол-жавоблар қилиш 

меҳнатни ташкил этиш ва иш вақгидан фойдаланиш
нинг мавжуд ҳолатини ўрганиш учун ўтказилади. Шу
нингдек раҳбарлар ва мутахассисларнинг меҳнат сама
радорлигини оширишга ва иш шароитини яхшилашга 
имкон берадиган махсус тадбирлар ўгказиш ҳақидаги 
мулоҳазаларни ўрганиш учун амалга оширилади.

Иш вақгини суратга олиш (ИВС) мўлжалланган ку- 
затишлар даври мобайнида вақг сарфлари тузилишини 
белгилаш учун тадбиқ этилади. ИВС да иш вақги сарф
ларини ўрганиш истисносиз барча вақг сарфларини 
уларнинг ҳақиқий изчиллиги тартибида кузатиш ва 
ўлчаш йўли билан амалга оширилади.

Иш вақгини суратга олиш иккита асосий белгиси
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билан: кузатиладиган объектлар ва кузатишларни ўтка- 
зиш ва ишлов бериш усуллари билан ажралиб туради.

Биринчи белги бўйича раҳбарлар ва мутахассислар- 
нинг иш вақтини суратга олиш ажратиб кўрсатилади:

•  якка тартибдаги суратга олиш, бунда кузатиш 
объекти раҳбар ёки мутахассис бўлади;

•  гуруҳий суратга олиш, бир хил ёки турли ишлар
ни бажарувчи раҳбарлар ёки мутахассислар 
гуруҳини кузатиш қамраб олинади;

•  мустақил суратга олиш, бунда иш вақгининг сарф- 
ланишини ходимнинг ўзи ҳисобга олиб боради.

Кузатиш усуллари бўйича ИВС қуйидагича бўлиши 
мумкин:

ёппасига, бунда иш вақги сарфлашнинг ёзиб бори
лиши (қайд этилиши) жорий вақтга қараб уларнинг 
пайдо бўлишй бўйича танафуссиз олиб борилади;

саралаш йўли билан, бунда вақтни ўлчаш иш вақги 
сарфининг айрим турлари буйича олиб борилади (ма
салан, кун бўйи фақат телефон бўйича хизматга дойр 
сўзлашувлар қанча давом этганлиги қайд этилади);

лаҳзалик кузатишлар, бунда вақг сарфларини ёзиб 
бориш танлаб олинган ёки тасодифий вақг лаҳзала- 
рида амалга оширилади. Кузатишлар натижаларининг 
аниқлиги ёки уларнинг реал аҳволга яқинлиги дара
жаси мазкур ҳолатда кузатишлар миқдори билан бел
гиланади.

Меҳнат жараёнини таҳлил қилиш мақсадларига 
қараб турли техникавий воситалардан фойдаланиш 
мумкин. Масалан, визуал кузатиш одатда соат мили 
ёки секундларни ўлчагич кўрсаткичлари бўйича олиб 
борилади. ИВС махсус асбоблар воситасида ўтказили- 
ши ҳам мумкин, бунда вақт кузатувчининг бош- 
қарувида ёки автомат равишда қайд қилинади.

Раҳбарлар ва мутахассислар иш вақги сарфларини 
тадқиқ қилишнинг барча усуллари куйидаги асосий 
босқичларни ўз ичига олади: кузатишга тайёргарлик 
кўриш, уни ўтказиш, маълумотларга ишлов бериш, 
натижаларни таҳлил қилиш ва ўтказилаётган кузатиш- 
ларнинг мақсадига мувофиқ ташкилий-техникавий 
таклифлар тайёрлаш. Ҳар бир босқич бўйича ишлар 
мазмуни иш вақги сарфларини тадқиқ қилиш усулига 
боғлиқ бўлади.

Меҳнат мазмунини ўрганиш усулини танлаш ва иш 
вақги сарфлари тузилиши тадқиқот вазифаларига ва 
миқёсига, улардан у ёки бу усулни қўллашнинг
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мақсадга мувофиқлиги ва тежамкорлигига боғлиқцир 
(13.1-расмга қаранг).

Усул Тадбиқ қилиншииг 
мақсадга 

мувофиқлиги

Афзаллиги Фойдаланишдаги
цийинчилтслар
ва камчиликлар

1 2 3 4

И ш

в а қ т и н и

м у с т а қ и л

с у р а т г а

о л и ш

( м е ҳ н а т

э л е м е н т -

л а р и

р ў й х а т и н и

^ й с о б г а

о л м а й )

М е ҳ н а т н и  т а ш 

к и л  э т и ш н и  

б о ш л а н ғ и ч  ў р -  

г а н ш ц ц а .  М е ҳ -  

н а т  м а з м у н и  в а  

и ш  ю қ г и  с а р 

ф и н и н г  т у з и л и -  

ш и н и  б и р  в а қ т -  

д а  ў р г а н и ш д а .  

