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СУЗ БОШИ

Одоб энг кадимий илмлардан бири булиб, утш нг уз 
конун-коидалари кадим замонлардан маълум. Одоб Шаркда 
ёзилмаган конун даражасида 1садимдан кадрланиб, унинг 
коидаларига амал килиш муомала катнашчи:ларидаи каттик 
талаб ^илинган. Од.об уз урнида ахлок, жамиятда^ги шахе 
хулкини 5фганувчи фанлардан бири б;улиб, бизнииг юрти- 
мизда хдм кадимий анъаналарга эга.

Бу }финда Форобийдек файласуфларнинг, Кайвсовусдек 
мутафаккирларнинг китобларинси ва улар да битилган фикр- 
ларни мисол килиб келтирса булади.

Ахлокий нормалгар ва улар ни билиш р»ах,барлар учун, 
колаверса жамиятнннг хдр бир аъзоси учум ÿTa м ух и м  би- 
лимдир. Бу билимларни сунгги йилларда о\*мавий 5фганиш  
ва рах.барлар орасида кенг ^лланилишини ташкилг килиш 
катта имкониятлар очмокда.

Ахлок ва одоб нормалариыи билиш б-иринчи: 5финда 
рах,барнинг ÿ3 шах^сий ютукда^рини таъминлаш у ч у н  ута 
зарур билимдир. Б у  уринда муомала маданияти, вужудга 
келган зиддиятларнш, низоларни силлик бартараф килиш 
ушбу зиддият ва к изо тарафдорларининг хдр бирига ута 
мух^млигини унутмаслик Repaie.

Кулингиздаги р исола бошк-арув психологиясининг бир 
й5^налиши, бошкарув психологиясидаги ра_х,бар а?члоки ва 
бу ахлокий нормаларни рах,барнинг билиш и, у ш бу  билим- 
нинг унга канчалик: ёрдам бериши хдкида битилгал булиб, 
уувчилар учун амал ий ёрдам беради деган уыидцалжиз.

Бошкарув ахлоки ÿ3 )фнида рахбарлар учун айнан жа- 
моани бошкаришда вужудга келгадиган х.ола'тларни лнобатга  
олган х,олда тал кин килинган. Жамоани бошкаришда рах,бар 
ва ходим орасида м аълум маънода ута нози к х,олаг вужудга 
келади. Бири буюрса, бошкаси бажариши керак. 1С}шчилик 
5^йлагандай буюришнинг узи о  сон вазият эмас. Б у  уринДа 
биз бскорга Ф Нищшенинг “Буюриш буйсунуш дан кура 
кийинрокдир” деган фикрини келтирмадик.
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Радбарлик психологияси янги таравдий килиб келаётган 
фанлардан бири. Бу уринда хдли олимларнинг ва амалиётчи- 
ларнинг киладиган ишлари куп. Шуни инобатга олган хдпда 
х,ар бир билдирилган фикр учун муаллифлар ÿ3 миннатдор- 
чнлигини билдирган бÿлap эди.



М 0*И Р О Н А  БОииКАРУ& ТАЛАБЛЛРИ

¡^огиг^арув тялзгшида гит ва сан’ыатн мнг махсус 
турл сари бор аспида фозил, ацлл и ва турли 

даражсал и ма%ор>атга эга  булгатч киьслыла^энинг урни
алсэу,ида ифсэдаланади.

Абу Нас 1р Форобий

РЗдорэа цилиии ва боииулришгчинг _мо%мяти азият 
чеккапларнинг- уухуК'Лтариъжи %п-моя цилиш, 

жсзмиятн пнг тин^лиги й^лидауз гэпинчлигини
й^уцопвишд <ан иборат.
А бу Райх,он Беруний

Буюрэиъи буйсунушдан кура цглйинроцдир
Ф. Ницше

Замонавий ра^бащшик м^локотсжз ама_лга ош^жайди. Ин- 
сон жамшпда яша ;р  Э 1сан, у доимий ю к т и м о  ий г^ух.и'тда булиб, 
ишлаб чикариш фао_пиятиг^ жалб килин ар ж а н „  бу жара- 
ёнда у мулокотсшз я т а й  олмайди. Бу й ^ н ал и ш д^  мулокот 
ва унинг тур лари: ж ^да кушп, факатг сиз и ш л а б  чикаришда 
муваффакиятга эриижиш уч^ун ва, а_йникс ̂ а, рах,ба]шик фао- 
лиягингизда юксак погоналарга эришипмда улар,дан кайси 
бирини танлашин ги зта  боглик.

Шундай экан, бигз узимизнинг мулоксэт м а д о р  атимизни, 
бошкаларш мулокот^га торта олиш санъатимзизни билиши- 
миз зарур.

Бирон-бир к и ш н н и  ёк и  ёнингиздажиларни сух,батга 
жалб килмокчи (>удс:ангиз! айникса, бу тгор д о и р а д а  булса 
максадга эришиш уч^ н  боияликлардан  ншлииини бошланг. 
Сиз сух,батга жал: б кзш мокчи булган киюиншнг ёк и  атроф- 
дагиларнивг хдм <5ирон-бир фикри бошликларниЕ<ига тугри 
келмаслиги аник. Ш унинг уч ун  бу йул б ех а т о  натижа бера- 
ди. Ёки сиз ишхонад^а комшьютер 5^йнаб гтурган ггайти буни 
бошлик куриб ко_пди1 , нима килмок; кера1с . Х,а, бошликнинг 
узини уйиига ж алб к^илишд.ан осонрок й у л  йук. А гар  бунга 
эриша олсангиз в а зи я т  уз-узидан ба-ркарсцэлашадш.
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Шуни хам ёдда тутмок керакки, рахбарларга турлича 
ж ал аб  ва айблар куйилади. Уз >фнида нимага шундай деган 
с а в о л  хам уринсиз эмас. Сабаби, одатда рахбар ва ходимлар- 
н и н т  тала5 ва манфаатлари бир-бириниьсига хдр доим хам 
1ч1ут^носиб келавермайди.

Тахбарлик, ишни бошкаришнинг узи нима? Оддийрок 
Е<илшб айттанда, бажарилаётган ишдан бажарувчи ва умуман 
атрофдаггаар манфаати учун ижобий модций ва маънавий 
н а т н ж а  кетиб чишшига ишонтириш санъати. Бу деган суз, 
с у з  ёки бошка мулокот усули оркали, бир шахсга бошка 
илахю томонидан рухий таъсир утказиш, уни ижобий фаоли- 
я т  курсатжпга йуналтиришдир.

.Демак, мохирона рахбарлик сири бу жойда нафакат мод- 
д и й  ва маънавий натижага ишонтириш, вахдпанки, бошлан- 
I—ан индни щцимларнинг бажара олишларига, уларни уз куч 
в а  имконкятларига ишоитиришдир.

1Рахбарлик санъатининг яна бир сири шундаки, хо­
д и м  л  ар рахбар фаолиятидан узларига ижтимоий одиллик- 
н и  еезш ш  керак. Агарда рахбар бир томондан одилликка 
*аакириб, бошка томондан унинг амалдаги ишлари ноодил- 
п и к к и  сездирса, рахбарнинг чакирик ва буйруклари тупик 
к у ч г а  эга оулмайди. Рахбар атрофидаги кишилар уз хаёти 
1ышсолларвда бошликнинг одилона фаолиятини доимо сезиб 
нурьлотп л о зим. Акс холда, рахбарнинг уз кул остидагиларга 
к у Р сатаётган рухдй таъсир кучи сезиларли булмайди.

1Жамоаца мехдат фаолиятини бошкариш хар кандай ти- 
»имдда ва кандай шароитда хам кузни уйнатиб, огизни 
«уп^ртириб бакириб-чакириш эмас. Бошкариш, ижтимоий 
тгентикка чакирувчи тизимда маънавий нормалар устун тур- 
са , у ш бу  тенгликни таъмин килишга, модций масала устун 
тгизммда ажни шу модций эхтиёжни мумкин кадар юкори 
г^еъерда кондиришга асосланади. Демак, хар иккала тизим­
д а  адм , баъзи рахбарларнинг утмишдан мерос, хозиргача 
куллани б келаётган услуби, яъни ходимларга бакириб 
Ч1акириш, дук-пуписа, хатто хакорат килиш кутилган ижо­
б и й  натижани бермайди. Совет тизимидаги “Сизнинг порт- 
р етм нгиз хурмат гахтасига осилади” кабилидаги ваъда ва 
*макириклар билан бугунги кунда ходимни яхши, унумдор 
иошиашга кундириб булмайди. Унта аник моддий манфа- 
шт ваъда килинса, шундагина конкрет натижа беради. 
Б и зд а ги  баьзи юкори табака ва юкори авлоддаги рахбарлар
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хдли халигача С изга таша^ккурнсэма эълон килаимиз деб иш- 
лаб келаётганга ухилайди.

Маълумш, рах(>ар ва жодим иккилиг^ида купинча талаб- 
лар номуталосибли хи ёта_ди-да, салкам хар дои м  низовий 
холатнинг навжудшиги сези л ади . Бу деган с у з  низонинг 
олдини олиш ёки у^ни ечиш  куч: ёки х у к у к  иижлатилишига 
курилиши керак депани элшас. Х,ар кандай низонинг мул окот, 
мулохдза в л далшклар а<осида ечили ши эн г яхши йул 
хисобланади. Бу ур лнда ьзизонинг узин и рахба^рлик унсур- 
ларидан бири сифат^идан ишлати <5 фойдаланиш бундан мус- 
таснодир.

Рахбарнлнг низовий хсэлатни бартарач}) килиш махоратига 
караб, унин1 нафака_т ахлож^ий киёф асини, колаверса хозирги 
замон талабтаридаж булмнш  дегшократилга, хук^ук, конун ва 
конунчилиюса муно сабатжни хаьл билиб олса бу^лади.

Рахбар дар дои!^л одам ларнинг куз о_лдида, у нинг хатти- 
харакатига караб ходим л^р на^акат корхонага, колаверса 
атроф-мухдтга хам б а х о  беради, у з  кадамларини шунга мута- 
носиблаштнришга «дракаж кили1Ж1ади. Уш бу хооатдан келиб 
чикилса, радбарнимг су зи  ва амалининж бирли ги канчалик 
м ухи м л и гн Е И  тушуыиб олиш  кий ин эмас^. Шу жойнинг узида 
айтиб утиш лозимк:и, рах^арлик , ким уш бу фаолият билан 
шугулланаётган экаш, ундан махорат, бклим, тажриба, турли 
йуналишдаги кобиоият в а  доим:ий янгнликка интилувчан- 
ликни талаС килади. Айнсикса, рахбаржинг атроф-мухитни 
тахдил килиб борииши, яъни у3 бшлимин:и орттариб, янгила- 
рини амалиёгга жор»ий килиши к.атта ахамиятга эга.

Рахбарликни факатгина моддий ва маънавлй манфаат- 
лар имконияти, хуз^ур-халоват д^гувчилар катгик адашади. 
Рахбарлик хам уз урнида санъат ва алох,ида бищэ киши учун 
касб эканлигини ун^тмас-пик кер ак.

Рахбарликнинг энг камида икки томонлагма ташвиши 
доимийдир. Бу хам булса^, биришчидан^ ишлаб чикаришда, 
корхонанинг иш фэаолиятги таи_тиши, иккинчидан, ушбу 
корхонада фаолият курсажаётган: ходимлтр, одамлар билан, 
уларнинг эхтиёж ва ташвк шлари., кувонч ва кайрулари билан 
ишлаш. Шундай эьсан, ра^хбарлшкнинг оддий ходимликдан 
ташвиш ва галаб, \ е ч  бул:магащща, икки: баробар ортиклиги 
аник буладь Бу хсэлатга эса ра^бардан ишчанлик, билим, 
тажриба ва касб махоратидан ташкари одамлар билан иш­
лаш таланти талаб ь^илинади.
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Рах,бар нафакат у зи бошкараётган соханинг сир- 
ас рорларкни, колаверса, энг асосийси, кул остидаги одам- 
ла_рни, улар олдида сохднинг ижобий томонларини очиш 
бмлан солага фидойи кила олишни, яъни сохд одамлари би- 
ла_н хдмо^анг ишлашни узига алохдда вазифа килиб олмоги 
керак. Деиак, рах,барлик, энг аввало, уз атрофидаги одамлар 
ижодий, а мал ий имкониятларининг яркираб очилишини 
тэд>минлмидир. Шундай экан, рахбарнинг х,озирги замон, 
у^умлашгириб айтадиган булсак, «одамшунослик» фанлар 
ютугидан, жумладан, психология фани конун-коидаларидан 
ет арли даражада хабардор булиши унинг маълум маънода 
кгжукларга тезрок; ва кам мехнат сарф килиб эришишига 
ол:иб келади.

Рах,барликда, инсон кобилияти ва бапщариш коби- 
л р ж я т н и н г  тезрок ва ёркинрок очилишини таъминлашда 
пс^ихологкянинг, рухдгуносликнинг роли катта. Айни холда, 
ра_х,барнимг умумий дунёкараши, фикр доирасининг кенг- 
лмти, унинг касбий билимидан ташкари гуманитар фанлар, 
ад^абиёт ва санъатдан накадар хабардорлиги ёркин ва енгил 
сезилиб туради. Адабиёт ва санъат дурдоналари, уларда- 
ги: эзгу фикрлардан хабардор кишининг калби мулойим, 
жохилликдан анча узок булади. Умар Хдйём рубоийла- 
рржни ёд а̂ йтиб уз фикрини тасдикловчи, фоний дунёнинг 
утхинчилигини хдр кун, хдр доим эслаб турувчи кишининг 
жохиллик килишига ишониш кийин.

Рахбарнинг уз адабий махоратини оддий мажлис жараё- 
шжда к>фсата олишига бир мисол келтириб утамиз.

Куфилиш ташкилотларидан бирида икки булимнинг 
радбари кутариб чиккан муаммо икки хил йуналишда булиб 
ко лмокдаэди. Биринчи булим рахбари ёши анча катта киши 
бу^либ, илиий даражаси хам бор, аммо бугунги замонавий та­
ла блардав баъзи холларда оркада колганлиги сезилиб турар 
эдж. Иккинчи булим рах,бари эндигина илмий иш килаётган, 
илсмий и п е и н и  ёкдаш арафасида булганлиги учун фан янги- 
лигклари унга етарлича маълум булганидан мажлис да гапини 
да_дил-дадал утказиб бормокда эди. Шу }финда анъана ва ёш 
хутэматинш рукач килгандай килиб биринчи булим рахбари 
бе:восита "сен хали кимсан дейишгача бориб” етади. Бундан 
ха«£а бултан ёш ходим бевосита рахбарга мурожаат килиб 
шикоятга тушади. Шунда рахбар вазиятни юмшатиш учун 
ш о  мухокамасида томонларнинг ютук ва камчиликларини
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батафсил кайд килади ва иим устида сан-манга <юриш яхши 
эмас, камтарлик бизнннг вазиятда у г а  зарур де б бир шоир- 
нинг мана бу гуртлипжни укмйди:

Бул Фараэт: нарх ь^уйди юзшыга цараб,
Б^пул харшд цилдш мени Мир араб,
Бир пул турмасли-гим узим (Зилардим,
Сен нечун цийнай^ан нархилини су раб,

деган сузлар билан утпбу «азиятда камтар булиб ишнинг 
унумли томонжши танлтш манманлик ёки шахс:ий хусусият1 
лар билан \ал :килинм^слигшни к)фсата олади.

Шу жумладан олгэдца, рах,бар куп х,олларда уз фаолия- 
ти билан одамлиунос, лшсон_парнинг калбига тгез йул топа 
оладиган сузамол, таулокот ва муомала еанъатининг 
устаси бул моги кераж.

Рах,барлик, бошкарув тшзими ходимлари ва уларнинг 
фаолиятлари ?сдкида, ~тахлшм ва масл ахдт йуналишида ёзил- 
ган илмий ва длмий-ожммабожг асарлар анчагина. Улар асосан 
кейинги пайтл арда псшхолог^ия фани билан бевосита ва бил- 
восита боглик; х,олда ё=зилган ва ёзилриокда. Шуми хдм айтиб 

керакки, улар асосан жорижий тилларда. -Собик тизим 
даврида ёзилган бу й^^налисидаги ад-абиётлар у з  }фнида ти- 
зимнинг у з г а р г а н л и п и  учу и  бугунхи амалибтга унчалик 
ту гри кслмайд^и.

Айтиш лозимки, р-ах,барлик купиюча муомапа ва мулокот 
оркали олиб бор и л и б, инсоннинг рухлй томонига таъсир 
килиш ва унм маълу™ фаолият бшжан маълуы йуналишда 
машгул килиюга кара^тилгаш булиб, ьс^ппинча нафакат психо­
логия билан боглик бул и б л^олмай, айни х,олд» конун дои- 
расида булишини ташаб килади. Ш ундай экан, рах,барнинг 
давлат конунларини, фукаролик ксэнун-коидаларини маъ- 
лум даражада билишга х,озирги замоы талабларининг асосий 
кисмини ташкил килади. К^аънавия:т талаблари доирасида 
булиш билан б и р  вакгнинг у зи д а  амалдаги конунлар талаби 
доирасидаги &а уларншнг тартибларшга асослантан буйрукни 
ходимларнинп бажаришларм осон ва енгил кучэди.

Рах,барларнинг х,ар то\^онлама билимдон булиши ва, 
айникса, боидичма-боскич з амонави» бошкарими янгиликла- 
ридан хабардор булиб бори1_ли, малажса ошириш укишларида 
катнашиши яхши натижа &еради. Кунга бутун дунёда, шу
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жумладан, А1Щ1, Япония ва Гарб давлатларида алохдда 
ах.амия'т беришади. Айтиш л озимки, гуманитар маълумоти 
кенг ёкж уз мутахассислигидан ташкари гуманитар фанлар, 
адабиётг ва санъатга кизикувчи рах,барларнинг амалий фао- 
лият унумдорлиги бошкаларникига Караганда юкорилиги 
куп колгларда хдётда уз тасдигини топган. Бундай рахбарлар 
уз ходитмларини ва кимлар билан ишлаётганлигини яхши би- 
лади. ЦЛунинг учун улар томонидан одамларни уз фикрига, 
гоясига ишонтиришлари осон кечади. Уларнинг ижтимоий- 
сиёсий, оммавий ахзолдан хабардорлиги, кишилар рухдаи 
яхши сезиши, сузамоллиги, мулокот ва муомалада очиклиги, 
ходимнжнг уларга нисбатан ишончини оширади. Демак, бун­
дай рах.барлар хдкида бемалол -  улар инсон калбини яхши 
билади дейиш мумкин. Чунки хдр биримиз, инсон сифатида 
уз орзу-умидларимиз канотида учиб юрамиз. Рах,бар буни 
дисобга. олар экан, у уз атрофидагилардан, уларнинг фаолия- 
т'идан к^тта-катта нагижалар кутади.

Одалда, рах,барларга талаб хдм юкоридан, кам пастдан 
гжуда катта куйилади. Икки томондан куиилган талаблар хам 
■баъзан т̂га оддий, куп х,олларда )финсиз бир ибора билан, 
‘“рах.бар булганидан кейин чидасин-да”, дейишгача тушиб 
:колади. Юкоридан куйилган бундай талабни оклаганда хдм, 
шастдан айтилган бу колатга аникдик киритиш лозим. Чунки 
3 )ах,бар жсанчалик жон куйдирмасин, канчалик яхши тушун- 
'тириб етгакчилик килмасин бажарувчи, ходим, ишчиларнинг 
З з̂ фаол:иятига, фаолият бурчига муносабати алохлда урин 
тутади. Шу нуктаи назардан олганда, замонавий рах,барлар 
йугунги кундаги ракобат кузгуси остида алохлда боскични, 
жмехлатга бутунлай бошка муносабатни узлаштириш жараё- 
шини бошларидан кечирмокдалар. Аммо, айтиш лозимки, 
:г<др кандай угиш даврининг хдм узига лойик ижобий ва сал- 
б и й  томонлари булади.

Давримизга тугри келган клйинчиликлар рах,барлар то- 
гмонидан алохлда эътиборга олиниши лозим. Чунки давр 
'П'алабига кура айни бизнинг такдиримизга мулк, мулкчилик- 
жшнг тубдан узгаришн тугри келди. Шунинг учун хдм куплар, 
мшлаб чикаришда биринчи )финларда юрган рах,барларимиз 
с̂,ам баъзи х,оллардаузларини йукотиб куйишди, ташкилотла- 

р и  банкрот булишди. К^искасини айтганда, эски к^гаикмалар 
билан яиги шароитда ташкилотни бошкариш мумкин эмас- 
лиги яккол кузга тапшанди.

10



Утмишдаги ва замонави:й ишлаб ^чикаригжшинг тубдан  
фарк килишини ута оддий рмисолда 1суриш мумкин. \Лаъ- 
лумки, социализм тизими ре :жага муккасидан кетган тизим  
эди. Бу деган суз за\ионавиш ишлаб ч:икариш режадан воз 
кечади дегави эмас. Аммо эск и  тизижмда ходимларга жун- 
далик иш режангни 6 з , деб г  алаб килипилар ёки булимнинг 
иш унуми к^шни бул:имнинг- уз режас:ини баясариши билан  
богликлигини кутиб туриш гача бориб такалм-аслиги керак. 
Шу жихатдан олганда, ташкжиютларда. эскича утиб тур ади- 
ган кундалих ва хафт алик “гпланёркалар” кушжаб ташкшлот- 
ларда тарихий эртакл арга айланиб кетди ва буыдай “планёр- 
каларни” кулчилик кулиб-кулиб эслашади.

Х,озирги шароитща рахбарнинг таен кил от ишини реж а- 
лаштиришда хам роли алох.ида урин тутади. Унинг ш ид- 
датли, шижоатли, хагто уз урнида реж а тузиб утирмасдан, 
маълум маънода таэаккалчилиги (таваккалчллик ал&атта 
билим ва маьлумотллрга асосланган б^лиши 1серак), ходи м ­
ларга ишонч рухи ва бош ка турли омиллар иш унумдорлиги 
ва корхонанинг муваффакиятгини таъминлам01сда. Бу 5финда 
рах,барнинг охирги сузи , ят»ни мулжалланган ишни атлал- 
га ошириши ва хдр щандай иккиланиныларга уз нуктасини 
куйиши бугунги шароитда §а^а зарур холлиги яккол кузга  
ташланмокда. Шуни эътиборга оладиган б^лсак, буыдай 
утиш шароитида рах,барнин:г билим ва айнмкеа мадаиий, 
ахолкий савияси, одаъшар бшлан ишлаш махорати канчалик 
мухдм эканлигини курамиз. Ж>ах,барнинг мутах:ассислигидан 
ташкари гуманитар фанлардан хабардорлигм, умумжахон  
маданият нагналарини билмныи, уз миллий урф-одатларига 
амал килиши ва, энг оддийси, конкрет инсон билан муома- 
ла кила олиши, яънн мулок^от маданияти ута  мухим роль  
уйнамовда. \ г р  бир рахбард ан ушбу с ифатларни к^фган хо­
дим албатта бугунги куннишг замонав-ий иш бонщарувчиси 
билан бирга фаолшгг к5рса_таётганид;ан мамиун ва унинг  
мехдат фаолиятидапж иш унумидан юкори булади.

Бугунги кунда ежишиб келаётган рахбарл:арни гум:ани- 
тар билимлар, хукук химоя, юридик н ормалар, психология- 
нинг сунгги ютуклари ва бош ка зарур маълумотлар бнлан  
куроллантириш зарураги кагта.

Жахон майдонига чикиб келаёжтан давлатимизнинг 
ёш рахбарлари, тадбиркорл-ари ва корчалонпари уз обр у-  
эътиборларини бевосита уз^ари фаолият курс атаётган экой-
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ларда оргтириб боришса, уларнинг бошкалар орасида х,ам 
^чурматлари юкори булади.

Инсонларнинг калбини билиш, гуманитар билимлар, 
адабиёт ва санъат намуналари хакидаги маълумотлар хеч 
жсимга уз-узидан келиб ко л май ди. Демак, бу ишни кадрлар 
гтайерлаш тизимидаги асосий вазифа деб гушунган холда 
гяактаб, урта махсус таълим ва, айникса, олий таълим тизи- 
1мида изчиллик билан олиб бормок керак. Чунки гуманитар 
сфанларга ва уларнинг укитилиш савиясига паст назар би­
л ан  караш давлатга, миллатга, колаверса бутун одамзодга 
всимматга тушиши мумкин.

Уз мутахассислигидан ташкари гуманитар сохаларда хам 
етарли мал>лумотга эга кишиларгина етук рахбарлар булиб 
’чикишадж ва айни шуларни зиёли кишилар дейиш мумкин. 
Б ой  кадюшй маънавий меросга эга халкимизнинг замонавий 
рахбарлари етук зиёли кишилар булмаслиги мумкин эмас. 
Б у  уз 5фВДДа орзу килинган буюк келажагимизнинг мод- 
д и й  ва айникса маънавий базасини, пойдеворини яратади. 
А йни пайтда бугунги ва эртанги кун кадрларига каратилган 
сиёсатимиз шуни гакозо килади. Бу борадаги моддий сарф- 
харажатлхр энг олийжаноб йуналишдаги маблаг жойлашти- 
риш  булади. Албатта, бу деган суз уларнинг касбий савияла- 
рига эътибор пастлигига олиб келмаслиги керак.

Шуш назарда тутган Абу Наср Мухаммад Форобий 
рахбарлиснинг энг афзал томомнларидан бири деб “Истеъ- 
д о д  ва малакасига караб хар бир кишига муносиб вазифа 
бериш  оркали улардан (кул остидаги одамлардан) самарали 
фойдалана олиш кудрати”, дейди. Мутафаккир уз урнида 
рахбарли1снинг доимий изланиш ва тарбиянинг давом эти- 
шини кузда тутиб “Рухни тарбиялаш ва поклаш муттасил 
давом этсагина, яхши амалларга эришиш мумкин'*, деб таъ- 
кидлайди.

МОХИР РАХБАРЛИК СИРЛАРИ

Х,ар бир инсон узига яраша катта орзулар билан яшайди. 
Уш бу орзулар кимнингдир факат хаёлида айланиб юраверса, 
бош ка биров уз орзуларини амалга оширишга кадам-бакадам 
^аракатда булади. Сир эмаски, аник натижага факат мана шу
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уз орзуларига кадам-бакадам хдракатда булгам киши эриша- 
ди. Рах,барликни орзу коишш >са орзуларнинг эн г катталари- 
дан бири. Бунга факажтина ор зу  килиш, хдтто рах,барликка 
кадам-бакадам интшижш хдм катта натижа бер^майди. Инсои  
бу Й5̂ налиипда иш оли б борар> экан у рзини х,ар томонлама, 
айникса ахлокий, маънавий бжшим ва ьоксак эт>тикодлар би- 
лан бойитиб боради.

Шундай экан, ешлигида^н бошкарув совдсига кера1с  
буладиган сифатлари <юр, ра>*бар була оладижан кимсалар- 
ни танлаб буладими? Умуман олгангда, психологларнинг 
бу борада амалий т а Е с л и ф  в а  талаблари яхшигина ишла5 
чикилган. Улар мана б у  инсоадан рах,бар чикм айди ёки мана. 
бу инсоннинг рахбар булиши учун ущца мана йундай сифат- 
ларни узида тарбиялаиии керак, деган т авсияларни беришла- 
ри мумкин.

Мисол учун, рах̂ ба̂ р булишга энг ав вало ин:сонда бу ишга. 
биринчи уринда чукуф ишоичли хохднн, уриниш булиши: 
шарт. Уз оодига мана ллундай максад кгуймагаы киши рах,ба{> 
булолмайди. Иккинчкдан, булгуси ранбар куит билан муо- 
мала, мулокот санъатини 5фганиб ва у з  савиясида устири5 
бормоги керак. Учинч идан, хар  бир булгуси рах,бар шартлиг 
равишда таваккал кила олиш и ва бунимг учун масъулиятни* 
кейинчалиж зарур бул ганда жавобгарлЕикни у з буйнига ола. 
билишга урганмоги лозим. Уш бу сифатларси:* тулик маъно- 
да рах,бар йук ва биро н-бир ю ахс улар* сиз рах^барликка эри- 
ша хдм олмайди.

Рах,барликка эриижиш учу^н маълум тугма. кобилиятлар, 
хохиш, ёшликдан бунха интилиш, яхшигина касбий тайёр- 
гарлик, одамлар, гуруэс., кейинчалик х,амкасблар орасида у^  
фикрини илгари сура олишга 5фганию, турли хил гояларга. 
ижодкор б5лиш, уз гояларини хдётга экорий щилишда ш ах- 
сий услуб, усуллариии маълум мивдорда тезлик билаж 
узгартира олиш, албахта, ён-атрофдагиларнинг (шу жумла- 
дан ота-онанинг) ёрда^ми керак. Маыгумки, умнбу тайёргар- 
ликлар орасида одамл:ар била_н ишлаиж ва аймикса таваккал 
кила олиш ва бу таваккални нг натижаларидан кочмасли1с  
катга ахамиятга эга. Б̂ у у3 Зфь^ида шахснинг гжсихологик ху-  
сусиятлари билан бевосита боглик булгади.

Интилишларда ша^ссий мамфаатнинг устуюшгини к5фииж 
кийин эмас. Бу уз }ф нида социализм~нинг назариётчилари 
уктиргандай инсон уч;ун ута см он сифат эмас. Агарда, шахе
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бир кунлик: манфаатини боищалар манфаатидан ва узининг 
узок;, каттарок манфаатидан устун камаса. Акс холда, шахе 
рахбар сифатида нафакат уз манфаатига, колаверса, атроф- 
дагиларнидг манфаатига хам катта салбий зарар етказади.

Олимларнинг синчковлик билан кузатишларига кара- 
ганда, юкори табакадаги рахбар беш-етти йилда етишиб 
чикар ва асосан 35 ёшларда шаклланиб булар экан. Бу эса уз 
}фнида шаченинг кай даражада тажриба орттириш тезлиги- 
га бевосита богливдир.

Рахбар уз диккат-эътиборини, биринчи }финда, нимага 
каратмоги лозим. Айтиш мумкинки, хозирги кунда бозор 
ихтисодиёги биринчи ва асосий омил булиб турган бир пайт- 
да бошка нгнмани хам курсатиш мумкин. Аммо, тахдиллар 
шуни куфсагмокдаки, рахбарлар бу шароитда хам молиявий, 
маркетинг, сохани ички режалаштириш омилларидан хам 
аввалрок ва биринчи >финда рахбар шахсияти билан боглик 
мулокот ва. муомала санъатини, одамларни бошкариш би­
лан боглщ ишларни, шу жумладан, бошкаларга рухий таъ- 
сир утказа олиш ва уз хукук, бурчларини, уларнинг маълум 
кисмини зарур холатларда бошкаларга, кул остидагиларга 
бериб уларни ишлата олишда дейишмовда.

Рахбарликнинг муваффакиятли амалга ошиши учун 
рахбар биринчи уринда тегишли карор кабул кила олиши, 
ички (шахеий) интизом, ходисаларни, фаолиятни тахлил 
кила сшиит, муомалада, бошкаришда эгилувчанлик, яъни 
шароитга к;араб фикрни тугрилаб ола олиш, иш ва шахеий 
вактни тежамкорлик билан таксимлай билиш ва энг асосий- 
ларидан бдри килинаётган ишни мохлятан чукур англаш, 
унинг муваффакиятига ишонч ва бошкаларни хам бунга 
ишонтирии санъати.

Рахбарлик фаолиятини кузатсангиз, амин буласизки, 
рахбарнинг вакти нималарга сарф булади:

1. Корх:онанинг ишини йиллик, чораклик, хафталик ва 
кунлик режалаштиришларга. Бу уринда хафталик ва кун- 
лик режалаштиришлар узокни кура олмайдиган укувсиз 
рахбарни иайда ишлар билан кумиб ташлаши турган ran. 
Бундай рахбарлар кунлик ташвишлар оркасидан кувиб, 
хаётдаги хафталик ишларни хам унутишади-да доим вакт 
етмаслигидан нолишади. Охир-окибат, рахбарликнинг куйи- 
рок погонасига тушишга мажбур булишади.

2. Рах&арларнинг купгина кимматбахо вактлари сарф 
буладиган жой бу йигилишлар.
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3. Иш когозлари. Бу у^ринда х,ар бир рах;барнинг ум^- 
мий саводхонлигм, хар бир хужжат вуйича зарур карорни у з  
вактида кабул кдижа олиши катта ах,а_миятга эга-.

4. Ходимларнинг, рах,бар кул ос'тидаги одамларнинг м^у- 
рожаатлари, яъни кадрлар билан ипжлаш.

5. Ва нихоят, замонавжш коммуникация воситалари в а  
улардан тежамкорлик билан фойдалана олинз, айни х,олда, 
фойд алана олмасоик.

К)фсатилган сэмиллар олдида ра^барнинг одамлар билан  
ишлаш кобилиятн алохдца 5фин ту~гиб биргила корхонада- 
ги низоларни бартараф килжа олмасл икнинг узн  унинг хдмма  
кобилиягларини барбод килиши мумкин.

Бу борада яна бир мух^им х,олатг, ходимларнинг умуммй  
ва хдр бирининг имконшпг даражасини зфганиш ва уларга 
таяна билиш сант»ати ва бу~ йуналишздаги ута гмухлм ишлар- 
дан бири корхонапа ходим тганлаб кавул килиш ва энг кийшжи 
нокобил ходимла^эдан тозаланиш, лъни корхонадан бирор  
кишини ишдан (>ушатиш. Айтайлик, хукук димояси маж>- 
лумотларидан кармрок хабардор булган, купол, муомаласи 
огир ра^бар бирок ходими:ни нороз:и холда ишдан бушатса, 
карабсизки, у уш а ходим бмлан йиллаб судлашишгача бори- 
ши мумкин.

Хрзлрги ишс:излик аичагина ош ган бир пайтда и т -  
хонада бирон-бир сабаб билан аччик килиб ёкн бошка бирон  
шахсий адоватга ксуРа бир кишини тш дан но^рин бушатижл 
рах,барга анча кимматга т^ушиб кежшиини хар бир рах,бар 
англанш лозим. ИЛундай б^лишини кутмаган долда бир ж а -  
моат ташкил отининг ра*бари узига ё кмай колган бир ходими- 
ни ишдан мажбуран конунларнинг талабларижа карамасдан 
бушатди. Натижада ходим рах,барнм судга берди ва иш июси 
йилга чузилган холатда су д  погонаоарида кур илди ва охир- 
окибат масала ходимнинг сфойдасиг а хал булда, унинг июси 
йиллик маоши укдирилдм, рахбарга нисбатан моддий в а  
маънавий чора куфилди ва  ходим у з  лавозимлга тикланди. 
Тугри, ходим ишга тикланхандан кейин бу корхонага келлб 
ишламади. Аммо масаланишг шундай хал бултанлиги, ик1си  
йиллик ташкилот^аги рухмй хдлатиинг ёмонлиги ва охир- 
окибат рахбарниыг обруснзланганоиги натюжасида юкори  
ташкилотлар бу масаладан тегиижли хулоса чикариб б у  
рах,барни ушбу та шкилотдан бошка жойга олмшди.
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Корхонага яхши мутахассис, яъни зарур > ф и нга мукобил 
кишини топиб кабул килиш канчалик кийин булмасин, 
нокобил, нунок, уз касбини яхши билмайдиган ходимни иш- 
дан бушатиш купчилик уйлагандай осон иш эмас.

Рах,барлардан юкорида кайд килнб утганимиздек, жуда 
куп  нарсалар талаб килинади. Кугачилик радбарлар х,ам шу- 
нин т учун узларида йук, бор булса хдм камрок булган ижобий 
хусусиятларни бошка радбарлардан эдэганиб, узлаштириб 
юрипыади. Мша шундай ижобий хусусиятлардан рах,барлар 
орасида эъзо5ланадиганлари хдр томонлама маънавий етук 
инсон, лидерлик, бопщалар билан тез тил топа олгувчи, 
^акщоний, уз сузи устидан чикадиган, бошкаларга панд бер- 
май^диган, однл, хдмдардлик хдсси зарур пайти тулик ифода 
этадиган ва псу билан бир каторда жозибали булиш экан.

Шундай ижобий хусусиятларга эга инсонлар албатта 
хдр кандай корхона ва ташкилотни бошкариб кетади. Аммо 
рахбар кандай булмасин одамлар, кул остидаги ходимлар 
билан ишлайци. Бундай х,олатда рахбарлар уз атрофидаги 
одарчшарнинг, кул остидаги ходимларнинг кандай булишини 
хохдтайдилар. Илмий адабиётларда берилган тажриба ва 
тахлилларда аникланган натижалар шуни к у ф са тм о к д а к и , 
уз Е сучига ишонган мохлр рахбарлар уз кучига ишонган 
мус~гакил, ишбилармон шахсларни ёкхирар экан. Бундайлар 
мехдттсевар, сермулокот яхши муомалали кишилар, ишга 
ижодий ёндошувчи, турли сохалар билан кизикувчан ки- 
шиларни кадрлашар экан. Айни шундай кучли радбарлар уз 
кул остидагиларни бах,олар экан улар энг охирги погонага 
фак-атгина маълум сохада, факатгина буюрилган ишни ба- 
жарувчиларни намуна килиб куфсатишади. Улар учун ижод- 
корлик хусусияти булмаган, факат айтганни киладиган хо- 
дим^тар энг п а ст  даражада бахоланар экан.

Маълумки, хдмма рах,барлар узларига шогирд тан- 
лапжади, ён атрофидан ишбилармон, зехди уткир киши- 
лардан булгуси рахбарларни етказиб боради. Аммо шу 
урижда бир ^олатни таъкидлаб утадиган булсак, булгуси 
рах,барлар, биринчи уртща ходимларидан ёрдам ва 
мас_лахдтни, кузатиш натижаларига Караганда, асосан ён- 
атрофидаги хамкасбларидан излашар экан. Демак, булгуси 
рахбарларникг бу йуналишдаги изланишларига канчалик 
тез ва тугри ёрдам берилса, уларнинг етилиши шунчалик 
жад.аллашади.
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Умуман олганда, хдмкахбларнинг., рах.барларнинж' ёрда- 
ми, шахснинг уз устида ишлаши яхши: натижа беради- Аммо 
тулик, фацатгина шу йул би-лан рах,бар кадрларзни етиш тириб  
булмайди. Рах,барлик хдм алохлда бир  касб сингари 5^з сир- 
асрорларига эга булганлигн учун уни: хдм беаосита и ш  жа- 
раёнида, бошкаришда иштирок этган :*олда урганмок^. зарур. 
Шундагина 5фг»ниш, куинкма орттнриш, рлх,барликнинг 
энг кичик, китобларга кирмаган сирларини хдётнинг узи 
Зфгатади. Бу йуналишда ра_\барларни нг малакасини амали- 
ётдан узилмаган х,олда описриш тизи\*и катта роль уйс найди.

Кадрларнинг рах,барлшс малакасини оширишда к^пгина 
тармок ва сохдларда алохлда и ллар ооиб борилиб, уларнинг 
маълум захира р уйхатлари тгузилади. Маълум гмаънода. ушбу 
булгуси рахбарл ар билан назарий ва а малий ижилар о о и б  бо­
рилиб, уларни к^упинча вак^тинчалик лавозимпарда, маълум  
тадбирлар учун тузилган ипнчи гурухдгар рах,бари си«фатида 
малакаларини ошириб боришади.

Бундай ииижар одатда яхши нагижа бериб ша^хснинг 
тусатдан рах,барлик погонасига кели<) колиижи, ишши бар- 
бод килиши ка.би нохуш хддисаларнинг олдини олади. 
Бу х,олат, яъни зсадрларнинг захираси ва упггр билам олиб 
бориладиган тадикилий игллар иложи бори'ча илгарирок  
25-30 ёшгача б^лиши лозим. Укиш, амалий иш жа_раёни- 
да иктидорли номзодларнж тобора м^раккаброк юм^шлар- 
да синаб, чиник'тириб бормлса, уларшинг рутдага рах,€5арлик 
куникмалари сгангиб боради. Шахе канчалнк икпвдорли 
булса, у шунчалик максимал хдпатда уз им кониятхтарини 
ишлатгани маък^л, шунда унинг амал:ий малажсаси о ю и б  бо- 
ради. Акс х,олда_, бир томождан булгуси катта лмконисятдаги 
рах,барни паст л авозимда тшлатиб ушинг рухини туш ириш , 
ишга кизикувинк сусайтирнш ёки боижца саба5лар би оан  им- 
коният бой берипиши мумкнн. Баъзан шундай буладиь<и, кат­
та имкониятларг^а эга шахе бирон ла»озимга кутарилсади-да 
унинг иш фаолклти кжори рах,барларни, ишла.6 чикаришни, 
корхона ёки тапжкилотни тулик коник“тиради. Чунки е о х д  ва 
йуналиш ундан яхшигина фойдаланмокда. Айни и гу  х,олат 
баъзан катта рах,барлик имконияпгарига э га кшшининг 
Зфтамиёна рах,барлик погонасида колиб кетишига сабаб 
булади.

Кадрлар малакасини ошириш, ёш кадрлар захираси би­
лан амалий ва надарий машгулотлар ташкил килишга желсак,
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улар иложи борича ишлаб чикариш, корхона ва ташкилот- 
ларнннг иш фаолиятидан ажралмаган х,олда олиб борилгани 
маыфшлигини хдёт такозо килади. Ишлаб чикаришдан аж- 
ралгал х,олда малака оширишлар бу турдаги кадрларга ило­
жи борича киск;а ва шиддатли курсларда амалга оширилгани 
яхши: натижалар берар экан.

Ё шлар, булгуси ёш рахбарлар билан укиш ва амалий 
машигулотлар ташкил килинар экан, уларнинг укиш дастур- 
ларини маълум маънода киска, булгуси аудитория талабини 
5фганшб чикилгандан кейин талабларга караб олимлар на- 
зарий билимларни куншб олиб борганлари унумли натижа 
берада. Одатда, бунинг акси булади. Олимлар дастур ишлаб 
чикади, машгулотлар утилади ва укишнинг охирида талаб- 
лар урганилади ва укувчилар талаби, келгусида албатта 
инобатга олинади, дейилади-да, аммо улар хдр доимгидек 
когоз-ларда колиб кетаверади.

РАХБАРЛИКДА АХЛОКИЙ ОМИЛЛАР 
КИММАТИНИНГ ОШУВИ — ЗАМОН ТАЛАБИ

Жах,он ишлаб чикариш тизимидаги бошкарув сохасига 
назар* ташлар эканмиз, унинг кундан-кунга такомиллашиб, 
техник коммуникация тармогининг кескин жиддий роль 
уйнаётганини к)фамиз. Х,озирги пайтда бошка бир давлат- 
да утжфиб кутни давлатдаги баъзи корхоналарни бошкариш 
муамшо эмаслиги к5тчиликка маълум. Аммо \buua ишлаб 
чикариш корхонасида сифатли ёки сифатсиз мах,сулотнинг 
ю зага келиши купгина х,олларда маълум ускуна, техноло­
гик жараён ва, айникса, ходимларнинг малакаси, иш жа- 
раёнига жиддий таъсирлардан бири корхонадаги рухлй 
мухл^гга боглик булиб чикади. Рухлй мухитнинг юмшаши 
ёки кескинлашуви эса ходимлар орасидаги ахлокий холат ва 
рах,барларнинг ходимлар билан муомала ва мулокот жараё- 
нига вориб такалади.

ИСшлаб чикаришда инсон омили х,али хдмон асосий 
к)фсаткичлардан бири булиб колиб келмокда. Тугри, техно- 
логшс жараён кднчалик замонавийлашган булишига караб 
ишла< чикаришда одамлар сони кундан-кун камайиши мум- 
кин. .Аммо ишлаб чикаришда икки киши колганда хам улар
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орасидаги рухий му^ит ишлаб чикаришга, махсулют сифа- 
тига таъслр килмай колмайди. Ишлаб чикаришда тансон ва 
унинг таивишлари биринчи утинда туриышни ха^мма хис 
килади, олимлар шу'ндай булышини асослаб ва исботлаб  
асарлар ёзади. Аммо бозор икт исодиёти ш ароитида рахбар, 
купинча иш берувч:и инсон, айникса ижплаб чикарувчи 
мехнаткаш ишчининг^ манфаатмарини биринчи уришга куйса 
хам аслида уз манфаатини юкори куйиб бориши т^йин. Бу 
хул оса бирор пардозга мухтож сир эмас.

Демак, замонавим эрганомика фанинингг асосим: вазифа- 
ларидан биринчиси хдм  шундлки, у ишлаб чикари: ш унум- 
дорлигини оширишга хизмат килиши;

Иккиичиси, мехн:аткашнин1 г соглигини мехнат жараёни 
мухофазасини;

Ва у^инчидан, ииахснинг интеллектуал тара^киётини 
таъмин килишга каратилиши люзим.

Аммо бу идеал: холатнинг хаётда амалга ошиши- 
га тусиклар жуда куп . Биринчидан, юкорида айтиб утга- 
нимиздек, рахбарнишг, иш б^рувчининг уз мажфаатини 
юкори кукиши асоси й тусиклардан биридир.

Иккиичидан, инсоният у * и хохлаган ва хохдамаган  
холда янги техника т а  технологиялар ишлаб чикадэиш жа­
раёни катнашчисининг ахволисни бир томюндан яхшиласа, 
иккинчи юмондан у г а  жиддий огирлаштириб бораверади.

Инсошят куп шарсаларни орзу килиб яшамди. Шу 
жумладаи, уз ахло!^ий таком:иллигини адм дои:мо орзу 
килади. Аммо, ахлокий такожмиллашув ннсоннис*г рухд, 
унинг куиикмалари, одат ва ах_пок нормалари билам боглик 
булганлити учун кужшаб таражкиёт сохал:ари, ф ан , ижти- 
моий талаблар узгаршшига инсон ва жамияг адекват холатда, 
яъни узгариш ва янгмликларга уз вактида м утаносиб жавоб 
бера олмайди. Ш ахе, инсоннииг шахеий 1суникмаоари уни 
доимо оркага тортиб туради. А йни шу номутанос ибликни 
кузда тутган холда фантаст ёзувчи Ж. В<рн о р зу  килган 
эди, яъни инсон ва инсониятнжшг ахлокий такомиллашуви 
фан тараккиётидан нлгари юриши керак, деб. Бу фантаст 
ёзувчига кадар бизнинг боболар хам коммл инсон етишиб 
чикишини орзу килиС утишган . Тугри, фамда шунд^ай ихти- 
ролар бупган ва булимии мумким, уларни фа кат коми: л инсон- 
ларгагина ишониб топшириш мумкин.
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Бу борада мунозарали фикр айтилиши хам уринли. Ай- 
'гайлик, буюк Хиндистоннинг рахбарларидан бири Ж. Неру 
Рарбдан келган бир мухбирнинг нима учун Х,индистон замо- 
навий машиналар сотиб олмай одамларнинг кул мехнатидан 
кгупрок фовдаланади, деган саволига уз замонаси ва ватани- 
нинг тараьдаёт нукгаи назаридан келиб чикиб хозирги кун- 
д а  ишчиларяинг бандлиги машина мехнатининг унумдорли- 
г^идан хам устун, деб айтган.

Ишлаб чикариш жараёни турли томондан ута мукам- 
м ал  зфганишни талаб килади. Бу уринда, айникса, мамла- 
1сатнинг ижтимоий мавкеи, унинг ижтимоий таравдиёт да- 
ражаси ута мухим роль уйнайди. Шунинг учун хам ушбу 
З^рганишларнинг асосий илмий натижаларидан ва тахдилий 
х^улосаларидан бири ишлаб чикаришда инсон омили ва 
учшнг жамижтдаги ижтимоий мавкеи булиб колаверади.

Маълумю!, бугунги кундаги техника ва техкологик жа- 
раёнлар ута, шиддат билан узгариб бормовда. Бу уз }фнида 
коммуникация тармокларининг компьютерлаштириш тех­
нологиям  билан бевосита богликдир. Шундай экан, ишлаб 
чжикаришдаги инсон омили уз-узидан инсоннинг узи яратган 
мана шу компьютерлаштирилган технологияни кувиб етиш- 
г~а каратилган булиб ва у билан бевосита боглик. Богликлик 
т у  даражада.ки, инсон доимо уз куникма ва одатларига кура 
оркада колиши билан бирга у мана шу узгаришларни узига 

ингдириб улгуриши лозим. Бу холат доимо амалда номута- 
иосиб кечадя. Акс холда, уни алохдаа шахе сифатида жами- 
я: т уз орасидан сикиб чикариб ташлаб илгарилаб кетаверади. 
К)шчиликнинг замонадан оркада колиш фожеаси хам айнан 
\^ана шу номуносибликда.

Илгари биргина дастгохда бир ишчи биргина детални 
5узиши мумкин эди. Хрзир бир ишчининг компьютерлаш- 
т-ирилган тех:нологик жараёнда биргина хатоси миллионлаб 
деталларниюг яроксиз чикишига сабаб булиши мумкин. 
Карабсизки, яна уша ягона ишлаб чикаришдаги инсон оми- 
леи асосий уринни эгаллаб бормокда.

Замонавий технологик жараён ишга тушмасдан олдин 
рахбар бир ёки бир неча ишчининг таъбини тиррик; килиб, 
к:ойиб уришганда хам куркмаслиги мумкин эди. Чунки би- 
рор безори ишчи уть куп булганда бир бузишда бир неча, 
олингки 4-5 детални бузиши мумкин эди. Х,озирги кунда 
мунок рахбар биргина ишчининг кайфиятини бузиб милли-

2 0



онлаб яроксиз д е т а л  та ^эга булиб, хатто шу б план банкрот 
холатига желиб к ол  h u i  э^тимоли жуда кажта.

Ишла^ чикар иш цда и зктимоиж ахлокий таянгчлардан бири  
булмиш маънави i i  в а  модщий рагбатлантжришши унутмаслик  
лозим. Уз урнида. а й н  ан ^аънавим ва моддий ра^батлантириш  
бошкару^ т и зи м и н т н г  л-лаълум ^аънодаг:и таррмогидан бири  
саналади ва бун и  тга>*фмбали ипгбошкарувчи рахбарлар хеч 
ёдидан чщарииимажцди.

Моддий ва мжаъ»нави й рагбатлантирижы доим о адолат ва 
однллик гарозисидга сэли^5 борилсагина ижобий кучга айлана- 
ди. Моддий, ёки г^а^ъЕтавшй ратбатлантирмшда адолат мезони  
бузилган захоти бу~ кгуч салбий туе олиб ишлаб чикаришни 
издан чикариши ы у ы  к и н .

Собик с о ц и а л и з м  тш зимидаги ташкилотлар ишлаб ч  ика- 
риш жараёни ва у^ллрдагш  ходимларнинг м о д ди й  ва маънавий 
рагбатлангирили ш б  ва бунинг таъсириии ур*шшб чиеккан 
В.М. Шепелнинг' ёгзиишсча бу к/'чли тарбияви_й тадбирнинг 
доимо бузилиб келж ’а^нигаи таъкидлайди.

Шундай х о л а т н и  , яъни, мехыат и н т и ё з о м и н и  бузган хдр 
иккинчи юдим жмешдгций! ва хдр туртинч: и ход.им маънавий 
рагбатлантирилган-, д е б  ёзади олим .1

Бундам ж а м о а д а  ижстимоий-сиёсий ва ай никса, рухий  
холат нормал б у о г » н  д е б  айтолмаймиз.

Бугунги куница ф а о л и я т  курсатаётган хащэ бир корхо- 
на ва ташкилоада г^од^дий ва маънавжй раЕ'батлантириш 
рахбарнижг о д и о л и к ! мезонидан дарак -берибгина колмай, 
унинг уз рахбарл n ie  фэаооияти билан ва уш бу ко-рхона ва таш- 
килотнинт келаясаг^и би_лан бево сита бо^лик. 1Буни хеч  бир 
рах,барнижг у н у г и и и га  х^кки йук.

Айни шу жо»йда м оддий ва маънавий рав'батлантириш 
купчилик хол л ар да  а д  о л а т  мезонининг бузшиишидан бош - 
ланиб кейинчалмк ж: иноят билан тугали шини уктири£> хам 
утмокчимиз. Чу жнсл адолат мезонини С узган хар кандай 
рахбар кейинчал: ик: ьфн^ун талабларини бузиилга хам рухат  
тайёрланиб боради .

Бозор иктисодци ш-ароитида модди й ра^батлантириш  
биринчи уринда т эд м д га . Ушбу :холдан ^озирхи замонавий  
рахбарлар имкож к^адар кенг фойдаланижпади. Аммо б у  бо-

1 Шепель В.ГУ1. '"Утракленческая этика. IM. Экономика, 1989, 
17-бет.
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р а д а  2рах.барларнинг маънавий рагбатлантиришга иккиламчи 
£>и|р всуч ёю[ унчалик таъсирчан эмас, деб карашлари пси- 
х^опогил фан и нуктаи назаридан анча ноуриндир. Маънавий 
рмр^батлантириш собик тизимда биринчи уринда тургани би­
т а м  у  *ам хозирги кунда уз рухлй таъсир кучини йукотган 
э :мас_

1>у )финца рухдпуносларнинг тажриба ва хулосаларидан 
ь е е а и б  чики5 айтиш мумкинки, киши вояга етган сари унта 

бойликлардан кура маънавий озикдар кадрлирок 
ьеуриж ади. Демак, моддий ва маънавий рагбатлантириш кор- 
х ю н а  ва таекилот жамоаларининг хдётий фаолиятларида 
ьеегаг ва иложи борича баравар кулланилгани яхши натижа 
(>ерижии тайнн.

Рахбар уз калбида ахлокий такомиллашиш ва ахлокий 
гжокслшкка и е т и л и ш н и  йукотмас экан, у хдр доим уз фаолия- 
г  в д а  .ахлок-едоб, адолат нормаларига таянса, комилликка ин- 
г  игпижддан ацашиб колмаса, рах,барликда катта галабаларга 
э^риижади. Ажс холда, у калбининг курини берган инсон- 
т а р г а  мехр-мухаббатни унутиб боради. Инсонларга булган 
\^ у ^ а  <>батнинг йуколиши хар бир шахе учун энг огир ва энг 
{Сигамжатбахо йукотишдир.

Жамиятдаги рахбарларнинг фаолияти ва бу фаолият- 
м и ш г ишбижармонлик кисми тулик маънода айтиш мум- 
о ш ю и ,  ахлеклй нормалардан бири. Рахбар иш фаолиятида 
мпжбилармоялик килиб факатгина ишлаб чикиш манфаати- 
ьжи ужшаб колар экан, у уша пайтда инсонларни, инсонлар 
\^ашфшаатишэ жамоасини унутади. Бундай хулк-атвор рахбар 
г  очложшдан гурли хилдаги сузамоллик билан силаб-сийпаб 
с и ф а -г  беришмасин, барибир у уз манфаатини ёки бошка бир 
фри лср ни химюя килган булиб колаверади.

Рахбарлик фаолиятини амалга оширишда шахе, унинг 
1>у>У1яти, манфаати унутилар экан, бундай унутишлар албат- 
т^а лсатта ёки кичик адолатсизликларга олиб келаверади. Х,ар 
к;аьэдай адопатсизлик эса рахбарликнинг муваффакиятли 
Л ,аво1м  этиоига тусик булаверади. Бопщача айтганда, 
а^долатсизлюк билан килинган хар кандай иш уз }фнида 
к;агтлобликдар.

Ншлаб чикаришдан оддий бир мисол келтирамиз. 
ЬСо^эхюнада ‘6А” исмли ходим бор, унинг шахеий хусусият- 
Л1аридан бири шуки у темперамента буйича холерик, тез- 
д;а ясиззакнликка утиб кетади. Танки дни кутаролмайди.
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Хдр кандай саволга xaj3 кандай мух;итд& мулохазага €5ориб 
утирмасдан шартта ж авоб б еради. У зи  купинча пушай- 
мон булиб юрншига адрамасдан, б у  одатидан сокитг хам 
булолмайди. В океа шу ндай (^ладижси, б ир куни “А” ишга 
кечикиброк келади, б о з  устига айна^н ÿiira куни уни рахбар  
кидирган ^ л а д и . Рахбарнинг :хам ÿ iiia  ку ни баъзи сабаблар- 
га кура асаблаюиб туржан холатида соди р  булган бу вокеа 
катор к}^игилсигзликларга ол нб келади. Уша куни рахбар  
“А”га хайфсан эълон кжшади, бир ку^нлиьс иш хдкини уш лаб  
колишга 6yñpyic; беради. Бунд^ан норози ^^лган “А” бир ой 
давомида ишга кечикиб келган ва нш га умуман келмаган- 
ларнинг руйхат^ини ту зади. Катиж а хдгмма кутмаганидан 
х,ам ёмонрокка айланиб кети<5 кор>сонад.а бутунлай ишлаб 
чикариш, ходи\ллар орасида рухий мух,ит жиддий издан 
чикади. К,арабснзки бу жойда биргигна холат, яъни “А ” нинг 
шахсий хусусиятги, униьтг жизз акилиги ун^утилган эди p^G ap  
томонидаи.

Жамиятимиз уз тараккиёт- йз^лида бозор  иктисоднётига 
утар экан, бугун: ги куншинг энж долзарб вазифаларидаи бири 
рахбарликни, бош карув тизиниини, «шла^б чикариш, ьсорхо- 
на, ташкилотларнинг бош карувини лакомиллаштириб улар- 
ни энг замонави и  погон:аларга олиб чикиии. Бошкаришии та- 
комиллаштириюнинг э с а  асос ий йуиалишларидан бири эса 
рахбарларнинг ша умуман ра^барли кда ахлокий нор\*алар- 
нинг тобора карор топиши би:лан боглик:. Факатгина юксак 
маънавий савиждаги рахбарлар иш лаб чикариш ва бошка 
ташкилотлардаги бошк-арув тнзим ини ях^шилаши ва тобора  
кжори савияга ол иб ч и е о ш ш  лжумким.

Шу 5т>инда рахбар кюрхоналар ва, айникса, ташкилотлар- 
да юкори маънавиятли ходимларга т^аянм:оги керак. Сабаби, 
рахбар факатгина узи жокори маъна^вий савияга интилгани 
билан унинг хо^димларж1 инти: л мае экан, корхона, айникса, 
ташкилотлар фаолияти яхшиланиб бормсайди ва кузланган 
натижага зришшлмайди:.

Рахбарнинг зсасбий махорати, ун:инг а_клий маънавий ку- 
чига таянган холда у уз карамогидагж! кишиларни оркасидан 
эргаштириш ва. факат' улариинг :хдмж:ихатликда кмлган 
мехнати оркали: юкори курса_ткичга, кузда тутилган нати- 
жаларга зришиши мум:кин. Ш унинж учу^н хам халкигиизда 
олим (билимдои, бу уринда у з  касбиниж!г билимдони деб 
тушунмок; Repaie) булмок осо н , одамЕ б^^пмок кийин дейила- 
ди.
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Одамийлик жихатдан етук, тарбияли, маънавий юкори 
савиядаги одам ким, айникса, у рахбар булганда? Бу савол 
жуда ьсупларни кизиктиради. Одамийлиги, тарбияси ва маъ­
навий савияси паст киши рахбарлик килаётган ташкилот ва 
корхоиада ходимларнинг кундалик тушкун рухиятини тасав- 
вур кушит  щгаин эмас. Одатда шундай булади хам. Ундай 
жойда. уруш-жанжал, гийбат ва чакимчиликлардан ташкари 
мехда*т унумдорлиги хам ута паст булиши тайин. Айни шу 
5финд.а баыан бундай ташкилотнинг турли сабабларга кура 
умум ий имшнияти, яъни мехнат потенциалы юкори булиши 
мумкин. Чунки тапщаридан Караганда жанжал, узаро низо 
купдаж куринган бундай ташкилотни аслида рахбар ички 
психологик низо усули оркали бошкариб келаётган булиши 
хам у^чрайди. (Низо ва унинг таблати тугрисида кейингалик 
алохиида суз юритамиз).

Ж^моада яхши кайфият, иш унумдорлигининг юкори 
булштли учти рахбарнинг бекаму куст булиши унинг ташки 
киёф&си, илик истараси, муомала маданияти ва бошка 
I у н г а  ухшжт юзлаб омиллар албатта катта роль уйнайди. 
Ушбу омилларнинг энг асосийларидан бири рахбарнингг 
уз-узжни хар кандай холатда тугри бошкара олиши, ахлок 
ва одюб нормаларидан четга чикмаслигидир. Чунки бир 
марот^аба бдрон ходимни бошкалар олдида хакорат килган 
рахбар бошкаларнинг назарида у шундай харакатни та- 
крорл^шга кодир, деган фикрда колаверади. Ходимлар хар 
доим у з  фасшият бурчидан келиб чикиб доимо сузи ва ама- 
ли б и р  рахбарни биринчи )финда хурматлашади. Бир марта 
обрусжни иукотган рахбарнинг уз обрусини тиклаши ута 
кийинг кечади. Чунки биз одамлар хеч вакти ёмонликни, 
хакоратни ва, айникса, адолатсизликни унутмаймиз.

Б у  уршща кадимий бир ривоятни келтириш жуда 
5финл: идир.

Кадимда бир устоз бир кишини тарбиясига олипти. 
Х,амма биллмларни ургатиб булиб энди хайрлашиш олдида 
шогирдига бир шапалок уриб энг сунгги сабокни кейин ту- 
шунтираман, хозир сизнинг хам менинг хам вактим зик, деб 
хайрлашипги.

Йиллар утиб уша шогирд энг юкори лавозимдаги хо- 
димла_рдан бирига айланипти-да таълим-тарбия охирида 
шапалок урган устозни топтирипти.

Важохаг билан энди уша шапалокнинг маъносини
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тушунтириб беришни буюрипти. ИГунда устоз, уша пайт 
сизнинг вактмнгиз зиклигиыи айтгашим, билимларингизни 
тезрок хаётда синаб куринг, деганим эди. Мана, билимла- 
рингиз пухга. экан, юкори лавозим га эриш дингю. Менинг 
вактим зиклигини айтгани:м, умр к араб турмайди, мана, 
жар ёкасидаги бир чолман ва шапалокнинг маъноси эса 
энг сунгги сабокнинг маънгосига теи г  эди, яъни, ёмонлик 
х,еч вакт, х,еч кимнинг ёдидан чикмайди. Мана, олий мар- 
табага эришганингизга карамасдан юапалок дардини унут- 
мабсиз. Бу деган суз х,еч ваз^т х,еч ки мга ёмонлик килманг, 
депти.

Хукмдор энг сунгги сабок маыносини тулик англаб, 
устозига миБиатдорчилигинп билдиржан экан.

Бу ривояхнинг асл максад ва матьноси шундаки, киши 
уз рух^да я а ш и л и к н и  унутса унутад.ики, ёмонликни унут- 
майди. Бу эса  уз >фнида рах^барларнигнг хотирасида доимий 
сакланадиган психологик билимдир^ Одамлар билан иш- 
лашда бу ахлокий билимга тенг келадигани камдан-кам 
булса керак.

Замонавшй рах,бар деган д а  албатга ишбилармон, уз кас- 
бининг устаси, ахлок ва маъиавий жих^атдан етук инсонларни 
куз олдимизга келтиришга урганиб колганмиз. Чунки илмий 
ва амалий адабиётлар, дарсликлар 5изни шунга ургатади. 
Шу билан бирга, хдр кандай замонавлй рах,бар уз касб сир- 
ларини дунёхараккиётини в а айникса ахлокий, маънавий ва 
маданий норгмаларни узига сингдири:б бормас экан, яъни у 
касбий ва мат>навий такомиллиги устгида ишлашдан тухтар 
экан бундам рах,барнинг нафакат кул остидаги корхона ёки 
ташкилоти биринчи зфинда. унинг ижахсияти инвдфозга юз 
тутади.

РАХБАРЛИК ВА КАСБИЙ АХЛОК

Ахлок аслида арабча су з  були<5, кишиларнинг бир- 
бирига, оилага, ватанга, жамиятга бу^лган муносабатларида 
намоён буладиган хатти-хдракатларм, хулкининг норма ва 
коидалари йягиндисини англатади. ^ х л о к  кишилар орасида 
ахлокий муносабатларни уз ичига олкиб, кадимдан одамлар 
орасидаги муносабатларни тартибга солишда жамият ва-
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килларижшнг бир-бирига булган муносабатлари йигиндиси, 
деб шартли равишда айтиш мумкин. Шунга карамасдан, у 
кишилар рухида конунлаштирилган йул билан бошкаришда 
катта ом:ил булиб, хизмат килиб келади. Ахлок -  жамиятни 
бошкариш омилларидан бири булиб, у бевосита ижтимоий 
шароит билан чамбарчас богликдир. Кишиларнинг утмиши, 
босиб угган хаёт тажрибалари билан хдм боглик булганлиги 
сабабли купчилик холларда ижтимоий хаётга ижобий ёки 
салбий таъсир килиб унинг таращиётини баъзан тезлаштир- 
са, баъзал сусайтириб хам юбориши мумкин.

Жамкятнинг, хаётнинг, айникса ижтимоий, иктисодий 
жараённгинг кескин узгариши муносабати билан бир давр- 
даги ахлоц нормалари бошка бир даврга ва, хусусан, бошка 
бир сиёс ли жихатдан узгарган тизимга тугри келмай колиши 
турган гап. Демак, ахлок нормалари узгариб бориши керак ва 
хаётда пжундай булади хам. Аммо ушбу нормалар шахе, жа- 
мият рухдяти билан боглик булганлиги учун, жамият аъзола- 
рининг у г  куникмаларидан кийинчилик билан кутулишлари 
сабабли сдатда ахлок нормалари жуда секин узгариб боради 
ва аксарият холда жамиятдаги узгаришларнинг маълум маъ- 
нода босиклик билан олиб борилишини таъминлайди.

Ахлокдинг бундай жамият тараккиётига, унинг бош- 
кариш ясараёнига таъсир кучини сезган табака ва гурухлар 
ёки алохдда шахслар уни уз фойдасига ишлатишга доимо 
кизикиб келган ва кейинчалик хам шундай булади. Шунинг 
учун хам  ахлок ва унинг нормалари шахе хукук ва эркинлик- 
лари билан чамбарчас богликдир. Бу эса бошкариш тизими 
учун ута мухим шарт-шароитни яратувчи омил. Бунда ай- 
тиб угадиган холат шундаки, хукук нормалари конун сифа- 
тида дав-лат томонидан кабул килинади ва уни бузувчилар 
конуний жазо олади. Ахлок эса жамият томонидан ёзилма- 
ган кону^н сифатида амалда булиб, унинг нормаларини буз- 
ганлар ф>&кдг жамият, жамият бир гурух аъзолари томони- 
дангина кораланиши, ижобий кабул килинмаслиги, бетараф 
каралиши ва салбий холатларда жиддий кораланиши мум­
кин.

Бошкаришда хам давлат томонидан кабул килинган нор­
малар билан бир каторда ахлок нормаларидан кенг фойда- 
ланиш, унинг ижобий томонларини ишга солиб рахбар ва 
хождим экуфтлиги -  тандемининг муносабат ва мулокот жа-
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раёнини яхшилашда, унинг ом:илкороигини оширишда кенг 
фойдаланиш мумкин.

Шарада ахлок рта чукур илдизларга эга булган, бу 
хавда тур л и даврларда ёзилган асароарни хам к:5фиш мум­
кин. Шу ясумладан, бошкарув йуналзпиидаги ахлокий нор- 
малар х,а]сида хам кнтоблар исуда ку~п. Айни холда Жамо- 
лиддин Мухаммад шбн Асад ас-Сид^дикий Даввонийнинг 
“Ахлоки жамолий” асарининх (14-1 5 аср) учшгчи кисмида 
бошкарув тизимига алокадор 1суплаб фикрларни учратамиз.

