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КИРИШ

Узбекистонда ёшларга оид сиёсати давлат фаолия- 
тининг устувор йуналиши х,исобланиб, унинг м ак са-  
ди -  ёшларнинг миллий ва умумбашарий кадриятлар 
уйгунлиги заруратини теран англайдиган, замонавий 
билимларни, интеллектуал салохият ва илгор техноло- 
гияларни эгаллаган ижтимоий катлам вакилларининг 
шаклланиши ва камол топишини таъминлащцан ибо- 
рат.

2017 -  2021 йилларда Узбекистон Республикасини 
ривожлантиришнинг бешта устувор йуналиши буйича 
Харакатлар стратегиясининг туртинчи устувор йуна­
лиши 4.5. банда «Ёшларга оид давлат сиёсатини та- 
комиллаштириш»га багишланган булиб, жисмонан 
соглом, рухан ва акдан ривожланган, мустакил фикр- 
лайдиган, Ватанга содик, катъий х,аётий нукгаи назар- 
га эга ёшларни тарбиялаш, демократик ислох,отларни 
чукурлаштириш ва фукаролик жамиятини ривожлан- 
тириш жараёнида уларнинг ижтимоий фаоллигини 
ошириш, шунингдек, ёшларга оид давлат сиёсати­
ни амалга оширишда давлат хокимияти ва бопщару- 
ви органлари, таълим муассасалари, ёшлар ва бошка 
ташкилотларнинг самарали фаолиятини ташкил этиш 
каби вазифалар белгиланган.

Бугун жахондаги мураккаб ва тез узгарувчан гло- 
баллашув шароитида хар кандай давлатнинг демок- 
ратлашганлик даражасининг мухим курсаткичлари- 
дан бири жамиятнинг ижтимоий-маданий, сиёсий
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хдмда иктисодий маконида ёшларнинг мавкеи кдндай 
эканлиги билан белгиланади. Ёпшар муаммоларини 
хал килиш сохасидаги самарали давлат сиёсатини 
амалга ошириш хамда унда кулланиладиган механизм 
ва технологияларни такомиллаштириб бориш нафакат 
ижтимоий баркарорлик, балки умуман, давлат хавф- 
сизлигини таъминлашнинг мухим омилларидан бири 
саналади. Бу эса, уз навбатида умумжахон стандартла- 
ри ва миллий-минтакавий хусусиятларни узида уйгун 
тарзда синтезлаган инновацион механизм ва техноло­
гияларни куллаган холда амалга ошириладиган узок 
муддатли ёшларга оид давлат сиёсати моделини иш- 
лаб чикишга булган заруратни янада кучайтирмокда.

Хозирги вактда дунёнинг купгина мамлакатларида 
ёшлар билан ишлашнинг янгича моделларини шакл- 
лантириш, инновацион механизм ва технологияларни 
яратишга оид куплаб илмий тадкикот марказлари фао- 
лият олиб бормокда. Ушбу моделларни ишлаб чикишда 
уларнинг замон талабларига мослигига асосан бажа- 
радиган вазифаларига катта микдордаги инвестиция- 
ларни жалб кила олиш хусусиятига алохида эътибор 
каратилмокда. Бундан таищари, ёшлар сиёсати буйича 
миллий моделларнинг нафакат локал нуктаи назардан 
муваффакиятли амал килиши, балки уларнинг мазкур 
сохадаги халкаро муносабатларга интеграциялаша 
олиши мазкур сиёсатнинг самарадорлигини белгилов- 
чи мухим мезонлари сифатида каралмокда.

Ёшларнинг бошкарувчанлик кобилиятини аниклаш 
ва салохиятини ривожлантириш, ёш истикболли кадр­
ларнинг профессионал ривожланишини кузатиб бо­
риш, улар фаолиятининг самарадорлиги мезонларини 
аниклаш, ёшларга оид давлат сиёсатини янада ривож-
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лантириш борасида тавсиялар ишлаб чикдш янгидан 
ташкил этилган Ёшлар муаммоларини урганиш ва ис- 
тикболли кадрларни тайёрлаш институтининг асосий 
максадлари хисобланади.

Тахлиллар натижасида шуни таъкидлаш лозимки, 
бугунги кунда ёш истицболли кадрлар фаолияти сама- 
радорлигини бахолашнинг аник мезонлари ишлаб чи- 
килмаган. Ушбу холат куйидаги жараёнларда намоён 
булмокда:

биринчидан, «ёш рахбар кадрлар» тушунчаси к;о- 
нунчиликда аник уз ифодасини топмаган. Бу ёш ис- 
тикболли кадрлар фаолиятига бахо беришда бир катор 
ноаникдикларни келтириб чикармокда;

иккинчидан, давлат хокимияти ва бошкарув ор- 
ганлари, шунингдек, ННТларда фаолият юритаётган 
ёш рахбар кадрлар фаолияти самарадорлигини бахо- 
лашнинг мезонлари тулик; ишлаб чикилмаган булиб, 
мавжудларида хам турлича ёндашувлар мавжуд.

учинчидан, Республиканинг турли сохалар бош- 
карувига зарур кадрлар захирасини яратишнинг ягона 
тизими мавжуд эмас. Профессионал боищарувчилар 
мактабини яратиш гояси хам хали хануз шакллангани 
йук;. Турли сохаларга рахбар кадрларни тайинлашда 
тасодифийлик ва «хатолар асосида малака шаклланти- 
риш» тажрибаси оддий холатга айланган.

Шу муносабат билан, 2017 йил 7 февралда Прези- 
дентимиз Фармони билан тасдицланган 2017 -  2021 
йилларда Узбекистон Республикасини ривожланти- 
ришнинг бешта устувор йуналиши буйича «Х,аракат- 
лар стратегияси» хамда ушбу стратегияни «Халк би­
лан мулокот ва инсон манфаатлари йили»да амалга 
оширишга оид Давлат дастурида белгиланган вазифа-



лардан келиб чик,иб, ёш ис гикболли кадрларнинг бош- 
карувчанлик салох,иятини аниклаш ва уларни профес­
сионал рах,барлар сифатида тарбиялаш мамлакатимиз 
истикболини таъминловчи асосий кучга айланиши 
мумкин. Бунинг учун аник макс ад га йуналган илмий- 
амалий тадкикотларни ташкил этиш, чукур эътикодга 
ва юксак бошкарув малакаларни шакллантириш имко- 
нин берувчи илгор чет эл тажрибасига мурожаат этиш- 
га ва замонавий бошкарув технологияларини таргиб 
этиш лозим.

Президентимиз Ш.М.Мирзиёевнинг «Узбекистон 
ёшлар иттифоки давлат ва жамият учун рахбар кадр- 
ларни тайёрлаб берадиган узига хос марказ булиши, 
замонавий тилда айтадиган булсак, ёшлар учун «со- 
циал лифт» вазифасини бажариши керак. У билимли, 
ташаббускор ва ташкилотчи, фидойи ёш рах,барлар- 
нинг кадрлар захирасини яратиши керак1 деган фикр- 
лари х,удудлар кесимида ва турли мезонлар асосида 
ёш рах,бар кадрлар фаолиятини урганиш буйича ижти- 
моий-психологик ва тахдилий тадкикотлар утказишни 
талаб этади.

Инсоният тарихининг барча даврларида жамиятда- 
ги асосий узгаришларнинг асосий сабабчиси лидерлар 
булган. Бундай инсонлар, давлат томонидан тайинлан- 
ган шахе булсин ёки халк томонидангина тан олинган 
булсин, лидерлар доимо жамиятга, инсонлар кайфия- 
тига катта таъсир утказган ва халкни уз кетидан эр- 
гаштирган.

1 Мирзиёев Ш.М. Парламентимиз хакик,ий демократия мактабига айланиши, 
ислсдотларнинг ташаббускори ва асосий ижрочиси булиши керак. // Президент 
Шавкат Мирзиёевнинг Олий Мажлис палаталари, сиёсий партиялар ^амда Узбе­
кистан Экологикхаракати вакиллари билан видеоселектор йирилишидаги маьру- 
заси. 2017 йил, 12 июль.
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Бугунги кунда хдр бир рах,бар расмий лидер ма- 
комида булиб, итоатдаги ходимлар уз рах,баридан 
маълум бир кутувлар билан яшайди ва янгидан янги 
узгаришларни кутади. Бугунги мамлакатимиз илгор 
фикрлайдиган, инновацияларга мойил х,амда янги- 
ликлардан куркмайдиган рахбарларга купрок; мухтож 
булмокда. Шу каторда, бугунги кунда барча ёш рах,- 
барларни узига чорлаётган «тараккиёт» Республика 
танловини эслатиб утиш мумкин. Бу танловни утка- 
зишдан хдм асосий максад, илгор фикрловчи рах,бар- 
ларни топиш, уларни давлат ва хужалик органлари 
бошцарувига жалб килишдан иборатдир.

Шу каторда, замонавий рах,барларни тайёрлаш жа- 
раёнида Республикамизда булиб утаётган узгариш­
ларни катор мисолларда кзфиш мумкин. Хусусан, 2018 
йилда Давлат бопщаруви академиясида «Бонщарув 
махорати» кафедраси очидци, Ички ишлар Академия­
сида эса «Бошкарув кадрларини тайёрлаш» факульте­
та иш юрита бошлади.

Самарали рах,барлик хакида гапирар эканмиз, рах,- 
бар шахсига хос булган купгина жихдшарни эслаб 
утиш мумкин. Булар орасида энг мух,имларидан бири, 
рах,барнинг лидерлик салох,иятидир.

Мазкур тадкикот иши икки босцичда утди: Бирин- 
чи боскичда ёш рах,барларга хос булган психологик 
хусусиятлар стандарт методикалар оркали урганилди, 
иккинчи боскичда эса сифат тадкикотлари олиб бо- 
рилди ва проектов методикалар кулланди. Назаримиз- 
да, бундай иккита усулга мурожаат этиш, самарали ёш 
рахбар намунасини яратиш ва рахбарлар таълимида 
ургу бериладигана асосий мавзулар ва масалаларни 
шакллантиришга ёрдам беради.
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Шуни алохдца таъкидлаш лозимки, бундай тадки- 
котлар мамлакатимизда ёш рахбарлар мисолида илк 
бор уктазилмокда ва унинг натижалари ёш рах,барлар- 
ни шакллантиришда фойдали булиши мумкин.
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1.1. ЁШ РАХ.БАRJIАРНИIIГ БОШЦАРУВГА 
ОИД ХУСУСИЯТЛАРИ

Боищарув фаолиятини тахлил киларканмиз, унинг 
марказий урнида жойлашган бошкарув субъекти, яхни 
рахбар шахсини четлаб утиш мумкин эмас.

Рахбар шахси тушунчасини тахлил киларканмиз, 
унга хос хусусиятларни уч гурухга булиб урганиш 
таклиф килинади1:

1. Шахснинг биографик тавсифига оид маълумот- 
лар;

2. Шахснинг бошкарув кобилиятини ифодаловчи 
жихатлар;

3. Жамоани бошкдришга ёрдам берувчи шахсий 
хислатлари.

Рахбар шахсининг биографик жихатларига унинг 
ёши, жинси, ижтимоий-иктисодий мавкеи ва маъ- 
лумот даражаси киради. Демак, рахбарнинг ёш жи- 
хати маълум даражада бошкарув самарасига таъсир 
этувчи омил сифатида мухокама мавзусига айланиши 
зарур.

Бошкарув фаолиятини муваффакиятли амалга оши- 
ришнинг рахбар ёшига богликлиги ривожланган мам- 
лакатлар тадкикотларига асосланади. Аникланишича, 
Япония кайта ишлаб чикариш йирик компаниялари 
рахбарларининг уртача ёши 63,5 булса, шу тоифа 
америкалик рахбарларнинг ёши 59 да экан2. Япония

1 Криневский Р.А. Если Вы -  руководитель. М., 1998.
г И.Махмудов. Бошкарув психологияси. // http://ipitvet.uz/uploads/attachments/ 

boshqaruv%20psixologiyasi.pdf
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йирик компания рахбарларини урганишда учрайди- 
ган ва таажжубланарли жихатлардан бири, уларнинг 
ёши улуглигидир. Баъзи бир ташкилотларда (масалан, 
«Сони корпорейшн») компания президентининг ёши 
65 деб чекланган булса-да, лекин купгина автомобил 
сохасидаги фирма рахбарларининг ёши 75 ва ундан 
юкорилиги ажабланарли кол эмас. Умуман олганда, 
Японияда ходимнинг корхонага бир умр ёлланиш таж- 
рибаси кулланади. Маълум булишича, юкори бугин 
рахбарларининг купчилиги уз ташкилотида 30 йил- 
дан ортик ишлайди. Бу сохада утказилган тадкикотлар 
шундан далолат берадики, катта ёшли рахбарлар, агар 
уларнинг соглиги кунгилдагидай булса, ушбу ташки- 
лот учун катта тажриба манбаидир.

Рахбарнинг улуг ёши хакида гапирар эканмиз, нафа­
кат унинг биологик жихати, балки ижтимоий томони, 
хдётий тажрибасини хам назарда тутишимиз даркор. 
Зеро, «К,ари билганни пари билмас», деб халкимиз бе- 
жиз айтишмаган. Бирок, ишлаб чикаришга замонавий 
технологиянинг кириб келиши, уларни узлаштиришда 
маълум махоратни талаб килади. Бахтга карши, хо- 
зиргача компьютерда ишлашни урганолмаётган катта 
ёшли рахбарларни учратиш кийин эмас. Шу жихатдан 
олганда, ёш рахбар кзшинча ташкилотга илгор техно­
лог™ ва тезкорлик олиб кирувчи омил сифатида кабул 
килинади.