А н к е т а  с ў р о в и  

э л ё м е н т л а р и  

б и л а н  т а д қ и қ о т  

м и қ ё с и  к и ч и к  

б ў л г а н д а

Т е ж а м л и М а ъ л у м о т л а р н и  

т ў п л а ш  в а  и ш 

л о в  б е р и ш н и н г  

м у р а к к а б л и г и .  

Н а т й ж а л а р н и н г  

е т а р л и  а н и қ  

э м а с л и г и .  Х о 

д и м н и н г  а й б и  

б и л а н  и ш  в а қ -  

т и н и н г  б е к о р  

с а р ф  б ў л и -  

ш и н и  т ў л и қ  

а н и қ л а м а й д и

Ў з  и ш

в а қ г и н и

ў з и

с у р а т г а

о л и ш

( м е ҳ н а т

э л е м е н т -

л а р и

р ў й х а т и

б и л а н )

М е ҳ н а т  м а з м у -  

н и н и  о л д и н д а н  

ў р г а н г а н  т а қ -  

д и р д а  т а д қ и қ о т  

м и қ ё с л а р и  

к а т г а р о қ  

б ў л г а н д а

С е р м е ҳ н а т  

б ў п м а г а н ,  

т е ж а м л и ,  и ш  

д а в о м и д а  к у 

л а й

Н а т и ж а л а р -  

н и н г  е т а р л и  

а н и қ  э м а с л и г и .  

Х о д и м н и н г  

а й б и  б и л а н  и ш  

в а қ г и н и н г  

б е к о р  с а р ф  

б ў л и ш и н и  

т ў л и қ

а н и қ л а м а й д и

И ш

к у н и н и

с у р а т г а

о л и ш

( ў л ч а ш )

М е ҳ н а т  м а з м у -  

н и н и  о л д и н д а н  

ў р г а н г а н  

т а қ ц и р д а

Ў з - ў з и н и  с у 

р а т г а  о л й ш д а н  

к ў р а  к а т г а р о қ ,  

н а т и ж а л а р  

а н и қ .  Б о ш қ а  

у с у л л а р  б и л а н  

о л и н г а н  м а ъ 

л у м о т л а р н и  

н а з о р а т  қ и л и ш  

у ч у н  ф о й д а л а 

н и ш  м у м к и н

Т е ж а м л и  э м а с .

К ў п  м е ҳ н а т

т а л а б  қ и л а д и .

Х о д и м г а

қ о н и қ а р с и з

т а ъ с и р

к ў р с а т а д и



Л а ҳ з а л и к  

к у з а т и ш 

л а р  у с у л и

О м м а в и й  к у з а -  

т и ш л а р д а  т а н 

л о в  у с у л и  

с и ф а т и д а  

и ш л а т и л а д и .  

М е ҳ н а т н и  т а ш 

к и л  э т и ш н и  

б о ш қ а  у с у л л а р  

б и л а н  д а с т л а б 

к и  ў р г а н и ш  

м а қ с а д г а  м у в о -  

ф и қ .  Б о ш қ а  

у с у л л а р  б и л а н  

о л и н г а н  м а ъ л у 

м о т л а р н и  

н а з о р а т  қ и л и ш  

у с у л и  с и ф а т и д а  

қ ў л л а н и л а д и

Н а т и ж а л а р -  

н и н г  е т а р л и  

д а р а ж а д а  

а н и қ п и г и .  

Т е ж а м л и

К у з а т у в ч и л а р -  

н и н г  ю қ о р и  

м а л а к а с и н и  

т а л а б  қ и л а д и

13.1-р а с м. Тадқиқотнинг вазифалари ва миқёсига қараб 
хизматчилар меҳнат мазмуни ва иш вақти сарфларини ўрганипшинг 

турли усулларини қуллашнинг мақсадга мувофиқлиги.

Рақбарлар ва мутахассисларнинг бутун иш вақгини 
шартли равишда иш вақгига ва танаффуслар вақгига 
бўлиш мумкин. Иш вақги сарфларини ўргаииш вақтида 
уларни қуйидагича тасиифлаш мақсадга мувофиқдир.

Ҳисобга олишнинг вақг сарфларини қайд қилиш- 
даги батафсиллик даражаси турлича бўлиши мумкин. 
Ана шу босқичда ҳисобга олишни йириклаштиришга 
йўл қўйилади, янада батафсилроқ ҳисобга олишга 
ўтиш бир-икки ойдан кейин тавсия қилинади.

Жорий ишларни ёзиб олиш учун шакллар танлаш 
катта аҳамиятга эгадир. Одатда, тажрибада тақвимлар- 
дан, ён дафтарчалардан, вақт куидаликларидан, махсус 
жадваллар ва шакллардан фойдаланилади.