Шарк ахлокий зюрмаларжши кенг тахлил ва таргиб 
килувчи яна бир машба, бу Воъиз Кошифийнинг “Ахлоки 
М ухсиний” асаридир. Бу асарда хаш фукаролик, сабр, ваъ- 
дага вафо, шижоат, сиёсат в а  бош ка йуналиигларда кенг 
фикр юритилади.

Бундан ташкари, юкорида тилга олинган Форобийнинг 
асарлари, “Кобуснолжа” ва бошка кушлаб тарихи:й манбалар 
борки, уларда ахлок. ва ахло1с; нормалари ушбу нормалар- 
нинг хаётда кулланилиши ва у^ларнинг бошкарув тизимида- 
ги ижобий ва салбий томонларига кеиг >фин берилади.

Бирои-бир ахлок нормасининг л^ачон ва кандай юза- 
га келганлигини излаб топиш хам мз^мкиндир, аммо унинг 
кимлар томонидан к;андай кулланил иши ва унинг ижобий 
ёкн салбий натижасн бевосита бу ахлок нормасмни амалда 
куллаган шахсга бог лик булиб колаверади.

Бу уринда ахлок нормаларининг табиат кокунлари би- 
лан мутаносиблиги ута яшов'чан б ул и б  айни ш у холатни 
кузда туттан машхур психологлардан бири Г. Селье ахлокий 
нормалар инсоннинг манфаатнни кузлаши, уншжг соглик ва 
имконюгсларига ижобий таъсжр килу^вчи булмогм керак, де- 
ган эди. Г. Селье уз 4>икрида иысонни нг биологик манфаати- 
ни анча юкори куядм, аммо факат бу холатни утэ тугри, деб 
ёклаш кийин. Чунки ахлок нормалар- и купинча нафакат ин­
соннинг биологик э^тиёжларн билангина белгишанмасдан, 
унинг бевосита ёки билвосиха ижт^имоий холати, атроф- 
мухити ва, айникса, маънавиюти, >хтиёжлари билан хам 
боглик б^лиши куп омиллар бжлан тасдикланади.

Ахлок нормаларм доимо ниахснкнг онги, дзгаёкараши, 
тарбияси, маълумотги ва божика ю унга ухшаии шахсий 
к>фсаткичлари билан боглик булиб ун и н г  хаётвдаги ижти- 
моий урнига катта таъсир к>фсатади. Демак, шанс канчалик 
маънавии юксак погонада бул са, жамиятнинг ахлокий нор-
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маларидан шунчалик кенг фойдаланади ва уз хдёт фаолия- 
'гида куллаган ахлокий нормалар на табиатга, на жамият 
а а  жамият гъзоларига салбий таъсир келтирмайди. Яъни, 
Р.Селье тили билан айтганда, биологик зарар келтириб 
боища шахсни стресс х,олатга солмайди, унта маънавий ва 
моддий зарар келтирмайди.

Юкорида келтирган далилларимиздан амалий хулоса 
^жикаришимкз мумкинки, жамоанинг, шахснинг ахлокий 
нормаларга гаяниши канча юкори булса, демак, у жойда за- 
монавий илмий-техника тараккиёти уз 5фнида кишиларнинг 
'габиати, жамият ва шахслараро муносабатига мутаносиб ту- 
шади, ишлаб чикариш самараси юкори, рах,бар ва ходимлар 
орасида низовий хдпатлар кам булади.

Агар Европа олимларининг фикрини оладиган булсак, 
у^лардан И. Кант айнан ахлок нормалари инсон уз устидан 
г алаба килиш боскичи, деб айтган эди.

Кддим юнон файласуфларидан Аристотель ахлок норма- 
лсаригина кишига нима килиш мумкину, нима килиш мумкин 
э маслигини кзфсатади, деб айтган эди (Аристотель “Этика” 
асари). Х,ар бир рах,бар уз иш фаолиятида нима килишини ва 
к;андай килишини ахлок ва одоб нормалари доирасида олиб 
борар экан, у албатта, уз кул остидаги ходимга салбий таъ- 
с ир килмайди, Г. Селье тили билан айтганда биологик зарар 
ьселтирмайдк. Аристотель тили билан айтадиган булсак, у 
млгаридан нима килишини билади.

Рах,барнинг касбий ахлок^ хакида ran кетганда, укитувчи 
в-а врачлар хаётидан мисол олиб к5фсатиш анча осон кеча­
ми. Биз узиииз билган укитувчилар орасида хулки бузук, 
маданий нормалардан узок, адабий тилни билмайдиган 
утситувчиларни, тозалик ва соглигига беэътибор врачларни 
тасаввур ки.хишимиз кийин. Шу уринда бир вокеани эслаб 
у~тмокчиман.

Биз укиган мактаб кишлок мактаби, шахдрдан бу жойга 
олий таълим олиб келиб ишлайман деганлар уз вактида ал­
батта кам бутган. Нима хдм булади-ю, кушни кишловдан бир 
клши бизнинт мактабда укитувчилик кила бошлайди. Тугри, 
к:ейинчалик институтга сиргдан укишга хдм киради, аммо 
у^зини тутиш, муомала, айникса, кийиниш маданияти мак­
таб  директорига жуда ёкмай юради. Неча маротаба айтил- 
масин, бу удаувчининг юриш-туришига узгариш киритиб 
булмайди. Бир куни нима хдм булади-да, райондан келган
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бир текширувчи мактабда дафаътан айни мяана imiy ишшига 
тугри келади-да, мактаб коровули бул са  керак, дегган тушун- 
чада муомалада <^ лади . Аммо кейин*чалик :йигилшижда ÿma 
киши мактаб 5^кмтувчис:и эканл игини билиб, мактаб дирек­
тории катзикдавски беради. Во^еадан кейин: мактаб р>ах,бари 
бу укиту вчи ни иишдан б^шатишхача й у л  тутади.

Куриниб т^фиптижи, касб талабигси б^жармаган  
укитувчи, яъни узи тартибли, одоблш, кийгиншш, \*уомала  
маданияткдан хабарсиз булиб, кандай килиб бомнкалардан 
буни талаб килади ва б сникал ар ха  кандай ургатад»!?

Фикрларимизни амалий то:монга йуналтирадиган бул- 
сак, жамоанинг, шахсминг ахлокий нормаларга таяниш и  
канча юкори бул: са, дем ак, бу игахсда ша бу ж ам оада зам она- 
вий илмий-техншк тара^киёт, ÿ3 урнид.а киш «ларн:инг табиа- 
ти, жамияч ва цсахслараро м уносабаг юкор^и бул:иб, ишлаб 
чикариш самараси х,ам баланд б5^ладм, рах,бар в а  хо-димлар 
орасида низовий х,олатл:ар кам учрайд:и.

РАХБЛР ВА VH H H f КАСБИЙ АХЛОКИ

Жамияг уз вакилларининг~ амал:ий фа_олияжпнж! жуда 
кадрлайди. ана жну амалий фаолиятга кара, б ул арн ин г хдр 
бирининг шахси та алох^ида бах.о беради. Ш ахс э с а  5?зининг 
фаолиятини атроф-мухд^тдан ол инган ■бах.ога каратэ такомил- 
лаштириб боради. Бу эс а шахскинг фаолият доираси ,  касби, 
маънавий етуюнжги билан чамбарчас богланж!б келаверади.

Шахе асамшгтда уз кгасбий 4>аолияти билан алох,ида урин 
тутади ва энг ю кори боьпкарув даража. ва по^оналари та мана 
шу касбий фаол:иятидахи ютукдари билан ва улар оркали 
эришиб боради. Демак, б>лгув*чи ра*€5арнинг ÿ3 жас<5и сир- 
ларини, бусохдш,аги кааб ахлок^ий нормаларжши б:ил*жши ута 
мух,им х,олдир. Ш ундаж  экан, а_лбатта, касб ахловдш норма- 
лари хдкида хдм алохлда тухталиб утнш  лоз- им.

Маълумки, купгина касблар би р -би  рига бу^тунлай 
ухшамайдл. Табибнинг бемор а:х.волиьзи туш униш  и, бем орга  
булган хдмдардл: игидан бошлажади. У китувчинишг 5^<увчига 
булган устозлик х,исси в а  бурчш эса табибнж кидан бунунлай  
фарк килади.
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Шедагоп, устоз ахлоки хдкида мулохдза юритар экан- 
миз, ^нинг булгуси тарбияли инсон олдидаги бурчини хдс 
килмюгимиз керак. Шунинг учун хам, одатда, жаррохдинг 
хатоси бир киши умрини зомин килса, педагогнинг хато- 
си умлаб кишилар такдирини салбий йуналишларга солиб 
юбор зшш хакида гапирилади.

Х^ар кавдай педагог, устоз уз тарбияланувчиларига би- 
лим, ахлок нормаларини сингдириши билан бир вактнинг 
у зи д а  шахсиинг узини узи }фганишини сингдириб боради. 
Яъни шахе у з  фаолиятида узини узи канчалик ёркин ифода- 
лай о_пади.

У^стоз педагоглар шахсга них,оятда куп маълумотлар, ху- 
сусиягтларни зфгатиши мумкин. Аммо бу маълумот ва хусу- 
сияпгардан шахе кай даражада, кандай савияда фойдалана 
оладш, ва умуман, улардан фойдаланадими ё йукми? Бу энди, 
буюк бобомиз Алишер Навоийнинг уткир фикри булмиш 
“Билимни асрабон нетгумдир охир, олиб тупрокками кет- 
гум днр охир” сузлари оркали ёркин ифодаланади.

Я л а  бир фикр айтиб утилиши лозимки, устоз педагоглар 
Зфгатхан илмларининг купидан шахе бевосита фойдаланиши 
мумюин, баьзиларини бошкаларга зфгатиб улар оркали ман- 
фаат олишк ва бошка усулпар куллаши мумкинки, ^архолда 
у у ш а  илм ва шакллантирилган хусусиятлардан фойдала- 
нади. Аммо илм ва хусусиятларнинг баъзилари борки, уни 
шахе уз амалиётида бевосига узи бажариши шарт, айтайлик, 
бировга сузишга буюриб дарёдан утиб булмайди. Инсон- 
нинг дарёдан сузиб утилиши талаб килинган жойда уз кучи 
ва ма^оратани ишлатиб сузмоги зарур.

Бошкариш тизимини оладиган булсак, шахенинг муо- 
мала, мул о кот ва нотиклик, сузамоллик ма^оратларини 
биров оркали кулланилиб булмайди. Бошкарув, рахбарлик 
билан шугулланувчи шахеда ушбу хусусиятлар бошкаларга 
Караганда анча юкори ривожланган булиши лозим.

Бшз уз сохдсининг жуда усталари булмиш олимлар- 
ни, касб  усталарини биламиз, аммо уларнинг вдммаси хдм 
рах,ба.р, иш бошкарувчи даражасига кутарилмайди. Сабаби 
аник, хдр бмр сохднинг сир-асроридан гашкари рахбарлик 
учун мулоЕ о̂т устаси, кишиларни тушуниш кобилияти, 
мулоБ^от вамуомала сирларини хдм билмок керак.

Бмр танишим уз со^асининг жуда катта устаси, фаннинг 
хдм у~га билимдони, о л им, катталар билан муомалани жойи-
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га куяд*1 аммо ху_лкида ю ундай: бир ^усусият борки, узидан 
пастрок кишилар билан м^уомала килолмайди. Унинг бу хусу- 
сиятини билмагам юкори ташкилотла^р бу олим хишини бир 
неча бор рахбарл ик лавозимла^жга куйишди. Аммо унинг 
рахбарлигж хар сафар бир-иккис йилдан ошмаган холда ари- 
забозликлар оркаеидан у н и  иш дан олтшдилар.

З а̂р бир касбминг уз жусуск-ятларжвдан келиб чициб шак- 
лланган минг йижлик ахиокий шормалар ушбу тизим, ушбу 
касб эгаларидан угларга с^зсиз амал 1силишни талаб килади. 
Айтайлик, к)ФКОк:, нимжон, хар бий м^ахоратларни эгаллама- 
ган аскарни тасав вур кил:иш ки йин. Ш ундай экан, юкорида 
айтганимиздай, дудук, муома_ла мэданиятидан бехабар, 
мижгов, орасталккни ёктирмайдига^н ва узи хам иркин 
чиркин кининиб корадиган уки'тувчижш тасаввур килиш ва, 
айникса, унинг ют^ори са:вияда илм ижаърифат ва маънавият 
таъсириии тасавв>ф килижц кийин.

Алохида касб ва со х а  ажлокий нормаларининг ута 
мухлмлиги, айтапик, тиббиёт е о х а с «  ва врачлар касамёди 
шаклида юкори ифодаланган. Табибнинг бемор олдидаги 
бурчи, ошрги им:кониятпарни ишга солиб, унинг хаётини 
сакдаб колишга уриниш, бем ор ои к  сизэи ва у билан алокадор 
маълумогларни оош ор кил мае лик  ва бошкалар.

Бу уринДа харбийлик фаолияти в а рахбарлик мазмунан 
ута рамзий маънода я кин журади . Рахб арлик хам кай бир маъ- 
нода харбий бош оик фао_пияти билаж мутаносибдир. Яъни, 
бошликнииг айтгани ва 'жопшириклари хдрбийча аниклиги 
билан, шюкоати, бажаршжиши ииартлнгини курс атувчи ифо- 
далар билан ажралиб турса, у с и л л и б ^, ихчам ва уз вактида 
бажарилади ва ш)гнга шароит яратадж.

Мабодс рахба^р сует, шижоатсиз, мужмал топшириклар 
берар экан; бирин~чидан, 5^ша топширжнеларнинг бажарилиш 
гумони ортади, шккинчи^дан зам он в а  дунё талаби шуки, 
рахбарликвинг хджя буюк Амир Темур бобомиз иодшоликка 
нисбат бериб айтганидай„ бузук хотиндай унинг хам хушто- 
ри куп бллади.

Айни Амир Темур ‘̂ Тузукларидан” мисол келтиради- 
ган булсак, тадб*жркор, иш билармон рахбарнимг хусусият 
ва ахамиятини сохибкирон луида килиб “Мен: тажрибам- 
да шуни билдимкж!, юз мжшг отлик кила олмагаи ишни бир 
тугри тал бир билан амалта ошириш мумкин экган”, (Темур 
тузукларн. Г., 1991. 19-6.) дейдш.
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Рахбар оижоатли, тадбиркор ва бошка куплаб ижо- 
бий хусусияглар сохдби булмоги керак. Аммо, бу ижобий 
хусусиятларЕинг хаммасини йигганда хам рахбар шахси- 
нинт ахлокдм хусусиятлари устун турмас экан, унинг катта 
юту^кларга эршимога кийин булади.

Маълумюи, купгина касблар уз касбий ахлок нормала- 
ринл яратгак ва уларга амал килишади. Шу жойда айтиш 
лозимки, у ёки бу касб вакилларига жуда яхши ахлок нор- 
маларини яратиш, хатто умуман рахбарларга атаб шундай 
хуясжат тайёрлаш мумкиндир. Аммо уша касб сохдблари, 
рахбарлар яратилган уша ахлок нормаларига риоя килмас 
экан, у Х.ОЛД1 хар кандай низом ёки норма уша когоздагина 
колкб кетаверади. Чунки факаттина низом билан рахбарлик 
мах. оратини 5ирон-бир шахе хусусиятида ошириб булмайди. 
Рахбарлик, яъни бошкариш санъати санъатларнинг энг 
улужпдир, детан эди кадамий файласуфлардан Демокрит. 
Ахстр, ахлокдй, касбий низоми борлигига карамасдан врач- 
лар орасида иушок врачлар ва рахбарлар йук эмас.

Умуман, низом билан шахсларни бошкариш ва шун­
дай низомлар оркали рахбарларнинг рахбарлик хусуси- 
ятларини Еок^ори савияга кутаршн мумкин булганда эди, 
якиш утмишямиз фаоллари коммунистлар катта ютукдарга 
эрижнган б у л а р  эди. Улар коммунистлар этикаси (1924 й.) 
ва кейинрок; коммунизм курувчиларининг ахлокий ко- 
дексларш м х,ам ишлаб чикишган эди. Тарих х д ки к а т и  
тасдикдаганвдай натижалар хаминкадар.

Жахонца бошкариш, рахбарлик санъатига багишланган 
ильмий изланишлар. макояа ва китоблар куп. Хатто алохдда 
фанлар ха̂ м мавжуд. Жумладан, эрганомика фани, тур- 
ли :хилдаги соха психологияси -  инженерлик, авиация ва 
бош ка сох,а лсихологиялари, бошкарув социологияси шу- 
лар жумлаевдан. Айни холда бошкарув ва бошкарувчи 
шахеига таахлукли асарлар илгарилари хам куп ёзилган ва 
ёзилмовда. Масалан, 2000 йилдаБ. Омоннинг “Сиёсий етак- 
чшгинг ноги е< д и к  махораги” асари босилди. Бу рисола Пре­
зидент Ислом Каримовнинг биргина нотиклик махоратига 
багишланган.

Бошкарув санъатига тааллукли ва охирги йилларда 
эълон килинган адабиётларни куздан кечирар экансиз, улар- 
да алинарлн бир йуналишни эътироф этишга мажбур буласан 
киши. Яъни ушбу асарларда ва улардаги хулосалар шуни
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курсатмокдаки, рахбар* ва ход:им икесилигида модджй муно- 
сабатлар устуклашиб, маънав.ий ку^га эга булган ахлокий 
нормалар тобора куйи даражаларга. сурилшб бормокда. Бу 
фикрларни ижт^имоий психология из ланишлари хам ачиниб- 
ачиниб кайд кшлишмовда.

Бутунги ку^нда сох,а рахбарларигдан хо^имларда касбга 
мехр уйготиш ;учун ни малар ки л м о е ч ; керак ,̂ деб сур-асангиз, 
улар хдм албагта биришчи уфинда касбий билим, ижш жойи- 
даги тартиб-коида, модций Е<амчипзик ва ютуклардан суз 
юритишади-да, факат иккин*ми, учмнчи у р инларда касбий 
ахлокий талабларни к^лтирипыади. Ёки уьиуман ходимлар- 
да ахлокий масъулликгнинг й^кдигмни, борларида хдм ута. 
сустлигини айтишади. Умума:н, касбий бурч тушужчасидан 
нолиган рахбарларнинж' купли гини 1сурасиз .

Касбий боникарув тушунчасига келадиган булсак -  бу 
бевосита ушбу касбга "тааллукли, у\иумахлск нормаларидан 
хам узига кераЕ<лилари!ни кабул килг^ан ахлок тизими ва ама- 
лий, касбий тавсиялар булиб, ^улар б евосита бошкариш фао- 
лиятига карата лган булади.

Ушбу нуктаи назарвдан келиб чищар экатшиз, хдр  кандай 
рахбарлик, боищарувч ининг тдеракгити, бошкарув фэаолияти 
ннсон манфаагидан келиб чиркан холда уилбу инсон хурмат 
ва эътиборини ишлаб чикариш  жарлёнида ^унутмага^н тарзда 
унинг мех,нат жараёнижш бошжсариш дир.

Рахбар уз бошкару^в фаол:иятида бошкарилувчисларнинг 
шахсиятини поймол 1с^1лмасл:иги, шнсоний хусусиятларига 
путур етказмаслиги, одамийлжш, касбий, уыумахлождий нор­
малар даражас ида уз фаолияхтши а:малга ош ирм ог» лозим. 
Бу уринда энг кадрланадигаж маън-авий нормалардан бири 
ва асосийси бу̂  адолат ва адонат м езонинииг бузшимаслиги- 
дир.

Ра\бар, бошкарув^чига к:уйиладиган -талаблар-дан яна 
бири шундакш, унинг сузи в а  амали мужаносиб булмоги 
керак. Акс холда, уз адцр ки:ммати:ни, обру-эътиборини ва 
айникса, лавозимида етган гжогонаши тезда йукотиб бора- 
ди. Шундай д.ейиш б^илан бшр ва1стнинг узида таъкидлаб 
ртиладиган жойи шумдаки, рахбар доим о ахлокий норма- 
ларни бажаригли орк»ли уз шиждогни олдлда жавобгарлик 
сезиб туради. Купгиша холларда у  кийин ахволда булиб, 
ахлокий нормалар талаби, иижлаб чмкариш эхтиёжи ва виж- 
дони олдида а_похида <5ир карорга ьселишга кийнажиб тура-
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ди. Эн:г тугри, энг сунгги карорни кабул килиш рах,барлар 
учун д:оимо хдм енгил булавермайди. Шунинг учун х,ам ай- 
тиб уг^илганки. “буйрукни бажаришдан кура буйрук бериш 
кийинрокдир”.

Ишлаб чикаришни, хдр кандай ташкилотнинг фаолияти- 
ни такомиллаштириш эса доим ахлокий нормаларнинг тугри 
ва кенгг кулланиши билан бевосита ва чамбарчас боглик 
булиб колаверади. Чунки инсоннинг такомиллашуви унинг 
ахлокм билан боглик тушунчадир.

Ш ундай экан, ишлаб чикаришда инсон манфаати, ис- 
теъмолчининг талаби доимо тугри, инсонлар талаб килган 
нарсалсарнигина ишлаб чикармок ва ишлаб чикариш инсон 
талаб » а  эх,тиёжларидан илгари юрсин, деган мулохдзалар 
бирда ^хлок доирасига сигса, уларни бирда уша ахлок нор- 
маларидан устун куймаслик лозим.

РАХ.БАРЛИК ВА МАЪНАВИЙ СОГЛОМЛИК

Ш ахе уз х,аёти даврида жисмоний жихдтдан бир канча 
боски*жларни босиб упгади ва бу боскичлар гурли хил тезлик- 
да хдмда сифат юзаевдан Караганда ута нотекис кечади.

Инсоннинг уч ёшгача усиш даври асосан жисмонан 
тулишиш тезлиги билан кузатилса, шу даврда ва асосан беш 
ёшгача у уз лугавий бойлигини, оила ва ён-атрофдагилардан 
маънавий, ахлокий, хаётий ва бошка нормаларни узига синг- 
дириб <5оради.

Ш у  уфинда айтиш лозимки, оилада боланинг эркинлик- 
ларига имкон берилмаса, унинг ташаббуслари сундирилса, 
яъни, унинг келгусидаги лидерлик фаолиятига замин яра- 
тилмаса, у кейинчалик богча, мактаб, институт, мехдат жа- 
моасида уз уфнини топиши, бошкаларни оркасидан эргаш- 
тириш кобилияти, аслини олганда, рах,барлик хусусиятла- 
рининг^ унда пайдо булиши сусаяди. Бундай нофаол, ташаб- 
буссиз, ташаббускорлик хдсси сугадирилган шахедан рахбар 
етиш иб чикиши кийин. Демак, инсон ёшлигида маънавий 
нормалжарни ва улар билан бирга шахеий такомиллашувга 
к)гаикма олмас экан, кейинчалик унинг ижтимоий мухдтда 
ташаббуси, комилликка интилиши намоён булмайди. Уз 
уфнида, боланинг айни шу ёшлик йилларида ташаббускорлик
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*исси бир веча йул билан чеюганиши мумкин. Яъни ж исм о- 
ний такиклар, маънавий чеклашлар, ижтимомй мухдтнинг 
торайтирилиши ва бошка йулшар бшлан шахе у3 таш аббус- 
корлик рухдцан махрум килижшши м^умкин.

Шундай экан, булжуеи ра^барнингг маънавмй еогломлиги 
ёки носоглиги илдмзларини унин г  болалнхидан излажи 
яхши натижа беради . Болал:игида жиемонан азоб чеккаж!, 
бошкалардан таёк е б  катта булган шахе кутинча кейиы- 
чалик имкон топипган за_х,отиёк бошкаларни ж исм о- 
ний жазолаш чорасижш излайди, у мана шу йул билан у з  
рух,идаги к:емтикни тулдирию га хдракат килади ва бундан у 
рохдтланада. Маънавий еику»да уегш.н шахе эс а бошкаларии 
шу йуналишда жазо_лашга инталией билан ^ир вактнинг 
узида доимо ички курашдан^ шу иижни тугри килаяпманУ1 и 
ёки нотугри, деган члулохдзадан кутула олмай юради. Б у  
мулохдзалар ва хатти -х.аракатглар жа-моа рах,бари амалиёты- 
да намоён булмасдан иложи йук.

Биз куя йиллаб жсузатган бир а-малдорнишг рахбарлнк 
усиши нихоятда ачинарли х,олда бархдм еди. Вокеа еабаб- 
чиси корхонадаги ужаррок б:ир ходим булиб *шкди. Рах,бар 
уз сузини 5тказишга зфиниб бу уж ар ходимга бир ишни б у -  
юради, иш аслида бошка бшр корхона оркалк х,ал булипли 
лозим булади. Аммо у корхонага холим керакли йул топиб  
м у о м а л а н н у тка за  олчиайди. Н атиж ада буюрил ган иш оркаха 
чузилаверади. Бир кгуни раж,бар ишнинг на'тижасини у зи  
билса хдм годимни айбдор кж*лиш макеадида ун га  нисбатан 
каттик гапиради, бушга чида^аган ходим хдм ran кайтарадн, 
тортишув гах.барнинг хонаешдаёк жанжалга айланади ва х о ­
димга нисбатан рах,бар кул к^ггариб, тан жаро:хдти етказади. 
Ходимниш ужарлипж аён, у бу хдкд.а маъмурзш органларха 
хабар беради, натижа. судлашув билан тамом булиб, р а \б а р  
уз ишидан четлаштир илади. Е^изиги 0 1 ундаки, <5у ра*барниж!г 
иш фаолихгида ходшмга кул  купгар иш аввал: хдм булгани  
аникланад]! ва иш жмддий т у е  олиб кейинчал:ик бу амалдор  
бошка рах^арлик лавюзимигг* умумак кутарил май упгади.

Ижтимоий ва и1стисодийс еикувда уеган uiaxe хдм худ-  
ди шундаЕ йул тутиб, айни уша и^ктимоий ва иктисодий 
йугаалишда амал килишни ёктиради. Бунга мисол килиб 
х,озирги замонда чивдб кеоаётган тадбиркорлар ораевда  
учраётган баъзи “ча^кон тадбиркорларни” к^фсатиш мутм- 
кин. Улар иложи борича зарур, конуний, тупаниши лознм
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булган солик; ёки боцща туловларни туламаслик чораларини 
излаб юришади.

Бу уз Зфнида рахбарнинг маънавий носогломлигини 
билдирибгана колмай, жамиятга х,ам маънавий, хдм моддий 
зарар келтиради. Икгисодий, маънавий жихдтдан носоглом 
усган шахе хулкини куфсатувчи оддий мисол келтиради- 
ган булсак, жамоат транспортини олинг ва унинг имко- 
ниятларидт фойдаланиб чипта пулини туламасдан куён 
булаётганларни куфасиз.

Инсон у з  атроф-мухдтини асосан хде, сезги ёки туйгу 
оркали идрск килади. Атрофии идрок кдлиш сезги аъзолари 
оркали амалга ошиб бизнинг хде-туйгумизни китиклайди. 
5(,ар бир цабул кдлинган маълумот шахе томонидан тахлил 
Е 4 и л и н ад и -д .а , унта ижобий ёки салбий хде билдирилади. 
Лаззат берувчи модда ёки хабардан кувонамиз, аччигидан 
ьозимизни оуриштирамиз ёки йигига тушамиз ва х.оказо.

Рах,бар уз шахеи оркали бутун жамоасини, унинг хдр 
бир  вакилюш маълум маънода маълумот манбаи сифати- 
д а  кабул етлади ва уларнинг узини ва олиб келган маълу- 
1мотини юкорида келтирилган хаётий тажриба ва тушунча- 
оари оркахи бах,олайди. Натижа эса юкорида келтирилган 
нуналишларда бахдпаниб, айнан шу йуналишларда карор 
кабул кдлинади. Ёки олиб келинган маълумот юзасидан маъ- 
о у м  йугаалжшда тарбия топган рах,бар айнан шу йуналишда 
ечимга келиши мумкин ва шундай хам булади.

Хдр бдр инсоннинг маънавий соглигини оладиган 
булсак, бунта доимо шахенинг узи жавобгар ва масъулдир. 
А м мо, жамоага келганда бу х,олат анча жиддий туе олади. 
Жамоанинг маънавий соглигига унинг хдр бир аъзоси жа­
вобгар булишига карамасдан, жамоанинг рах,бари, айницеа 
унинг маъдавий согломлиги жиддий таъсир килади. Шу- 
гзинг учун *ам бошкарув тизимида маънавий согломликни 
кузатиш, урганиб бориш, жамоанинг яшаши ва мехдат фао- 
лиятига жвддий таъсир кдлишини инобатга олиб, хеч качон 
у н и  рах,бар куздан кочирмаслиги лозим.

Инсон тз адёти давомида атроф-мухдтни уфганиб, идрок 
вдшиб бор ар экан у бир ва^тнинг узида хдс-*аяжон кечи- 
ради. Шахе уз талабларини к;ондириш жараёнида айни шу 
а д е  хдяжоя кечиришнинг уч хил йуналишини бошидан 
утказади. кардан биринчиси тафаккур хдсси: бирор аклий 
^гуаммони ечганликда, узи учун ёккан билим олганда ва
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бошка шунга ухш аш  лаззатхар. Ижскинчжси, эсгтетик х,ис: 
гузалликдан лаззат ол«ш . Учинчисм: ахломсий хдссиёт., сев- 
ги, нафрат, жошгуярлшс ва боилкалар*.

Бу урин да у^чинчи: тур, ахл ок и й  хдс шахсн ижх'имо- 
ий мухдт юакилш булганлиги учун бош ка кишилар билан  
хдмжихдглвда, х^амкорлшда кечади. Шу уринда ш ахе гхусу- 
сиятида магрурлшк, узи га бшно ку^йиш, гмансаб ларас тлик, 
шух,ратпарастлиЕс ва бош ка иг^нга у^хшаш салбий: хусусият- 
лар кучли булса унинг жамия'тда яюаш и, жамият- аъзолари- 
нинг унга нмсбат-ан муомаласн кийинлаш иб борадл. Н атижа- 
да, бундай шахсоар рах,барли1с  лаво^имларида булганларида  
улар билан шшжаш, б » р  жамюада булиш атрофга, бош ка  
шахсларнинг маж>нави£м соглокшигшга салб ий таъсир кжшиш 
билан бир вактшинг узи да  ж ам оадаги  псисхологинс му^итга  
жиддий путур ет^казилади.

Маълумки, иж тим ои й  ижюбий хдссиёт, умуман 1_иахс- 
нинг атроф-мухитга м^уносабати ушинг ахлокий, маъиавий  
киёфасини белгжшайдн. Ш ахснинг атро4> -мухдтга кандай  
муносабатдалиги, кандай нарса, ходи са ва. амалл:ардаи лаз­
зат олишига караб унжнг маъжтвий киёфасини ажшкла_-са ва 
шунга караб у б нлан м уом ала тацпсил кииса буггади. Ш ун -  
дай экан, бизнигаг ахлеэкий х я  с-хаяж оним «з уз урнида маъ- 
навий эришган п огон а миз, бизга  крйиладиган ва куймлган 
бах,о дараясаси, деса к  булади.

Жамшпда ахлок ва унинг иормалгари клтта роль 
уйнайди. Жамия т аъзоси сифатида :хдр б и р  шахслинг ^ушбу 
ахлокий нормага муносабати., унга буйсуниши ёки угжарни 
инкор килиши 'уш бу  илахснилг ма^навин киёфасини бел- 
гилайди. Жамия:тда ш^хсларнинг, уш бу лвсамият аъзолари- 
нинг хдётдаги а^слокий нормаларнш тан олиши, бажариши  
ёки инкор килижиига Е<араб у^шбу жамшггнинг сю глом ёки 
носогломлигини билса. булади. Бу хол атн и  айни бир кгичик 
жамоага хам тагбик кд^либ ухибу ж ам оанилг умуыий р ухи й  
холатини 6т  унл н г ра:\барид.аги маънавий киёфани бж!лиш 
мумкин.

Жамшпда кабул к^илингаи ахлокий нормала_рни баж а-  
риш, уларни уз Елахсин хулкида х д е  килиш уз у!>нида шахе 
рухида маълум жюрмажгив хуллс вуж^дга келишига оли:б ке- 
лади. Айнш ман а шу ахл ок и й  норгма шах:снинг ички маъ- 
навий дунесини ташкил килади. ШСахс кажхчалик: маъьзавий 
жихдтдан бой ^аълуъжотга эга  булса, уларга риоя к.нлса,
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унин!г шунчалик маънавий дунёси, умумий дунёкараши 
кенг юа каировли булади. Бу зфинда маънавий дунёси бой, 
ахло!СДЙ нормалар погонаси юкори шахе жамиятнинг идеа- 
ли ра_виида бошкалар унта интилиши, таклид килиши ар- 
зигуллк шахе булиб бораверади. Бундай шахслар билан 
бошк-аларнлнг муомаласи, мулокоти енгил кечиб, бошкалар 
уларг а интилади, улар билан танишлигвдан, бирга ишлаши- 
дан та умуман ундайлар билан алокадорлигидан одамлар 
магру-фланнб юришади.

М1аънавий бой, дунёкараши кенг кишилар одатда ута про­
дали, гурурли булишади. Миллий ва шахеий гурур уз )фнида 
шахсиинг атроф-мухдши, вокеаларни, х,одисаларни, кадрият 
ва янмгиликларни бадолаш ва уларни кабул килишидаги асо- 
сий таянч яуктаси булиб хизмат килади. Ана шундай юкори 
миллж1Й ва шахеий гурур эгалари узларининг ижтимоий 
бурч тушунчасини ута кадрлайдилар ва шунинг учун жа- 
мият ва жамоа аъзолари манфаатларига путур етказишдан 
узлар ини доимо тийишади. Айни х,олда маънавий дунёси ва 
дунёкараши тор кишилар хулкида бунинг акси булади. Улар 
уз ма^нфааги ёки бирор хдётий лаззат учун бошкаларнинг 
бурчмни, хукукини поймол килишдан, манфаатларига путур 
етказшшдан тап тортишмайди. Бундайларнинг рах,барлиги 
остидца ишлашда одамлар купинча азият чекишади ва бун­
дай рах,барларнинг жамоасида маънавий, ахлокий *олат 
носогчтом 5улибэ унинг кул остидаги кадрлар баркарор иш- 
лашм: айди.

Маънавий дунёси бой кишилар хулкида содир булган 
фаолият доимо бурч, виждон, кадр-киммат тушунчалари до- 
ираежда булади. Айни шундай кишилар жамиятда уз фикрла- 
рини айтишдан бош тортишмайди. Бундайларнинг акси эса 
до и м о  кимнингдир фикри оркасида яширинишни, уз сузини 
айтиш и лезим булган жойда индамасдан утиб кетишни ва 
бош к^ шукга ухшаш мунофикликларни афзал куфишади-да, 
одатд а уз фикрларини ноформал жойларда айтиб юришади.

Маънавий киёфаси бой кишилар ижтимоий хдётда фаол 
булиотди . Уларнинг фаоллиги доимо бошкаларнинг куз 
олдида кечади. Бошкалар эса ижтимоий фаолликни хам уз 
манфаатлари доирасида, маълум доиралар олдида бажариш- 
ни ёк;тиришади. Аммо, бу борада виждонли, маърифатли 
кишилар маълум сикувлар доирасида колиш холлари х,ам 
учра(5 туради. Бундай холатлар нафакат жамоа, кол аверса уз 
урнида жамият учун хам ута кимматга тушган вдлатларда
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кураш, тушунтмриш натиска берлжаслигини игушунган бундай  
кишилар узлармни узлатг а уриш холлари х а̂м куп учраб ту- 
ради. Бу эса жа1моа ва жамият уч^ун энг оги:р ва кийин х,олат 
ва давр саналадм.

Жамият хаётини соглюмлик^ носогломлик нуктаи на- 
заридан кузатар эканмиз, биз бу~ холатда жамиятда амалда 
кулланилаётган турли хил ахлокий нормалар, ёзилм.аган 
конун-коидалар, турли х^ил амалдаги куникмаларга ту три 
келамиз. Жумладан, турлл хил куникмалар жамият аъз-ола- 
рининг купчилмги томон идан кулланилиьии, аммо шу бир 
холатнинг узида ушбу жазмиятникг бошка аъзолари томони- 
дан нафакат кулланилмай, аксимча кулламилишига карши- 
лик килиниши, уларнинг поймоо булишига йул куйилиши, 
ижобий маънавнй нормаларнинп'аъкикланшнига, бу уринда  
норозиликларнинг келиб чикишига сабаб хдм булиши м ум - 
кин. Бундай хдлни ичкиоик ичяш , тамаки чекиш, замона- 
вий куй ва куш икларни кабул килиш ёки кабул килмаслик 
ва бошка шунга ухшаш х.аракатл:арда кури ш мумкин. А.йни 
шундай холлар оддий рахбар б ошкараётган жамоада хам 
юз бериши тург ан ran.

Бу уринда шахснинг, рахбарнинг маън авий согломлиги 
уларни кабул 1оилиш ёкм килмаслигида эмас, уларга кай 
даражада муносабат билдириш ида намоён булади. А^йни 
шу уРинДа ГУРУР> ирода, багр*и кенглижс, билимдонлик, 
дунё тараккиётжэдан хабардорли* ва бошка шунга ухшаш  
кобилият ва билимлар жула зарур булади.

Жамиятдаг» маълум, яъни, замонавий (бидъат, асли- 
ни олганда янги, бу сузнинг лсл маъноси хам узи шу) 
куникмаларга м уносабат билдириш да маыгавий дунёси хсенг 
кишилар багри кенглик жтмоён килиб, уларнинг ижобий- 
сини кабул килиб, салбнйларига нисбата-н уз муноса-бат- 
ларини яширма й айтсалар, маыжавий дунёси торлари ж и з-  
закилик, мунофэиклик, яигиликларнинг хаммасини инкор 
килиш, иккиюжламачилигк холахларини юзага келтиради. 
Бу янгиликларншнг купларини у^ларнинг узлари яширинча 
амалда куллаб, очик холл арда ку^ланилиш ини коралашади. 
Баъзилари эса менга теглжанг, м еи  хеч кимга тегмаяпмазн-ку 
кабилида иш тут^ишади. Бундай хуглк шахсни нг маънан соплом  
ёки носогломли гини к>фс атиб ту^ришини уыутишади.

Шахе хулкидаги юкор-и ахлок^ий куникмалар ушбу нгахс- 
нинг ута тарбияли, одобли, ахло-кди эканллгидан дарак бе- 
ради.
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Бу )финда инсоннинг маънавий согломлик, яхши хулк- 
одоблилик ва боища хусусиятларига эътибор каратар экан- 
миз, услар шахснинг психологияси, тарбняси, оклада олган 
ижобиш куникмалари ва ёшлигидаги оилавий, кейинчалик 
хаётидаги ижтимоий мухдти билан чамбарчас богликдир. 
Чункш киши уз оиласида ёшлигида олган тарбия ва тажриба- 
нинг, кейинчалик эса агроф-мухдтдаги ижтимоий адлатнинг 
натижасидир.

ЕТУК РАХБАР ВА УНИНГ МАЪНАВИЙ 
ХУСУСИЯТЛАРИ

Кмшилардаги ахлокдй сифатлар канчалик гузал ёки 
хунук булмасин, улар факаттина ижтимоий фаолиятда на- 
моён булади. Бирор шахсдаги ижобий ёки салбий хусуси- 
ятларни хар куни куфиб юрар эканмиз, биз шунга куникиб 
бораммз ва шахснинг узи хдм ушбу ролга уфганиб кетади. 
Лекин бир хдпат борки, унда *ар бир шахснинг асл киёфаси 
туларок юзага чикади. Бу х,олат ижтимоий, иктисодий, сиё- 
сий, р^ухлй ёки улар билан боглик кризис, танглик, стресс 
х,олапжаридир.

Маълумки, хдр бир рах.бар узининг мехдат фаолиятида 
мумюжн кадар сипо, ахлокди, тарбияли, билимли ва бошка 
ижобшй сифатларини намоён килишга харакат килади. Бу 
куп х,«шларда айни шундай кечиши билан бир вактнинг 
узила 1ходимлар орасида нотулик образнинг келиб чикишига 
сабаб булади. Айникса, рах,бар авторитар йуналишда иш- 
лаб урганган булиб, ён-атрофига узига энг якин муовин ва 
ёрдам^шлардан бошкаларни якинлаштирмаган х,олларда но- 
хуш куринишлар олади. Яъни, ушбу рах,бар хдкида жамоада 
икки, -уч ёки ундан х,ам кушрок фикрлар юради. Биров ута 
тарбияли деса, бошкаси купол ёки жохлл дейиши мумкин. 
Асликси олганда, узи атрофида бу хилдаги миш-мишларнинг 
таркашишларига сабабчи, бундай х,олатни ёктирадиган шахс- 
лар и*жки чукур маданият сохиблари булишмайди. Шундай 
экан, риаданиятли, упга тарбияли инсон, рах,бар деганда биз 
кандай асосларга таянишимиз лозим. Бу уфинда инсон ма- 
данияхи асослари ётади. Рах,бар маданияти деганимизда эса 
нафакат инсон маданияти, бутунжахон инсоний кадриятлар 
билимсдони ва уларни уз хдётий фаолиятида амалда кулловчи 
ва биф  вактнинг узида уз касби, лавозимига тааллукди
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ахлокий ва амал ий маълужмотларга зга , ударны уз фа олияти- 
да куллайдиган жсишини т^шунами*.

Бундай холда катор ахлокий тамюйиллар в а уларнсинг ин- 
сон фаолиятида намоён булишига т'ухталиш лозим.

Ахлокий нормалар 1супинча езилмаган конунлар си- 
фатида, баъзан ёзилганлари билам кориши5 кетгаи холда 
инсонлар, жами-ят хдёт ф аолиятини тартибга. соладн, улар- 
нинг бир-бирлари билан ьлуомала в а  мулокот :шарои:гларини 
яхшилайди. Ахлокий нормалар шунинг учун хам >асамият- 
даги муомала » а  мулокот асбоб-у^скунасига ухшаИэ жара- 
ёнга хизмат килади. Х ар  кандай асбоб-ускунанинг янги 
технологиялар жсириб келиш сабабли эскиргани куфиниб 
долиш олатларщ каби кугзлаб урф-одатлар, азлокий норма­
лар хдм замон узгариши натижасисда узлариб турадци. Бун­
дай узларишлар ни куфмажан, сизмаган рахбарлар одатда уз 
рахбарлик фаолиятида кийинчиликларга учрайди. Э-скирган 
урф-одатлар эса жамият жамият аъзоларининт онгиг^а чу кур 
сингиб кетган холда улар одамларнинг бир-б ирига ахлокий  
жихдтдан бахолаш, кадрл аш ёки ка-дрсизларч а карашда кат- 
та роль ужинай ли. Бу \фи:нда шахскинг дунёмсарапи, унинг 
миллий ва уму\*жахон ахлокий нормалардан: хабардорлиги 
хам ута мухим. Бу уфинд а шахсниыг ушбу бишимлардан ха- 
бардорлиги мухлмлиги б-илан бир вактнинг узида ш ахе уз 
хаётий фаолиятида кандай ахлокий тамойилпарни у^з ижти- 
моий фаолиятига асос кмлиб олганлиги мухимрок ах,амият 
касб этади.

Ахлокий тамюйиллар, умуминсоний кадржятлард ан, мил­
лий, касбий ва бошка ахлокий нормалардан шахе угзи учун 
ажратиб уларга суянган « а  уларни хдр кандай шароитларда 
хам бажариб, бу  ̂нормалардан воз к:ечмайдига.нларидир.

Улар асосам инсонпарварлик, ватанпарварлик, байнал- 
милаллик ва энг' асосийларидан бири адолапмарварлсикдир.

Бу )финда инсонпарварлик факатгина бирор инсонни  
севиш, унта нисбатан одамийлик куфсатищдагина намоён 
булиб колмай хар кандай инсонни ш ахе сифатида, ун и н г бу- 
тун ижобий ва с албий томюнларинм билган холда кабул кила 
олиш. Маълум би р  холат ва вазия'гда адолат рухидан келиб 
чикиб бирор инсонга одамийли!с муносабатини куфсата 
олишдир.

Инсонпарварлик туш унчасида биринчи зфинда. хар бир 
инсонга, умуман инсонларга нисбатан чекенз иш онч рухл 
ётади. Шу нук.таи назар билан олганда, и:нсонпа-рварлик
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рухд ьсучли шаклланган судьянинг хдр кандай хукми бирин- 
чи 5финда адолат, одиллик хдсси билан сугорилган булади, 
дейиш  мумкин.

Эыди ушбу жойда инсонпарварлик рухдда тарбия топ­
тан 1>а*барни куз олдимизга келтирар эканмиз, бундай 
рахбаунинг бехудага бирор ходимга каттик гапиршпини, 
ноэдэигн хацорат килишини тасаввур 1дотолмайсиз. Бундай 
рахбар уз кул остидаги ходим ёки ходимларга инсонпар- 
варлижс рухдни намоён килиш жараёнида шахснинг миллий 
мансублигини алохдда эътиборга олади, дейиш унинг мил- 
латпарварлигини б>фттириш билан бир вак;тнинг узида бай- 
налммлалчилик рухи етмаслигини тан олиш булар эди.

ЦЕахс, айникса рахбар шахе байналмилалчилик киламан 
деб космополитизмга, яъни миллатсизликка утиб кетмас- 
лиги ёки миллатпарварлик рухдни уз хусусиятларида жуда 
бурттириб миллатчиликка, яъни бир миллат вакилини ушбу 
миллал' вакили эканлиги туфайли бодща миллат вакилидан 
устун куймаслиги лозим.

Бу' хусусиятларнинг ижобий ёки салбий куринишлари 
рах,бар фаолиятига к;ушилар экан, гузал ёки нохуш холатлар 
келтириб чикариши тайин. Шунга карамасдан, рахбар фао- 
лиятида хар кандай шароитда ё ижобий ёки салбий к)финиш 
олмаслиги хаётий мезон доирасида доимийлик касб этиши 
керак Султан хусусиятлардан бири -  адолат мезонидир.

Тутри, мутлак адолатни тасаввур кдлиш кийин. Аммо, 
мутлажс кучни тасаввур килиш мумкин. Шунга карамасдан, 
буюк бобомиз Амир Темурнинг хаётий шиори “куч адолат- 
да” б^лганлигининг узи биз учун доно сабоклардан бири- 
дир.

А долат мезони, адолатпарварлик инсонлардаги энг 
юкорм ахло1сий сифатлардан биридир. Инсон узига нисба- 
тан адолатсиз булиши мумкин холатни бошкаларга раво 
к}фмаслиги, ундаги адолат тушунчаси намоён эканлигини 
курсагади.

Калбида адолат мезони бор шахе, рахбар ён-атрофида 
нохаьдтикнинг, хужасизликнинг, эгасизликнинг, бурчга дог 
тушур^увчи аломатларнинг, ога-иничилик ва умуман хдёт ва 
жамия:тда салбий деб тан олинадиган х д р а ка тл а р н и н г юзи- 
га келжшшга йул куймайди. Бундай холларни курганда у уз 
дунёкарашига карама-карши, зид иш булаётганидан азобла- 
нади в а йул куймасликка харакат кдлади.

Адолатпарвар, адолатли одамлар одатда боищаларнинг
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назарида бир оз афандирок* донкихвэтрок булишади. ^ л ар  
адолат мезони бузилган жойла узларшни нокулай сезиш ади  
ва дархдл уни тугрилашга адрашиб, уриниб кетиш ад«. Бу 
уринда купчилижнинг, халкиинг хдр  кандай ьошинчилик- 
ларга чидаши мутикинлиги, аммо, адолат мезони бузилнш и- 
га чвдай олмаопиги куп эыгироф эт:илади. Айни сузларни  
бир йигилишда Президентимиз хдм >ътироф этган эди.

Рух,ий жихдтдан олганда адолат мезонининг бузилсиши 
шахсда, агар унга нисбатан шундай хдракат содир эти: лган 
булса, нотинчлик, рухлй безовталик, ута хдракатчанлик ёки 
тушкунлик кайфнятларни келтириб ч икариши мумкин.

Калбида адолат хлсси яхш и тараккий килган ра:х,бар 
биринчи >финда уз ходимларига жисбатан адолатси злик 
хдракатига йул куймайди. М абодо вазият такозоси бж!лан 
бирон адолатсизлик юз берар экан, рах,бар уни сезган хам он  
бартараф килишга хдракат кдшади. )ФинДа ютлингаи хдр 
кандай ижобий фаолият рах,барнинг обрусига обру оли<> ке- 
лади, холос. Дем:ак, рах,бар алолат ме зони юзасидан ута_ сез- 
гир булмоги, адолатсизлиюса йул к^ймаслиги, мабодо йул 
куйилган экан, уни иложи борича т^зрок баргараф кмлиш  
зарурати тугилади.

Одатда, рах,барларнинг ахлокий сифатлари хдкида ran 
кетганда купчилик сифатлар каторид а бир ута мухдм том он  
баъзан сал куздан кочирилган булади. Бу хдм булса ватан- 
парварлик булиб, у одатда хдрбийла_р, х,укук хлмоя идора- 
лари ходимлари* чегарачилар ва бопжкаларга тааллукди деб  
каралади. Аслида эса хдр бир  фукаро, хдр бир ходим ватан- 
парварлик x j i c c m  билан сугорилган, унинг калбида ва ама- 
лий фаолиятида ватанпарварлик р ух^  ётган бул:иши керак.

Ватанпарварлик тушунчасига би р  оз аникдик киритгади- 
ган булсак, у ватанни севиш, уни хдр томонлама парваришга 
олиш, ободонлиги ва фаровотлигига с^аълум даражада х^исса 
кушиш. Айникса, уз уйинг, ишинг, атроф-мухдтингда >/щбу 
маънавий йуналишларни унгутмаслиж ва бу орж;али ватганга 
маънавий ва моддий фойда келтириш.

Шундай экан, уйда фарз анд тарб иясида уз ватанинл се­
виш хдюсини болаларга синхдириш, ишда, айтайлик, ж:ори- 
жий бир фирма билан алокада н осоз ва сифахсиз моолар- 
нинг мамлакати1мизга кириб келишнЕга йул куймасликлшнг 
узи ватанпарварликдир. Ватанпарварлик баъзилар тасаьввур 
килгандай факаттина кахрамонлик ку^рсатишу курол кут ариб 
ватан сархддлар ини хлмоя килишгжна эмас. Ватанпарвар-

43



лик, аслини олганда, шахе рухдга сингган, сингдирилган 
мухд1м ахлокий тушунча. Ахлокий тушунчалар кундалик 
хаётда шахе фаолиятида маънавий ва моддий харакатлар 
билан чамбарчас богланиб кетади. Ахир, ишни тугатиб хо- 
надаи чикиб кетиш олдидан электр чирокларини учириб ке- 
тиш нафакат маънавий, колаверса энг оддий моддий харакат 
булиб, у нафакат электр энергиясини тежайди, ёнгиннинг 
олдини олади, инсон шу билан у уз ватанига моддий фойда 
келтигради.

В лтанпарварлик хдсси шахе рухида яна бир маънавий 
тушунча билан бевосита ута. алокадор. Бу инсоннинг, уз 
5фнида фукаро, фарзанд, оила аъзоси макомларидаги бурч 
тушукчасидир.

Бзфч тушунчаси бошка маънавий тушунчаларга кара- 
ганда инсоннинг фаолияти билан анчагина боглик булиб, уз 
Зфнида ушбу инсоннинг бажариши лозим булган ишларни 
англаггади. Шу }финда бурчнинг оддий одамлар орасидаги 
турлари хам куп. Масалан, фарзандлик, ота-оналик, хизмат 
доирасидаги, фукаролик ва бошка турларидир. Айтайлик, 
врачл арнинг касбий бурчи тусатдан дуч келинган холда хам 
бошка бир инсонга ёрдам к5фсатиш булса, укитувчи, тарби- 
ячининг жамоат жойда хам уз атрофида ножуя харакатга йул 
куймасликдир. Бу нафакат касбий бурчнинг намоён булиши, 
колав ерса айни ватан ва ватанпарварлик, шахенинг ахлокий 
етукллк белгиларвдан бири булиб, ушбу шахенинг хулкий 
ва маънавий белгиларидир.

Айтиш мумкинки, бурч тушунчаси купгина холларда 
баъзаи нотугри талкин килинади ва натижада у ижобий 
холдан салбий натижага олиб келади. Масалан, бирор хо- 
димнинг уз бурчини ортикча йуналишларда тушуниб, ушбу 
ташкилот рахбарлга нисбатан килинган мулозамат, лаган- 
бардорлик, хушомадгуйликкача утаб кетиш холлари. Бу 
5финда рахбарлар орасида купрок эсланиб турадиган яна 
бир ахлокий тушунча ор-номус, иззат-нафс тушунчала- 
ридир. Инсонда ор-номус тушунчаси юкори булар экан, у 
хеч хам  бачкана, бировнинг иззат-нафеига тегадиган ишга 
куд урмайди. Узининг алохдца олинган манфаатини уму- 
мий х,олатдаги фаолиятдан юкори куймайди. Демак, шахе, 
айникса рахбар учун ушбу маънавий тушунчалар факатгина 
жарангдор сузлар эмас, унинг фаолият доирасини ижти- 
моий-маънавий доирада ушлаб турадиган ахлокий норма- 
лардир.
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Ишжойида хюдимн лит сфасжпишт бурши ута м^хим хужжат. 
Аммо баъзи лаганбардор ходи м  л  ар иьлхонада уз фаоли^ят 
бурчидан ташкари, ра^барг^а ё-кад.иган иш ларнн килиб ю ри- 
шини купчилигнмиз к^ура^из. Уларнингг бундай майда и о -  
ларни килиб, ралбарнмнг Е<узшга купрок туши б туришлари 
купчилик рахбарларга ёки ши ии хам б:иламиз„ аммо айн^н 
мана шу ишлар оркали бал>зга холлард_а рахбарни виж дон, 
адолат нормаларини бу^зиипга оли<5 келигшларими улар ÿfrrcaô 
хам куришмайдт. Б ир к о р х о и а д а  рахбарнинг “арзандас:и” 
мана шундай ха~р ж ойда т а й ё р  хсэдими устма-^ст икки б о р  
моддий рагбатлантири шга эргашшди. Бирида \*оддий ёрдам  
курсатилади ва ш у  яки н па йт,ща уж и дашлат мугсофотларид^н 
бирига хам тавсия килиш ади , Бу^ндан хабар т^опган корх:о- 
на ходимлари »океанинг о л д и н н  олиб, адолат мезонлари  
бу ташкилотда бузилганид-ан иокорига ^чабар беришади. Б и- 
ринчидан, мукофот тухтатиладщ , зн г ёшон томони шундаьси, 
вокеадан кейин корхоиада и ж ~ г и 1ум оий, рухий м ухит ж иддий  
салбий томонга сурилш б, корхонажш нг х^атто иихлаб чикармш 
курсаткичлари хам гмасайзиб кетади. Куритиб туриггги- 
ки, адояат мезокининг б у зи л ш ш и  рах^арга ал батта салбий  
булиб таъсир килади.

Агар биз инсонда ор-нсом^ус ь<андаш намоёи б5^лади, д е -  
ган савол куядипан бул сак, ор—но\иус, из.зат-на4*с авваламбор 
унинг фаолиятида, айтгган с у з «  ва_ килглн ишишинг бирлиги- 
да юзага келади, деб айта о л аг^ и з-

Сузи ишидаи, килган н ш н  с^зидан фарк клладиган 1си- 
шида ор-номус, кззат-м аф сж ш иг бш рлигию софлигини Kÿp»iu 
амримахол.

Яна бир нар сага ал охи  д  а  „дик^катни к а р а т а д и г а н  б;улсак, 
инсонлардаги ш ахсий o p -к о м ^ с т-ушунчасидан ташкари иса- 
моанинг ор-ном^уси, о б р у -эъ т ш б о jpu  дег^ан туигунча хам б о р  
булиб, KÿnrHHa холла.рда ра^барлар у з  ор-номуси, обр>у- 
эътиборини жамоа ор-жюмугси-, обз^-этлгибори билан аралаш  
тушунишади. Тугрирожи, ииахоий маънавият доирасида ба_ъ- 
зан рахбарнинг жамоа- op-^ov^ycw , обр5^-эътибори оркасида 
уз шахсий манфаатини хим оя кдлълб  хар^саша Kÿ- г а р а ё т г а н и ж ш  
куриш мумкин s a  бунш тужлушишЕ кийшн эмас. Яъни жамоа  
маънавиятини, м анф аалпни п еш -л еш  к»либ, ÿ3  манфаатиии 
бошкалардан ус:тун кряётг^анини яккол курам:из. Айни ииу 
жойда биз шахснинг гиж тнм оий киёфасини s l k c  эттирув^ш 
виждон тушунчасига б*ев оеи та  як^ин келамиз.
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В тж дон фалсафий тушунча булиб, у  психологияда ута 
чукур тахдил килинмайди. Вахоланки, инсон хдётида хеч 
бир ф-аолият, харакат, иш, умуман сохд йукки, шахе виждон 
тушуычасидан ташкари бирор нарса кила олса. Шу билан 
бирга айтиш мумкннки, вюкдон кишини хдётда бошкаради, 
унинг^ фаолият меъёрини белгилаб туради. Бирор шахе уз 
виждон меъёридан пастрок ёки юкорирок бирон харакат 
содир килганида унинг виждони уйида, ишида, к>^ча-куйда 
эмас, калбида кийнайди. Олижаноб иш килганида эса маъ- 
навийс, моддий манфаатдан тапщари алохдда маънавий озик 
оладш.

Б у  5финда бопщаларнинг виждонига бах,о берганда ута 
эх.тиёгг буладиган гомон шундаки, масалан, бирор ра^бар 
кай бжр ходимнинг а\волига ачиниб унта катта-катта мод­
дий £рдам килади. Умуман олганда, яхши ижобий холат. 
А м м о, ёрдам жамоа мулки эди-ку, десак ва ушбу ходимдан 
ахропж янада ёмонрок ходимлар хдм бор-ку десак-чи? Мана 
энди :виждон масаласи анча ижтимоий ва адолат доираси- 
да малвхумлаша бошлайди. Х,ар бир шахе уз фаолиятида, 
айник;са рахбар шахе фаолиятида виждон тушунчаси анча 
мука^мал ижтимоий, психологик тушунчага айланиб кетади. 
Хуб, мыундай экан, биз хдр биримиз уз виждон меъёримиз- 
ни, кмлаётган ишларимизда виждонийликни биламизми? Бу 
хдр бнримизнинг тарбиямиз, маданий, маънавий, маърифий 
меъёримизга богликдир. Бизнинг бу борадаги уз узимизни 
назор^т килишимиз канчалик кучли булса, биз шунчалик 
виждонли кишимиз. Виждон шахенинг яхшилик ва ёмонлик 
тушунчаси зртасида турадиган ижтимоий-маънавий чегара- 
дир.

Имсонлардаги адолат, конун ва ахлокий нормалар 
доирахидаги тушунчалар; бурч -  бажариладиган нор­
ма шаклида намоён булади; ватанпарварлик -  шахенинг 
ижтимоий мухлт, уз социумига алокадор кзринишлар; ор- 
ном ус -  шахенинг ички туйгуларидан бири булган тушун­
чалар л  канчалик кучли, уз меъёрида тарбия топтан булса, 
уларнл факат тор миллий ёки ижтимоий, балки бутун дунё 
кадркятларидан андоза олиб шаклланган булса, ушбу шахе, 
шундай инсонлар жамиятнинг курки, бошкалар улардан 
5рнак олса арзийдиганлардан булади. Х,амма дин, фалсафа, 
тарбил уринишлари инеонларда айнан мана шу тушунчалар- 
ни чукуррок, кенгрок, етарлирок тарбиялашга каратилган ва
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бундан кейин хдм ш^ундай €5улади. Р^х,бар имахсида эса бутун 
атроф, айни^са унинг кул остида иоитйдиганлар айнан ана 
шу тушунчаларнинг ушбу шахе да них,оятда такомил хопга- 
нини куришни орзу килиижади, ёктиришади.

МЕ^НАТЖ^МОА-СИДАГИ РУ*ИЙ МУ*ИТ

Жамоа (|>аолиятжши укэштириш., уни м ехдат жара^ёнига 
мумкин кадар тулиж; имкониятда ж: ал б килиш жамиятнинг 
ум ум и й ижтимоий тгизими ва илмий: юксалишининг замона- 
вий гараккиёт боскичига ы о с  равипжда кеча_ди.

Жамоадаги рух,»й мум,итнинг таркибий кисми х.акида 
ran кетганда ундаг:и ижт*шоий х,олат ва айникса, ж амоа  
аъзоларининх ал охи: да ахлокий дунёкарашм ута мух,им роль 
уйнашини унутмаотжик лоз-им. Жамоадаги рух,ий муэугашнг 
согломлигида жамо-а аъзоларининг узаро ахлокий му^носа- 
батлари хдм катта роль уй найди. Демак, жамоа рах,барияти 
томонидан ж амоанинг ру^ий, ахлокий, ижтимоий, ташки- 
лий, интизомий ва бош ка жамоани жипелаштирувчи омил- 
ларга караталган х.ар кансдай фаодият алохдда ахдмиятга 
эгадир. Жамоа ичкис тизилжларининг^ хдр ка:ндай бугинидаги  
ижобий узгаришлар* жамоанинг ииглаб чикариш, маъиавий 
юксалиш фаолияти сари к.уйилган янги кадам булади . Шу- 
нинг учун ча~м жах,о:н мамшакатларида фаол ият к)фсатаётган 
фирма, концерн ва бошкл ишлаб чикариш корхоналарида 
ижтимоий-рух,ий мух,итни яхшилаиига алоэдда эътибор бе­
ри л ад и. Бу уринда Япония жсорхоналарининг хдётий таясриба- 
ларидан ибрат олса арзийд*!. Чунки Я понияда мехдат лсамоа- 
сини корхоиага содиклик рух,ида тарбиялаш нафакат давлат 
сиёсати, колаверса, милли й сиёсий даража сига кутарилган. 
Айни шу *а~ётий таж р и ба  бугунги Узбекистоннинг собик  
тузум ишлаб чикариш тизимидан ^нги, замонавий гизим- 
га угишида, утиш даврижш енгилрок йу^отишлар Силан 
тезрок боси5 5пгишд.а жуда хдм аскегтган булгар эди. Амгмо бу 
йуналишдагм илмим, оммабоп манбалар, исамоаларда уюш- 
тирилган замонавий менеджерларн инг, психолог, социолог 
ва бошка мугахассисларнигнг маърузаларинги кам учратамиз. 
Буларнинг з-арурлихини бугуннинг купчилик ра*барлари 
яккол сезиб хуришлшокда.
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Заможавий ишлаб чикариш жараёнида илгаригидай 
ум ум  }фтачиликдан кочган хдр бир рах,бар ижодкор кадр- 
ларнинг дар томонлама тараккиёти учун маълум маънавий, 
ижтимоисй, илмий ва бошка имкониятларни яратиб бермокда 
в а  бу чора-тадбирлар тезликда жамоа фаолиятига ижобий 
таъсир к$рсатмовда.

Мехмат жамоасидаги соглом рухдй мухдтнинг таркибий 
кнсмларнни айтиб утадиган булсак, улар асосан умумжавдн, 
умуминсоний ахлокий кадриятларга мос келиши ва жамоа- 
даги  х,ар бир шахснинг ушбу кадриятларни кадрлаши билан 
белгиланади. Шу билан бир вактнинг узида хдр кандай жа- 
моада миллий кадриятлар, давлатнинг бугунги долзарб ва- 
зифалари, жамоа олдида турган якин ва узок истикболдаги 
м^лжал ва марралар хдм алохдда кайд этилган булиши за- 
РУР-

Албапта, жамоа олдидаги ушбу умумий талаб ва 
максадлар жамоадаги рухдй мухдтни уз-узидан яхшилаб 
ёк и  бузиб юбормайди. Уларнинг *ар бири уз >фнида унсурий 
булаклар булиб таъсир килади. Бу унсурий булаклар жамоа 
аьзолари: гомонидан корхонага содиклик рух,и, корхонанинг 
макс адл ар  ига ишонч, садокат, онгли интизом, ахлокий пок- 
лик, мехдгат жамоаси фаолиятидан рухдй, маданий, моддий 
в а  маъназвий коникиш ва бошка инсоний бурч, эхтиёж, тар- 
биявий омиллар билан мустахдамланмоги лозим.

Уш бу максад ва вазифаларнинг индаллоси эса аслини 
олганда мнтизомдан бошланади. Жамоанинг ахлокий етук- 
лкгини к:урсатувчи белгилардан бири булиб айнан мана шу 
и е тги зо м  хизмат килади.

Жамоада ички бурч, хар бир аъзога юкланган вазифалар 
кан чалтс яхши ишлаб чикилган булса у шунчалик жамоа 
аьзолари гомонидан рухдн енгил бажарилади. Ички тартиб- 
коиданинг мухдшлиги Амир Темир “Тузуклар”рида шун- 
д а й  кайд. килинади: “Салтанатни бошкаришда учраган хдр 
кандай вокеа ва ишни тура ва тузук асосида бажардим” (тура 
в а  тузук <5у ерда -  конун-коида маъносида келаяпти). Бу ва­
зифаларнинг маълум пайтда бузил иши, тулик ишламаган- 
лиги вазифанинг аник бажарувчисига катта нокулайликлар 
тугдирад;и ва бу шахе узини рухдн жавобгарлик хдоси билан 
кор  ал айда. Маълум шахснинг жамоа олдида узини гунохдор 
санаши ун и к г  жамоа олдидаги бурчни яхши сезиш х,исси 
билан ча-мбарчас боглик булади. Бу хдссиёт нафакат мод-
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дий, айникса, маъна^вий курсаткичларда уз аксини топиб у 
жамоанинг жипслаижуви, мува-ффакиятли фаолияти учун ута 
зарурдир. Бунда жагмоа аъзоларининг жамо адаги урни, жа- 
моада булишдан фахр х,исси, жмехдат фаолиятидаги мулокот 
жараёнла])ига тайёрлик ва ундан маънавий озикланиш ва 
айнан жамоа билам бирга фаолият к)фсатаётганликдан 
коникиш жамоа аъзоси учун алох,ида адамизпта эга.

Агардажамоадаг’и тартиб-ж^оида, фаолияж бурч таксимоти 
ёки бошкд бирон хдгчатдан жамоа аъзо-лари 1с;оникишмаса, бу 
уз >фнида жамоанияг умумий жипслмхи, бо шкарув тизими- 
нинг сусайишига ва охир-окибат жачлоа мех,нат фаолияти- 
нинг бошлаб сусайишига ва натижада сиф ати бузилишига 
сабаб булади.

Бу уринда жамоа рах,бар*1 жамоанинг ахлокий бирли- 
гини таыисил килувчи унсурл:арнинг :хдр бири хдкида маъ- 
лумотларни йигиб, ;уларни за^рур йуналиш да тахлил килиб 
турар экая, бу билаи у жамоанинг бошкарюлиш даражаси- 
ни ошириб боради. Вахдпанки, рах,бар жамяоа, жамоанинг 
\ар бир .аъзоси хдкида канча куп в а  хуб -билса, жамоани 
бошкарии шунча енгил кечади, ка^чиликларнинг, рух,ий 
танг хдлагларнинг олдини олнш имко нияти тугилади. Ушбу 
йуналишда матбуотда фикр Еоритган О. О бидовнинг сузи 
билан айтганда: “Рах,барлар — зарур карор кабул килувчи 
персонал, бошкарув персонали мутахассшси -  бошкарув 
карорларини ва тадбирларини кабул 1̂ илиш учун ахборотни 
тайёрловчи ва унинх ижросиыи ташкжш килувчи ходимлар- 
дир” (“Халк сузи” газ. 2004. 06.04).