Ёш рахбар бошкарадиган таппсилотдаги ходимлар- 
нинг 5фтача ёш курсаткичи купинча паст булади. Ёш- 
лик (30 -  35 ёш атрофида) бу янгилик ва кашфиётларга 
мойиллик, ижодийлик, куркмаслик ва узгарувчан му- 
хитга мослашувчанлик билан ифодаланади. Афсуски, 
бундай ташкилотда катта ёшдаги (40 -  45 дан юкори)
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ходимларга, хдтто, шубхд билан кдрашади. Лекин, 
аникданишича, инсон 35 -  55 ёшларида уз касбининг 
мох,ир устасига айланади, уз сохдсидаги билимни 
яхши эгаллайди ва ихтироларни жорий этишга узида 
иштиёк, сезади. Шу билан бирга, унда вазиятни со- 
вукконлик билан тахдил этиш, вазминлик кайфияти 
шаклланади.

Албатга, хдмма ёш рах,бар илгор технология тараф- 
дори ва шунга мойил деб айтиш кийин, лекин ёшларга 
замонавийлик хос. Бу эса уз навбатида, ёш рахбарнинг 
замонавий ва илгор ишлаб чикариш услубларига му- 
рожаат этиш эхтимолини кучайтиради. Халщшизда, 
ёши катта булса хам кунгли ёш деган ибора бор. Де­
мак, замонавий рах,бар ёшидан катъи назар илгор тех- 
нологиялар тарафдори, ташкилот микёсида замонавий 
ишлаб чицаришни жорий этишга кобилиятли булиши 
лозим. Бу эса утиш даври талабидир.

Ёш рах,барларга хос жих,атларни урганиш бораси- 
да махсус урганишлар олиб борилган ва уларнинг на- 
тижалари борасида куйидагиларни баён килиш мум­
кин.

Ёш рах,барларнинг шаклланиши, уларда бонщарув- 
га о ид малака ва куникмаларни ривожлантириш х,аки- 
да гапирганда куйидаги иккита асосга мурожаат этиш 
мумкин: биринчидан, ушбу категорияга оид рахбарлар 
жуда талантли ёшлар булиб, улар эрта ва фаол ишлаш- 
ни бошлаганлар х,амда 30 ёшига кддар хизмат погона- 
сида катта лавозимларга эришганлар. Ёш була туриб 
рах,барлик лавозимига чикишнинг иккинчи йули -  уз 
бизнесини яратиш. Бу икки кайд этилган йуналишлар 
мазмунан турлича булса-да, лекин уларнинг натижаси 
бир хил.
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Ёш рахбарларни урганиш давомида шундай тад- 
кикот натижаларига хам дуч келинди: «Кимнинг 
фаолияти самараси купрок -  30 ёшгача булган ёш 
рахбарларми ёки ёки 45 ёшдан ошган рахбарларни- 
кими?» К,атор хамдустлик давлатларида утказилган 
суровлар шундай натижа берди: 44% маълумотлар- 
да ёш рахбарларнинг натижалари юкори квартилда 
(Q) булди, катта ёшлиларники эса атиги 20% холат- 
да. Шундай кили б 30 ёшгача рахбарлар самарали- 
рок фаолият курсатишар экан, деган хулоса олинди. 
Демак, ёш рахбарлар узининг жунщинлиги туфайли 
фаолияти анча самарали булса-да, лекин уларда катор 
шахсий хислатлар аникландики, булар ёш рах,барлар- 
нинг иш фаолиятига х,алакит бераркан. Куйида мана 
шу хислатларни санаб утамиз ва буларни билиш хдр 
кандай ёш рах,бар уз фаолиятини ташкиллапгтириш- 
да ва хагго уз хулкини бошкаришида янада англан- 
ган фаолиятни олиб бориши учун ахамиятли булиши 
мумкин.

1. Ёш лидерларга ишонч камрок. Катта ёшли хо- 
димлар ёш рах,барнинг коптина фикр ва ташаббусла- 
рига ишончсизлик билан карайдилар. Иккинчидан, 
ёши катта ва тажрибали ходимлар узидан ёш рах,барга 
х,исобот беришга ийманадилар.

2. Ёш рахбарларга тажриба ва чукур билимлар 
етишмайди. Ёш рахбарлар энг янги маълумотларга 
эга булсаларда ва турли трениншарда катнашишига 
карамай, касбий ва хаётий тажрибанинг етишмаслиги 
уларнинг бошкарув салохиятига шубхд уйготади.

3. Ходимлар доимо уз рахбарига такдид килишни 
истайдилар, лекин ёш ра\барларнинг доим хам айтган 
гапи киладиган иши билан мое келавермайди. Узи-
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нинг ёшлиги туфайли улар куп нарсани режалаштира 
олмайдилар, вазиятни ва бопщаларнинг имкониятини 
тугри бахолай олмайдилар.

4. Ёш рахбарлар купинча бошкдларнинг эхтиёжи ва 
кизицишларига сезгир эмаслар, улар натижаворлик ва 
ходимларнинг эхтиёжи 5фтасидаги мувозанатни уш- 
лашга кийналадилар. Ёш лидерлар учун 80 соатлик иш 
хафтаси одций туюлади, лекин бонщалар бу босимга 
нега чидай олмаслигини тушунмайдилар.

5. Ёш рахбарлар ташкилотни муносиб намойиш 
этолмайдилар. Бирон катта йигилиш ёки учрашувлар- 
да юзага келадиган калтис вазиятларда ёш рахбарлар 
кутилган жавобни беролмаслиги, узини йукотиб куйи- 
ши ва натижада ташкилотнинг нуфузига салбий таъ- 
сир этадиган шароит юзага келиши мумкин.

6. Стратегик карашнинг етишмаслиги. Стратегик 
караш ишлаб чикаришнинг шу сохасида канча иш- 
лаётганлик билан тугридан тугри б or лик; Тажриба 
канча куп булса, келажакка назар хам шунчалик аник 
ва тукис булади. Таъкидланишича, ёш рахбарларнинг 
эътибори купрок киска муддатли ва кундалик вазифа- 
ларга йуналган экан. Лекин, шу билан бирга, ёш ли- 
дерларга хос булган куйидаги ижобий жихатларни хам 
айтиб утиш мумкин.

1. Узгаришларга, янгиликка ижобий муносабат- 
да буладилар. Ёш рахбарлар янгиликларни тез кабул 
киладилар ва жорий этишга интиладилар. Мураккаб 
жараёнларни бошлашга тезда кул урадилар. Балки бу- 
нинг асосида тажриба камлиги туфайли оптимизмнинг 
куштиги ётар. Корхонада узгаришларни содир этишда 
улар ёши каттарокларга нисбатан тезда лидерликни уз 
кулига оладилар.
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2. Бонщаларни шщомлантирадилар. Ёш рах,барлар 
кул остидаги ходимларга ва уз тенгкурларида шижоат 
уйготиш ва максад сари интилишга куч багишдай ола- 
дилар. Катта ёшли рах,барлар максадга интилишда 
далда бериб турган пайтда, ёш рах;барлар жамоани уз 
кетидан етаклай о ладил ар.

3. Кбайта алокага сезгирлик. Ёш лидерлар кайта ало- 
кага максимал даражада очикдар. Куп доллар да улар 
бундай маълумотни тезлик билан амалиётга татбик 
этишга интиладилар.

Бугунги кунга келиб ёш рах,барларда бошкарув куник- 
маларини ривожлантириш билан шугулланувчи муас- 
сасалар ва укув марказларида компетенцияли ёндашув 
асосида таълимни ташкил этиш етакчи булиб колмокда.

Россия Федерациясида кдгор укув марказаларининг 
дастурларини тахдил килган холда куйидаги моделлар 
буйича ривожлантириладиган компетенциялар руйха- 
ти маълум булди (1-жадвал).

1-ж адвал
Компетенцияларни ривожлантиришга 

мулжалланган таълим модуллари

ТАЪЛИМ
МОДУЛ­

ЛАРИ

Ривожлантирилувчи професионал 
компетенциялар

Фаолиятни
бош кариш

• С менанинг ишини режалаш тириш
• Иш лаб чикариш реш аментига риоя этиш, 
ишлаб чицаришдаги захиралар, имконият- 
ларни кура олиш
• Ташкилот максадарини амалга ош ириш да  
булимнинг ролини билиш
• Булимнинг ресурслари ва сапохиятини  
тугри бах,олай олиш  к,обилияти
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Ресурслар- 
ни бош ка- 

риш

• Ресурсларни бахолаш  к,обилияти
• М оддий ва ишчи ресурслардан о колона  
фойданиш ни билиш  ва уларга булган эх- 
тиёжларни аникдай олиш
• М авжуд ресурсларни тугри тацсимлай  
олиш
• Бюджетлаштириш асосларидан фойдала- 
на билиш, самарадорлгасни бош кдра олиш, 
мах,сулот таннархини туш униш

У з ш ахсини  
такомил- 

лаштириш

• Кескин вазаятларда узини бош кариш
• У з вактини ташкил кдлиш  ва фаолиятини  
режалаштириш
• Хул к баркарорлигини намойиш  кдлиш
• Мак;садга интилувчанлик
• Оператив фикрлаш (вазиятни тез тахдил  
килиш, к,арор к,абул кдлиш , вазиятни бах,о- 
лаш ва уринли таклифлар кирита олиш)
• Эмоционал интеллект (одамларни билиш, 
туш униш ), х у л и н г  эгилувчанлиги
• У зини бошцариш, стрессга бардошлилик, 
узига тугри бахо бериш

Сифатни
бопщ ариш

• А ниц талаблар к,уйиш
• Ходимлар бажараётган иш нинг сифатини  
кдтьий назорат кила олиш  малакаси
• И жро учун берилган вазифаларни назорат 
кила олиш
• Вазифани сифатсиз бажарганлик сабаби- 
ни аникдай олиш
• Хавфсиз мехдат шароитларини ярата 
олиш
• М ехдат интизомини таъминлай олиш
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М аълумот- 
ни бош ка- 

риш

• М аълумотни тугри кабул килиш ва тахлил  
килиш кобилияти
• Хужжатлар билан ишлаш ва коррес­
понденция алмаш иш  малакаси (турли ка- 
наллардан кириш ва чик,иш хужжатлари: 
электрон почта, когозда келадиган маълу- 
мотларини бошк,ариш
• Кбайта алокдни таъминлаш  малакаси
• Корхона хакидаги иктисодий маълумот- 
ларни туш униш  ва бош карувда куллай 
олиш  малакаси
• Бошкарув карорларини кабул килиш ма­
лакаси

П ерсоналии
бош кдриш

• Вазифаларни аник баён килиш
• Ходимларнинг харакатини тугри ташкил 
этиш
• Иш онтирищ  малакаси
• «Устоз — ш огирд» муносабатларини шакл- 
лантира олиш
• Низоларни хал килиш малакаси
• Булимлар ^ртасидаги хизмат м уносабаг- 
ларини мувофикланггириш
• Ю кори натижаларга эриш иш  йулида хо- 
димларни мотивациялаш
• Натижага йуналган ж амоани шаклланти- 
риш
• Ходимларга таш килотга нисбатан садокат 
шакллантириш

Социология фанидаги мухим тадкикот объектла- 
ридан бири -  жамиятда фаолият курсатувчи ва турли 
белгиларига кура фаркланувчи ижтимоий касбий гу- 
рухлар булиб хисобланади. Ижтимоий касбий гурух- 
лардаги мухим жихатлардан бири -  рахбарлар кате-
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горияси булиб, бунга кура «Рахбар шундай шахски, 
унга белгилаб берилган норматив хуку кий хужжат- 
лар асосида у ташкилотни бошкариш хукукига эга. 
Рахбар тоифасига -  корхона эгалари, ташкилот фао- 
лиятининг бирон сохасини бопщарувчи менежерлар, 
тадбиркорлар ва шартнома асосида бошкарув вази- 
фасини бажараётган рахбарлар хакида гапириш мум- 
кин. Россия социологлари томонидан олиб борилган 
тадк,ик;отларга асосланган холда айтиш мумкинки, 
мамлакатдаги аксарият ёш рахбарлар айнан бизнес 
сохасида мужассамлашган. Катта мивдордаги маълу- 
мотларни тахлил килган холда к у й и д а г и  муаммолар 
ёш рахбарларнинг фаолиятини цийинлаштирадиган 
омиллар деб айтиш мумкин: 1. Бугунги Россияда ёш 
бизнес ташкилоти ва уларнинг рахбарлари мамлакат­
даги кризис холатига тукнаш келмокдалар. Бизнесни 
ривожлантириш борасида давлат сиёсатидаги кам- 
чиликлар, мамлакатда булиб утаётган тижоратлашув 
жараёни ёш рахбарларниинг онги ва дунёцарашига, 
уларнинг кадриятлари шаклланишига таъсир этмай 
куймайди, албатта. 2. Бизнеснинг сохалараро так;- 
симланганлиги ва бундай так,симотнинг ёш бизнес- 
менлар фаолиятига салбий таъсири. Гап шундаки, 
бугунги кундаги Россия бизнесининг энг даромадли 
ва йирик йуналишлари булмиш -  нефт ва газ саноа- 
ти, энергетика, фойдали казилмалар, металлургия ва 
йирик саноат корхоналари катта ёшли бизнесмен- 
лар уртасида таксимланган ва бу бизнес сохаларига 
ёшлар кира олмайдилар, Шунинг учун, ёш бизнес- 
менлар, хизмат курсатиш ва савдо сохаларида уз 
бизнесини олиб боришга мажбур. Бошка сохаларга
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кирмокчи булган ёш бизнесменлар эса куп холларда 
гайриконуний тазйикларга ва купол муносабатга дуч 
келадилар. Бизнес мухитининг бузилиши бизнесни 
сохаларга ажратиш хамда айрим бир сохадаги биз­
несни чеклаш оркали олиб боришни талаб килмокда. 
3. Бугунги кун талаблари ва ёш кадрларни тайёрлаш 
уртасидаги зиддият. Россияда бугунги кунда мене- 
жерларни тайёрлаш амалиёти иложи борича Fap6 
стандартларига мос равишда ташкил этилмовда. Бу- 
нинг асосида бир томондан, Болон шартномаси асо- 
сида тайёрланаётган укув дастурлари ва олий таълим 
стандартлари булса, иккинчи томондан замонавий 
таълимга купдан куп Еарбда яратилган ва менежер- 
ларни тайёрлашда кенг кулланувчи бошкарув техно- 
логиялари булиб колмокда. Натижада, замонавий ва 
илгор билимлар билан эгарланган ёш рахбар кадрлар 
утган асрдан колиб кетган бошкарув менталитети ва 
ходимлар хулки билан рупара булмовдалар. Бундай 
зиддият аксарият холларда ёш рахбарнинг нафакат 
ишлаш услуби, балки рухий холатига, бошкарув 
стратегиясининг шаклланишига хам зарар келтир- 
мокда. Натижада, аксарият холларда ёш рахбарлар 
улардан конкрет натижа талаб килинадиган соха -  
бизнесга з^иб кетмокдалар. Бизнес сохаси айник- 
са ёш рахбарларга катор имтиёзлар ва кулайликлар 
ту г дирад и. Бу ерда ёш рахбарнинг харакат кулами 
янада кенгаяди. Янги шартномалар тузиш, янгидан- 
янги шериклар билан мулокотда булиш, аник мак­
садга йуналган харакат, баъзан таваккалга бориш 
имкониятининг борлиги -  буларнинг барчаси айнан 
ёш рахбарлар орзу килган ва истайдиган холатдир.
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Лекин, юкорида кайд этилганидек, бугунги иктисо- 
диётда хали хам хуфёна бизнеснинг мавжудлиги соф 
ва хакконий тамойиллар асосида иш юритмокчи бул- 
ган ёш рахбарларнинг кадриятлар тизимига путур 
етказмокда. Рахбарлик фаолиятига кул ураётган ёш- 
лар «ижтимоий ахамият» тамойили мазмунига етиб 
бормаяптилар ва уларнинг эътибори асосан фойда 
олишга йуналган. Х,аР хандай бошкарув ёш рахбар- 
нинг шахсий манфаатлари призмасидан утиши оддий 
холга айланиб колган.