Бу ёзув шаклларидан ҳар бири муайян иш шарои
ти учун мўлжалланган бўлиб, ўзининг афзал томонла
ри ва камчиликларига ҳам эгадир. Масалан, анъана
вий тақвим-кундалик соатлар сеткасига эга бўлиб, 
жорий кун ишларининг режалаштириладиган манза- 
расини беради, холос, лекин унДа бажарилиш мудда
ти аниқ бўлмаган ишларни ёзиб бориш қийинчилик 
туғдиради. Вақт кундаликлари муайян санага режа- 
лаштирилган ишлар ва тадбирларни ёзиб бориш учун 
мўлжалланган. Иш вақтини сарфлашни қайд қилиш

256



учун ишлатиладиган махсус формалар одатда асосий 
иш йўналишлари бўйича графалар чизилган қоғоз 
варағидан иборат бўлиб, у баъзан ноаньанавий фао
лият турларини рўйхатга олиш учун қийинчилик 
туғдиради.

Тадқиқот ўтказиш учун давр шундай танланадики, у 
тадқиқотчининг иш вақгидан фойдаланиш тўғрисидаги 
энг умумий манзарини бериши мумкин бўлган ўртача 
ҳажмга энг кўп даражада мувофиқ келиши керак.

Тадқиқот ўтказиш учун икки-уч ҳафтадан иборат 
вақт даврини танлаш тавсия қилинади, лекин аниқ 
вазиятга қараб ва тадқиқот мақсадидан келиб чиқиб, 
танланадиган давр бирмунча узунроқ бўлиши мумкин, 
бироқ қисқароқ бўлмаслиги зарур.

Иш вақги сарфларининг раҳбар ва мутахассис то
монидан шахсан рўйхатга олиб борилиши кўпинча 
фақат тахминий аниқликни таъминлайди. Лекин шуни 
эсда тутиш керакки, бу ерда ортиқча батафсиллашти- 
ришнинг кераги йўқ, чунки бу зарур ахборот тўплаш 
ишини мураккаблащтириб юборади. Тадқиқотни 1520 
дақиқагача аниқлик билан рўйхатга олиш етарли бўла- 
ди. Вақг сарфини рўйхатга олиш вақгида иш кунининг 
тамом бўлишини кутиб ўтириш шарт эмас, дарҳол 
рўйхатга олишдан фойдаланиш ва хотирага қараб анча 
олдинги ёзувларни қайд қилишдан қочиш керак.

Кузатишлар тамом бўлгандан кейин қайд қилинган 
маълумотлар тартибга солинади ва ўтказилган тадқи- 
қот мақсадига мувофиқ таҳлил қилинади. Тақлилнинг 
мазмуни — раҳбар ёки хизматчининг шахсий ишини 
ташкил этиш соҳасидир.

Одатда таҳлил қилишнинг техник усуллари ва воси
талари математик статистика аппаратига, 1рафик усул
лар элементларига ҳамда ишлар рўйхатининг турли- 
туман моддалари бўйича вақг сарфлари ҳақидаги маъ
лумотларни жамлашга асосланган бўлади.

Кажарила лгиган ишлар хусусияти бўйича раҳбарнинг 
иш вақги сарфларини қуйидагича таснифлаш мумкин: 
хизмат-алоқа ишлари, фармойиш бериш, мувофиқлаш- 
тириш, назорат — баҳо бериш, якка тартибдаги, ижо
дий, ёрдамчи ишлар, дам олиш ва шахсий эҳтиёжлар.

Жамоага раҳбарлик вазифалари буйича иш вақти 
сарфлари қуйидагича гуруҳланиши мумкин: режалаш
тириш, ташкил этиш, мувофиқлаштириш, рагбатлан
тириш ва назорат қилиш.

Иш шакллари бўйича вақг сарфларини қуйидаги
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гуруҳларга ажратиш мумкин: кенгашлар ўтказиш, кен- 
гашлар ва учрашувларда қатнашиш; лавозим вазифала
рини бажариш билан боғлиқ бўлган ишлар; мактублар 
билан ишлаш; ходимлар билан алоҳида суҳбатлар ўтка- 
зиш; телефонда сўзлашишлар ва бошқалар.

Бопщарув тадбирларини бажариш усулларига боғ- 
лиқ равишда қуйидагича гуруҳларни ажратиш мумкин: 
ташкшшй-маъмурий, аналитик конструкторлик ва ах- 
борот-техникавий тадбирлар.

Ҳар бир раҳбар ёки мутахассис иш вақгини сарф- 
лашни алоҳида таснифлашни таҳдил қилиш жараёни
да ўзининг кундалик ишида резервларни қидириб то
пиш учун ҳар томонлама ахборот олиш имконига эга 
бўлади. Масалан, турли таснифлаш белгиларидан 
фойдаланиб, вақтнинг ҳақиқий сарфини тасниф- 
ловчи жадвалларни шакллантириш тавсия этилади. 
Маълум статистик формулалардан фойдаланган ҳолда 
ҳар бир иш турига қанча фоиз вақг кетишини ва 
унинг умумий натижаларга нисбатан салмоғини бел- 
гилаб чиқиш мумкин. Бошқаришга дойр турли тад
бирларни бажариш вақтида сарф этиладиган иш 
вақги 13.2-расмда келтирилган.