Маълумки, хдр кандай бошкарув тижимининг омил- 
корлиги ушбу жамоада юз берадиглн нох^уш, кутилмаган 
вокеаларлинг накадар олдикдан олд.и олтнганлиги билан 
белгиланади. Жамоада гурух,бозлик, сфиску фасод ва бошка 
нохуш Ю!«ушлар билан шугулланувчи киигиларнинг пай до 
булиши жамоа учуй  кимматмга тушади. Ш^унинг учун хдм 
Амир Темир жаноблари уз “Тузукла1>”ида шундай деб ёзиб 
колдиргая: “Кайси вазир гийбат гап-ларни айтса, уйдирма 
гапларга кулок солса, жабр-зулм кияса, уз-ига ёкмаган ки- 
шиларни йукотиш ггайига туилса, уни вазирликдан тушириш 
лозим.”

Одатда, жамоада пайдо бу^лган ножушлижларни бартараф 
килишдан уларнинг олдини олиш анча осон кечади. Шундай 
экан, жамоада ахложий нохуишшкларгнинг, щэухда мух,ит бу-
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зилишининг доимо олдини олиб бормок; зарур. Бу ишни эса 
ясамоани шакллантириш жараёниданок; бошлаб, тинимсиз 
д^вом эттирган рах,бар доимо ютувда булади.

Хрзирги замовда хдр кандай ташкилот ёки корхонани 
замонавий техника ва технологиясиз тасаввур килолмаймиз. 
Демак, бу уринда жамоа аъзоларининг уз устида ишла- 
Ш1И, замонавий техника ва технология билан доимо тани- 
нжиб ва улар билан ишлаш малакасини ошириб бориши 
алохдда ах,азмиятга эга. Рах,барият назарида, жамоа олдида 
З^кимишли, у з  уствда доимо ишлаб бораётган, замонавий 
техника ва технология билан малакали ишлай оладиган 
ходимлар ахохдца хурмат ва эхтиромга сазовор булади. Бу 
уринда жамоада мехдатнинг, мехдатга яраша моддий ва маъ­
навий бошикларнинг одилона таксимоти бопщарув тизи- 
м ига катта таъсир к^рсатади. Яъни моддий мукофот ва маъ­
навий рагбаж намуналари жамоада них,оятда усталик билан 
кЗ'лланилибборилиши лозим. Жамоада моддий ва маънавий 
рагбат -  мугофот усули кулланилар экан, бу хдпатда эскича 
тенглаштирлшлар кулланилмасдан, хдр кандай моддий му­
кофот, маънавий рагбат аник бажарилган иш, фаолият эва- 
знга берилиши назардан кочмаслиги керак.

Оддий иисол, баъзи газета ва журналларда реклама, ти- 
ж:орат ишларини ташкил килган ходимга уша иш кийматидан 
маълум фоиз ажратилади. Аммо, боища бир газета ва жур­
налларда эса бу йз^алишдан тушган даромад жамоанинг 
угмумий мулкига айлантирилиб жамоа аъзолари орасида тенг 
таксим килшнади. Бу икки усулнинг кайси бири бопщарув 
тнзимига мшфаатлирок, амалда узингиз синаб к)фишингиз 
мамкин.

Биринчи йуналишдаги мукофот тартиботи х,озир бизда 
кенг кулланшшокда. Чунки бундай х,олатда алохдда ходим, 
пгахс ва унижг бевосита ташаббускорлиги, ишбилармонлиги, 
билим ва божика мах,оратлари кадрланмовда. Аммо умумий 
м^лк, жамоа фаолияти ва унинг манфаати курбон булаяпти. 
Июсинчи усулда жамоа манфаати биринчи эринда булиб, 
таксимланаётган мукофотлар жамоа жипслиги, умумий иш­
л аб чикдришдаги муаммолар хдммага тааллукли эканлиги- 
н н  илгари сурмокда. Аммо бу 5ринда алохдца шахе ва унинг 
и>зсобий ва салбий томонлари умумийлик панаеида колиб 
кетмокда.

Рухшуносликдаги аксиомалардан бири, бу шахенинг
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мулккасохлблик р*ухи ва буждан кел иб чикадихан муносабат  
омиллари. Демак, жамоада умумий^илик рух^и ортгаи сари 
шахе манфаати ва шахенинг алохдда бирон вазифага булган  
жавобгарлик хисси пасайиб борадж ва, аксингча, ш ахе ман­
фаати ута биринчн )Финга ^икиб кечгар экан, жамоа манфаа- 
тини хис килиш камайиб бюраверади. Иккала йуналиои хам 
инсон рухига маълум даражада хаг̂ 1 ижобий юа хам с:албий 
таъеир к)фсатиш ьсучига эга.

Шахе манфаати деб ж ам оани, жамоа гманфаатл деб 
шахе ни унутмаслжж кераюжиги ани:к. Чунки жуплаб жнилаб 
чикариш корхонаоари ва ташкилотгпарда биргина шахенинг 
фаолияти корхонажш юрита олмайдш. Аммо бутун жам оа деб 
айни мана шу биргина шах^е ва уншнг манфаатини, ю ахеий  
хусусият ва имкоыиятларини унут^аслик утл зарурджф. Бу 
Зфинда корхона манфаатини ёки ииахе манфаатини р)осач 
килиб рахбарият 'гомонидан ташкшж килинган “демократия” 
уйинлари на жамоанинг жигпелашуэига ва на алохдца шахс- 
нинг рухий кувомч ёки азобини оклай олмайди. Жа:моани 
бошкариш, рахбарлик санъати хам айни мана шу муагммони 
хал килишда бошгзаниб, ях1ши хал кнлинмаган пайтдаи эъти- 
боран эса тамом б улади.

Демак, бу >фжшда жамоани тацжибан ижакллант^ириш, 
маълум пайтда нотфбил ходимни исидан бушатиш ва жнплаб 
чикариш жараёнига ута зарур бул ган мутах:ассисни: ишга 
олиш катта ахамигят кашф гэтади. РЕшга кабул: килиш ва хо­
димни ишдан буюатиш масаласида алохида сахифал ар ки- 
ритиш лозим эди, дейилиижи мумкин. Бу уз уфнида а-малий 
психология курсижшнг доирасига киради

Айни холда мехнат жалжоасидагж! рухий холатни ж:иддий 
нохуш холатларга олиб кел:иши мумкин булган омилгпардан 
бири бу “алмисокдан”, яъни, аллаклчон замон: талабларидан 
оркада колган, янж,и техника ва технологияларнинг мавжуд- 
лигини нафакат инобатга оимайдиган, колаверса, улар ли ин- 
кор киладиган “й)?рикномапар”дир.

Биргина мисол келтирайлик. Замонавий офис — фир­
ма ёки корхонанинг бошкарув идораси. Кечагина келиб 
кетган “Ут учирутечилар таш килоти” хамм:а розетзеалар- 
ни мухрлаб кетса, хонада «юй кайнатиш ва бошка и-ситиш 
асбобларидан фошдаланиш мумкин эмас, деб жарима солиб 
Далолатнома тузган булса, эртасига офисда мухим уч^эашув 
мулжалланган булиб, катта фойда келтирадмган шартнома
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имзоланиши кутилаётган пайт рахбар учрашувни тайёр- 
лапгда катнашаётган )финбосар, котиба, хужалик мудири 
ва бошкалар билан кандай муомала килади, деб уйлайсиз. 
Курлниб туриптики, жамоанинг нормал иш фаолиятини 
нихоятда арзимайдиган булиб к)финган бирор холат жид- 
дий ишдан чикариб юбориши аник ran экан.

ЖАМОАНИНГ АХЛОКИЙ ТАЯНЧЛАРИ

1Х,ар кандай жамоа маълум муддатдан кейин уз фаолия- 
тида жамоа аъзоларига таниш, аник ахлокий нормаларга 
таяниб фаолият курсатаётганини сезади. Бу, жамоадаги 
баъзи анъаналарнинг, маълум кишиларнинг обру-эътибори, 
уларнинг к}финиши ёки кайсидир бир фаолиятга ижобий 
ёки салбий фикр билдириши ва уша. шахе шундай фикр 
билдщради, деб олдиндан маълум йуналишда фаолиятни 
бопгкаришдир.

ДЦавр узгариб бормокда. Мехнат жамоаларининг фао- 
лияхи бир-бирига, хатто бир жамоанинг кечаги куни бугун- 
га бутунлай ухшамайди. Янги техника ва технологиялар, 
мехматга муносабатнинг кундан-кунга узгариши одамлар- 
дан хам узаро муомаланинг янги-янги кирраларини талаб 
килрмокда. Аммо, маълумки, шахе, унинг психологик ху- 
сусиятларининг узгариш жараёни ута сокин ва сезилмас 
кечади. Бу эса мехнат жараёни, жамоа фаолияти ва шахе 
орасида маълум маънода низовий холатни юзага келтира- 
ди. Ъунда асосий сабаб ишлаб чикариш, замонавий техно- 
логняларнинг илгарилаб кетиши ва инсон психологияси- 
нинж', айникса, киши куникмаларининг оркада колиши сабаб 
булади. Айни шу жараёнда юзага келган низовий холатнинг 
узи 1х,ам тараккиётга, хам инкирозга сабаб булиши аник. Яна 
бир холатни четлаб утаб булмайди. Бу хам булса, жамоа 
аъзолари, уларнинг ёшлари билан боглик шахедаги рухий 
узга_ришлар ва, айникса, жамоага кириб келаётган ёш авлод 
фак^ори. Бу азалий авлодлар }фтасидаги катта ва ёш авлод- 
нишг орасидаги азалий муаммо.

1^1аълумки, эски соациалистик “режали хаёт” даврида 
жамюага кириб келган ёш мутахассис, оддий ишчи ойлаб, 
хатгоки йиллаб корхона фаолиятини “узлаштириш” холатида
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юрар ва юриши мумкин эди. Бугун, в.а умуман жах.он иш- 
лаб чикариш тажрибасида бундай холат акдга сиг^ас бир 
тушунчадир. Чунки капиталистик ишлаб чикариш жараёни 
ишлаб чикаришга кириб келган хар бир ходимдан мажсимал 
куч ва бил им сар4* килишни талаб килади.

Шунинг учун: жахон тажрибасига аллакачон кирган 
тамойил, жамоага. кириб келган киши, мутахассис, ёш му- 
тахассис, умуман оддий ходим ишга ©линиш жараёнидаёк 
бошликлар, рахбарият томонидан обдон 5фганилади. Мана 
шу одамнинг айнан шу буш иш жойита тугри келиши, ун- 
даги бор хусусиятлар, булимдаги вазият ва бошка таркибий  
ташкиллатувчи унсурлар урганилиб, факат шундан кейинги- 
на айнан мана шу жсиши мана шу иш жойига кабул килинади. 
Номзодни буш иш  жойига кабул килиш жараёнининг узи 
уни жамоадаги ахлокий устунларга, жкаънавий таянчларга 
солиштириб ф и ш  жараёни булиб чикади, деса булади.
Х,озирги бозор иктисоди шароитидаги ишлаб чикариш  
мухити жамоа аьзоларининг хар биридан, шу жугмладан, 
корхонага янгидан кириб келаётган ходимдан хдм 1маълум 
хулк, ишбилармоьжлик ва айникса ушбу корхона иш фаолия- 
тига мумкин кадар тезрок сингишиб кетиш иштиёклни та­
лаб килади.

Юкорида келхирилган сабабларнинг баъзиларя тугри 
келмаган холатларда жамоа аъзолари у з  сафларига я нги хо- 
димни утз. к и й и н ч е и л и к  билан кабул кнлишади. Янги кириб 
келаётган ходимнинг маълум параметрлари, к5фсапсичлари 
жамоа ахлокий устунларига тугри келса, ходим енгил кабул 
килиниб, баъзилари тугри келмаса, маълум уйгунлаигиш жа- 
раёнидан кейин, агар купчилик курсаткичлари тугри келма­
са, уни инкор килиш холатлари юз беради.

Жамоа хар доим  уз аъзоларига хох у янги келган, хох 
у эски ходим булс ин маълум ахлокий талабларни ку йиб ке- 
лади. Уларнинг ку'пчилиги нафакат халк онгида, кол аверса, 
асосий талаблар, конун-коида, йурикнюма, буйрук ва бошка 
куринишлардаги езм а ва огзаки холагларда мавжуддир.

Жамият билан: бир каторда хар бир жамоа хам у з  аъзо- 
ларидан бир катор ёзиб куйилган шартнома, мехлат’ инти- 
зоми, й)фикномал:ар ва бошка хужжат ва коидалар оркали 
маълум хулк ва харакат нормаларини талаб килади. Бу 
уринда ахлокий нюрмалардан ташкари шахснинг бевосита 
хулки, амали ва фаолиятини бошкарадиган талаблар аник
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к5фсатилади. Бу уз зфнида ходим, жамоа, ра^бар, шахе ва 
умуман узаро муносабатларни бошкаришдаги ахлокий ту- 
шуншовчиликлар келиб чикишининг олдини оладиган зару- 
рий х,олатдир.

ГКупинча эски, купйиллик тарихга эга жамоаларда 
боигкариш тизимининг анча енгил олиб борилаётганини 
кузатиш мумкин. Бу долга айнан жамоа ичидаги ёзилган ва 
ёзшжмаган конун-коидаларнинг жамоа аъзолари томонидан 
беэъ»тироз бажарилишини кзфсатиш мумкин. Айни холда 
мана шундай жамоаларда куп тажрибали, куп йиллардан 
бери ишлаб келаётган ходимлар янги келган ходимларнинг 
жам:иятдаги хулкини узлари сезмаган х,олда бошкаришда 
катыашади. Бу х.ол жамоани бошкараётган рах,барларга кулай 
булиб купинча улар бунта алохдда эътибор беришади. Аммо 
бунинг уз урнида бошкариш усули сифагида хавфли томони 
хдм йук эмас. Яъни, эски ходимлар маълум сабабларга кура 
янгнлик, янги ходимларнинг келиши, ишлаб чикаришнинг 
янгнрок йуналишига утишига тусик булиб колиш х,олатлари 
хдм йук эмас. Чунки бундай х.олатларда эски ходимлар­
нинг янги технологияларни 5фганиши (аслида 5фганишни 
хох/замаслиги), янги келган ходимларнинг эса эски техно- 
логняларни инкор килиши, яъни ишлаб чикаришнинг замо- 
навий туе олиш жараёни туради.

Дарабсизки, ахлокий нормаларнинг хдр кандай жа- 
моажш бошкаришдаги ролини х,еч б>фтгирмаган холда ута 
мухлмлигини курсатиш мумкин. Шу жойда таъкидлаб 
5пгадиган мухдм масала шундаки, жамоада ахлокий холат 
ва у  билан бевосита алокадор жамоадаги рухдй мухит 
канча соглом булса, ушбу жамоани бошкариш шунчалик 
енгиш кечади. Буни яхши тушунган бошликлар жамоада­
ги соглом рухдй мухдтни ушлаб туришга купрок ахдмият 
беришади. Чунки жамоадаги бузилган рухдй мухдтни 
согломлаштиришга кетган мехдат, моддий ва маънавий ха- 
раж-ат, рухдй мухдтни ушлаб туришга сарфланадиганидан 
анча юкори булиб. баъзан ута кимматга гушган холлари адм 
учраб туради.

ЗКамият бир текис булмаганидай жамоалар хдм бир те- 
кис ва шунинг учун хдм тукис булолмайди. Жамоа аъзолари- 
нинт орасида ахлокий нормалар ва уларга амал килувчилар 
турличадир. Натижада, жамоа тараккиёти, колаверса жа- 
моажшнг нормал хдётий фаолияти мана шу хдр хилликка,
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ахлокий мавкеларншнг турл:илигиха бевоста боглик булади. 
Демак, жамоа рахбари жа!июани бошк^аришда ушбу рухий  
холатни инобатга ол:май иш курожмайдш.

Бу уринда жамоа. рахбар лнинг шахе психологияси, уникг  
жамоада намоён буоиш  конуниятларини яхш и билиши у та  
мухимлиги маълум аксиомага ай л ан и б кетган. Жамоанинг 
ишлаб чикарнш жараёнидахи му^хим бугишжарда психоло­
гик, ахлокий нуктаи назарлан Караганда юммлар тургаии, 
уларнинг хулки, характерлари ждасдтидан холерик, сангви­
ник, меланхошик ёюж флегматик б^улишш маълум сабабларга 
кура холаг та_-нглашганда у шбу лжухим участгкаларда ахвол  
кай йуналишда ривожланиили ёк н  иш лаб чижаришнинг с у -  
сайишига олиб келишини ж амоа рахбари олдиндан кура 
олиши лозим ва амалда таэкрибали ра_хбарлар фаолиятида 
шундай хам б^лади.

Жамоада -ахлокмй курс аткичоар катта роль уйнашини 
инобатга олар эканмиз, демак, жам оа рахбари кандай 
ахлокий норм-аларнм яхши <5илиижи, уларни ривожлантириб 
бориши ва нитмаларг а суянм:оги л озим .

Маълумкш, хар кандай ммехнат жамо аси факатгина бирон  
бир ишлаб чищариш билан боглик; шахслар йигиндиси эмах. 
Улар ушбу фаолият атроф и да тин^-тоту в хаёт кечиришлари- 
нинг узи жамоада узаро ахлоки й , хатто гояв-ий муносаба_т- 
лар кайси бир меъёрда турганлигини курсатадиган холат. 
Аммо, шахе, ^нинг ахлокий фаолжияти доим о бир маромда 
кечади, деббулм айди . У маъ»лум м аънода ва м-аълум шароит- 
ларда узгариб турадм. Бу ж ойда э н г  эът лборли томони шум- 
дакм, жамоа рахбари ушбу узгаримхларн и нафакат билиши в а  
кузатиб борииш, айникса, ^ларнянг салбий куринишларда 
намоён булип_1ининг олдини олиш и ло зим. М ехнат жамоа- 
сида бунинг у«чун жа моа аъз- олари кабут килган маълум нор- 
малар: билим, куниюма, махорат, а^хлокмй, гоя:вий фикрларда 
якдиллик, узгачарокэтарига «чидамлиликг кунимемалари зарур. 
Бу жойда биз келтирган ах^локий “узгачароьс;” к)финишлар 
жамоанинг мохнат фаолшитида лшёк^аслимс, дангасалшс, 
эгрикуллик, у^з ш ахеий манфаатшаринн ъон ун  ва ахлокий 
нормаларни бузи б брлса \а \л  ю кори ку**иш, бюшка шахслар- 
ни хакоратлапл, лаганбардорлик, утрилик, мчкиликбозлик 
ва бошка шаклларда_ намоён булш ш ини кузда тутиш керак. 
Баъзан шунда» хам буладигси, жаг^лоа аьзолар и маълум маъ- 
нода рахбар хабарсизлигида^н фойдалан:иб сал:бий анъаналар
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атгрофидца бирикиб кетишади. Масалан, жамоа аъзоларининг 
т у й  мар осимларда бирга ичишлари, жамоанинг узида ич- 
киликлау  ташкил кдпиниши одатий тусга айланиб колиши 
ж амоанн салбий окибатларга олиб келади. Бу ишга хатто 
ж амоа р  ах,бари хдм узи билмаган равишда кушилиб колиш 
доллары хам учрайди. Бундай доллар бугунги куннинг асо- 
сн й  ипигаб чик;ариш бугинларидан бири булмиш майда фир- 
малар, хгусусий корхоналарда авж олса, у, албатта, инкирозга 
ол и б келиши турган гап.

Бундай лолларда жамоа рах,бари уларни бартараф 
кил иш га шахе хусусиятларини инобатга олиб хдракат, 
ф.аолия'п, яъни кдлинган айбга нисбатан адекват жавоб 
кайтарижии лозим. Акс холда бундай нохуш хдпат яна так- 
рорлани ши, жазо кичик булса бузгунчилик такрорланиб ёки 
ж  азо ноадекват кагта булганда ушбу шахе шикоятчига айла- 
нжии ходжларини куриш мумкин.

Жа\жоа фаолияти мамлакат конун-коидалари, миллий 
ахлокий: нормалари, анъаналари доирасида олиб борилиши 
лозим. Ш ундай экан, жамоанинг тараккиёт даражаси, унинг 
ужнбу кошун-коидалар, ахлокий нормалар доирасида фаолият 
к§фсатижпи билан бах,оланади. Жамоада ахлокий жихдтдан 
ежук хохжаг юзага келса, бундай жамоада ушбу коидаларнинг 
б^зилганлиги, уларга амал килмаслик хдпатлари учра- 
м-айди. Яъни, бундай жамоаларда ялковлик, дангасалик, 
бошкаларнинг хлеобига яшашлик, корхона фаолиятидан, 
ужшнг м^нфаатидан уз манфаатини устун куювчиликка урин 
колмащщи. Айникса, бундай холатлар расмий ва норасмий 
м ̂ улокот' жараёнларида гезда кузга ташланади. Хдр бир жамоа 
аж>зоси р з  ахлокий нормалари доирасида хдракат килар экан, 
ужшнг а_хлокий норма доираси умумжахон. умуминсоний 
в а  умумежамоа ахлокий нормалар доирасида булганлигини 
к$фиши мумкин. Бундай х,ол хар бир жамоа аъзосидан маъ- 
л у м  ме^ёрда *аракат килишни талаб этади, шу билан бар 
вактник г узида айнан мана шу жамоа аъзосига уша норма­
л ар  доирасида кулайлик ва адекват хдракатлар куникмасини 
х,ам беради ва ундан шуларни талаб хдм килади.

Жалжоа аъзоси уз ахлокий нормаларини доимо жамоа 
ажлокиж нормалари доирасида мувофиклаштириб боради, у 
ижунга мажбур. Акс х,олда унинг ушбу жамоада яшаш ша- 
роити кжшинлашиб, хдтто уни инкор килишга олиб келиши
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мумкин. Шу уринда жамоа^нинг у з и  хд:м куппсна х,олларда 
уз нормаларини янгнлаб боради. _Аммо3 жамоа уз нормала- 
рини жуда кам холлардагина узининг бирон ат*зоси норма- 
ларидан келиб чикиб унта мослаилтарада. Демалс, бу эфинда 
жамоа нормаларининг устужшигини ку1>иш кийин эмас. Ай— 
тиш мумкиики, жамоанинг ахлокшй нормалари ва уларнинп 
муътадиллиги ташкнлотнииг иш фаолияти, ун инг равнаки 
ва бошка коипонентлар билан боглаш  мамкин. Корхонанинп 
муътадиллиги канчалик 1гучли <5улса„ унинг белгилаганс 
ахлокий нормалари экамоа аъзолари уч^н шунчалик куп ва. 
каттикрок таъсир кучига эг^а булади. А.кс холда жамоа аъ- 
золари орасида ахлокий нормаларнинг^ турличалиги кузга 
купроц ташланади. Б у  холд;а ж ам оанинт баркарорлик дара- 
жаси пасайжб боради.

Ахлокий нормалар ва упларнимг жам оадаги урнига караб 
жамоа таражкиётини , унинг кузлатан мрлжал ва орзуларини 
хдм билса Сулади. 5 у  >фин:да ш у ни айпгиш мутмкинки, иш - 
лаб чикариш шароиглари, шш бил ан тат^минланманлик дара- 
жаси паст юрхоналарда бшринчи: 5фин^да интизом бузилиб 
боради-да тмумий ахл оки й  вазилт х д р м  пасаяди. Шундай: 
экан, бу )финда биришчи ху_лоса \ а м  ш уки, ишчилар, ишлаб 
чикариш ж:амоаси орасида ахлоЕсий вазиятни яхшилашни: 
ишчилар билан маърифий-рмаданий тад<5ирлард;ан эмас, иик 
ва ишлаб чикариш жара^нини яхшнлашдаш бошлагаи 
маъкул ва бу купро к натиска беради.

Иш жойи, ишлаб чикаржшнинг яхпижланишш кейинчалик: 
ишчилар ва умуман жамоадан ах_локий мухлтми яхшилаш- 
ни талаб килиш имкюниятиши бер»ади. М аълумки, инсонлар 
максадга ижтилиб яжшайди. Максадга шнтилиш эса мавхум: 
орзулар ва мавхум тилаюпар до:ирасида эмас, аникликни 
талаб килади. Аниюлик аяни бу* ж ойда аник иш, ишлаб 
чикариш, маълум ма дсадни кузда тутадж!. Маыгум даражада 
йулга куйилган ишлаб чикариш ж араёни, маълум максадлар 
жамоа аъзоларидан ^ з  хулк:-атворларини яхшипаш, маълум: 
нормаларда ушлаб т у р и т , яхши-ларига интилшш, емонла- 
ридан сокичланиш талабларини к^яди. Ъ у }фин^а максад ва  
унинг аниютги, кагталиги, ж амоа аъзоларига тушунарли- 
ги, реаллиги кишиларга кагта таъ сир килади. Рахбар жамоа 
аъзолари олдига анжк, реал: ва ш у  била_н бирга катта-катта, 
якин ва узок перспемстивалн максадлар куйииижи билиш за-
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рзур. Шу билан бир вактнинг узида рах,бар куйган максадлар 
К-атламлашиб кетмаслиги, мавхумлашмаслиги, маълум 
м:аксадлар умумийликдан парчаланиб майда, бачканага ай- 
л^нмаслиги керак. Шундагина максадлар жамоани узаро би- 
ртктиришга, мутаносиблашишга, ягона йуналишда фаолият 
кзфсатишга чакиришда катта омил булиб хизмат килади. Бу- 
н:инг учун эса биринчи >финда жамоада зарур рухдй мухит 
корак. Ручий мухдтни яратиш ва уни зарур йуналишда 
упилаб туриш эса жуда куп лолларда айнан ва биринчи галда 
р^х,барга боглик; булиб колаверади.

Жамоадаги рухлй мухдт купгина лолларда ушбу жа- 
мюада мавжуд булган норасмий лидерлар ва уларнинг фа- 
олиятлари билан хдм боглик;. Демак, маълум максадларни 
яеамоа фаолиятига сингдириш ва уларни амалга оширишни 
бошлаш рах,бар ва унинг командасидан норасмий лидерлар, 
уларнинг фаолияти, имконияти ва бошкд курсаткичларни 
ажшк; инобатда тутишларини так;озо этади.

Айтиш лозимки, жамоа хам уз урнида хдр бир шахе учун 
м:аълум хдмоя базаси сифатида хизмат килади. Жамоа, жа- 
м:оа аъзолари томонидан курсатилаётган маълум муносабат 
нормаларк хар бир шахсни унинг мавкеи, даражаси, жамоа­
д а  тутган /рнига караб муносабатда булишни таъминлайди. 
М оддий ва маънавий бойликлар таъминотида, муомала ва 
м:уносабат мухдтида шахе жамоадаги уз эркинлиги ва ижти- 
мгоий макоми даражасида бошкалардан узи кутган даражада 
и:мкониятга эга булади. Айни мана шу х,олат, яъни шахснинг 
кутган ва а,малда олаётган имкониятларнинг фарки кучайган 
пайтларда шахе ва жамоа орасида инкироз ва низолар пайдо 
б^ла бошлайди.

Жамоалардаги ахлокий нормаларнинг купинча ёш 
ходимлар томонидан тез-тез бузилганлигини учратиш 
мумкин. Бундай доллар баъзан катталар, шу жойнинг 
“ддукайлари” томонидан ёшларга нисбатан нотугри муома- 
лада булганликдан келиб чикданини учратамиз. Айнан мана 
ижу “дугсайлар” ёшларни жамоа нормаларини бузишга, кера- 
гидан орткк ишларга жалб килишлар билан, жамоадаги, иш- 
л а б  чикаришдаги зарур нормаларни бузишга, уларни инкор 
кжшишга ундаганларини к>фиш мумкин. Бундай хдпшар юз 
берганда ешлар кулги объекгларига айланишади, узларини 
нокулай сезишади ва натижада жамоада уларга нисбатан 
нотугри фикрлар тугилишига мухлт пайдо булади ва бундан

58



жамоадаги рухий □мух.ит салбий таъсир олганл игини к у р и т  
кийин эмас.

Жамоанинг эркинлшги, ижодий ювсори чуккидалигинси 
курсатувчи омиллардан, ч|)акторл1ардан б- ири уш бу жамоанинг 
ахлокийнормалардаянгис-янгим улжалларни, курс аткичл арии 
ижод кил шли да билинади. Ижодий, му^ьтадил рухдй м ухлт  
юзага келмас экан бу ж ам оанинг илгар и кетиши, хатто иш - 
лаб чиаришда хдм  ю кори к5фс^аткичларга эринииши кийисн 
булади. Качонки жамоа у3 тараккиётининг ахлтокий норма- 
лар бораслда ижодий из-ланиш х,олатига келар экан, бундай  
курсаткич даражахида экамоа ишлаб «чикаришда, ахлокий 
нормаларии узаро намоён кили тида катта имколиятда булшб 
ута юксакмувафф акиятларга эришиши мумкик.

Жамоада ижодий, мзуътади_п рухлй мух,ит юзага келиб, 
унинг аъзолари узаро ахл ок и й  хдшоя сезар экан, бундай  
холатни хамоа аж>зола]>и, жалжоадаги хдр бир шахе учу^н 
психологик ком форт холат де€5 кабул жеилиш гмумкин. П си ­
хологик комфорт :х,олат шахенннг ичкн имкониятларининг 
очилишига, унинг уз ружлй, ахлокий, х^атто касбий имкони- 
ятлариникг кенг н а м о ён  булишига шароит яратиб беради. 
Яъни, шазс бундай х,ола_тда уз нж тимомй 5фнкдан коникиuj 
холатида булади. О датда , ахлокий жих,атдан нюрмал булган  
жамоаларда, шахе нинг ычки игмкониятлари оч:илишига ш а- 
роит яратапган х,оллар*да жагмоа рах^барияти томонидан 
алохдда блр гурух., алохдада бир шахсга ыисбатал “прессинг” , 
сикув, танг хдпат юзага келм айди. Бу дерган суз-, жамоада х,ар 
бир шахе узининг' маъ.пжум даражада тгусатдаы учрайдиган 
нохуш х,олатларда:н хлмояланганлигини сеза бошлайди. Б у  
унинг кундалик кайфшсти, рухжш х.олати учун них,оятда за- 
рур рухлй омиллардан бзфидир*.

Ахлокий норм алар в а  жамоадаги р^ухлй м ^ и тн и н г ж а- 
моага таъсир кучи тажр«басига келадиг^ан булсак, бу тажри- 
бани биз умримиз Сош иданок орттириб борами з. Хар кандай 
жамоага кириб кел:ар эка^нмиз, б из маълум ахложеий нормалар 
доирасида ^аракатг килижпга тайёр буллмиз. A i m m o , ахлокий  
нормалар даражас л, микёси ва уларнинг параянетрлари би з  
кириб келган жамюа нормаларжадан мат>лум к^фсаткичлари 
билан фарк килмай колмайди. Ёш ходжшнинг ушбу корхо- 
на ахлокий нормалари билан тганиши(> ва уз ахлокий нор- 
маларини ушбу к орхон а ахлокий нормалари билан мута-
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носмблаштириб олиши маълум вакт талаб килади. Айни 
х,олда жамоа, учун хам ва, айникса, ёш ходим учун хдм ушбу 
вакжнинг чузилиб кетмаслиги ута мухдм ва зарур х,оллардан 
бирж саналади.

Бу уривда жамоадаги шахсларнинг ахлокий тамойил- 
ларю, улардгн айтайлик: “мен кичик одам, х,еч нарсага ара- 
лапжмаслик энг кулай позиция деб, уз манфаатини кузлаш, 
жав обгарлик хдссининг пастлиги, тамойилсизлик” ва бошка 
шугага ухшгш ижтимоий салбий к>фсаткичлар нафакат жа- 
моа таракдиетига, колаверса шахснинг уз тараккиётига хдм 
салбий таъсир килади. Аммо бундай вдлатларни жамоа 
ра^бари сезгир х,олатда кузатиб бориши ва зарур булганда 
маълум чораларни к>фиб жамоадаги рухдй мухдтни яхши- 
лапжи лозим.

Жамоадаги ахлокий нормаларнинг, талаб ва имкони- 
ятларнинг юзага келишида жамоанинг анъаналари ижти- 
моисй омил. фактор сифагида жуда катта роль уинайди. 
Анъ»аналар маълум маънода утмишни келажак билан бог- 
лов*ш ижтшмоий б у т а н  булиб, улар асосан ижобий роль 
уйн айди. Адъаналарнинг замон талабларидан оркада колиб 
тараккиётга тусик булганлари бундан истисно. Аммо, жа- 
моалар билан, алохдда шахслар билан ишлайдиган кишилар, 
ра*€5арлар шу билан бирга анъаналарнинг ижодий мухдтни 
орк^га торгадиган прогрессга тормоз булиб коладиган 
хдлетларини хдм унутмасликлари лозим. Чунки анъана маъ­
лум: мухдпда юзага келадиган ижтимоий, купинча ёзилмаган 
КОЕгун-коида. булиб, у хдётдан, хдёт тамойилларидан оркада 
колжб боради.

ЖАМОА ВА 
УНИНГ МАЪНАВИЙ УСИШ ПОГОНАЛАРИ

\а р  каддай жамоа ташкил топиш жараёниданок У3 
ахлокий-рух,ий мухит жихдтидан хдм илк кадамларини таш- 
лаб боради. Шундай экан, ушбу жамоанинг фаолияти даво- 
м ида унинг уз ахлокий нормалари шаклланиб боради. Хдр 
бир янги ходим ушбу корхонага ишга олинар экан, у бу кор- 
хон .ада шактланган ахлокий нормаларга риоя килиши кузда 
тутнлади. Жамоа аъзолари томонидан эса бу ахлокий нор-
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малар ту лик равию да, к^см ан, о м д а -со н д а  ам ал к^линиш и  
ёки умуман 5у норгмаларшинг инкор килиниш и к у зг  а  ташла- 
ниши мумккн. Айташ логзимки, ж ам оанииг ахлюкиш норма- 
ларини т5^ласинча шнкор тдош ш  доллар и «суда к:ам ^ ч р ай ди . 
Аммо, кисман ва о н д а -с о н д а  ам ал килишлар к:упл:аб Kÿ3ra 
ташланиши У1умкиш. Жаг^оа ахлок^ий нормжаларга ту .л и к  риоя 
этиш одатда ушбу ж ам оала ута к у п  йиллаб ишлагаьнлар то- 
монидан ам^л о ш и р и л ад и . Бу хдлатларда ^улар (>ошЕ<алардан 
хдм айни мана шу ам алии талаб кила бсэшлайди-дща, баъзи 
хдлларда мша шу  х.олат' сабаб б )л и б  ^ одим л ар  орасида  
низолар чикади. Б ундай  назоларни ж ам оат тайней л  отлари, 
булим бошликларн ва ум ум ан  к;уйи б ^ и н л а р  х,£ал килса 
б)лади. Айви х о л д а  бун д ай  низоларни х,ал кихпиш мумкин 
булган х,олл:арда ас осий (>ошлик к§фиши лгозимлиги: даража- 
сига кадар кутарма-ган маъкул.

Жамоанинг ахлюкий шормаларжши кисман баж арувчилар 
орасида KÿnnH4a ишахеий хулк, тажрибаси:злик, зка\*оада ян- 
гилик ва бойка ш уига ухжлаш сабаблари ё тган б у ли ш и мум­
кин. Ёки букдай холларж и урта б^гин б ош ликларм  намоён 
килишилари кузга ташллнади. Чунки улар баъ зи м,олларда 
жамоадаги баъзи а^слокий нормаларни ба>зсариимни ^зларига  
эп куришмайди ё1си  улар  бизга гааллукди  эмас, ж еб  фикр 
юритишади.Бу хдпзатдан эса ходижилар ва рах,бариятг тушун- 
часидаги кичик ва баъзи  ?ч.оллардахи катта^-катта. низолар ке- 
либ чикиб, зсамоаминг и*-зки руx̂ íwl х,олатини жидщ ий бузиб 
юборади. Бундай холл ар д а  урта бутин рах.бар ходимжларнинг 
бундай хулкини южори шогона радбарлар сеюннлилс билан, 
уларнинг обрусига путур етказмаган х,олда тугрилаганлари 
маъкул б)лади.

Жамоа ахлокий нормаларини онда-сотда бажар>увчилар 
орасида KÿrMH4a ю кори погона рах,барлари турииии Kÿ3ra 
ташланади. Бундай х,оллар жаможнинг ажлокий жихдтидан 
жипелашувига х и з^ат киомай, аслшда жам оанин г аста-секин 
инкирозга юз тутиьиига олиб келади.

Жамоа ахлокий нормгалари ва. уларнжнг бузилм ш  саба- 
бларини бир оз ум^умлаижтирадиган булсак, уллр м: ана бун­
дай киёфаларда куриниш ж  мумкин.

Шахсда ахлоки й нор^аларга нгисбаташ HOTÿepn туш унча 
бор; унинг жамоадаги салбий ё к л  ижобшй ÿcHmm га ахло­
ки й нормалари, асл:ини оиганда, нормалар-нинг Рлук^пиги асо- 
сий сабаб бллмокд.а. Бундай х,олатгларда и тх ен ю  бирданига
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ташг холагга солмай у билан чидам билан ва мунтазам иш 
олиб боршок зарур. Бу уринда жамоанинг амалий ёрдами, 
рах;барларнинг чидам курсатиши катта муваффакиятларга 
ояужб келади. Айни холдабу шахсдаги ахлокеизлик, ахлокий 
нормаларнинг йуклиги ёки уларнинг умумжамоа нормала- 
риг^а тугрн келмаслиги унинг фожиаси эканлигини тушун- 
г а т  холда унга жиддий ёрдам берилишини хаётнинг узи 
так^озо кизади.

Иккинчи холат, шахе жамоа нормаларини инкор кила 
боошаши. Бундай холатда шахенинг уз шахсиятига юкори 

бериши ёкижамоага якинда кириб келганлиги ва бу жа­
моанинг яхлокий потенциалларини билмасдан узини юкори 
1̂ униши. Баъзи лолларда шахенинг магрурлик хиссиётлари 
бунга йулкуймаганликларини к)фиш мумкин. Бундай жамоа 
нормаларини инкор килишлар жамоа рахбарининг пинжига 
кириб олтан лаганбардорлар томонидан хам амалга ошири- 
л и б  туради. Бу шахслар секин-аста мента рахбар хеч нима 
демайди, менга мумкин, деган йуналишда иш олиб бориб 
жагмоада рухий хдпатнинг охир окибатда бузилишига олиб 
келади. Баъзан рахбарларнинг уз корхоналаридан кетиши, 
ум^ман, юрхонанинг иш фаолиятининг жиддий бузилишига 
м ан а  шундай шахслар сабаб булганлигини хатто рахбарнинг 
узм  тушудмай колган холатлари хдм булади. Бу хол адаби- 
ётд а  киролни кирол килувчилар унинг атрофи, деган ибора- 
да кзфсатилади. Аммо мана игу киролни кирол килувчилар 
ас.пвида киролни йикитувчиларга айланиб кетиши жуда осон 
ва жуп учрайдиган холлардан бири.

Шу жойда айтиб у т а л а д и г а н  иккинчи йуналиш, шахе­
н и н г узики узи ута майда санаб мен ва менинг шахсиятим 
х е ч  нарсани белгиламайди дейиши хам сабаб булиши мум­
кин. Бундай холларда шахе узига паст бахо берганлигидан 
жаммоа ахзокий нормаларини бузади ва бу бузишларни хеч 
к и р м  сезмайди, сезганда хам ута. кичик киши эканлигим учун 
м ен  билаи хеч ким шугулланиб утирмайди, дейишлар сабаб 
булиш и мумкин. Бундай шахсларда фаол хаётга кизикиш 
сунган аиюмия холати булади. Уларнинг уз шахеини бунча- 
л и е с  паст олишлари, шахеий рухдй холатининг хам кундан- 
кунга салбий туе олиб бориши, бундай шахенинг жамоада 
ва оиласшда рухан ута огир ахволда юришини рахбарлар 
сехиб унга ахлокий ёрдам беришлари зарур. Аномия холати 
бу шахенинг уз шахсияти ва жамоанинг узаро богликлик
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холатларинис езмаслиги,уларнжшгора_сидап*богликликларга 
адекват карамгаслик, ижахс ва ж-амоанннг орасидаги ахлокий, 
маънавий ва бош ка рнш таларнинг узи л и ш к, сезилмаслиги, 
уларнинг йуколганлиги х,олати:дир. Ю ахсни:нг жамоа норма- 
ларини бузиилига асосий сабайлардан бирга шулар булиши 
мумкин экан, бундай шахсларга к5пг-аринют рух, бериш ута 
зарур. Аслиня олганда, бундай аноми л  х,олаждаги шахсларни 
жамоадаги жамоат ишларига лсалб ки:лишдан бошлаш, улар­
нинг хдм жамюада уз урии борлигинги к>фскатит, шахснмнг 
узлик рух,ини куллаб-кувватлажидан б*ошлаг»н маъкул.

Жамоа ах!локий жормаларини омда-соида ёки кисман 
бажарувчилар> купинча шахсмй хулжсида 'гакаббурлик бор 
кишилар, жамоадан узини юкорирок; куядшган 5фта погона 
рах,барлар, жамоада к уп  йиллардан б уёп  ишлайдиганлар ёки  
жамоага якиида келган ва жамоанигнг алохдда гурухдаги 
носоглом вазиятга кушилиб колганла_р булшши мумкин.

Шахсий ?с.усусиятоарида т.акабб)грлик, :манманлик ало- 
матлари бор кишилар одатда у~зларинш бош калардан юкори 
куяди-да, ахлокий нормалар, ixiy жу^зладан, жамоа ахлокий 
нормаларини хдм узлсари учуи бажариши шарт булматан 
коидалар санашади. А^слида, к;упчил«к зидщиятлар, низолар 
мана шу хдлатдан келиб чикади. Ра1х,барла~р, айникса урта 
бугин рах,барпари орасида хам к>фин иб турадиган ж ам оа ва 
умуман ахлокий нормаларга муносаб ат, мен: рах,бар булдюм, 
энди менга б ^  ахлокжй норма_лар та-аллукли эмас, деювчи 
шахслар учра-6 турадш. Улар ¡>а\барлик по^онасига якинда 
кутарилган, рах,барлижка ким-ларнингдир ёрдамида келиб 
колганлар ора_сида кугжлаб учрайди.

Бу уринда жамоада куп йиллардан буёы ишлаб келаёт- 
ганлар орасида учрайдиган хдпат шуждан иЧюрат буладизси, 
улар умумахлюк норм^ларида юкорш погоналарни эгаллаб 
турганига карамасдан, жамоа ажлокиш нормаларига келганда 
узларини бу нормалардан юкор и санаспадиганлар булишади. 
Бундай холатлар айни кса кекс а , куп йиллиж тажрибага эга 
ва ёшлар орасида низолар ке_либ чикиш ига куплаб сабаб 
булади.

Жамоада™ ахлок^ий нор:маларии бажармайдиганлар 
сирасига купинча ахлокий сав-ияси шаст юсшилар, иродаси 
буш кишилар., уз шахс^ини кадрламо^чилар ва бошка шунга 
ухшаш шахсл ар киради. Булар одатд.а ёш эсодимлар ораси- 
дан чикса уларни жамоадаги н осоглом  гуру^хлар тез уз таъ-
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сирига олишади ва бу таъсирдан чикариб юбормаслик учун 
уларга >зсамоа нормаларини бузишни буюришади, бузишга 
мажбур килишади ва хоказо. Айтиб утиш керакки, ахлокий 
нормаларни билмаган кишиларни учратиш кийин. К}шчилик 
ахлокиЙЕ нормаларни жуда яхши билади. Аммо ахлокий нор­
маларни билиш бу уларга амал килиш дегани эмас. Ахлокий 
нормаларни юзаки билиб уларни бажармаслик бошка хол. 
Шу бил ан яна бир холатни хам айтиб угмокчимизки, яъни, 
бу хам булса жамоадаги ахлокий нормаларнинг бузилишига 
баъзи хсжпарда шахслар, ишчи кадрлар айбдор булмаслиги 
мумкин  ̂Айтайлик, жамоанинг ишлаб чикариш ускуналари 
замона халабларига жавоб бермайди, шунга карамасдан, жа- 
моа уз ахлокий нормаларига зид равишда кишиларни замона 
талабларига жавоб бермайдиган махсулот билан таъминлаб 
келади. 1Бу $финда улар хатто яхшигина даромадли булишади 
ва айни холда ахолининг соглиги, моддий ахзолига салбий 
таъсир Е к и л и б  келаётганликларини билишади.

Аслжни олганда, ахлокий нормалар ва уларга маълум 
даражада амал килишлар жамоанинг умумий ахлокини 
ё1си уш бу жамоада ахлокнинг юкорилигини к)фсатмайди. 
Умумий: режаларни пала-партиш бажариш, жамоа мулкини 
умарипллар бор жойда х,ам хужак)фсинга ахлокий норма- 
ларнинг^ амалини юкори килиб к5фсатадиганлар топила- 
ди. Ахлгокий нормалар ва уларга х>окакурсинга амал эмас, 
жамоада хакконий ахлок нормаларининг хаётий амали 
зарурро вдир.

Жамоадаги ахлокий вазият бир неча погоналарда булиши 
мумкин . Шулардан айни усиш даври, ахлокий нормаларнинг 
муътаднл хаётий фаолиятда булган пайт ва ахлокий норма- 
ларнинг^ жамоадаги инкирозга тушган, ахлокий нормалар 
жамоада топталаётган, улар инкор килинаётган ва уларни 
четлаб утилаётган даврлар булиши мумкин.

Бу жараёнлар орасида, психологик нуктаи назардан ол­
ганда, жамоанинг таркиб топаётган, шаклланаётган даври 
энг со<1», бегараз давр деса булади. Бу пайтда жамоа аъзо- 
лари жамоанинг мулк, тартиб коида, ходимлар туплаш, 
уларнинг ахлокий карашларини бир йуналишда шаклланти- 
риш ва жпунга ухшаш амаллар билан машгул булганлигидан 
узаро уаразлик, низовий холатлар, гина-кударатлардан 
анча узок булишади. Ходимлар бир-бирларига караш, ку-
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затиш, бир-бирларнши у!ргани6  якинлашиш, яхши муомала 
урнатиш б план мжшгук булжшади. Бу  ̂ даврда ходимлар- 
нинг шахсий кайф иятлари, лсамоага б^лган м уносабатгла- 
ри, рах,барларнинг иш га, ходнмларга б^улган м уносабатгла- 
ри катта роль уйнайди. Айни х,олда ра:х,барлар нинг хулки, 
ишга ва таикилотга булжан му^носабатлари, жамоанинг и ш - 
лаб чикари и фаолжятидаги ютгук ва кам чиликлари жамо ада 
рухий мух,:итнинг жиаклланицмига катта. таъсир килиб, ке- 
йинчалик бу холат и ш л а б  чика ришга х,а%и бевосита алокадор 
булиб кол&веради.

Бу даврда жамоада а-сосан расмий конун-ко*здалар, н о р ­
матив хдпаглар яхжии или курсатиши 5илан бмр пайтнинг 
узида норасмий шорма_ларни:нг шаюижанаётгалини кллрса 
булади. Махалан, ж:амоада расриий байра_млар нигшонланиши 
ва ушбу дазрда ходим ларга тегишли бшлган тугилган кгун- 
ларни нишснлаш, зс_одим_ларнииг тадбирларида жамоа булиб 
катнашиш ва ш унга ух ш аш лар жамоа л  и бирмктирибгжша 
колмасдан /нинг фэаоли^ггида жамоанинг усиш: погонаоига 
хизмат килувчи тадбирлгар сафидан хам  жой опиши турган  
ran.

Бу )фиида жамоат ипилармда фаоллжк к)фсатаётган но- 
формал, норасмий оидер_лар ва уларнинг урни шаклланиб бо- 
ради. Шундай экан„ ж ам оа рахбари бу палтда шалслланаегган 
норасмий лидерлар билан  ишпашни, уларни уз йуналиигига 
олишни унттмаслити лозим . jVkc хдгада, норасмий лидерлар 
жамоа ахлский му^итиг^а салбий таъсигр килиш боскич:ига 
кириб колиши хам жмумкжш. Ёк:и жамоадаги шу нюрасмий ли­
дерлар умумий ра^барлш кка даъвогарларга ашганиб колиш  
хдпатлари дам учраб туради. Бундай х,олни эса кейинчалик 
осонликча гузатиб булмайди. 1Х,ар кандлй тарбллни, маълум 
маънода, шакллант^ириил осон , аммо уши кайта шаклламти- 
риш жуда нийин б^либ ^олаверади.

Одатда. жамоаьзинг ташкмлий ва ахлокий шаклламиш 
жараёни уиинг тажикил топижы даврила ута кдогин кечса 
кейинчалик у сусазди &а жаъжоа усицнж билан бир каторда 
у хеч качен тухгамайдщи. Ахлокий нормалар_ жамоадаги 
куникма, одат, аны аналар доим о \арак.атда булиб, эскнла- 
ри куч т у п п а с а ,  ян ги л ари  кириб кела*еради. Буни оддий 
хаётий \ол  сифатида к~абул кил мок керак. Ж ам оанинг бу 
пайти псижхпогик нуктаи назардан олг^анда ходимларнинг,
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жамоа аъ50ларининг бир-бирига интилиш, узаро муомала 
мавкеини зфнатиш, шахснинг жамоада уз >фнини белгилаш 
ва шунга ^хшаш ташкилий даври булади.

Навбагдаги погона, бу жамоанинг кисман коидалари, 
ашъналарк, урф-одатлари ва шунга з^опаш ахлокий ташки- 
л р ж й  жихатлари бир цадар карор топтан давр булади. Демак, 
жамоадаги рухий мухит унинг хар бир аъзосини уз )фнига 
кунлиб ултурди. Ким нимага кодир, кимдан нималарни кут- 
са булади:, кимга нималарни айтиб, нималарни буюриб 
б у ~ л м а с л и г и н и  узаро билишади. Купинча бу пайтда янги 
ке-лган ходим ва ён-агрофда ишлаб турган ходимлар орасида 
ай:тарлик сатта фарк сезилмайди. Лекин, шунга карамасдан, 
янгги келгал ходимга жамоада шаклланиб булган талаблар 
ал батта курсатилади. Айни шу даврга келиб жамоатчи 
фаоллар шаклланиб булади, улар жамоада уз фаолликлари 
бислан янпиларга тезрок таъсир килиш пайида булишади. 
Ахлокий луносабатлар, узаро муносабатлар жипслашиб бо­
рами. Ахлокда анъаналар шаклланиши билан бир пайтнинг 
узжда улар га тарафдорлар ва уларга унчалик хохиш билдир- 
маганлар д а  пайдо була бошлайди. Жамоада унинг ман- 
фалтларикм хар кдндай шароитда хам химоя киладиганлар 
ва шу бир лайтнинг узида маълум шароитда жамоа манфаа- 
тидан уз манфаатларини устун куядиганлар хам аникданиб 
колади. Бундай холларни хатто жамоа фаоллари орасида 
хдз1 к5ф ио мумкин. Жамоа фаоллари хам маълум шароит­
да жамоа рахбарини химоя килмасдан, маълум гурух ман- 
фа^атини устун куйиши мумкинлиги табиий холдир. Шундай 
экан жамоанинг норасмий лидерлари ким ва улар нимага 
кодирлигнни жамоа рахбари аник билмоги керак.

Асосий погона, бу жамоада муътадил рухий мухитнинг 
тажикил тспган пайти хисобланади. Бу пайтда жамоада асо- 
сиги ахлокдй дунёкарашлар, анъана ва урф-одатлар шаклла- 
ни: б булга* булади. Бу хол узининг муътадиллиги билан бир 
ващтнинг узида рахбарларнинг уларнинг узлари сезмаган 
ХО-лда назарларидан кочиш пайти хам булиб колиши мумкин. 
Яъ»ни, жакоадаги муътадил рухий мухит уз муътадиллиги 
билан рахбарнинг назаридан четда колиб, секин-аста жа- 
моани, биринчи >финда жамоа ахлокий холатини инцироз 
тотмонга тортиб кета бошлаши мумкин. Бу уз 5фнида жамоа 
би-лан ишташ, унинг истицболини белгилаш, жамоани ри- 
воэклантириш ва бопща шунга ухшаш муаммолар билан кенг
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богликбулганлн ги учуи  бу бандд а куп тужталиб- утирмаймиз, 
чунки рисоланикг узи всосан шу^нга багншланган.

Жамоада ахлокий мухитнин г энг кнйин в.а огир даври 
бу жамоанинг лнкирозга тушган, жа\иоанимг пароканда 
булиши олдидаги погона булади:. Бу даврда ахлокий норм а- 
лар, жамоада ш лклланган анъаналар, урф-одатлар ама^лда уз 
кучини йукотиб борадш-да, маълсум шароитда кулланилиш и 
керак булганда хам щ у л л а ш н и к г  иложи булмайди- Бун- 
дай холларда ж ам оадаги  шахс^лар ва уларн инг ах^локий 
курсаткичлари, шахси й роль кучайиб жетади:. Ж амоадаги 
салбий кучлар, шахсшятпарастл иклар, узаро журухлар ни- 
зоси кучайиб, 63  ̂ тортжшувда “кичик” жодимлЕар куп азият 
чекади. Юкорид-а келтмрилган у* манфаалпни жамоа м анф а- 
атидан юкори куювчи шахслар фаолиятм кучайиб, ул-ар жа- 
моага салбий таж>сирнш фаоллаигтиради. Ш униы г учун: булса 
керак, одатда, жамоанинг шагслланиш давридан ^унинг 
инкироз даври анча к;иска булади.

ЖАМОАНИ БОШКАРИШДА Ш1УЛОКОТ 
МАДАНИЯТИ ВА 'УНИНГ 'УРНИ

Жамоани ша^кллантириш ва бошкаригшда одамлар билан 
яхши муомала килиш  санъати рахбар учун  уидаги булган  
бошка талант велгилгаридан устун ва. заруррок туради. 
Жахонда психологлар томонидан утказ- илаётг^ан излсаниш- 
лар, илмий тададкотлар шуни Е<)фсатмокдаки:, рахбарнинг 
аклий тараккиё'т даражаси жамоани бош кариш да 1̂ арийб 
20 фоизгина ёрдам бериб, колгак 80 ф онз бош ка омилтарга 
тугри келар экам.

Бу >финда хиссиёт^ рахбарнжнг хиссмиётга берилиьии ута 
мухим омиллардан бигри саналяб, хисскёт хар  бир инсон- 
нинг мул окот ж араёни да катта ахамият жасб Э'тади. У^муман 
олганда, хиссиёжсиз мулокот йук;. Хиссиот тупгунчасигга бир 
неча компонентоар кириб, улардан бириичиси :мулокот, кай- 
фият устидан назорат ва инсониинг узшни аффект, -стресс 
холатларда узими уш оай олишн. Бошлжпслар, рахбарларда 
куплаб учрайдиган хи ссий туйг^ бу -  га^заб. Газабни ^ушлай 
билиш, газаблантан пайтда бошкаларга а^слокий, рухим зарар 
келтирмаслик. ^ х и р , б у  биринчи >финда рахбарнинг узига,
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уз фаолиятига зарар келтиришдан тийилиш булганлигидан 
рахба_рлар уз газабланган холатларини ушлай билишга ти- 
ришадилар ва бу уринда уз хдосий туйгуларини жиловлаш 
махоратини ошириб боришади.

Ю у  уринда айтиш керакки, купчилик рахбарлар мен уз 
газабланиш х,олларимда узимни ушлай оламан, шунинг узи 
ходиа^шар билан ишлашга етарли деб хам уйлашади. Асли- 
ни ол^ганда, газабланган холда узини ушлашдан курь оддий 
Х О лла_рда бошкалар билан мулокот 5фната олишлар каттарок 
ахдмиятга эга. Бу зфинда рус педагоги А. Макаренконинг 
бир фэикрини келтириш маъкул булар. Макаренконинг ай- 
тиши^ча, у болага “бери кел, деган иборани у к л а б  Ва ундан 
ортик^юк акцент ва охднгларда айта оламан” дейди.

М^аълумки, хдр кандай жамоада кичик гурухлар, 
одатд а уларни референт гурухлар деб юритишади, мав- 
жуд б у даДи* Ушбу гурухдарда узаро мулокот яхши йулга 
куйилган булиб, бундай гурух аъзолари узаро мулокотда 
кийналишмайди. Ушбу референт гурухлардаги мулокот 
жараёни улардаги ходимларнинг рах,барлар билан булган 
ва буладиган мулокотларидан анча фарк килади. Умуман 
олгатда, жамоада референт гурухларнинг борлиги нормал 
холатдир. Кишилар уз фаолияти жараёнида, одатда, мана 
шунд-ай референт гурухларга булиниб фаолият курсатишади 
ва бу ¡референт гурухлар сон жихатдан 5-7 киши булади. Бу 
гурухларнинг уз лидерлари булиб, улар маълум шароитда 
ушбу гурухда ва, айникса, жамоада узларига маъкул булган 
маълум психологик рухий мухитни ташкил кила олиша- 
ди, баъзан жамоани уз ортларидан рахбарга карши, баъзи 
холлафда эса рахбарнинг талаби доираси йуналишида эр- 
гаштмра олади.

Бундай референт гурухларнинг борлигини, уларда­
ги ругхдй холатларни рахбар доимо билиши зарур ва керак 
Х0лла_рда уларга таяниш йулларини куриб куйиши лозим. 
Бу ур инда, айникса, референт гурухдинг ахлокий нормала- 
ри, жамоа белгилаган нормаларга тугри келиши жуда катта 
урин тутади. Референт гурухдаги ахлокий нормаларнинг жа- 
моа а^хлокий нормаларига тугри келмаслиги, фарк кила бо- 
риши келгусида жамоа ва унинг фаолиятида катта ташвиш- 
лар к^лтириб чикариши мумкин. Бундай хол юзага келган 
булса_, рахбар зарур холда ушбу референт гурухга уз фойда- 
си йу налишида таяна олмайди. Аксинча, жамоада инкироз
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хдпатда бу референт гурухлар жамоажинг, рах;барнинг зара- 
рига ишлай оошлайди .

Бу уринда референт гурух^арнимг фаолнят йуналиши 
икки хил туе олиши мумкин. Бирин*чиси, референт гурух, 
уз манфаатларини ва ахлокий .даража^ггарини асосий жамо- 
адан юкори куя бошлсайди. И1скинчиси, рефе рент гурух, у з  
ахлокий *оштини, жагмоадаги нж тим о ий ролтни асосий ж а- 
моадан пасг куя бошлайди. Биринчи йуналитлда референт 
гуру* жамоадаги бошж^а аъзола^рнинг ^едк-хукукларини пай- 
мол кила бошласа, июсинчи холатда деф ерент гурух, аъзо- 
лари уз ижтшмоий хдк^-хукукларини ж:амоа аъзолари, айрим 
референт гурухлар то^юнидан паймол килаётглнлигидан но- 
рози рухда булишади.

]^ар июсала х,олда хдм жаг^оа рах,бари референт гурух, 
бошликларн.ушбу гур^х,“юлду*лари” (5илан жишс иш олиб бо -  
риши керак. Биринчи муналиш даги юк^ори руадаги референт 
гурух, ва унинг “юлдузлари” сеЕсин а с та  рах,бариятга ракобат 
ташкил килиб борадиг ан булса, буйул куйилмайдиган х,олат\ 
Иккинчи йуналишдагж реферегнт гурухлар у з  урнида ш ах- 
сий манфаатлари йулида турлм хилдаги номаъкулликларга 
бориб етишш, жамоан инг сир-асрорини бошк;аларга ёйиши 
ва шунга ухшаш салбжш ишларга кул уриши, хдтто ускуна- 
ларга зарар етказиши в а  жамоага боииса зарарлгар келтириши 
мумкин. Бундай х,оллгирдан рахбар албатта хаб ардор булиши 
ва уларнинг олдини опиши лозим.

Ушбу тадбир -  референт гурухл»рни кузатиш, уларни 
урганишга лнтилиш ва урганишларьзинг хдгммаси асосий 
максадга кауатилган булиб, бу хдм бу^лса кандай килиб ж а- 
моада оптимал рухлй хдпат таш кил адшмок керак ва уш бу 
оптимал рулий х,олатни ушла® турию  масаласидир. Бу са - 
вол хдмма рах,барлар*ни доимсо ташвишланхириб келади. 
Бу уринда катта ахдрмиятга з га  булувчи кучлардан бири 
жамоага янги ходим олиш . Яъ-ни, иигга кабул килинаётган 
янги ходимни рах,бар риаълум м аксадларни кузлаб олади. Б у  
уринда рах,бар икки йуналиш да амали^т юргизиши мумкин:. 
Биринчи йушалиши -  янги ход:им ёрдамида ушбу референт 
гурухдинг фаолиятини, у салбий булса бостигриш. Икккин- 
чи йуналиш— ушбу неодим ёрдамида бу референт гурухди 
узи учун изеобий гурух,га айлантирмш. Янги олинаётган 
ходимнинг камоа учун кандай таъс^ир кучнни олдиндан 
билмаган ва буни илгаридан ъ<ура олсмаган рах,барларнинг
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хато килтш эхтимоли жуда катта булиб колаверади. Чунки 
жамоага хато олинган ходимни ишдан бушатиш, айникса 
жамоада салбий ёки ижобий рухдаги референт гурух, мав- 
жуд пайшда алохдда муаммога айланиб кетиши тайин ran. 
Жамоага олинаёттан ходимнинг темперамента, хулки, майл- 
лари ва кобилияти, ахлокий кадриятлари ва бошка сифат- 
ларини ождиндан >фганиш рах,бар учун катта ахдмиятга эга. 
Чунки жамоада унинг ушбу ижтимоий рухдй сифатларидан 
ташкари ^атто демографик хусусиятлари, яъни аёл, эркак, 
ёш, кари ва бошка сифатлари хдм жамоа томонидан маълум 
кайфиятда кабул килинади.

Ишга кабул килиш одатда сух,батдан бошланади. Сухбат 
булгуси годим тугрисида жонли маълумот туплашнинг би- 
ринчи ва ахосий манбаларидан булади. Су*бат булгуси ходим 
тугрисида, унинг мутахассислик кобилияти, дунёкараши, 
муомала :маданияти ва бошка томонларини билишга йул 
очиб береди.

Cyx,6ir давомида булгуси ходимга жавоби аник, мавзу 
у стада уилаб утирилмайдиган саволлар хдм берилади. Бу 
билан унжнг ушбу саволларгагина эмас, уларга булган муно- 
сабатини аникдаш мумкин. Айтайлик, компьютерда ишлай 
оласизми, белгиланган ойлик маош сизни кониктирадими 
ва бошка шунга ухшаш саволларда булгуси ходим уз 
дунёкарашини, билимини, бу хусусиятларга булган му- 
нос абатларини эркин билдиради. Агар булгуси ходимга 
мураккаброк саволлар берилса, унинг маълум хусусиятлари 
тулик очишмаслиги, сух,батнинг мах,сулдорлиги кам булиши 
мумкин. Чунки хдр кандай шахе узи яхши биладиган. кун- 
далик такиш мавзуда эркин гапиради ва сух,батдоши билан 
булаётган: мул окот давомида кенгрок очилади. Бу >финда 
рах,барлар унутмаслиги керак булган масала шундаки, бун- 
дай хдпаща булгуси ходим к5отрок гапириши, унинг уз билим 
ва узида <юр сифатларни очиб кзфсатишига имкон яратиб 
берилиши керак. Бу ерда рахбарнинг танглаш майората кат­
та роль уйнайди. Шу билан бир вактнинг узида булгуси хо­
димга таглиф килинаётган ишнинг кийинчилик томонлари, 
салбий курсаткичлари албатта айтиб утилиши катта ахдмият 
касб этади. Биринчидан, булгуси ходим кийинчиликларга 
тайёр бупса, иккинчидан, унинг бу кийинчиликларга му- 
носабатини хдм ушбу сухбат давомида тезгина сезиш мум­
кин. Акс х,олда ходим ишга кабул килингандан кейин бу
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кийинчилшиардан хабар топар экан ижскала томон хдм: хи- 
жолатда булиши мумк^н ёки х^одим ишга келиб улгурмасдан 
кетиш пайига тушиб к;олиши эхтимолдан холи эгмас.

Бундай мулокот давоми^да рах^арнинг сух,батдохини 
эшитиш, уни тинглаш хусусизгги алох,ИЕда эътиборга молик. 
Чунки х,амш хдм яхши сух,б атдошмам, деб узи тугрисида 
айтолмайди. Рах,барнннг сухбатдошни тинглаш хусусияти 
бу алохдда бир сифат. Маълугмки, сух,бат давомада эшиттан 
маълумотларнинг 25 фюизигача хотирада колади, дейиш ади. 
Сух,бат давозшда сух,&атга саибий таъсир килувчи омиллар- 
ни оладиган булсак, булар 1с;уйидагил ар булиили мумхсин: 
сух,батдош фикрини тинглаб б улмасдан олдинга 5^тиб кетиш, 
чидамсизлик, х,иссиётта берилиш, тинглашга токатсизлик 
ва бошкалар. Бундай сух,батд.ошни ба^олаш, мулокотларда 
учрайдиган катта хатолардан бири, долша маълумотларни 
тупламай туриб сухбатдош хд кида тезкор хулоса. чикаршш.

Жамоани шакллантиришда учрайдиган миахслараро 
мулокотда ижтимоий исихологик тала&лар катта. буладм. Бу 
уринда жамсага кириб кедаёттан шахснинг ахлокий норма- 
лари ва жамоанинг согломлжги мух,им ахдмиятга эга. Биз 
одатда бу уринда соглом жамюа ва соглом шахе хдкида. суз 
юригамиз. Шундай хд:м булад;ики, жамоага кириб келаёттан 
шахе ахлокш жихдтдан носо^лом булимии ёки соглом иг ахс- 
нинг носоглом жамоага кириб келиши ^хдм хдётда учраб ту- 
ради.

Бундай холларда шундай -тадбирлар олиб бо рилиши ке- 
ракки, на iuaic, на жамоа уз манфаатларига путур стказмасин. 
Одатда ахлошй жихдтдан с о р л о м  жамоага носоглом иг ахс- 
нинг кириб келиши купрок кузатилади. Бунда^й х,олларда 
жамоада буладиган узгаришларнинг олдини олиш ва сахибий 
узгаришларга йул куйжмасликьаи кура бишиш лознм.

Шахслараро муло^отда дассиётнинг 5фни катта булиб, 
мулокотдагишахслар бир-бир пни кай даражадагм хлссиетда 
кабул киладп. Мулокот' ва мусэмаланинг келажаги, унумдор- 
лиги асосан шунга баглик. ИЛунинг учеун хдм б ирон ш ахс- 
нинг бошка 5ир шахсга булган ёкиш, ёкмаслик (симпа^тия- 
антипатия) тушунчалари муомала куришда асосий очлил- 
лардан, факторлардан бирига айланий колади. Бу 5ф«нда 
жамоадаги ижтимоий рух,ий мух,ит ал:ох,ида ах^амият есасб 
этиб, узаро мулокот ва жмуомала жараёниха таъсирини утказиб 
туради. Шунинг учун жамоад.а ахлокемзлик, бегона хул к; ва
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жамоадаги рухдй мухдтга салбий таъсир киладиган кучлар- 
га йул куимасликка харакат килиш зарур. Демак, жамоада 
шахсиятчилик, лаганбардорлик, жавобгарликни сезмаслик, 
хасад ва бошка шунга ухшаш салбий курсаткичларга )фин 
колдирмаслик биринчи )финда норози шахслар ва норози- 
чиликларнинг, референт гурухларнинг келиб чикишининг 
олдини оаади.

Жамоадаги рухдй мухдт ва унта салбий таъсир килади­
ган факторлар борки, улар купчиликка маълум. Булардан би- 
ринчиси жамоани боищаришда авторитар стиль, мехдатни 
бахолашдаги нохдкликлар, жамоа аъзосининг ахлокий 
жихатдан хдмоясизлиги ва шунга ухшаш ижтимоий пси­
хологик омиллар. Ушбу омиллардан бирининггина жамоа 
фаолиятига кириб келиши жамоадаги мулокот ва муомала 
шароитиди, рухдй хдлатни жиддий бузиб юбориши турган 
ran.