Ёш рахбарларнинг уз макоми ва бошкарув фао­
лиятига идентификацияловчи омил сифатида шуни 
айтиш лозимки, бугунги кунда Россия Федерацияси- 
да ёш рахбарларни узида мужассамлаштирувчи бир 
канча уюшмалар ишлаб турибди, Масалан, уларнинг 
ичида энг машхури ва купгина рахбарларни узида 
мужассамлаштирувчи портал -  « https://professionali. 
ru/» булиб, бундай жамоаларга аъзо булиш касбий 
маълумот алмашишдан ташкари рахбарга шахсий 
идентификацияни таъминловчи манба хам булиб хи- 
собланади, яъни рахбарда узини бошкарув сохасига 
мансублик хиссини янада кучайтиради. Бундай тад- 
бир уз фаолиятини эндигина бошлаган ёш рахбар 
учун ута мухим ва фойдали, деб таъкидлаш мумкин. 
Чунки, ёш рахбарлар виртуал маконда маълумот ал- 
машиш оркали купгина муаммолари хакида жавоб 
оладилар хамда бошкарув сохасидаги прогрессив 
технологиялар билан танишиб борадилар. Бундай 
холат социология фанида «социал капитал» деб хам 
аталади ва унинг ижтимоий гурухлар хаётидаги аха- 
мияти алохида таъкидлаб утилади. Дж.Коулмен иж-
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тимоий капиталнинг мазмун мохиятини очиб берар 
экан, унинг ахамиятини куйидагича таърифлайди: 
«Социал капитал -  бирон тармощганг боища аъзола- 
ри уз ихтиёрича мажбуриятларини бажариш йулида 
хамфикрларнинг алокаси хамда узаро ишонч мушта- 
раклигидир».

К,атор социологик тадкикотлар оркали бизнес со- 
хасидаги ёш рахбарларга хос хусусиятлар >фганилар 
экан, куйидагилар алохида таъкидлаб утилади:

• Уз маълумотини доимо ошириб боришга инти- 
лиш;

• Характернинг специфик жихаглари намоён бу- 
лиши: ижодийлик, тафаккурнинг рационаллиги, 
ташаббускорлик, мустакдллик, карор кабул ки­
лиш ва масъулиятни уз буйнига олиш;

• Х,ам шахсий, хам касбий тайёргарлик давомида 
уйгунлашган хислатлар: касбий мустакиллик, 
тезкорлик, мослашувчанлик;

• Социал капиталдан фойдаланиш;
• Кддриятларнинг узига хос тузилмаси.
Шундай килиб, угказилган социологик тадкикот-

лар шуни таъкидлайдики, бизнес сохасидаги ёш рах­
барлар узига хос ижтимоий гурух булиб, улар бир 
томондан прагматик кадриятларга жуда эътиборли 
ва иккинчи томондан ресурсларни мужассамлапггира 
оладиган салохиятга эга хамда ижтимоий муаммолар- 
ни хал этишга кодир кадрлардир.

Юкорида таъкидаанганидек, бизнес куламининг 
майдалиги замонавий билимларга эга булган ёш рах- 
барларни бир неча йилдаёк У3 колипига туширган 
холда уларда зарур малакаларнинг шаклланишига,
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ижодий ёндашувнинг ривожланишига тускинлик ки- 
ладиган асосий омиллардан х,исобланади.

Социолог олимлар томонидан ёш рахбарлар фао- 
лиятига халакит берувчи омил сифатида жамиятдаги 
кадриятлар сохасидаги инкироз кайд этиб утилади. 
Таъкидланишича, Собик; Иттифок худудида, шу жум- 
ладан Узбекистонда хам узок йиллар давомида ижги- 
моий кадриятлар етакчи булиб келган, лекин бугунги 
кунга келиб, турли йуллар билан моддий бойликларга 
эришиш кадрияти устун булиб колди. Айникса, бун- 
дай холатлар бугунги рахбарлар эга булган кулайлик- 
лар оркали янада тасдикланиб ва кучайиб бормокда. 
Ёш рахбарлар йирик ташкилот рахбарлари йиллар 
давомида эришган нарсаларни бирданига кулга ки- 
ритмокчи буладилар. Масалан, хизмат автомобили, 
нуфузли автомобилга эга булиш, шинам офис ва рах- 
барни улугловчи бошка атрибутларга эга булиш иш- 
тиёки ёш рахбарларда анча устун.

Шунингдек, психолог ва социолог олимлар ёш 
рахбарларни кузатиш асосида куйидаги хусусиятлар- 
ни рахбар фаолиятини чекловчи хислатлар сифатида 
талкин этадилар. Бу келтириб утилган жихатларни ёш 
рахбарлар бошкарув жараёнида йул куядиган хатолар 
деб айтиш мзтикин.

Биринчи хато. Ходимларни сукиш, уларга купол 
танбех бериш. Ходимга кандай муносабатда булиш, 
унга кескин муносабат намойиш этиш кай даража- 
да булиши керак деган саволга жавоб изланар экан, 
психология фанида утказилган махсус тадкикотларга 
мурожаат этилади. Психолог М.Е.Литвакнинг фикри- 
га кура, салбий эмоциялар 5% булиши, ижобий хдс-
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сиётлар эса 35%, колган 60% х,иссиётлар эса нейтрал 
булиши лозим, деб таъкидданади. Бу дегани, ходимни 
бир марта урушса, 7 марта макташ керак дегани. Хо­
дим иш жараёнини самарали олиб бориши учун, ун- 
даги ижобий хиссиётлар салбийга нисбатан 7 баробар 
куп булиши керак. Инсоннинг салбий хиссиётлардан 
кейинги холатини аниклаш асосида шундай хулосага 
келиндики, негатив эмоционал холат инсоннинг иш- 
чанлик холатини анча вактгача сусайтириб тураркан. 
Бундай вазиятда ходим рах,бар билан хатто расман 
келишса-да, лекин ичида барибир узини окдайди ва 
рах,бари фикри билан норозилигини узига исботлашга 
хдракат килади.

Бундай вазиятда ходимга бакиргандан кура, унинг 
самарасиз ишлаш сабабини урганмок керак. Балки 
унинг малакаси етишмас, балки унинг кобилиятига 
мос булмаган вазифа берилгандир ёки бу ходимнинг 
шахсий сифатлари бирон топширикни бажаришга ха- 
лакит берар. Масалан, ижодий фаолиятга мойил ин- 
сонлар хужжатларни пухта расмийлаштириш ишлари- 
да унча яхши натижа бермайдилар.

Иккинчи хато. Ходимларни ресурслар билан 
таъминламаслик. Рах,барнинг мух,им вазифаларидан 
бири -  ходимларни макбул иш шароити билан таъ- 
минлашдир. Куп холларда рах,барнинг ушбу сохдда- 
ги фаоллиги таъминот борасидаги масъул шахсларга 
ёки шундай булимга мурожаат этиш билан чекланиб 
колади. Натижада, шунга масъул булим вакили бу ма- 
сала билан ута расман щугуллана бошлайди ёки узи 
учун приоритет вазифалардан келиб чикиб муноса- 
батда булади. Лекин, рах,бар доимо ходимларини иш
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шароити ва уларнинг фаолияти учун зарур ашёлари 
борлиги билан кизикиши хамда таъминлаб туриши 
лозим.

Рахбар зиммасига юклатиладиган мух,им мажбу- 
риятлардан бири -  ходимларни иш вактини ташкил 
этиш. Мае алан, ходимларнинг ишдан кейин колиб иш- 
лаши, иш жойида дам олиш кунлари хам булиши -  бу- 
ларнинг барчаси вактни нотугри ташкил килиш билан 
боглик хатолардир.

Учинчи хато. Ишга янги келадиган ходимларни 
танлаш билан боглик тадбирлар. Ёш рахбар куп хол- 
ларда тажрибаси камлиги туфайли бу вазифани кадр­
лар булимига ёки инсон ресурслари (HR) булимига 
топширади. Лекин ушбу булимларнинг тажриба ва 
ваколати куп холларда хужжатлар оркали келадиган 
маълумотлар билан чекланиб колган. Ходимни бево- 
сита иш жойида синаш керак ва ишга алокадор булган 
маълумотлар билан таъминлаш керак. Шунинг учун 
ёш рахбар ишга олинаётган ходимни танлашда узи 
инггирок этиши ва бу мажбуриятни бошкалар зимма­
сига юклаб куймаслиги лозим.

Бошкарувга оид фанларда бир канча ибора ва ата- 
малар борки, улар айнан рахбарнинг бошкарувчанлик 
салохиятини ифодаловчи тушунчалардир. Шулардан 
бири лидерлик ва рах,барлик тушунчаларидир. Лидер- 
лик ва рахбарликни киёсий урганган олимлардан бири 
Россиялик машхур социолог ва психолог Б.Д.Паригин 
булиб, деярли барча таълим муассасаларида унинг 
назарий ишланмаларидан фойдаланадилар. Б.Д.Пари- 
гиннинг фикрига кура, лидерлик ва рахбарликни ку­
йидагича фарклаш лозим (2-жадвал).
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2-жадвал
Лидерлик ва рахбарлик уртасидаги фарклар

Рахбарлик Лидерлик
Тайинланувчи шахе Сайланувчи шахе
Буйрук беради Маслахатлашади
Рахбарият билан алокдеи мус- 
тахкам

Жамоа аъзолари билан алокзеи 
мустахкам

Кррор кабул цилишда йурикно- 
мага асосланади

Кэрор цабул килишда жамоа 
фикрига асосланади

Рационаллик купрок,, акдга 
таянади

Эмоционаллик купрок, кдлби- 
га кулок, тутади

Бошкдларни ишлатади Бошкдлар билан ишлайди
Фаолияти макромухитда булади Фаолияти микромухитда утади
Ходимларга таъсир этишда маъ- 
мурий чораларни куллай сшади

Ходимларга тизимли равишда 
таъсир эта олмайди.

Рахбарлик анча давомий Лидерлик давомий эмас

Рахбарлик тайинланувчи лавозим экан, лекин у 
мутлак хукмронликка эга деб булмайди. Куп холлар­
да, ёш рахбарларнинг хатоси хам айнан шундаки, улар 
рахбарлик лавозимини бошкалар устидан абсолют 
хокимият деб тушунадилар. Мансаб ва хурмат узаро 
уйгунлашган холдагина рахбарлик буюк куч ва куд- 
ратга айланиши мумкин. Шунинг учун, бошкарув ла- 
возимига тайинланган ёш рахбар куйидагиларга риоя 
килган холда жамоа олдида обру йигиши ва шу оркали 
бошкарув махоратига Зфганиши лозим.

Берган ваъдага доимо риоя килиш. Сузининг 
устида турмаслик инсонни ва айникса рахбарнинг 
обрусини тушурадиган асосий омилдир. Ёш рахбар 
купинча узининг шошкалокдиги туфайли ва хатго 
узига билдирилган ишончни оклаш туфайли куп ваъ- 
далар беривориши, куп ишларга бир пайтда кул ури-
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ши, узи х,али охиригача тушуниб етмаган масалалар 
буйича тезда жавоб беришга х,аракат килиши мумкин. 
Куп хдпларда ёшлар айрим масалаларда узининг ком- 
петентсизлигини тан олмайди, бирон масала юзасидан 
жавоб беришда «бу хавда бироз уйлаб олишим керак», 
деб муддат с>фолмайди ёки тажрибалирок ходим ол- 
дига келиб маслахат сурашдан ийманади. Унинг наза- 
рида, х,амма саволларга унинг узи жавобини билиши 
ва топиши керак хдмда щу йул билан обруни ушлаб 
туриш мумкин деб уйлайди. Бу эса хато. Шунинг учун 
х,ар кандай кийин саволга жавоб олишда маълумот 
олишнинг турли усулларидан фойдаланиш керак: Ин- 
тернетдан фойдаланиш, тажрибали ходимлар билан 
сух,батлашиш ва оддий, беихтиёр берилган савол орка- 
ли уз шаънига путур етказмай жавоб олиш каби усул- 
лардан фойдалана олиши керак.