Тадбирлар тури Умумий сарфларга нисбатан иш вақти сарфлари

мутахассислар раҳбарлар бошқа хизматчилар
Т а ш к и л и й -

м а ъ м у р и й 4 0 1 5

Т а ҳ я и л и й 1 5 1 0 2 0

А м а л и й

к о н с т р у к т и в

1 5 1 5 -

А х б о р о т -

т е х н и к а в и й

3 0 6 0 8 0

Ж а м и 1 0 0 1 0 0 1 0 0

13.2 - р а е м .  Бопщарув тадбирларини бажаришда иш вақти 
сарфларияивг тузилиши (% ҳисобида).

Бошқаришга дойр тадбирларни бажариш вақгида 
иш вақги сарфларининг нисбати бопщарув фаолияти
нинг хусусияти ва услубини акс эттиради. Чунончи,
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ахборот-техникавий тадбирларни бажаришга иш 
вақгининг кўпроқ сарфланиши бошқарув тажрибасида 
ҳисоблаш техникаси ва ташкилий техника воситалари- 
дан етарли фойдаланилмаганидан далолат беради. 
Раҳбарлар ва мутахассисЛарнинг ташкилий маъмурий 
тадбирларни бажаришга иш вақгини кўпроқ сарфла- 
ганликлари бошқариладиган ва бошқарадиган тизим- 
ларнинг барқарор фаолият кўрсатмаслигидан, бош- 
қарувдаги камчиликлардан гувоҳгшк беради.

Сарфлар тузилиши ҳақидаги маълумотлардаН фой
даланиб, иш вақги ҳақиқий сарфларининг режалашти- 
риладиган сарфларга мос келишини таҳлил қилиш, 
шунингдек белгиланган мақсадларга эришиш мумкин
лиги нуқтаи назаридан иш вақгининг бекор сарф 
бўлишини ҳам аниқлаш мумкин. Шу йўл билан мута- 
носибликни аниқлаш қийин эмас, унда вақг зарур ах- 
борсуг олишга, топшириқларни тақсимлаш ва ваколат- 
ларни топширишга, кенгашлар ўгказиш, телефонда 
сўзлашишга тасниф қилинмайдиган бошқа масалалар
га сарф этилиши аниқ кўринади. Раҳбар ёки мутахас
сис қарор топган амалиёт билан ёки такрорланиб тура
диган вазифаларни ҳал қилиш билан боғлиқ иш турла- 
ридан ҳар бирига қанча вақг сарфлашини, қанча 
вақгни бир галги вазифаларни, нуқул маъмурий иш
ларни адо этиш учун сарф этишини аниқиаш мумкин.

Иш вақгидан фойдаланишни тадқиқ қилиш натижа- 
ларини таҳлил этиш жараёнвда бир қанча саволларга 
жавоблар олиш мумкинки, улар қуйида келтирилган.

Махсус ажратилган ишларни бажаришга қанча вақг 
сарф этилади? Бунинг учун кунлар бўйича ва бутун 
кузатишлар даври учун энг муҳим ишларни бажаришга 
сарф этиладиган вақгни ҳисоблаб чиқиш мумкин. Аж
ратиб кўрсатилган энг муҳим вазифаЛар пировард ёки 
оралиқ иш натижалари учун муҳим бўлиши ёки 
раҳбарнинг (мутахассиснинг) алоҳида назоратида тури- 
ши мумкин.

Иш қаерда бажарилган? Бу саволга олинган жавоб 
раҳбарнинг, мутахассиснинг қаерда туриб ишни ба- 
жарганига қараб вақгнинг миқцор жиқатидан сарфла- 
н ишини кўрсатади.

Синалаётган киши ишда ким билан боғланган? 
Мазкур савол раҳбарнинг асосий фаолият жараёнвда ҳам, 
ундан ташқарида ҳам ўзаро муносабатларини тавсиф- 
лаб беради. Айни бир вақгда ўзаро муносабатлар қан- 
дай амалга оширилиши: телефон орқалими, шахсий
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алоқалар воситасидами ехуд воситачи орқалими экан
лигини аниқяаш фойдалидир.

Иш вақти қандай шаклланади? Иш куни вақт 
жиҳатидан узоқ давом этмайдиган бўлаклардан ташкил 
топадими ёки илгаридан режалаштирилган функцио
нал қисмлардан иборат бўладими?

Ишнинг бажарилиши қандай харажатлар билан 
боғлиқ? Агар иложи бўлса, вақг сарфларининг таҳлил 
қилинаётган ишларнинг бажарилиши вақгидаги молия
вий ёки бошқа харажатларга мувофиқ келиши таҳлил 
этилади.

Раҳбарнинг, мутахассиснинг вақтини ким банд 
қилади? Иш вақги сарфлари кимга боғлиқ бўлса, шун
га мувофиқ қайд қилинган вақг таҳлил қилинади. Бу 
ерда раҳбарнинг, мутахассиснинг ўзи иш вақтидан 
фойдаланишни қай даражада аниқлашини белгилаш ва 
бошқа кишиларнинг вақгдан фойдаланишдаги улуши 
қандайлигини белгилаш муҳимдир.