Бу йуналишда биргина мисол келтирадиган булсак, 
рахбар тсмонидан авторитар режимда бошкариш олиб 
борилар экан, жамоада шахсларнинг рухдй хдмояси ута. 
паст булади. Бундай жамоада *ар бир шахе стресс, ку­
ти т  хдпггида булиб, бирон салбий таъсирнинг тусатдан 
каердандар келишини доимо кутиб яшайди. Унинг шахеий 
обру-эътибори жамоада тулик у3 куршшши ва хдмоясини 
топмайди ва шунинг учун шахе уз ижтимоий холатидан 
норози яшайди. Норози яшаган шахенинг харакат, фаолия- 
тини олдандан айтиш, режалаштириш ута кийин холдир. 
Жамоада бошкариш авторитар стилда олиб борилар экан, 
бундай жамоада албатта лаганбардорлик хамоханг булади. 
Сабаби, 5ундай рахбардан уз манфаатини енгил усулда ва 
оз мехнаг сарф килиб купрок хак ундиришга кизикувчилар 
албатта топилади. Лаганбардорлик эса уз урнида жамоада 
мехдатнинг объектив бахоланишига, гугри кдймат топи- 
шига куптина холларда урин колдирмайди. Бу эса жамоа­
да стресс холатнинг кундан-кун кучайишига олиб келаве- 
ради. Карабсизки, бундай жамоаларда ижобий муомала ва 
мулокотга }фин кискариб бораверади.

Жамоада шахслараро мулокот жараёнининг шакллани- 
ши кишиларнинг бир-бирига ёкиш ва ёкмаслик сабаблари- 
га кура жиддий салбий таъсир олганини к>фдик. Бу хол уз 
урнида иккинчи салбий йуналишни келтириб чикаради. Бу 
хдм булса, жамоа аъзоларининг узларига ишончи ва уз куч
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ва билимларига ишончсизлшк рух,и. Ъундай зкамоада шахе уз 
куч-кудрагига канч:алик иижонмасии, авторитар бошкарув, 
кимнинг кюмга ёкижни ва ёкзмаслигм: хдр каыдай ш ахеда хдм 
уз кучига ишонмаслик рух^ини уйготиб бюради. Ва охир- 
окибат узита ишонг^ан шахе ё конфликт хдшатга тучпади ёки 
у ушбу жамоани тарк этипп* керак булади.

Жамоада рух,ий мухдт соглом булиши ва, айнищеа, шахс- 
лараро мулокотнинх яхши кечиши у чун жамоада ю ахс, шах- 
слар, жамоа аъзоларининг рухлда ишонч ку~чининг~ баркарор 
булишига катта ахамият бериш лоз им. Бу эдлат с екин-аста 
карор топади. Агар унинг баркарорлигин и сезган рах,бар 
бу холатни мумкин кадар зарур мавкеда саклаш и ва ило- 
жи борича уни мустахдамлашга куч сарфлаши лозим. Жа- 
моада шах:сларнинг ахлоки» ишон^ч рухд зсатта моддий  ва 
маънавий ахдмиятга эга. Бундай холатнинх шаклланишида 
жамоа аъзопаринин г илк бир-бирларига ишюнчи купчая бора- 
ди, иккинчи боскиэда уларнинг уза^ро мулокотга мнтилиши 
кучаяди ваучинчи боскичда хдр (>ир жамоа аъзоси узини 
бошка бир жамоа аъзоси х,аракат в а  фаол^гятида зжавобгар- 
лик хлссини сеза бошлайдн. Ва нмх,оят, б^ундай ?*олатнинг 
энг юкори чуккиси, деб жамжоада хдр бир ш ахенин г  ахлокий 
хлмоядалик хиссин и келтир иш мум кин.

Агарда биз коммуникатив этпка (бу тушун^ани аме- 
рикалик олим Р. Хьобер киритган) йуналиииида ra n  юритар 
эканмиз, узаро мулокот в а  муомала урн атишда . нафакат 
психологик, колаверса ахлокий м^тганостблик 1сатта ахд- 
мият касб килииижни к>фа:миз. Мулокот ва мусэмаланинг 
баркарорлигида айиан мана шу ахлокий муханосиблик катта 
роль ушайди. Ушб^ омил, фактор жамоага кириб келаётган 
шахенинг ушбу жамоада лиослашдш жараёнида, жамоага 
силлик кириб келиишда ва у з  5фнини тез топишида, жамоа- 
нинг аъзолари била_н уз мукосабатларини мутанооиблашти- 
ришида, идентифиьсациялаил жараёнида кахта рол:ь уйнаши 
аник. Айнан мана пжу ахлокжй омилминг куч:и канчалик катта 
булса, унинг таъсир даражаси хдм юунчалмк муцим булади. 
Демак, ушбу омил зкамоаниенг ичюх рухдй мухдтини шакл- 
лантиришда уга мухимлиги ии рах,б ар куздан кочирмаслиги 
ва ундан /нумли 4>ойдалан*шш мам^садга мувофшк булади. 
Ахир, жамоада рах,барнинг уз ходммига бзфгина “рахмат” 
дейишидан ходим унинг бу суз тагида нима борлиг'и ва нима 
ётганлигини ушбу сузнинг айтилганидан яхши сезади. Бир- 
гина “рахмат” тагида ran тачном, кетаверишмнг мутмкин, сен-
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га иш буюриб бекор килибман, сен билан силлик муомалада 
бу-лаяпман-ку ёки “рахдоатнинг” дилдан айтилганини ходим 
апбатта сезади.

Жамоадаги рухдй мухдтнинг согломлиги, унинг 
ба^жарорлихи купгина лолларда ушбу жамоа лидерлари- 
нилг, “юлдузларининг” фаолияти билан хдм жуда-жуда 
боуликлигини курамиз. Айникса “юлдузлар” расмий лидер- 
ла 1 р билан иос келган х,олларда жамоада мехдат унумдорли- 
ги , жамоадаги рух,ий мухдгнинг баркарорлиги катта булади. 
Расмий лидернинг шахсий ва расмий талаблари мутаносиб 
бу-лган х,олатларда ходимларнинг иш унумдорлигининг яна- 
да юкорилягини курамиз. Бу хдвда америкалик олимлардан 
Г. Кунц ва С. Одоннел тадкикотлари билан танишганда 
фшкримизнинг аник тасдигини топамиз.

Купгина лолларда жамоада лидерликни оддий ходимлар- 
даи  бири ушлаб турганини к5фиш мумкин. Бундай х,олларда 
уларнинг мул окот ва муомала жараёнини кузатсангиз, улар- 
ни:нг ходимшар орасида кузга к>финмас ришталардан фой- 
даланаётганлигини илгаш мумкин. Бу уз )фнида алохдда 
саыъат булиб уни рах,бар, иш бошкарувчилар }фганиши ва 
узлаштириб олишлари максадга мувофик холатдир. Бундай 
шлхслар кгпинча жамоада маълум конуний хукукларга эга 
эмас. Жамоа аъзолари уз ишонч ва ваколатларини уларга их- 
тиёрий топширишганини кузатиш мумкин. Бундай нофор- 
ма_л лидер.тарга ваколат беришдан улар узларига жамоада 
мат>лум ахтокий, ижтимоий хдмоя кутади ва уни олади. Жа- 
мо а бошлигини бундай ноформал лидерларнинг иштиёкд, 
мулжаллари ва бошка режалари бефарк колдирмаслиги ке- 
рак. Чунки бундай ноформал лидерлар хар кандай холатда 
жамоадаги рухдй мухдтни кескин бузиб юбориши мумкин. 
Маълумки. бундай ноформал лидерлар одатда ноформал 
божпликларга ута я кин булишади. Бугунги кунда жамияти- 
мкзда турли хилдаги ноформал гурухларнинг куплигини, 
жамоат ташкилотлари ва жамоат ташкилотлари байроги 
остида иш кураётган ташкилотларнинг куплигини инобат- 
га олсак, бу йуналишни куздан кочирмаслик зарурлигини 
курамиз.

Агарда рах,бар ноформал гурухдар, уларнинг лидерлари, 
референт гурухларнинг рах,барлари жамоага салбий таъсир 
килаётганини сезар экан, бундай х,олатда жамоа бошлиги 
когчшлекс тадбирлар утказиб ташаббусни уз кулига олиши
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зарур. Акс холда рахбар биринчи 5т*инда жамоада рухдй 
му\итнинг ёмонлаюувига эг-а булиб, кейинчалик эса наф- акат 
гашаббусни, колаверса бутуи рах,барликни, х,озирги шар оит- 
да эса бутун моддий ва маънавий имкожшятларни адм кулдан 
бой бериб куйиши гмумкин.

РАХБАР LUAXCHH ИНГ УЗЛИК ТАРКИБИ

Х̂ еч ким кутарилиб було.п̂ мас разбор, 
А^ар у булма са раиятпар^ар.

Хусрав Дехлпавий

Одатда, инсон обру-эътмборини т ашкил килувчи ошлил- 
лар х а к д д а  кам гапнрилади. Вахдпанки, айни мана шу ожшл- 
ларгина бизни шахе сифатида жамият ^згусида акс эггшрар 
экан, биз кимлигимизни уларга караб- куриб, кузатиб бюра- 
миз. Бу уринда ку^риб бора-миз дегаи ибора KÿnpoK кнш и- 
ларга тугри келади:. Чунки хдмма х,ам узининг 1симлиг^ини, 
кандай ютукдарга ^ришгашжигини, ум^ман олганда, атахшаб 
кузатиб бормаса хдги к)фиб боради. Jle кин анча ка:м кишзилар 
нафакат куришади, улар узлгарини куз-атишади, к>тукларини 
алохдда хдеобга олиб, мае’лубиятларидан узларига с абок 
чикаришади. Айни мана шундай шахслар K ÿ n  нарсага эри- 
шади ва улар бор яеойда адолат, олижаноблик, каемтарлик ва 
бошка инсоний ижобий хус^сиятларню к>фиб турасиз.

Улар бундай хусусиятларга кандай эришади, дегаы са- 
волга айтиш мумкинки, буидайлар ёошигида яхши талрбия 
олишган ва уларни нг хусусжипларида мехдатсеварлик, кам- 
тарлик, одамийлик, маъри4>атлилик маърифатларварлик, 
умуман хдётга ижо*бий карашлар бундай шахсларнинг фао- 
лиятида устуворлимс килади.

Инсон обр5^-эът,ибори узи  билан тугилмайди. У уш бу 
инсоннинг хдётий фаолиятги давомвда шаклланади, жако- 
миллашиб етуклиюса юз т^тади. Ам мо маълум бир саба- 
бларга кура шахенинг эришган обрЗ^-эътибори инкирозга 
хдм учраши мумгсин. Обдо-эътиборнинг ижобатга ёки 
инкирозга юз тутишига ф^катгина шахенинг узи жшвоб- 
гар ва масъулдир^

Бу уринда бир нарсани х,еч качон унутмаслик керакки,
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шахснинг факатгина обру-эътибор хдкидаги ички уйлари, 
муиюхдзалари. мушохадалари уни комилликка элтмай- 
д и . Шахе бу йуналишда факатгина фаолият курсатиши, 
уз фаолиятидан етарли даражада коникиб янада комилрок 
бу-лишга интилгандагина маълум ютукларга эришади. Бу 
5фжшда интилишдан тухташ инкироз билан баробар. Чунки 
харакатсизни, илгарига интилмаган шахени вакт, жамият уз 
тараккиётида кувиб утаверади. Карабсизки, кадимгиларнинг 
“Бешикдан то тобутгача илм изла” накди шахснинг кун- 
далик хдётига бевосита алокадордир.

Х,ар бир инсоннинг обру-эътиборида унинг ахлокий 
етишган мавкеи аник аксини топтан булади. Шундай экан, 
унинг обру-эътиборига караб маънавий киёфасини чизиш 
мугмкин.

Айтиш мумкинки, инсон маънавий киёфаси деганда 
упжбу туигунчага нималар кириши ёки нималар кирмас- 
лизги хдкида одамлар куп тортишади. Бизнингча, бу жуда 
кеыг тушунча ва унга ута куп талабларни киритиш мумкин. 
Одждайрок килиб олганимизда, жамиятда ёмон деб олинган 
хар бир тушунча инсоннинг маънавий киёфасига кирмас- 
лшги ва унинг жамият билан булган муомаласида бу хдп, 
жамиятдаги салбий тушунчаларнинг ушбу шахе хулкида 
йужузиги акс этиб турмоги даркор. Лекин айни шу жами- 
ятнинг бир кисми бирон нарсани баъзан ёмон, деб кабул 
килар экан, бошка бир кисми айни шу нарсани ёмон, деб 
кабул килмайди. Бу айникса диний ва миллий узгаликларда 
яке<ол кузга ташланади. Бу х,ол эса купинча фалсафа, сиёсат, 
ижгтимоий мух,ит, урф-одат ва бошка куплаб инсонлар, жа- 
ми^ятлар кабул килган ёзилган ва ёзилмаган нормалар билан 
богланиб кетади.

Шунга карамасдан, хдмма жамиятларда хдм кабул 
килинган баъзи тушунчалар борки, улар албатта маънавий 
етук, обру-эътиборли кишининг киёфасида булиши шарт. 
Ижобий инсоний хусусиятлардан инсонпарварлик, кенг- 
фет>ллик, мехнатсеварлик, камтарлик, кузитуклик ва бошка 
ша^хеий сифатлар бунга мисод була олади.

Айтайлик, жамиятда биз канчалик обру-эътиборга эга 
булмайлик, бу }финда айникса бой-бадавлатлик уз-узидан 
обру-эътиборимизга кушимча маънавийлик куншайди. 
Ай:никса, бу х,олатда уша бой бадавлат киши курумсок, 
магрур, кибор, кизганчик ва бошка салбий сифатларга эга
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буяса. Бунга классик адабиёт вакилларидам мисол олади- 
ган булсак, “Кюри тшкармба”ни: хамма хам бообру одам деб 
айтмайди. Amvio Солихбой унинг аксу л .  Биз би р  уринда ён- 
атрофимиздапж шах с л ар билан мулокотда буламиз ва айнм 
мана шу мулокотнинг тури, маъ-носи, пжакли, гмазмуни, унинг^ 
бошкалар билан курилг^ндаги мулокот хам корининг шах- 
сий узлигини жшобатга олиши:миз биоан бизнинг уз обру- 
эътиборимиз белгиланади. Деммак, об^-эъ 'гиборим из биз­
нинг жамиятга. чикмши^изнинж' жуда жуп то:монлари билам 
богликдир. Бу урин да м улокотг, бошка_лар билан буладигаи 
муомала асосшй ур инла_рдан бирини эгаллалиини хдр бир 
шахе ва, айник-са, р ах б ар  унутммаслиги,. уз ён-атрофдагиларм 
билан хар кандай мжуло^отда у^зини йукотма-слиги, хар бир 
мулокот изеиз ^утмаслигмни унутмаелтги лоз л  м.

Инсонпарв-арлим -  \  ар бир шахсга. хурмат билан унинг 
шахсиятига сахибий тгаъешр еткажмасдан муомалада булиш хар 
бир инсонга обру-эътибор келтиради . Ён-атрофдагиларни 
менсимаслик, айни кса, уларнынг шазссиятмта тегиб хафа 
килиш бошкалар тожионшдан ушутилмайди. Б ^  урн нда ходим 
билан рахбарншнг мгуомала ва 1̂ уноса(>атларя истисно эмас.

Ён-атрофигииздаги инсонларга нисбатан умугман муно- 
сабат билдирижпимшзнииг узи биз учун фаол*1ятдир. Фаоли- 
ят эса мехнат жараё ии бшлан узвий бортик тушунча.

Тугри, мехдатн инг аклий, жисмоний з а  бошка шак- 
ллари булиб, уларнжшг хдммас и хам шнсонд ан бир хил акп 
ва жисмоний куч тгалаб килм:айди. Шахе у з  фаолиятида, 
килаётган мех^нати ёки фаоли ятсизлшги би_пан бошка би­
ровни кувонти^ришш ёки хакорат килисли мугмкин. Айникса, 
фаолиятсизлигимиз доисрасида.н чикиб келадигаи натижа- 
ларни купинча. куза^гиб, натижасини и дрок 1сдлиб улгурмай 
колишимиз му :мкин . Хдётда худди шундай хам  булади. Баъ- 
зи холларда илсон уз фаолиятхизли™  доирасида нафакат 
ижобий иш к^лмашди, хатто бирон жиноятнинг шеригиг 
булиб колиши мумжин. Шундай экан, рахбшр уз рухидагн 
бепарволик в а  фасшшя^гсизлиггидан ьселиб чикадиган но- 
хуш холларнинг »лдини ола_ билишли керак . Бу у р и н д а  
айтиш лозимки, хо^димтмар уз хаётий зарурат ва амаллари 
давомида рахбардаи узларига «исбатан доимо фаолият, фао­
лият булганда хам ижобий фаолият кгутиб шшайдилар. Уй- 
ида бирон нох^уш х«эл ю з берган ходигм ÿ3 рахбарининг ун- 
дан хабар олиошни кутади. Аг.арда ра^хбар томонидан ушбу
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крнгил билдириш амалга оширилган экан, бу хдвда ходим 
у*инишг уз жамоасида урни бор эканлигига хурсанд булади, 
х.атто буни бошкаларга куз-куз килишга хдм тайёр булади. 
Агммо 1 рах,бар томонидан бундай хдракат амалга оширилма- 
га^н бупзса, худди мана шу бепарволикни ходимлар кечирол- 
м ай  юришади. Ушбу фаолиятсизликни баъзи рах,барлар тур- 
лича талкдн килишиб, хдтто буни камтарликка й^оовчилар 
х,ам чикиб туради. Аслини олганда камтарлик инсонда- 
гш энг гузал хусусиятлардан бири булиб, у ушбу хусусият 
сохдбигнинг бойлигу билими, мех,натсеварлигу олийжаноб- 
лиги в»а бошка ижобий хусусиягларини бошкалар билан 
б>/лган мулокот ва муомаласида чегаралаб, уларнинг но)фин 
оодинг а чикишига йул куймайди.

Держак, бопщаларнинг бундай камтар инсон билан 
м улокот урнатиши, муомалада булиши енгиллашади. 
М улокот урнатувчи камтар, аммо ^ а  билимдон киши билан 
сухбатда булганида узини нокулай сезмайди. Бу $финда, ал- 
батта, Е<амтарин ва билимдон киши сухбат давомида уринли 
вж ноурин уз билимини рукгч килиб сух,батдошини хижолатга 
ссэлмай:ди. Лъни, камтар булиш биринчи уринда бошкаларга 
х,>фмаг билан караш, жамоат ва жамият мулкига узи кушган 
хд^ссанж хдр кимнинг олдида рукач килмасликдир.

Оддийгина адлни олайлик, айгайлик, мехдат жамоасида 
интизози бир оз бузилди. Бу тугрида рахбар уз эътирозини 
аштганда ёки ходимлардан интизомни бузмасликни талаб 
кгалган^да бу х,олни биров жахл билан кабул килса, бошка 
биров всандайдир ба\оналар ахтариш оркали узини окдашга 
тутнадга. Камтар одам эса бу х,олни уз жамоасининг обруси 
тутпаё'гганлигидан уялишдан бошлайди.

Турри, жамоада мехдат интизомининг бузилиши 
рлхбаржшнг биринчи галда асабийлашувига олиб келади. 
Ажммо, ^дунёкараши кенг, ички холатни ва рах,барлик касбини 
яхшш зжаллаган шахе уз мулохдзасини жамоанинг обруси ту- 
ш-аётгажпигидан уялаётганликдан бошлайди ва чу кур тахдил 
килибгиша керакли чораларни к)фади. Бу >финда рахбарлик 
фаолиягти шахсга накадар куп рухдй огирлик юклашини яна 
би р  бор таъкидлаб утмокчимиз, холос.

Х ар бир камтарликни хдм “забонсиз икрорчиликка” ай- 
латггиржб юбормаслик кераклигини рах,барлар яхши билиши 
леэзим. Бу }финда халк маколи булмиш “Андишанинг оти- 
н н  курток куймаслик” масаласи хдм жуда акту ал тушунча
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булиб колаверади. Жам^оа ва жа_миятда ю у кадар текинх>ф 
ва текинтомокдар хдм купки, уларга оз гина каимтарлик -  
укувсизлик, хиижоатсизлик ва бюшка шуига ухшаш сифат- 
лар булиб куринаверадм. Кдрабсшзки, рах,6арнинг ёки бирон 
шахснинг ниобий булган камтарлик хусусияти с албий ши- 
жоатсизликка, бушликка, укувсизликка менгзалиб, уларнинг 
хукук ва бурмлари поймол килинжшшга олиб келиши мумкин 
ва баъзан шундай хдм булади. Б у  х,олат нш  жойида, жамоа 
орасида йул ж^уйилмайджган тущунчага айланишм керак.

Инчунун, камтарлшк -  бу шижоатскзлик, куркоклик, 
уз хукукларини х,имоя кила оллиаслик 3iwiac. Шуидай экан, 
ра\бар шахсида эса албатта шижоат, шидд-ат, тавак: кал килиш 
ва бошка шу нга ухшаш кобилият ва хусусиятлар хдм зарур 
меъёрда ривсэжланган булиши люзим. Раэс,бар хусусиятида- 
ги шиддатни , билим би лан кшмнган таваккални унинг кул 
остидаги одамлар ёктиради ва уз рах,барларини: нг бундай 
хусусиятларм билан, одатда, улар магрурланиб юришади.

Кадим-кадимдан асл шижоат ижобий хусусижт саналиб, 
у бу ху су снят сох,ибини кахра:монликка, матонатга етак- 
лаган. Аммо инсон ижгтимоий :хдётда доимо ахлокий бир 
муаммо рубарусида туради. Бу ^\ам булса, маълу^м фикрни, 
хдракатни ка^ндай айтиии ва кай 'харзда ба:жариш айни х,олда 
тугри буладм деган мулохдза.

Бу )финд^ педагогларга ута таниш булган бир (|эикр, яъни, 
мох,ир педагоглардан бири болаг^а “бери 1сел” деган иборани 
10—15 маъно, охднгда ва  йуналиглда айта олар экан. “Беерии 
кэгии..н”, “Бэр кээ”, “Б э кээ’\  “Бэрии... ” ва  бошкалар. Шун- 
дай экан, биз бировга айтмокчи булган ф икримизни кандай 
айтишимиз ка у, айникс-а, айтувч и рах,бар тыахси эмсан, бу *ол 
ута мух,им булиб у ало^ида маънзо касб э'гади.

Хдёт узи нинг хдр к^унги меъ»ёрида ку пчилигммиздан на 
шиддат, на матонат тал:аб килмаслиги мумкин. Аммо икки 
киши йигилиб бирон и1лни бажаришни бошлар эжсан, албат- 
та, улардан б ири шу иш юзасидаи рах,барл:икни уз зиммасига 
ола бошлайд.и. Биринч« к^финишда ута кмчик тугсшгани би­
лан айни шу жойда уларнинг би^шда шижоат кучлироклиги 
намоён була^пти. Агарда уларнмнг иккалгасида хам шижоат 
кучлилик килса, уша ижи уртада бажариимай колиши, улар 
орасида низо чикиши намоён б^ла бонигайди. К,арабсизки, 
рах,барлик с анъатининг илк куртаги уз индолл оси билан 
шахе хусусиятига бориб такалад.и.
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Хозмрги кунда нима куп фирма ва хусусий ташкилотлар 
куп. Уларнинг хдммасида катта-кичик рахбарлар фаолият 
к>фсатмокда. Шу жихдтдан олиб Караганда, уларнинг ишда 
ва жамо-ада, жамиятда узларини тутишини, бошкалар би- 
лан муо1маласини кузатар экансиз, хдр бирининг уз шахсий 
имиджи, к>фки ва куфиниши борлигини курасиз. Аммо хдр 
биринин г ходимлар билан ишлашда ягона услуби бор деб 
айтолмаймиз. Уларнинг хдр бири уз ходимлари билан шу 
даражада турли хилда муомалада буладики, бирининг муо- 
маласидан ходимнинг кунгли кечгача огриса, бошкаси би­
лан ходим мулокотда булганидан анча вакт хурсанд булиб 
юради. Ы1у маънода бир салбий мисол келтирайлик. Ёнги- 
намизда бир корхона бор, унинг рах,бари ташки к)финишдан 
олганда куркам зиёли куринадиган киши. Аммо хдр кун- 
ги жамоадаги жанжаллардан бизнинг ходимларимиз хдм 
купинча хабардор булиб колишади. Айтишларига Караганда, 
жамоада рах,бар ходимларни огзига келган сузлар билан 
хдкорат мсилишдан кайтмас экан. Натижа хдм шунга яраша, 
бу ра^барнинг ишхонада куриниши билан ходимлар жимиб 
кетишад», х,еч кимнинг у билан гаплашгиси келмайди, бу 
рах,бар бжлан мулокотдан хамма безор. Шунга яраша жамоа­
да рухдй: мухдт хам них,оятда огир.

Атро фдагиларга, айникса рах,барларга хурмат эътибо- 
римиз качон оша бошлайди, деб узимиздан с>фар эканмиз, 
биз аввало бу шахсларнинг маълум хдгсатда масъулиятни уз 
зиммасижа олган пайтдан ва айни шу муносабат билан бизга 
килган мгуомаласидан, деб айта оламиз.

Демак, рахбар маълум бир ишни бажаришнинг умумий 
масъулиятини уз зиммасига олди. Бу ишни бажариш жараёни- 
да юзага иселадиган маълум ва номаълум кийинчиликларидан 
у узини сэлиб кочмади. Энг яна бир афзал томони, бу ишни 
бажарипжга киришар экан, у атрофдагиларга, уларнинг хдр 
бирига тегишли меъёр, микдор, маърифат, маданият ва тар- 
бия дойра ва даражасида муомала кила олди. Мана шунинг 
узи рах,бар шахсида рахбарликни бажара олиш хусусиятла- 
рининг борлиги, уларнинг таркибий даражаси етарли экан- 
лигини курсата олади.
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ЖАМОАНИНГ АХЛОКИЙ ЫАКЛЛАНИШИ ВА 
AXJ10 КИЙ ТАьЪСИР

Юртимизда к^йинги иилларда кечаётган узгаришлар уз 
>фнида нафакат и жобий, балки салбий узгаришларни хам уз 
ичига олишини хамма xaiwi унчалмк тулик тасаввур кила ол- 
майди. Бу жараёига, айнитсса, уникнг салбий кгуринишларига 
мумкин кадар тайёр булиш зарур. Айни :холда бугунги 
кун маълум маънода уз бешафкатлиги билан, мулкчилик- 
нинг каттиккуллиги била_н ажралиб туради. Каттиккуллик 
булмаган жойда хужасизхжик хуккл сурганини к)фиб келдик. 
Аммоута катттик;куллик ?сдм, мул не тушунчаснга муккасидан 
кетиш хам одамлар рухида шафкатсизлик, бошкалар дарди- 
ни курмаслик, багритошлик балоларига сабаб булишини 
х,ам жахон ахли я хши бил ади.

Бугунги кундаги асо сий му-аммолардан: бири шулют, 
кандай килиб булмасин жамиятгда ва алох^ида бир шахе 
рухида юкорида айтилгаж шафкатгеизлик рух.и кучайиб кет- 
масдан, айникса^ рахбарлар ру\ида ушбу рух уз >фнини 
йукотмаслиги учун нималар килшш керак. ГКандай килиш 
керакки, жамиятда хар бир шахе ижафкатсизли к, бемехрликка 
учрамасин. Рахбарлар олдига кеоган ходим узини эски сю- 
циализмдаги винтик эмас, шахе ежфатида кабул килинганики 
к)фсин ва бу унга кундалнк хаётигда рухий мадад булсин.

Тугри, бугунги кунда лар бир шахе уз фирмаси, алохдда 
уз фаолияти билан узлигини напоён килиб келаяпти. Х,ар 
бир шахе бирон кишинииг олдита уз фаолжяти доирасида 
борганда у узинм бугунги кунд^ “винтик” хис килмайди. 
Узига нисбатан нюкамтар муомалага дуч кедганда, бу фир- 
мага эмас, бошкасига мур^ожаат к^илишга утади.

Шундай экан., ахлокий нормалар ва уларнинг жамиятда- 
ги урни илгаригидан анч а  юкори погоналар га кугарилади. 
Бугунги кунги ахлокий мормалар ва уларни:нг жамиятда-ги 
5фни хар бир инсон учун ута мазмунли жам ият нормалари 
сифатида кабул килинади. Бу }фикда ахлокий нормаларнинг 
хаммасини пул, бойлик » а  бойва-ччаларча муомала узи х,ал 
килади деган кишилар ва айникс <а рахбарлар* ута катта хато 
килишади.

Бир амалий мисол келттирадигган булсак, бизнинг рух;и- 
миздаги советлар куп йилларда жиакллантир ган пулсизлик,
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аслини олганда, мулксизлик рух,и анча устунлик килади. 
Айн: и мана шу пулсизлик рухи одамларимизни бошка дав- 
латлсарга этик мойлашу куча супуришга олиб кетмокда. Улар 
уз в.актида йиллар давомида укиб олган илмий унвонлару, 
ахлокий нормалардан воз кечиб пул цидириб кетишмокда. Бу 
тупг^нча ички к^финишда эса баъзиларимизнинг рухимизда 
“мшнг куйли бой” рухдни уйготган булса, бопщаларимизда 
“тшжанчилик” рухдни келтириб чикармовда. Иккаласи хам 
нормал жамиятда уз урнини топиши мумкин булмаган 
хулк^й куринишдир. Чунки ахлокий нормалар жамиятда 
бир кунлик эмас, асрий нормалар булиб, уларнинг шаклла- 
н и ц е  жараёнининг узи халкнинг гарихи, асрий хаётий таж- 
рибалари билан боглицки уни шундай узгариш, ^гиш пайт- 
ларида бир томонда салбий харакатлардан асраса, бошк;а 
томондан уни шундай узгаришларнинг оркасидан кувишга 
олиб келади.

Виз купчилик орасида анча нокулай булган холда эслай- 
диган охирги йиллар тажрибасидан бир мисол: бизнинг бир 
“Халк; артиста” унвонига эга артистимиз Америкага бориб 
бир :мехмонхонада эшик огаси булиб хизмат килган экан. Бу 
уз навбатида, айнан юкорида айтиб >пгганимиздек, факатгина 
пулсизликдан эмас, шахе жамиятда уз урнини билмаганли- 
гида_н эканлигини к)фсатади.

.Яна бир мисол келтирсак, советлар даврида катта лавозим- 
да ипилаб келган бир киши кейинчалик ишдан бушатилади, 
аммо унга анча катта-катта лавозимлар таклиф килинишига 
кара_масдан, бу таклиф килинган лавозимлар унинг илгариги 
лавозимларидан кичиклигини инобатга олиб, у умуман иш- 
ламайди. Жамиятдан ижтимоий ришталари узилган киши 
эса 5/3 рухий холатини соглом саклаб кололмайди, у рухий 
азобта учрайди ва натижада асабий касалликларга чалина- 
ди. Худди шу сабабларга кура бу шахе хам тез орада рухий 
касалликлар сабабли хаётдан куз юмди.

Бундай шароитда айнан юксак ахлокди шахслар жа­
миятда кенг ижтимоий алокалари билан ажралиб туради. 
Бу х;ол уз узидан маълум, чунки юксак ахлокди кишилар 
бошж^аларнинг ахволини тезрок тушунади ва бопщаларнинг 
ахволи тугрисида купрок кайгуришади. Бундай юксак 
ахлокди кишилар уз вактида тарбия, ижтимоийлашув ва уз 
узинси тарбиялаш жараёнини фаол босиб з^тган ва доимо шу 
йуналишда харакатда булишади. Бу }финда рахбар шахеи,
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унинг ахлокий ша клланишш ва уз-узини доим:ий тарбиялаб 
бориши >та мухш^лиги билан ажралжб туради .

Ижтимоийлаигув жараёии алохлд^ шахсншнг шакллани- 
шига катта таъсир килиб, унинг келаэкагини б елгилайдиган 
холлард&н бири булиб хизмат килади. Ижтгимоийлашув, 
бу -  шахонинг ту^илганидан уз атрофидагиларга караб ин- 
сон сифатида ижт'имоий нгормаларнги кабул килиши, ин- 
сонлик шаклига кжфиб бор«б кишилик жамиятидаги бутун 
нормаларни уз ш ахси учун узлаштириб ва шу жараёнда 
узининг шаклланнши. Ижтжшоийлашув шахе: учун пассив 
кечмайди. Шахе б^ъзи нарсаларни, тушунчаларни узи учун 
узлаштириб бориш жараёнада у фаол равишда жамиятни, уз 
атрофини узгартириб ва узш хдм узга^риб бориши кузатила- 
ди. Уз ён-атрофид-ан узлашт^ирган маж>лумот ва жамият нор- 
малари билан шахе бошкажарни ушбу нормаларга >фгатиб 
боради. ЦарабсизЕси, ижтимоийлашу® доимо хдм актив ва 
хдм пассив хдпатда юз беради.

Шахснинг ижгимоийлаюув жараё ни к ^ ги н а  х,олатларда 
хдр хил кечиши билан бир пайтнинг узида ижтимоийла- 
шув жараёнининг узи жам:иятда хдем турли шакл ва тез- 
ликда у т а д и . Ша^с у3 УСИ1Ж1 даврида турли хил тезлик ва 
таркибда ижтимоийлашиб борар эка^н, у бир^да бу тезлик- 
ка етиб ^лгурса, бошка х,оида ундан оркада жолади. Бола- 
нинг ёшлигида к^тталардаи хдёт тажрибаларини олиши, 
кейинчалик илм урганиши ва жамиятнинг фаол аъзосига 
айланиб, уз ижтшмоийлаппган тажрмбасини изчиллик би­
лан бошжаларга сжшгдира &ориш жараёнлари унинг жами- 
ятдаги урнини белкгилайди. Рах,бар б^либ етишиш жараёни- 
да шахе ён-атро4*дагиларнинггина х^аётий тажрибаларини 
узлаштириши, фажатгина м^утахассислик маком ва амалла- 
рини урганиб олиппи унинг з^чун етмайди. Рах,<5арлик хдм уз 
>фнида алохдда са^нъат були б, у хдм юахедан к:атта билим ва 
тажриба галаб килади. Рах,бардан илстимоийл ашув даврида 
хдётий, аслокий, ллутахасислик йуналишида, конунлар дои- 
расида, снёсий ва бошка йуналишлард^а кенг ижгтимоийлашув 
талаб кил ин ад и. Б^у >финда жпахенинг уз ён-атрофидагилари 
билан мулокотинжшг 5фни жуда мух,имдир. Айни х,олда 
ахлокий ижтимои: йлашув шахе учуй асосий 5фин тутади. 
Чунки айнан мана. шу ахлокий ижти^юийлашув инсон учун 
жах,он халклари :хдётий тажрибаларида орттирган яшаш 
нормалари булиб, у инсоннш жамиятда яшашга зфгатади ва
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шу доирада ушлаб туради. Айни мана шу ахлокий норма- 
лар хдр кандай шахсни унинг килган хдракатларига караб 
жамият томонидан маъкул ёки номаъкул деган й$таалишда 
бошкариб боради ва улар доирасида ушлаб туради.

Ижтимоийлашув жараёни хар бир мехнат жамоасида хам 
д ои ем и й  равмпда давом этади. Яъни ушбу жамоага ишга жой- 
лаюган хар бир шахе уз >фнида шу жамоада кабул килинган 
ахлокий, ижгимоий, норматив ва бопща ёзилган ва ёзилма- 
ган нормаларни кабул килади. Уларнинг баъзиларини кабул 
кил:ишда узига тугри келмаганларини бажармаган тавдирда 
жамоа уз хохиш, эътибори билан маъкуллаш ёки маъкул 
эма^слигини билдириб, шахенинг хулкий харакатларини 
белтилаб боради. Бу уринда рахбар шахеи ва унинг ушбу 
жамоада ижгимоийлашуви алохида мавзу булиб, янги кел- 
ган рахбар кескин равишда жамоанинг ижтимоий хаётига 
янгжшиклар киритиши мумкин. Аксинча, жамоада кабул 
кил: инган нормаларни узгартирмасдан колдириши ва кисман 
янгжшиклар киритиши, янгиликларни тез ёки катта муддат 
утгандан кекин кирита бошлаши ва шунга ухшаш холатлар 
рахбар шахеининг ахлокий бойлигини, тажрибасини, кас- 
бий: билимини ва бопща турли томонларини билдириши 
мумкин.

Бу йунапишда жамоада тарбиявий мухитнинг йулга 
куй: илганлиги ёки бу масала уз йулига ташлаб куйилганлиги 
бшган бевошта боглик; булиб жамоанинг ташкаридан кел- 
ган рахбар ёси оддий кишини кабул килиш даражасига катта 
таъсир к5фсаггади.

Маълумш, хар кандай ижтимоий мухдт турлича таъсир 
кучттга эга. Ижтимоий мухит бир томондан ижобий таъсир 
кил са, бошка бир холатларда шахсга катта салбий таъсир 
кур сатиши иумкин. Демак, ушбу холатдан келиб чикиб, 
жа\-юа ра\ба.ри жамоа аъзоси булмиш хар бир шахсга ва, 
айн икса, жамоага якинда келган шахсга мумкин кадар ижо- 
бийг мухит яратиши л озим. Бу жараённинг нормал кечиши- 
га объектив ва субъектив таъсир килувчи сабаблар булиши 
мумкин.

Объектив сабабларни оладиган булсак, биринчидан, 
шахсга техник ва технологик шароитларнинг яратилганли- 
ги, жамоадаги рухий мухит, шахенинг уз илмий ва амалий 
тажгрибаси ва шунга ухшаш омиллар. Бир уйлаб Караганда, 
унчсалик му^имдай к^финмаган бу холат шахенинг жамоа- 
дагж! урнига катта таъсир килади. Оддий котибада иш уску-
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наларининг б5/лмасл«ги, у -з важсгида ко^оз, калам етказилиб 
туршшаслиги унинг иш урмида шуьздай нокулайликлар 
тугдирадики, хдйрон коласшз. 1Ходи:мнинг иш жойида 
муътадил иш фаоли^ти билагн пжугулланиши учун унииг 
узининг ва унинг иш жойи билан алокадор иш у“ринларидагл 
техник ва технологи« *ол атнмнг м уътадил иижлаши, у иш- 
лаётган булимнинг айби 6ила_н бош каларнинг иш фаолия- 
ти бузилмаслмги хдр бир ^ходшмга катта психологик таъсир 
к)фсатади. Бу х,олатл:ар йи гиллб  >зсамоадаги угмумий рух,кй 
мух,итни ташьсил кшпади. Х,ар кашдай рухдй ьлухят эса хо- 
димга уз таъс:ир кучини у'гказжмасдан колмаслиги оддий а к ­
сиом адир. Уипбу объектив шарт-ижароитгларга иш жойиниьжг 
замонавий рузда жи^озланганлиг^и, игл жойикинг эстетик 
холати ва божпка шарт-цпароитла^р хдчл таъси^р курсатади. 
Аммо энг кагжа таъсир курсат^вчи  куч бу жамоадаги рух,кй 
мухдт. Жамоа.да кабул кил лн ган  анъаналар, хдр хил одатлар, 
алохдда шаха ларнинт бу иш :экам; оасщца уз хумнс-атворини, 
куникмаларини сингдира олгшнлшги. А^йни мажга шу х,олат- 
лардан ижтимюийлаюувга субъектов тат>сир килувчи кучла_р 
бошланади.

Шундай этсан, жажлоада би1 р шахсни нг хулкм ва унинг у з  
атрофидагилари билан му^омаласш жамоа мух*жтида субъевс- 
тив холатларши келтшриб ^икарадиж Бу рринда хдр бир шахс- 
нинг билими, тарбия: си, а:хло1ец1Й шормаларга риоя килиши, 
бошкалар курсатган ахлокий но^эмаларни кабул килиши, 
улардан уша ьжормаларни рзи  а  декват ра-вишда ьсутиши ва та- 
лаб килиши. А йникса, ушбу масалгалар буйича рах,бар шахс- 
ларнииг уларшга муно сабажги ж-амоанинг^ ахлокмй шакллани- 
шида ва жамоанинг х^ар бир  шахсг^а таъсир кучж! ортиши ёк:и 
камайишида жиддий роль уйн^йди.

РАХБАРЛИ1С ВА КУОУРЛ И ХУЛ£

Собик соц и ал и зм  тузу^ми шайжгида рах,барллк уз нормал  
функцияларигга эга бу^лиши бшжан б и р  па.йтнинг -узида уша т и -  
зимга боглик гкусурларга :>га э д и . Я ъ н и , рах,бар куп доллар д а  
уз функционал фаолжгятини б а ж а р и ш д ^  тизим тусикларига  
тугри келиб, гайрик.онуннй е к и  гайриахлоки й хдракатлар 
килигига мажвур бул: ар эл и . Б;з ра_х,барликдаги объектив с а -  
баблардан бул са, уз 5 ф ниД а рах,ба зэлик йуналимпида субъ ек-

8 5



жив кусурли хдракатлар хам булиб, улар шахснинг уз хусуси- 
ятлари билан боглик буларди.

Ипипаб чикаришнинг хдддан ташкари режалаштириб 
'жашланганлиги баъзи холларда тахнологик жараёнга сал- 
бий таъ-сир килар ва натижада рахбар ноконуний, ахлокка 
хугри келмайдиган харакатларга мажбур булар эди. Мисол 
Е-ошиб айтадиган булсак, бир пайтлари эрталаб гараждан ба- 
Е<ига бензин тулдириб чиккан машиналарнинг кечга келиб 
Е<андайд.ир сабабга кура, бакида бензини колса, уни арикда 
хукишларини кексалар хозиргача кулишиб эслашадилар.

Бундцай кусурли рахбарлик фаолияти, рахбарлик сти- 
п и  билан хам боглик булипш мумкин. Агарда юкори 
погона ¡рахбарлик ута марказлаштириб юборилган булса, 
ёки  авторитар тизим жорий килинган холларда хам куйи 
гпогонал ар рахбарликда кусурли харакатлар килишга маж­
бур булишади.

И ш л аб чикаришда рахбарларни ёки ходимларни нималар 
ахлок в а  конунга хилоф харакатлар килишга мажбур килади 
деган саволга икки Й5^налишда жавоб бериш мумкин. Бу 
объектив, бир гомондан, ишлаб чикариш, техник ва техно- 
оогик сабаблар, конун ва конунчиликдаги камчиликлар ёки 
рахбарлжкнинг юкори погонасидаги авторитар бошкариш 
у^сули булса, иккинчиси, субъектив Й5таалиш. Шахе, шахс- 
ьзинг жа_моадаги урна ва рахбар шахеининг мулокот мада- 
гзиятидати камчиликлар билан боглик булиши мумкини.

Жа\*иятда, ишлаб чикаришдаги эскирган асбоб-уску- 
иалар рахбарларнинг ноконуний харакатлар килишига 
олиб келиши тайинлигини айтадиган булсак, ушбу асбоб- 
у'скунал.ар билан ишлаётган ходимларнинг уз ишларини за- 
м онавий к)фсагкичларда олиб боролмаётганлигини курган 
рахбарлар ишлаб чикаришдаги камчиликларни бартараф 
вдшолмахан пантларида ушбу ишчиларга нисбаган ва уму- 
ман  ишлаб чикарилаётган махсулотга нисбатан ноконуний 
э а  ноахлокий харакатлар килишга баъзи холларда мажбур 
булиш еа, бошка холларда к>фиб-курмаган холда ахлок нор- 
малариг-а зид харакатлар килишади. Бундай холларда рахбар 
а-вторитар усулда ишлайдиган хилидан булса, айникса, 
у  шахе сифатида кусурли хулвда эга булса, ножуя, ахлок 
» а  конугн нормаларидан чикиб кетадиган харакатларнинг 
1суплигиз1и кзфамиз.

Рах&арлардаги кусурли харакатлар иш жараёнида
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купайишининт яна бир  сабаСи, бу инж жараёнининг ута бю- 
рократлашган шакли билан лам боглик булиши тайин. Бю- 
рократлар ку«иб тамилаган 'тусик, ва чеклашларни айланиб 
угишда рахба-рлар тсупинча нафакат кусурли, ноконуний, 
колаверса кугжинча ахлок нюрмаларшга тугри келмайдиган 
харакатлар килишга. дастлаб мажбур булишса, кеминчалик 
5фганиб колиииади.

Рах,барлардаги кусурли ^аракатл^рнинг купайиш шаро- 
итлари яна бир саба-6 билан боглик б5?ладики, бу х,ам булса, 
рах,барликдаги фунжционал бурчлариинг маълум ва аник 
белгилаб куйилмаганлик х,»латлари. Бундай х,олларда хдм 
хдр бир рах,ба.р уз 1иювкеида_ хдракат килиб баъзи лолларда 
хдтто узи билмаган х,олда бошка 5ир рах,барнинг функ­
ционал бурчижш поймол килади ва матижада, биринчидан, 
ноконуний харакатлар килса, иккинчидан, унинг килган 
хдракатлари а_хлок шормалари чегарасидан хдм ташкарига 
чикиб кетиши мумкжш.

Рах,барлар функщионал хдракатларининг ахлок доира- 
ларидан чикиниига сабаблардан яна бири, бу буту'н жах,он 
бошкарув тшзимид^аги кижпиларнинг фикрича йукотиб 
булмайдиган х,олат, бюрократизм булиши табиий хдпдай 
куринади. Асгжини олганда, а_йникса, х^укук жихдтидан бюро­
кратизм ёмон нарса эмас. Ажммо, рухнй куникма жихдтидан 
у ишлаб чикаришдан доимо оркада колиб бориши билан 
купчилик х,ол_ларда тусиклар уюштирувчидай куринадиган 
бир холдир.

Рах,барли!сда ку^пчилик хдлларда кусурлар чикарувчи 
бугинларданя:на бири бу рах,<5арларни:нг ишлаб чикаришдаги 
моддий бойл^кларни таксигмлаш пайтида келиб чикадиган 
бир карашда нокоиуний, б-ошка куринишдаги ноахлокий 
хдракатлардир. Бу уринда адолат тушунчаси ута куп 
х,олларда аникдикка эга эмас. Жамоа топган мулк баравар 
таксимланиши кера.кми, ёкж хдр ки;мнинг кушган мех,нат 
улушига караб такцсимланкаши лозммми? Бу ум^мжах,он 
муаммоларидан бир и булиб, уз вактида глобал тизимлардан 
бири булмиш социализмникг таркаб кетишида х,ам айнан 
мана шу саба 6лар 1сатта урин эгаллатан. Демак, бу уРинДа 
адолат излаш :ва рах,барликда айни шу- муаммолар муносаба- 
ти билан кусурлар ~чикармасликда купинча рах,барликнинг 
ва рах,барнинх билмм савияси, маданияти, адолагта инти- 
лиши катта урин тутади. Рах,барлар айни мана ш у  моддий
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бойликларни таксимлаш жараёнида хукукий нормалар- 
н н , айшикса, ахлокий нормаларни поймол килишга бориб 
колади, тугрирогини айтганда, мажбур булади.

Юкори погонадаги рахбарлар демократия тушунча- 
сиши ас-осан сиёсий йуналиш билан бирга тушунади. Бу 
крпчилик холларда тугри хам. Чунки демократия тушун- 
часишпжг ишлаб чикариш жараёнига сингдирилиш холлари 
бирда я х п и  натижалар берса. купчилик холларда у салбий 
натижагжар бериши турган ran. Ахир, ишлаб чикаришни 
овоз бериш йули билан хал килмокчи булганлар катта хато 
килади. Ишлаб чикаришнинг уз конун-коидалари булиб, 
у утз, куп  холларда демократия тушунчалари билан эмас, 
ас^осан Ефнун ва, айникса, хдётий конунлар билан чамбар- 
ч ас  богсживдир. К,онун устивор жойда рахбарлик енгил кети- 
Ш1И, кон^ун устивор жойда рахбар купчилик 5финда ахлокий 
кийин а^сзолга хам тушиб колмаслиги аник. Чунки жамият- 
даги кабул килинган конунлар рахбарнинг ушбу конунлар 
доираси:даги харакатларини ахлок жихатидан хам оклаб бо- 
ради. Демак, ишлаб чикаришда демократик тамойилларнинг 
к у п  ёкж кам киритилганлиги, рахбарларнинг демократик 
ксэнун-коидаларга бз^йсуниш ва буйсунмасликлари хаквдаги 
мулохазалар биринчи 5финда конунлар доирасида олиб 
борилшжш лозим. Амалдаги конунлар доирасида харакат 
кмлган рахбарнинг ноахлокнй харакатларини топиш ва 
унинг харакатларини ноахлокий дейишга куигинг холларда 
хе=ч кащдай 5фин колмайди.

Рахбарликни амалга оширишда кусурлар келтириб 
чнкарув^ш субъектив сабаблар аввало бу рахбар ва унинг 
к у п  ост'ида фаолият курсатаётган ходимларнинг шахсий 
ху^лки ва. уз хулки доирасидаги фаолияти билан боглик. Маъ- 
лумки, собик иттифок тизимнда ишчиларнинг дам олиши 
билан рахбарлар шугулланиши керак, деган тушунча юрар 
эд„и. Аслини олганда, хар бир шахснинг кандай дам оли- 
ш »  унинг уз шахсий кизикишлари билан бевосита боглик 
бупиб, ь<упчилик холларда ишлаб чикариш корхонаси би- 
ла,н ум>гман алокадор булмайди. Собик тизим социологик 
манбала-рига куз ташланадиган булса, айнан душанба куни 
иш га чи 1^маганлар ва касаллик когозини расмийлаштирган- 
ла_р сони СССРнинг Европа кисмида 30-35 % ташкил килар 
э д и .

Бундай хол уз >фнида рахбарликни амалга оширишда 
калта тусик булиб колар ва рахбарлар ходимларнинг шахсий
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хулк-атвори, ижтжшоий >фнини хнсобга олиб чора куришга 
мажбур булар эди. Бу х^ол утмиш колдиги сифахида у^ларда 
бугунги кунда хд м  анчагина акту а л  були€5 колиб кел^юкда. 
Чунки ссбик СССР ахдпписининг ё ши катт а булга_н купчилик 
кисми хали-хдмсэн ипплаб чикариш жа^раёнида беа-осита 
катнашиб келмовда. Демак, бугуиги кун рах,барлари улар- 
нинг шахсий хусусият-ларини унутмасдан иш тутиишари 
уринли булиб 1с.олмок_да. Лекшж бугунжи кун кагитали- 
стик ишлаб чикариш жараёни бу хдиагларни кескн н рад 
килибгина колмам* уларжш уз ораларидан сикиб чикаргслокда. 
Бунга эса юкорида кел'гирган катга ёшли лшчиларнингг эски 
куникмалари туе лкдик килибгина колмай, улар томолшдан 
норозиликлар уюштиржлаётганиыи к5фм:ш мумкин. Бу уз 
урнида рах,бар ва ходила тушунчаси оралмгида катта нтзо ва 
келишмовчиликл арга сшшб келмокда. Б у  келиишов'жилик- 
ларнинг олдини олиш :ва улар ю з бергаш холатларда ётиги 
билан х,ал килииж чоралари рах.барларданс купгииа психоло- 
гик ва норматив хукукл:ар билимжни тала 6 килмювда.

Рахбарликни амалга оширишда кусур кел:тириб 
чикарувчи субъектов холатлардан бири бу  шахсминг ожшада, 
мактабда, умуман, жамиятда маълум кам^иликлар билан ол- 
ган тарбияси бул иш эхжимоли хачл жуда icarra.

Бунга 5фта погона ;рахбарлардан бирлнинг зедёти© фао- 
лиятидан бир ммсол келтирамиз. Бу шажс ёшлмгида сагир 
усади, ён-атрофндаги ^Золалардак даккн еб кахта брлгани 
учун хаётга катгиккуллик билан ёндошади. Ш у сабабли у 
рахбарликда анча натизкаларга эришади. Аммо унинж шах- 
сиятига сингиб Е се тган  узидан пастрокни, уз кучи ежганни 
камситиш, пичинг гашжар билан ^акорат килиит одати шах- 
с и й  хул к сифати.да уншнг рухияттдан чиекмайдм. Ход:имлар 
уни мана шу ода'тлари ^учун роса ёмон куришшжи сезгч!айди, 
сезганда хам узитинг б^у одатидан халос булолм айди.

Икклнчи бир- гурух,, бундай камчиливслар шахенишг иш­
лаб чикаришга келган пайти, ишлаб чивдриш жараёни ва 
бевосита мехдат жамоаси ва шах:снинг унда олтан кусурли 
тарбияси булишм мумкин.

Бу холат одалда жамоага келиб ва ю у  жам оада жейин- 
чалик рах,барли1ска кужарилган юшшларда учрайди. Ишга 
келгангайтида)гнгаси1нгибколга.нбаъзи хусусмятлар унинг 
шахсий хусусиягларидан шу кадар урин оладики, у кейинча- 
лик мана шу хусусиятл арни такрорлаб юради.
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Учинчи гурух, кусурли х,олатларга биз ах,олининг кат- 
та ёпидаги кисмининг собик; тизим пайтида шаклланган 
хулк^ини ва бугунги кун ишлаб чицариш жараёнининг 
каттю к; талаблари билан боглик, деб курсатиб утишимиз 
мумЕсин.

Б у  йуналншдаги мисоллар бир неча кзфинишда булиши 
мумьсин. Жумладан, шахе узида собик; тизимда шакллан­
ган ‘ ‘планёркаларни” утказиши, адр хил бугунги кунда ке- 
рак б у дмаган касаба уюшмаларининг йигилишлари (чунки 
улар партия йигилишларини кумсаб яшашади) ва бошка 
кури нишларда намоён булиши мумкин.

Р а х б а р л и к н и  амалга оширишда кусур келтириб чика- 
рувчш шахеий хусусиятларга шахенинг уз манфаатларини 
бошкалар манфаатидан ута кжори куйиши, ялковлик, ла- 
ганбардорлик, мансабпарастлик, игвогарлик ва инсондаги 
бошка салбий хусусиятлар булиши мумкин.

Жамоа рахб ари  ушбу хусусиятларни жамоа аъзоларида 
курилии билан, хдтто уларнинг умуман жамиятда борлиги- 
ни и:нобатга олган х,олда иш тутиши лозимлиги купчилик 
рах,барларга аксиомадай маълум. Ушбу хусусиятлар жамоа 
аъзооари томонидан намоён булиши билан бир пайтнинг 
узида бундай хусусиятлар рах,барлар шахеида хдм ниш 
куфсатиши мумкин. Бундай х,олда инсоннинг шу хилдаги 
салбий хусусиятлари анча ижтимоий хавфли булиб, нафакат 
ушбу жамоа учун, колаверса, умуман, жамият учун катта 
хавф—хатар тугдириши. маълум салбий натижаларга олиб 
келигши мумкин ва шундай булади хдм. Демак, кусурли 
хулюка эга рах,барлар уз манфаатларини амалга ошириш 
учун жамоа аъзоларини шахмат тахтасидаги оддий пиёда- 
лардай ишлатиб, турли ахлокий нохуш вазиятлар келтириб 
чикариши мумкин. “Демократик” уйинлар шаклида жамоа 
аъзоларини бир неча гурухларга булиб ташлаб, уларни бир- 
бирижа гиж-гижлаб, уз манфаати йулида улардан фойдала- 
нишн нохуш х,олларга олиб келади.

У^муман олганда, жамоани бир неча гурухларга булиб, 
улар орасида мусобака. ракобатлик вазиятларини келтириб 
чикариб бош^ариш усули бор. Аммо жамоада ракобат ва- 
зиятми ташкил килиб боищариш ва жамоа аъзоларини бир- 
бирижа гиж-гижлаб бошкариш усули асл маънода ахлокий 
жихат'дан бир биридан тубдан фарк; кдлади.

^Зехдат жараёнида соглом ракобат уюштирилган жамоа 
аъзолсари бир-бирини хдкорат кделмайди, уларнинг ютук ва
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камчиликлари билан у з  юту к ва камчшликла рини ослиш- 
тириб боради. Бир-бирюга гиж-гяжланган жалюа аъзолари 
орасида кучли низо ётган булиьшж тайиж. Бундай жамоалар 
кушни жамоа ютук ва ьсамчиликл-арига с о т о м  рухда назар 
сололмайди. А^йникса, (>у иккала \олатда ра*ба_рнинг ходим- 
лар орасидаги ахлокий бахдпаниши та&иий равишда икки 
хил булиши ансик. Соглом ракобат уюштирган рах,барни иш- 
билармон, таюкилотчи ва шунга ухшаиж ижобий хусусият- 
лар билан бах,олашса, г^ижгижбозлик уюштир-ган рах,барни 
бирон ижобий хусусият билан (>ах,ола1̂ асли 1~и мумкин ва 
шундай хдм булади.

Мехдат жа:моаларид.а носоглом хулк эгалар и купайганда, 
рах,барлар хупкида ахлокий нор:маларми бузиш ортганда 
бундай жамоаларда асосан уч й^алищлца жамоа аъзолари- 
нинг хулки ш^клланиб боради. Бу -  мехдат жамоасининг 
конформизма берилиили, яъни жамоа аъзоларининг хулк- 
атворларида куникувчанликнинг кучай иши. Жамоа аъзо- 
ларининг бир кисми бу  хдпатни утиб кетади, яхши кунлар 
хдм келади, деб  кутииига тутинса, боглкалари депрессив 
х,олатга туша бошлайди. Албатжа, жагмоада кадрларнинг 
ишдан кетишм кучаяди. Жамоа фаолияти умуман олганда 
сусая бошлайди ва кордона инкирозга ю з  тут ади. Иккинчи 
хдлагда, жамоа аъзоларининг б:ир-би]>идан узоклашиши, 
ахлокий вазиятнинг к«скинлашуви, исллаб чикаришнинг 
иккала х,олатд^ хдм сус^йиши тай:ин. Ушинчи 1Х,олат ва бу уз 
урнида анча кескинлаилган х,олат булиб., корхона рах,барига 
катта кийинчиликлар жугдирадиган х,ооат салалади. Яъни 
жамоа ёки унннг бир вдсми рахбар билан кескин карама- 
каршиликка келиб колади ва вазият кутшлмага н ечимлар би­
лан гугаши мумкин.

РА^БАРНИИГ ЖАМОА АЪЗОЛАР ИГА 
АХЛ ОКИЙ ТАЪСИРМ

Одатда, ш ахсга жачлият ва хдётда у*з нарса ута зарур ва 
хдётий хдсобпанади. Биринчиси, шахснжшг ÿ3 лигини жами- 
ятнинг тан опиши. Иклсинчиси, жамияжгдаги ^онунларнинг 
унга нисбатаи адолатли кулланиоиши в.а ижтзшоий адолат. 
Учинчиси, жа:мият ва ижахснинг уыдаги жжтимюий мулокотга 
эххиёжининг т ,аъминот и.
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Хаётда х,ар бир шахе, рамзий маънода айтилганда до­
имо ах!Локий фаолият занжирини изма-из босиб юради. 
Ушбу а_хлокий занжирнинг бирон бугини ушбу шахе томо- 
нидан бузилганда атрофдагилар азият чекади ва унта нис- 
батан (> ошкалар ахлокий занжирни узишганда бу шахе ази­
ят торг ади. Куриб турибсизки, биз хдр биримиз жамиятда 
яшар эмсанмиз узлуксиз ахлокий фаолият билан чамбарчас 
богликпигимизни сезамиз. Бу зфинда бошкарув эса купгина 
х,олларда ушбу ахлокий занжирнинг энг чекка киррасида 
амалга оширилади. Биз бирон кишига бирон ишни буюрар 
эканмиз, у кишининг конуний ва ахлокий хукуклари поймол 
булмаяитими, деган савол энг аввало х,ар бир инсон олди- 
да, кол звере а вдр бир рах,бар олдида доимо кундаланг ту- 
ради. Радбарлик мана шу савол доирасида, баъзи хдпларда 
лангарчфпсиз дорбоздай амалга оширилади. Бу уринда 
конуник нормалар ва ахлокий нормалар айнан мана шу 
лангарчуп вазифаеини бажаради. Ушбу холдан к)финиб ту- 
рибдики, конун нормалари ва ахлок нормалари жамиятда 
канчалик мустахдсам ва мукаммал экан, рах,барликни амалга 
оширииц хдм шунчалик осон юзага чикади ва бу йуналишда 
фаолиях курсатаёттан рах,бар кийналмайди. Айни х,олда жа- 
миятдаг^и конунларнинг адолатли ёки адолатеизлиги хдр бир 
рах,барнмнг рахбарлик даражаеи билан белгиланади. Рахбар 
канчалик ижтимоий юкори погонада булса, у уз замонаси- 
нинг, да^вр ва давлатининг конунларидаги адолатлик даража- 
еига шунчалик мутаноеиб равишда жавобгар булади. Ахир, 
жамиятда *еч бир киши оддий хуеуеий фирма рах,баридан 
хусусим: фирмалар тугрисидаги конунларнинг адолатлили- 
гини талгаб килмайди. Аммо ундан уз фирмаеидаги х,ар бир 
ходимга амалдаги конунларнинг адолатли кулланилишини 
жамият кузатиб ва талаб килиб боради.

Хдётгда кзотчилик инсонлар баъзан-баъзан булса хдм уз- 
узига ич-ичидан бах,о бериб боради. Бундай уз-узига бах,о 
бериб б орган инсоннинг ахлокий киёфаси ёмон булмайди, 
деб ишонч билан айтса булади. Аммо кутчилик бундай са­
вол бил^н узини х,еч качон ташвишлантирмайди. Ана шун- 
дай шах:слар киёфаси хдкида бирон ишончли равишда ижо- 
бий бах,о айтиш купинча кийин кечади.

Тугри, купчилик бирон ножу я иш килиб куйган киши 
устидан узаро хукм чикариб айтиши мумкин, фалончи 
мана бу  ишни нотугри килди-ёв деб. Аммо уз-узига ички
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тахлил билан б^х,о бериш б у  бужунлай бошка нарса. Жа- 
миятдаги ижобжй шах^сларнинг купчшижги уз-узидан т-улик 
коникмаслик рухдда ьоришади ва уларш инг кахта кисми уз 
камчиликлари усггида доимо иш олиб боришадш. Бундайлар- 
гатах,син айтсамг, уз-узининх килг^ан ишларини бирон маро- 
таба ички тахлилдан утказмаган ю ахслар ва уларнинг хрупки 
х,акида ачиниш билдириш  билан 1сифояланса булади.

Уз-узига доимий бунда-й ка'П'иккуллик билан берил- 
ган бах,о албатта хдр бир ижахснш ички мукам маллик сари 
етаклаши лозим. А кс х,олда киппи факат узини та_нкид 
килавериш билан овора буппади-л,а, кейж^нчали: к каттищ де­
прессия х,олатиг^а туппиб колиши, хдётдан нолиш ва х,аётга 
ёмон куз билан карай,диган булиб> колиши мумкин ва шун- 
дай булади адм.

Уз узи устида ишлаш куттчилшк х,олатда хдм осон (>улиб 
ва яхши натижа_ беравермай:ди. Б ^  уРижДа У™ иродалш ки- 
шилар бундан мустас но булиш иии айтиб утиш лозим, хо- 
лос. Аммо купчилик кишилар ён-атрофдагиларнинг, жа- 
миятнинг, алохдчда устоз, тарбия^чинин*' ёрдамига мух,тож 
булишади. Шундай экан, жагмиятд^н етарли равишда тат>лим 
ва тарбияни олган жа\-4оадаг*1 ишчи-ходимга ушбу ёрда^м ке- 
ракми, деган саеол тузплади. Ишонч билан айтгиш му\лкин, 
купчиликка керак. Бу х,олатда ме^нат жамоаларида шундай 
ёрдам берувчи юахс бшринчи >фиида уш бу мех,нат жамоаси- 
нинг ра^бари булмог** лози^-1.

Ушбу назарий мул оказал: арданг кейин: тураднган бир^инчи 
масала рах,барн*шг ходимга нисбатан кэ'ллайд иган тарбия- 
вий усул ва услубининг шакли, тури ва унинг микдори-

Бу йуналиюда ходимларга нисбат.ан куиланиладиган 
кундалик амали:й усул лардаь-i купчилик тгилга оладиганлтри- 
дан бири бу рус ибора«ждагш “Кнут и пряник”. Бизда б у  бир- 
да яхши ran бирда аччик га^п, деб  адм ьоритшжади. Умуман 
олганда, бу йуналишд а рухдоуносларнинг фикрича, улардан 
энг натижалирожи бу яхш и г^ап. ЦЛунинг- учун хдм яхш и ran 
илонни ннидан »шкаради, де^йиша^ди биз^да.

Ахлок ва ахлокий таъсир дега_нда и1ски кагта муамжяо ва 
тушунчалар куз^да тупилади. Ахлок, кенжг маънода айти л  ган­
да, -  бизгача булган авлод ларн п н г уз тарихы ва душё та- 
рихидаи олган хулос аларш асосшда ииилаб чш килган жа- 
миятда бирга кш аш  ва уза ро мулокот коидаларидир.

Ахлокий тат>сир э с а  шахсниьтг узи учун ш̂ абул калган
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нормаларини маълум кадар узгартириш, уларга айнан кичик 
бир ясамоа учун еки умуман жамоаг ва жамият учун лозим 
булгазн узгаришларни, талаб килинадиган хдракатларни ба- 
жарио!ни ургатиш ва бу йуналишдаги тузатишларни шахс- 
нинг рухиятига, куникмаларига киритиш. Айни мана игу 
х,олатжш инобатга олган холда айтиш мумкинки, таълим, 
яъни пиахсга бирон билимларни }фгатиш анча осон кечади 
ва тарбия, яъни унинг рухдга бирон куникмани киритиш, 
айни1с;са унда шаклланиб булган куникмани узгартириш 
анча мушкул масаладир. Шунинг учун айтиш керакки, 
таъли м ва тарбия узаро боглик, аммо бутунлай бир-биридан 
фарк; киладиган катта-катта алохдда муаммолардир. Бу 
5финда оддийгина мисол келтирадиган булсак, уз уйида би­
рон нарсани уз жойнга куйишни }фганмаган киши иш жойи- 
да ХД1М узидаги мана шу хусусиятни такрорлайверади. Иш 
жойида уни керакли тартибга }фгатиш уз >фнида ахлокий 
таъсиз) булиб, уни шахснинг хулкига киритиш, сингдириш 
албапга осон кечмайди. Аммо, иш жойида бу шахсни тар­
тибга зфгатиш зарурати туради. Чунки, \еч кимнинг фа- 
лончишинг оркасидан доимий керакли асбобларни цидириб 
юрипжга токдти йук-

Бу/ )финда мех,нат шароитидаги муомала ва муносабатга 
келаджган булсак, ра^бар ва ходимлар орасида иложи бори- 
ча очкк; муносабат булиши кузда тутилади. Бу холат ходим 
ва ра^барнинг узаро саломлашув жараёнидан бошланиб 
хайрл ашуви билан тугамайди. Рах,барнинг ходимга нисба- 
тан хэдэмати уларнинг узаро “сиз”лаб мулокотда булишида 
яккол к}финади.

Б>/ борада рах.барнинг ходим билан алох.ида мулокоти 
ёки мгажлислардаги муомаласи бир-биридан фарк; килмас- 
лиги керак. Иккала х,олатда хдм рах,бар уз тарбияловчи 
погон асида колиб келаверади ва шундай булиши керак. Де­
мак, \лулокотдаги рах,барнинг накадар мулокот ва муомала 
санъагги билан танишлиги ва уларни ходим билан булган 
муомалада уз >фнида юкори даражада куллаши рахбар учун 
оддиж маданий нормани бажариш булгани билан ходим учун 
бу хдпзат жуда катта ахдмиятга эга.