Ходимлар олдига бажариб булмайдиган, нореал 
вазифаларни куймаслик. Купинча ёш рах.барлар бу- 
лим самарадорлигини ортгириб кзфсатиш иштиёкида 
бирон режани ун баравар купайтирган х,олда беради. 
Ташкилот энди оёкда туриш шароитида, «стартап» ва- 
зиятида балки шундай килган маъкул хамдир, чунки 
бошлангич пайтда ташкилот узини унглаб олиши учун 
вактинчалик вазиятларда шундай килмаса булмас. Ле­
кин, фаолият юритаётган ташкилотда нореал режани 
куйиш бирон ижобий натижага олиб келмаслиги аник. 
Агар бундай нореал режалар сурункали тарзда так- 
лиф этилаверса, натижада корхонадан энг икгидорли 
ходимлар ишдан бушаши, бошкаларда эса ишга щ - 
зикишнинг сусайиши кузатилади. Нореал вазифалар 
куядиган рах;барнинг эса жамоа олдида тезда обруси 
тушади. Бундай бурттириб берилган вазифаларнинг
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тагида нима ётади? Ун баравар купайтирилган режа 
бажарилмасада, лекин ишчилар зур бериб ишлайди- 
лар ва натижада ишни хеч булмаганда 2 баравар куп 
бажарадилар. Лекин бундай тадбир ходимларнинг 
миясида мутлако бопщача акс этади. Ишни ун бара­
вар куп бажариш нореаллигини билган холда рахбар 
уларни манипуляция цилаётганини тушуна бошлаша- 
ди. Куп холларда бундай манипуляция окибатида хо- 
димларда шундай таассурот пайдо буладики, рахбари- 
миз катта бошлик олдида узини курсатмоцчи буляпти, 
деган фикр уйгонади.

3. Кадрлар орасида тартибсизликии юзага кел- 
тирмаслик. Гап шундаки, одатда ишга янги рахбар та- 
йинланганда, у куп жабх,аларга узига якдн ва ишонч- 
ли кадрларни олиб келади. Бундай тадбир маълум бир 
хавфга хам эга. Кимнидир ишдан бушатиш оркали 
бопща ходимларни хам йукотиш эхтимолини оши- 
рамиз. Чунки, ишда колган ходимлар бундан кейин 
унинг иш жойи хам мустахкам эмаслигини хис этади 
ва уларнинг кдлбида хам вахима бошланади, «балки 
бизни хам алмаштирармикан» деган уйлар ута бош- 
лайди. Иккинчидан, ишдан кетган ходимлар бонща 
ишга жойлашар экан, купинча эски ишхонасидан кура 
яхширок, шароитга тушишлари мумкин. Улар албатта 
ишда к;олган эски ишчиларга узларининг янги ютук 
ва муваффакиятлари хакада гапирадилар. Бу эса янги 
тайинланган рахбар обрусига анча путур етказадиган 
омилдир. В а устига устак, эски ходимларда хам иш­
дан бушаш хак,идаги хаёлнинг юзага келишига асос 
булади. Бундай шароитда рахбар томонидан кадрлар 
сохасида юзага келтирилган узгаришларни ишда кол- 
ган ходимларга тушунтириш керак, яъни к,айси ходим
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нега бушатилганини ва кимни нега ишга олганини. 
Одамлар Сиз х,ак,ингизда «узига як;ин курган ва хиз- 
матга алокадор булмаган одамлар билан ишлар экан», 
деб уйлашига асос берманг. Ва шуни унутмангки, иш- 
дан бушатиш тадбирини бошлар экансиз, доимо яхши 
ходимлардан хам махрум буласиз.

«Меъёрга» риоя килиш, у^ини сахий сифатида 
курсатмаслик. Ёш рахбар узининг тажрибасизлиги 
туфайли куп холларда обруни «сотиб олишга» харакат 
килади. Бирон лойвддга, булимга ёки тадбирга бош- 
чилик килар экан, у асоссиз равишда иштирокчилар- 
ни турли усуллар билан такдирлашга харакат килади. 
Масалан, мукофотлар, устама хац тулаш ва х к. Албат- 
та, бундай мотивациялаш усули яхши, лекин доимо 
хар кандай сахийликнинг чегараси бор. Бу мотивация 
шакллари ташкилот молиявий холати учун канчалик 
фойдали деган савол устида хам бир оз бош котириш­
га тугри келади. Яна шуни ёдда тутиш лозимки, сахий 
одам доим хам хурмат ва эътиборга лойик; эмас. Сахий 
булгандан кура, хисоб-китоб асосида иш юритиш ин- 
сонга купрок, обру олиб келади. Бугунги кунда купчи- 
лик таппсилотларда ходимларни моддий рагбатланти- 
ришнинг турли илгор шакллари жорий этилмокда ва 
айнан шуларга асосланган холда бошкарувни ташкил 
этиш жамода ишчан мухитни яратишга катта таъсир 
курсатиши мумкин.

Субордииацияни мустахкамлашга интилиш ке- 
рак. Купгина ёш рахбарлар йул куядиган асосий хато- 
лардан бири -  уз тенгкурлари билан мулокот килишда 
субординацияни сакламасликдир. Тугри, жамоадаги 
купгина муваффакиятлар ходимлар билан биргаликда 
цулга киритилади ва бу галабаларни нишонлаш хам
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тенгма тенг шароитда утишини такозо килади. Лекин 
рахбар хар кандай вазиятда уз >фни ва жойини били- 
ши, рахбарлик лавозимига мос масофани сакдаб тура 
олиши керак. Ходимларга ута якинлашиб кетган рах,- 
бар уларга бирон хато юзасидан танбех берар экан, шу 
захоти обрусини йукота бошлайди. Шунинг учун, рах- 
барлик лавозимининг илк куниданок рахбар уз обруси 
хакида кайгуриши ва итоатдаги ходимлар билан маъ- 
лум масофада булиши таклиф этилади.

«Мен бошкарувни биламан» деган ишонч. Куп­
гина давлат ташкилотларида директив (яккахоким- 
ликка асосланган) бошкарув услуби кузатилади ва 
бундай шаклланган тизимда бошкарувни самарали 
ташкил килиш учун рахбарнинг шахсий обруси ун- 
чалик ахамият касб этмайди. Лекин, ёшлардан ибо- 
рат жамоларда эса бу масала бир оз муаммо, чунки бу 
тоифа ходимларда сузсиз итоат тушунчаси ва одати 
хали шаклланмаган булади. Шунинг учун, ишни энди 
бошлаётган рахбарга ситуатив бошкарувдан регуляр\ 
доимий менежментга утиш таклиф этилади. Бундай 
доимий менежментнинг асосида куйидаги учта асо- 
сий тамойил ётади; режалаштириш, ваколатлаш ва 
назорат. Бошкарувни бундай шаклига утишда ёш рах- 
барларга куйидагича тавсия берилади: бошкарувдаги 
«мехр ва кахр»ни тугри йулга куйинг, корхонада нима 
яхши-ю ва нима ёмонлиги хакида ходимларда аник 
тасаввур шакллансин. Шундан кейин, барчата бирдай 
муносабатни ифодаловчи тизим аник ишлаб туриши 
керак. Ходим ножуя харакат килдими -  у жазоланади, 
макбул иш бажардими -  рагбатлантирилсин.



1.2. ЁШ РАХ.БАРЛАРНИНГ БОШКАРУВ 
КОМПЕТЕНЦИЯЛАРИ

Инсониятнинг ривожланиш тарихида давлатнинг 
юзага келиши, давлат бопщарувини амалга ошириш- 
нинг ахамияти ва хал к фаровонлигини таъминлашда- 
ги давлатнинг урни доимо тасдикданиб келинган. Шу 
маънода тахлил килинса, давлат бокщаруви ва давлат 
хизматининг барча жихатлари йиллар давомида тако- 
миллашиб келган ва бошк,арувнинг турли сохалари 
каби менежмент тамойилларига асосланадиган соха- 
дир.

Давлат хизматидаги рахбарларнинг асосий фаолия- 
ти жамият манфаати ва давлатни мустахкамлаш учун 
ишлаб чикилган режаларни амалда бажаришга кара- 
тилган. Шу билан бирга, рахбар уз жамоаси, булими, 
ташкилоти йуналишининг узига хос хусусиятларини 
белгилайди.

Давлат бошкдрувидаги турли хил услублар ва шакл- 
ларни фарклаган холда, биз унинг хусусиятларини ва 
бошкарувни самарали ташкил этиш имкониятларини 
белгилашимиз мумкин. Щу маънода, бошкдрувга энди 
кириб келаётган ва рахбарликда илк кадам куяётган ёш 
рахбарлар тоифасини ажратиш жуда мухимдир. Чун- 
ки ёш рахбарлар -  бу, ёшларга хос булган хусусият- 
ларга эга, фикрлаши, шахсий фазилатлари, бошкарув 
услуби ва бопща ишчанлик жихатлари билан ажралиб 
турувчи бошкарув кадрлари гурухидир. Бундан келиб 
чикадики, ёш рахбар самарали ишлаши учун маълум
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компетенцияларга эга булиши керак. Шунинг учун, 
ушбу булимда рахбар шахсига асосланган ёндашув- 
нинг узига хос хусусиятларига ва ёш рахбарларнинг 
самарали бошкарув фаолияти учун зарур булган си- 
фатларга эътибор каратилади.

Бугунги кунда ходимлар ва номзодларни бахолаш- 
нинг энг истикболли йуналиши бу, -  компетенциялар­
га асосланган ёндашувдир. Компетенцияга асосланган 
ёндашув инсон ресурсларини бонщаришнинг интег­
рал воситаси булиб, турли хил иш сохаларини икти- 
дорли кадрлар захираси билан бирлаштиришга имкон 
беради: номзодларни танлаш, мотивация ва ривожлан- 
тириш шулар жумласидандир. Бундан ташцари, ком­
петенцияларга асосланган ёндашув танлаш ва тайин- 
лаш учун зарур булган барча меъёрий хужжатларнинг 
амалий функционал имкониятларини таъминлайди. 
Масалан, компетенция моделини ифодаловчи профес­
сионал стандартлар тизими, номзодлар профилининг 
стандартлари, бахолаш стандартлари ва бопщалар.

Ташкилот ходимларини бошхариш амалиётида 
компетенцияларга асосланган ёндашув XX асрнинг 
80-йилларидан бошлаб фаол кулланилмокда. Ушбу 
ёндашув «компетенция» ва «компетенциялар моде­
ли» тушунчаларига асосланади, ушбу ёндашувни Д. 
МакКлеланднинг ходимларни бошкаришдаги компе­
тенцияларга асосланган ёндашувнинг махсули деб хи- 
со бл аш мумкин1.

Психолог Д. МакКлеланд касбий фаолият самара- 
дорлигига таъсир этувчи баъзи омиллар сифатида ком- 
петенцияларни аниклаш учун асос яратган. 1973 йил-

1 McClelland D.C. Testing for competence rather than intelligence // American 
Psychologist. 1973. № 2. P. 1-14.

31



да бу амеркалик психолог «Интеллект эмас, балки цо- 
билиятларни синовдан утказиш» номли мак,ола ёзган1.

Д. МакКлеланд томонидан таклиф к;илинган мето- 
дологиянинг мох,ияти шундаки, ишчанликни таъмин- 
ловчи омилларни аниклаш учун энг муваффациятли 
ходимларни камрок муваффакиятлилар билан таккос- 
лашдан иборат эди. Тадк*щотчи сифатида унинг мак;- 
сади, кандай психологик ва хулк-атвор хусусиятлари 
конкрет профессионал фаолиятда муваффакият ко- 
зониш учун асос булишини аниклашдан иборат эди2. 
Аммо компетенцияга асосланган ёндашув Р. Бояцис- 
нинг (Бояцис, 1982) «Компетенцияли менежер: сама­
рали ишлаш модели»3 китоби нашр этилганидан кейин 
янада кенг таркалди.

Компетенция -  муайян лавозим ва умуман компа- 
ниянинг вазифалари доирасида муваффакиятли фао- 
лият юритиш учун ходим эга булиши керак булган бир 
катор шахсий хусусиятлар, кобилиятлар, куникмалар 
ва мотивацион хусусиятлар мажмуидир. Компетен- 
циялар иш хатти-х,аракатларида намоён булади, улар- 
ни тавсифлаш ва улчаш мумкин4.

Компетентлик -  бу шахсга хос компетенциялар- 
ни намойиш этиш, шу жумладан ходимнинг фаолият 
предметига муносабатини х,ам англатади5.

Компетенциялар таркиби 1993 йилда Спенсерлар

1 McClelland D.C. Testing for competence rather than intelligence // American 
Psychologist. 1973. № 2. P. 1-14.

z McClelland D.C. Testing for competence rather than intelligence // American 
Psychologist. 1973. № 2. P. 1-14.

3 Boyatzis R. The competent manager. N.Y.: Wiley, 1982.
"Субботин В. Что такое компетенция? // Управление персоналом. 2005. № 10. 

С. 34-36.
5 Boyatzis R. The competent manager. N.Y.: Wiley, 1982.
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томонидан таклиф этилган айсберглар моделидан 
фойдаланган холда намойиш этилиши мумкин. Спен- 
серлар компетенцияни самарали ходимни ажратиб 
турадиган шахснинг узига хос хусусияти деб таъриф- 
лашган, яъни «Компетенция -  бу ишда ёки бопща ва- 
зиятларда самарали ва энг яхши натижаларга асослан- 
ган ишлашга сабаб булувчи асосий сифатдир»1.