Раҳбар, мутахассис ҳафтанинг қайси кунлари ва 
қайси вақгда қўйилган мақсадга эриша олмайди? Бу 
хилдаги таҳлилни ўтказишда иш куни тартиби, вақг 
фондини тақсимлаш билан боғлиқ айрим муҳим маса
лалар ҳақида ran боради (тўлиқ манзарани аниқлаш 
ҳақида эмас).

Фаолият турларини янада батафсилроқ таҳлил 
қилиш ва тадқиқ қилинаётган ҳар бир кун мобайнидаги 
вақг сарфларини билиш учун бажарилган ишлардан ҳар 
бирига қуйидаги мезонлар бўйича баҳо бериш зарур:

•  ишнинг бажарилиши зарурлиги;
•  уни бажаришга сарфланган вақт ўзини оқ- 

ладими;
•  ишни бажариш учун вақг оралиғи онгли равиш

да аниқланганми.
Тадқиқ қилинаётган даврдаги тегишли кун ишларидан 

ҳар бири ана шу мезонлар бўйича таҳдил қилинади. 
Таҳлил этиш вақгида мазкур иш мезонга тўғри келиш- 
келмаслиги аниқланади, ана шунга қараб “ҳа” ёки 
“йўқ” деган жавоб берилади.

Тегишли ишларининг умумий давом этиши аниқ- 
ланади. Мезонлардан ҳар бири бўйича “йўқ” жавоби 
олинган ишларнинг давомийлиги аниқланади.

Агар таҳлил натижасида шундай бўлиб чиқса, 
яъни раҳбарнинг, мутахассиснинг фаолиятида 10% 
дан кўпроғи шарт эмас бўлса, у ҳолда улар ўзлари- 
нинг кундалик ишларида муҳим томонларни белги-
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лашда катта муаммоларга дуч келади, деб хулоса 
чиқариш мумкин.

Агар 10% дан кўироқ ҳолатда вақг сарфи катгароқ 
бўлса, раҳбар, мутахассис меҳнатни ташкил этиш ма- 
салаларига (техникавий усуллар, ички интизом ва 
ҳоказо) эътибор беришлари керак бўлади.

Агар 10% дан кўпроқ ҳолатда ишларнинг бажари
лиши мақсадга мувофиқ эмас, деб топилса, у ҳолда 
раҳбар, мутахассиснинг диққат-эътибори иш куни мо
байнида вақг сарфлашни режалаштириш муаммосига 
қаратилиши лозим.

Агар 10% дан кўпроқ ҳолатда ишни бажариш пайти 
тасодифан белгиланган бўлса, у ҳолда раҳбар, мутахас
сис кун учун режалар тузишда қийинчилик сезади.

Кузатишларнинг бутун даври мобайнида вақгнинг 
умумий сарфларини таҳлил қилишни “кузатишлар 
даври учун иш вақги сарфларини таҳлил қилиш” мах
сус шаклидан фойдаланган ҳолда ўтказиш мақсадга 
мувофиқдир. Шу нарса яққол маълум бўладики, 
раҳбар, мутахассис ишининг самарадорлиги иш вақ- 
тидан оқилона фойдаланиш ва иш вақги фондининг 
оқилона тузилиши билан белгиланган.

Меҳнат ва вақт сарфларини танқидий таҳлил қи- 
лиш вақг резервларининг борлигини кўрсатадики, улар 
ташкилий камчиликлардан далолат беради. Чунончи, 
ишларни бажариш учун вақт сарфлари ўрта ҳисобда 
15,5% қисқариши мумкин, бу вақгнинг бекор сарф 
бўлишини қисқартириш ва мавжуд камчиликларни 
йўқотиш ҳисобига бўлади. Кузатишлар даври мобай
нида иш вақтининг яширин бекор сарф этиши 
аниқланди, бунда муайян ишни бажариш учун керак 
бўладиган ортиқча вақг сарфланган. Бунга юқори таш
килотлар томонидан вазифалар беришдаги ноаниқ- 
ликлар сабаб бўлади.

Иш вақги бюджетини таҳлил қилганда шуни хисоб
га олиш керакки, фойдаланилган маълумотлар ҳамиша 
ҳам унинг сифати ҳақида ишончли хулосалар чиқариш 
имконини беравермайди. Раҳбар (мутахассис) ўз 
вақгини сарфлаш тартибини ва ўз ишининг сифатини 
танқидий таҳлил қилиб чиқиши лозим, токи ўзига хос 
бўлган иш услуби ҳақида тўғри хулоса чиқарсин. Маз
кур масалада ташкилотнинг ўзига хос хусусияти, бош
каришнинг муайян даражаси ва раҳбар ёки мутахассис 
олдида турган вазифалар ҳал қилувчи роль ўйнашини 
назарда тутиш керак.
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Тадқиқот натижасида олинган маълумотлар ва 
уларни таҳлйл қилиш иш вақтидан фойдаланиш тўғ- 
рисида тегишли хулосалар чиқариш имконини беради. 
Шундай қилиб, тадқиқот натижаларини таҳиил қилиш 
ва улар юзасидан қарорлар қабўл қилиш ягона 
мажмуани ташкил этадикй, уни раҳбар ёки мутахассис 
кузатиш даври тамом бўлгандан кейин бажаришлари 
зарур булади.