Рах,бар ва ходим иккилигида иш фаолиятида икки хил- 
даги рч!уомала устун туради: бу буйрук; ва илтимос. Рах,бар 
иш 4>аолияти жараёнида иккаласидан хдм фойдаланади. 
Аммо буйрук; асосий муомала шакли булиб колаверади. 
Чунки ходим ра^бар айтган, топширган вазифаларни ба-
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жариши шарт. Д е  т^лак, бу урин^да рах.барнмнг бериладиган 
топширикни ходшж^лга кцай усулда еткгазижига катжа 5фин ту- 
тади, дейиш м^мь< е^н. Шундан келиб чик;:иб айтмш мумкин- 
ки, хдр цандай бужж^эук нейтрал миаклга ке=лт иршииб илтимос 
к}финитида б^рисжииши хам мужмкин ®а (5уми ходим буйрук; 
сифатида кабул к^-п и ш и е шарт. А^кс холда, ра^бариинг берган 
топшириги ба>зка1>^ж лм ан колиш эхти1шол1*  б^ир томондан ку- 
чайиб кетса, и е < к и  р - с ч и  томондан, х о д и р ч н ш н г  рахб арга нисба- 
тан менсимаслик 1 р>^ухи ош иб бориши гмумгки н. Ушбу холатни 
унутмаган рах^бар> у3 ^одимини маъ^лу1ум г^ласофада ушлаб 
боргани маъку-п.

Ходим ва р адбгарлар* 5фтасидаги тучиушмювчи-ликларнинг 
купчилиги хдм! м а п а  ш у топшшрикнишг ^Зе^эилган шаклини 
кабул киполмаслшмсдан, тушунмасликдан ёк:и тоггширикнинг 
берилиш шаюжи & > 'зи л г ,анлигид;ан келиб чмккамини куриш 
мумкин. Иш, жал^г о а , ксэрхона «а  ишлаб чшкарижпдаги фао- 
лиятларда баъзан з'чрайдиган с албий холатглардан бири, бу 
рахбар ва унинх холдим лари  орасюдаги ^ л го н  огайнигарчилик, 
русларда буни пагмгибра-тство, дейишади, холатлари. Рахбар 
айтган, гопширгагм! ишни ходи^лар том а ншдан рахбар топ- 
ширди, айтди, деС5 эмас, ходичл том онидаы  огашним айтди 
куйди, деган т^уш ^ш чаларга бориб ети: ш.

Айнси холд.а (>^_жармлган ии_лга тажиакзсу^?, ммннатдорчи- 
лик ва бажар л л  м - а  ~ган рии учун койижи в а л а л а б  уз )фнида 
ходимга нисбаггам орти кча хурмат белгиси  эмаалигини ёки 
койиш хакорат~га з ^ л и б  кетмаслиггини ^,ам рахбар-, хдм ходим 
яхши тушунмоги ь-серак»

Рагбат ва т а л а < ,  ра_гбат ва экаъзо бопикца-боища тушун- 
чалар эканлигинш биршнчи урл^нда р ах б ар  ва игу даражада 
ходим хам б и л м о ^ти  даркор. Уз >Фнида р  агйатнинг нафакат 
тарбиявий, колаве^гэса ходимни мехнажга >эса_пб кшлувчи омил 
сифати кучли эка-жжгаигшни билган холда мехнат жараёнида 
ходимларга ни сбапг^ан рагбатнишг кулланил мши ммкон дара- 
жаси билан кешгл мггини: инобатга оли<5, и_тюгжи борича, жазо 
>фнига илгари_па(5 рагбат кулла-ш макуллиг^ини :х,аёт такозо 
килади.

Шу 5финд.а агм ти б  у™ш *серакк:и, ходим ларга нисба- 
тан кулланилади^^н  разбатнинг 90 °/о ж ам оада, очикчасига 
олиб борилганх! мга_ъкул булган бир ва^ктнгингг узи да, ходимга 
нисбатан кулл^н^-птадиг^ан жазо:нинг 9 9  °Уо млтхсга нисбатан 
алохида, ошко рал^сас ку'лланилгани м аък^лхш гини психоло-
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г и е с : таддикот.тар исботлайди. Шахсга нисбатан бундай ошко- 
ра ^рагбат чораси биринчидан шахснинг ижтимоий менига 
и л с о б и й  таъсир килса, иккинчи х,олатда шахснинг уз мени- 
ни боиикалар олдида саклаб колишига катта ёрдам беради. 
Бу э с у  уз }фнида шахснинг рухда хдгсатига жазо булишига 
кар* ама^ сдан ижобий таъсир килади.

Жа^моада рах,барлар купчилик уфинларда рагбатни кенг 
купижаюади ва уни одатда уфинли куллашади дейиш мум- 
к ш е м _  А^ммо бу борада жазо ва унинг кулланилиш пайти, 
обж»ект:и, жойи ва бошка хдпатлари купинча тугри амал- 
га юширилмаганлигини х,аётда куп куриш мумкин. Чунки 
ра^<5аты и куллаш бир канча осонрок кечиши билан жазо- 
нижз^г к:улланилиши анча мураккаброкдир. Айтайлик, жазо 
ч о р * аси  ни бир йутаалишда кексага, аёл ёки эркак ходимга, ха- 
ракгж ер жихдтдан олганда флегматик ёки холерик кишиларга 
бирэ мет>ёр вакуринншларда куллаб булмайди.

_Ай:ни шундай мулохазаларни ходимларга нисбатан 
к у ггл ан : илган ганкидга нисбатан хдм айтиш мумкин. Танкид 
ва а_ х л о к  нормалари десак, юкорида келтирилган мисоллар 
ва ^ ^л ар н и н г  кулланилиш кирраларига учраймиз. Рахбарлик 
ва ггар б и я  деган мавзуда ran кетган вактда энг аввало ино- 
6aL_i а олинадиган бир хдлат шундан иборатки, бу хдм булса 
x,aiwM раубатда, ва айникса жаъзо чораси кулланилишида хо- 
дга^-и.нинг шахе сифатида индивидуал хусусиятлари албатта 
ж нлз^дий инобатга олиниши шарт. Унинг шахеий гурурига, 
ша^ж-слнк иффатига путур етмаслиги таъминланиши лозим. 
Атсицэ, ра^барларимиз ходимга жазо чорасини куллашида 
доем«з х.алкимязнинг “Уят улимдан каттик” маколини унут- 
маж^анл ари маъкул.

1Ра^барлик тизимида юз берадиган холатларнинг 
энг^ ёржин намоёндаси бу куйи рахбар ва юкори погона 
рах_бар:нинг узаро муносабати. Айни мана шу холат икка- 
ла щэахбарнинг хдм к;ул осгидаги ходимларга уз таъсирини 
кур>сзатгмай колмайди. Юкори погонадаги рахбар уз масъу- 
лияг'ж ига канчалик тугри караса, зарур лолларда юзага келган 
ofhl рши: к ва нохдкдикларни уз зиммасига олса, куйи рахбарлар 
ва з г л а р  кул остидаги ходимлар жамоада узларини комфорт 
\о г т а т д а  сезади. Акс холда, куйи погонадаги рахбар, жамоа- 
д а г т к  хар  бир ходим нохдклик ва ноуфин танкидни тусатдан 
к а й ю и  томондан келиб колар эканлик гумони билан яшашга 
у р г  -ани<) колишади.
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Бу уринда юкори погонадаги рахбарнинг обрус*ж, авто­
ритета, масъулиятдан кочм-аслиги, у з  айбин« бошкцаларга 
юкламаслиги, пастпси погона рахбариншнг эса айбни ю жорига 
агдармаслиги, ю^орини орв^аваротдаи танкид, килмаслиги 
катта урин тутади. Уларншжг бундай ахлокий таъсидри жа- 
моага ута ижобий тарбиявий таъсир к^^чига эга_.

Урта погона рах,барли1сда фаолжят куфсатадиган бир 
рахбар катталарга ута ялток-ланиш хусусиятига. эга б^улгани 
холда уз кул остидагиларга ва ён-ажрофдаги рах,ба_рларга 
нисбатан узини г^агрур тужар, аммо шу билан бирга бу 
рахбарлардан бирор киши юкорига кутарнлиши билан 
унинг уша кишига нисбатан муомалао и жиддий узгар* ар эди. 
Бир даврада ушбу рах,барнм:нг уфтоклари унинг бу эсусуси- 
ятларини инобатга олиб жиддий хазил килишади. Фалончи 
вазирга муовин булипти, д*еб унга 'телефон оркали: хабар 
беришади-да кузатишади. Даврада у'гирганлаф бу рахбар- 
нинг бир неча давдкадан сунг телефон оркали ялтождганиб 
бояги “вазирга муовин” бул ган кишнни табрнклашг^а туш- 
ганига гувох булмшади.

Бу мисол билан айтиладиган хулоса шундан иборатки, 
рахбар уз ён-атро^идагиларжа нафакат* кундалик муоз^аласи 
билан, колаверса айникса бошкаларга булган 1шуомаласи би­
лан хам уз жамоасига жиддий ахлоки й таъсир куфсажиб бо- 
ради.

Агарда юкорм погонадаги рахбар зарур авт'орите тга эга 
булмаса, масъулиятни уз гарданига олишдан кочса„ юзага 
келган тусикларки, нохуш холатларни куйи фахбарлар ва 
хатто бутун жамоага ортишии яхши мсуфса, ай бли холатдан 
айбсиз чикишни у з  касбига айлантириб олган булса, «бундай 
холатларда куйи погонадагя рахбарлар, ходиотлар ва_лиятни 
кузатиш билан ов-ора булипжга уфганшб колишади. Улар хар 
кандай вазият уч^ун узларипа манфаап'лирок тюмоннш эгал- 
лашга урганиб, танкид ва койишларга илгарилари шзтироб 
билан эътибор кшлишса, кейинчалик факат уша койжнилар- 
дан кандай кутулиш йулларжши излаюга одатл анади. Чунки 
уларнинг ахволида яхши бахона топ иш улар учун асосий 
йул булиб колиши турган галт

Ушбу холатн и унутмаган хар -бир рахбар биринчи 
уринда ходимларни бошкаржпн, умуман, рахбаршикни амал- 
га ошириш бу ходцимларнинг хулкини бошкарнш, ход.имлар- 
нинг хулкини бошкариш эса биринчи )финда рахбариинг уз 
хулкини бошкариишшгини унутмаслихи керак.
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Рахбарликнинг амалга оширилишида рахбарнинг хо­
димлар фикрини сураши, улар билан маслахдтлашуви катта 
рухий юкка эга. Бу холатда ходимларнинг жамоадаги урии 
мусхахкамланиб боради-да, улар уз фикрларини айтганли- 
гидан, уларнинг фикри тингланганлигидан нафакат хур- 
санд булишади, колаверса ушбу жамоада унинг 5фни бор- 
лиги рухдятига сингиб боради ва бу тадбир жамоада рухий 
мухдггнинг яхшиланишига катта хизмат кдлади. Бунинг 
акси: булган жамоаларда, ходимлар фикри тингланмайдиган, 
уларнинг фикри инобатга олинмайдиган, диктат рахбарлик 
услубида ходимлар орасида “Рахбарлар узи билади”, “Рах- 
барлар узи уилашсин” деган мухит мавжуд булиб, ушбу 
рухий холат ишлаб чикаришга салфш таъсир килиб боради. 
Ходимлар ишнинг бажарилишинигина уйлаб, унинг натижа 
кдсми билан кизикмай куйишади, хатто ишнинг акс натижа 
бермшини билган холда хам ишни давом эттиришади, чунки 
улар бажардик, биз уз бурчимизни адо этдик, деб кутулиш 
чорасинигина уйлашади.

Энг ачинарли вазиятлар айни мана шундай холатларда 
юзага келади. Бундай шароитлар мавжуд холда рахбар 
ходимларнинг эътирозини кабул килмайди, очик-ойдин 
уларнинг фикрини инкор килади ва иш натижаси салбий 
чикканда рахбар ва ходимлар орасида низовий холат юза­
га келади. Ходимларнинг фикри ва, айникса, эътирозлари 
кабул килинмаган холатларда ходимлар айнан мана шу акс 
натмжаларни кутади ва бундай холатлардан кейин узларини 
рахбардан юкори куйиш хделари уйгониши мумкин ва бу 
жамоани тулик инкирозга олиб келади.

Бундай холатнинг юзага келишида одатда икки хил са- 
баб булади. Биринчиси, рахбар ходимларнинг фикрини 
атайлаб "бажармаслик учун тинглайди’, иккинчи сабаб, 
рахбар очик-ойдин намунавий фикр сифатида баъзан хатто 
бевосита ишга унчалик алокаси йук кишининг фикрини 
с>фа-йди ва айнан мана шу фикр энг илгор фикр сифати­
да к.абул килинади. Бундай холларда “фаворит”чилик, ёки 
“рах^барнинг одами” тушунчаси юзага кела бошлайди ва бу 
холат хам охир-окибат жамоани инкирозга етаклайди.

Рахбарларнинг уз жамоаларида уларга таъсир упсазиш 
имкониятларини саклаб колишда йул куйиб булмайдиган 
баъз-и холатлар борки, уларни унутиб булмайди. Булардан 
бирн жамоа рахбарининг жамоага таянмасдан катталар-
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га яхши к5фини*и учун: уз кучини юкори санаб ортикча 
мажбуриятлар олиш ва <5у мажбуриятларни бажара олмас- 
дан жамоа олди^да обр§/сизланиши. Одатда буадай холат 
ра\барнинг таж:рибасизлиги ёки ишни яхшн ташкил 
килолмаслик сабаблари вилан жозага келади. Сабаб ва холат 
кандай булишидан катъш назар натижа е<5шчили1с холларда 
рахбарнинг обрусизланшшига олиб келад.и.

РА*БАРЛИКДА АХЛЮКИЙ ТА"ЬСИР ВА 
ГНИНГ ТАЪСНРЧАНЛИГИ

Жахон ижтшмоий х^аётида. инсонниыг шахсига хурмат, 
унга нисбатан адолат ва мехнаж: натижаси билан 4>ахр инсон 
шахси учун энг кадрламадигал туйгула_рдан хисобланади. 
Бинобарин, 'айнаи мана пну ижтгимоий курсаткичллр уз шах­
сига нисбатан етгарли, д еб  сажаган киши узини ижтимоий 
холатда яхши хис кил ад«.

З^ар бир шахснинг :хдёти узвий боглик харакатлардан 
иборат булиб, у х*ар д о и ^  мана дну узига 1̂ абул кил тан адолат 
доирасида харакат килади ва а йнан мана шу дойра ичида у 
уз шахсий “мен”:ини сак^лаб келади. Бундай шахе уз ахлоки 
хакида тез-тез фикр юри тади в а  узига нисбатан нохаклик, уз 
шахсига нисбатан йул 1с;уйилган хурматсизликларга карши 
маълум харакатгпарни амалга ошириб боради. Уз хулки, 
ахлокий кзфиниши хакмда тез—тез фикр юритиб борадиган 
киши вакти-вакти билан уз шахсига нисбатан кеск:ин, баъзан 
ижобий, баъзан эса салбий бахдпар бериб туриш и мумкин. 
У узига нисбатак бу бах,оларн:и доимо паст бери б, мумкин 
кадар уларни яхшилашга хара!сат килиб яшайди.

Буюк юнон сфайласуфи Зеион жахонга таниюли файла- 
суфга айланган пайтларида “1мен энди билдим хеч нарса 
билмаслигимни” деган экан. Бизнинг б^юк о л и р м  бобомиз 
Беруний хам улим тушагида ётганида х^ам шогирдларидан 
улар олиб бораёжтан тадкикотоари ва уларнинг натижалари 
билан кизикканигни ривоят кил ишади.

Албатта, бун:дай ба?с,о доигмо салбий берилиб борилади 
дейиш кийин. Чунки фащат сал бий бахо инсонни рухан эзиб 
тушкунликка олиб келади. Буми билган инсон узн  учун ал­
батта яхши, ижо-бий бахдпарню хам бериб туради ва айнан
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мана. шу бахолар бериш билан у доимий гакомиллашув жа- 
раёнжда булади. Бундай кучли йулни хдр ким хдм бирдай 
боси б ута олмайди. Албатта, иродаси кучли шахслар бундан 
муст асно. Бундай шахслар узларига канчалик катта марралар 
куймжасин, улар доимо шу марраларни ишгол килиб яшаша- 
ди. Аммо, биз купчилик учун бу й}^налишда боищаларнинг, 
якинларимизнинг, дуст-улфатларимизнинг ва, айникса, иж- 
тимоий му^итимизнинг, шу 5финда ме^нат жамоамизнинг 
фикри, ёрдами, уларнинг муносабати ута, катталигини унут- 
масл лгимиз лозим.

Шахснинг ахлок^й мукаммаллик йуналишида уз устида 
ишлаши ва хдёти давомида ижобий шаклланишига нималар 
ва улар кандай таъсир килишини билишимиз керак. Бу би- 
лим, айнщса, рахбарлар учун ута мухим. Чунончи, рах,бар 
ахложсий таъсир тугрисида бош котирганда икки нарсани 
унупмаслиги керак. Биринчвдан, шахсга бевосита таъсир, 
сух,бат, танбех,, огохдантириш ва бошкалар хдмда билво- 
сита таъсир: жамоа вакиллари билан бир каторда таъсир 
утказилиши лозим, деб топилган кишини алохдда ижобий 
бахдлаш, рагбатлантирилганлар номидан кейин келгусида 
рагбатлантирилиши кузда тутилмокда, деб утиш, салбий 
бах,оланганлар билан бу шахснинг номини уларга кушмасдан, 
аммо иш шундай давом этса, кейинчалик бу шахе хдм сал­
бий бахоланиши мумкинлигини уктириш ва бонща усуллар.

1>у уфинда ахлокий таъсир куфсатилиши керак шахсга 
нисбатан таъсир усулини танлаш ва бу усулларни бево­
сита куллаш жараёнлари катта ахдмиятга эга эканлигини 
рах.барлар яхши билади ва билиши лозим. Умуман олганда, 
тарбия ва ижтимоий таъсирда жазо жазовий таъсир утказувчи 
учун энг кдшин усуллардан саналади. Унинг айникса, очик 
кулланган шакллари одатда яхши натижа бермайди.

Аллокий такомиллашувга мойиллиги бор киши ушбу 
бевосита ва билвосита таъсирлардан уз шахеи учун керак- 
ли хулосаларни чикариб боради ва уз шахеи такомиллашув 
йугаалишида хдракатда булади. Бу йуналишда хдракатда 
булган шахени сезган рах,бар унга мумкин кадар ёрдам бер- 
са, пгахенинг ижобий узгариши тезлашади ва уз такомилла­
шув йулида узини дадил сеза бошлайди.

Амалда купинча рах,барлар орасида ходимга нисбатан 
кулланилган ахлокий таъсирга ишонкирамасдан карашлар
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купрок учрайдш. Улар орасида бу одамга ёрдам бер> ёк и  ёр- 
дам берма, айтдинг ни1маю, айтмаджшг ним:а, ш акли гдагн  ибо- 
ралар купР°К юилатил ади. ¿Аслишж олганда, ахлоки^и таъсир 
кулланилганда , куллаиилаёзтан тат>сирларнинг м а й  ¿а б^ндай 
шартлари эътибордан кочга^н булиши мулякин. Б и р к н ч :и д ан , 
хдр кандай ша?сс уз “юастимоий ю зи” хдмояси т у зр м  с и д а  биз 
уйлагандан кура купрок эж>тиборда була_ди. Дем^аж, жиахс- 
нинг уз “ижтигмоий юзини” доимо саклаб колииии: иги иазар- 
дан кочирмаслик керак. Бу деган с;уз хдр к;андай билан
ахлокий таъсир асосан: индивидуал, якках,ол олиб б о ф и л ган и  
маъкул. А йнина, шах^сга танкиди:й фикрлар би:лдири_лиши 
борасида. Ижобий узгаришларга ч: акирипг л ар омм«а орасида 
олиб борилиш» \ам VI ум к «  н. О чнк омма_вий амложсийк таъ- 
сирдан кандай хулоса чика]эиши 1мумкин булгар жьлахенинг 
шахсий хусуснятлари инобаггга олннган х,олда куллсаш илгани 
каттарок а*ами:ятга эга-лигини унугмаслик керак. Х,-ар кандай 
рухлй ва маъна^вий таъ сир, умуман олганда, ж азон н н г , жлахс- 
нинг хул кита т^аъсирини инюбатга олган хдгсда б у и  л а й  таъ- 
сирлар факат индивидуал., яккарма-якка олиб б о р и л г а н и  
маъкул саналади.

Бирон шах^сга танкидиК йул билан таъсир к^ялмюкчи- 
мисиз, бу ишви албатта индивидуал су^батлар) д а в о м и д а  
к}фсатинг. Айнсан мана шу глахсга ижобии таъсир, ом м ави й  
куринишда ку^ланилихци мамкин булган хдпат — б^у “ф.алон- 
чи хдм вазифасини мана ш ундай бажариб бороа я ж и н  кел- 
гусида у хам рагбатл антирилиш н мумкин”, дейиж илардан 
иборат булишис мумким.

Оммавий х,<>латда нсуфса^хилган ахлокий таъсир, айж икса, 
шахсий хусуснятлари гмелашхолик, холеримс булган ииах^слар- 
га кагтик таъсир кил:ади. Флегматиклар к у п ч и л и к  ичида 
айтилган танкидий на зарни ушбу сух,бат давом щ а 1 “ю тиб” 
чикиб кетишлари мумкин. Аммо сангвнниклар) анк^идий 
фикр айтган пжахсга нисбатган кесжин муыосаба_т 6  илдириб 
масалага рах,ба_р, фикр билдирган зсиши бжшмаган далЕ-шлар 
билан нокулай вазият кселтириб чижсаришлари му^мьсин.

Рахбарлар томони^ан ахлокий таъсир кан дай  шаклда 
курсатилиши, айникса, жагмоа ва ундаги рух,ий ^с,юла.т би­
лан бевосита бюглик х,юлда «элиб борилиш » лозим. Жар*лоада 
рухлй вдлагжутщ яхшн х,ол.ппардагнна баъзи ахло ки :Я  тат>сир- 
лар омма, купчилик орасида айтилиши, утказишгаши мум-
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кин. Ж^моада рухдй хдлат унчалик яхши булмаган х,олларда 
ахлокий, рухдй таъсирлар ходимларга нисбатан факаг ва 
факат индивидуал шаклларда олиб борилгани яхши натижа 
беради .

Мат>лумки, жамоада рухдй холат боскичма-боскдч 
даврда булади. Жамоа тараккиётида нокулай боскичда 
булган рухдй хдлат пайти устоз-шогирдлик, мураббийлик 
хдракахлари яхши таъсир бермайдиган пайтлар булиши 
мумкин. Бундай пайтларда айшщса купчилик олдида тар- 
биявий тадбирлар уюштириш, умуман, тарбия сохдларида 
куп гапшриш салбий натижаларгагина олиб келади.

Х,ар бир ра^бар билиши лозимки, ахлокдй тарбиянинг 
куллан иладиган усул ва услубларининг умумий натижала- 
ри жамоадаги рухдй х,олат, жамоанинг умумий тараккиёт 
даража_си, рах,барнинг маданий ва маърифий киёфаси ва, 
айникс а, унинг билим компетентлик даражалари билан бе- 
восита боглик булади.

Ахлокий, маънавий бой шахснинг радбар сифатида 
уз кул остидаги ходимларга таъсир ва таъсир килишдаги 
куллайдиган усул ва услуб доираси кенгрок булади. Ишни 
яхши билмайдиган, ахлокдй жихдтдан номукаммал, маъна­
вий оэе<из кишилар бошкаларга ахлокий таъсир куфсатиш 
жараёмдца жамоага фойда келтиришдан кура, айникса бир 
шахсга. ижобий таъсир куфсатаман деб уша шахсга салбий 
таъсир к)фсатиш билан бир вактнинг узида бутун жамоага 
салбий: таъсир куфсатиб куйиш эхтимоли кучли булади.

Радбар ходимлар бирор шахсга ахлокий таъсир курса- 
тишда мехдат жамоасининг таъсир утказилаётган шахснинг 
индивкщуал хусусиятлари билан бир вактнинг узида унинг 
ижтимоий мухдтини, айтайлик, бугунги кундаги унинг 
оилави:й х.олатини, эътибордан кочирмаслиги керак. Чунки, 
айни м:ана шу ижтимоий мухдт шахе учун ута мухдм омил 
булиб, унга курсатиладиган ахлокий таъсирнинг кучи мана 
шу омжш купшб кулланилганда, инобатга олинганда жуда 
ортади . Яъни мехдат жамоасининг ахлокий таъсир кучини 
тажрибали рахбар кеч качон ёддан чикармайди.

Ш у йуналшпда яна икки омилни таъкидлаб утмокчимиз. 
Бу хдм булса жамоа ишлаб турган жойнинг, мехдат шароити- 
нинг таъсири. Айтайлик, катта завод, эстетик жихдтдан яхши 
безатипган иш жойи. Бундай шароитнинг узида алохдда таъ­
сир кучи булади, бундай шароитда хдр кандай шахсга нис-
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батан ахлокий тапьсир енгил кечади. Чунки, иш жойининг, 
мехнат ж2моасин:инг ахлокий таъ»сир куч:и бундай шароит- 
да, бундай жойда катта б^лади. И ккинчи :йуналиш, ахлокдш 
таргибот. Ахлоки й таргиботнинг огзаки, ёзма, кургазмали, 
мураббишар оркали ва б-ошка турлари куп. Уларнинг таъ- 
сир кучини ва ахд:миятлар*1ни ало^ида кел'гириш мумкин. Бу 
йуналишда бошка адабиё'П'ларда 1суплаб 4*икрлар билдирил- 
ган, кизи^увчилар улар бжшан алюхдца танишишлари мум­
кин.

Шу уринда айт'иладиган бошка фикр, ахлокий тарбия х:ох 
жамоага булсин, ^сох алохдща бир шахсга ^5улсин, у9 албагта, 
изчил бупиши катгта ахамиятга эга. Чунки: алохдда-алохида, 
мавсумий ёки ту-сатдан-тусатдан утказилган ахлокий тар- 
биявий чора-тадб ирлар одатда яхжпи натиска бермайди. Тар- 
биявий тадбирлар изчилл ик била^н олиб бориладиган со:х,а, 
тармок, ишлаб чикариш йуналишига карашли ахлокий ва 
маърифий амалларнинг :изчилли:к билан олиб борилиши 
алохдда ахамиятга эгалигжши тажгриба куп курсатади.

Умуман олгамда, хдр щандай мпахсга, жамоага нисбатган 
изчиллик билан олиб боуилган таълим, тарбия чорала_ри 
одатда яхши напсжалар б^ради. Аммо алюхида шахсга нис- 
батан олиб борил ган тарб-ия эса юийин ва кам таъсирчанли- 
ги билан ажралиб ту рад и . Бу ури нда тарбиянинг ёшликдан 
шаклланнши, тарбиянинг киши рухи (>илан богликдиги, 
киши узн )фганган одапгардан к^ийин ку'тулиши ва боюка 
омиллар жатта ахамиятга эгадир.

Жамоа тарби^си, жалиоанинг урф одатларини, анъана- 
ларини жамоага, жамоанинг янгм вакилларига, сингдириб, 
шакллантириб бо риш жа\иоа учун ва унииг алохдда вакшли 
учун ах,амияти катта, ула_р албат~та уз у!>нида жамоада иш  
унумига южобий тгаъсир кжлиб боради.

Бу йуналишд^ги таълим ва тгарбия жараёнидаги пиро- 
вард натижанинг аниклижп, хдр бир ша:хс у ёки бу хусу- 
сиятларни узида шаклла.нтирса, кандай натижаларга эга 
булишинл аник к^рсатиш катта ахдмият к:асб килади.

Ахловдй таъсир курсатиш шарт ша_роитлари усул ва 
услубларл деганда жамоадаги омшавий хадбирлар, байрам 
ва жамоанинг уз анъаналари, жагмоа аъзоларининг алохида 
тадбирлари ва уларни жам:оанинг вакиллари бирга утказиили, 
маълум йуналишдаги сухбатлар, ба\с-мунозаралар, уюшти- 
рилган учрашувлар катта натижаоар беради.
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ЭКамоада утказиладиган  анъанавий тадбирларнинг таъ- 
сирнни рахоарлар яхши гушунишса-да, баъзан унинг хо­
дим учун уга мухимлигини унутишади. Ташкилотда шун- 
дай бир вокеа булди. Х,ар бир ходимнинг тугилган кунини 
рахбарнинг шптирокида йигилиш килиб табрикланар эди. 
Тугилган купи булган “А” ишга яхшигина кийиниб келган, 
ходишлар уни узаро учрашган пайтларида табриклашиб 
куйншди. Якиндагина бир вокеа булиб, “А” рах,бар томони- 
дан каттик ганкдц килинган эди. Шу куни рах,бар нимадир 
булиб “А”ни табриклаш учун йигилишни оркага чузади ва 
бунинг устига бир телефон булиб умуман ишхонадан чикиб 
кета_ди. Кун буйи безовта булган “А” рах,бар уни табрикла- 
маслшги учун чикиб кетгандай тушунади. Иш пайти туга- 
ш ига салгива колганда рах,бар кайтиб келадида ходимларни 
йигиб “А”ни табриклайди ва вокеанинг чузилганидан узр 
суфаДди. Узр с>фаганда хдм ишхонада уз урни булган ходим 
“А”дан  у ттшунадиган ьдашб суфайди ва бундан “А”нинг 
кушали тулади. Карабсизки, оддий табрикнинг канчалик, 
айникса, яаднда булиб утган танкиддан кейинги табрикнинг 
“А” ^учун музщмлигини рах,бар “А” нинг рухиятини кузатган 
х.олдща тушужади ва узи учун жиддий хулоса килиб олади.

/Алохдца бир шахе тугрисида ran кетганда индивидуал 
сух&атларнкнг кенг кулланилиши ва уларнинг ахамиятини 
унутгмасликкерак ва, шу билан бирга, маънавий таъсир кучи 
ва мюдций таъсир кучини иложи борича, айникса, бугунги 
кунда моддшй таъсирнинг кулланилиши кенгрок булишини 
хаёт:нинг узя такозо килмовда.

ТАКСИМОТДАГИ ОДИЛЛИК ВА УНИНГ 
ЖАМОАГА ТАРБИЯВИЙ ТАЪСИРИ

Жах,он юктимоий тараккиёти ва инкирозининг асоси- 
да, ^атто купгина хдпларда бутун бир мамлакат ва давлат- 
ларжинг келажаги ва бугуни, орзуси ва аламларининг ижо- 
бий ёки салбий тараккиётида уша давлат ва мамлакатнинг 
ах,ол:иси ва рахбарларининг адолат тушунчасига булган 
кара тилари, уларнинг ораларида мавжуд таксимот тизими- 
даги адолат ётганини к>фиш мумкин.

Чунки модций бойликларни таксимлаш, ахоли уфтасида
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адолат урнатипг тадбирмари асосида айнан мана шу нж тул-  

моий. фалсафи й тушу^нчанинг, яънш ахлокий масалалар 
ётади. Ахир, кмшига канча керак бугжса, шунча ишлаб то- 
пиши ва меъёрий истеяьмол гушунчалари бир-бирига уга  
зидкуринади. Собик тизим айнан ман-а шу моддий бойлик:- 
ларнинг таксимютида хатоларга йул к^уйганлигидан, ишла<5 
чикаришда мехдаткангларда купрок ишлашга, мехдатпа 
майл уйгота олмагашиигидан, ишла^аганларнинг моддил 
талабларига чек: куйшп^ааганлитидан т^зум сифатида маглу<5 
булди.

Шундай экан, моддий божликни таксимлаш ва бу ж а- 
раёнда адолатни куздам кочиргмаслик :хар жамоа ва х,ар бир 
рахбар фаолиятжда асосий нукгга були<5 колаверэди.

Донишманд. Платондан ко_пган бмр ибора ?<укум сурар 
экан, яъни “Дустлар сэрасида хамма нарса умумийдир*’, 
бу дустлар орасида моддий 5ойликка, талабга хукук бир 
холатда булиб, гмехнатга, ушбу бойлик^ни яратишга имкон в-а 
илож, хукук ва туш унча тур л и хилда 1̂ олса, бун^ай жамиятг- 
да адолат юз курсата ол майди. Бундай жамоа ич ида инкироз 
тобора кучайи5 бораверади в а  бундай жамоанмнг рахбар :и 
албатга уз ахлокий кадриятлар пни, божыкариш ричагларинн, 
йукотади ва охнр-окибат бир 1суни хамма имкокиятларида:н 
махрум булади.

Бошкаришн:инг ассэсини т^аксимотдаги адолат ташки л  
килар экан, дем:ак, жам оа рахб ари бу гмасалада экуда катъил 
булиши ва бу сохада адюлатси^ликка й:ул куймаслиги, айнал 
мана шу ричагми хам т арбиявий куро_л сифатида ишлатиш- 
ни унутмаслипж керак. ~Чунки, ахлокий таъсиркинг асосинл 
айнан мана шу гмоддий -таъсир юркали лсучлирок ва лундаро-к 
5пгказиш чоралари таркшб топтзиради.

Шахе уз манфаатиии хеч качон унутмайдн ва уз ман- 
фаати ётмаган ;жойда соф  фаоллик к^рсатмайди. Дарвоке, 
рахбарликда шахенинг манфаатини ^нутмаслик ва унижг 
фаолиятини, унлнг уз м:анфаати оркали уни бош кариш осон- 
лигини унутмаслик лоз им.

Шахенинг у3 манс^аатини хаётшй кадриятлар ичид.а 
кай даража ва кайси уринга к^йишиг^а караб унинг маъна- 
вий киёфасини:, келаисагини, бугунги фаолият* даражаси- 
ни, бошкаларга мунос абати * а  була>эсак муно сабатларинл 
прогноз килса, :яъни олдиндан айтиш :имконият:и борлигин л  
к)фсатса булади.
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LU ахснинг манфаатларини унинг шу манфаатга нисбатан 
6ÿnraH майли белгилайди. Шахсда канчалик ÿ3 манфаатига 
майли: кучли 6ÿnap экан, демак, манфаатга киришиши, бу 
манфалт устида унинг фаолият курсатиши шунчалик кучли 
бу падщ.

III axe ÿ3 манфааглари устида ишлар экан, у бу манфаат- 
лар йу'лида купт ш  лолларда хеч нарсадан тоймайди. Айнан 
мана киу манфаатлар уни к;ах,рамонликка ва жиноятчилик- 
ларга олиб келади. Бу манфаатлар ётган жойда тенглашти- 
ришлар, (собик тизимдаги) нотугри, калбаки курсаткичлар 
ва айникса мехнат фаолияти ва унинг моддий натижалари, 
ушбу моддий бойликларнинг таксимотидаги шахссизликни 
хар бнр шахе кечирмайди ва бу шахссизликка, ижтимоий 
адолатгеизликка хар бир шахе доимо карши бош кугаради. 
Жамоада катта-катга бригадалар бз^лиши, катта-катта 
гурухоарнинг бир ишни бажариши жараёнида фаолиятнинг 
шахссизланиши ÿTa осонташади ва бундай холатлардан 
ялковлар, укувсизлар, ишёкмаслар кенг фойдаланади. 
Шундай экан, рахбарликни амалга оширишда хар кандай 
бригада фаолиятида ишлаётганларнинг алохдца шахеини 
ун)пгмаслик, хар бир ишчини унинг узи K ÿ n iraH  хиссасига 
караб моддий бойликлар билан такдирлаш айнан мана шу 
ахлоккй таъсирнинг асосини ташкил килиши керак. Бундай 
холапжарда фаолият курсатган ходимлар орасида умумлаш- 
ган мукофотларга урин колмаслиги маъкул. Хар бир муко- 
фот у моддий ёки маънавий бзшишидан катьи назар алохдда 
кайд 1силиниши ва мехдаткашнинг KÿniraH хдссасига жавоб, 
натижа сифатида берилиши лозим. Шундагина бу мукофот 
ÿ3 ахлюкий тарбиявий ролини з'йнайди. Акс холда, бу му- 
кофотлар (собик тизимда бундай мукофоглар жуда K ÿ n  эди) 
а х л о к м й  с а л б и й  г а ъ с и р  в о с и т а с и г а  а й л а н а д и .

Ра^барликда рахбарнинг бир кз'лида рагбатлантирувчи 
куч, бошка кулида ях:ши бажарилмаган иш учун жаъзоловчи 
куч туриши шарг. Бу иккала кучнинг кай бири кайси ходим 
учун купрок ишлатилиши ва уни ишлатиш, бу рахбарнинг 
рахбарлик санъатига бориб такалади. Кайси вазиятда кайси 
усулнн, моддий ёю! маънавий рагбатни, кайси вазиятда 
кайси чорани моддий ёки маънавий жазо чорасини кз'ллаш 
айнан бошкариш, рахбарлик санъатидир.

Ку'пгина холларда рахбарнинг касбий билимлари оркада 
колиб кетади. Унинг ахлокий, маънавий киёфаси, адолат
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тушунчаси олдинги гтланга чжпщб, ходим учуй рахбарнинг 
кайси вазиятда кандай чора кургашиги алокида ах,а~мият 
касб этади.

Рах,барлар орасида рагбатни к>тсрок купловчилар уз 
хусусиятларида юмымоклик, демократлик фазилатларн би- 
лан ажралиб туради« Рах,бар_ликда жазо чорасини купрок 
кулловчилар т^ажангрок, муом:ала санъатини эг алламаганли- 
ги, жлззакирощ, адола_т тушунчаларида кемтикоиклар борли- 
ги ва бошка к-амчилипслари билан ажралиб туришади. 1Жазо 
чорасини куп рок кулловчилар одатда. жамоали авторитар 
усулда бошкарадилар*.

Шужойда -айтилиошкерак фикрларданбирис,бурах,барлар 
томонидан раж^ат ва жаъзо чораларинжшг мун: тазам ра^виш- 
да баравар иидлатилмгаслиги, ^ъни купчилик рах,барларнинг 
ё рагбатни куп кулла_ши ёки <5аъзи ра?*,барларнинг ж аз-о чо- 
раси билан куп  шугу-лланишмни айтиб ^мок'чимиз. Б у  бо- 
рада энг кулай ва ун^гадор усул рагбатг ва жаз-онинг тез-тез 
алмаштирилив турилишидадир. Айтжш лозлмки, р агбат 
куп ишлатилган жа:моада х^одимлар ялковлашади, ^атто 
уларда рах.барнинг “бошига чикиб олиш” \ол атларини хам 
кузатиш мумЕсин. Ж азо куп ишлатшнпан жойла эса ёлгон, 
алдаш, каллоСлик, шасъулиятдан кочжпп ва шунга ухшаш 
с ал б ий холатлар юзага келади. Бундан к)филиб турипти- 
ки, рахбарлшсни амалпга оширишда разгбат ва эказо вазиятга 
караб мунтазам алмажитирилмб куллан иб турилшши керак.

Рахбарлик, керак вазиятда ходим ю ш  булишидан ж^атьи 
назар, лозим булган *чорани х.ох у рагб ат булснн, хох, у жазо 
булсин кулл2Lшдир. Демак, жамоада экуда тагжрибали: ёши 
кексарок ходим булс а-ю, букэрилган зазифа у з  вактида ба- 
жарилмаган тгакдирд^ бу ходимнинг рахбарга карата “Сен 
тугилганда мен бу ижпларни килиб юрган эдмм”, дейишла- 
рига карамасдан, уш~а нисбатган жазо "чорасинги кулла« оли- 
шида.

Айни шу жойда^ айтиш керакки, моддий ёки м аъна- 
вий рагбат ва. жазоншнг ходммларга жисбатак одил равиш- 
да кулланилшши кагта ахдмжмтга эга_. Айникса, жазонинг 
одиллик меъёридан чикиши шикоятбозлик, ишдан яхши- 
гина мутахассиснинг^ кетиипж ва шунга ухшаш окибагларга 
олиб келса, рагбатниж!г нооджл кулланилиши ншхонада тур- 
ли хилдаги ran  сузларнинг купайишмга, гурухбозликларга 
бошлайди.
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Ишхонада “Малика” исмли ходимга якиндагина оила- 
вий бир  зарурат билан модций ёрдам курсатилган эди. Бу 
тчолни инобатга олиб байрам муносабати билан берилган 
гмоддий ёрдамнинг унга (ишхонада “Малика” ута илгор хо- 
димлардан эмас) ярмини беришга карор килинди. Бошка 
бир неч^ ходимларга хдм ёрдамнинг ярми микдорида бери- 
лишига карамасдан, “Малика”нинг байрам утгандан кейин- 
г"и хархашаларини, жамоадаги гапнинг купайганлигини од- 
ди й  одн ллик рувдда тушунтириш кийин булди.

Рах,барларни, умуман олганда, икки турга ажратиш 
]мумкин:. Бири, бу факат катттиккуллик билан жазо чора- 
оини к у п  кулловчилар. Улар купрок авторитар усулда 
н ш  тутнб, юзаки Караганда купрок ижобий натижаларга 
эришадж, аммо узлари халк, ходимлар орасида уз дав- 
ри да  ка^тта хурматга сазвор булишмайди. Аммо бундай 
рах,барминг бошка жойга кетиши, кутарилиши ва шунга 
рхш аш  долатлардан кейин уни ардоклаб эсловчилар, жа- 
г^оада т^ртиб бор эди, натижаларимиз яхши эди, деювчи- 
хжар куп булади. Иккинчи турдагилар бу маънавиятга, хо- 
димларнинг ахлокий тушунчаларига таянувчилар. Улар 
одатда купрок яхши ва узок муддатли ижобий натижалар- 
г^а эрипгмайдилар. Баъзан яхши натижаларга эришганла- 
р и  булг^нда хам уларнинг узлари уша жойдан кетгандан 
1сейин ютуклар тезда йуколади ва бундай рах,барларни 
ходимлар юмшокликда, тамойилсизликда, хдтто иш бил- 
масликларда айблашади.

РАДБАРЛИК ВА ДЕМОКРАТИК ТАМОЙИЛЛАР

Жах,«н дунёда намоён булиптики, унда дунёни, дунёдаги 
а_лох,ида бир жамиятни ва жамиятдаги алохдца бир жамоани 
йошкариии муаммоси одамларни доимо безовта килиб кела- 
Я1п т и .  Бу йуналишда монархия, демократия, аристократия ва 
£>ошка к/ратиялар куп ва уларнинг х,еч бири х,еч качон энг 
оптимал ва энг нуксонсиз деб кабул килинмаган.

Кадимий бир ривоятда айтилишича, шохданг бир хиз- 
м!аткори булиб, у подшохдикдаги барча хдйвонларни, 
гсарранда-ю даррандаларни бошкарар, уларнинг бир бир- 
лсари билан жанжаллашмаслигини таъмин килар экан. Бир
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куни подшсх, уйлашсб колип'ги, бу :ход ирм  кариди, эртага у 
вафот этиб кетса, уиинг баэкариб гу р гаи  ю\лушини кимга 
топширамаи. Демак, тезгина унинг бош к^ри 1*1 санъати сир- 
ларини бирон кишиг^ 5фгатишини тгаъмшнлаш керак, деган 
мулохазада юдимни енига чамсирипт:ы. Ва с^рапти, эй ходим, 
айт-чи сен дайвонлару йирткмчларнж!, парран_даю дарранда- 
ларни тинч тотув яижашга ур гатдинг ва уларии  шу х,олатда 
бошкараяпсан. Вахдпманки, се н булмасанг; ула_р бир-бирлари 
билан х,еч оулмаганда урипжиб, колгаверса бир-бирини еб 
куйишар эди. Уларни бошкар иш сир ларикгни: айтиб бергин, 
токи сен й)Члигингда уларни боигкаримцда бйрон ишкал 
чикмасин, депти. Ш ^нда ходим айжиптш. бир танаси-
да иссик кон окаётган жонзот ёкимли к**ли1сдан кувонади, 
каршиликдан аччиклганади. М ен уларга овка-тланиши учун 
тирик жон ташламайгман, чунпси уларни уодиргиб егунча улар 
аччикланади, очларини уз :вактида ов^атлантириб, нима 
уларни аччиклантир ишини тушунмшга хдр акат киламан. 
Шунинг учун хдм гиженинг 5огу курам да жсэнзотлар тинч- 
тотув яшашади.

Албатта, ривоятоар ута хдётий к)фЕ*нга:н билан улар­
ни бевосита амалда ^уллаш х̂,ар ким нинг хдм тажрибасида 
кутилган натижани веравермайди, лекиш ул ардан керакли 
хулосани чикариб олиш у™111111 таж рибасинм у зл аш ти р и ш  
хлсобланади. Бу тажрибалар узлаш тирилмас экан, хдр 
бир рах,бар уз хдёти й тажржбасида велижсипед ихтирочиси 
мавкеида колиб кетаверади.

Жах,онда жамоажи бошкариш муамм оси янги хдм эмас 
ва у эскирлб хдм колмайди . Аммо одаялларни бошкариш 
бари-бир жамиятнимг тараккиёт та*иойи_ли б*илан бевосита 
богликлигини унутмаслик керак. Яъ»ни, (>у 5флнда собик со­
вет, коммунистик тизимнинг жамоа аъзо-лармни манфаат ва 
моддий талабларда т енглашт ирувчи тамойилк, имкониятла- 
ридан эсатснгсизлар^ча фойдаланиш таби атда ги асл тенгсиз- 
ликни тан олмаслик ва айнан инсошлардаги вфбилият тенг- 
сизлигини инобатга олиб ж:амият ва ж-амоани бошкариш 
зарурлиги унутилгаылиги уч:ун у тизим инк*фозга учради. 
Шунданми, хеч вак;т жамият аъзсэларизшнп имконият ва 
эхтиёжларини инобатта олган х,олда бошщари ш эскирмасли- 
гини унутмаслик керакка ухи и ай д и .

Шу 5фмда кизижс бир во кеани айти(> утл*°кчиман. Кор- 
хонадаги рах,барнин:г суяги советлар дашрида котган. Шу-
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нинг учуд у ута. турли хилдаги йигилишларни ёктиради. 
/Аммо узжни бугунги кундаги демократии тамойилларни 
>чам билган киши килиб к)фсатиш максадида якинда ходим- 
ларни касаба уюшмасига йигилишига туплаб, очик овоз бе- 
риш  усултарини куллаб, ишлаб чикаришни яна беш фоизга 
Е-сртариш *аруратини тасдикдатиб олади. Тугри, бундан хо­
д и  млар узларини кулгидан туостатиша олмаган холда вази- 
ятга тушади.

Шундай экан, кишиларни бопщариш юкорида айтил- 
г^ан ривогтдагига Караганда ута мушкулрокдир, уларнинг 
акдий, иродавий, ижтимоий ва бошка фаркларига карабгина 
узаро тигч-тотув яшашга, ижтимоий фаол булиш билан 
бир вактжинг узида нохакдикка урин колдирмаган холда 
бошкариш мумкин.

Бу борада бугунги кунда ута замонавий, деб бонг урилган 
демократик тамойилларда хам нуксонлар йук эмас. Мисол 
келтирайлик. Жахонда уз демократик тамойиллари билан 
бонг уриб мактанадиган Америка демократик тамойиллар 
асосида сайловларда голиб чиккан Фаластиннинг “Хамас” 
оартияси муваффакиятини тан олмади. Буни кандай тушу- 
ниш  мумкин?

г Кичкина бир жамоада уз маънавий, маданий, ахлокий 
к;обилиятлари билан бутун жамоа аъзоларидан устун тура- 
диган ходям жамоада энг куйи табакадан 5фин олган, айтай- 
лшк, у таышсилотда коровул. Бундай холатда унинг фикри би- 
хжан хар доим хам хисоблашавермайди ва ундан уз фикрин- 
г'изни айтинг, деб куп хам сурашавермайди.

Жамоаларни бошкаришда кандайдир ички, айнан мана 
ш у  жамоата, бу жамоани бошкараётган айнан мана шу 
рахбарнинг шундай сирлари борки, улар ушбу жамоани 
бугунги кунда муваффакиятли тараккий килишига олиб 
к:елмокда. Бу деган суз, хар бир жамоани боищаришда хар 
1с;айси рахбарнинг уз ички, яширин, факат унинг узига маъ- 
жум булган сирлар бор. Бу сирларни факат мана шу жамоа­
д а  куллаш мумкин ва уларни факат мана шу рахбаргина 
Зил ад и. Бу сирлар канчалик бугунги кунда яхши натижа- 
лар  бермасин, упарни бошка бир жамоада шундайлигича 
кгучириб куллаб булмайди. Хдр бир рахбар бирор жамоани 
бошкаришта киришар экан, у албатта уз ахлокий, маънавий, 
маданий, демократик ва бошка тамойилларини айнан мана 
ш у  жамоага мослаштириб уз фаолиятини олиб борсагина, 
'гаъсирчан бир муваффакиятга эришиши мумкин.
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Жамоани бошкарииода фаж^ат маънавий 'гаргиботчипик, 
фахрий ёрликдар бер-аверижшинг узигина кифоя 1с;ил- 
маслигини, инсоннинг фаолиятида унинг бгаринчи >финда 
моддий манфаалдорлиги ётижпини шнобатга олиш зарур. 
Шундай экан, бугунги кунда мукумрон булган жахон и^ти- 
содиётидаги ксэнуниятларга буйсукган холда жамоани 
бошкариш нафаь^ат янгш, колашерса эн г кулай тамойил бултиб 
колаверади.

Бугунги кунда купчжишк м-амлакалларда кабул килинган, 
хозирги кун демократии тамошиллар^а мое келади, деб хз'км 
чикарилган усуп ва ус_лублар хам жуксонсигз эмас. Чушки 
факат моддий \*анфаатларгина инсоининг б^тун инсонлик 
киёфасини белгиламайди. Бу уфинда- христианларнинг 1Ау- 
дага нисбатан а-йтилгак “Кулжушга iv-лукка кетиш” ибораси 
хам тамойил даражасига кутарилар экан, демак, ушбу ухул 
хам унчалик тугри ва хаёти й эмас^лигини айтиш лох им. 
Чунки, инсон нафакат кумуш ва олтнннинг жаранги билан, 
ахир у дунёдаг« маъна-вий бойликлар билам хам бевосита 
алокадор ва уларсиз яжиай олмаслиги бугунги кун жа^он 
тараккиётининг аксиомаларид ан биридир.

Иктисодда, ишлаб чикити жараёнида мажбурийлик 
хукмронлик кил иб колмасдан-, жамоа ходимларининг оиги- 
га ихтиёрийлик тушунч1алари сингди рилган булиши лохим. 
Ходимлар ишлаб чикиш жара.ёни ва унинг унумдорлиглда 
айнан улардан ?с,ар бирининг манфаати ётгаилигини ожгли 
равишда тушуниб етииии лозмм. Ишлаб чикариш ва унинг 
махсулотини тавссимлаьл! жараёни канчалик ючик ва жаниоа 
аъзоларига аник, булса, одатда, иш ушумдорл:иги унга бево- 
сита боглик булиб ортса ортади, лекин камай майди.

Маънавий в а  модджй бойшикларии таксиплаш учун энг 
аввало уларни жшлаб жикариьл кераьс. Ходимларни мод^дий 
такдирлаш, мукофот ва. бошка рагбатлантиргишлар албатта 
иктисодиёт конунига асосан жпылаб чикариш даражасидан 
ошиб кетмаслиг^и лози м. Ииплаб чмкарилга:н махсуло*г ва 
моддий бойлиюгарни та.ксимлашда эса, юкорвда кисман ай- 
тиб }пгилганидек:, бир канча ах_покий в а  психологик холаглар 
мавжудки, улар ;инобатг^а олижмаган лолларда жамоа ораси- 
да низолар, кели:шмовчиликлар келиб чикади .

Хар кандай ямукофол хар бир ходхмга унинг мехнат жа- 
раёнини тезлапжтирганхшги в а  махс^улдорли кни оширгани 
учун маънавий »шобатнинг моддий тасдиги сифатида к;айд
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килиниши шарт. Шундагина у уз максадига эришади. Акс 
х,олла.рда моддий мукофот салбий натижага эга булиш хав- 
фи катта.

Мукофот уз максадига кура ходимнинг фаолият бурчини 
яхши бажарганлиги, мах,сулот ишлаб чикишда белгиланган 
нормалардан ортикрок; натижага эришганлиги, жамоадош- 
ларш'а >фнак булганлиги учун маънавий таьсир тарзида 
белгиланади. Бу $финда мукофотнинг бошкача талкинлари 
ёки бошкача кулланишлари салбий таъсир беради. Масалан, 
собик; социализм тизимида аврал -  угш рилиш  х,олатлардан 
чикиб кетганлик учун ходимларга мукофот беришлар авж 
олар эди. Бунинг охирги натижаларига карасангиз, демак, 
ходимлар жамоада ишлаб чикаришни з^пирилиш х,олатга 
олиб келишса улар бундан катта манфаат олар эди. Уз 
вактида яхши ишламаслик, корхонада аврал хдлатни келти- 
риб чжщариш ва бу х,олатдан тезгина киска вакт ишлаб катта 
мукофотлар олиш.

Ходимларни мукофотлаш тизими ва тартиби тез-тез 
кайта кзфиб чикилиб турилиши керак. Бунинг сабаби, 
х,озир ги кунда корхоналарга янги техника ва янги техноло- 
гияларнинг кириб келиш жараёни ута тезлашган. Корхонага 
кириб келган янги техника ишлаб чикаришни бир канча фо- 
изга 'пезлаштириб юбориши ва бунда ишчининг мех,нат сарф 
килигш коэффициента ошмаганини к)фган рахбар мукофот­
лаш тлзимини тезда куриб чикмас экан, ишлаб чикаришнинг 
мукофотлаш тезлигига номутаносиб х,олга келиб колганини 
сезма:й колиши мумкин.

А:йни холда корхонага янги техника ва технологиянинг 
кириб келмаслиги хдм психологик жихдтдан ходимларни 
ишлаб чикиш жараёнига )фганиб колиш х,олатига олиб ке- 
лади. Вахоланки, бошка турдош корхоналарга янги техника 
ва тех^нологиялар кириб келиб, турдош мах,сулотларнинг ха- 
ридоргирлигини ошириб юборган *олда, бу корхона уз ке- 
чаги жотуклари билан коникиб, замонавий ишлаб чикариш 
жараёнидан оркада колаётганини сезмасдан колиш холлари 
куп >/чрайди. Шундай экан, ходимлар рухдда уз ишлаб 
чикарган мах,сулотига хурмат, турдош корхоналарга нисба- 
тан ракобат рухдаи сингдириб бориш яхши натижа беради. 
Умум.ан, инсондаги ракобат хдоси собик социализм тизи­
ми рркач килганидай факат салбий тушунча эмас. Жонли, 
соглож ракобат хдр бир инсоннинг руадца бор ва у доимо шу 
йз^налишда тарбияланиб борилиши лозим.
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Жамоани тур^дош корхона ва ишлаб чшсариш тгизимла- 
рига соглом ракобат й^алиш ида тарбиялаб борижи факат 
корхона жамоаси ва унинг рах,барипжна к^фоатган фаолият 
камлик кдлади. ^ й н и  мана шу ракобал х,исси ходим: лар ора- 
сида хдмушбу жамоани яхжни бошкаришдаги омил сифати- 
да унинг рах,баржга доимим сезилиб турилижни керак. Бу уз 
5фнида корхонада ишлаб чикилган м:оддий бойлшсларнинг 
адолатли таксимотига бормб такади. Бу >фмнда жа.моадаги 
адолат ттшунчас и хдм жа\лоа аъзоларинин1г *ар б ирининг 
ишлаб чикаришга ва модцлй бойли1сларни вужудга келти- 
ришга кушган ушушлари бнлан улчаиишида мужассимлаш- 
ган.

БОШКАРУВ ВА АХЛОКИЙ ГАМОМ ИЛ Л А Р

Замонавий бошкарувда ахлокий тамоймллар тгушунча- 
си тилгаолинар экан, катта авлод албатта ооциалигзмни эс- 
лаб олади. Чунюи, уларнииг онгида айнан лиана ш у  тушун- 
ча каттик 5фнаи-1иб колган. Яъни, бошкар^в ута ахлокий 
тушунча ва боижкарувга юкоридан Е<5фсатма булмаса, би- 
рон киши узича мен рах,бар буламан, дея олмаслигл! уларга 
йиллар давомида сингдирнлиб келииган. Б̂ у 5фин^ца шахс- 
нинг кобилиятлари, унинг имкониятлари инобамта олиб 
ЗО'ирилмаган. Т о е с и  юкоридан к)фсатмлмас экан, бирон киши 
рахбарлик лавозимига кутарилиши мумкин -булмаган.

Бу >гринда сох.ибкирон Амир Темгурнинп уз “Ту^зуклари- 
да” колднрган е'гук фикрлардан бири, хдр уншнгиздан берин- 
гиз, лаёнатлирок^, уддабурожфок, тадб иркоррогингиз бошлик 
булинг, дейиши жшх,оятда уринли килиб айтмлган.

Ходимлар уч^н хизмат погоналаридан т ез ёки ссекинрок 
утиш бу албатта юкори ташкилотла-рнинг, айникс: а партия 
монополияси булган. Шунжшг учун совет ти зимида. француз 
тилидаикириб келган, хизм ат погонаж аридан: мувафсфакиятли 
утиш маъносини англатад:мган “карьера” сузи салкам уят 
саналгаи. Вах.оланки, уша пайтда х,ам, х,озмрги да.врда хдм 
жамоани бошкариш ушбу ишга укув и булган кишылар бур­
чи булиши керак. Эски давлат тихими, у^мумий фаолият 
хдтто бу ишга укуви булмаган кишииинг х,ам хдр бир  завод 
ёки фабрикани а:мал-такал килиб боюкариб туришина имкон
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берган. Ас лини ол ганда, кадрнинг маълум критерийлари 
эмас, унинг кшни билиши, иш укуви у ёки бу лавозимгатай- 
инланишигаасосий критерий булиб хизмат килнши керак.

Амалда суп учрайдиган хдпат шундан иборатки, ишни 
била.диган, иш укуви, маълумоти, билими етарли кишилар 
икки нчи урин ларда колиб кетади-да, улар жамоада тинчлик- 
ни бузувчи ва у ёки бу салбий атамалар билан аталиб кели- 
нади .

1Д1уни хам айтиш лозимки, карьера, яъни хизмат 
погошаларидан баландга к^арилиш *ар бир инсон учун 
энг катта стимул, манфаат, кузланган марра булиб хизмат 
килилпи керак.

Ннсон итки бир туйгу билан доимо бугундан кура эр- 
тага ^шада к}Т1рок ютукларга эришаман деб яшайди ва унда 
бунга ички янтилиШ доимо мавжуд. Бу шахснинг рухий 
эхтиежларидан бири. Айнан мана шу ички интилиш унинг 
юкори марраларга етакчиси, комилликка элтувчи маёги. 
Чун1си бошкарув тизими канчалик техника, технология 
ва бошка илмий к)финишлар билан куролланмасин, иш- 
лаб *зикаришни бошкаршцда рах,барлик, инсон омили хдл 
килувчи факторлардан бири булиб колаверади.

РЖшлаб чикаришни йулга куйишда инсон омиллари- 
дан бири бу.тмиш тадбиркорлик, одамлар билан ишлашни 
билижи, шижоатлилик, лозим булган х,олларда шиддат ва 
билигмга асосланган таваккалчилик к)фсата олиш ва масъ- 
улиятгни уз зиммасига олиш *ар доим яхши бошкарувчи, 
яхши рах,баряинг ижобий сифатларидан булиб колаверади. 
Чункж! техника канчалик куп моддий бойликлар яратмасин, 
ушбу моддий бойликларни таксимлаш факат одамийликка 
чакиришлар бил ангина эмас, ушбу моддий бойливдарни 
ишла^ чикаряш ва уларнинг одилона таксимотини таъмин 
килитл албатга ишбилармон, одил, виждонли, маънавий 
дунё^араши бой инсон шахси билан боглик.

Яндинда куш™ ташкилотда шундай бир вокеа булиб 
утди. Зимдан Караганда арзимас нарсадай туюлади. Рах,бар 
бир а_ёл ходимга нисбатан купол муомалада булади. Буни 
к>фгаи касаба уюшмаси бошлиги, ёш жихдтидан рахбардан 
анча катта киши булгани учун унга бундай килганингиз 
яхши булмади, дегандай маслахдт беради. Жахли чикиб 
тургаж! рах,бар касаба уюшмаси бошлигига нисбатан аёлга 
килинган муомаладан хдм ошириброк куполлик килади.
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Натижада, навбатдаги ойл»к моддий рагбатлантир иш пай- 
тида уша аёл ходжш ва касаба уюшимаси бошлиги моддий 
зарар куради. Бу экойда ахлокий нормалардан, рах^барнинг 
иш устида эмас, оддий вок&а устида аёлгл. купол мучэмалада 
булганлиги ва ёши катта кжшига крполли к килгани:, аслини 
олганда, рахбарлиж ахлокий нормаларидам бири, рах^барнинг 
ходимларга нисбатан одилл ик норкжаси бузилмокда-

Хозирги замога ишлаб чикариш ^караёмида тадбмркорлик 
албатта таваккал билан чагмбарчас боглаииб кетади. Шид- 
датсиз, шижоатсиз киши бугунги 1сун шащюитида к:енг маъ- 
нодаги гадбиркорлик билаи машгул була олмайди. Чунки 
унда айнан мана мпу шахсжй хусус иятлардан бири булмиш 
шидцат, шижоат, таваккалчжлик, ишбилармонлик, билим ва 
бошкарув ишининг бошка гминглаб компонентлари булмоги 
лозим.

Бугунги кунда уз ша?ссий хуеусиятларига, бклимига, 
шидцат ва шижоатига ишонмайдшган, м-ана бу и1Ж1дан би- 
рон ишкал чикиб колмасмнкан, деб  икки-ланувчи 1сишилар- 
га ишлаб чикарижпни бошт^ариш жизимшда 5фин ж^олмади. 
Ички ва ташки ракобат нафакат ишлаб чикаришни, хдтто 
рах,барликни хдм ута реал ракобагчилик хдпатига олиб ке- 
либ куйди. Реал гсдгсат шундан ибюратки:, бугун сен  бирон 
ишни иккиланиб ж^илмасдаи утказшб юборсанг, эртага сенга 
бу йуналишда атрофингда 5фин колшайдм. Бу табиат ва жа- 
миятнинг ракобатгчиликдам келиб "чиккам конуншгтларидан 
бири, холос. Бу у-ринда ра^бар ходимларминг ишшаб чика- 
ришдаги якках,окимлиги, б аъзи х,олларда демократ^ик тамо- 
йилларнинг инкор этилиши куп инча танкид кллинади. 
Аммо, айтиш керакки, жамиятга, жамжятни боиикаришга 
тугри келадиган демокрапжк тамойсиллар ишлаб чи кдришга, 
ишлаб чикаришдаги ички тамойипларга куп хдм тугри ке- 
лавермаслиги аглалда алоакачон тасджкланган. Шундай 
экан, ишлаб чикаришдаги инсон омили, ра*барникг билим 
ва шидцат шижоатини у з б и л а р м о н л и к к а ,  яккахоь<имликка 
йуймаслик, ишлаб чикаришнинг у з  конуииятларидан келиб 
чиккан х,олда ра*барга бах,о бериш:ни асосий тамонил килиб 
олиш зарур. Алб агга, бу уринда 1 рах,бар:нинг уз о>бруси ва 
жамоа фикри билсан унинг фикрин инг мутаносиблж1ги катта 
роль уйнайди. X¿lj) бир ра\бар  доижую узи сезган ва сезмаган 
хдгсда, хохдаса-хохламаса жамоа фикртга таяниб хдракат 
килади. Чунки у шу жамоа аъзосз*, шу :жамоа фикри унга 
катта бахдповчи куч эканлигини бмлади.
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Бугунги кун ишлаб чикариш тизимида *еч бир рахбар 
соб:ик тизимдаги фаолият доирасида, уша кайфиятда иш- 
лай олмаслигини тушуниб етадиган палладир. Бугунги кун 
талабларига жавоб беролмасдан ишлайдиган хар кандай 
рахвар жамиятнинг иктисодий ракобат талабларига кура 
уз урнидан инкирозий холатда кетиши тайин. Бонщарув ва 
унинг ахлокий талаблари жамиятдаги иктисодий талаблар 
бил ан мутаносиблашуви, рахбарнинг хар бир кабул килган 
карори нафакат ахлокий жюсдтдан мунозарасиз кабул 
кил:инадиган х,олгина эмас, иктисодий жихдтдан атроф- 
мух^ггдаги иктисодий конуният талаблари даражасида фао- 
лшгт к5фсатаётган корхоналар орасидаги ижобий ракобатга 
хдм жавоб бера олиши шарт эканлигини хаётнингузи такозо 
этади.

Дозирги кунда жамиятимиз утиш даври жараёнининг 
кийжн боскичларидан бирини уз бошидан кечирмокда. Бу 
деган х,ол шундан иборатки, купгина мехдат жамоаларида 
ишлаб чикаришни бугунги кун талаблари даражасига олиб 
чикмшга айнан жамоа аъзоларининг тайёр эмаслиги сабаб 
булгмокда. Бу зринда жамоа рахбарининг ярим-ёрти, эски- 
ликки хдм унутмаслик ва янгиликка хдм интилиш кайфи- 
ятлари куплаб хдпларда узини окламайди. Чунки ишлаб 
чикаришнинг иктисодий конуниятлари, уни харакатга келти- 
рувчи иктисодий ричаглари узгариб кетганидан айни х,олда 
факатгина янгича фаолият талаб килинадиган х,олатлар 
купайди ва улар бундан буён хдм айнан мана шундай булиб 
колаверади. Демак, бугунги кун талабларини инобатга ол- 
масдан ёлгондакам берилган ваъда, иктисодий асосларга эга 
булмаган маюганчоклик ахлокий ва иктисодий инкирозга 
олиб келиши мукаррар.

ЖАМОАНИ БОШКАРИШНИНГ БАЪЗИ 
ИЖТИМОИЙ-ПСИХОЛОГИК ЖИХАТЛАРИ

2Камият таракиётида ишлаб чикариш алохдда урин тутар 
экан:, бу жараённи хдр томонлама урганиш, шу жумладан, 
уни <5ошкариш хам доимо алохлда кизикиш уйготиб келаве- 
радм. Айнан мана шу ишлаб чикариш жараёнида кишилар- 
нинг^ асосий онгли хдёти кечади. Бу жараённи хдр томонла-
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ма, шу жумладан, уни бошк-аришми ижтжмоий-пхихолохик 
нуктаи назардан урганмип х& м маъ_пум маънода унинг и*чки 
сирларини <илиш, келгусида. бу си рларни мохирона кул-лаб 
ишлаб чикаришни тако милл: аштиришда фаол фойдалажиш 
мумкинлиги бошкцарув тизжмидаги кишыларни хар доим 
кизиктирибкеладш. Ш улдай экан, экамоада ишлаб чикариш 
фаолиятини бошкаришнинг узи ннма, у кандай томонл^ри 
билан бизга маълум ва кайси том онларижш бугунги кушда 
биз ишлаб чикариЕшимизнинг^ юксаж чукил арга чиюиши у^чун 
хозиргача фойдала_на ол:маяп миз?

Ишлаб чикарншни бошкариш одатда икки йуналишда 
кечади. Бевосита <5ошкариш:: яънм линюшвий -  бошлик*-^ 
хизмагкор, 5у холалда р ахбар ва ижсрочи. Иккинчи йунагжиш 
билвосита бошкариш: рах&ар <-►- жамоа ичидаги маДда 
булимлар ва уларнинг бошлиюлари юркали жамо^ни 
бошкариш. Бу инетиту ционэд бошкариш хам д.еб юригги- 
лади.

Бу иккала бошЕ^арию усули хам мукамьлал саналмайди ва 
уларнинг хам уз урнида. ижобий ва салбшж томонлари 6oj>.