Компетенциялар асосида беш хил фазилат ётади 
(1-расм)2:

1. Мотивлар. Инсоннинг бирон фаолиятни бажа- 
ришга, харакат килишга иштиёки. Мотивлар инсон 
кадриятлари билан чамбарчас боглик; булиб, шахсни 
аник максад йулида маълум бир хатги-харакатларни 
бажаришга ундайди ва бопща, иккинчи даражали мак- 
садлардан чалгитади.

2. Психофизиологик хусусиятлари. Шахснинг жис- 
моний, жинсий хусусиятлари, вазиятга ёки мавжуд хо- 
дисага тегипши жавоб реакциялари.

3. Шахснинг «Мен» концепцияси. Инсоннинг таш­
ки оламга муносабати, кадриятлар тизими хамда узи 
хакида тасаввури.

4. Билимлар. Инсоннинг маълум таркибий сохалар- 
да эга булган маълумоти, Билим -  бу инсон нима ки- 
лишини эмас, балки нимани кила олишини олдиндан 
айтиб бериш имконини беради.

5. Куникма. Муайян жисмоний ёки аклий вазифани 
бажариш кобилияти.

'Спенсер Л., Спенсер С. Компетенции на работе. Модели максимальной эф­
фективности работы. М.: Издательство ГИППО, 2010.

2Спенсер Л., Спенсер С. Компетенции на работе. Модели максимальной эф­
фективности работы. М.: Издательство ГИППО, 2010.
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Куринадиган цисм Куникмалар

Куринмайдиган к Билимлар 
«Мен» -
концепсияси
Хусусиятлар
Мотивлар

1-расм. Айсберг модели.

1-расм шуни курсатадики, билим ва куникмалар 
хулк-атворда кузга ташланадиган ва нисбатан юзада 
ётган хусусиятлардир. Одамда уларнинг шакллани- 
ши ва ривожланиши осон (масалан, укитиш оркали), 
шунингдек бахолаш хам анча осонрок. Лекин нисба­
тан пастрок даражадаги «Мен» -  концепцияни хамда 
психофизиологик хусусиятларни бахолаш анчагина 
хийинрок, чунки улар билвосита намоён булади ва 
узаро мураккаб алокада булади. Компетенциялар- 
нинг чу кур хатламларини ташкил этувчи жихатлар 
бопща барча компетенцияларнинг асоси булиб, бун­
дай базавий даражани бахолаш ва ривожлантириш 
анча цийин.

Ташкилот компетенциялари моделини шаклланти- 
риш жараёни 2-расмда келтирилган диаграмма шак- 
лида намойиш этилиши мумкин. Расмдан куриниб 
турибдики, асосий компетенциялар профилини шакл- 
лантириш ташкилотда амалга ошириладиган страте- 
гик режалаштириш ва боцщарув вазифаларидая бири- 
дир. Асосий компетенциялар таркиби ташкилотнинг 
ривожланиш стратегиясидан келиб чикади ва ташки­
лот келажаги билан узвий боглик.
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Ташкилот Ташкилот Асосий
миссияси стратегияси I f * компетенциялар

2-расм. Ташкилотнинг асосий компетенцияларини  
шакллантириш схемаси.

Компетенциялар моделини ишлаб чикиш. Ком­
петенциялар модели -  бу касбий фаолиятда намоён 
булишига кура узига хос курсаткичларга эга булган 
компетенциялар руйхатидир. Персоналии бошкдриш 
воситаси сифатида компетенциялар модели ходим- 
нинг бошкарув даражаси, касби, лавозими ва бажара- 
диган вазифаларига боглик равишда касбий ва хулк- 
атвор талабларини аник белгилаб беради1.

Махсус компетенция моделлари ходим томонидан 
уз вазифаларини муваффакиягли бажариши учун за- 
РУР булган компетенцияларнинг тулик руйхатини 
намойиш этади. Компетенциялар модели, бахолаш 
шароитида муайян шахснинг уз позициясига канча- 
лик мо с келишини ва унинг компетенцияларида аник 
нимани ривожлантириш талаб килинишини аникдаш 
имконини беради.

Компетенциялар, уларнинг моделдаги ифодаси, 
курсаткичлари, улчов шкаласи хар бир ташкилот учун 
узига хосдир. Чунки, улар ташкилот маданиятининг 
стратегик максадлари ва хусусиятлари асосида ишлаб 
чикилади ва фаолият тахлили асосида шакллантири- 
лади. Бундан ташкари, компетенцияларни ишлаб чи- 
кишда мутахассис бажариши лозим булган вазифалар,

1 Васильева Е.Н. Человековеческая компетентность субъекта управления в 
сфере культуры. Томск: Издательство Томского университета, 2005.
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фаолият предмета ва мехнат шароитлари каби тарки- 
бий кисмлар хам тахлил кдлинади.

Бундай тахлил жараёнида куйидаги усуллардан 
фойдаланилади:

• тугридан-тугри кузатиш;
• мутахассисларнинг профессиографик сухбати;
• индивидуал топширикдар усули;
• индивидуал талаблар усули;
• танкидий ходисалар усули;
• профессиографик саволномалар;
• хужжатларни тахлил килиш;
• «Иш кунининг фотосурати» ва бо шкал ар1.
Ушбу тахлил асосида биринчи галда ташкилотнинг

компетенциялари ишлаб чикилади. Ташкилотнинг 
компетенциялари деганда ташкилот муаммоларини 
хал килиш ва максадларга эришиш имконини беради- 
ган кобилият, билим, куникма, технологиялар гурухи 
тушунилади. Шундай ташкилот компетенцияларидан 
келиб чиккан холда ташкилот максадаларига эришиш, 
яъни ташкилот компетенцияларини бажара олиш им­
конини берувчи ходимлар компетенциялари хамда 
уларнинг компетенциялар модели яратилади.

Компетенциялар моделига куйиладиган бир кагор 
талабларни белгилаш мумкин. Ушбу талабларнинг ба- 
жарилиши бахолаш жараёнига кулайликлар киритади 
ва моделнинг самарадорлигини таъминлайди. Бу та­
лаблар куйидагилар2:

1 Базаров Т.Ю., Беков Х.А., Аксенова Е.А. Методы оценки управленческого 
персонала государственных и коммерческих структур. М.: ИПК ГС, 1999.

2Кляйнманн М. Ассессмент-центр. Современные технологии оценки персона­
ла. Харьков: Гуманитарный центр, 2004.
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Аникдик ва тушуниш кулай- 
лиги: модел ук,ишга осон, 
тушунарли тилда ёзилган, 

содда тузилишга эга ва ман- 
тикдн тугри булиши керак.

Кутилаётган узгаришларни 
х;исобга олиш (келажакка 
эътибор кдратиш), ушбу 

модел компаниянинг фао- 
лиятига таъсир курсатиши 

мумкин булган узгаришлар­
ни (ташк,и мух,итда, бозор- 
да; янги технологияларни 

ишлаб чикиш ва жорий 
этишда) уз ичига олади.

Ушбу моделга кдйси ходим­
лар дахлдор булса, улар­

нинг касбий фаолияти учун 
мух,им ва фойдали булиши 

керак. Модел нафакдт алох,и- 
да шахсга, балки ушбу модел 

доирасида кзмраб олин- 
ган барча лавозимлардаги 

самарали иш хулк-атворини 
^ тавсифлаши лозим. ^

Компетенциялар нинг хар 
хиллиги (турли хил компе­
тенциялар курсаткичлари 

бир-бири билан кесишмайди) 
моделнинг битта ваколагги 

бошкасига боглик эмас, битта 
компетенция ту рли гурухларга 

киритилиши мумкин эмас, хулк- 
атвор курсаткичлари бир нечта 
ваколатларга ёки ваколатларни 
ривожлантириш даражаларига 

боглик булмаслиги керак. )

Хакдонийлик. яъни 
компетенциялар моделида 

кдмраб олинганларнинг 
барчасига кулланиладиган 
муваффакиятли фаолият 

стандартларини киритишни 
уз ичяга олади.

Контекстнинг сезгирлиги 
шуни англатадики, компе­

тенциялар муайян контекст- 
да, компанияда, маданиятда 
муваффакиятли ишлашни 

тавсифлайди.

3-расм. Компетенциялар моделнга 
куйиладиган талаблар.

Купгина моделларни тавсифлашда одатда компе­
тенциялар микдори 7 -  10 та атрофида булади. Модел- 
да кднча куп компетенциялар мавжуд булса, уни б ахо-
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лаш амалиёти хам шунчалик кийинлашади: улар ора- 
сидаги тушунарсиз ва ахдмиятсиз фарклар туфайли 
муайян компетенциялар билан ишлаш кийинлашади.

Компетенциялар моделини яратишда шуни ёдда ту- 
тиш керакки, турли лавозимларни эгаллаган ходимлар 
орасида маълум бир компетенциянинг ривожланиш 
даражаси фаркданади. Бундай фаркни тушунтиришда 
компетенциялар профили деган тушунчага мурожаат 
этиш уринли. Компетенциялар профили, бу -  компе- 
тенциялар моделининг узига хос тури булиб, бирон мо- 
делнинг лавозимга нисбатан намоён булишининг аник 
даражасини ифодалайди. Одатда турли лавозим гурух- 
лари учун компетенциялар профиллари турлича булади 
ва бунда ходимларнинг бирон компетенция моделининг 
турлича узлаштирганлик даражаси ифодаланади.

Компетенциялар моделини ишлаб чикишда кул- 
ланиладиган усуллар. Компетенциялар модели уз иш 
жойида самарали ходимни аник белгилашга имкон бе- 
рувчи «иш тахлили» деб номланган бир катор жараён- 
ларни амалга ошириш керак1.

Ишни тахлил килиш муаммоларни хал килишнинг 
энг яхши намуналарини ва компетенциялар модели 
яратилаётган лавозимлардаги харакатлар муваффакия- 
тини белгиловчи омилларни аниклашга имкон беради. 
Тахлил боскичи компетенциялар моделини яратиш 
жараёнидаги мухим бугиндир. Кейинги харакатлар -  
якуний компетенцияларни аниклаш ва бахолаш учун 
хулк-атвор кзфсаткичларини таксимлаш, шунингдек

1 Базаров Т.Ю., Беков Х.А., Аксенова Е.А. Методы оценки управленческого 
персонала государственных и коммерческих структур. М.: ИПК ГС, 1999; Моро­
зова Г.Б. Концепция компетентности g практике профессионального отбора. М.: 
Норма, 2000.
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бахолаш тартиб-коидаларини яратиш -  фаолиятнинг 
мохияти ва максадлари тугрисидаги маълумотларни 
туплаш ва тахдил килиш юкори сифатли бажарилган 
такдирдагина муваффакиятли булиши мумкин.

Иш хакяда маълумот туплаш жараёнини таъмин- 
ловчи турли усуллар мавжуд, шунингдек улар ишда 
самарали ишлашга ва ишда муваффакиятга эришишга 
хисса кушадиган сифатнинг намуналарини ажратиб 
к)фсатишга хам имкон беради. Ушбу усуллар хакида 
батафсил тз^сталиб утамиз.

Эксперт бахолаш усули. Усул олдиндан яратилган 
шкалага биноан маълум бир иш ёки касб лавозими- 
нинг умумлаштирилган хусусиятларини бахолаш асо- 
сида ишларни бажаришнинг турли жихатлари буйича 
мутахассислар (менежерлар, буйсунувчилар. хамкасб- 
лар, ташки шериклар, мижозлар булиши мумкин) ба- 
холарини уз ичига олада. Эксперт бахоси индивидуал 
ва гурухий булиши мумкин. Тупланган мустакил ха- 
рактеристикалар умумлаштирилиб, хар бир эксперт 
томонидан рейтинг шкаласи буйича олинган уртача 
арифметик киймат хисобланади1.

Фавкулодда хрлатлар усули. Фавкулодда холатлар 
усули -  бу шундай жараёнки, унда натижалар ишнинг 
максадига зришиш нуктаи назаридан мухим ёки но- 
мухим вокеалар тавсифини туплашга имкон беради. 
Асосий ургу кунлик фаолиятга эмас, балки муваффа- 
кият ва муваффакиятсизлик, самара ва самарасизлик 
Зфтасидаги фарклар намоён буладиган, жуда кам уч- 
райдиган, аммо ахамиятли вокеаларга каратилади. Ха­
кикий «фавкулодда холат», бу -  бирон бир профессио­

1 Практикум по психологии менеджмента и профессиональной деятельности 
/ под ред. Г.С. Никифорова, М.А. Дмитриевой, В.М. Снеткова. СПб.: Речь, 2001.
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нал фаолиятнинг муаммоли жойлари ёки сохдларини 
умумланггирилган тавсифлашдан фаркди уларок, ха- 
к,ик,ий хаёт вокеаларини урганишдан иборат. Мутахас- 
сислардан (менежерлар ёки иш бажарувчилар) сама­
рали ва самарасиз харакатларнинг мисолларини (уз- 
ларининг ёки итоатдаги ходимларнинг) тавсифлаш ва 
баъзи мутахассисларнинг мухим иш шароитида кан- 
дай харакат килганлари хакдда хикоя цилиш суралади. 
Бундай интервью утказишда хар бир респондентдан 
камида учта ижобий холат ва учта самарасиз хулк-ат- 
вор курсатилган тавсиф олиш керак. Барча тупланган 
тавсифларни тахлил килиш, урганилаётган ишнинг 
мазмуни ва хусусиятини яхлит ва аник акс эттиришга 
имкон беради. Бу усулдан якка сухбатда хам, гурух му- 
хокамасида хам фойдаланиш мумкин1.