■ Иш вақгидан фойдаланишга умумий баҳо бериш 
ўзига иш вақтини тақсимлашни, ундан фойдаланиш 
самарадорлиги нуқгаи назаридан баҳо беришни қамраб 
олади.

Вақт сарфидан фойдаланишнинг натижадорлйгйни 
баҳолаш учун Кэ коэффициентини тадбиқ этиш мум
кин. У фойдали иш вақгининг (И) умумий вақт фон- 
дига (Ф), шу жумладан вақтни бекор сарфлашга нис
бати сифатида ҳисоблаб чиқарилади: КЭ=И : Ф.

Раҳбарнинг, мутахассиснинг ҳар турли ишлар би
лан бандлигй нуқгаи назаридан иш вақти сарфларидан 
фойдаланишнинг оқилоналик даражасини ҳақиқий 
сарфланган вақтни режали бюджетда белгиланган ре
жали сарфлар билан қиёслаш йўли билан аниқлаш 
мумкин.

Таҳлил қилишнинг якунловчи босқичида раҳбар 
ёки мутахассиснинг иш вақгидан оқилона фойдалани- 
шига халақит берувчи сабабларни аниқлаш мақсадга 
мувофиқдир. Ишларнинг мазкур босқичи муваф- 
фақиятли бажарилишига “ҳалал бериш омиллари” де
ган ишчи жадвал ёрдам беради. Бу жадвалда самарали 
меҳнат қилишга ҳалал берадиган барча ички ва ташқи 
тўсиқлар ёки режалаштирилган меҳнат жараёнини бу- 
задиган тўсиқлар қайд этилиши зарур. Бундай ҳалал 
бериш омилларига бажариладиган иш билан боғлиқ 
бўлмаган телефонда сўзлашишлар, иш вақгидаги шах
сий алоқалар, кутйшга сарф этилган вақт ва шу каби- 
ларни киритиш мумкин.

“Ҳалал бериш омиллари” жадвалини тўлдиришда 
шуни эсдан чиқармаслик керакки, уцца фақат ташқи 
тўсиқларни эмас, шунингдек раҳбар ёки мутахассис ўз 
меҳнат жараёнини бузишга йўл қўйгандаги ички 
тўсиқларни ҳам қайд этиш зарур. Бу маълумотлар за
рарли одатларни ва раҳбар ёки мутахассис ўз ишида 
тадбиқ этадиган ва тез-тез такрорланиб турадиган кам- 
чиликларни ҳам аниқлаш имконини беради.
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Раҳбарлар ва мутахассислар иш тажрибасвда тез-тез 
учраб турадиган “вақгни талон-торож қилувчилар” 
рўйхати 13.3-расмда келтирилади. Бу ерда шунингдек 
иш вақгининг бекор сарф бўлиш сабаблари ва улардан 
халос бўлиш учун маслаҳатлар ҳам берилади. Бироқ 
шуни эсда тутиш керакки, “вақтни талон-торож 
қилувчилар”нинг ҳаммаси бир хил бўлади, уларни 
барҳам топтириш юзасидан қабул қилинадиган карор
лар ҳар бир раҳбарда ва мутахассисда турлича бўлиши 
мумкин, ;

Ҳалал бериш 
турлари

Иш вақтииинг бекор 
сарфланиши эҳгимол 

тутилган сабаби

Барҳам бериш чоралари

Режалашти-
ришнинг
йўқтгиги

Қўйилган мақсадга 
эрйшишга эмас, 
балки ҳаракатга эъ
тибор берйш 
Иш куни давомида 
ишни бажариш ус- 
тивор йўналишла- 
рининг йўқяиги

Иш куни режасини 
тузиш
Иш вақги кундали- 
гидан фойдаланиш 
Ишларнинг шоши- 
линчлигига қараб 
эмас, балки муҳим- 
лигига қараб бажа
риш

Танглик
шароитида
бошқариш

Айрим ишни бажа
ришга ажратилган 
вақгга ҳақиқий баҳо 
бермаслик 
Муаммога қараб 
йўл тугиш

Иш вақги сарфлаш- 
ни реал режалашти
риш
Мавжуд имконият- 
ларга амал қилиш

Одатдаги 
ишлар ва 
“кундалик 
юмушлар”

Ваколатни бировга 
юклай билмаслик. 
Режалаштиришнинг 
йўқлиги. Ички ин- 
тизомнинг йўқпиги

Ваколатларни би
ровга юклаш жараё- 
нидан фойдаланиш. 
Мақсад қўйинг ва 
унга эришишга ин- 
тилинг. Бошқа хо
димларга берилган 
ишга қушилманг

13.3 - р а е м .  Ҳалал бериш омиллари.