Биринчи усужни о_пиб ^арайдиган булсак, унинг посо­
бий томони шундаки, бош карув объекти бутун ижобий ва 
салбий томонларм билан доимо бошкарувчинимг куз ол- 
дида. Аммо, салб лй том он и  шун^аки, (>иргина бошка_рув 
объекгидан ташкари о&ъектлар боныкарувчининг назаридан 
четда колаяпти. Б ^  деган су з, бопжкарувчэднинг назарда ту- 
тиш доираси тор. А м м о , такроран а.йтиш л озимки, бу ури нда 
бошкарувчи бошкарила-ётгаш шахсжи шахе сифатида хар то- 
монлама кузата ол ади в-а уншнг доимо кучли ва кучеиз хусу- 
сиятларини назардан кочирм:айди.

Иккинчи усулни оладшган булсак, Сошкариш доира­
си кенгаяд]!, жамоа ва унинг барича томонларини кузатиш 
осонлашадз!. Аммо энди жа^зоанишг алохмда шахеи, бу юах- 
снинг кучли ва кучеиз томони, кобилия'х ва хусусиятхари 
бошкарувчи назардан вирм ^нча узокдашади. Бошкару^вчи 
бошкарилши объешегини шахе сифатида бнр кадар йукотади. 
Бошкаришда эса айнан мана шу ииахс бошкарилиш объек­
ти саналгани у чум бошкарувчи у^нинг юахеий ижобий ва 
салбий, ку^ли ва кучеиз, махорат' ва нуыоклик, ишчан_лик 
ва дангасалик ва шунг^а ухжлаш турли емфат ва хусусият- 
ларини батафеил билган хо_лда ушарни бирон пайт ёдждан 
чикармаелкги, назаридан че'хда колдирмаслиги керак.
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Маълумки, хдр бир шахе уз ички ва ташки дунёси би­
лам бутуклай бошкалардан ажралиб туради. Бизнинг хдр 
биримизд! у3 психологик хусусиятларга эга булган шахеий 
«мен»имиз булиб, у оркали биз дунёни к^рамиз, уни кабул 
киламиз, алроф-мухдата айнан мана шу «мен»имиз оркали 
муносабатнмизни билдирамиз. Бошкариш жараёнидаги 
биз-нинг «мени»имизга етказилган хдр кандай ташки таъ­
сир* эса тарбия булиб, биз томонимиздан кабул килиниши 
ёки: килиамаслиги мумкин. Бу зфинда тарбияни айнан 
шажс рухиятига таъсир, деб караш мумкин. Бошкариш 
эса -  ишлаб чгщаришда шахенинг хулкий хусусиятларини 
инобатга олиш ва уни маълум фаолият томонига максимал 
йугмалтиризига эришишдир. Шахенинг хулкий хусусиятлари, 
унишг кобилияти, темперамента, атрофни эмоционал акс эт- 
тир иши, маълумоти ва бошка шунга ухшаш турли томонлар 
бижан фаркданар экан, бошкаришда бошкарувчи айнан мана 
шуларни цанчалик тулик назардан кочирмаса ва инобатга 
олс-а, бу шахени бошкариш шунчалик унга осон кечади.

Бошкарувчи бошкариш жараёнида бошкарилаётган 
шахенинг биринчи >финда назардан кочирмайдиган психо- 
лог:ик хусусиятларидан бири унинг темперамента булиб, 
буй рук ва топшириклар боищарилувчининг ушбу хусусия- 
тига караб берилиши лозимлигини унутмаслиги керак.

Кишил арнинг жамиятдаги 5фпи асосан уларнинг коби- 
лия-гига караб белгиланади. Бошкарувчи уз куп остадаги 
киши, ходимлар кобилиятига алохдда эътибор каратиши 
шарт. Инсондаги кобилиятнинг куплаб кирралари факат 
униенг иш фаолияти жараёнида очилиши, фаолият жараёни- 
га олиб чикллмаган х,ар кандай тугма кобилияг шундайича 
уйкуда судиб кетиши одам ва инсоният тарихида маълум 
х,ол^ир. Демак, хдр кандай бошлик биринчи уринда уз хо- 
димжларинкнг кобилиятларидан хабардор булиши, улар 
ни^жага кодир ва нималар уларнинг кулидан келишини ва, 
айн:икса, нималар уларнинг кулидан келмасликларини яхши 
бия иши ишлаб чикаришга катта ижобий таъсир к^рсатади. 
Кутжчилик млмий адабиётларда одатда ходимларнинг нима- 
ларжа кодарлигини билишга катта эътибор каратилади-да, 
уларнинг жималарга кодир эмаслиги назардан кочирилади. 
Айнан мана шу инсоннинг кодирлик даражаси, ундан 
юкорисинд бажара олмаслик меъёрини билиш бошлик учун 
боюкариш жараёнида ута мухдм х,олга айланади.
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Инсои ксби_гз: ияти  уиинг \а ё т  фаолкятида доимо усиб, та- 
комиллашиббо р*а,щи. Бу ни яхш я билга_н рах,барлар уз ходим- 
ларининг кооигт юя^гларм усиб боришшга доимо шароит яра- 
тиб боринади. ""Ус:ишда_н тухтаган хдр кандай шахе заволга 
махд<умдир. Amzn^mo, бу уринда хо^димни нг кай даражада усиш, 
бу усишии маж> л у :м  мат>нода р агбапиантириб, унинг усиш 
меъёрини, усижжл 'ггезлн гини ш ароитга караб йуналтириш, 
тезлаштириш у^ндан унумлул фойдаланиш куп х,олларда
айнан рахб&рни;иг ишига айланмб колади.

Тугри, бу у -р в я н д з  юахенинг^ ихтиёр ва иродаси алох,ида 
роль уйнайда. бмз бу жойда инллаб чикариш жараёни
ва бошкарувга а л о  кадор х,оллар ни тах^лил килаётганимиздан 
бошкарувра.^ба^)ишинг>содимкобилия'титарак1оиётида, унинг 
кобилияти га!ес^мж1лла1ж1увидагж1 ролжга алохдда эътибор 
бердик. Uly жо И 1 д а  укдмриб утадиган яна бир ^олат шундан 
иборатки. б а ь зк  кобилисятлар одатда тутма булади. Айникса, 
маълум йуняли: и о л  арда Серилгаи кобилиятлар. Аммо, хдр то- 
монлама юкорж* тотенииалли жшахслар буладики, табиатан 
уларга имкони_яп куп верилгаи булиб, яхши бошкарилса, 
бундай тугма, ж я^цори  потенциапли кисиилар айнан мохлрона 
бошкарилгаи с^с*х,аларда жуда мсатта натижаларга эришиши 
мумкин.

Жамоада п ж ^ х с  кобшлиятига ижобий таъсир килишнинг 
йуллари куп £^угпиб, шахени пиро вард моддий, маъна- 
вий ва бошка ша_тижа_лар бил:ан кизиктири5, шахслараро 
мусобакала;рн1ж ^укэштириш, мат>лум р^аънода хдвас ва хдтто 
хдеад тушукча_ш аридан хдм бу йуналмшда моздрона фойда- 
ланса булади.

Шахе ва у\шж ^нг тараккиёти, шахе ва унинг- уз моддий ва 
маънавий галлСЗларинм: кондириш й^лида жамоанинг, жа- 
моадаги ходамитсарнинг узаро тотувлиги, гуруздаги шахсла­
раро мунос аба-тг\л1азшин;г согломлиги, жамоанишг умумий ва 
хдр бир шахе ж ^злгаган : мулжапи, яъни жамоанинг максади 
аниклиги катта роль у^йнайди. Хар бир шахе ва умум жа­
моанинг ма^сл^щи аникдшги жа.моа у!мумий фаолиятига ута 
жиддий таьсир ккладм . Буни жсуздаш кочирмаслик хдр бир 
бошликнинг ассгэсм й  ра?ч,барлик бурчига кирувчи омиллардан 
эканлигини ку тзплшб рах,барлар х,еч ка-чон унутгмасалар, баъ- 
зан бошкалари уши у*  назарларидан кочириинади. Бундай 
хдплардажамсэа фэаоли^яти анча совук;, нофаол кеча бошлай- 
ди. Жамоанинг-' ^ж мпели тини тагикил киладиган: х,олатларнинг
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энг ку^чли  омллларидан бири хдм мана шу умумий фаолиятда 
мат~ ер^зиалааоадиган моддий ва маънавий натижа берадиган 
кур са-пгзсич -экамоа учун умумий булган ягона максаддир.

TI Жундай экан, умумий максад теграсида бирлашган жа- 
моаь йидаги курсатгичларга эга булади:

• х .а р  бир шахе ва жамоага ута мухдм булган жамият 
учун охтшёжли максад, бу максадга эришишга каратилган 
ж а г ^ о ^  ваэкамоадаги шахслар иродаси.

• ^ЕКамоанинг гоявий, мафкуравий ва маънавий бирлиги.
• 1ЭЖамоанинг ташкилий, ижровий, назорат органлари- 

нишг гчисавкудлиги.
• Ж Гамоад аги узаро муносабатларнинг ижобийлиги, узаро 

ёрдалж к а  рзаро асл максад йуналишидаги хдмфикрлилик.
• >ЗСамоадаги но стандарт, норасмий хдпатларни ечиш во- 

с и т а л ^ р и ю ш г  борлиги ва уларнинг замонавий, демократик 
рухди.

• D*-i<aN о ад а интизом ва унинг хдмма учун бир тартибда 
куллагвеилиши, яъни, интизом талабларининг хдмма учун 
тешглкжжи.

• учун умумий ва хдр бир жамоа аъзоси учун 
ало^ис д : а  ишпаб чикилган, маълум маънода белгиланган фао- 
лия'гг 5^урчн  к5фсаткичлари.

• >®Самоадинг расмий таркиби, погона, булим ва алохдда 
ходи\ж_шар хукук доираларининг аниклиги ва унинг хдр бир 
жалжоа_ аъзоси учун танишлиги.

-• >ЯСамоада объектив ва субъектив низовий хусусиятлар- 
НИН1Г S o p  5ки йуклиги.

-• З-ЗКалюанинг ички рухдй мухдтининг мутадиллиги ва 
бонжка~аар.

1Ж-а^У10Жнинг тузилиш таркибидаги норасмий структура- 
лар, нсораздш й лидер шахслар, бу структураларнинг роли, 
н о р а с р ^ и й  лидерлар роли ва бу роллардаги шахсларнинг 
рах,ба^элш зса накадар якинлиги, йироклиги, норасмий таъ- 
сир уж^Есаза олиш куч ва кудратлари рах,барнинг назаридан 
кочм ач^лиги  лозим. Жамоани омилкорона бопщаришда яна 
бир н агрсан и  унутмаслик керакки, бу *ам булса, ушбу жамо- 
анииг 1^ай даражада янгилиги, эскилиги, ундаги анъаналар, 
анъана.ж га а.йланган маросимлар жамоа аъзолари орасида кай 
дараж  .а^да эътиборда ва эътироф этилади.

Комжщарувнинг оптимал кечиши учун юкорида санаб 
у п ю т а _ м  томонлар рах,бар назаридан четда колмасагина
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рах,барлик кжори савшсда амаяга ошади ва жамоанинг 
максадга сари интилиши юкори к атижалж булади.

Рах,барлиюжинг юкорзи савияд а амалга ошиши учун яна 
бир томон назардан кочм-аслиги керак. Бу хдм булса, жамоа­
нинг ишлаб чикариш ёкш бошка фаолият хусусилти. Кор- 
хонанинг, ишлаб чикарилпнинг бошкариьл тизимига унинг 
фаолият йуналиши катт.а таъсир к)фсат-ади. Ахнр, оддий 
кийим тикадиг^ан фирма- жамоаси биланс укитувчилар жа- 
моасини солшлтириб б^лмайди. Вах,оланки, айни шулар 
5фтасида лам ымаълум ухшашлик в а  уз )фнида узига хослик- 
лар жуда куп. Биз бу жойда уларнинг бир канча умумийлик 
томонинигина -санаб утаълиз, холос.

Биринчидан, хар какдай ташкилот исамият учун зарур, 
чунки унинг ^ъзолари ушбу жамиятшжнг вакилларидир. 
Иккинчидан, хар кандай жамоа уз фаонияти учун касбий 
жихатдан етарли даражада махоратга эг^а булмота лозим. 
Акс холда, унт\ хдётий ракобат :йукка чикаради. Учинчи- 
дан, хар кандай жамоа у^ининг ишлаб чикариш хусусиятига 
лойик, мос кеоадиган бошкарув тизимиг^а эга булмоги ло­
зим. Боищ ача бул ганда, яъни бошкарув хпзими ута. мурак- 
каблашиб кете а, бошкарув аппарата ходимлари о-они кера- 
клигидан ортиб кетса ёкм бошкарув тизи^и амалдаги жамоа 
фаолиятини бошкаришга етарли булмаса, бошкариладиган 
объектлар бошкарув 4>аолияти^ бошкарувчилар назари- 
дан четда кола бошласа. Туртинчидан, жамоа уз фаолия- 
ти учун ички иерархия, яъни бо шкариш , буйсуниш, узаро 
муомала, ички муносабатг тизимларига эга  булиб, бу холатга 
жамоа аъзоларэи каттик риоя кихишлари лозим. Бешинчи- 
дан, жамоанинг умумий ишига жамоанимг хдр бнр аъзоси- 
дан ута юкор» муносабат талаб килинади. Олттшчидан, 
жамоа х,аёти маълум ^заънода муътадшл булмоги керак. 
Унинг ички хаётининг назорати доимий: булиб, рах,барият 
назаридан четда, х,еч кандай узгариш, айиикса, таркибий ва 
ташкилий узгариш олиб* борилисии мумкин эмас. Шу жой- 
да айтиш лозммки, одатда бунда» узгаршшларни рах,барлар 
билса етарли, деганлар х:ато кила^ди. Бундай узгаришлар жа- 
моадаги хар бир б^и н  &а уларншнг бошл:иклари, кол аверса, 
жамоанинг хар бир аъзо си назаридан хдл^ четда колмаслиги 
лозим. Еттин чидан, х,ар кандай жамоа мехдат фаолияти 
албатга жамоа аъзоларининг м^стахка^ интизоми устига 
курилиши шарт. Бу уринда факат мехлат интизоми билан
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четлан масдан, интизом тушунчасига хдтто технологик инти- 
зом туо 1унчалари хам киритилиши лозим. Саккизинчидан, 
жамоаииНг модций ва маънавий тараккиёти албатта жамият 
билан боглик булганлиги учун хар кандай жамоа жамият 
ва ундаги узгаришларга караб уз фаолиятини жамиятдаги 
узгарижиларга мутаносиблаштириб бориши хдётий зарурат- 
лардан биридир. Туцизинчидан, бонщарувнинг омилкоро- 
на кечиши учун бошкарув тизимидаги расмий ва норасмий 
таркиблар узаро мутаносиблашган хдпатга келтирилиши ке- 
рак. Унинчидан, жамоанинг иш, ишлаб чикариш фаолияти 
маълум мивдорда ошкора кечиб, у ён-атрофдагиларнинг хдм 
эътибо^ридан четда колмаган ^олдагина жамоа узини жами- 
ятнинг бир кисми шаклида хдс килиб боради.

Х др кандай жамоа доимий узгариш, усиш ёки инкироз 
йуналиоиида харакатда булади. Бу харакатнинг эса уз 
5фнида_ объектив ва субъектив сабаблари булиб, улар жамоа 
тараккиётининг турли даврида турлича, турли к^финшида 
ва туртича таъсир килади.

Объектив сабабларни оладиган булсак, хдр кандай жа- 
моанииг нормал фаолияти учун биринчи уринда мамлакатда 
нормал: юктимоий сиёсий шароит зарур. Шу билан бирга. 
Жамоа узига асосий максадни тугри куиган булиши керак. 
Асосим максадцан келиб чикдан хдгсда жамоанинг я кин ва 
узок максадлари бир-бирига мутаносиб булиши учун якин 
вазифалар ё илгарилаб кетган, ё ута суст оркада коладиган 
килиб белгиланмаслиги лозим. Ушбу максад ва вазифалар- 
дан келиб чикан холда ташкилий таъминот, хох, у модций, 
хох у мжаънвий булганда хам нормал, максад ва вазифалар- 
га мутаносиб ташкиллаштирилган булиши лозим. Демак, 
объектив шарт-шароитлардан яна бир энг мухими, бу ушбу 
фаолияпгни нормал, иложи булса, юкори савияда юритиш 
учун кадрлар таъминоти маълум меъёрда урнига куйилган 
булмогж лозим. Жамоанинг нормал хдёти учун булардан 
бошка хам объектив ва субъектив омилларни курсатиш мум- 
кин. Avimo биз ушбулари билан чекланамиз.

Жамоанинг тараккиёт фаолиятига субъектив таъсир 
киладиган омиллар хам бир канча булиб, улар хам турли 
даврда турли хилда таъсир килади. Субъектив омиллардан 
энг асо сийларидан бири бу рахбарнинг касбий ва шахсий 
сифатлари, махорати, инсоний фазилатлари, ходимларнинг 
касбий махорати ва уларнинг узаро бир-бирига ва рах,барга 
нисбатан муомала ва мулокот маданиятида акс этади.
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Жамоанинг иш фаолиятига объектив ва субъежсгив омил- 
лар бир хилда таъсир килиб уларнинг х,ар бири ва улар ичи- 
даги майда (|акторлар х,ам жидцтй ижобий ёки салбий роль 
уйнаши мум!ин.

Жамоанинг хдётий фаолиятига, уншнг таракадгётига ал- 
батта катта чаъсир курсатадига:н бошк,-а бир омыл шундан 
иборатки, бу жамоанинг катта ки чиклигн. Жамоа канча катта 
булсара^барлик шунча логонама-погона булади. Айни холда 
оптимал боикариш ра^барлик жтсихологияси ва рах,барлик 
фанида 5-7-9 бугинни ташкил килади« Бунда психология- 
даги сирли сонлардан бири бул л и т  7 с: они энг олтимал са- 
налади. Х,ар кандай рах.бар бош^ариш объекта 7 -9  дан ошар 
экан, бу хдгиа бошкариладиган объектлар сонинм камайти- 
ришга интилиши ва рах,барликн и куйи -табакаларга булиши 
керак. Акс х.олда хдр кандай ра^бар майда масалаларга ара- 
лашиб колиб жамоанимг у мумий катта смаксадларини назар- 
дан кочириш хавфи ку^аяди.

Жамоа гараккиёти асосам турт боскичдан иборат 
булади. Бирлнчиси, янги ташкишт килишган ёки таркатилиб 
юборилгандш кейин тикланаётган, штклланаётган таш­
кил от таракдаёти. Икк инчиси, зфта бо скич, жамоа нормал 
тараккиётда. унинг расмий ва норас>лий таркнблари ло- 
зим даражада ташкил топган. Жамоа олга хдракатланишга 
интилишда булиши керак. Акс хдпда ^  инкирохга юз тута 
бошлайди. Бу жойда юуни унут'масливс керакки, *еч нарса 
бир жойда муким туркжайди у ё илгариха, ёки оркага томон 
хдракатда булади. Жамюанинг нормал х^аёт кечираётганидан 
кониккан баъзи рахбарлар айн: и мана шу х.олаггни куздан 
кочиради, зсамоада днкирознинг болнлангани ни сезмай 
колишади. Учинчиси, жамоа т'аракдджётининг энг юкори 
боскичи. Бупайтда жа.моа аъзоларинимг иродалари асосий 
максадга эришишда юкори даражадаг^и бирли!сни ташкил 
килиб, жамоада узаро :муомала, мулоксэт, бир-бирини тушу- 
ниш ута ижобий х,олат,да булади. Ва нмх,оят, туфжинчиси, бу 
жамоанинг шкирозга юз тутган х.ола'ги. Бошкарув тизими 
ишдан чикиб, бошкарувчи ва бошкарилувчиларнинг бир- 
бирини тушуниш даражаси ута пасайиб кетган х,юлатидир.

Жамиятда ташкил топган хдр кандай жамоа у3 
йуналишида ва уз лжеъёрида ривожланиб боради. Бун- 
га унинг и^ки ва ташки омилоари таж>сир килшб, айни шу 
омиллар унинг ривож даражасини белгилаб боради.
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Жамоа тараккиёт ривожи даражаси к^гина холларда 
жамоа аьзоларининг касбий, маданий, ахлокий ва бошка 
малакалари билан боглик булиб, хдр кандай ички ва ташки 
узгаришгарга них,оятда сезгирлик билан акс садо бериб 
туради. Рах,бар жамоани бошкаришда унинг тараккиёт да- 
ражасинж билишдан ташкари ички тараккиётга таъсир 
киладиган омилларни хдм жуда яхши билиши керак. Айни 
х,олда, инки таъсирларни кузатиб улгураётган рах,барлар- 
нинг куш чилиги баъзан ташки узгаришларни эътибордан 
четда кол диради.

Рахбцэнинг жамоа тараккиётини зийрак кузатиб бори- 
шини еншллатадиган яна бир канча омиллар борки, улардан 
баъзиларини айтиб утамиз. Жамоа тараккиёт ривожининг 
тезлиги Ьки сустлашувига биринчи 5финда ички интизом- 
нинг таъсири катта. Мухдм таъсирга эга омиллардан бири 
бу жамошинг ички баркарорлашган анъаналари. Уларнинг 
баркарорпиги, бузилиши ёки унута бошланиши жамоанинг 
ички инкщрози ёки унинг навбатдаги ривож боскичидан 
дарак бериши мумкин. Жамоанинг ривожига ижобий ёки 
салбий таъсир киладиган кучлардан яна бири, бу кадрлар 
ва уларнинг кунимдорлигидир. Узок йиллар муким шилаб 
келган бшр неча кадрларнинг бошка жойга кетиши ёки та- 
биий х,олда бушаган зфинларга етарли даражадаги малакали 
кадрларнинг келавермаслиги, келганларининг х,ам бир неча 
ходимлар билан сух,батлашгандан кейин келиш фикридан 
айнаб кол иши ва шунга рсшаш оддий ёки зимдан Караганда 
одций бужмаган сабаблар булиши мумкин.

Рах,бар жамоанинг тараккиёги, унинг таъминоти, 
касбий усиши ва бошка минглаб омилларни назардан 
кочирмасликка урингани билан у уз жамоасининг ён- 
атрофдаги жамоалар билан иктисодий, ижтимоий, маданий 
ва бошка алокаларининг кучайиб ёки сусайиб бораётганини 
сезмаса, камоа таракдиётида тез вакт ичида узгаришлар юз 
бериши мукаррар булиб колади.

Маълумки, жамоани одатда икки омил жипслаштира- 
ди, унинг умумий максадларини юзага чикаришида асо- 
сий ролни з^йнайди. Бу хдм булса моддий ва маънавий 
к}фсаткитлардир. Моддий томонни оладиган булсак, бу -  
биринчи рринда ушбу жамоанинг одамлари, унинг умумий 
мулки. Бг жойда умумий мулк деганда собик тизимнинг 
умумий »сулкини тушунмаслик керак. Жамоанинг умумий
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мулки бу уша жармоашинж4 бугушги кун да ма_вжуд мулк ёрда- 
мида фаолият курсатмла^тган, мавжущ мулк оркали маълум 
махсулот иолаб ч икдрил^ётган умумий мулвсни кузда  тут1мок 
керак. Тутри, бу ум уш ий  мулк Сугунг» кунда аслида жам:оа- 
нинг бир кишисмга &ки акция лар оркали бир  кисмига еки  
акциялар п]>опорм*ияа и оркали хдммасига ^арашли булиши  
мумкин. Жамоан инг жа^моа шулкига каражии ва унинг бу 
мулкка нисбатан эгалшкг хиссж жуда катта роль уйнайсди. 
Жамоанинг рахбарли ти п и  амалга оширишда уигбу о м и л н и  

унутган радбар ж ам оан и н г рахбарлигини жупцал чикарди, 
деб айтиш иумки н.

Маънавий томонгни оладнган б^лсак, бу хам бево- 
сита ушбу жамоа о^цакпларига, у жюйда ишла.6 фаолият 
к)фсатаётган ходим оаркинг ^ис-туйсгуларига, максад ва 
интилишларига, :мадани:й дам олишидан тортиб келажа_кка 
интилишларига, 'умуьлан олгамда, уш бу жа^моанмнг марьсаз- 
лашган мафкурасх ига С ор и б так;алади.

Жамоаларда одатд а  хил: муносабатнш кур&б кузатгиш 
мумкин. Бу хам б у л са : 1сасбий , умуммнсонжш ва хаётий ълу- 
носабатлар.

Жамоалардапи к асби й  мунюсабат деган да  бих факатгина 
темирчинилг тем зф чи билан, с артарошнинг' сартарош билан  
ёки тукимачинин: г туж^и^ачи бшлан бу^лган ^уомаласини ту- 
шунмаслигимиз ксераш. Дарвок^е, кичк:инаги:на кийим тикув- 
чилиги билан ш^гул-ламадиган фирмада тшкувчм, фаррош, 
хисобчи ва бошща к: ас® вакиллари борлити хаммага аён. 
Шундай эган, касбий м у  носабат дегамда би:з бу уринда ксана 
шу жамоада фаолият^ ку^рсатаётган ходимл:ар хажммасинжшг, 
жамоанинг умуглий м-ахсулоти, унсинг у мумий фаоли­
ят натижасига ^аратгилган касбий ^уносабатни курсагиб 
5пгмокчимиз. Ум^минсожшй м^уносабатларг^а жамоа ходим- 
ларининг ^муми 31 мадажшй карашлари, маълум от дара^жа- 
ларидан тортиб ф и к р  ва кизик^ишлар», мех лат фаолияти:дан 
ташкари вакглар_да кандай  ма^даний дам  олишларидаги як- 
дилликлар ва бошща омшлларни курсатиш мумкин. Х^&тий 
муносабатларга жам оа вакиллариникг уй -рузгор ишлари, 
шахсий хасти кириб, уларнинг ушбу юмилоар бмлан бсн^лик 
барча муносабатлари жамоа хаёти з^чун ута \яухим роль 
уйнайди.

Хар бир жамоада ра^барлмкни амалга о  шири шда радбар 
жамоанинг ходиммлари орасидаги касбий, умуминсоний ва
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^хдётий муносабатларидан, узаро муомала холагидан етар- 
_ли даража^да хабардор булиши керак. Шундагина у оила- 
с и д а  бахтли ходиса юз берган жамоа аъзосига уз вактида 
исувончли муносабат билдирса, кайгули ходиса юз берганда 
^уз вактида хамдардлик билдира олади.

ЕРахбар жамоага рахбарликни етарли даражада за- 
□монавий ]>ухда амалга оширишни кузда тутар экан, у ал- 
^5атт^ узи рахбарлик кдлаётган жамоанинг ва жамоадаги 
^юшщарилаёттан шахсларнинг индивидуал хусусиятларини 
^нугмаслити ва куздан кочирмаслиги керак.

Энди юкорида келтирилган мулохазалардан келиб 
~шздЕс;ан хо.вда жамоа фаолиятига таъсир к^фсатиш усуллари- 
ши бжр кадар ёритмокчимиз.

Х,ар кандай жамоа уз ижтимоий, иктисодий, ишлаб 
*шка_риш фаолияти давомида маълум рухий мухитга эга 
€5ула_ди. Бг рухий мухит жамоанинг ишлаб чикариш даво- 
гмида ушбу жамоада фаолият курсатаётган шахсларнинг 
жиахслараро муносабат махсули булиб, жамоанинг кай 
т'араждиёт даражасида эканлигидан бевосита озикданади ва 
^ни м г маълум маънодаги барометри ролини бажаради. Жа- 
гмоадаги шахслараро муносабатлар тахдили нагижаларига 
ж^араС жамоа таракиётининг кай даражадалигини, унинг ри- 
вожпжаниш ёки инкирозга юз тутганлигини бемалол башорат 
^илс а була д̂и.

Жамоадаги ижтимоий-рухдй мухит илдизлари жамоа- 
кинг- умумлй фаолиятидан хар бир ходимнинг фаолияти ва 
^ нинег шадсан узига хос хулкий хусусиятларидан, юкорида 
айти-лганидек, ходимларнинг узаро муносабатларидан ва 
айнигкса рахбарнинг индивидуал хусусиятлари ва унинг 
бошЕ<ариш усулидан озикданган холда айнан мана шуларга 
Е<араб уз киёфасини топиб шаклланиб ватинимсизузгариб бо- 
ради . Бу ур инда жамоанинг рухий мухитига энг катта таъсир 
ь<5фс^тадиган омиллардан бири бу -  рахбарнинг рахбарлик, 
бошБ^арип] усули булади. Шунга карамасдан, жамоадаги 
рухи  й  мухит факатгина рахбарнинг рахбарлик усули ёки 
у^слуви бижан боглик экан, деган хулоса чикиб келмаслиги 
Б<ераьс. Айтиш лозимки, жамоадаги рухий мухит юкоридаги 
омилЕлар оркали уз-узидан вужудга келади деган фикр хам 
жгугилмаслиги лозим. Жамоадаги рухий мухит жамоанинг 
хаммжа аъзолари фаолияти натижасида вужудга келади ва ай­
нан  ршаларнинг ижобатга ёки инкирозга караб уринишлари
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билан уз хусусиятиши олади ва д о и у ! ий харакатдаги шаклла- 
нишда буладш. Бу уринда  :жамоадати ноформ-ал фа_олиятли 
гурухлар хам жуда катта роль уйнайди. “Улар нинг фаолия- 
тидаги йуналиш ра^бар тогмонидан бошкарилмши, ^нинг уз 
фойдаси учут йуналтирилтшш лозим. Нофор мал г~урухлар 
фаолияти жа1июа рахбари назаридан кочжан пайтдан ушбу 
жамоада инки роз бсэшланди деб ай'гиш му^мкиы.

Жамоанишг тащзаккиётл, хдра1сатларининт таъсирчан- 
лиги, ички зшддият’ларнишг келиб чикиши, уларнмнг тин- 
читилиши, жа_моада хиссиётга бержлишлар ёк:и жа%лоа фао- 
лиятига бефарклик хиссиётгининг т ^ г и л и е л и  жамоа умумий 
ягона максад:ига 1Слуноса(>атдан келиб »шкади-да-, жамоа 
рахбарининг якамоани бошжариш услубига бориб такалади.

Жамоанишг оггжимал ииароитда. ишлаши ёки ^самоада 
танг ижтимошй руж,ий холатнинг в^окудга кел:иши купинча 
жамоа ходимжарининг хар бири ёки: шахс_параро мужюсабат- 
лари билан боглик булишш мумкин . Амм о, жамоа рахбари- 
нинг умумий холатнга таъсир кучи х,аммаиики дан у^стун ту- 
риб, агар жамоада кучли жюформал лидер булмас^, унинг 
шахслараро гмуносабатдаг и муомала м^хорати, ^яуомала 
маданияти, умяумишсоний, *<асбий билим ва боныка ж<ихатлар 
билан белгиланади_

Шахе, айшикса, ёшлар хар кандай ку^тил\«аган шароит- 
ларга тайёр б^лавермайди. Ишлаб »шкаришда. эса ь<утилма- 
ган вокеапар, зудлшк билам хал киллнишм лоз им бухлган ва- 
зиятлар тез-те з содир булиб туради. Бу эс а  уз урнид. а рахбар 
зиммасига алохида мажбуриятларни, яъни, ёшгларнм жамоа- 
га силлик олмб кириш ма^жбуриятларини куяди. Ёшларни 
жамоага кирштишг а боглшк яна бшлр холатни айтиб утиш 
керакки, ёш ?сдцим_ларни жамоага жириткш, б у  жойда “ёш 
ходим”, деб анча тажрибагги, анча «ндившдуал хусу юиятлар- 
га эга аммо жамоаг-а эндигина кабул кили^нган ходигчни хам, 
айтиш мумкии. Ёпг, хал и т^ажрибас из ходимни жаммоага ки- 
ритиш билан ^тажрнбали ходимни жамоаг^а киритиишнинг уз 
кийинчилик ва кулайлик томонлари бор. Ёш , тажрибасиз хо­
димни жамоаг^а ки{>итиш купинча осонрощ кеч са, яжги кабул 
килинган тажрибалги кишили жамоага киритижи баъ^зан анча 
кийин кечади_ ЧунЕси, хаёт уз ички карам: а-каршиликларига 
эга. Янги ходшм келган лажозимга :жамоа. ичшда бошка бир 
киши айни ш у  лав. озимга кутарилишни орзу килисб юрган 
булиши ушбу ;холаг*лардан биридир. Бундай пайтда эюа айнан
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маша т у  томонлари билан рахбарнинг зиммасига турли хил- 
дажги важифаларни, яъни, жамоа ижтимоий-рух,ий мух,итини 
сотломлгаштиришнинг доимий талабларини куйиб боради.

Кенг маънода олинган ёш ходим тушунчасини олар экан- 
мшз, уншнг жамоага сингишиб кетиши учун бутун жамоа 
ваЕсиллари масъул булсалар-да, рахбар бу вазифага алоадца 
ма<ъулмдт билан караши лозим.

Ёш 1ходим, айнщса, тажрибасиз ёш ходимлар жамоага 
кириб келиши билан жамоадаги дангаса, ишёкмас, гийбатчи, 
жгимоанмнг умумий максадидан узини узок тутадиган ёки 
алохдда- максадларни кузлайдиган гурух,чилар таъсирига ту- 
ш иб колшаслиги керак. Ёш ходимларга жамоанинг умумий 
мащсадшни, бугунги кунда бажараётган якин вазифаларини, 
корхонатинг келажакдаги максад ва мулжалларини етказиш 
биринчн галда жамоа рахбарининг вазифаси булса, у бу ва- 
зисфани зкамоадаги ута тажрибали ва жамоада обруси катта 
ходимларга юклаши х,ам мумкин.

Жалжоани бошкаришнинг умумий аксиоматик назарла- 
ридан (>ири шуки, рах,бар жамоани бошкаришда жамоага 
таяниш к лозим. Вахоланки, юкорида айтганимиздек, жа- 
мо адагш ижтимоий-ру^ий мухжни жамоанинг барча хо- 
дижмларн вужуцга келтиради. Бу бошкариш назариясининг 
аксиома-ларидан бири. Аммо, бошкарувчи, жамоа рах,бари 
жамоани бош^аришдаги уз шахсий роли ва унинг урнини 
ун^лгар экан, бу х,олатда жамоанинг фаолияти инкирозга юз 
тужа боишлайди.

Жамюа фаолиятини оптимал равишда давом эттириш 
уч^н жамоанинг барча аъзоларидан маълум йуналишдаги 
хдракат лозимлиги хдммага аён. Аммо бу борада хдм 
ра^барн: инг фаолияти алох,ида урии тутиши ва бу ишни олиб 
бориш да рах,бар кам деганда уч йуналишдаги фаолиятни ку- 
загиб, назорат килиб ва бошкариб бориши талаб килинади.

Бир инчидан, жамоанинг хдмма аъзолари асосий максад 
то>^он илтилишда алохлда фаоллик к>фсатишлари ва бу фа- 
олж1ик яггона тизимда олиб борилиб, у рахбарнинг умумий 
назорапздан ва умумий мулжалидан четга чикмаслиги, 
фаолия'г жараёнида лозим топилган такдирларда бу тизим 
таь<омшглаштирилиб, мулжал аниклаштирилиб борилиши 
керак.

И к1еинчидан, жараён тобора таъсирчан булиши учун 
рах,бар жамоанинг расмий ва норасмий таркибларида таш-
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килий, тарбиявий ишларнж кучажтириши:, максад сари ин- 
туливчи кучларни яшада бшриктириши, аиникса, моддий ва 
маънавий йуналишдаги таликилиш ва тарбиявий тадбирлар- 
ни кучайтириши лозим.

Учинчидан, хдр кандай жараёнга нормал х,олатга ян- 
гиликлар олиб киряшини инобатга олган хдлда рах,бар жа- 
моадаги жамоанинг  ̂ функщионал холатиг^а таъсир* килувчи 
шахслараро муноса<5атларжш, ижт^имоий 1мух,итни, рухда ва 
ижтимоий-рухий хсэлатларни фаолт кузатиб, зарур холларда 
керакли коррекциял:арни кгиритиб туриши кузда тулгилади.

Маълумки, хдр кандай жамоа_ уз тараккиёт йулида бир 
жойда когиб турмайди, доимо харакатда булади. Аммо, бу 
тараккиёт купинча -тез-тез. узгари<) турады. Узгармш асосан 
ижобий томонга ка_ратилган булнб, аммо у баъзан кескин 
салбий томонга бурипиб кетиши \а\и  мумкин. Умуман 
олганда, жамоанишг таралскиёт шули ижобийдаьз салбий- 
га, салбийдан ижобийга тгез-тез З'згариб туради. Аммо, бу 
узгаришлар купинча хал к_илувчи кучга эг̂ а булмайди. Саба- 
би, жамоанинг боижкарилмшига масъул 1сиши ва унинг жа­
моани бошкариш услуби бу *олатга уз таъсирин:и утказиб 
туради. Одатда, бу бошкариш усл^бини и жтимоий психоло- 
гияда бошкариш стили, д е б  юритилади.

Жамиятда хдр кандаш шахе уз телипераменгги билан 
бошкалардан ажралиб тургани учун унинг сфаолияти- 
да шахеий темперамент« катта роль у^йнайди. Жамоани 
бошкаришда эса ра^барншнг темшераменти, юкорнда айтган 
фикрдан келиб чик;адиган: булса!с, жамоа хдётида уз изини 
колдирмасдан иложи йужс Холерик ра:х,барнинг шошма- 
шошарлик билан кабул кмлган карорлари, меланхоликнинг 
жамоа кугган тезли кда карор кабул килмлелиги ва бошкалар 
жамоа тараккиётига таъешр кил май утмайди.

Жамоани бошж^аришда ра*барнинг фаолияти унинг 
темпераменти ва бошка пиахеий хусусиятлари умумлашиб 
унинг рах,барлик сжилини: белгилгайди. А^йни шунги хисобга 
олган х,олда айтиил л о з и н к и ,  божикариш: фаолияжини олиб 
бораётган киши на<£акат -уз шаха ий хусу сиятлари:дан келиб 
чиккан х,олда, кол аверса, бирижчи )фиида бошш^арилувчи 
объектларнинг хдм шахский хус^сиятларини инобатга ол­
ган холда уз бошкариш стилини белгилаши керак. Яъни, 
бошкариш субъекги боилкариш фаолияпгини амалга оши- 
ришда бошкариладиган объектншнгхусусиятлариыи инобат-
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га. олган х,олда бошкартини амалга оширмас экан, умумий 
бошкариш тизими вужудга келмайди.

Бошкариш биринчи галда карор кабул килиш ва карорга 
келиш билан богливдир. Кдрор кабул килишда эса х&р кандай 
шахснинг индивидуал хусусиятлари намоён булмасдан ило- 
ж п йук. Карор кабул килиш, бировни бирор ишни бажаришга 
буториш (аслини олганда, мажбур килиш) жараёни нафакат 
бажарувчининг, колаверса, буюрувчи узининг хусусиятла- 
рини х,ам унутмаслиги билан боглик эканлиги аниклашади. 
ПЖунинг учун *ам биз эпиграфда келтирган фикр, яъни 
бу^йрукни бажаришдан кура, буйрук бериш кийинроклиги 
ойдинлашади. Бирор карорга келиш эса хдр доим шахснинг 
ичиси табиий, тугма имкониятларидан ташкари, унинг бутун 
маданий, маънавий ва бошка дунёкарашларига боглик омил- 
ла.р билан чамбарчас узвийлашиб кетган булади.

Х,ар кандай кабул килинган карор бошкаришнинг асо- 
сшй бугинларидан бири булганлиги учун у уз мохдятида 
уинбу карорни кабул килган шахснинг бутун ички ва ташки 
ду^нёсини, индивидуал хусусиятларини акс эттирмасдан 
колмайди.

Жамоада рах,бар томонидан кабул килинган хдр кандай 
карор биринчи >финда ижтимоий, х,укукий, маънавий, мод- 
дшй ва бошка аспектлар билан алокадор булиб, албатта, 
жамоада, аловдца бир шахе хдётида акс этмасдан колмайди. 
Демак, рахбар бирор карор кабул килишдан, бирор карорга 
келшшдан олдин ушбу томонларни унутмаслиги лозим. 
Яъ*ни, кабул килинаётган карор уз урнпда. кандай акс садолар 
беради. Кимнинг х.аётини. ижтимоий фаолиятини, айтайлик. 
од^ций оилавий шароитини яхшилайди ёки огирлаштиради.

Илмий адабиётларда карор кабул килиш жараёни ва 
карор кабул килувчининг шахеига караб кабул килинган 
карорларни гасниф килиш й^алиши турлича олиб бори- 
ладщ. Аммо, булар орасида тасниф йуналишининг кенгрок 
таркалгани карор кабул килувчи шахеи билан боглик *олда 
олжб борилган й^алиш булиб келмовда.

Бундай таснифларни иштимаий психология йуналишида 
иж:од килган олимлардан Ю.Н. Кулюткин, А.И. Китов, И.Д. 
Л&данов ва бошкаларнинг асарларида учратиш мумкин.

Карор кабул килиш шахе ва унинг индивидуал хусу­
сиятлари билан боглик дер эканмиз. демак, биз бу колда 
ша-хенинг типологик хусусиятларини куриб чикишимиз ке-
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рак. Шахе ва унинг >сусусиятл арини типпарга ажратиш хдм 
турлича йуналишлар да олиб борилганиии курам из. Агчшо, 
биз бу йуналишда м авзумиз бошкачароь; булганглиги у ч у й  
батафеил фикр юрижмокни эичасмиз. йшмий адабиётларда 
учрайдиган йуналииллардан бирида фомдаланамиз, холос. 
Жумладан, Т.И. Артемьевани:нг «Методологический аежтект 
проблеми способностей» китюбида бержлган Л .Н . Ум^нс- 
кий таснифидан фой^аланамжз.

Л. И. Уманский шундай беради: Т аш ки лотчи ларда 
учрайдиган типик с:ифатлар :
1. Бошкаларни уз ф»аоллиги, хдракатчамлиги билан киезик- 

тира олиш кобилияти.
2. Х,ар бир кишиншнг индивидуал кобилиятиню ино(>атга 

оладиган амалий психолопик кобилият.
3. Бошкаларнинг рухда х,олатини тугрж* ту шума олиш ва 

унга мутаносиб г^уомала урната билигш кобижияти. П си ­
хологик танлай олиш.

4. Одамларнинг камчилигинж кура олиш. Танки дий руте,.
5. Бошкалар билан муомала >Фната олиш, боюкаларжшнг 

рухлй х,олатини аник белгилай билиш. Псих^ологиьс бо- 
одоблик.

6. Кобилиятдорлигини к5фсатувчи онгншнг умум камолот 
даражаси.

7. Хамма нарсада ташаббуекюрлик.
8. Бошкаларга нис&атан талабчанлик.
9. Ташкилстчилик сфаолиятита мойиллигк.
10. Уз бил им ва ма^оратини амалда ку'ллай билиш 1с.оби- 

лияти.
11. Эгилувчанликка гкдрама-карши мустлкиллик.
12. Кузатувчанлик.
13. Чидамлилик, узи ни-узи ушлай олиш кобилшети.
14. Хушмуомалалик.
15. Тиришкокдик.
16. Фаоллик.
17. Ишчанлик.
18. Саранжомлик.

Шахсда ушбу сис^атлар булиши хдлиг унинг гандившдуал 
психологик гипини <5елгилам айди. Илмий психологик ада- 
биётларда шахсларнж* бошка, турли нукт аи назарлар ор- кали 
бир неча типларга хдм аж^атишади. ЭКумладан, важ-мин, 
тезшавк, сусткаш, та_ваккалчк, эх,тиёткор ва бошкаларга.
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Вазмин типдаги шахсларнинг карор кабул килиши.
Бундай шахслар чдр кандай карорни уйлаб, чукур муло- 
хазалардан у т а а з и б , бирор карорга бутунлай келинганда, 
1чгуаммоки тур л и томонлама гахлил килиш натижасида, юза- 
г̂ а келган: гумон ва иккиланишларни оркага суриб ташлан- 
гандан кейин, охирги бир нуктага келиб кабул килишади.

Муаммони турли томондан мухокама килишади, турли 
]мулжалларни чамалаб куришади, масалани албатта танкидий 
назардан хдм утказишади. Айни шу мулох,азадан утказилган 
барча таьср к)фсатувчи омиллар бундай шахсларга етарли 
даражада аник карорлар кабул килишга ёрдам беради ва 
уларнинг кабул килган карорлари клинча пишиклиги, ту- 
1-аллиги, мукаммаллиги билан ажралиб туради.

Тезшавк типдаги кишилар кар ори. Бундайларнинг 
ьедрор кабул килиш жараёнларида мулжал, тахдил, муам- 
\ а о я и  ту.тик, вдр томонлама уйлаб кабул килиш масаласи 
уларниш хдракатларидан ортда колади. Бундай типдаги 
отхслар ^ар хил гояларни тез илгари суришади. Аммо, бу 
г^ояларнинг ижроси, хдётийлиги вдкида уйлаб к5фишмайди 
з а  натижада уларнинг кабул килаётган карорлари вазиятга, 
1̂ 1ухд1тга мутаносиблиги, чамалаб хам курилмаган, ишончли 
булмаганлиги билан ажралиб туради. Карор кабул килиш жа- 
раёнлари хаккам-дуккам, кабул килинаётган карорларнинг
а.сосланиши оркада колиб кетаётганини кузатишмайди ва 
натижада кабул килинган карорга фаолият жараёнида турли 
эсилдаги узгаришлар, кушимчалар, тулдиришлар куплаб ки- 
ритилади, натижада биринчи уйланган мулжалдан бутунлай 
Йошка окибатлар чикиб келиши мумкин. Аммо, уларнинг 
1с;абул юпган карорлари уз уфнида тезкорлиги, вазифа уз 
кактида бажарилиши билан ажралиб туради.

Сусткаш типдаги шахснинг карор кабул килиш услу­
г и .

Бунда.й шахслар хдр кандай карорни иккиланувчан- 
шик рухдца кабул килишади. Кабул килинган карорларга, 
у'ларнинг тугрилигига куп х,ам ишонишмайди. Карор кубул 
1Силиш жараёнида тугилган мулжаллар, аломатларга ишонч 
1сам булади, уларни асоссиз текширишлар, уларга ишонмас- 
л:иклар кучли булиб, купчилик х,олларда вакт, мавжуд булган 
исмониятлар ютказилади.

Таваккалчи гипидаги шахсларнинг карор кабул 
вдишшлари.
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Таваюсалчилар* карор каб^л к**лиш:да “тезшавкларга 
ухшаб карор кабу^л киладилар, аммо бу юзаЕ<и Караганда. 
Таваккалчиларнишг карорлари бирин~шла;рига Караганда уз 
таваккалчилиги билан ф арклан иб туради _ Яна бир томони 
шундаки, 'тезшавк. типда_ги шахсларн:инг карорга келииижа- 
ри хали о!ирга е'лмасдал! ижрога тушиб кетган булсалар, 
таваккалчипар уз :карорл: арини кабул килшшда бир карорга 
келиб охкрги на'гижани аник кузда тутаётган булишади. 
Яъни, карор ва унинг охшрги натижасини кура, билиш юкори 
булгани учун тава ккалчжлар од-атда карор ижроси жараёнси- 
да кушимчаларни кам ^иритишади, тезплавкпар эса бут^н 
жараённи кушим^алар кушишжа айжантмриб юборишлари 
мумкин. Таваккал«чилар охирги натилсани мулжаллаб улгуф- 
салар ва шлни бопллагандан кей лш уш а мулжалга каратилган 
асосларинл амалга о шире ал ар, тгезша^клар охирги мулжалии 
унутганлауи ва ш^нинг у ч у н  к5̂ шим^алари куплигини анг- 
лаб улгурилмайди, карорнинг охирги нуло'ан и уйламасдан 
кабул килинганинди ёдларидан чикар^шад^и. Таваккалчилар- 
нинг карог кабул з^илишдаги катта салбиш тогмонлари, улар 
карор кабул килингаётган мух^тлш унчалиЕс тах^пил килиб ул- 
гуришмайди, мух^итга куп хдм зъ тибор  бе=риш майди. Ам\40, 
шу билан бирга, улар му:х,итта з а  боиска бш ром камчилиюгар 
билан бопик карор кабул кипганлмклари у^чун камчилик 
чикишидаи куркишмайди. Ул арнин г ва_ктда_н ютишлари, 
баъзи камчиликлар чиканда :хдм 1супинча карорнинг уз 
вактида кабул киллшгашпиги би_пан 01сланиб кетади. Шунжнг 
учун хдётмй тажрЛ1ба, та_ваккал: чилиге боилкарувда жуда к:уп 
хдпларда узини оклайди. Таваюсалчшпар купгииа *олларда_ уз 
хдётий танрибаларига, б  илимларига тгаянади. Тезшавкларда 
эса бу хдгсатнинг анча камлигини кур амиж.

Эхтиёгкор ти пдаги шахе л арн и н г ка-рор кабул кили ш  
жараёнлари, биринчи ;уринда ута сустлиги билан ажра- 
либ турада. Х.аёг'да энг~ кимм-атбах,о нарса вакт эканлмги 
улар учун купгина хдлларда роса кизшатгга тушади. Аммо, 
кабул кижинган карорнинг бажафеиолигн, пмшиклиги, жа- 
толарнинг камлиг^и, муожалнжнг анжислшги, ишнинг кайта 
килинадиган томонлар« кугжнча у^чра^аелнги, бажариш 
жараёнида куши^чалариинг кшрити-лмаа лиги билан секции 
кабул килинган ка^рорни :вакт жихдтидан олслаб кетади. Кабул 
килинаётган карорнинг асосланиш к^исми буидайларда ута  
пухта булади, кабул килинаётхан карор учуй тайёргарлик
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ишлариникг куплиги билан ажралиб туради. Шунинг учун 
хдл* кабул килинган карор узининг ишончлилиги билан 
боюкаларда шубхд колдирмайди. Аммо купгина х,олларда 
карорни талёрлаш даври чузилиб кетиб вактдан ютказиш 
хдллари учраб туради.

Шахслцэнинг карор кабул килиш жараёнларини яна 
бошкача зам усулларда таснифлаш мумкин. Айтайлик, 
иродавийлшс, акдлилик ёки хлссиётчанлик томонла- 
ри билан. Карабсизки, иродавийликка таваккалчиликни, 
тезпнавклиши; акдлиликка, вазминликни, эхд'иёткорликни, 
баъгзи х,оллардаги сусткашликни; хдссиётчанликка эса тавак- 
кал^иликнм, тезшавкдикни мисол килиб к)фсатса булади. 
Ша^хслардаги карор кабул килиш с ал бошкачарок туе олган- 
лигж билан яна уша акд ва шижоатга, тажриба ва таваккал- 
чил якларга бориб такалади.

Биз юкорида бошкаришнинг асосан карор кабул килиш 
жараёни билан чамбарчас богликдигини таъкидлаб утдик. 
Демак, карор кабул килиш, бошкариш, шахенинг асосий фао- 
лияпг жараёаига айланар экан, бу жараённи янада бошкачарок 
таснифлаш мумкин. Булар хдм асосан уч йз^налишда олиб 
борашади. Биринчиси, директив-авторитар бошкариш усу- 
ли. Иккнычиси, жамоатчилик-демократик усул, учинчиси, 
ихтюёрий-$зибуларчилик усули.

У чала бошкарув усулининг хам асл мохдяти бош- 
кар^вчи пихеига, унинг индивидуал психологик хусусият- 
ларига бориб такалади. Учала бошкарув усулининг хдм, шу 
жуъзшадан, директив-авторитар бошкарув усулининг хдм уз 
ижобий ва салбий томонлари бор.

.Дирешив-авторитар бошкарув усулининг ижобий то- 
могсларидад бири бошкарувчининг каттиккуллиги билан 
боглик булиб, кабул килинган карорнинг ижроси тезла- 
шад;и, уникг бажарилмаслигига, бажарилиш жараёнининг 
чузнлиб кегишига шубхд камаяди. Бажарил мае лиги дан ба- 
жар шлишита ишонч ортади. Буйрукни бажариш ва умуман 
жа\«оада иятизом, тартаб, кучли булади. Буйрукди бажа- 
рипжда чикадиган сохта маслахдтчилар купайиб кетмайди- 
да, вактдан ютиш фактори кучаяди. Аммо, каттикуллик би­
лан кабул шлинган карор ижрочининг ташаббусини б^ади, 
унда ижодга 5фин колдирмайди. Яъни, ушбу иш реал буйрук 
асосида, хагто замонавий технология талабларидан, баъзан 
кон^ун талабларидан ташкари х,олатлар келтириб чикарган
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булса хам:. факат бажарилиш шарти асосида бажарялади. 
Бажарувчн бундай холат_да автор:итар буйрук берган ьсиши- 
ни куз олдидан х^ч кетзсаза ол\*айди. Б^йрукни балсариш 
жараёнида бирон вюкеа ьоз бериб , буйрукнинг бажаршлиши 
хавф оствда колгашда, ёшида автаритар буйрук берган киши 
булмаса, йажарувч и зар^ф кушжмчани киритиб буйрукни 
охиригача бажара олмайсди. Шуминг учун баъзи холларда, 
айникса укча тажршбали: булмаглн жамоаларда буйружнинг 
куплаб холларда умулжан бажарилмай колиш х,оллари 
купаяди. >̂ ар кандай ша^хснинг у'з номука^ммаллиги 5орли- 
ги учун хаго килию, нсггугри каб у̂л килинхан карорларнинг 
окибатидажамоага ута о^ир окибатлар кир иб келиш ха^вфла- 
ри кучаяди. Бундай жашоадан ижобий ва. айникса ижодий 
ташаббус 1сутиш кийин. Бу хилдаги жамо-аларда ташаббус- 
корлик йилдан-йилсга, кундан-кукга суниб боради-да, охи- 
рига келиб умуман ташаббусни к^рмайсиз . Жамоа аъзолари 
кундан-кулга «ота узи \а л  килади» иборасига куникиб ке- 
тишади. Рахбарнинг жажмоага, ж:амоанишг рахбарга ишон- 
чи булмайди. Ва охир-окибат жажмоага узибуларчилик: рухл 
кириб келиши мум:кин в. а бундам жамоанкнг инкиро^га юз 
тутиш хав|)и кундан кун кучайиб боради.

Иккиичи, жам оатчтлик-дейяократик: бошкарув ^сули 
х,ам уз бошкариш жараёмида купгтша ижобий хусусиятларга 
эгалиги бзшан ажралиб туради. Жамоада кабул килинган 
карорларюнг хато чикииш холлари камая_ци, жамоада ижо­
дий рух кулаяди. Жамоаминг аъзолари бир бирларига х^урмат 
кузлари билан караб, бош каларнинг фикрини хурмат килишга 
>фганади. Жамоа ж ги п сл и ёги  кучажди. Демократик, норасмий 
кучлар ватизимдаги бугжнлар яхши ишлай бошлайди. Аммо, 
шу билан <>ирга, жа^моада интизол^ бушашмб боради. Жамоа­
да карор кабул килиш &акти сек:ин-аста узайиб бори б бир 
вактлар умуман карор кабул килиш жараёни сухбатбозлик, 
гапхонага айланиб кетиюи ва бунщан жамюа аъзолари азият 
чека боншшшари г^умкил ва шундай булади хам.

Учунчи, узибз'лар'жилик бюшкарув усули у3 номи 
билан ратоарнинг бошк;арув жараёнини лсулдан чикарган- 
лигини, карор ка-бул жошиш жараёни мухитга ташлаб 
куйилганлиги бил:ан а^жралиб туради. Бундай жараён- 
дан одатда жамоада бушган баъзи каллоблар, уз фойдаси- 
ни бошкалар фой^асид ан устун куйувч ил ар устамюнлик 
билан фоидаланишлади. Бундай жамоада., одатда, расмий
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болиликдак ташкари норасмий бошлик, бошкаларни уз 
«оз'зига» кьратиб юрган мохдр “ишбилармон” булиши та- 
йкн. Агар у  уз вактида булмаса кейинчалик албатта пайдо 
бу-лади. Кизиги шундаки, бундай жамоалар хам куп йиллаб 
хд«т кечириши, айни шу иккинчи шахснинг ташаббуси би- 
лаш (у доимо биринчи шахсни ишхонадаги холат яхши деб 
шионтириб боради) нормал фаолиятда булиши мумкин. 
Бундай холларда биринчи шахе ё ишёкмас, ёки ишбилмас, 
июнинг урхамиёна кетаётгашшгидан узи учуй коникарли 
фойдаланиб юрган дангаса булиши мумкин.

Бошкарув усулларини умумлаштириб оладиган булсак, 
уч^ла усулнинг хам ижобий томонларини узида бирик- 
тира олгак шахе рахбар сифатида катта ютукларга эри- 
шади. Демак, жамоанинг ижобий рухини сундирмаслик 
би-лан бир вактнинг узида интизомни ушлаш, карор кабул 
ки_лишдан узини олиб кочмасдан бонщаларнинг фикрини 
хагм уз вакгидагина ва керакли хажмда тинглаш, данггаса- 
ли:к килмасдан жамоа фойдаси, колаверса уз фойдаси учун 
шахснинг зеон куйдириб тер тугсиб ишлаши жамоа аъзолари 
назаридан четда колмайди.

Жамоани бошкариш -  бу х,ам узига яраша бир санъат. 
Х,а_мма хам бошлик, хамма хам бошкарувчи булавермайди. 
Х,а~р кандак касбга тайёрлангандай, бошкариш, рахбарлик 
касбига хам ута тиришкоклик билан тайёрланиш, бу касб- 
нитг хам сир-асрорларини йиллаб 5фганиш, керакли ил- 
мшй адабиггларни мутоалаа килиш ва айникса муомала ва 
мулокот саяъатини эгаллаш керак.

Бошкаришда йул куйиладиган хатолардан энг купчи- 
ли!и одамлар билан ишлашда келиб чикади. Одамлар би­
лак ишлаиг, кул остидаги одамларнинг калбига йул то­
пили, жамсанинг иш фаолиятида ходимларнинг кунглини 
огритмасдан уларни керакли фаолият жараёнига бошкариш, 
ш у  билан бирга, каттиккуллик билан буйрук бера олиш -  бу 
ра^барниш махорати дейилади. Бошкариш -  бу бошкаларга 
уз фикринк утказиш, уларни бошкарувчи хохишидаги, за- 
РУ1? булганда уларнинг хам фикрларини билган холда ишни 
килдира олиш, вазифани бажартириш. Демак, бошкариш-  
бомика бир шахсни моддий ва маънавий фойда келтиришга 
олиб борадаган фаолиятга киритувчи рухлй таъсир. Рухлй 
таъсир эса ижтимоий холатда шахслараро, жамоада, жа- 
ми^ятда буллб утадиган ижтимоий рухий жараён. Бу жа-
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раённинг кай гс,олатд.а бошь^а бир шахсга к^чли таъсир 
килиши олимлар томюнидан куп йиллардан буён  жиддий  
урганилиб келннмокда. Журмладан бошкариш жараёнида 
рахбарнинг боощариоувчига. утказтаи рухий таъсир кучи 
)фганилиб шувдай натижалар олинади.

Бажарувчининг хупки
Таъсир услу би яхшил анди узгармади ёмонлашдн

оммавий мактов 87^7 12,0 0,5
яккама-якка тамбех 66,3 23,3 10,7
омма олдида тамбех 34,7 26,7 38,6
яккама-якка мсалака 
килиш

32,5 36,0 31,5

яккама-якка п ичинг, 
истехзо

27,9 27,4 44,7

омма олдида кжноя 17,0 35,7 47,3
омма олдида т  ичинг, 
истехзо

11,9 23,0 65,1

Опаоев А.В . Некоторие вопроси этики. М. 1986 ст. 57 .

ЗАМОНАВИЙ МЕНЕЖМЕНТ ВА ИНСОН ОМИЛИ

Жамиятда ишлаб чикари:шни бошкариш энт огир ва т е з  
чигаллашадиган соха булиб, у доимо ишбиларрмон ва унинг 
ёнида тадбиркюр иимбилармонлигидаж фойдаланиб текши 
даромад топувчиларн: ииг сони купайижии билан алохлда эъ -  
тиборга молик-

Жамият важги-вамсги билан уз бошкарув гизимини ян-  
гилаб, такомиллаштириб туради. Куш холларда такомил- 
лашгириш жараёни бошкарув сохасининг ижобий томонга 
усишидан оркада кол:ади, Ижобий узгаришларки амалиётга 
тадбик килиб улгурм^йди ва бу хол айнан шу бошкарув 'ти- 
зимининг инкмрозга лселишмга сабаб булади. Ьунинг сабаб- 
ларини очмок^и булсак, у алохида м^аммо булиб, ута м у-  
раккаб омиллар билам боглисвдир.

Бошкарув тизим:ининг инкирозг а якинлашганлигини 
курсатадиган хусусмлтлардан эиг ёркинларидан бири бу
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бошкарув сохдсидаги кишилар сонининг ошиши ва ишлаб 
турганларнинг уз )финларига }фганиб колишидир. Бошкарув 
сохдснда бошкарувчиларнинг Kÿnaïmiim ишлаб чикаришни 
сусайтиради, бошкарувда параллел буйрукларнинг юзага 
келиигига, сохдда фаолият курсатаётган бошкарувчилар- 
нинг бурчлари бир-бириникига ухшашлиги, такрорланиши 
бошка-рувдаги шахсларнинг жавобгарлик масъулият хдс- 
сиётларини пасайтиради ва охир-окибат ишлаб чикариш 
жараёжшдаги, бирон-бир HoÿpHH хдракатдаги жавобгар 
шахснл топишнинг ÿ3H амри мах,олга айланади. Худци ушбу 
вазшгплар назарда тутилган холда «Халк cÿ3H» газетаси 
2004 жил 1 май сонида «Иктисодиётни эркинлаштириш ша- 
^оитида давлат бопщаруви: ваколатларни чеклаш ва вазифа- 
ларни номарказлаштириш» деган маколада шундай ёзади: 
«Бопнсдрув аппарата аъзоларининг хаддан зиёд куплиги, 
□вазифаларнинг такрорланиши, бошкарувнинг яхши ташкил 
□килишмаганлиги, жамоатчилик назоратининг етишмасли- 
1ги давлат бошкарув органлари бюрократизмининг кучайи- 
лпига, бизнес ривожланиши Й5̂ лида турли хил тусиклар 
зкупайишига асос б5лади».

Карабсизки, бу уринда энг асосий хавф, бошкарув тизи- 
ямидаги менеджерларнинг купайиши ва улар орасида масъу- 
Л1ият хисларининг камайишида.

Айни холда, бизнинг ишлаб чикариш тизимимизга 
жлиддатг билан кириб келаётган янгиликлардан бири, янги- 
■ча боижкариш тизими булиб, у уз >фнида янги менежмент -  
бошкарув ва менеджер -  бошкарувчи атамаларини хам олиб 
Еселмоюда.

Биз собик умумийлашган, «эгасиз» ишлаб чикаришдан 
аник, ^гаси бор мулк тизимидаги бошкарувга кириб келар 
эканм ю , бу уринда бошкарувчиларнинг рухий холатига 
алохдда назар солмогимиз лозим. Чунки собик «Бизники» 
жизими:даги рухдят билан, аник «Меники» рухдяти ишлаб 
чикари шдаги бошкарув тизимига кескин ноадекват таъсир 
килади ва улар бир-биридан тубдан фаркданади.

Ш у 5финда бошкарув психологиясига дойр бир мисол 
келтирадиган булсак, 1989 йилда чиккан «Управленческая 
этика» («Бошкарув этикаси») асарида В.М. Шепель со- 
щиализгмнинг устунликларини, капитализмнинг салбий то-
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монларини р^кач килжш учун чет эллшклар олдида сухбат' 
бошламокчи 6 у лсангиз, мана (>ундай 1с#линг, деган маънода 
шундай ёзадш. “Агар вэтон куоесида у'ззро эъ тиборни жал5 
килмокчи бушсангиз, у з  бошлизпнгизд ан нолмшни бошланг, 
сизни албатга кимдир- кулла(> кувваглайди”, дейди. (Уша 
асар, 6-бет).

Бу маслахат билан муаллиф собик сюциализмнинг 
устунлигини, капитализм тизлмида исупчилик мехнаткаиж 
уз бошликлащэидан, himi берувчилардаж норози эканлигинм 
к)фсатмокчи.

Хуп, шувдай хам дейлик_ Аммо, эътироз шуки, кел- 
тирилган мисолда ran хусусий мулк <юшлиги ёки умумим 
мул к бошлипи хакида кетаётганлиги аник эм:ас, кайси дав- 
лат ва кайси миллат вакилларт хакидалигини хам аникдаб 
булмайди. Бшз бу )финда уила совеж тизигшида хам кенг 
кулланган иб ора билан айтади ган булс;ак, яыжи инсон, шахе 
эътибордан ч етда колган.

Биргина ^понларнм оладшган булсак, япон фукаролари 
уз корхоналарига ута содик 5улиша,щ;и ва у* корхоналари, 
рахбарлари эсдкида ёмюн гапи^ришдан узлармни тийишади. 
Бу -  Шаркни л  г бую к одобларждан бир»и.

Ушбу мулохазаларнинг у* и курсатиб туриптики, бош- 
кариш, замоыавий тио билан айтганда, менежмент инсон, 
унинг рухл ва  хусусияти билан ута боглик. Шундай экан, 
бошкарувда тнеон ом или, шахе, баж:арувчи ва буйрук бе-  
рувчининг психологияси билан чамбарчас &оглик булади. 
Бу хол уз урнида божикарувда инсон омили муаммосини 
психология иуктайи r  азаридаж тахли_л килишни талаб эта- 
ди.

Фараз кислайлик, ^рталабдан кай <>ир ходим бошкарув- 
чи— менеджер олдида уз ам алий фаолиятини бажара ол- 
маслигини, бунга алоисадор сабабларжш ва (>евосита шахс- 
ларни курсатди. Натижа, жонгдан кайфиыти бузилган 
бошлик кулига тушгаи, кузиг^а курииган ходимларга етар- 
лича захрини сочиб улгуради. Аммо, бу холатнинг энг ачи- 
нарли томонш шундакж, ушбу рахбар (унинг )фнида булгаы 
куплаб рахбарлар) узи:ча ич-ичидан ку/йиниб, булар барибир 
мени тушунр^лайди, буларнинг хаммаси мен ьсаби корхонага 
жон куйдирг^айди, деган кайфэиятда булади; хакикатда хам  
шундайми?
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Туг]>и, собик умумий ишлаб чикаришда «булар» номсиз 
нишонснз кишилар эди. Улар хакдкатда х,ам куйиб пишиб 
жон кумщиришдан бевосита манфаат олмас, агар олганда 
хам умухшй козондан маълум бир тасодифий улушни олар 
эди. Ёди лгизда булса, собик тизимдаги авраллар ва улардан 
мехнаткашларнинг манфаатдорлигини кайд килиб >птан 
эдик.

Амм о, бугун-чи? Бугун ишлаб чикаришнинг асл та- 
мойили ^узгарди. Энди хар бир ишлаб чикаришда фаолият 
к)фсатаё=тган инсон уз улушини, ишлаб чикаришнинг са- 
мараси сэшса у нималарга эришишини аник билади. Демак, 
замонавий ишлаб чикаршццаги инсон омили уз мохдяти 
билан ту/бдан узгарди. Эндиги «булар» ушбу корхонанинг 
гуллаб яшнашидан бевосита манфаатдор аник шахслар. 
Уларнин1г хар бир харакати, рухий холати ишлаб чикаришга 
ё салбий ёки ижобий таъсирсиз колмайди. Шундай экан, за- 
монавий менеджер ишлаб чикдришдаги хар бир ходимни 
номсиз «булар”, деб атамайди. Уларнинг хар биридан аник 
шахе ва фаолият бурчи доирасида мехдат талаб килинади. 
Вахоланмси, айни мана шулар корхонанинг технологик жа- 
раёнида с̂ом ашёни, хизматни бевосита модций ва маънавий 
бойликка айлантиради. Чунончи, улар билан хисоблашиш, 
уларнинг^ хар бирининг кобилият ва бурчи доирасида мехнат 
вазифаежш юклаш ва бу жараённи энг оптимал даражада 
олиб бор иш айни мана шу замонавий менеджернинг асосий 
максади _Ба фаолият бурчидир.