Суров у  сули. Ушбу экспериментал булмаган усул 
огзаки ва / ёки ёзма суров (анкета с5фови) сифатида 
анча кенг таркалган. Ушбу усулдан фойдаланганда хар 
кандай касбий фаолиятнинг мухим томонларини (мак- 
садлар, вазифалар, функциялар, шароитлар ва бош- 
калар) ёритадиган саволлар тузилади. Огзаки суров, 
ёзма билан такк,о слагай да, жавобларнинг мазмуни ва 
маъносини аникрок билишга имкон беради ва шунинг 
учун яхширок маълумот беради. Савол бериш ёзма ра- 
вишда олдиндан тайёрланган саволларга жавоб олиш- 
ни уз ичига олади. Анкетанинг афзалликлари шунда- 
ки, бу куп сонли одамлардан маълумот олиш имкони- 
ни беради2.

’ Практикум по психологии менеджмента и профессиональной деятельности 
/ под ред. Г.С. Никифорова, М.А. Дмитриевой, В.М. Снеткова. СПб.: Речь, 2001.

г Равен Дж. Компетентность в современном обществе. Выявление, развитие, 
реализация. М.: Когнито-Центр, 2002.
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Прогнозлаш интервъюси. Ташкилотнинг асосий 
рахбарлари билан прогнозлаш сухбатлари утказила- 
ди. Бу усул ёрдамида улар ташкилотнинг максадлари, 
кддриятлари ва маданияти, шунингдек ташкилотдаги 
ходимларнинг хулк-атворлари уртасидаги богликлик 
аникданади. Сухбат, шунингдек, ташкилот фаолияти- 
даги келажакдаги узгаришлар ва бу узгаришларнинг 
ходимларга таъсири хакида билиб олиш, мухокама 
кдлиш ва компетенциялар моделини ишлаб чикишда 
хисобга олиш имконини беради. Усул ташкилотни туг­
ри йуналишда ривожланишини таъминлаш учун зарур 
булган компетенциялар таърифларини шакллантириш 
учун ишлатилиши мумкин'.

Тугридан-тугри атрибут усули. Тугридан-тугри 
атрибут усули компетенцияларнинг тайёр таърифла- 
рига эга умумий моделлардан фойдаланишга асос­
ланган. Ушбу моделлар одатда ташкилотларни ба- 
холашдан манфаатдор булган хатти-харакатларнинг 
купчилиги учун асос булиб хизмат кдлади. Шу сабаб- 
ли, ташкилот мутахассисларидан шунга каби компе­
тенциялар моделларининг мазмуни билан танишиб 
чикишни ва урганилаётган иш учун мухимлик дара- 
жасини (ёки маълум микдордаги компетенцияларни 
танлаш) тартиблашни суралади. Ушбу усулдан фойда­
ланиш шакли мустакил, баъзи холатларда ушбу вази- 
фа мутахассислар билан сухбат учун узига хос сабаб 
сифатида ишлатилиши мумкин, бундан ташкари, бош- 
ка усулларни (танкидий инкирозлар усули, прогноз­
лаш интервьюси ёки репертуар панжаралар услубини)

1 Равен Дж. Компетентность в современном обществе. Выявление, развитие, 
реализация. М.: Когнито-Центр, 2002.
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ишлатиб, ишнинг мазмунини янада чукуррок урганиш 
учун фойдаланилиши мумкин1.

Хужжаптар пищлили. Купгина фойдали маълу­
мотларни ташкилот хужжатларида топиш мумкин. Иш 
тавсифлари, булим тугрисидаги низом, бонуслар туг- 
рисидаги низом, иш натижалари тавсифи, мукофотлар 
ва жазолаш билан боглик; буйрукдар -  буларнинг бар- 
часи маълум бир лавозимдаги иш талаби учун зарур 
булган хужжатлардир. Умуман олганда, ушбу усул иш 
жараёнида баъзи муаммолар аник хужжатларни тайёр- 
лаш оркали хал килинса, мазмунли маълумот олиш 
учун самарали булади. Бундай холда, маълум хужжат­
ларни тахлил килиш ушбу иш учун мухим булган фа- 
зилатларни аникдашга олиб келади.

Иш жойини кузатиш усули. Ходимнинг нима ки- 
лаётганини кузатиш ва кдйд килиш оркали иш хакида 
куп нарсаларни билиб олиш мумкин. Табиий кузатув 
-  бунда кузатувчининг борлиги ишчининг хатти-хара- 
катига кам ёки умуман таъсир килмайди. Бунга эри- 
шиш учун кузатиш узок; вакг давомида амалга ошири- 
лади, шунда ишчи кузатувчининг борлигига эътибор 
бермайди. Кузатувчи, бирон мехнат ходисаси кандай 
содир булганлиги хакида савол бериб, ишни фаолрок 
урганиши мумкин. Юкорида таъкидлаб утилганидек, 
тадкик,отчига иш тугрисида маълумот берадиган «му- 
тахассислар» билан узаро муносабатларга асосланган 
баъзи усуллар (танцидий вокеалар усули, прогнозлаш 
интервьюси, тугридан-тугри атрибутлар усули) хам 
якка, хам гурух шаклида утказилиши мумкин. Шубха- 
сиз, гурух билан ишлашнинг афзаллиги вактни сези-

1 Шекшня С.8. Управление персоналом современной организации: учебноп­
рактическое пособие. 5-е изд., перераб. и доп. М.: Интел-Синтез, 2002.
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ларли даражада тежашдир. Шу билан бирга, гурухли 
ёндашувдан фойдаланишда тупланган маълумотлар- 
нинг туликдиги, объективлиги ва аникдигига таъсир 
килувчи бир катор муаммолар пайдо булиши мумкин1.

Ишлаб чикилган компетенциялар модели. Ком­
петенциялар моделини ишлаб чикиш учун юкорида 
курсатилган технологиялар асосида ёш рахбарлар- 
нинг компетенциялари аншуганди ва компетенциялар 
мо делига бирлаштирилди (3-жадвал).

3-жадвал
Ёш рахбарларнинг компетенциялар модели

________Компетенция номи ва унинг компонентлари_______
/. Бошк/арув ма\орати
• Фаолиятда устувор максадларни белгилаш ва режалаштириш
• Ваколатларни узатиш ва ишни назорат килиш
• Жараёнларни мувофиклаштириш
• Бошкарув кдрорларини кдбул килиш
2. Лидерлик
• Жамоани мотивациялаш
• Узаро ишончга асосланган иш мухитини яратиш
• Жамоанинг ишончини козона олиш
• Омма олдида нутк сузлай олиш
3. Тизимли фищкшш
• Вазиятларни тахлил килиш
• Муаммоларни аншугаш
• Рационал фикрлаш
• Танкидий мухокама килиш
• Жамоа фикрини инобатга олиш

1 Шекшня С.В. Управление персоналом современной организации: учебноп­
рактическое пособие. 5-е изд., перераб. и доп. М.: Интел-Синтез, 2002.
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4. Цадрияшшр
• Инсон кддр-кдеммати
• Масъулият ва жавобгарликни хис кдлиш
• Ватанпарварлик
• Самимийлик
• Жараёнга дахлдор булиш
• Рах;барнинг ишончини козониш
5. Хукукцй ва маъмурий компетентлик
• Норматив хужжатлар ва хукукий меъёрларни яхши билиш
• Норматив хужжатлар ва хукукдй меъёрларни куллай олиш
• Сух;батдошига далиллар келтира олиб гапириш
6. Узгаришларга мосланувчанлик, стрессга бардошлилик
• Стрессга бардош бера олиш
• Эмоционал баркарор булиш
• Узгаришларни бошкариш
« Эмоционал чарчокни чикариш___________ ___ _________
7. Колшунишпшвлик\киришимлилик
• Омма олдида чикиш кдлиш
• Сух,батдошни фаол эшитиш
• Мулоцот маданиятига риоя кллиш
• Самарали музокаралар олиб бориш
• Ижтимоий тармокдарда фаол катнашиш
8. Натижшорликка йуналганлик
• Стратегик фикрлаш
• Натижани прогнозлаштириш
• Ташаббусларни илгари суриш
• Уз устида ишлаш
9. Янги пшзкрибага очикдик
• Креатив фикрлаш
• Инновацион таклифлар бериш
• Уз устида ишлаш
• Хабардор булиш
• Халкаро тажриба алмашиш

Хар бир компетенция 5 даражада намойиш були­
ши мумкин:
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1. None (Мавжуд эмас /  паст даража) номзод бу 
компетенцияни билмайди ва ушбу компетенция унда 
йук.

2. Basic (Таянч даража) -  номзод ушбу компе­
тенциялар хакида маълумот ва тасаввурга эга, ва уни 
амалда куллашга харакат килмокда.

3. Moderate (Урта даража) -  номзод ушбу компе­
тенциялар хдкида маълумот ва тасаввурга эга ва амал­
да уни курсата олади.

4. Deep (Такомиллашган даража) -  номзод ушбу 
компетенцияларни мохирона намойиш этади.

5. Эксперт (Эксперт даражаси) -  номзод нафакат 
бу компетенцияни бекаму куст амалда куллай олади, 
балки бошкаларга хам ургатиб «етакчилик» кил ад и.

Компетенцияни ушбу даражаларга ажратиш туфай­
ли, бахоланган шахснинг кайси даражадаги билим да- 
ражасида эканлигини ва уни ривожлантириш керакли- 
гини тушуниш мумкин.

Энди хар бир компетенциянинг тавсифи алохида 
куриб чикилади, шунингдек компетенциянинг тегиш- 
ли даражалари намойиш килинади.

«Бошкарув махорати» компетенциям. Вазиятни 
тахлил килиш, карор кабул килиш, максад куйиш, на- 
тижага эришиш йулида фаолиятни ташкиллаштириш, 
ходимларни мотивациялаш ва ходимларни назорат ки­
лиш буйича билимларга эга булиш ва самарали услуб, 
воситаларни куллай олиш (4-жадвал).
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4-жадвал.
«Бошкарув ма\орати» компетенцияси даражалари

Компетенциянинг даражалари
None (Мавжуд 

эмас/ паст даража)
Basic 

(Таянч даража)
Moderate 

(Урта даража
Deep (Такоиил- 
лаш ган даража)

Эксперт 
(Эксперт даражаси)

1. Жараённи бош- 
кдришдан кура 
топширик ва маж- 
буриятларни бажа- 
рллши афзал кура- 
ди.
2. Бошкаларга 
мажбурият\ жавоб- 
гарликни юклаш- 
дан кура кушимча 
ишларни олишни 
афзал куради.
3. Ишни ходимлар- 
га бермасдан, уни 
узи мустакдл ва си- 
фатли бажаришга 
хдракат килади.

1. Ишнинг аник, йу- 
налишини белгилай- 
ди ва уни боскичма- 
боскрч йуналтиради. 
Одамларга улардан 
нима кутилаётгани- 
ни аник, тушунишла- 
рига ёрдам беради.
2. Бошкзларнинг 
ишончини к,озона- 
ди, уларга уз вази- 
фаларини бажариш­
га тулик тайёрлик 
хиссини беради.
3. Кдрор кабул ки­
лиш да барчанинг 
фикрини эшитади.

1. Бошкдларга 
янги куникма ва 
к о б и л и я т л а р н и  
ривож лантириш  
ямкониятини бе­
ради, шунингдек 
мураббий вазифа- 
сини бажаради.
2. ЬОуллаб-кувват- 
ловчи ишчан му- 
хдгни яратишга 
интилади: иш сама- 
радорлигини оши- 
риш учун зарур 
ресурсларни бера­
ди ва тусикдарни 
бартараф этади.

1. Хулк-атвори би­
лан намуна була 
олади.
2. Яхши натижа ва 
яхшиланиши керак 
булган жараён ха- 
кдда уз вак,тида ва 
аник жавоб беради.
3. Одамларга муам- 
моларни кдндай 
енгиш мумкинлиги 
тугрисида уйлаб 
куришларига ёрдам 
беради.
4. Ходимларнинг 
фикр-мулохазала- 
рига (шархларига)

1. Жамоа билан алокдпа 
булиш ва мак,садларга 
эришиш учун ходим­
ларни куллаб-кувватлаш 
жуда мухим.
2. Уз ваколатларини хо- 
димларга топширади 
(вазифа, мажбуриятлар- 
ни так,симлайди) ва бош­
кдларга уларнинг про- 
фессионаллиги ва потен- 
циалини ривожланти- 
ришга ёрдам берадиган 
имкониятларни яратади.
3. Иш жойидаги хдм- 
касблар учун имконият- 
лар тенгсизлигини аник-

4. Шахсий иш ва 
ривожланиш ха­
кида уз тахминла- 
рини синаб куриш 
учун бошкдларнинг 
ф икр-мулохазала- 
рини тинглайди.

3. Жамоа ахилли- 
гини ва узок, муд- 
датли самарадор- 
ликни ривожлан­
тириш учун барка- 
рорлик мухитини 
сакдайди.

эътиборли ва улар­
дан уз ишида фой- 
даланади.

лайди ва уларни барта­
раф этишга интилади.
4. Ходимларни илхом- 
лантиради ва бошкдлар­
га кдйинчиликларни ен- 
гиб утиш ва мак,садларга 
эришишда ёрдам беради.
5. Жамоа рухини ва жа­
моа гурурини химоя ки- 
лади ва ривожлантиради.



«Лидерлик» компетенцияси. Жамоа ёки гурувда лидерлик ролини узига олиш малака- 
си. Одамларни максадга йуналтириш йулида уларга таъсир этиш, ишонтириш ва унумдор- 
ликка ундаш кобилияти (5-жадвал).