Тадқиқот натижасида олинган маълумотлар ва 
ўтказилган таҳлил раҳбар, мутахассиснинг иш вақ- 
тидан оқилона фойдаланиш соҳасида амалий таклиф- 
ларни ишлаб чиқишни ва иш вақгининг бекор сарф

263



бўлиш асосий сабабларини тугатишни таъминлаш ло
зим. Олинган таҳлилий маълумотлар ва билимларни 
кундалик тажрибада қўллаш лозим, токи раҳбар ёки 
мутахассис ўз ишида мустаҳкамлайдиган ижобий 
томонларни жорий қилсин ва ўхказилган таҳлил на
тижасида аниқланган салбий хусусиятларга барҳам 
берсин.

Рақбар (мутахассис) нинг самарали фаолиятга тай- 
ёргарлиги кўп жиҳатдан унинг кундалик иши билан 
белгиланади. Раҳбарлик услубини ва раҳбар ишининг 
самарадорлигини таъминлаш учун иш вақтидан оки
лона фойдаланиш ҳал қилувчи аҳамиятга эгадир.

Раҳбар учун ўз вақгини бошқаришнинг самарали 
тизимини яратшцдаги муҳим қадам фаолият мақсад- 
ларини аниқлашдан иборатдир. Фаолият мақсадлари 
ҳам қисқа муддатга, ҳам узоқ муддатга мўлжалланган 
бўлиши мумкин. Мақсадлар асосида бошқариш қў- 
шимча куч-ғайрат сарфлаш билан боғлиқ эмас, чунки 
улар режалаштириш жараёнларига асосланади, унда 
белгиланган ҳаракатлар ёки тадбирларнинг бажарилиш 
муддатлари кўрсатилган бўлади.

Раҳбар томонидан белгиланган мақсадларнинг 
амалга оширилиши зарур бўлган ҳаракатларни белги
лаб қолмасдан, шу билан бирга уларнинг ижросини 
рагбатлантиради ҳам. Раҳбар учун мақсадни аниқлаб 
олиш ҳаракатлантирувчи куч сифатида таъсир қилади, 
мақсадга эрилшлгандан кейингина бу кучнинг куввати 
сўнади. Раҳбар белгилаши лозим бўлган мақсадлар 
қуйидагича булиши керак:
Ъ •  ҳақиқий ва аниқ бўлиши;

•  фаолиятни амалга оширишга эмас, балки муайян 
натижага эришишга қаратилган бўлиши;

•  вақг жиҳатидан аниқ муддат билан ўлчанадиган 
ва чекланадиган бўлиши.

Мақсадларни аниқлаш — бу фақат бошланғич 
босқичдйр. Мақсадни уни амалга ошириш юзасидан 
ҳаракат режасига айлантириш керак. Мавжуд мак
садлар ва вазифаларнинг муҳимлик даражасини 
аниқлаш ҳамда улардан қайсилари ҳаммадан кўра 
муҳимроқ, қайсиларини ҳал этишни эса тўхтатиб ту
риш мумкинлигини белгилаб олиш зарур. Муҳимлик 
даражасини аниқлаш вазифасини муваффақиягли ҳал 
қилиш раҳбарнинг иши самарали бўлишига кучли таъ
сир қилади.

Раҳбарнинг ўз мақсадига эришишининг муҳим шар-
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ти унинг ўз иш вақтини ана шу мақсадларга олиб 
келадиган тадбирларни амалга оширишга сарфлашдан 
иборатдир. Кўпгина раҳбарларни тасодифлар “бош- 
қаради”. Уларда вақтни режалаштиришда карорлар 
қабул қилиш учун аниқ база йўқ бўлади. Улар ҳаракати- 
нинг изчиллиги кўпинча ташқи омиллар билан бош- 
қарилади. Бунинг муҳим сабаблари қарорлар қабул 
қилиш учун яхши ташкил этилган базанинг йўқлиги, 
шунингдек қўйилган мақсадларга эришиш истаги билан 
камроқ боғланган вақгни режалаштириш одатидир.

Раҳбарнинг ҳар куни ўз иш вақгида қандай қилиб 
мақсадга мувофиқроқ фойдаланиш тўғрисида қарорлар 
қабул қилишига тўғри келади. Шунинг учун ҳам иш 
вақтини режалаштириш ва кутилган н а т и ж а л а р н и  уз
вий равишда боғлай олиш анча муҳимдир.

Раҳбарнинг вақгни режалаштириш даврларини жо
рий этиши умуман вазиятга аниқ баҳо беришига им
кон туғдиради, асосий нарсани ажратишига ёрдам бе
ради ва ижро этиш даражасини оширади.