Куршниб туриптики, замонавий менеджментнинг асо- 
сини инллаб чикаришда кагнашаётган кишилар ташкил 
килади. Бу тушунчани янада кенггайтирадиган булсак, ушбу 
жараёндаги инсонларнинг рухий холатлари, маънавий ва 
модций т^алаблари, узаро муносабатлари, ишлаб чикариш ва 
бошкаруш тизимига булган муносабатлари ташкил килади.

Ишлаб чикариш, унда катнашаётган кишиларнинг 
манфаатхжари ва шунга ухшзш тушунчаларга алокадор 
мавзулар^да фикрлар юритилар экан, биз ута жиддий соха 
мухокамасига кул урганлигимизга амин буламиз. Уларнинг 
хар бириг уз й у н а л и ш и , уз ечими ва уз хусусиятларига эга 
булиб загмонавий менежментни, одамларнинг фаолиятини 
мехдат ясараёнвда бошкариш эмас, айни холда замонавий
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бошкарувга сан^ъат дараж асида ёндогшиб уни ииу йуналишда 
тахлил килишны талаб жилади .

Замонавий гменежментга о  анъат даражасада ёндошилар 
экан, демак, унинг ички: конуншятлари, маълум тамойиллари 
борлигини тан олинади ва ула;рга ам ал килинади.

Биз ишлаб чшкишдаги техжюлогмк талаб ва тамойиллар- 
ни четлаб утган холда 6у жар-аёнда катнашаёттан шахслар- 
нинг рух,ият, кобилият, имконлят, касбий махорат ва бошЕ<а 
шунга ухшаш ггсихолог^ик, ахлюкий томонлар ини бир кадар 
ёритсак, шунда^гина загмонави й менежмент ва инсон омили 
муаммосига кириб борган бул:амиз.

Замонавий менеж^ент ва  инсон омили дер эканмжз, 
биз бари-бир эски, абадий сав-оллардан бирига дуч келамиз. 
Яъни, менеджер кеча, (>угун ёки эртага уз фаолияти давомж*- 
да кай даражада ижодга )ФИН *6ериижи лозим?

Бу холатга турли манбаларда турлича жавоб топса 
булади. Яъни, купчшдак тадЕ^икотчжилар замонавий ишлаб 
чикариш менежментид.а ижодга урнн кам берилиши кера^к, 
бутун технологик жараён катт>ий коидалар асосида юриги- 
лиш лозим, дей:ишади.

Тугри, катьий таил кил кмлинган ишлаб чикариш ж:а- 
раёни, фаолияти текис кечадщ. Аммо, бу хдпат маълум вакт, 
маълум сабаб ва вази-ятгача давол* этиши мумкин. Ахигр, 
жахонда ишлаб чикармш жараёни т инмай илгари кетмокда, 
янги-янги ускуналар ихтирсэ килинмокда, уларнинг бир  
кисми бевосига сиз ф>аолиятг к5фс-атаётган жсорхонага хам  
кириб келмокд». Демаьс, сиз у^зингиз хохламаган холда иж:о- 
дий жараёнда иштирок этаёттан бу^лишингиз тайин. Бу де-  
ган суз мехнат :жараёнмда мех^наткаии шахсинн, унинг рухдсй, 
инсоний омшижарини инобатг^а олмасдан замонавий менеж- 
мент хакида фикр юрмтиш м^токин хам эмаслигини билди- 
ради.

Замонавий менежментнинг асосий вазиф аларидан бири 
бу -  кандай килиб кор^сонани :нг кад.рлар мажгмуасини ш а о -  
лантириш ва углбу ходимларминг ю :кори сави яда мехдат ф»а- 
олиятини таш!сил килмш. Карабсизмси, технологик жараёшга 
керак булган аобоб, ус куна, хюмашё, баъзи холларда биршн- 
чи 5финда интеллектуал базадан фюйдаланган холда инсон 
ва унинг хусусиятларнни ишлаб чикаришни нг ^ а  самара- 
дор булишига Сошкариш, йуналтщ>иш лозим:.
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Ажши мана шу х,олат канчалик юкори савияда амалга 
оширилса, у шунчалик замонавий менежмент деб аталаве- 
ради.

За^монавий менежмент ва инсон омили деганда 
рухщунослар купинча шахсий, индивидуал инсон хусуси- 
ятларидан ташкари миллий, этник узликларнинг хдм ино- 
батга олинишининг тарафдори булишади ва бунга асослар 
хдм куп. Бу йуналишда ran кетганда куплаб келтириладиган 
мисоллар каторида шундай мисол хдм келтиришади. Ме­
неджер) «А» топширик бераяпти: мана бу мах,сулот уч кунда 
тайёр булишикерак.

Эвди олинган топширикни ким кандай бажаришига 
эътибор берайлик.

Э'гник хусусиятларга караб психологлар шундай жавоб 
вариантларни беришади.

Аьиерикалик ходим ишлаб чикаришга такомиллашти- 
ришла^р киритиб, бир кундан кейин мах,сулотнинг тайёрлиги 
*акида бошликка кисобот бериши мумкин.

Олмониялик ходим мах,сулот икки кунда тайёр булса, 
х,ам ажни учинчи куни хдсобот беришни маъкул к^ради.

Ю^оридаги икки ходимга хдм кушимча «турткилар», 
«иш кандай кечаяпти», деган назоратлар шарт булмаса, 
биз ш^ркликларга мана шу кушимча далда ва турткилар 
керак йулади. Х̂ атто бу туртки ва назоратлар давомида хдм 
«булаяшти, хуп-хуп» дан нари утилмаслигимиз, мухлат охи- 
рида ма^сулот тайёр эмаслигини айтишимиз мумкин.

Буж дай х,олат уз 5фнида мехдатга инсон омилининг шах­
сий хусусиятлардан ташкари миллий ва этник, минтака- 
вий, технологик тараккиёт даражаси, миллий менталитет 
таъсир*ини хдм курсатади.

Загмонавий менежмент ва инсон омили йуналишида 
фикр юритар эканмиз биз яна бир бор бошкарувдаги дои- 
мий у*чраб турадиган, анъанавий англашилмовчиликларни 
эслама^сдан булмайди. Бу хдм булса менеджернинг ходимга 
карата берган топшириги аник ва адекват ^олатда етиб бор- 
дими, бажарувчи топширикни адекват тушундими?

Биз юкорида кандай килиб кадрларни танлаш ва улар- 
нинг к;андай килиб мехдат фаолият самарасини ошириш 
муаммосини куйган ва мумкин кадар бу муаммога ахлокий
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бошкарув шазаридан аникликлар киритган эдик. Одатда, 
мех,нат унумдорлиги мана шу икки омилнинг бирида б^у- 
зилиш пайдо булганда пасайиб кетади. Ишлаб чикаришда 
асосан биринчи омил ута м:ух,им булиб, иккинчиси мех,нат 
жараёни ва ашёвий далилларга хдм богликдмр. Булардан 
биринчисин инг ута мух,имлигини оддийгина млсол, юкори 
самарали уекуналар булганда хдм нунок ходимнинг ишлаб 
чикаришда паст натижа ва коникарсиз сифат бериши аник 
к)фсатади.

Замонав ий менежментда хдр кандай янги усул ва услуб- 
лар топилган булмасин энт асосий масала, инсон омили 
мухлм урин эгаллайди. Яъ>ни, «булар» -  иш бажарувчи- 
лар аник бшлишадими, улардан нималар кутиляпти, уларга 
кандай топжиирик берилди. Айтмокчимизки, технологлар 
мисол сифат'ида келтирадиган бузук телефон полати юзажа 
келган эмасгли.

Шундайс экан, менеджер бугунги кунда замонавий м е-  
нежмент тушунчасига кирадиган мулокот санъатидан кай 
даражада ?сабардор. Унинг ходимлари факаггина ишлаб 
чикариш ускуналаридан Э1̂ ас, уз умумий тараккиётларида 
кандай танланган. Ходимла.рнинг умумий тараккиёти, мать- 
лумот даражаси канчалик юкори булса уларнинг малака с а- 
вияси хдм оунчалик ошиб боради. Бу >финда яна бир нарса 
назардан кочмаслиги керакки, бу хдм булса хдр бир ходигм- 
нинг фаолият бурч доираси. У канчалик аник ва ходимга т у̂- 
шунарли килиб етказилган.

Шуни унутмаслик керазски, илгарилари, айникса собик  
советлар да_врида ходимнинг фаолият бурчи аиик ёзиб 5 е -  
рилар ва унга корхонанинг асосий максади тушунтирилнб 
утирилмас эди. Бу эса уз ур нида ишлаб чикаришдаги инсон  
омилининг уша даврда унчалик мухдм 5фин тутмаганлиг:и- 
ни к)фсатади. Яъни инсон уш а  юкорида келтирилган “вин­
тик” даражасидан юкори саналмас эди. Хозирги замонавий 
ишлаб чикариш ва менежментда ходимнинг нафакат фаол:и- 
ят бурчи, колаверса корхоманинг аник максадлари, страг*е- 
гик мулжаллари батамом е'гказилган булиши шарт ва одатда 
шундай \ам. булади.

Оддий мисол, бизнинсг хотирамиз максадсиз каб^ул 
килинган маълумотларни одатда узок ушлаб кол май д и .
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Масалан, ёнингизда турган )фтогингизга бошка бир киши 
уз телефонини айтди, }фтогингиз уни албатта ёдида саклаб 
колади, а:ммо сизга у керак булмаганидан бироздан кейин 
сиз ушбу телефон номерини унутиб юборасиз. Демак, ходим 
хам уз фаолиятининг асосий максадини билса, ундан кела- 
диган маыфаат турлари ва микдорларидан тулик хабардор 
булса, унинг мехнат унумдорлиги юкори булади. Айни шу 
холатга, мехнатда инсон омили тушунчасига психологлар 
катта эътабор беришади.

Х,озирги замон ишлаб чикиш жараённда менежмент анча 
яхттти йулгга куйилган, деса булади. Яъни, «отахон», катта 
анъаналарга эга булган корхоналарда ишлаб чикариш 
модели: ким корхонада нима билан шугулланади, ички 
бугинларнинг узаро харакатлари кандай мувофвдлаш- 
тирилган, деган саволга, одатда, урин колмайди. Аммо, ушбу 
холатда х,ам «кимнинг» хусусиятлари ва унинг атрофдаги- 
лар билан муомала тарзи катта ахдмиятга эга булганлиги 
учун айни: уша «инсон омили» тушунчаси замонавий менеж- 
ментнинг хдм асл мохиятини ташкил килиб колаверади.

Энди бир муаммога алохида эътибор билан кдраб 
к^файлик. Бу хам булса корхонада ходим, унинг фаолият 
бурчи ва шахслараро низо.

Маълумки, ходим ва корхона уртасидаги низолардан 
бири бу ходимга буюрилган иш ва ходимнинг фаолият бур- 
чида белгиланган чегара ва мажбуриятлар. Аслини олганда, 
замонавий менеджерлар ходимлар булимида «ходимларнинг 
фаолият бзрчи», деган хужжатни ута пухта тайёрлаттиради. 
Лекин хаётнинг ранг-баранглиги, коида ва бошка хуку кий 
хужжатларнинг тез-тез узгариб турмаслиги. айникса баъзи 
хужжатларда ишлатиладиган ноюридик иборалар купинча 
низоларнинг сабабчилари булишади. Демак, айни шундай 
холларда инсон омили, менеджер ва корхонанинг бошка 
ходимлар билан ишлайдиган рахбарлари аник бир инсон 
билан иш олиб бориш, низонинг ички имкониятлар билан 
бартараф жсилиниши ката ахдмиятга эга булади. Вахоланки, 
кичкинагмна узаро низо, айникса у ишлаб чикаришга алока- 
дор холда кутарилса, корхонанинг ички ва ташки обрусига 
жиддий путур етказиб куйишини ёддан чикармаслик керак.

Мана шу холатларни инобатга олган холда ходим ва
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унинг фаолият бурчи :хужжатига ёндошсак:, купинчга каьдрлар 
булимида иул куйиладиган тур л  и хатоларга дуч келам:из. Бу 
хатоларнинг аксарият кисми шулндан иборат буладюки, яъни, 
ушбу хужжат корхонанинг умумий фаолияти, унинг мзаксад 
ва стратегии мулжалларидан келиб чикиб тузилган булиб, 
купгина амалда учражадиган холат, маълужм бир ип1л а <  тур- 
ган кишидан андоза олинган ва уша киигига мослаиг тириб 
ёзилган булади.

В акт утиши билан бу одамнинг 5фнига бошка х:оди м кел- 
ган булишл ва бу кижиида аввалгисига Караганда имгсоният 
ва фаолиятдоираси илгаригисига мос келмаслиги уша*. низо­
вий холатларни келтжриб чикар иши мумкжш.

Шундай холат юзага келмаслиги учун замонавжш \«енеж- 
мент корхонанинг стратегии му^лжалларини, максад вж фао­
лият хусусиятларини инобатга олиб ходили эмас, иш жойи- 
нинг конституционах чегараларини белгшлаб чикишки тав- 
сия килади. Бу хол у з  >фнида я:хлит холажнинг кжмл:арини 
белгилаш эканлигини биз унза'маслигиж^из керак. Шун­
дай килганда хамма нарса инсон омили сфакторига т^шлаб 
куйилмасдан, бир ходимнинг келиши ёки жсетиши билли кор­
хонанинг умумий фаолият жараёнига путур етказмасжигини 
таъмилайдн.

Яна бир ижобий томон шундаки, жсорхонанинг^ мак- 
садидан келиб чикиб белгиламтан фаол«ят бурчига лойик 
ходим излаб топиш исадрлар булимининп ишини \а \л  анча 
енгиллашгиради. Худзди мана жиундай булган холатдагина 
замонавий йул тутиб кадрлар т анлаш ишларини шаржнома- 
вий асосда ишга ёлловчи псхол огик ташктлотларга, (|эирма- 
ларга юклаш мумкин .

Ушбу жужжат ва услубга етгиб келиш учун ал^атгга кор­
хонанинг «ташкилий: фаолият жмоделини» яратипж ма^ксадга 
мувофик булади. Бу хужжатни яратаётган пайти коухона- 
нинг Низом ва стратегик мулж аллари кагта урин эга_плаши 
керак. Низом булгусж ходимнииг фаолият ̂ доираси мае аласи- 
ни аниклиада ушлаб турса, стратегик мулжал инсон омили, 
унинг ижодий фаолижтига ката урин бериС боради.

Ташкилотнинг функционал моделинн яратиш нинтг ижо­
бий томонларидан бири шундажеи, ушбу хуокжатда бужундан 
кисмлар ажратилиб, ута аникоик билан айнан бир ходим
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«фаолият курсатадиган участкани реал чизикларда ёритиши 
1мумкин. Шундагина конкрет ходимнинг ишдан кетиши ёки 
бошкасининг ишга келиши корхонанинг умумий фаолияти- 
■га жиддий таъсир килолмайди. Тугри, ходимнинг иш жойи 
щанчалик аликлик билан битилмасин, хдр кандай хдлатда 
^ам инсон омили уз кучини к5фсатиши, маълум бир ходим 
Есорхонанияг умумий фаолиятига яхшигина ижобий таъсир 
всилиши, бошкд бир кишининг эса уша жойда умумий фао- 
лиятни анчагина сусайтириши инкор килинмайди.

Корхоианинг иш фаолият модели канчалик аник ёри- 
'жилган булишига караб умумий низовий хдлатларнинг ка- 
рмайишини кузатиш мумкин. Айни шу хдида, маълум вактда 
Еозага келган «буни ким адлади» деган саволга советлар 
давридагидек «биз» деган ноаник; шаклдаги жавобга урин 
Ефлмайди.

Бугунш кунда шахсий корхоналар, фирмалар куп. Лекин 
уларнинг хам замонавий менежменти бир киши ва унинг ху- 
сусиятларюга такдлиб колмаслиги керак.

Корхоианинг умумий фаолият максади, стратегии 
рмулжалларидан келиб чикиб тузилган фаолият модели ва 
белгиланган иш 5ринлари маълум бир кишининг гаровида 
колиб кетишдан сакдайди ва уз >фнида маълум иш жойига 
кандай киоини, у одамда кандай касбий билим ва инсоний 
хусусиятлар булишини, яъни булгуси ходимдаги маълум 
ннсоний омилларнинг илгаридан режалаштирилишига олиб 
келади.

Юкорида айтилган фикрларни бир кадар умумлаштира- 
диган булсак, бу борада биринчи уринда менеджерлик вакти, 
'гушунчаси кундаланг булади. Тугри. хозирги кунда сопиа- 
оизмнинг режали ташкилотларидагидек \ар душанба куни 
узундан-узок; утадиган мажлисларни кам к5фиш мумкин, 
аммо эски рухда шаклланиб келган, х,еч булмаса, анъанавий 
бошкдрув кдлатида бироз булса хдм фаолият к^рсатаётган 
жодимларнинг купчилиги бугунги кунда узлари рах,бар. Де­
мак, корхока хусусий булса, унинг замонавий рухда ишлаши 
учун унда замонавий менеджери булгани яхши. Айни мана 
ш у бир томондан замонавий, аслини олганда, кечаги кундан 
усиб чиккан менеджерларнинг менежменти, боищарув усу- 
ли, услуби. кенгрок; килиб айтганда, сиёсатида х,али-*амон
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тулалигича янгилик, замон билан \а^мкадамл»к, яъни инсон 
омилини инобатга олиш билан бир вактнинг узида замола 
ва янги технологик жараён шароитгида фаолият к^фсатиш 
яккол к5финмаяпти. Бунта оддий квисол кил иб оддийгина 
хдр душанба кушжари утказиладигаи уша «шманёркаларнм» 
к>фсатиш мумкин . Аммо, б у  йигилншнинг максади, ишги- 
рокчилари, улардаги ечиладшган му^аммо ва рласалалари ва 
айни шундан келиб чикдам холда ч:акирилад:иган кишилар 
сони ва энг мух^м томонж, ушбу йигилишга канча ва_кт 
сарфланиши мулжалланганлиги ^ а  аник булмоги керак.

Энди йигили1Ж1нинг чаБ^ирилиш ёки чакмрилмаслигмта 
келсак, бунда айнан замонавий менежмент ва инсон омили  
муаммоси аник юзага келади.

Биринчидан, йигилипгнинг чаюирилишита сабаб, рах,- 
бар шахсан узи к;арор кабул килиюдан кочаётган булиши 
мумкин. Яъни, жахуюачилик асосида кабул кил инган карорда 
жавобгар шахе йумс Бу 5финжда японлгарнинг коллегиал карор 
кабул килиш тажрэибаси ва унинг кежшнчалик хдммага ма:ж- 
бурийлиги ижобий хдгсат Э1санлиги бунгунлай бошка нарса.

Купчилик йигилишлариинг кун жартиби опдиндан эълон 
килинмайди. Демак, йигилгиш катнашчилари кун тартиби- 
га куиилган масала юзасядан илгаридан маълумотга ^га 
булмаганликларидан мухок:амага тайёр эмас. Улар учун х,ар 
кандай карор хам канчалик тезрок кабул килмнеа шунчалик 
яхши. Бу )финда замонавжй менеж ментнинг инсон омили 
факторидан мумкин кадар паст дараэкада фой^аланганлипи- 
га гувох. буламиз.

Иккинчидан, йигилиижда катна шаётганларнинг купчи- 
лиги кабул килинадиган к;арор, йи гилишнинг олиб бори- 
лиши ва бошка бир канча колатларга бошкар ишдаги инсон 
омили тушунчасига киради ган, яъиуш шахеий билим ва хусу- 
сиятларидан фойдалана олишшайди.

Учинчидан, Хундай й нгилишл арда к^филадиган ку^н- 
далик максад ута мавхум б улади, катьий реж:а булмагашки- 
гидан йигилишн«нг кечииди ва йукалиши кутилмаган то- 
монга утиб кетиижи, ута м у\и м  масала эса еч:имсиз колиши 
учраб туради.

Туртинчидак, йигилигшнинг гмаълум аник максади, 
катнашчилар таркиби аник булмаганлиги учун уншнг
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утадиган жойи хам хамма катнашчиларни ишчан холатга 
чорламайди. Биров узини, уз кабинета булгани учун ёки 
боиикаси бу кабинетга хар куни келиб юргани учун, комфорт 
хол атда сезса, бошка бировлар бу жойда узини нокулай се- 
задю. Маълумки, узини нокулай сезган жойда хдр ким хам 
инс он омили факторидан келиб чикадиган булсак, эркин сез- 
майкди ва натижада унинг фикрлаши равон, аник булмайди. 
Ага_р бу холатга яна бир кушимча, кабинет эгасининг тез-тез 
узожс телефонда гаплашиши кушилиб турса, йигилишнинг 
вактг жихатидан чузилиши, одамларнинг тез-тез соатга 
карашларини сезиш мумкин. ^атнашчиларнинг купчилиги, 
ич-ичидан йигилиш максадсиз булаяпти, деб таъкидлаши 
аних

Бешинчидан, йигилишда хамма катнашчиларга таал- 
лук_ли масалаларни биринчи }финда хал килиб, колган май- 
да, лс)шчиликка тааллукли булмаган муаммоларга факат те- 
гинжли ходимларни колдириб хал килмаслик.

Олтинчидан, бевосита бошкаришдаги инсон омили ту- 
шунчаси билан боглик хол, айтилган, айтилаётган фикрлар- 
ни “тинглай олмаслик ва натижада йигилишда кртарилган 
муа^ммоларнинг хал булишидан четда колиш холлари.

Демак, ушбу факторлардан келиб чикиб куйидаги хуло- 
салерга келиш мумкин.
1. Замонавий менеджер ушшб к>фиши л озим, ушбу 

йигилишнинг узи керакми, балки, маълум карорларни 
унинг шахсан узи кабул килгани яхшидир. Б ал ким ушбу 
масалалар буйича бир неча куйи погонадаги рахбарлар, 
аник ижрочилар билан телефонда гаплашиб олинса 
булар.

2. Агар йигилиш зарур булса, унинг катнашчиларини 
минимал равишда белгилаб аниклик киритиш ло- 
зимдир. Токи, юкоридаги рахбар, урта. бугин, пастки 
бугин рах,барларнинг хизмат (бу )финда инсон омили 
ута. лунда холатда юзага келади) фаолият бурчидаги 
хукукларини паймол килмасин. Урта ва куйи бошкарув 
б^инининг хизмат хуку Клари паймол булаётган корхо- 
нада замонавий менежмент ва бошкарувда инсон омили 
тушунчаси хакида суз юритмаса хам булади.

3. Замонавий менеджер хар кандай йигилишдан аник на-
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тижалар кутади. _Ашшк натжжа эса факат аник куйилган 
максадга бог лик.

4. Йигилиш ч^кир ллижии о-лдидан режалаштирилижии, 
унинг аник жаклм4* юилинган катна.шчилари кун тарти- 
бига куйилглн ма^сшлалар бмлан танлштирмлган булмши 
хдр бир катнашчинзнлг иштжфок омнлини о ширади.

5. Йигшшшнишг важтги унинг катнаигчиларилинг вакт'ига 
мослаштирилиб чакдарилга^ндагина корхонанинг йиги- 
лишдан олган ф о й д а с и  кур хан зараридан юкори булган 
булиши мумжсин. р з  5фнида корхона ва &ошкарувд*аги 
инсон омилн туьлу/н^аси (>илан ута чамбарчас боглик 
холатдир.

6. Йигилишдан: мужжгахжлангаы максад, яъни  ̂ кабул кшли- 
надиган карорлар а-ннк когозга тушурилмаганлиги, \*аъ- 
лум йуналисида м^у сг тахдамл анмаганл иги учун инсюн- 
ларнинг унужиш що билиятларига бориб так алиб, умугман 
йуада чикиипи му^мжигн.
Замонавий м енедяеерэ бошкарувда инсон юмилига тая- 

нар экан, у доимо ходшм!лар турли кобилият ва хусусиятга 
эга шахслар эканлик_лаьрини унугмаслихи керак. Бир ки ои -  
га маълум бир имини б и р  бор буюришнинг узи кифоя бупса, 
бошка бир ходи^нинж ьлу-'ндай гашни бажариши: бир неча <5ор 
назорат талаб ктладж.

ЭНДИ -Ж АШ Ю ^НИ БОШКАРА ОЛАСИЗ

Юкорида би з ра^б ар»лик ва унинг ахлокий томонлари- 
ни мулохдзадан З'тказджнс. Аммо бу масала юза_сидан асосий 
саволни хдли крймадш к десак булади. Яъни, сиз жамо-ани 
бошкара оласизжии, ра^х,барлик кобилтятингиз борми, жуя 
остингиздаги ки:шил^1> н н  бошкаришни: биласмзми, уму1ман 
олганда сиз уз жа\жоэн гизни, ундаги ижобий энерги^ни 
мана шу жамоа мансфа-ат^и учун, унинг атрофндаги жамият 
учун тутри йулг.а йуша-лтгира оласизми, ушбу жамоада посо­
бий хдракатга м ойл, хох^иш (мютив) уйгота оласизми, агар 
мана шу саволларга сшз ижобжш жавоб бера олсангиз, де­
мак сиз бошкаржш! гжожознасига к^арилитга хайёрсиз. Сиз
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бошк. аришниыг ахлокий томонларнни узингиз учун ушбу 
юттобдан тугри кабул кила олгансиз. Шунга карамасдан 
б и з зсрганишнинг асосий боскичларидан бири — бу такрор 
^кашжигини ёдга х,олда саволни жамоани бошкара оласизми 
деган: й^алишдаги мулохаза остида бошкаришнинг асоси- 
i^a каитамиз. Чунки бошкаришнинг асосини такрорлаб тур- 
г а̂н кжгшигина унинг ахлокий томонларини унутмайди ва бу 
рисоладан олган шахе, бошкарувчи шахе ва бошкарилувчи 
гшахс хусусиятларига боглик психологик томонлар ва унта 
алоклдор ахлокий билим ва бошкариш муаммосига, мав- 
5-улар ига кайта кайта ÿ3 диккатини каратади деган фикрда- 
м из.

Бошкарувчи шахе ÿ3 кул остидаги бошкарилувчи шах- 
сгларда юкобий, яратувчиликка карагилган майл уйгота олса- 
г“ина у  мана шу жамоани муваффакиятли бошкариб бу жамо­
ада  ва шу жамоа оркали бутун жамиятда яхши натижаларга 
^риш^ олади, деган фикр юзага келади.

ИЛундай экан, жамоани бошкариш бу ушбу жамоада 
жкобжш, яратувчиликка каратилган бошкарилувчиларда 
v-iaüji уйгота олиш. Ушбу майлнинг кандай усул ва услублар- 
ща уй:готилганлиги, бу натижаларга кандай уриниш ва куч 
с^арфоашлар билан етилганлиги ва бу уринишларда кандай 
а^хлоадй нормаларга эътибор берилди ва кайси ахлокий нор- 
м алар паймол килинди. Рисоланинг охирида бу муаммолар- 
г̂ а каитишдан максад хам айни шунда. Сизнинг бошкариш 
махоратингизга яна бир маротаба ургу бериш.

С из юкорида мутоалаа килган боблар сизга кандай таъ- 
с^ир юилган булса сиз уз бошкариш усулингизни кайта караб 
*жикиб 5^зингизнинг камчиликларингизни излашни бошлар 
ж а н с  из, энди сиз кайси бобни кайга вараклаб чикишингиз 
1сера1слигини аник биласиз.

Бошкаришнинг асосий омилларидан бири бу ижобий 
майл уйготишда биринчи 5финларда турадиган фактор- 
лЕарда^н бири бу бошкарилувчини рагбатлантириш. Яъни 
SouiK^pyB ва унда рагбатнинг кУлланилиши.

Хюдимда ижобий майл уйготишда рагбатнинг урни 
кгатта_лиги юкорида кайта кайта такрорланди. Аммо унинг 
SyryHTH кунда (аслида илгари хам шундай булган) энг асо- 
оий факторлардан бири булиб бораётганлигини унутмас-
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лик керак. Бу усулнинп; яъни ходи!слга н:исбггган рагбахнинг 
кандай кУлланшгиши <5у энди б и з ки^орида таъкидлаган 
ахлокий томонидшр. Х^зир эс а мана шу рагбатни сиз кандай 
кУллашингиз бу сизн и и г рах<5арлиж саиъатини эгаллаб ол- 
дингизми ёки халш тули: крок э халлагмадишгизгми, деган савол- 
га жавобнинг айнх!кса с изнинж узинггизга кан~чалик аникдиги 
билан чамбарчас <юглиждир.

Рагбат, ходимхш раг^батлаш, аслини сзлгамда жазо бериш- 
дан анча кдаинрокдир. Одатгда рахбарлар жазони тезрок 
куллашади, рагбатга кслганда анча. кий налиЕшади. Бу асли- 
да тугри хам. Чунки ж азо одатда -тез ^улланилади, рагбат 
эса анча уйланиб-, кенгрок мулохазадан кеийн кулланилади. 
Шунинг учун хаЕм анижс бир ходи^га ажшк бир рагбатгнинг 
турини куллаш у^чун ходимнинг ншфакат шахсий хусусият- 
лари, колаверса ^нинг оилав ий ах»оли,дан лортиб уйидаги 
муносабатларига^а бил иш логзимли ги юзага чикади.

Узига яраша тукрсэк яшайдиган хюдимга моддий ёр- 
дамнинг кулланилиши униыг учун эсдкоратдай туюлиш 
холлари хам учраб тур ади. Т угрид^а, узжга жук ходимга би- 
рон яхши иши у^ун бир  ошжик маошнлшг ^ярмини пакетга 
солиб узатган ра^барншнг ÿ3 ини к^андаш тутишини куз ол- 
дингизга келгири иг. Аша шундщй холатда би з рахбарларнинг 
ахлокий му носаб атлар ва уларнинг' таъоири. юзасидан анча 
хабарсизлигини а_ник к^/рамиз. Айншкса ходжмлар тугрисида 
ушбу рахбарда шахсий махлу гмотларнишг камлиги уз Урнида 
алохдца бир кусу рдай ьозага чшкадн.

Шундай холда биз бошк^ бир вази ятн*ж куз олидмизга 
келтирайлик, жамоада лхши :мутахассис бор. Унинг жамоа- 
да муомала борасждага камчиликл ари ворл игини биламиз, 
ушбу сабабларга кура у  уз фарзандини бирор богчага жой- 
лаштира олмай юрганини бшлган р ахбар  унга мана шу то- 
мондан ёрдам курсатар экан , рагб атнишг бежирим томони 
топилгандай булади ва аслида шун,-цай ?с,ам.

Ахлокий томондан энг оКгЛанадиган ^рагб^тнинг турлари- 
дан бири б> жамоани >зсамоа олаётхан ф ойд адан бахраманд 
килиш. Агар бу уринд.а ушб^у рагбат тури кулланилишида 
одиллик устунлари пай:мол кнлинм аган булса.

Жамоани бои-лкарииини огхгималлаш-гиррЕш ва унинг таъ- 
сир кучини оширишда_ яна &ир то:мон бор1си бу хам булса
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жамоа аъзоларининг хар бири учун оптимал кулай иш 
5фнрзни яратиш. Бу борада хам унинг ахлокий таъсир томон- 
ларш бор. .Яъни жамоада кимдир ута кулай иш >фнига эгада, 
бошжд бирканча кишилар унчалик кулай булмаган, хаттоки 
баъз илари умуман нокулай иш зфинлари билан таъминлан- 
гашпиги. Бу йуналишда х,ам рахбарнинг жамоа аъзолари би­
лан булган муомаласи, улар билан узаро мулокотда айнан 
мана шу иш урви юзасидан ходимга нисбатан менсимас- 
лиюеа олиб борадиган муносабатнинг кулланмаслиги катта 
ахаьжият касб этади.

/=\хлокий жихатдан энг окдаб булмайдиган жазо усуллар- 
дан €>ири бу рахбарнинг узига ёкмаган ходимни бирон айби 
учуш уз ши фаолияти жойидан олиб, бу айнвдса ходимнинг 
хизыжат лавозими узгармаган холда амалга оширилган пайти 
булева, амалий иш жихатидан нокулай жойга кучирилиши. 
Бундай холда ходимнинг уз аввалги ишлаб гурган хонаси 
олдшдан утиши, хозиргн ишга унчалик нокулай булган хо- 
наншнг бутун к)финишн унта рухий азоб бера бошлайди. 
Одатгда бундай чоралар кулланилган ходим бир неча вактдан 
кейшн ушбу корхонадан ишдан бушаб кетганини к>фиш 
мумжеин.

Демак, рахбарликнинг психологик бошкарув томонла- 
рида_н бири бу рахбарнинг ходимларга нисбатан сезилар се- 
зилъжас ахлокий таьсир сифатида турли усул ва услубларни 
топа олиши ва бу борада хатто иш 5фнини хам ахлокий таъ­
сир Есучига айлантира олишида.

>ЗСамоа.ни бошкаришни биласизми деган саволнинг 
ичюж мохиятларидан рахбарлар учун яна бири шундаки, 
биз >*аммамиз хар доим маълум хавф остида яшаймиз. Яъни 
ишиямизни йукотишимиз, обрумизнинг тукилиш хавфи, 
Зфтопсдардан ажралиб колиш, кимлар билан муомаламиз- 
нинг" бузилиши, оилавий низовий холатлар, соглигимизнинг 
ёмоилашуви ва бошкалар. Демак, жамоа рахбари айни мана 
шу жеихашарни хам унутмас экан, у жамоанинг иш фаолия- 
ти н и е  янада юкорига к̂ лгариш йулларини билади. Яъни жа­
моа жодимларининг хавфеизлигини таъминлаб боради. Мана 
шу йуналишда рах,бар алохдда эхтиёт чораларини куриб 
бора^р экан у рахбарликнинг мохдятига назар ташлай олган 
була_ди. Бу билан у жамоада ижобий майл, хохдш уйготиш
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воситаси си^атида амали й хармкат-да бул ади . Яъ.ни у ходигм- 
лар учун юкорида кзфсажилгаш йу'налшшларда гсавфсизлижс- 
нинг таъмишпаниипи борасида очищ ва_ маъ»лум м аънода ёгик  
амалий тадбмрларми амалга опиирнб бор ади .

Бу Й5нал:ишда рахба^рга »скожадиган усуллардан бири 
ходимларнишг моддщй, маънак-ий, айнгикса касбмй рсишлари 
учун шарюит ярати ш. МаълумЕси, у з  усти д  а маыжавий ва кас- 
бий усиш йуналиппида алшалий иш о л ж б  бораётган ходим х,ар 
бир рахбар у^чун шшончлёи таянч б у л  а ол:ади. Чунки ходим  
узи шу жамоада кгундан кун ;усаё тгаиш ни сезса, келгусида 
яна юкорирожс погсмаларга эргашиьлга имгсон тугилаётганиха 
ишонса, л уимбу жа моани моддаш в-а маънавий устириш учун  
харакатда булади. Шунд-ай Э1сан, рахС арнинг у з  ходимлари 
учун моддий -, маъшавий, айник;са к асб- ий з^сишлари учун ш а- 
роит яратиш борасида ажохид.а ииилар, доимий амалий та^д- 
бирлар 0-шб борииии яхижи натгижа. берадш .

Хар бир инсо ннинг энг гузлл ж омэни ха.м шундакл, 
у уз фаолижтига ижобшй ёшдоинадм. А м мо биз купин«га 
хар биркмизнинг амалшй ф аолю тгга ижобий ёндошишт- 
мизни к]фмаймиз ва айникоа б а ь з и  р»хбарл»р кУришыи 
хам хохлама-йди. I^ap бир ходим инишг ижодкорлигиыи 
курмаган рахбар ж ам оасининг и^кодкорлигига ишонмаган 
рахбардир. Ь у эса гжамоатинг инкиро зга еоз тутмшидаги эк г  
илк кадаллардан (>ири биули(> кол аве:радм.

Шуадай зкан, «самоа фаолжиптс ом илкорлигини оширшл- 
да жамоанишг ижо^дкорлмк хусусиятлариж и оши риш борас л- 
да рах,бар алохлда бош котищэишш кор aie. Жамоа ижодко-р- 
лигини ошириш чораларидан бир* и (>у жамоага^, жамоанииг 
интелектуал жиха'ггдан эи г ет^к ходи:мларига а_похида иж:о- 
дий мухдт, LJiapoHiT ярат лш ж амо аншнг ривожм учун кап'а 
ахамият касб кил а д  и. Ужибу ^койда айти б  утиладиган пс и- 
хологик маъл!умот_лардаш яна бири ш^уки„ жамо^нинг хамрма 
аъзолари xaini бир смеъёрдща ижодко р б^лашермай^ди. Жамоа^а 
ижодкор ходжшлар* хозир ги пс ихопоги к  изланишлар натияса- 
сига кура 30 , 33 фэоизни ташь-сил ксшиганда яхш и натижал^ар 
берар экан. Ыжод1сорлар жамс»ада бушдан ошиб кетган пайт- 
ларда xavi и>зсодий натюкалар куп аймб кетиб б у  ижодий ре-  
жаларни бажарувч™ камайиб иш  ор к ага  кета божилар экан.

Шукинг учун ?с,ам ра^баржикншнг сант>ат даражада амал-
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га оширнлшцвда жамоа фаолиятининг омилкорлигини оши- 
риппда, ютукли натижаларга эришишда жамоадаги ижодкор- 
ларнинг уз вакгида куллаб-кувватланиши катта ахдмиятга 
эга_.

Одатла, жамоа рах,барлари бу йуналишдаги фаолият- 
ларини -уз чодимлари орасида масъулият, хамкорлик ва 
ад^бастлик рухини оширишдан бошлаб олиб боришади ва 
туг^ри ки-лишади х,ам.

Инсон узида уз иши, уз атрофидаги инсонларга нисба- 
таш ва бсвшка шунга ухшаш масалаларда канчалик масъули­
ят ^сдссики юкори сезса, бу инсон узини маънавий жихдтдан 
ички бир  коникиш туюб яшайди, уз жамоасига нисбатан 
рухуш жтхагдан масъуллигини канчалик юкори сезса, у 
шужчалк к жамоага купрок, фойда келтиради ва фойда келти- 
р и о 1 борасида доимий изланишда булади. Масъуллик руда 
пас^т булг^ан вддимда жамоага нисбатан хурмат ва жамоанинг 
иш унумдортигучи ошириш борасида уй фикрлари хдм анча 
пас^т булшб, оундай ходим рах,бар учун зарур х,олатда таянч 
вазгифасшни бажара олмайди. Бундай ходимларнинг борли- 
ги ва уларнлнг хар бирини билмаган рах,бар вдм ахлокий 
жи^атдаш жшоани мукаммал билмаган булади ва жамоага 
кер акли рухдй таъсир хдм к)фсата олмайди.

Жамоа фаолиятига уз хамкорлик ва хдмбастлик рухдни 
юкори сезган ходимда рухдй коникиш туйгуси хдм юкори 
буииб у б у  жамоанинг ривожи учун доимо ижобий уриниш- 
да б у лаДн -

Бу йуналишда ходимларнинг омилкорлик хусусиятини 
успириш уч^н рахбар биринчи >финда жамоа вакиллари- 
ни гжамоанидг якин ва узок режа ва интилишларидан, олиб 
бо]>илаёт1ган амалий тадбир ва ишларидан хабардор килиб 
бо]>иши катта натижа беришини унутмаслиги керак. Бунинг 
учугн эса рахбар жамоада иложи борича жамоанинг узини 
узи бошь^аркш тизимидан фаол фойдаланса яхши натижа- 
лар^га эршшиши амалда уз исботини топтан, дейиш мумкин.

Энди-, ра^барликни амалга оширишда рисолани укиб 
чик^иб маша о у  жойга келганда саволга берилишингиз мум­
кин!. Рах,барллкни амалга оширишда ходим ва рах,бар ора- 
сид аги м^уомалада нималарни бажариш ахлокий жихдтдан 
мумкин ®а нималар мумкин эмас, нималар рах,барлик амал-
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га ошганда жамоа фэаолияти оймилкориигини оширади ^а 
нималар жамоа. ижобий флолиятнга сал:бий таъсир килади. 
Нималар низог.а оли(> келади ва нималар оркалн низоларни 
бостириш мумкин. Н изо ва унинг бошкарувдаги урни, низо- 
ни куллаб ижобий нал'ижаг’а эрииииш мумкинмм, яъни нихю 
хдкида х,ам ижобий м^лохдза юри тса бупмадими, деган савол- 
лар сизни уйламтириши му^мкин.

Шундай экан, энди сизга бир неча амалий рмаслахдтлар 
берсак булади.

Жамоада рагбатн инг 1сулланилишини рах,бар сифатида 
бевосита буту» жамоа иш фаолклти ва унинг у:нумдорлиги 
ошиши билан йоглаб олиб боринг. Бу ахгюкий жихдгдан, ж а-  
моага психологик таъсир жихдтмдан хд:м сизнииг энг каттга 
ютугингиз булади.

Жамоада рагбатыи иоожи Сорича ошкора олиб б о -  
ринг ва айникса со^хддапи уртача ун^умдорлпкдан уступи 
натюка курсагганларни, у^ларнитг нат:ижаларм бутун ж а ­
моа фаолиятига каттга таъ^сир к§фсатга_н холда эришилган 
ютукларни \aviMara етказишда ошкораликнинг кучини ёд -  
дан чикарманг.

Шу билан бирга рагбатгнинг >Фтача хдммага бир хилда 
кулланиб кетишидан эхтиёт булмнг. Чунки, рагбат х,ам жазо 
сифатида ходикиларга алохида кулланилжшшни талаб килади. 
Жамоа аъзолар ига ни сбатам барашар кул: ланилга:н рагбат х,а.м 
жамоа рахбари:нинг жамоа ни ш ажий, п сихолопик жихдтдан 
кам билишини: билдиради» Шундай экан, рагбатда хам хар  
бир ходим уз улушижигина олеин.

Жамоани {>агбатшантиришда, унинг фаолият'ини тахлил 
килишда, айниЕкса жамоа сфаолиятига у згартирншлар кири- 
тишда >фта ва куйи шогона рахбарлари ъа  уларжинг фаоли_я- 
ти, уларнинг фаолшгтидагл лавсэзим доирасидаги, ахлокий 
доирадаги, масъуллшк ва бошка кийинчиликларни алохида 
курсата олинг. Бу сизнинг жамоани, унлнг иш <{)аолиятин л , 
умуман ишла5 чикаришни, кишгилар ва уларнишг психоло­
гик хусусиятл-арини, камнилик ва Ю'гукларинл, кундалнк 
ах,волларини яхши билиюингизши курсатади юа ходимлар 
орасида бу ор!с;али обрунгнз оша^ди.

Жамоанинг ва умуман: ишла_б чиказзишнинг узаро дол- 
мий низовий хдлатиши би!лган ^.олда (>у холатыинг керагш-
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дан  ортик даражада кучайиб кетишига йул куймасликка 
с̂драканг килинг. Бу уринда жамоа талаблари рахбар талаб 

ша хохдашлари билан мумкин булган даражадан ортикчарок 
шдрама-каршшшкка келар экан, ишлаб чикаришнинг жамоа 
ва рах;бариятнинг узаро кескин келишмовчиликка келиб 
щолишжшинг олдини олиб боринг.

Ииллаб чикаришдаги маълум стандарт талабларнинг 
5 /згарижи найти ва сифатларини бу талаблар моддий ва маъ- 
навий кондирилиши мумкин булган хдплардагина амалга 
оширилг, акс вдлда бу узгаришлар ишлаб чикаришни, рах,бар 
в а  ходжшлар орасидаги мувозанатни жиддий бузиб жамоа 
сфаолиятини бутунлай ишдан чикариб куйиши мумкин. Бун- 
дай  узгаришлар жамоадаги нафакат расмий пешкадамлар, 
(фаоллар, колаверса, айнан жамоани баъзи хусусий томонла- 
р и  билан оркага тортаётган ходимлар хусусиятига караб хдм 
амалга опгарилиши лозимлигини унутманг.

Бу уринда жамоаниыг моддий имкониятлари, жамоада 
1мавжуд булган рухдй мухдт ва бошка бир канча омиллар 
катта рол уйнайди. Ахлокий жидатдан буларни кенг ино- 
батга олмаган рахбар бу ишларга кул уриб катта хатога йул 
куйнб щуйранини узи билмай колиши мумкин.

Жазюага кириб кслаётган узгаришлар хдкида ута кат- 
тга кетржб гапирмаслик, ке.тгусида юз берадиган узгаришлар 
^акида оддий килиб айтганда лоф урмаслик ута мухдм. Яъни, 
рах,бар:юят томонидан куйилаётган амалий орзулар ва рагбат 
заъдалар ходимларга маълум булган микдорлардан жиддий 
фарк килиб кетмаслиги керак. Акс х,олда таянчсиз орзулар 
^одимжарни дангасаликка олиб келиш билан бир вактнинг 
рзида ^ахбариятга ишонмаслик рух,ини уйготади. Ишонч 
йуколган жойда эса ижобий ютуклар тугрисида гапирмаса 
^.ам булади, буни *ар бир рах,бар яхши билиши лозим.

Рах^барлар ва ходимлар орасидаги муносабат мувоза- 
матини жиддий бузадиган омиллардан бири бу рах,барлар 
&а ходимлар орасидаги ра^барларга нисбатангина амалга 
ошириладиган имтиёзларнинг купайиши. Демак, жамоа иш 
омилкодшигини оширнш максадида юрган хдр бир рах,бар 
]>ах,барларга нисбатан, узига нисбатан имтиёзларнинг, 
а^йникса махсус имтиёзларнинг купайиб кетишига жиддий 
к^арши турмоги керак.
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Юкорида келтир ил ган амали й тавс ияларкинг хдммаси 
тагида рас,бар ва у н ^ н г  ахлюкий жни усоуби ёт'ади. Шундай 
экан, хар бир рлхбар  у~з иии фаоииятида \ар бир кадамжши 
нафакат исихологик жшхдг^цан, ииахс п с и х о л о г и я с и н и  и е н о -  

батга олган холсда, ^ ол ав ер са  амникса ахлоЕсий нормалар 
доирасидо амалга оыжирса у нинг рах,барлик салохияти ошиб 
бориш билан б и п а й т и и н г  узида унинг рахбарлик сант»ати 
хам ошиб борад«. !ЯС амю ада низовий холат юз-ага келмайди. 
Низовий вазиятда б^ултлага^н жамоа ин дирозга учрамайди. 
Бу }финд1 низо, ж ам оада «изови:й холал ва у ни бошк;ариш 
жамоа ра^баридан ало:^ида_ били:м ва рахбарлик санъатжши 
талаб килади.

Ж ^ М О А Д А  Ё КИ Ш^ОССЛАРАРО
ыизоадунинг мохияти

Качошлардир б и р  ^утасфаккир «Тараккиёг аслида низо- 
дан кели< чикклн» /щеган эжан. Балки, шундайдир. Тугриси 
хам шундаки, б из х^ар доисм, хар бир «^аолизггимизда хур- 
ли хилдаги низоларжш , карама-^аршил лк  ва зиддиятларни 
бартараф килигп б и л а к  уз максадими^ га эрмшамиз. Упар- 
ни канчашк осон  х,ал кижсак, нш им из шунчалик унутмли 
булганидан, нат иж аси яхш и эканлигидан мачлнун буламиз. 
Фаолиятимиз, изши\-4изнинл' уну:мдорлмги вужудга келган 
карама-каршилшк, зшд-дият«, низо ни кангалик тез ва ку'лай 
йуллар билан х,ал килганли гимизха боглик булади.

Аслкда «низо» з ' з н  ни:ма? Н изо —  бирор тараф у ч ун 
ижобий, 5ошка тара ф ^учуи салбжш, ёкм иккала тараф учун 
салбий ёжи ижобий, а м  мо улар ормсида с̂,али ечилмаган, хал 
килинматан карама-нсаршиоик, зжддиятдир.

Низо инсоннинг и*чки Есарама-каршиликлари натиэкаси- 
да, шахе шнг и*чки, хал  б}глмага:н туйгулари билан боглик 
булган х,олда юзага 1келган булса^, шахеий ич ки низо сана- 
лади. Шахсий и*1ки н и з о , б^шартл, узо1с; вакт ечилмай юрса, 
шахе унга ечим топол\ласа„ ана ю у  шах^сни рухдй, психоло­
гик инкщюзга, дегрлда^цияга олиб келиши мумкин.
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ЬЖизо шахслараро туе олган х,олда, албатта, камида икки 
оиахс орасида х,ал бул маган, х,ал булишини тарафлар талаб 
кшлаётган хрлда вужудга келса, шахслараро низо саналади. 
в а  НИХ.ОЯТ, низонинг учинчи тури г у р у а р  орасидаги низо 
б у л и б , энди тарафлар, бир неча кишилардан ташкил топтан 
г^урухдар сифатида низони х,ал килишга киришади.

Шахслараро низонинг энг оддий шаклини мана бундай 
'гасав-вур килиш мумкин. «А» томон — «ечилмаган низо 
ш бъекти» — «Б» томон. Бу шаклдаги низо объектини икка- 
л а  тогмон хдм уз фойдасига хдл килишга уринади. Томонлар- 
дщан к_айси бмри низо объектидан уз улушини купрок; ундир- 
с=а, демак, ндзони енгишда узини голиб санайди.

А^на шукдай х,ал булган *ар кандай голибликнинг зами- 
ршида хдр доим хдм галаба ётмайди. Эришилган галабанинг 
а^сл мю^ияти маглублик булиб чикиши хдм мумкин. Айтай- 
лкик, автобусга «А» тараф ва «Б» тараф тортишган х,олда ким 
о л д и н  чикиоини талашди. Масала «Б» тараф фойдасига х,ал 
х;ам булди дейлик, аммо бу вактда автобус кетиб улгурган
(5 улса-чи?

ЦЛу уринда низо объекта сифатида намоён булиши мум- 
киш  (>улган ^абаб ва омилларни санаб утмокчи булсак, улар 
1Суйидаги к^ринишларга бориб такалиши мумкин. Айтай- 
леик, эсукук, таъсир $пгказиш имкони, устунлик, тасарруф, им- 
кгоният, колаверса оддий моддий бойлик.

Н изо ва уни тушунишда, айникса, х,ал килишда асосий 
\^ааъно касб зтувчи хдгсат бу низонинг ички мохдатини, низо 
объекггини тушунишдир. Яъни, тарафларни карама-карши 
тз^ри!шга, ни.\ла мажбур килаяпти, низо объекта нимада?

Килинг, «изо ва унинг шахслар орасида вужудга келувчи 
гссихологик, кенгрок олганда, фалсафий мохдятига бир на- 
за р  тлшлаймиз.

Нлзо, зиддият, карама-каршилик табиат ва жамиятда, 
циахс рухдяги ва шахслараро муносабатда хдр доим мав- 
ж уд. Факат у  хдр хил сабабларга клфа куринмасдан ёти- 
пии, тарафларга вактинча халакит бермаслиги, яъни мудрок; 
х, олаада булиши мумкин. Шахслараро ва шахенинг узида 
д оим о кондирилмаган иштиёк, ечилмаган масала, уртада 
б^улшжиши лозим булган моддий объект, моддий ва баъзан 
кжаънавий о^ъектта интилиш, инсон мохдятида зиддиятга
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етакловчи хус:усЕ1ят смфатида мав^куд_ У^ш&у муаммо ва ма- 
салаларнинг «дракатга тушиб кетиш шмжон и эса хдм:ма вакт 
тайёр х,олатда (>уладм. Бу жмкон и ятл ар  м:аълум даражада 
вакти-вакти б план, по гонама.-погона ^ й з ’онгиб колиши мум- 
кин. Айни шу^нд ай паштларда низо ва. у л и н г  \ал килиниши 
маълум маън о д а  ута долзарб, зарур», кеч: иктириб булмас 
хдпатга туши: б щоладжьда, 1* 1ахсн:инг и:чкн рух,иятида ёки 
шахслар орасшда, гурухлар орасида 4>асм ф>азага кириб, ни- 
зонинг ечим т^алаб кшжган даври бош л ашииг и мумкии.

Кизиги ш^ундаки, низо к^анчаоик ба-рбод килиш кучига 
эга булса, у б ир вактнжинг уз^ида купчжш ик хдпатларда шун- 
чалик бунёд жилиш 1сучига хам зг а  ^ л н ш и  мумкин. Х,ар 
кандай низо фасшшик даврида т и е ^и з л  ш с , тажанглик* стресс 
холатни келтшриб чищаради. Типизлмк, тажанглик, стресс 
*олат эса ма_ъл^ум даражада энсрги^ян инг сикик, рамзий 
маънода айтганда, сажрашга тайер т^рм^ан куч экаилигини 
к}фсагади. ИГун_дай эжан, низо —  та^радкмёт турткиси, та- 
рих ривожинмнг- ичкж хдракатга ьселт^ирзув^зи кучи, муноса- 
батларни харакалта к^лтирузвчи 1̂ увв ат ва шахснииг ички 
таракдиёти, усигши, ривожланиши учу^н шчкги омил сяфатида 
булиши кераьс б^улган хусусжштла^рдак вири га айлаыади ва 
уни шу гарика и«}юдал:аса ха!м булади.

Низо фаолл^ик боскичиха кирга н памтида шахснинг 
рухдятидаги, ёкж шахслараро молди^т ва мох,иятнл ялан- 
гочлаб ташла_йдш, алсжаларьли ке-скин ^олатда мутаносиб- 
ликка чакиради, гички к^арама—карши кучлартни харакатта кел- 
тириб уларни ни зонимг ечим: и тар акюиётги томон етажлайди. 
Бу уринда низошинг кай натижа б л л а н  тгугалии \али :х,еч бир 
томонга аник бу^масл иги му мкин ,

Низони, б л з  рмаълу  ̂м маън: ода, куч, ду^драл; маълууютлар­
ии ялангочлаб ^аракгатга кгелтищзув'-чи модият, деб  атасак 
хато килмайм из. У бизнинг ячки, куп холларда унии г турли 
куринишларилан хад^ксираб узи миз :нш ундан олиб кочиб 
юрган имконшя'гимиз, десак: хдм буплади. Айтиш 1серакки, 
баъзи кишилар V 3 шажсий (я:ъни ьлизода^н к;очиш, ёки ундан 
кочмаслик) х^су-сиятл:ари бшлан аж ралш б туриши мумкин, 
колган барча :х,о.ппатларда ша>с:сда ж и зо и и  бо шкаришга имкон 
ва илож бор. Чушки шахе ва у^нинг иро^да си 'унга Оллох, томо- 
нидан берилганлеиги хакида <|эайла<уф А б у  >^омид Му хдммад
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Газзсжпюи ва бошка мутуфаккирларнинг асарларидан бунга 
исбож в а  мисоллар топса булади.

Н изовий муадтни бошкариш усули билан шахе, айникса, 
радбар 1-лахс танишиб, бу йуналишда у уз мах,оратини оши- 
риб б о р  <са, вазиятни уз кули остида сакдаш ва ундан фой- 
да о л и 1К1 нмхонига эга булади. Аммо низони бошкариш 
йулларшни урганиб бормаса, низони инкор килиш, уни уз 
ривоэаеи йулига ташлаб куйиш билан шахе ва рах,бар ни­
зонинг с^албий ривожи таъсирига тушиб колиб, хдётий ва 
бониса всурапшарда маглубият, имконларни кулдан бой бе- 
риш ^ол:атига кумилиб, узида тобелик ва маглублик хулкини 
шакл_лаьзтирдб боради.

НГизонинг асл мохдяти унинг катнашчиси ёки кат- 
нашч илари томонидан тулик илганмаган экан ёки низо 
мохдзгпжни шахе, унинг катнашчиларидан х,еч булмаганда 
бири ту-лщ англамас экан, низонинг унинг бузгувчи кучи 
тобора усиб боради. Бу хдлатда номаълумлик, айникса, 
низо мовдятини тулик англамаган томоннинг харакатлари 
билам ншзовий танглик тобора ортиб бораверади. Низо, ана 
шу б^згувчилик палласига кирмасдан, унга ечим кидириш 
оптимагм: саналади. Аммо бузгувчи фазага кириб улгурган 
низоьзи хдм  бузгувчи х,олатдан чикариб, уни яратувчи фазага 
утказ и ш  мумкин. Бунинг учун томонлар низонинг мохдяти 
нимажа олиб боришини, х,еч булмаганда, бир томон, тулик 
англа_б &тиши лозим. Шундагина низони бузгувчи, деструк­
тив б  арбод килувчи фазасидан конструктив, яъни яратувчи 
кучга_ ай:лантирса булади.

Х^аёжий лолатни бошщшшдан бош тортар экансиз, 
\олат^ сжтзни бошкара бошлайди. Буни кадим юнонларда 
«Такстирни тан олмасанг, такдир сени етаклайди» («уа1епШш 
ГаШгп̂  сЬжкиш, по1еп1жп 1гаЬит») дейишган.

ШАХСЛАРАРО НИЗО ПСИХОЛОГИЯСИ

А^слини олганда, биз хдммамиз низо чиккан жойдан 
кочиинга ва айникса унинг сабабларини кидирмасликка 
ургамиб колганмиз. Унинг асл манбаси бир кисми узимизда,
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деб эмас, осшкала^рда, и л о ж я  бор»ча у д у м а н  бошкалардан 
излаймиз. Аслида ечилм: аган хдр щанда:й ни зонинг, зиддият 
ва карама-каршшикнишг бир учи узимшзда булишини уну- 
тиб куямыз. Шахе сифатгида -виз р з  рухдаптамиз ва атрофи- 
миздагилар билан ш изосиз яимай олмаймшз. 1Гап шундаки, бу 
низоларнынг кай б при бизни риво:жга в а кай бири рухлй ва 
жамиятдаги урним:изни шнкиуозга_ оли(> келжииини аник би- 
лишимиз ва бу низ о ва нжзовкй х,о латнш боюкара олишишиз 
керак.

Уз хулк-атвор^ингизжа, фэеълшнгизнинг баъзи узиыгиз 
билган, анмо бош даларжа ёк^майдциган хусухиятларига бир 
эътибор беринг. У1ларни тин*! куз атар зк ансиз, тушунасиз, 
айнан мала шулар сизн и боликагжар о л д и д а  «жанжалкаш» 
цилиб келаётганиии, айыи мана имулар с и з м и  бошкалар би­
лан низолашишга тез-тез олиб ке лаётг анини ёки уларнинг 
сиз томолидан якши (>ошкарилаётганш учун узингиз ва 
атрофдагшларингшз билан низолалима»сиз. Низовий х,олат 
ва низонз! яхши бошкарганингшздан сиз уз йулингизда 
узингиз учун ва атгрофдагилар уч^н си-пликц ривож фаолия- 
тидасиз.

Ечилмаётган к изони иг бмринчи аломатларидан бири бу 
шахе кайфият пасайииг и, ш ахе д а  деггрессия бошланиши, 
рухий стресснинг кучашиши^, шахслараро, гурухлараро ва- 
зиягнинг кескинлаша беэшлажани, кескинли книнг нормадан 
ошганлигидир. Ни зони ун и т г  энг Сюшланию пайтида ушлаб 
олиш, уз вактида бартараф килиш б у  сизнинг энг 1сатта 
ютугингиз булади - Акс 1\олд^, низо кучайи б, кейинчалик у 
сизни уз ортидан етаклажии мамкин.

Психолсгик тмл билан айтгаида, низонжшг манбайи та- 
лабларнилг, майлларнинг жшловланма^ганл иги, деб айтиш 
мумкин. Уз вактида жиловлганган , норгчгага келтирилган та- 
лаб, майл ищирозга олиС кел увчи низонинг келиб чикишига 
тускинлик килади., тухтатади.

Шундай экан, биз 4*аолл ашга^, боош аниб кетган дизо- 
нинг мохдятини о«чишга хдра^кат к_иламюз.
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НИЗО ФАЗАЛАРИ

Юкорида айгганимнздек, ннзонинг асосий сабаби унинг 
бищшнчи боскичи хдм булади, яъни низонинг биринчи 
боскичи бу кондирилмаган талаб, бошкарилмаган майл, 
исжак, хохлидир. Шахе уз рухдятидаги бирон-бир истакни 
кондирмас экан, у уз атрофидан мана шу истакни, майлни 
кощдиришга йул кидира бошлайди. Агарда шахенинг уз 
рутчида бу тугилган хохлшга бирон карама-карши фикр булса, 
унинг рукдаа уз-узига карама-карши фикр, ички низо пай- 
до була боолайди. Шахе да пайдо булган бирон хохдшнинг 
ечнлиши. ечими унинг атрофидагилар билан боглик х,олда 
юзага ке.тпнда шахе унинг ечимини кидира бошлаши би­
лан шахслараро низонинг бошланганини к)фамиз. Шундай 
х,ооат rypyviap ва уларнинг )фтасида хдм пайдо булади ва 
ш у тарика уз ечимини кидиришга тушади.

Низонинг иккинчи боскичи — бу шахенинг бирор 
иигтиёк, хохлш. майлнинг кондирилмаётганлигидан аса- 
бийлашиш, шахенинг бирор нарсага гаши келишидан бош- 
лашади. Шахслараро низонинг иккинчи боскичи бир шахе­
нинг иккинчи шахе рухи ва хдракатидаги фаолиятни кабул 
киомаслиждан, уз имкон ва манфаатини устун куйишидан 
богшланса, гурухлараро низонинг илк боскичи гурухдаги 
бирон шахенинг бошка гурухдаги бирон шахе ёки шахе л ар 
фаолиятини кабул килмаслигидан бошланиши турган ran.

Низоиияг учинчи фазаси боскичи — бу агрессия, 
тах^дид, хужум ёки химояга тайёрланиш. Шахе ички рухда 
иш'гиёкиникондиролмайди, кондиришга харакат килмокчи, 
аммо нимадир хдли унинг карор кабул килишига тусик 
булшокда. Низонинг шахслараро учинчи боскичи куриниши 
бирор шахе бошка бир шахе хдракатидан, истагидан, атроф- 
му>щтдаги бирор-бир моддий нарсадан фойдаланаётганидан 
норози, унинг узи ушбуларни эгаллаб олмокчи, аммо очик- 
ойдин уларни эгаллашга хдли журъат килмаяпти, карор 
ка(>ул килиоига кандайдир маълумот етмаяпти. Бу уринда 
ута Myxjivi жих,ат шундаки, колатни Ю1М олдин кулга олса, 
буззувчи низони илгарирок; илгаб олиб, уни яратувчи кучга 
айлантира слса, уша гомон ютиб чикади.
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Уз харакат- доираси кулаЕмин«, ят>ни ни:ма килиш ва 
кандай харакаж килишинш билган: точлон ютукка бириичи 
булиб келади. Бу 5ф»нда сиахсникг эшг катта бойлиги тан- 
лаш имкониятгининг кенглигшда глуж ассамлашган. Амгмо, 
агрессия, стресс, аса_бий х^олатгга т^ушг-ан киш ининг танл аш 
имконияги кесжин да_ражада кшскаради:. Бунимг сабаби шахе 
атрофидаги им:кония~гларн:и ту_пик ва о бъектив бахдпаш им- 
кониятидан бу .даврда махрум бул и  б ко лган булади. Шунинг 
учун унинг фгакрида буту н атфоф^дагш имкошиятлар чекла- 
ниб, хдтто би^эгина йулга ай ланг^андай тук>ла бошлай^ди, 
яъни кандай кплиб булма син, ра*с;ибн:и йук килиш, синди- 
риш, маглуб кжлиш т арзидагиша игшкон колганини томон сез-  
са асабийлашу в куча_яди-д а, х,агто Сор зеучларни х,ам ишл ата 
олмайдиган х,»латга туши<5 колишеи мамкин. Бундай хдпда 
асабийлашув ^учайиб, баъ»зан рак^блар асосмй максаднинг 
узи нима эканлшгинш унухиб хфйиша/ци. Яън и максад уну- 
тилиб, вазият кулдаш ва издан чикиб, иыахслар* факат жараён 
курбонларига айланади. Б^ундай х,олла_рда ваз иятни кузатиб 
турган учинчи томонлар голибликзни кцулга киритиб кети ши 
х,оллари *ам у^чраб т ^ а д и  .

Бундай хдиатга т^шгаж шахслар эса. энг мудхлш ечимл: ар- 
ни танлашларш мумк ин, яъ-ни улар б у  *олатга тушганларидан 
кейин купинча су ищи д (узини-узл  улдириш:, худкушлигк)- 
га кул ура бо!_илашшди. ПЛунинг учунг х,ам содир килинхан 
суицид хдрака_тларишинг ж у д а  катета 1̂ исми 1сондирилмахан 
хох,иш, майл, «стак булиб чиюЕсанл игини психологик статис­
тика тасдиклаб келм окда.

Шахснинг ички ^ондирилмааган хох^иш ва мстаги ва унжшг 
низога айланганига *<5ир м и соо  кеттирадиган булсак, айгай- 
лик, бир йипгт, унчалик куркам х^ам эмас, унчалик жис1мо- 
ний кучга *ам эга эм ас, ам мо (5ир 1с.изнк севиб колмокда. Е<;из 
жуда к5фкам, <5ой оиладаы. Ишпгг етук а клин заковатга эга 
булишига карамасда^н, юкорид_а кегзтир ган баъзи хдлатлардан 
иккиланмокда . У у з  ичкш уй—хаёжларш, кечинмалари билан 
банд пайтда б у  кизнти боижка б-иров севиб, алока )фнатиб ке- 
тишимумкин. Демак, мулитда сизг^а ан икдик е тишмаган гжай- 
тида низонинг ечим:ини ютдидэиш«, яъни *аракатни бопюаш  
алохдда катта ахдмиятга эга. Бун^дай низо субъектлари эса 
одатда сангвииик ва холериклар темперамент идаги шахслар
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£>улшшмаса, вактдан ютказишади. Нагижада уларнинг низо 
объектхюри ечим кутиб, шахе ички стресс холатини кучай- 
глриб Соради-да, натижа нохуш окибатларга олиб келиши 
ммумкин.

Шу'нинг учун хдм низонинг туртинчи боскичи — ечи- 
мжини кутаётган холатга янги вариантдаги ечимлар, сизга 
&маълум1 булган ечииларга алтернатив, мукобил, янги ечим- 
л ар изл:аб топиш. Бунинг учун шахе уз билим ва иктидорини 
шшла'Егани, зарур х,олларда ён-атрофдан, маълумот бери- 
1гли мутмкин булган манбалардан янги маълумотларни из- 
л аб тогпиши катта а^амият касб этади. Яъни, шахе мумкин 
К-адар у з  ички хдиатани яхши *ис килиб бориши лозим ва уз 
ички х.олатининг стрессга кириб колмаслигини назоратдан 
чзщариС юбормаслиги катта роль уйнайди.