5-жадвал
«Лидерлик» компетенцияси даражалари

Компетенциянинг даражалари

None (Мавжуд 
эмас/ паст 

даража)

Basic 
(Таянч даража)

Moderate 
(ifрта даража)

Deep (Такпмиллаш- 
ган даража)

Эксперт (Экс­
перт даражаси)

1. Бошкаларни 
тинглашни ва унга 
айтилганини ки- 
лишни афзал ку- 
ради.
2. Гурух. аъзолари 
билан алока етиш- 
майди.
3. Х^мкасблари- 
нинг х,иссий х,ола-

1. Жамоада иш­
лашга мойил.
2. Уз хис-туйгула- 
рини тушунади ва 
уларни бошкдриши 
мумкин.
3. Сух,батдошни 
тинглашни билади, 
унинг хис-туйгула- 
рини тушунади.

1. Харизматик хусусият- 
ларга эга.
2. Бошкаларни ишонтира 
олади.
3. Баъзан у узининг ва 
бошкаларнинг хиссий хо- 
латига эътибор беради.
4. Хдмкасблар билан 
осонгина алока урната-
ДИ.

1. Харизматик, бошка­
ларни осонгина ишон- 
тиради, хар кимнинг 
эътиборини узининг 
гояларига кдратади.
2. Хдмкасбларининг 
хиссий холатига 
эътиборли.
3. Ижобий фикрлаш 
кобилиятига эга.

1. Олдин санаб 
утилган барча ху- 
сусиятларга эга.
2. Ходимларга 
ишонтириш, эъ- 
тиборни жалб 
кдгшш, узини на- 
мойиш этиш ку- 
никмаларини ур- 
гатади.

тига ахдмият бер- 
майди.

4. Баркамол нущ  
ва ёкимли овозга 
эга.

5. Х^мма нарсада ижо- 
бий томонларни излай- 
ди.

4. Осонлик билан хд- 
ракатга ундайди, хдм- 
касбларини ишлашга 
илхомлантиради.
5. «Компаниянинг 
жон-у дили».

3. Умумий мак,- 
садларга эришиш 
учун бошка одам- 
ларнинг хиссий 
холати, мотива- 
циясига кдндай 
эътибор бериш 
кераклигини ту- 
шунтириб бера 
олади.



«Тизимли фикрлаш» компетенцияси. Вазиятни яхлит ва таркибий кисмлари билан 
бирга куриш; мавжуд алоцаларни аникдаштириш к;обилияти; х,одиса таркибида мухим жи- 
хдтни ажрата олиш; маълумотни туплаш ва катта хажмдаги маълумотларни тартиблай олиш 
кобилияти (6-жадвал).

6-жадвал.
«Тизимли фикрлаш» компетенцияси даражалари

Компетенциянинг даражалари

None (Мавжуд эмас 
/паст  даража)

Basic (Таянч 
даража)

Moderate 
(Урта даража)

Deep (Такамиллаш- 
ган даража)

Эксперт 
(Эксперт даражаси)

1. Ишда факдт 
унинг лавозимига 
юклатилган функ­
ция ва вазифаларни 
бажаради (лавозим 
курсатмаларига му- 
вофик;).
2. ХаР бир булим 
факдт уз фаолияти

1. Ташкилот ичида- 
ги жараёнларни ту- 
шунади ва келишил- 
ган стандартларга 
мувофик; ишлайди.
2. Айни пайтдаги 
иш ва зттан иш ур- 
тасидаги ухшаш- 
ликни топа олади.

1. Узининг иши ва 
ташкилотнинг уму­
мий стратегиялари, 
мак,садлари уртаси- 
даги муносабатни 
тушунади.
2. Ишда ёки булим- 
да пайдо булган эх,- 
тиёжларни ташки-

1. Ташкилотнинг 
узок, мудцатли ст­
ратегиялари ва мак,- 
садаарига риоя кд- 
лишини таъминлаш 
учун булимнинг уз 
мак,сад ва вазифа- 
ларини доимий ра- 
вишда кдйта куриб

1. Хрзирги кунда к#- 
йин ва кам маълум 
булган кдрорларни кд- 
бул килишни талаб 
килса хдм, узок; муд- 
датли мак,садларни 
яхширок; бажариш 
учун билим ёки йуна- 
лишни ишини муво-

учун ва ишнинг 
муайян кдсми учун 
жавобгардир, деб 
билади.
3. Хдр бир иш уз 
стандартларига эга- 
лиги ва факдт ком- 
паниянинг умумий 
стандартлари билан 
богликдигига ишо- 
нади.

3. Булимни битта ва- 
зифани бажарадиган 
ходимларнинг бутун 
тизими сифатида ку- 
ради. Ходимларнинг 
роли ва мажбурият- 
лари бир-бирига 
боглик, деган фикр- 
да.

лотнинг узок, муд- 
датли ва кенгрок, 
эх,тиёжлари билан 
киёслайди.
3. Узининг билими 
ёки утмиш тажриба- 
сидан фойдаланади, 
уларни янги пайдо 
булган муаммоларга 
куллайди. Мавжуд 
билимларни янги 
вазиятга мослашти- 
риши мумкин.

чивдш. Агар бундай 
булмаса, узгарти- 
ришлар киритиш.
2. Мураккаб гоя- 
лар, муаммолар ва 
вазиятларни аник, 
ва тушунарли баён 
кдлади ва ташки­
лотнинг янада кенг 
мак,садлари билан 
боглаб кдрайди.
3. Маданий хилма- 
хиллик масалалари- 
ни стратегик режа- 
лаштиришга кири- 
тади.

фиклаштиради.
2. Бошкдларга ту- 
шунарсиз булган 
янги тушунчалар ёки 
усулларни яратиш 
учун сезги ва комп­
лекс тахдил ёрдамида 
янги ёндашувларни 
синаш ва ихтиро щ -  
лиш.



«К^адриятлар» компетенцияси. ватанпарварлик, самимийлик ва инсонпарварлик, таш- 
килотга, жамоага содикдик, ишончли инсон ва ходим булиш, уз касбини улуглашга инти- 
лиш (7-жадвал).

7-жаде ал
«Кадрияглар» компетенцияси даражалари

Компетенциянинг даражалари

None (Мавжуд 
эмас/паст даража)

Basic (Таянч 
даража)

Moderate 
(Урта даража)

Deep (Такомил/гат- 
ган даража)

Эксперт (Эксперт 
даражаси)

1. Ходимларнинг 
нотугри хатти-хдра- 
катларини сезмас- 
ликка харакат кдпа- 
ди, эътибор бермай- 
ди.
2. Ишлашдан асо­
сий максад — мод- 
дий моддий ман- 
фаат.

1. Иш хаки микдори 
катта ахдмиятга эга 
эмас (белгиланган 
минимал микдор 
етарли, олти ой ичи- 
да усиш булмайди).
2. Ижтимоий тад- 
бирларда (саёхат- 
лар, корпоратив ке- 
чалар, хашарлар ва

1. Давлат сектори 
кадриятларини тар- 
габ килади.
2. Компаниянинг ту- 
зилишини яхши би­
лади, ходимларнинг 
булимлари ва функ­
ционал мажбурият- 
ларини билади.
3. Хдмкасблардан

1. Компаниянинг ри- 
вожланишига хисса 
кушишга интилади 
(уз рейтингини оши- 
риш учун ишлайди 
ва х.к).
2. Дакикатни айта- 
ди, хатто молиявий 
йукотишлар билан 
боглик булса хам,

1. Узининг тарак- 
киётини факат ушбу 
компания доираси- 
да куради.
2. Узининг ёки таш­
килотнинг кадрият­
ларини химоя кщшш 
учуй баъзан куллаш 
кийин булган кескин 
чораларни куради.

3. Ташкилот мак,- 
сади ва унинг ман- 
фаати турлича.
4. Факдт аник иш 
талабларини бажа- 
ришга рози (муайян 
лавозимни танлай- 
ди).

бошкдлар) кдтнаша- 
ди.
3. Кушимча функ- 
цияларни (асосий 
вазифаларга тайин- 
ланмаган) бажариш- 
га оддий кдраиди.
4. Ташкилот жамоа- 
сига аъзолигидан 
гурурланади.

бирини алмаштириш 
тутрисидаги суров- 
га етарли даражада 
жавоб беради (функ- 
цияларни клсман 
хдм, тулик бажариш- 
дахдм).
4. Жамоавий тадбир- 
ларни ташкил этиш 
ва шу каби турли ва- 
риаятларни гаклиф 
келади.
5. Сиёсат ва ама- 
лиётни мухокама ки­
лиш, хамкасбларга 
муаммоларни аник- 
лашга ёрдам бериш 
учун вакт ажратади.

чунки буни тугри 
йул деб билади.
3. Компания янги 
фойда олиши учун 
(ишдан кейин ко- 
лиш, тушлик килиш 
ва х,.к.) уз ресурсла- 
рини хайрия килиши 
мумкин.
4. Узини ташкилот 
билан уйгунлашт- 
ради, уни куллаб- 
кувватлайди ва ри- 
вожланишига ёрдам 
беради.

3. У даъват килаёт- 
ган нарсаларни 
фаол ва оммавий 
равишда бажаради, 
хдтто буни килиш 
кийин булса хам. 
Доим уз нуктаи на- 
зарига эга.
4. Ташкилотнинг 
кадриятларига со- 
дик; колади, хагто 
кийин булса хам -  
асосий кадриятлар- 
ни куллаб-кувват- 
лайди ва намойиш 
этади.



«Х,укукий ва маъмурий компетентлик». Узи ишлаётган соха ва кушни сохалар буйича 
чикадиган барча янгилик ва узгаришларни билиб туриши. К,абул килинадиган карорлар- 
нинг хукукий асосланганлиги, хар бир узгарувчан вазиятда хукукий жихатдан хавфли сиг- 
налларни дархол пайкаб олиш ва шунга мос жавобни танлай олиш (8-жадвал).

8-ж идеал
Х,укукий ва маъмурий компетентлик даражалари

Компетенциянинг даражалари
None (Мавжуд эмас 

/  паст даража)
Basic (Таянч даража) Moderate (Урта 

даража)
Deep (Такомил- 

лашган даража)
Эксперт (Экс­

перт даражаси)
1. Хужжатлар билан 
ишлаш тажрибаси 
йук ёки минимал.
2. Хужжатларни ту- 
зишда (баёнотлар, 
актлар ва бошкалар) 
шаблондан фойдала- 
нади.
3. Хужжатларни рас- 
мийлаштиришда ки- 
йинчиликларга дуч

1. Хужжатларни рас- 
мийлаштириш куникма- 
ларига эга, шаблондан 
фойдаланмайди. Наму- 
нани ёддан билади.
2. Муайян расмий хуж­
жатларни расмийлаш- 
тириш учун коидалар 
ва коидалар мавжудли- 
ги хаки да тасаввурга 
эга.

1. Шахсий, рас­
мий хужжатлар ва 
уларнинг мазмуни 
уртасида фарклар 
мавжудлигини ту- 
шунади.
2. Керакли расмий 
хужжатни осон ва 
тез тулдиради.
3. Ахборот билан 
ишлаш куникмала-

1. У узини расмий 
хужжат таркибидаги 
муаммосиз йунал­
тиради ва эътибор 
бериш керак булган 
таркибий кисмларни 
таъкидлайди.
2. Бир кдрашда, у 
мавжуд хатоларни 
аникдай олади (ди-

1. Тез ва муаммо­
сиз расмий хуж­
жат таркибига уг  а- 
ди, диккат килиш 
керак булган му- 
хлм элементларни 
таъкидлайди.
2. Бир карашда, у 
мавжуд хатолар­
ни аниклай олади 
(дизайнда хдм, ус-

келганда, купинча 
хатоларга йул куяди.

3. Хужжатларнинг ай- 
рим турларини расмий- 
лаштиришнинг тахми- 
ний тузилишини била- 
ди.
4. Методик хужжатлар- 
ни (режалар, жадваллар 
ва бошкалар) тузишни 
билади.

рига эга, асосии ва 
иккинчи даража- 
ли тушунчаларни 
осонгина аниклай- 
ди.

зайнда хдм, услубда 
хдм, мазмуни буйи­
ча -  маъноси буйи­
ча).
3. Хисобот бериш 
учун компьютер 
дастурларига эга ва 
у билан тезда шу- 
гулланади.
4. Хужжатларни 
тугри саклашни 
бошкдларга тушун- 
тира олади.________

лубда хам, мазму­
ни буйича — маъ­
носи буйича).
3. Х^собот бериш 
учун компьютер 
дастурларига эга 
ва у  билан тезда 
шугулланади.
4. Бошкалар учун 
ёзувларни тугри 
юритишга самара­
ли ургатади.



«Узгаришларга мосланувчанлик, стрессга бардошлилик» компетенцияси. Узгарув- 
чан вазиятда хдракат килиш к;обилияти, янги шароитларга тезда мослашиш ва хдр кдндай 
вазиятда вазифани талаб даражасида бажара олиш малакаси (9-жадвал).

9-жадвал
«Узгаришларга мосланувчанлик, стрессга бардошлилик» 

компетенцияси даржалари

Компетенциянинг даражалари
None (Мавжуд эмас 

/п аст  даража)
Basic (Таянч 

даража)
Moderate 

(Урта даража)
Deep (Такомшташ- 

ган даража)
Эксперт (Эксперт 

даражаси)
1. Узгаришларнинг 
мукдррарлигини к,а- 
бул килади.
2. Ноаникликка дуч 
келганда чивдш йу- 
лини крдиради.
3. Янги ёндашувлар- 
ни синаб куришга 
тайёрлигини намо- 
йиш этади.