Раҳбар иш вақтини режалаштиришда иложи борича 
яхшироқ натижаларга эришмоғи учун у “режалашти
риш даврлари”: кун, ҳафта, ой, йил деган тушунчалар- 
дан фойдаланиши зарур. Режалаштиришнинг ҳар бир 
даври алоҳида қараб чиқилиши керак. Шунинг учун 
ҳам ҳар бир давр учун алоҳида режага эга бўлиши 
маъқул ҳисобланади.

Раҳбар ҳар бир даврнинг режасини ишлаб чиқишда 
қуйидаги саволларга жавоб бериши зарур: мазкур давр
нинг асосий мақсади нимадан иборат? У ўз ихтиёрида 
қанча вақтга эга? Даврнинг асосий вазифалари қандай 
навбат билан бажарилиши лозим? Қандай тайёргарлик 
тадбирлари бажарилиши зарур?

Режалаштириш даврлари ичида раҳбар учун энг 
муҳими кун ҳисобланади. Кунни режалаштириш ўзига 
берилган вақг мобайнидаги муайян ҳаракатларни бел
гилаб олишни ўз ичига олади ва фақат маҳсадни, ис- 
такни ёки мудцаоларни аниқлаш билан чегараланмай- 
ди. Режалаштиришнинг бошқа даврларига тадбиқан 
эса бундай бўлмайди. Кунлик режалаштириш бугунги 
кун билан яшаш учун шарт-шароит яратади. Кунлик 
режа шу бутун амалга оширилиши лозим бўлган барча 
ишларнинг жамидан иборат бўлади ва раҳбарга иш 
вақгидан самарали фойдаланиш учун имкон яратади. 
Кунлик режа ишнинг пировард мақсадларини улар
нинг аҳамиятига қараб белгилаб беради. Бунда режа
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асосан аввалги кун охирида ёки режалаштирилаётган 
кун бошида шаклланади.

Ҳафталик режани ишлаб чиқишда мазкур ҳафта- 
нинг пировард мақсадларини аниқлаш ва уларнинг 
аҳамиятига қараб зарур ишларни белгилаб чиқиш тав
сия этилади. Режалаштирилаётган ҳафтанинг бутун 
хилма-хил ишларини шартли равишда куйидаги учта 
гуруҳ билан тақдим этиш мумкин:

•  пировард мақсадга эришиш нуқгаи назаридан за
рур (муҳим ва шошилинч) ишлар;

•  муҳим ишлар, лекин улар шошилинч эмас, улар
ни бажаришга шу ҳафтада вақг қолса шунда ки- 
ришилади;

•  унчалик мураккаб бўлмаган ва шошилинч бўл- 
маган ишлар, агар шу ҳафтада вақг қолса, бу 
ишлар бажарилади.

Қафталик режалаштириш жараёнида илгари белги
ланган алоқаларни аниқлаш ва уларни амалга ошириш 
усулларини белгилаб чиқиш тавсия этилади.

Иш ҳафтаси тамом бўлгандан кейин ҳафталик 
вақгдан фойдаланиш режасига ва эришилган пировард 
натижаларга баҳо бериш зарур бўлади.

Йиллик режалаштиришнинг муҳим бўғини фаоли
ятнинг зарур йўналишларини белгилаб чиқишдир. Ана 
шу муҳим натижалар асосида раҳбар шахсий фаолият 
режасини ва шу йил учун мўлжалланган бюджетни 
ишлаб чиқиши лозим. Сўнгра раҳбарнинг ихтиёрида 
бўлган вақг календар иш режасида алоҳидалашти- 
рилади ва у иложи борича аниқ бўлиши зарур.

Мақсад ва вазифалар белгилаб олингач, раҳбар иж-< 
ронинг боришини назорат қилиш қандай амалга оши
рилиши масаласини ҳал қилиши лозим. Бунда 
мақсадга эришиш учун зарур бўлган тадбирлар эмас, 
балки айнан мақсаднинг ўзи ва уни амалга ошириш 
назорат қилинишини эсда тутиш лозим. Фаолият на- 
тижаларини назорат қилиш пайтида назоратни амалга 
ошириш усулига алоҳида эътиборни қаратиш зарур.

Топшириқларнинг бажарилишини ва вақтдан фой
даланишни назорат қилиш якка тартибда режалашти
риш тизимида охирги банд ҳисобланади. Режаларнинг 
бажарилишини назорат қилиш раҳбарга ўз ишини 
таҳлил қилиш ва уни такомиллаштириш йўлларини 
аниқлаш учун зарур ахборот олиш имконини беради.

Назорат қилиш тадбирларининг мавжудлиги
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раҳбарга режалаштиришнинг турли даврларига 
татбиқан иш ваҳтидан фойдаланишни режалаштириш 
қанчалик муваффақиятли бўлгашшгини аниқлаш ва 
ўзининг имкониятлари, чекланишлари ва иш вақтидан 
фойдаланиш тўғрисида янада асослироқ ахборот оли- 
шига имкон туғдирадй.
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