П с р з х о л о г и к  жихдгдан олганда, бу х,олатларнинг барча- 
сшда пжахс рухлда аеабийлашув кучайиб боради.Шахсла- 
р^ро югзага келган бундай х,олатнинг янада чигаллашувига 
юахслазжинг узаро бир-бирларини билмаслиги, уларнинг 
бжр-биридан хадиксираши, атроф-мухдтнинг хам салбий 
таъсири, айникса, кишиларнинг шахеий хусусиятлари кат­
т а  таъс^ир курсатади. Шунинг учун хам низовий х,олатда 
карор кабул килиш алохдда боскич булиб, у йигилиб колган 
стрессми туширишга хизмат килади ва бешинчи боскич 
(ф аза) —  карор кабул килиш боскичи булиб, у уз >фнида 
нжзоникг ечим фазасига, энг юкори боскичдан пастга 
караб К-айтишига шароит яратиб беради. Ушбу боскичнинг 
узини эсдм иккига булиб к^фсак, у шундай йуналиш олади:

карор кабул килиш билан низони ечимга караб 
й^налтириш; б) карор кабул килиш билан низони факат уз 
ф ойдасюга йуналтириш. «А» йуналишдаги ечимни мисол би­
лан тушунтирадиган булсак, оилада кандайдир бир низовий 
холат млвжуд: эр ёки хотин низони ечимга олиб келиш йули 
билан отлавий рухдй холатни муьтадиллаштирди. Оиланинг 
бундан буен ички рухдгй полати яхшиланиб, иккала томон 
^ам узл-арини оилавий мухитда яхши сезишмокда. Низовий 
холатнмнг «б» кзфинишдаги ечими. Эр ёки хотин оилада- 
г н  низовий холатни уз фойдаси томон ечимга й)гаалтирди. 
Бундай холатда ута ечим кабул килган томон низовий 
ХОлатла;рнинг хаммасидан энди уз фойдаси й^алишида
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фойдаланиб, ичю-i, рзича. лаззатг^а эга. Айтайлик, уйда би- 
рон ишни кигм кил а д  и дерган жанскал эди. Тюмон ÿoia ишни 
бундан буен икесижчи тгомоннинг к« лиш и лозигмлигини 
исботлаб, унннг г^арданига кз^йдн. Карабсиз^ки, июслнчи то- 
мон уша ишл арн » к^лаёт^ганда биринчм томеон доирмо узини 
лаззатланаётпандай сеза д и . Аслижни олханда, бу ички касд. 
Касд олаётга^н г о м о н  низонинг ечимини эмас, ечимнинг 
узига фойдаии то моиини: топди. Низо ечим:сиз колаверади. 
У бир кунмас -бир* ку :н албатта кайтаданс уйгониши з а  олдин- 
гидан хдм кагтарок с:албмй натижага ол:иб келиши гчлумкин.

М аз кур шисогзлардан кейин :хулоса_ кил иб ш ути айтиш 
мумкинки, нмзонш бюшкариш мумкин зкан. Х,а, аслида хам 
шундай. Низони Согшкаржпининг асосигй мохдяти х,ам шун- 
даки, гомонл:ар шозицияларини аникдаб олиб, низони хал 
килишгина эмас, унш  боищариш холат:юга смиб келиши ло- 
зим. Шундагнна н и з  о бузгувчи 1суч эмас, а1ссинча, яратувчи 
куч сифатида. улар орасш да намоён булиб тгуриши мумкин. 
Айтиш лозинки, бу фазадан низо хдр дои^м бирон-бир та- 
рафнинг фоЙ1дасш томон огиб к:етиши: мумкинлмги доимо 
мавжуд булади. Ч[ушки ииахслар уз хусусшмтларид.ан келиб 
чикиб, доимо б о р  ммкониятлардан факат ÿ3 ман«фаатлари 
учун фойдаланиижга ^аражсат килиш хол лари хамиш а мавжуд 
булаверади. МИушдаш хо л  ат юз берма слиг и учун 9 одатда, 
имкони борнча, яъ-ни низони бош кариш  учун уни би- 
ринчи ёки нкк пнч еи  боскичиддан бшрдазшга туртинчи  
боскичга олиб ч ю к » ш  к^тта налижа б ер а д и .

Низони (>ошк ариш  уч ун  уш бу хдр^катпар амалга оши- 
рилгандан к^йиш, ек и , хдр хсэлда, жнскиичи ва учинчи 
боскичлар, баш арэти, бос:иб угилхан 6ÿ_nca, в у  холда низони 
бошкармокчиЕ бупгаъл томон биржшчи г^алда узини лсихоло- 
гик жихатдан: кул та олиижи керак ва айыи махалда оппонент, 
ракиб, KapaN*a-Kajpuiи томонни хам психологик жихатдан 
кулга олиинга п р и п и ш и , албалта, к у л г а  олиижи талаб 
килинади. Ш ундан  ьсейин низони хал ещпижининг хуртинчи  
ва бешинчи бос кинларнни тагшкиллаштириш ш_арт. Акс 
холда, низонм кошст рукт^ив бошЕ^ариш йуш^тз. олиб кириш- 
нинг иложи 5 у л м а й  щ олади.

Низо ва унишг гуру^хдаги хдиати тугрисида ran кет- 
ганида, низоии б oui кари: ш ва у н и  кон струмсгив йу^налишда
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о л и б  боришнинг асосий йулларидан бири бу гурухдаги хдр 
(>ир шах с̂ билан алохдда ва гурух, билан алохдда иш олиб 
(>орЕиццадир.

ГМулокот ва муомалада биз купинча уз хдиатимиз таъ- 
с и р и  осхида буламиз-да, узгаларнинг, биз билан мулокотга 
юиркшувчи, хдтто биз узимиз мулокотга киришмокчи 
(>утган ьшшининг хдм рухдй х,олатини кузатмаймиз, эьти- 
(>ор^а олшаймиз ва бунинг эвазига мулокотимиз, муомала- 
N»13 натнжаси кутганимиздан пасайиб кетади. Низовий ун- 
сурт ар  бор жойда мулокотга киришмокчи булганда ушбу 
х^олатни назардан кочириш мумкин эмас. Низовий хдпатни 
(уоцпкаришнинг асосий талабларидан бири — мулокотга 
ктркш иглда мулокотчиларнинг рухда вдлатлари жид­
ки й  эът:иборга олиниб, хдгго илгаридан баъзи нарсалар 
лжул^жалоаниб цуйилган х,олатда мулокотга киришиш яхши 
исатажа беришини унутмаслик керак. Оппонент томоннинг 
р у х ^ й  х,олатини инобатга олмай мулокотга киришишнинг 
5гзиг^а яраша сабаблари хдм мавжуд. Шу 5ринда биз купинча 
т-ажрибасизлик килиб, мулокотга киришишдан олдин у то- 
лжонлнинг  ̂рухлй холатини маълум маънода инобатга олсак, ё 
гюлаближни олдиндан мулжаллаб, ёхуд у кишининг рухдяти, 
к айф иятт хозир ёмон экан, деган мулох,азада мулокотга ки- 
р иипмасдан маглубликни тан олиб куямиз. Бу й^гаалитдаги 
х. атолардан бири — биз ён-атрофимиздаги бизга етиб келаёт- 
ган  жмаълумотлардан купинча узимизга кераклигини, узимиз 
у^рга.ниб цолган йуналишдагиларини кабул киламиз-да: фа- 
л он киш31 билан мулокотга киришсам, мана бу маълумотлар 
мЕенжга аскотади, деган мулохдзада бизга х,озирча унчалик 
к-ора.к б^лмаган маълумотларни кабул килмаймиз. Натижа- 
д а агйни ушбу маълумотлар керак булиб колганда биз удар­
ней р з  фойдамизга ишлата олмаймиз. Карабсизки, мулокот, 
лжуо!?яала ва айникса низовий холат мавжуд булган муомала- 
д а йжаълумот етишмаслиги сезилиб туради. Низовий холат, 
джавээсуд муомала ва мулокотда олдиндан муваффакиятга 
и ш о нмаслик муваффакиятсизликка замин яратади, хдтто 
л«аг;зуби51г учун рухлй майдон вдм х,озирлаб боради. Бу эса 
н изовий холатни бошкаришга сизда имконият колдирмайди. 
С из ечмокчи булган, айникса, уз фойдангизга конструктив 
е*чмокчи булган низовий колат конструктив йуналиш ол-
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масдан десгрукти» йунахтишга ю з тута бош лайди. Низовий 
хдпатда мулокотга кириьлишдан олдин узингизга ишончни 
кучайтирииг, шундагина галаба си з томонсда булади.

Узига ишончи жучли одам низовий х,ол атда узиии ишонч- 
ли тутади, уз муваффак«ятларига. ишонч»! кучли булади ва 
шунинг учун у уж галабасига х,ам ишошади. Бундай одам 
учун доимо танлаш имконияти гмавжуд булади ва у узига 
маглубликии йук деб санайди, унинг у*чун факат натижа 
мух,им.

Низовий х,олаждаги ^олиблик: ва маг_лублик жайфияти- 
ни факат Хундай х,олатг а̂ тушгаи кишиг^ина билади. Бун­
дай хдпатли боижидан кечирган пайти нгиздаги сизнинг 
кайфиятингизни х е̂ч кикл билган эмас. Кокеа содир булиб 
утгандан кейин, низовий хдлатни сиз уз фойдангиз томон 
хдл килсангиз, канфиятннгиз баланд буоишини, агарда бу 
хдлатни уз фойдаигизга бошкара олмаган булсангиз, кай- 
фиятингиз тушкуьз бултшини сиздан божика х,еч ким била 
олмайди. Кайфиятгингизжш ва айкикса низовий чолатни уз 
фойдангиз та боилсариб сэлган пайтингиз сизнинг энг бахтли 
онларингиздан бири, бугаи унутманг.

Бундай холатда факат сиз узингизгина вазмят х,укм- 
дорисиз. Ахир, са_пбий катижаси з ижобисй натиясанинг узи 
булмайди. Омад ва  омадсизлик бундай хдпатларда сизни 
бирдай ма^сад сари йуналтиради . Ахир, юмад хдм омадсиз- 
лик хдм низовий х.олатни ечишда асосий жиаълумот манбайи 
булиб сизга хизмат' килами.

Буни уяутманг .̂
Бундай пайт >гдр би^римиз учун хдё'г туртки-суртки ва 

урди-сурдшларидал сабок; олиш, ^рганииж палласмдир. Бун­
дай хулосаларни й игиб 5ормос экансиз, х,аётий таэкрибангиз 
ортиб нам:олликкл етиигмайсиз. Шунинг учун х,ам, бирин- 
чидан хдёт энг олшй муаллим дейишади. Иккинчидан, хдёт 
тажрибалари сизн:и х,еч шарсага уфгатилм:аса, билингки, х,еч 
ким сизни *еч нар-сага ургатолмаслиги ан ик; булиб колади.

Урганюш, у киш, хдётдан сабок олишдан х,еч ваьсг кочманг. 
Билмаганни сураб 5фган ган олим , дейишади.

Бу жойда эса си з сур-амаган х,сэлда сизта хдёт сабок бера- 
япти, уни /злаштиришн и унутманг ва бу-'ни хдётнинг сизга 
инъоми дея кабул килинлг.
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Агар сдз низони бонщармокчи булсангиз, бунга кул ур- 
ган дамдак бошлаб узингизни бопщаришга киришинг, киши 
узини бопщаришни билмай туриб низони, низовий хдлатни 
бо1жщара опмайда. Бу дегани сиз хдр бир холатда узингиз 
у ч у н  танлов имкониягига эга булишингизни таъминланг. 
Ва^иятда ганлов имконияти, вариант йук; деган хулосага 
кел<ангиз, демак, сиз маглублик йулидасиз. Танлов имко- 
ниясти булиаган х о̂латнинг узи булмайди, хар доим бирон 
томсонни танлашнинг имконияти мавжуд. Инсон уз танлаш 
имконияти борлиги билан, аслида, инсондир. Сизда маълум 
мухуетда бкрдан-бир танлов имконияти цолар экан, сиз бун- 
дай х,олатда инсон эмас, роботсиз, ахир, сиз узингизни робот 
сан^майсиз-ку?! Вариант, танлов имкониятини кддиринг. 
Агар вазиятдан чикиш учун сизда уч имконият мавжуд 
буя са, сиз учун бу жуда яхши, аммо уч эмас, турт, беш хил 
вармантни топган булсангиз, энди сиз оддий ижрочи эмас, 
вазиятни у% фойдасига хал кила оладиган шахссиз.

Билим тупланг, ихгиролар килинг, вазиятларни аввалги 
колшплард! х,ал килишларга уриниб к)финг, хато кшшшдан 
кур^кманг. Бирон холат сиз кутгандек х,ал булмаяптими, 
кур^масдаж яна бонща йуллар билан ушбу холатни, вазият- 
ни ечиб куринг. Ушбу низовий хдпатни яна бир бошкачарок 
йул билан ечишга кайтадан киришинг, бу сиз учун «шанс», 
имьсониятдар. Унутманг, хато ва маглубият эмас, факдт нати- 
жа тмухдм. Натижа, айникса, ижобий натижа эса уринганни- 
ки, шзлаганиики, масалани ечишни астойдил хохлаганники.

Бундай хулосаларни йигиб бормас экансиз, хдётий таж- 
риб-ангиз ортиб, комиллик етишмайсиз. Шунинг учун хдм, 
бирзнсгидак хдёт энг опий муаллим дейишади. Иккигидан, 
хдёж тажрнбалари сизни х,еч нарсага ургатолмаса, билинг- 
ки, хеч юш сизни х,еч нарсага 5фгатолмаслиги аник; булиб 
колади.
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ЖАМОАДАГИ1 ЁКИ ШАХСЛАРА.РО 
НИЗОН И БОШ1КАГ»ИШ

Х,ар битта инсон уз атрофшдаги исталгаш низони ечиш 
ва бартараф килишга кодир. Тутри, ужшнг натижаси мазкур 
шахе учун хар хил булиб чикипии мужлкин. Аммо низонинг 
ечими ва бартараф) булиш имкоми доигмо кола_ди. Албатта, 6у 
5финда шахе маълум норгмал холатда булишш лозим. Фак;ат 
аффект холатда булган ниахсгина у^ атрофидаги низоми 
ижобий бартараф килиш ва ечшшга кодир йулмайди. Агар 
сиз аффект холатда булмасангшз, дем ак, хар кандай низоми 
узингиз учун конструктшв вар-иантда ечиштингиз мумкин. 
Бунинг ечими как дай булади, д е б  савол куйнб к)файлик.

Шу >финда ажрофдаги низовий х^олатни тахдил килиш 
керак. Навбатдагн кийин боскшчлардан бирэи бу низонинг 
борлигини тан олиш. Мавжудлшги тган олшнган низонинг 
к;ай холатдалигик и, биришчи ёьси июсинчи боскичдалигими 
аникдаш. Демак, уш бу  хо-патдан келиб чики(5 узингиз билан 
«шартнома» тузики, яъни аникданган низонн ечишга карор 
килиш. Ушбу бос кичдан дсейин низоминг аник параметрла- 
ри, бинобарин, нкзонинг ички муамжмолари нимадалигиии 
аникдаш ва ракобатнинг 'гомонхмари кррина бошлайди. Ш уи- 
дай экан, бу боски чдан кем ин си з узинг^из учун аникдашга 1си- 
ришасиз: муамможш оппошент <сА» каидай кураяпти ва ушбу 
муаммони оппонент «Б» уз назарида кандай к^финаяпги? 
Томонларнинг ни:зовий х^олатнш канчмалик хд!ссиётда кабул 
килаётганини аникдаш аича кийин к:ечгани билан нечогли 
реалрок аникдасангиз, у^нинг ечимини топиш шунчалик 
енгилрок булади

Айни хдлда знг мух^им ж: ихатлардан 5ири хам шун- 
даки, низовий м у аммо ечимини тогиишда тгомонлар низо­
вий холатнинг ка-йси кирраларжши кррмаяптги, узлари учун 
мухим деб белгижамаяптм. Уш&у кирраларни аниклаш низо­
нинг ечимини топгишда жуда зарурлипини низони ечишга к:и- 
ришганда яхши сеза бошлайсиз. Бу ущэинда мизовий холатга 
келиб колган ша_хсларни:нг, яъ.ни нжзо катнашчиларининг 
шахеий хусусиягларини аниклаш ва бу хусусиятларнмнг 
кандай килиб кер*агини к^чайтириб, всеракси з томонини па- 
сайтиришга харакат кил иди них^оятда тмухимдир.
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3>аъзан низовий холатни ечишда унинг катнашчиларида 
маългум шахсий хусусиятларнинг йуклиги ёки уларнинг 
етигшмаслигини к5расиз. Бу холатда учинчи томонларни, 
яъни яраштирувчи томонларни ишга, низони ечишга жалб 
килишини сеза бошлайсиз.

Низовий холатнинг мохиятини аниклашда энг зарур са- 
волпзардан бири бу «мен» нима учун оппонент назаридаги 
конструктив ечимни кзрмаяпман, деган савол булади. Буни 
узингизга берар экансиз, демак, низони ечишга жиддий 
киришганингиз к^финиб турипти. Энди сиз узингиз учун 
аниБ<дашингиз керакки, оппонентингиз сизнинг низо ечими- 
дапж кайси ижобий томонингизни к)фмаяпти. Бу саволга жа- 
воб бериш нафакат сизнинг, колаверса оппонентингизнинг 
хам низо ечимига киришиши учун жиддий ёрдам беришини 
унутманг. Низовий холатда ечимни к>фмаслик факат, умуман 
олга^нда, факат рухий жихатдан носоглом кишиларгагина 
хос. Х|ар кандай соглом киши исталган низовий холатнинг 
ечимини, уни баъзи сабабларга кура амалга оширолмаган 
холда хам, куриб туради.

Низони ечишга киришар экансиз, аниклаш лозим 
булади, нимани ечиш керак, томонларнинг талаби, эхтиёжи, 
манфаати нимада?

Ъ^шбу талаблар, манфаат ва эхтиёжлар аниклангандан 
кеймн низонинг оптимал ва тезрок ечилиши учун ечим вари­
анта ари кидирила бошланади.

Ечим кидирилишининг энг асосий рухдй боскичи бу 
бирор томоннинг карор кабул килиши. 1̂ арор эса томон- 
ларн:инг манфаатларини кузда тутган холда кабул килинар 
экан, умумий манфаатни куздан кочирмаган булса ечим хал 
булмш томонга караб силжийди. Агарда томонларнинг ман- 
фаа'глари бирон сабабларга кура ноконсгруктив, «А» ёки 
«Б» оппонентнинг манфаати к)шрок кузда тутилган холда 
карор кабул килинган булса, конструктив ечим деструктив 
томонга караб силжийди ва низонинг ечими эмас, кучайи- 
шига олиб келади.

Карор принципиал равишда иккала томоннинг хам ман­
фаатларини объектив равишда мумкин кадар инобатга олган 
холда кабул килиниши шарт.

Албатта, хар кандай карорни кабул килишда хакконий-
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лик, уз манфаатгини узг^алар маифаатидан юкорл куймаслик 
жиддий роль уйнайди. ~Ушб)  ̂ни зовий аазиятни ждл килишда 
мен кайси сабаб ва ма-нфаатгла^рга таязнаяпман, деган савол 
устунлиги сезилиб турганд.аги: на низовий хол:ат объектив 
ечилиш эхтимоли купр ок бу^лади.

Низовий холатга хакконзш шазар ташлаш масалани объ­
ектив равишда к5фишг^а и м есо н  берадис. Бундай холат шахс- 
нинг узига ишончини орттмради. Х,а^икат бироз аччикдик 
килгани билая унинг хдк^коший ечнми шахснинг узига 
хурматини куч: айтиради, ш ахе узи уг*ун ички эркинликни 
кашф этади, ншзонинг еч и м и  истикболсда курина бошлайди.

Ракиб томоига хам ̂ урм ат в »  эътибюр ортганликдан шахе 
узига эътимоди билан <5ир &аю~нинг узида оппонент томон- 
нинг хдм ушбу ечимга щул ущэиюига узида ишон~ч орттиради. 
хакикатдан хеч: ким божп тортмаслиги тхмонлар ни низонинг 
ечими томон ет'аклайдш. Бу ^са иккала ломонга хдм енгиллик 
олиб келади.

ЖА1У10АДА КОНСТРУКТИВ НИЗОНИ 
УЮ Ш ГИРЗД БУЛАДИМИ?

Агарда сиз конструктив шизо тамикил килмокчи бул- 
сангиз, бу холдд уни кандай! таен кил килиш ва унинг кандай 
натижаларга олиб келишинл о_пщинда:н билишингиз лозим. 
Юкорида айтисб утншгани.д ек, низонинг борлмги купгина 
холларда иш уиумдораиги усимиига ижобий таъсир килади. 
Демак, низовий холатии атайлаб хам ташкил кмлиш лозим- 
лигини унутипмаслик лози^л. Ш у жи^атдан олганда, низо­
вий холатни агайлаб ташки_лла штириб, уни и иг унумдорли- 
гини ошириш учун хизмап ютлдиришга карат^илган холда 
бошкариш масаласи куз олдишгиздан мфчмаслихи лозим.

Энг асосизйси, ниезовим х^олатдаы узинги зни мумкин 
кадар четлаштнринг, яъни нижовий х^олатга ён босиш ёки 
ундан узини ооиб кочгаш маъносида к;арама-карши майллар 
сизда йук.

• низовий холатнннг е чилмидан узингизнн узокда ту- 
тинг;
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• жизовий хдлат келиб чикиши билан ундан узингизни 
химоя килишга утинг, оппонентнинг муаммоларини ечишга 
кириш мант;

• оппонентингиз билан умумий максадларни белгила- 
маслик жуда кулай шароит гугдиради сизга, бу холда сиз 
холапги керакли даражада сшддк холатга олиб келавери- 
шингиз мумкин, сабаби, сизда оппонент билан умумий 
маъно ва мак;садлар йук;

• оппонент билан бирон-бир келишувчилик тарафга бор- 
масликка харакат килинг, бу уфинда мен уз сузимдан, фик- 
римдан кайтмайман гушунчаси сизга жуда куп келади.

Бу холатдан нималар келиб чикиши керак:
• вакги-вакти билан оппонентингизнинг шахсиятига 

салбшж бахолар бериб туринг, унинг масалани тушунмасли- 
гини, умуман, компетентсизлигини, хатто шахсий, жисмо- 
ний ка!мчиликларини хам, айгайлик, бурни, кулоги кийшик;, 
сочи тукилган ва хоказо;

• ужшнг валдирашига кулок солмаслик, бошкаларни хам 
шундам килишга чакириш, умуман, бир маъноли ran айтол- 
майди, деб туриш;

• оппонентингизнинг кичик ютукларини сезмаслик, ман- 
фаатла])ини б)фттириб к}фсагиш, кичикрок манфаатларини 
к>фмасликка олшп;

• нгихоят, у сизнинг манфаат ва харакатларингизга мо- 
йиллик к>фсата бошлаганда хайрихохдик к>фсатиш ва шу 
билан 5 з  устунлигингизни боцщаларга куз-куз килиш;

• мумкин кадар уз устун томонларингизни купрок куз- 
куз килинг, маълумотингиз, ижтимоий мавкеингиз, били- 
мингиз, ёшингиз, тажрибангиз ва хоказо;

• ожшонентингизнинг узига хам маълум усул ва услуб- 
ларда унинг умумий масалага кушган улуши камлигини 
кзфсатжб туринг ва бундан атрофдагилар хабардор булсин;

• оппонентингизни керак-нокерак маълумотлар билан 
>фаб ташланг, токи у бу маълумотларнинг кайси бири хозир, 
кайси бири келгусида кераклигини ажратолмай кодеин, на- 
тижада сиз атрофдагиларга: мана, у ахир мухитни яхши ту- 
шунмайди, деб туришингизга кулай шароит яратилади;

• узаро сухбатларда узингизга кулай шароит ва мавзулар- 
ни танланг, гапириш усулингизни тезлаштиринг, токи оппо-
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нентингиз сизнинг  ̂айтган сузларшнгизни: тушуниб улгурмай 
колишига эришинг.

Агарда сиз ую бу низовий холатни бир гур̂ ос, шахслар 
билан ташкил кипган бужсангиз , унда мана бу омилларни 
хам унутманг:

• узингизда ва якинларингизда кул остингиздаги ходим- 
ларга нисбатан салбий фнкр уйр^отиш, ииу оркали яхшила- 
рини, акллиларини куллаб -кувважлаш, колганлар ини аклсиз, 
галварс, уни факах талкож еб суага юбориш керак, у уз фа- 
олият бурчини \агм бажара олма^лпти каби иборалар билан 
коралаш ва купчжлик хо-гмларда ^уларнииг хатто борлигини 
хам сезмасликка олиш;

• низовий холат ним: а учун ташкмл кили нгани мак- 
садларини хатто ходимларингиз ^.ам бил^аслиги: лозим;

• уларнинг жшшариыи ташкиллаштирмаслик, мум- 
кин кадар салбий таъсир к^сагиш , шу:нда уларнинг ишга 
кизикиши, ишни мумкин кадар унумлирок килишга ури- 
нишлари кучаяди, яъни ишни бошкарииидан ножяига четла- 
шиш;

• ишни режал аштирм^слик, аммо и:чки режадан узок- 
лашмасдан ишни талаб ^илишдан кочиласлик, бу )финда 
«дангасалар»нинг иш бил масли1елариниэ дангасаликларини 
кун дан-кунга рука_ч килиб туриш ;

• иш фаолиятшда бурчюй лавозим фаолиятларнинг асли- 
да аникликка йуналтирилжан чалЕкашлиг^ига олиб келиш, бу 
5финда «дангасалар»ни та нкид остидан «чикармаслик;

• уз майл ва манфаатларингизни бош з а̂лар сезмаслигига 
эришинг;

• оппонент томоннинг мехнаж натижаларини сезмаслик­
ка олиб боринг, уларнинг кушга_н улуштни йукда чикариб 
туринг.

Бу уринда юкорида курсатилг^ан сабаС ва омилларни тес- 
кари агдариб хам ишлатив к)фишг, фойда берадиган булса, 
уларни хам бемалол кулла_нг.
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НИЗОВИЙ ВАЗИЯТДА ШАХСНИНГ 
КОНИКМАГАНЛИК, АСАБИЙЛАШГАНЛИК 

ХОЛАТИНИНГ СУЗСИЗ, НОВЕРБАЛ 
КАРАКАТЛАРДА и ф о д а л а н г а н л и к  б е л ги л а ри

Биз бир-биримизга уз ташки куринишимиз билан мухдм 
маъ.лумотларни етказиб турамиз ва бу хакда узимиз уйлаб 
хдм: к)фмаймиз. Узимиз мулокотга киришмокчи булган ки- 
шимиз хдкида, агар бу адциса телефон ёки бошка бирон во- 
сита оркали амалга оширилмаётган булса (телефонда хдм 
уншнг овоз тулкини, титрашларига эътибор берилади, хат 
оркали булса, унинг дастхати, когозидан тортиб буёгигача 
инобатга олинади), асосий маълумотни унинг к>финишидан, 
кий имидан, гурипшдан, юз, куз, ковок, кулининг туриши, 
кулвдаги нарсанинг хдиати ва бошка белгилардан олиб 
улгзфамиз ва уларни тахдил килган холда у шахе билан 
мулгокотга киришамиз.

Айтайлик, хонангизга юз-кузи совук, кийимлари тата- 
лантан, кулица бирор совук курол к^ариб олган киши кир- 
ганда у билан кандай муомалада булишингизни сизга айтиб 
ути ришнинг х̂ ожати булмаса керак. Бундай кишининг бутун 
ташки к}финиши сиз учун, сизнинг бу шахе билан ижобий 
мул: окот килишингиз учун кенг маълумот олиб келаётгани- 
ни билишингиз ва уларни айникса укий олишингиз лозим.

Коникмаганликнинг, асабийлашувнинг асосий энер­
гетик сабабк: сикилиш, бирор вазиятда, муаммода ечим- 
сиз булишдир. Шу уринда сикилиш, асабийлашув, 
конлкмаганлик — уз урнида ишлатилмаган, амалиётга ки- 
ритллмаган энергиядир. Бу энергия мушакларда йигилиб, 
уларда сики1слик х,осил килади ва одам жисмининг маълум 
кис^ини, кулларини, оёкдарини, елка мушакларини ёки 
боилка мушакларни сикик х,олатга келтириб, уларнинг та- 
биигй х,олатидан бопщачарок холатга келтириб куяди. Ай­
тайлик, куллар калтирай бошлайди, юз, ковокларингиз сак- 
рапжга тушиши, ковокларнинг осилиб, уз табиий *олатидан 
узгариши, оёкларнинг сизга буйсунмаган хдпда хдракатга 
келнши ёки латта булиб колиши шундан дарак. Сиз билан 
муггокотга киришмокчи булиб турган кишининг бундай
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х,олатинисезган паилада сиз у  зингиз учун  мат>лум йуналмшда 
хулосалау килиб мулокот йузналишшни узгартиришингиз ке- 
рак. Мулскотда талсрибали к л  шил ар-га бу х,олатлар жуда кат- 
та маълумотлар олиб келишини улар яхши билишади.

Шахснинг сики клик белгилари:
• кулларнинг бмр-биринн огрик ^даражасида, окариб кет- 

ганича кисишлари;
• кулларини аиккан холатда титраб какшаш, гмушт 

килиш, бармокларжи сикиш, уларни карсиллатиш;
• кулларни чунхакка су1сиб, чунтгак ичида уларнинг тур- 

ли шаюшарда хдраьсатда булжшш;
• кулларни пахе а  килиш, уларни оркада ушлаш, кулжарни 

ковуштирган х,олат,да мени в<5фаяпсанми д^ган х,олатда гер- 
дайиш;

• хдракатларни идора килмаган хдпда к;улларни тинмай 
хдракатда саклаш;

• кулларнинг нотабиий равиш да бошка аъзоларни сий- 
палаши, цулок солжнчакл армии ишк^алаш;

• кулларни к)^рсатмасл икка х,-аракат килиш, оркада, 
чунтакда сакдаш, б:ирор нарсанинг панасига олиб кочизи;

• нотабиий хол^а кулларни сии паш, к^лда булган узук 
ёки бошка бирор нарсани безовта х,олда у йнаш, тинмай у 
нарса билан хдракатгда булиш;

• турган жойид а оёкларыи тинлжай *ара_катга келтжриш, 
*аракат амплетудаси сикикдгикнинг канчалмк юкорилжгини 
курсатиши мумкин;

• кул,бармок, о-ёк билан столни, стулни такиллатиил, оёк 
билан ер чизиш, к^лдаги калам ёки бошка бирон нарс а би­
лан Броул хдракатн шаклларини чизиш;

• тик турган хдлатда елк:аларни кисиш, юкорига билин- 
тирмасдан чузилию, унг-сул га бурил авериш;

• стулда, утирган жойида тиншжеиз нот абиий хдражатда 
булиш;

• ёнидаги предгметларга тажовуз килинж, уларни т&пиш, 
уриш, силтаб ташлаш, сипднриш;

• юзни бурию, буриютириш, мимижеаларни тез-тез 
узгартирлш, бужма^йиш, тшжни чикариш, к^зни кисиш, ёки 
уларни бугунлай южлиш, бакрайиш, огизни очиш, куч билан 
лабларни кисиш, тупуриш. Бурун тортавериш;
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• каллани унг ва чапга буравериш, хам килиш, бошни 
оркага ташлаш, ноаник нуктага тикилиш;

• каллани асабий холатда олдинга чузиш, гуёки сизни 
У’га жидций ̂ олагда эшитаётгандай;

• тишларни гичирлатиш, лабларни тшилаш, сунъий кул- 
ги, хдфинглалп, маъносиз гунггиллаш;

• узни нокулай, нотабиий кзфинишларда сакдаш ва 
ш унга  5Ъаиап1 турли жисмоний куринипшар сизга маълумот 
берувчи сигааллар булиб хизмат килади.

Биз мулокот килмокчи булган кишининг бундай 
х,олатларинл: купчилигимиз кузатмаймиз. Кузатган лолларда 
эс^ уларнинг нима деётганини укий олмаслик бизга узаро 
мулокотда жидций кийинчиликларга олиб келади.

Албатта, биз юкорида инсоннинг уз жисми билан бе- 
ра^диган услубий маълумотларининг жуда киска бир 
ку-ринишларинигина айгиб утцик. Инсоннинг маълумот 
талнувчи хдракатлари нидоятда куп. Хдтто унинг миллий 
куринишлари булиб бир миллат вакилларининг киладиган 
жисмоний адракатлари бошка миллат вакилларининг хдра- 
катидан жидций фарк килган х,олатлар хдм булади. Улар 
маъно жихдгдан гугри келмаган х,олатларда тушунмовчили- 
югар келиб чикиб туради. Масалан, бизда таъзияга келган 
кишининг юзидагам, алам маъноси берилиб турса, хитойли- 
югар бундай хдгсатца узини биз сунъий кулги тарзида кабул 
киладиган холатда тутишларини бизнинг миллат вакиллари 
туднунмасдан колиши х,еч ran эмас. Баъзи халкларда ижо- 
бигй таъкидлаш каллани олдинга-ортга шаклида булса, баъ­
зи л  арида биздагининг акси, яъни ёнга сарак-сарак килиш 
х^собланади:. Албатта буни биз салбий холотда кабул 
киламиз.

Шундай хдпатларданяна бири, бизда Шарк удумига кура 
гулытли овкат тортилгандан кейин зарурат учун тиш ковлаш- 
га тиш чуй дастурхонга куйилиши мумкин. Аммо француз- 
лагрда, евродаликларда бировнинг олдида тиш ковлаш ута 
маданиятстлик саналади.

Хозирги пайтда кенг кабул килинган румолчага бурунни 
ар-гиш коида.си урта асрларда русларда удум булмаган, улар 
ЗО'ирган жожида бурнини дастурхонга артишдан уялишма- 
гаж, ёки бурнини чукалаб кулларини дастурхонга бемалол
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артаверишган. Куришиб тузжпти1си, маданию нормалар, мси- 
шининг узи ни тути1* 1и ва б у  хдлатоарнинг боликалар томоыи- 
дан укилииги турлича ва вакт утиюи билан турлича укилиши 
хдм мумкии.

НИЗОНИНГГЧИНЧ И БОСКИЧИ

Аффеьгт холатда у зти  бошкаршш

«Аффекгг» аслщца лотин тилидан олинган айесШБ деган 
суз булиб, бу кишмнинг к^ттик рухдй хдяжонли х,олатиши 
билдиради. Психол: огларда кишш каттик рухий хаяжонли 
пайтида унинг асл зсулки, характери, темперамента намоён 
булиши айгилади. Б у  пайтда кииди уз хулкыни бошкариши 
кийинлашади. Карорлар кабул вдлиш назорати камайиб 
кетади. Кабул килиснаётган карорларнинг узок окибатлари 
уйланмасда_н кабул килин ад и. Худци шу фикрдан келиб 
чикадиган <)улсак> аффект холатда киши узи фикр килиб 
КЗ̂ йган, бажсармокчи булга^н ишнл тулигин~ча амалга оши- 
ришга урияади ва а_малда ¡лундаш хам килади. Аммо унинг 
натижаларж хакида уйлаб 5^тирма^йди. Бу пайти у хатто узи  
«билмаган»- (билади, аммо узини-узи тухта'голмайди) холда 
уша ишни 5ажарад». Дема1с , аффежст холатда узни бошкариш 
кийин булса, шахе бундай холазта тушмасликнинг олди- 
ни олса якши булади. Аффект холатга тушиб колса, ундан 
чикиши, чижа олишш, бу но маълум холатга а йланиб кетиши- 
ни билган к,олда хдр бир игахс буидай холатга тушмаслиеска 
харакат кихиши кер-ак.

Аффект холатд а кишн узиши-узи кийин бошкаради. 
Шахснинг рухан кийин ахволдалигини унинг ташки 
киёфасида* хам бшжиб олса булад и. Бу пайти унинг куллари 
мушт, кузлари кисж4лган, з'анаси каттик тмтрокка тушган, 
тишларини кичирлатиши, огзида_н купик ежгилиши, лабла- 
ри кисилгаш булиили мумжеин. Демак, бундай холатда <5у- 
тун жиеммни бошкариш амри махолга айланиб кетади. 
Шахе харакатларинлшг ечжми, айиикса олдиндаги муаммо- 
нинг ечим вариантшари ут& камайиб, у ечимларнинг бошка
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вариантами хдкида хатто уйлаб хам ути р м а й д и , биргина 
е*жим шаклига айланиб колган ечимни амалга оширишга ту­
нг ади ва киши айнан мана шу биргина ечимни амалга оши- 
ради. Вахоланки, бу биргина ечим агроф-мухлт, шахснинг 
у з  манфаагларига зид булса хам, у мана шу биргина ечим 
оркдсидан кувиб, уни хал килади ва купинча жахд устида 
килибман, деб кейинчалик пушаймонлар ейди. К у п ч и л и к  
холатлард а у уз иродасининг бундан бутунлай бехабарлигини 
рукач килади. Аслида шундай хам булади, буни психиат- 
ршя жиха_тдан изохласак, у чегара холат саналиб, хатто 
ж иноят кллинганда хам бу холат ииобатга олинади.

Инсон: аффект холатда атроф-мухитда булаётган вокеа- 
ларга стереотип, яъни бир хиллик даражасида назар солади. 
У бундай холатда вазиятдан кочиб цолиши, вокеага хужум 
щ-злиши ёЕ<и лол холатга тушиб колиши мумкин.

АФФЕКТ ХОЛАТДАН КАНДАЙ ЧИКСА БУЛАДИ?

Узки богицариш усуллари

Инсон: уз рухий холатини боищариб бориши учун у би- 
рннчи галда уз рухий холатидан доимо хабардор булиши 
ва, айникса, аффект холати якинлашиб келганда, аффект 
холати бсэшланганда биринчи булиб уни англаш ва мен 
аффект холатига гушмокдаман, деб узини кулга олишга 
харакат №шиши л озим. Аффект холатга тушган кишининг 
б у  холатдан чикиши албатта анча кийинликлар билан амал­
га, ошади. Сабаби, унинг узлигини англаш майдони анча то- 
райган булади. Унинг узи бу холатдан чикиши баъзан кийин 
кечади, одатда, бундай шахсни бошкалар, атрофдагилар ана 
ш у̂ холаподан чикишига ёрдам бериши керак.

Аффект холатига якинлашаётган ва унинг биринчи фа- 
за_сига кирган кишининг энг аввало киладиган харакати- 
ужига узи буйрук бериши: «Тухта, мен аффект холатига 
явдшлашажпман, мен бу холатга кириб колганга ухшайман», 
деган туЬсхамга келиш. Шахе бу холатни сездими, у албатта 
бу^ндан чи:ка олади, бу холатга кириб колганини билмаган, 
сезмаган кишининг бу холатдан чикиши кийинрок; кечади.

1Т8



Шахснинг узмга-узи буйрук бериши-, нафакаст аффект 
хдпатда, бошка х,о.латларда хам катга ёрдам беради.. Уз-узига 
берилган буйрук €>у ша-хснинг уз хусусий имконгагятларини 
мумкин кадар тулжкрок^ ишга жал:б килишдир.

Шахе узига «НГухт»», деб буйрук бера олд.и^ж и, демак, 
у ушга мшончинги ортгтирди. Эиди у идарои'гнт аникрок 
тахдал квлмокда ва у з  имкониятларижи янада§. кенгрок 
ишлатмокчи. Бу ^ишинжинг узига. булган ишон-чипии ортти- 
ради, хдракатлариши анжнелаштиради, шоилма-ш о и л  арликдан 
тухтатади- ШахснЕинг б у  рухий хдгаатига шарт-ли равишда 
«ишонч» деб ном куйсак булади.

Ишонч х,олати ли жиссмонан х.жс килиш учун З'зижнгизнинг 
энг охиргн шунд ай х,с»латингизми ёдга олинг. СГ^из качон 
узингизга ишончгли, ^мyмкин к;адар у * ингиз га хдракат- 
ларингиз ёккан партии эсланг. Кдчон сиз у^зингизгах ёкиш би- 
лан бир пайтнинг узида узингизн и жуда »ркин сез* ган эдин- 
гиз? Агар гулик эслаган булсангжз, бунда х,олатд..а сизнинг 
хдракатларингиз ^лга э;ркин, каб у̂л килган карорэларингиз 
шиддатли, адолат_ли, бошкаларга хдм ёк»б тушггашини эс- 
лайсиз.

Эсладингизми , эндш узингизда уша лайтдагис хдпатни 
янада яхширок тшклаш учун унг кулингизни ч ап кулингиз 
билан ушланг, чап куликгизнинг ^аракатларини тсузатинг-да, 
бу холатни энди у » г  кулингиз бшган ушла тан холд а  сезишга 
хдракат кшинг. А^на ш^ндай хдгсатларда сиз умуь-к низовий 
х,олатлардан иложл боршча кочииж энг яхижи карор вбулади.

Низовий мухл тга кижрмаслик учун шахх б у н д а ж  пайтлар- 
да узини 1сулга олнши, бутун фикрини жалилаб узи ^ аи  аффек- 
тив хдпатдан чика^ришга киришиши лозим. Бунмшл-  ̂учун бу­
тун фикрингизни, дикк^тингизни уз х,олапгингизга_- каратинг 
ва \иссиёгингизми ку^лга олиижга урининг. Б у  сизнинг 
кулингиздан келади. Чунки, узимгизга ай:тинг, <5и^рон киши 
билан бу долатда низог^а киришеам, ютказаман, о«бруйимга 
путур етади, хдожр ух-имни бошкаришим кийикз. Демак, 
мумкин кадар низога кирмаслик йулини 'гутиш :ва заффектив 
холатдан чикишга. урин:иш керак.

Мабодо хдлапингиз яхшиланрмаётганшни сезса_нгиз, яна 
ва яна уз ^олатишгизни уйланг «а диккатингизния: сезгила- 
рингиз тойон йул:ланг. Шунда сскин-аста узин:ги^зни кулга
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олаётганингизни сеза бошлайсиз. Аслида уз устингиздан 
узикгиз эркшган биринчи галабангиз хдм мана шу булади. 
Г алабаларнинг эса энг тотлисидан бири инсоннинг узи усти- 
дан узи козонган галабасидир.

Мана, демак, узингизга лозим пайти юкорида айтгани- 
миз^дек, «Тгхта» деган буйрукни бера олдингиз. Лозим пай­
ти д а  мана юу буйрукни беришга одатланинг. Такрор-такрор 
бу утулдан фойдаланганингиздан кейин у сизни керак пайт- 
ларн хдм а^фектив хдпатлардан, айникса, низога киришиш- 
дан саклаб вдла бошлаганини к>фасиз.

Одатда. одамлар аффектив х,олатни жуда мудхдш 
ба*олашади-да, ундан чикиш кийин деб уилашади ва бу 
й}ш^лишда хато килишади. Яъни уз кучларига ишонмай 
куйкшган булади. Аслини олганда, шахе узини доимо тако- 
г,1ил:лаштириб бориши мумкин ва керак. Шундай экан, сиз 
узингизга мен аффект хдпатга кириб бораяпман, «Тухта» 
деган буйрук, билан узингизни бундай вдлатга киришдан 
тугсжатишга )фгатиб боринг. Шундагина сиз куплаб низолар- 
дан йирокда юрганингизни сеза бошлайсиз.

Сиз х.аи узингизни бир мартагина Барон Мюнхаузен 
каби уз сочингиздан тортиб сувдан чикариб к>финг, бунинг 
лаззати сизнинг хотирангиздан хеч чикмайдиган булади ва 
шунга >фганасиз. Х,ар цандай шахеий галаба сизнинг вужу- 
динл’изда и* колдирмасдан кетмайди. Галаба нашидаси эса 
доизмо ёдинггизда булади ва сиз бу усулдан фойдаланишга 
урганасиз.

Биринчи }финда вазиятга нисбатан савол беришни 
5фганар экансиз, шунинг узи сизни келгуси аффект хдпатдан 
сакоай бошлайди. Ахир, шу жанжал, шу низо сизга керак- 
ми, аффект :х,олатд а булмасангиз, бундай низоларнинг катта- 
каттгаларинн хдм енгилгина ечиб ташлашингизни узингиз 
бил^сиз-ку* Демак, бундай хдлатда узингизни тугстатитга 
Зфганинг.

Вазияткинг ёмонлашганини сезган булсангиз ва бу 
тугрида узшнгизга вазият хдкида рост маълумот бера олган 
булсангиз, узингизни тухтата оласиз. Сиз бунга кодир. Илга- 
ри б у  х,акдауйламаган булсангиз бир, икки, такрордан кейин 
уз ьсучингизга ишона оласиз. Яхши хусусиятни узингизда 
ша1сллантиришингиз сизнинг такомиллашиб бораётганин- 
гиздан даравдир.
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Юкорида желтирилган «Ту~хта» буйругини узингиз уч^н 
узингизга кулай келад.иган х,ооат ёки цлароитга куйишингиз 
мумкин. Демак, вазшмт ёмонлашаётгалда х,о_гсатингиз узг^а- 
раяптими, узшнгизга «Тухта» буйруги чикиб кела бошлага- 
нини сезасиз. Кейинчалик хдм х,олатшжгизга ва хдм вазиягга 
ушбу буйрукни куйиб 5фгансангиз, б у  вакгда х,олатингиз 
ёмонлашаётга_нда хдм ва вазия т ёмонлашаётганда хдм уз »у- 
жудингиздан уш бу «Т^хта» бу^йруги чикиб смзни узингизни 
ушлашга чор-лай б они лайд и. Факат б у  буйрукни албагта 
онгли равишда узингизга куйишингигз ва увдан кейинчса- 
лик фойдалана бошлашинги^ керак. Шундагина низовий 
х,олатлардан узингизни ушлаш га урганлб борасиз ва мумкин 
кадар узингизга нокулай пайтда низога киришмайсиз.

Мисол кештирайлмк. Сиз бехосдан аччикдана бошладшн- 
гиз. Узингизга хаёлимгизда «Хухта» буйруги чикиб келди. 
Бу пайтда алСатта вазиятдан кочиш учун кандайдир бир 
узингизга ёкадиган манзаранжми, узингиз ях^ши курган к:и- 
шиними ёки сизга ях лии танжш булглн хдпжгними эслаги- 
шини, куз олдлшгизга келишини ташюмл килигнг. Шундагииа 
сизнинг «Тухта» буйругингиз ишлай бошлаДци. Вазиятни 
шу даражада яхши таааввурга иселтирижл! лозигмки, гуёки уша 
манзара ичида узингизни \и с  килинп, сиз ёктирган киили 
ёдингизга кел ган булеа, сиз у кишининг овозини эшитиш- 
га хдракат киглинг. Шундагина. сиз купан маизара сизга ёр- 
дам бера бошлайди, си з ёктирхан киши уз ма_слахдтини, гуё 
сизга шу дам д а  нима килиш кераклипсни айтжандай булади. 
Суз ва хдасиёиг кудратшни кичь<ина нарса деб уйламанг.

Низо ва ни: зовий х,сэл атга ун л  нг усти^дан карашга зфганинг. 
Гуё низонинг устида турмокдасиз, си з низожш аник бирор 
нарса, ёки хдщиса шаьслида тасаввур килинг. Шундагина сиз 
уни аник бах,олай оли:шга киржшасиз ва бу катта ахдмиягга 
эга эканлигига. кейинчжалик 5фганасиз.

Низовий х,олатни объектив бах,олашга урганиб боринг, 
чунки низовий холатми объектив бах,о_памасл ик, уни кичюи- 
на бир хддиса- деб наз-арга ил\*асликдалн хдм\*а балонинг к:е- 
либ чикишинн унутманг.

Низовий х,олатни канчаяик объектив ва уз вакти^да 
бахдгсай олсашгиз, уни: ечиш х,а.м шунчалик ос он булади. Н и­
зовий хдпатнннг чукурлашувн ва боилка сал:бий окибатлар
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одатда уни уз вактида объектив баадлай олмасликдан келиб 
чикади. Буни унутманг.

Низовий хдлатни турли шакл ва х,ажмларда тасаввур 
килиш мдм катта кулайликлар яратади. Шунда сиз гуёки ни- 
зони, нмзовий х,олатни уз фойдангизга х,ал килиш йулларини 
ташкарндан кургандай буласиз, сиз маслахдт с>фаган киши 
гуёки снзга аник маслахдт бергандай булади. Бундай ёрдам- 
дан кейкн сиз албатта низога киришмайсиз, киришганда хам 
сиз ундан кандай чикщи, ёки уни кандай килиб узингизнинг 
фойданжизга х,ал килишни олдиндан биласиз.

Ёдитгизда булсин, бундай пайтда узингизни канчалик 
кулай холатда сезсангиз сиз учун шароит шунчалик яхши- 
ланиб боради. Узингизни нокулай сезаяпсизми, яна уша, 
«Тухтаь> буйругидан фойдаланинг. Акс холда, вазият сиз- 
нинг устингиздан галаба кила бошлайди. Бунга йул куииб 
булмайди.

Вазият анча кулдан бой берилган булса биринчи навбат- 
да узишгизнинг кул, бармок, бурун, кон уришингиз ва шунга 
ухшаш узингизга ута. таниш булган х,олагни гуё кулингиз 
билан у  шлагандай хлс кила бошланг. Аник бир жойга бун­
дай пайтда хотирани йигиш катта имконияг беради. Шундан 
кейингжна яна бир бор узингизга «Тухта» буйругини айтиб 
бошка бир мулохдзага киришаверишингиз мумкин.

Бундай пайтда узингизни шошмашошарликдан саклай 
олсанги з, сизнинг ютугингиз мана шундан бошланиши га- 
йин. Дегмак, узингизга «Тухта», менинг фикрим жойида, хо- 
тирам я х̂ши ишлаяпти, вазият кулимдан чикиб кетган эмас, 
деб уз мулох,азангизни янгидан бошлашга урининг. Мен 
обрули, босик. мулохазали кишиман. шошиш менга яраш- 
майди, деб  куйинг.

Агрессив х,олат хдммага хдм катта салбий куч билан 
таъсир мсилади, буни унутманг. Демак, сиз хам бундан холи 
одам эм ассиз. Шундай экан, агрессияни факат босиб кутула 
олмайсиз, уни оркага ташлангда сиз биринчи >финда бошка 
бир фшср билан узингизни ушлаб олишга, аклингизни йигиб 
олишга, одцийгина кон уришингизни сезиб олишга урининг. 
Шундаг-ина агрессияни босишга куч сарфламайсизда уни 
ёнлаб утган буласиз. Сиз агрессия кучидан к}фкмадингиз, 
сиз уни уз вазиятингиздан келиб чикиб очик равишда инкор
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килдингиз. Энди батафсил уни мух,окама килишга кириша- 
веришингиз мумкин.

Агрессив х,олатдан мана бундай \ам  кутулишмшгиз 
мумкин килинг: Тасаввур узингизга кулай булган хонан- 
гизда утирибсиз, сизши хафа килмокчи булган киши хуёки 
сизнинг кабулингизда, унга хдмма айтадиганингизнжг ай- 
тиб булдингиз ва шушдан кейингина сиз гапиришга иэкозат 
беринг. Вазият устидан бундай пайтда чукумронликки у з  

кулингизга олган буласиз. Вазият кутарса, айтмокчи булган 
гапларингизни овоз чикариб айтинг. Узингиз эшитий тур- 
ганингизда хато камчнликлар жуда аник пурина бошл айди. 
Шундан кейин узингшзни унинг урнига куйиб узингиз айт- 
ган гапларнинг хдммасини тинглаб кзфинг, нималар назардан 
кочди, нималарни айхмадингиз, нималар мужмал, ноаник 
айтилди. Бундай тахднл сизга катта имконият тугдиради.

Унга айтган гапларингиздан, унинг 5фнига узингизни 
куйиб кулок солган пайтларингиз нималарни х,ис кил- 
ганингизни албатта тахдил килинг. Шундагина манзарани 
аникрок к5фасиз.

Аччикданиб гапирдингизми, хдяжонга берилдишгизми 
ёки бошка салбий нарсаларни сездингизми, амални жайта 
такрорланг. Чунки аччикланиб гапириш, узни  тутолмахлик, 
шошиб хукм чикарижнлар низовий хдгштдан кейинчалик 
ундан келиб чикадиган низодан сизни саклаб колмайди. 
Аслида максад, уз мулохдзаларингиз, гапириш ва тингла- 
шингиз сизнинг узингизга ёкиши керак. Шундагина сиз уз 
устингиздан узингиз галаб килаётганингизга ишониб ва 
5фганиб борасиз. Шундагина сиз вазиятии кулга олган ва 
кулга олишга )фганиб борасиз.

Х,ар биримиз тур л  и шароитда одатда уз аклай имко- 
ниятларимизнингЮ, 1 5 фоизгина имкониятларидан фойда- 
ланамиз. Демак, бизда. умуман имконият жуда катта. Упарни 
ишлатайлик.

Низовий хдпат сизнинг устингиздан галаба килмшига 
йул куйманг, ахир сиз галаба килмокчисиз.
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УЗНИ ШАКЛЛАНТИРМОК эн г ШИРИН 
ГАЛАБАЛАРДАН БИРИ

Низовий холат кириб келиши олдидан яке а ва кодисалар 
тагсидан киши юзага келган муаммони факат бир объектни- 
гина к}фиб колади, унинг учун вужудга келган муаммонинг 
гуёки биргина ечими мавжуд, холос. Шунинг учун шахеда 
фикр факатгина ушбу ешимга кушилиш тушунчаси, факат 
шу егимнинг ёнини олиш булиб колади. Бошка вариант- 
ларни у к^фмайди, к>фОлмайди, чунки унинг к)фиш, илгаш 
майдони низовий холат билан биргина майдонга айланиб 
торайиб колган. У факатгина Ахмад лаънати, аблах тушун- 
чалари доирасига кириб колган. Бу доирадан чикариш учун 
унинг фикр, хаёлини, юкорида айтганимиздек, унинг бирор 
тушунча ва ёки кайфиятига, хеч булмаганда, кон томири- 
нинг уришига карата олиш керак. Акс холда, у бу шароитдан 
чиколмайди.

Бундай холатга кирган шахе холатига кушилиш яъни, 
уни бундай х,олатдан чикариш усуллари:

• иложи борича, мумкин кадар уни гапиришга, уз хдиати, 
муаммолари, кайфияти, стресс холатнинг сабабларини юза­
га чикаришига ёрдам бериш;

• гапира бошлаганидан кейин у айтган, куллаган суз ва 
атамаларнинг сиз билан адекват айтилиши ва тушунилиши- 
га эришиш;

• унинг х,олатига якинлашиш, гапириш ритмига, х.атто 
нафас олиш тарзига, каддини кандай тутаётганига караб сиз 
хам шундай туриш ва утиришга харакат килинг, бир суз би­
лан айтганда, у билан хамнафасликка утинг;

• энг эффектли томонлардан бири, сиз у кутган вазиятга 
узингизни тушгандай килиб к5фсатинг, шунда уни жиддий 
куролсизлантирган буласиз.

Агарда сиз мана шу усуллар оркали унинг холатига 
узингизни якин килиб к)фсата олсангиз, демак, у сиз билан 
контактга кириша бошлаган булади, аникроги, контактга 
кириша бошлайди. Энди сиз секин-аста унинг холатини 
бошкаришга утишингиз керак булади. Оппонентингиз сиз 
айтган суз ёки харакатингизга реакция бера бошлаган булса,
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демак, сиз уни бошкара бошла^дингиз. Ушбу хдракат ва р е ­
акция элементларини илгаб ол^дингизми, эндм сиз хдр бир 
харакатингизни тсузатиб, айникса уни иг хдракатини кузатиб 
харакат майдонингизни 1сенгайтириб боринг. Е^арабсизки, у  
сизнинг харакаг майдонжшгиз доира_сида фаолият кэфса'г- 
мокда.

Муваффакиягтга эриилишин тиз сшзнинг у* ва оппонен:- 
тингизнинг \ара:катларин:и бир гмаромдщ бошкариб бора оли> 
шингизда.

Ёдингизда булсин, 1сишилар хаяжонланган пайтлари:- 
да уз шахси, узларига н«сбата_н ута сезгир хдогатга кириб 
колган булишади. Улар бошк»ларни: нг узларига нисбатак 
холатини, муомаласини, мунос: абатиии жуда зсатта куч би> 
лан сезиб туради. Бундан эхтиёт булини керак. Оппонентин:- 
гизнинг бу х,ола_тини узи: фойдангизг^а ишлата олмасангиз, 
уни «китиклашд ан» эхтиёт булннг.

Бу хаммаси низовий х^олатнн нейтраллаштириш йуллари 
экан, демак, им1сон кадар оппонентинсгизнинг сезиш майдо- 
нини кенгайтиржнига харакат килинг: Бунинг учун агар у  
сизни тингловчж сифатида кабул кила бошлаган булса, сиз 
унга гапириб олЕишга им кон беринг. Бундай хдлатда киши 
бир тулишиб гапиради-да, кеймнчалик бирдан узи эшитги: - 
си, бошкаларни тинглагмси к&либ колади. Мана шу пайт 
келмасдан турий, унинг гапириси жараёнига кушилиш унча_- 
лик ижобий натижа бермайди. Демак, мумкин вддар тулик у  
гапириб булгунч:а унга и^кония т  бери нг ва шундан кейингк - 
на шароитни уз ж^улингизта оли:нг.

Оппонентни уз томонингизга о тдиришн инг биринчи 
усулларидан бири -  у га.пири(> булгандан кейин у хак то- 
монларни бурттириб таъкидлашх Шуыда у узили анча яхши 
сеза бошлайди в а  секин-аста с^изнинх аргумектларингизни 
эшитишга тайёрланади. Чунки инсон: уз кадр-кимматининх 
бошкалар томонмадан инобатга олинаётганини сезган хамоно 
уша кишига хаирохох була бош лайди. Сиз эс а ушбу оппо - 
нентинингизни узингизга хайдэихохга айлантирмокчиси^. 
Уни узингизга хайрихохта ашланти^ра олсангизгина, би - 
ринчидан, низо вий холатдан чикасиз, иккннчидан, яна 
узингизга бир х-айрихох орттирасиз. Бу катта ютук, чунки 
ракиблар, оппонентлар орасидлн хайрихох ортгириш ёнин -
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гиздажи хайрихохдарга Караганда анча мухдмрок роль уйнай 
бошлайди.

Дсмак, сиз вазиятни кулга ола олдингиз. Энди сиз уз 
холат ва кайфиятингиз хдкида ва айникса оппонентингизга 
унчалик ёкмаган томонлар хакида ran бошлашингиз мум- 
кин. Энди у тинглай олиш холатига келган. Тинглаш, вазият­
ни адскваг кабул кила бошлаш деган ran.

Отпонентингиз холатини тушунаётганингизни укдириб 
5оинг^ унинг холатини тушунишингизни айтинг, мумкин 
кадар унинг уз обрусига путур етказмаслигингизни онгига 
сингд иринг. Бундай хаёл сизда йукдитияи фикрига жо кила 
олсашгизгина у сизни тинглай ва тушуна бошлайди. Бу сиз- 
нинг жотугингиз.

МЕуомала бошланиб, мулокот ташкил топгандан ке- 
йин с авол бера бошланг ва бу саволлар унинг позициясини 
аниклаштиришга каратилиши л озим. Мумкин кадар савол- 
ларинЕгизга у «ха», «шундай», яъни тасдик жавобини бера 
бошлаши шарт. Инкор жавоблар сизнинг зарарингизга иш- 
лайдиж. Буни унутманг.

Ужшнг муносабатларидаги, тушунчаларидаги но- 
ангаджикларни нихоятда усталик билан аниклашга ва 
узинг изникига якинлаштира боринг. Бу анча усталик ва 
махоратни талаб килади. Сиз бунга кодир.

Олшонентингиз тушунчаларидаги ноаниклик ва кам- 
чиликларни жуда усталик билан тулдириб боринг. Бу 
йунахжишда шошма-шошарликка йул куйманг.

Б у  борада далилларни, айникса, аник, иккала томон- 
га xaivi тушунарли далилларни ишлатиш биринчи зфинда 
булини керак.

Бундай холатда узингизни «ойнага» айлантиришга 
харакат килсангиз натижа кучли булади. Яъни оппонент 
сизншнг холатингизда узини к)фсин. Бу максадга эришишда 
сиз билан булган кулгили холат, вазиятни аниклаштирадиган 
яхшижина латифа, иккала томонга хам бир хилда тушунила- 
диганс бошка бир игунга ухшаш шароитнинг тафсилоти ва 
унинг^ баёни ижобий натижа беради.

Ятьни оппонентингиз сизнинг харакат ва гапларингиздан 
вазиятгни аник ва у билан адекват холатда тушунаётганин- 
гизга амин булиши катта ахамият касб килади.
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Демак, сиз оппонентингиз билаи бошка тил билан ай:т- 
ганда «бир тилда» гаплсашмоедасиз. "Узаро мулокотларинпиз 
воситаларимгиз адекват холатда урнатилган. А наэндиои- 
понентингизта бемалол айтиишнгиз мумкинки, «биласизм:и, 
менимча, сизни мана б ^  мум!мо кийшаяпти, ма_на бу нарсаыи 
сиз бундай т^шунган эжансих.».

Шундай :холатга ошпонентни оли 6 келганд ан кейин аник 
бироз пауза бериб бирдан (>ошкача охангда, бутунлай к:у- 
тилмаган харакат кили<> оппонентинж'изга ута мухим булган 
томондан суз очиб колсангшз у бирдан «куролсизланадм:». 
Бу вазиятдан фойдаланиб сизни тгугри тушунгани уч^н 
унинг кулларини киси<5 куй«шингиз мумкин. Энди сизга. у 
оплонентликгдан салкам чиоди. Бун^дан кейин мавзуни сиз 
узингизга к^лай булгаи йуналиш ва. маромда. олиб бораке- 
ришингиз мумкин.

Бу >финда узингизни бутун ру^ан бардам сезишингиз 
катта рол уй:найди. Сшз узишгизни 1с;андай сезсангиз, ошго- 
нентингиз хам сизни энди шундай сеза бошлайди. Демак, 
узингизни бутун вазиятни эг^аллагашдай сезиб сухбатни да- 
вом этдириижингиз л озим.

Ёдингизда булсиж, сиз узингязни кандай сезсангиз 
сухбатдошингиз сизни шушдай сезади ва шундай каб;ул 
килади. Вазият шунга олиб келади1си, энди оппонентингиз 
бутун дивдати билан сизга ал пи над и. Чуню* энди сиз лсу- 
аммонинг етими ва ечувчиси .

Вазиягнн кулга олгажадан мсейин оппонентингиз 
учун аввалдан тайёрлаб куйилган «ТУХТАМ»лар ва 
илмокдариыгиздан фомдалан ишингисз мумкин . Оппонента н- 
гизнинг диккат эътибори сизга каратилгандан зсейин сиз ушга 
оппонент эмас, етакчи, масал: ани, муаммони, мизони ечувч: и- 
га айланиб 5улдингиз, бу ТУ^ХТАМ ва ИЛМОКЛАРИНГИЗ 
энди оппонентингиз учун  с:из айтганингиздан кейин улар 
дал ил ва ишонч таянчларига айланади.

Шундай килиб, >нди сизнинг асосий фаолиятингиз 
ракиб, оппонент майдонига жириб б ориш, унинг нималарга 
эга ва нималарга кодир эканл игини аликлаш ва карши зарба- 
ни кутилмаган холда ишлатшш. Аслида эса, унчалик хавфлти 
булмагандая куриниил беригб, узижгиз, ва оппонентингиз 
куроллариня жамлаб х^ужумг^а утиш.
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Бу уринда узингизнинг ва оппонентингизнинг далил ва 
маълумозларидан келиб чикиб, низо майдонини тулик; эгал- 
лаш ва оппонентингиз ишончини эгаллаган хдвда унинг он- 
гига низони унинг эътироз ва манфаагларини инобатга ол- 
ган холда х,ал килмокчилигингизни билдиринг. Шунда низо 
ечими сипнинг фойдангизга хал булаётганига карамасдан, 
у албатта кунади. Чунки сиз далил ва эътирофларни кайта- 
кайта такрорладингиз, оппонентингиз уларни сиз инобатга 
олдингиз-, деб ишонч вдсил килади. Амалда ундай булмаса 
хдм сиз оппонентингизни бунга ишонтирдингиз. Чунки 
ишонтиргишингиз керак эди. Масала мохдяти энг булмаганда 
иккала томоннинг хдм манфаатлари инобатга олинган х,олда 
ечилаяптш, деган хулоса оппонентингизнинг онгига сингди- 
рилиши керак. Акс х,олда, низо бир неча вактдан кейин яна 
кузголиб колиш хавфи колаверади.

НИЗО ЕЧИМИДАГИ ТУРТИНЧИ БОСКИЧ

Низо ва унинг ечимлари бутунлай амалда кулланилиб 
булди, деган хулосадан кейин хам хдли яна бир имконият 
колаётганини унутманг. Яна ва яна бир уриниб кэдэинг. Агар 
улар хдм ёрдам бермаса:

Низовий хдпат ечими топилмади, охирги имкониятлар 
кулланшгди. Энди сизда яна бир имконият бу вокеа устидан 
муаллак зчиш: медитация.

Кузларингизни чирт юмиб, к)^нгилни кузга айланти- 
ринг. Ку*з олдингизга бугун вокеа, низовий холат. низо 
катнашчилари, оппонент ва ракибларингизни келтиринг. 
Сизнинг жуз олдингизда гуёки бир экран ва шу экранга караб 
бутун вокеа ва далиллар окд бошласин. Уларни эркин куйиб 
беринг, кузатинг. Шунда баъзи хдцисалар такрор-такрор 
окади, бал»зилари йилт этиб утиб кетгандай булади, баъзи- 
ларига сиз эътироз билдирсангиз, айримлари сизга эъти­
роз билдлфгандай хумрайиб карайди. Энг кизиги шунда- 
ки, узинг~юга нимадир, нимадандир аникдик кираётганини 
сеза бошлайсиз. Бу аникликларни енгил кабул килмасликка 
хдракат б с и л и н г , о н г  о к и м и н и  экрана караб кайта-кайта
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куйиб юборишг. Кайта-кцайта дал  ил * а  вазият билам  кураш 
тушинг. Айн:икса, оппонентларинги знинг фикри экранга 
караб окканда улар ни батафсил , сир-а_срорлари билам  ушлаб 
колишга х,ара^кат к»лин п  Уз фгакр, да-лиллазэингихга. купрок 
эътибор бержб, во кеанш тухтаггиб колманг, иложи борича 
ракиблар, опоонент'лар сфикриши ушл аб олнш, уларнинг да- 
лиллари устидан уй , мулохдза ьоритишга х,а_ракат дилинг.

Медитацшянинж' кучш\ хдм длунда^ки, сшз гуёки узингиз 
билан узингшз булгандай, амгшо сиз бутун: вокеа, иизовий 
хдпатнинг усгтидан: учиб утаси:з-да, оппонентларнн тизнинг 
фикр, далилларини: аник.рок курасиз, тушушасиз, а_нгшаб ета- 
сиз. Бу сизни ютукжа олиб келари.

Медитацшядан кейин хдм уриниииларингиз б и л ан  низо­
вий холатни ^ ал  кшлолмадингиз, вазшят уз 5фнига тушмади. 
Хафагарчилижка хали эрта. Чуики сизда ян а  бир катта им- 
коният тугил^и. Б у  хам булса уз им кониятгингизда :н келиб 
чикиб ходисажа аклий х,>^жум уьоштиришинж'из мумкин. Рус- 
ларда буни «мозговой шнгурм» дейишади.

Муаммо з'стид.а уй суринг. Маоалага турли шукта ва 
вазиятга караиб куринг. Узингиз учуй хамгма вармаштларни 
мумкин санаиг-да, энг булмагур вар*жантларни хдгл ёзи б  бо- 
ринг. Масалага кутил маган жойда тгухтаб-, унинг у^стидан
каранг. Ечимни 10----15 эариан'г булмагунча турли й^лларни
таклиф килингг. Ахмр, си з узингизга хамма нгарса м ум кин  деб 
каранг. Чунки сиз узинг^изни х.урмат килас из. Де:малс, сизга 
мумкин.

Ана энди уш б^ варжантлар устшда жиддий би^р уйлаб 
куринг. Ушбу вариантларнинг к;айси (>иринм кайся бмир тани- 
шингиз танлаган (>улар ЭДИ? С из  севган кинокахразмон-чи? 
Айтайлик, Доктор Ватсон. Ст\з ёк'гирмаг^ан танижнингиз- 
чи? Ахир, у (>изнес:да ашча илгарила(> кетга^н. Аммо сиз уни 
ёктирмайсиз. Демалс, унзинг муаммо ечимлгарида <5шр сирли 
томони булипии керак. 1Шу сабабли айнан унинг ечимини 
куллаб куринж-чи. С изнинг «дутимангангиз» кандай вариант- 
ни куллаган булар эди? Сиз х,зтрмат киладлиган би^ несмен- 
лардан, сиёсатдонлсардан ва доно кушнингигздан кай «си вари­
ант ечимини Есутган булар эдин гиз?

Карабсизьси, нисзо ечими мажга шу вариаитларда. Олга!
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