1. Турли ёки янги 
вазиятларда инди­
видуал ёндашувни 
куллайди.
2. Янги вазиятга мос­
лашиш учун йул-йу- 
рик (ёрдам) излайди.
3. Иш жараёнига бо- 
шидан эмас, балки 
гартиради ва керак

1. Кенг куламли 
масалалар ёки ва- 
зиятлар буйича янги 
гоялар ва ташаббус- 
ларга мослашади.
2. Янги ёки узга- 
рувчан эхтиёжлар 
билан ишлашда ус- 
туворликни узгар- 
тиради, услубни уз-

1. Белгиланган жа- 
вобларнинг яхши- 
ланишини ваъда к^- 
ладиган катта узга­
ришларни очик, кул- 
лаб-кувватлайди ва 
уларга мослашади.
2. Иш жараёнлари- 
ни, тизимларини ва 
бошкдларни яхши-

1. Узгаришларни 
кутади ва вазият- 
нинг эх,тиёжларига 
жавобан ташкилот- 
да сезиларли ёки 
узок, мудцатли мос- 
лашувларни амалга 
оширади.
2. Узгаришлар, ноа- 
никликлар ва баъ-

4. Амалга ошириш- 
дан олдин фикрлай- 
ди.
5. Бошкд одамлар- 
нинг хлссалари, улар 
кдндай пайдо були- 
шидан кдтьи назар, 
уларнинг кддр-ким- 
матини тан олади.

ишнинг бир к^сми 
амалга оширилган- 
дан сунг киришиши 
мумкин.

булганда янги ёнда- 
шувлар билан муно- 
сабатда булади.
3. Якин алокдси 
булмаган турли йу- 
налишларда иш би­
лан осонликча шу- 
гулланиши мумкин.
4. Режадан ташкд- 
ри топширикларни 
осонгина бажариш.

лашга эришиш учун 
узгаришларни киди- 
ради.
3. К^шинчиликлар 
ва узгаришларга кд- 
рамай, хушмуома- 
лалик ва узини тута 
билиш.

зида тартибсизлик 
каби куринишга ка- 
рамай, самарали иш 
олиб боради.
3. Макро стратегик 
саволлар ва мухим 
тафсилотлар уРта_ 
сида тезда алмаши- 
ниш.



«Коммуникативлик» компетенцияси. Одамлар билан мулок;отда булишга интилиш, 
иложи борича низоли ва кескин вазият юзага келишига йул куймаслик. Х,аР кандай одамлар 
билан ва х,ар кандай шароитда умумий тил топа билиш х,амда бу сифати оркали узгаларда 
узи хдкида ижобий фикр яратиш (10-жадвал).

10-жадвал
«Коммуникативлик» компетенцияси даражалари

Компетенциянинг да эажалари
None (Мавжуд 

эм ас/паст  
даража)

Basic (Таянч 
даража)

Moderate (Урта 
даража)

Deep (Такомиллашган 
даража)

Эксперт (Эксперт 
даражаси)

1. Жамоа аъзолари 
билан факдт керак 
булганда алокд ур- 
натади.
2. Фаолиятни му- 
х;окама килишга 
эмас, балки унинг 
ишлашига эътибор 
беришга интила­
ди.

1. Одамлар нима 
кдлишни билишла- 
ри учун аник кур- 
сатмалар беради.
2. Аник ёзади ва 
гапиради.
3. Тингловчиларни 
уларнинг эх,тиёжи- 
га мос, содда тил- 
дан фойдаланади.

1. Бошкаларни 
тинглайди ва тез- 
кор жавобларни 
такдим этади.
2. Маълумотни 
аник ва керакли 
даражада батафсил 
етказиб беради.
3. Хабар учун вакт 
макбул эканлигига

1. Бошкаларнинг нуктаи 
назарига самимий ки- 
зикишни курсатади ва 
уларни тугри талкин ки­
лади.
2. Хдр доим мавжуд, 
эх,тиёткорлик билан ва 
мумкин булган суров- 
ларга уз вактида жавоб 
беради.

1. Купрок маълумот 
олиш учун жараён- 
ларни юкори таш- 
килий даражада ур- 
натади.
2. Булимлар ва жа- 
моалар уртасидаги 
алокдни фаол ра- 
вишда ривожланти- 
ради.

3. Гурух, мух;ока- 
малари (йигилиш- 
лар, пятиминутка 
ва бошкалар) за- 
рурлигини курмай- 
ди.

4. Бошкдлар билан 
маълумот алмаша- 
ди.
5. Нимани ва кд- 
чон айтишни би­
лади.
6. Жамоа йиги- 
лишларида кдтна- 
шади ва маълумот 
а л маша ди.

ишонч х,осил кила- 
ди.
4. Хабарларга туг- 
ри ургу беради.

3. Турли гурухлар ва 
тингловчилар учун муло- 
к,от услубини танлайди.
4. Ишда бевосита ва бил- 
восита иштироки булган 
одамлар билан алокд ки­
ла ди.
5. Хабарларни тинглов­
чилар тажрибасига ва 
улар учун нимани англа- 
тишига караб шакллан- 
тиради.
6. Бошкалар уни кандай 
тушунганини текширади 
ва тушунишни яхшилаш 
учун маълумотни турли 
усулларда такдим этади.

3. Маълумот алма- 
шади ва ташкилот 
ичида хдм, ундан 
ташкдрида хдм тур­
ли гурухлар 5фтаси- 
да узаро муносабат- 
ларни ривожланти- 
ришга интилади.
4. Муаммоларни 
олдиндан сезади ва 
бунга жавобан му- 
лок,отни мослашти- 
ради.
5. Турли хил услуб- 
лардан фойдаланган 
х,олда узини кулай 
хис килади ва тезда 
мослаша олади.



«Натижаворликка йуналганлик» компетенцияси. Х,ар кандай шароит ва вазиятда узи 
кузлаган мацсадга интилиш. Х,ар доим уз мех,нат самарасини ошириб боришга интилиш ва 
юкори курсаткичларга эришиш. Бирон ишни тез якунлашга интилиш (11-жадвал).

11-жадвал
«Натижаворликка йуналганлик» компетенцияси даражалари

Компетенциянинг даражалари
None (Мавжуд эмас 
/п аст  даража)

Basic (Таянч 
даража)

Moderate (Урта 
даража)

Deep (Такомиллаш- 
ган даража)

Эксперт (Эксперт 
даражаси)

1. Стратегик фикр- 
лашга эга эмас.
2. Уз окибатларини 
олдиндан билмас- 
дан, уз-узидан хдра- 
кат килади.
3. Кам ташаббус 
курсатади.
4. Уз устида ишла- 
майди.

1. Сабабларни тах,- 
лил кдалади.
2. Натижа хдкида 
фикр юритади.
3. Узини ривож- 
лантиришга ^ара- 
кат кдлади.

1. Сабаб ва оклбат- 
ларни тахлил цила- 
ди.
2. Натижа хдкида 
фикр юритади.
3. Узини ривожлан- 
тириш учун китоб 
укийди.

1. Аник хдракат ст- 
ратегиясини ишлаб 
чикдди.
2. Натижани башорат 
килади, энг яхши ст­
ратегия вариантини 
танлайди.
3. Ташаббус.
4. Уз устида ишлай- 
ди (китоб укийди, 
бошкдрувнинг янги

1. Юкорида санаб 
утилганларнинг бар- 
часига эгалик кила- 
ди. ^
2. Укитади, страте- 
гияни ишлаб чикиш- 
да натижани куриш- 
га ва унга асосла- 
нишга ундайди.
3. Итоатидаги ходим- 
ларларнинг ташаббу-

усулларини куллай- 
ди, тренинг ва семи- 
нарларда катнашади 
ва х,оказо).

сини рагбатлантира- 

д и „
4. Уз кул остидаги- 
ларни ривожланти- 
ради (китобларни 
тавсия килади, маш- 
гулотларга юборади 
ва \оказо).



«Янги тажрибага очиклик» компетенцияси. Х,ар доим янги маълумот, фикрларга очик- 
лик, креатив гояларни яратишга ва янгиликлардан хабардор булишга интилиш (12-жадвал).

12-жадвал
«Янги тажрибага очиклик» компетенцияси даражалари

Компетенциянинг даражалари

None (Мавжуд эмас 
/п аст  даража)

Basic (Таянч 
даража)

Moderate (Урта 
даража)

Deep (Таномиплаш- 
ган даража)

Эксперт (Эксперт 
даражаси)

1. Янги гоялар учун 
очик
2. Анъанавий ёнда- 
шувларни Щ1йин- 
лаштиради ва алтер- 
нативаларни кидира- 
ди.
3. Янги ёндашув за- 
рурлигини тушуна- 
ди; вариантларни ку- 
риб чицишда тезда

1. Мавжуд ёндашув- 
ларнинг кучли ва 
заиф томонларини 
тахдил кдлади.
2. Мавжуд усул ва 
ёндашувларни эх,- 
тиёжларни яхширок, 
к,ондириш учун уз- 
гартиради ва мос- 
лаштиради.
3. Олдинги тажриба-

1. Бошкд шароит- 
ларда ишлаган гоя­
лар ёки ечимларни 
кдциради ва уларни 
ташкилотда кул­
лайди.
2. Мавжуд ечимлар­
ни муаммони х,ал 
килиш учун инно- 
вацион усулда кул­
лайди.

1. Тегишли тушун- 
чаларни илгари 
кулланилмаган янги 
ечимга бирлаштира- 
ди ва синтез кдлади.
2. Ташкилот учун 
янги моделлар ва 
усулларни яратади.
3. Профессионал ва 
ташкилий меъёр­
ларни х,исобга олган

1. Ижодий фикрлаш, 
к^зикувчанлик ва 
экспериментни кул- 
лаб-кувватлайдиган 
мух,ит яратади.
2. Анъанавий ёнда- 
шувлардаги кийин- 
чиликларни афзал 
куради.
3. Инновацион по- 
тенциални ошириш

янги маълумотларни га асосланган мук;о- 3. Мумкин ечим- х,олда мослашувчан учун экспериментни
х,исобга олади. бил ечимларни аниц- 

лайди.
4. Алтернатив ён- 
дашувларнинг аф- 
залликлари ва кам- 
чиликларини улчаб 
булгандан кейин энг 
яхши карор кабул 
кдлади.

ларнинг узок; муд- 
датли окибатларини 
куради.

ечимларни билдира- 
ди.

куллаб-кувватлай ди.

Юкорида келтирилган маълумотларга асосланиб шуни таъкидлаш мумкинки, бошкарув 
сохасида ривожланиб бораётган ёш рахбарларнинг компетенциялари модели 9 та компе- 
тенцияни уз ичига олади, уларнинг хдр бири 5 та даражага эга ва буларнинг асосида ходим 
ёки номзодни бахдгсаш мумкин. Юкорида таъкидлаб утилганидек, компетенциялар канча 
куп булса, моделнинг узи, компетенцияларни бах,олаш ва тахдтил килиш усуллари шунчалик 
мураккаблашади. Шу муносабат билан ишлаб чикилган моделни барча курсатилган мезон- 
ларга, энг аввало рахбарлар фаолияти талабларига мувофик келади деб х,исоблаш мумкин.



1.3. ЁШ РАДБАР КАДРЛАРНИНГ 
БОШКАРУВ САМАРАДОРЛИГИНИ 

БАХ,ОЛАШ МЕЪЗОНЛАРИ ВА УСЛУБЛАРИ

Утган асрнинг 20 -  30-йилларида мех,натни таш- 
кил килиш ва ишчиларни назорат килишда илмий ён- 
дашувдан фойдаланишга кизикиш пайдо булди. 1950 
-  1980 йилларда турли тоифадаги ишчиларни узлари- 
нинг ишларининг курсаткичларини аниклашга кдра- 
тилган синовларни у т к а зи ш  учун чизмалар пайдо була 
бошлади. 90-йилларнинг бошидан хозирги кунга ка- 
дар мавжуд билимларни тизимлапггириш ва ёш рахбар 
кадрларнинг бошкарув самарадорлигин бахолаш хо- 
димларни самарали бахолашга ёрдам берадиган янги 
техникаларни ишлаб чикиш долзарб мае ала сифатида 
карала бошланди.

Ёш рахбар кадрларнинг бошкарув самарадорлигин 
бахолаш -  бу рахбарларнинг хусусиятларини аник- 
лашнинг мураккаб тизими булиб, у ташкилот рахбари- 
га буйсунувчиларнинг иш фаолиятини ошириш учун 
бошкарув карорларини кабул килишда ёрдам беришга 
каратилгандир. Ёш рахбар кадрларни бахолаш бопща- 
ришнинг деярли барча асосий функциялари билан чам- 
барчас богликдир, шуларни батафеил куриб чикамиз:

-  кадрларни режалаштириш: иш фаолиятини бахо­
лаш ташкилотлар кадрларга сифатли ва микдорий эх- 
тиёжларини белгилайди.

-  кадрларни танлаш: бахолаш ташкилотларда янги 
ходимларни жалб килиш ва танлаш усуллари канчалик 
самарали эканлигини курсатади.
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— кадрларни укитиш: бахолаш укув эхтиёжларини 
аниклайди ва мавжуд укув дастурларининг самарадор- 
лигини белгилайди.

— кадрлар захирасини шакллантириш: бу ташкилот 
ходимларининг мехнатини ва иш тартибини бахолаш- 
га асосланади.

— кадрлар ишини тахлил килиш: бу маълум бир 
ташкилот ходимларининг иш хатти-харакатларини ба­
холаш учун стандартлар ва курсаткичларни аниклаш 
имконини беради.

— кадрларни ривожлантириш: кадрларнинг иш ко- 
билиятини очиб беради.

— моддий рагбатлантириш тизими: мотивацион ти- 
зимларнинг самарадорлигини оширади.

Ёш рахбар кадрларни бахолаш тартиб-коидалари 
кадрлар билан ишлашнинг бир канча жихатлари учун 
-  ишга кабул килиш, у^итиш, лавозимга тайинлаш, 
ишдан бушатиш, кайта ташкил этиш ва лавозимга ку- 
таришда мухим хисобланади.

Бахолашнинг асосий вазифалари куйидагилардан 
иборат:

кадрни ушлаб туриш харажатлари ва у амалда ба- 
жарган иш хажми )фтасидаги богликликни аниклаш, 
бошкача айтганда, маълум бир ходимни муайян жойда 
ушлаб туриш фойдалилиги;

мавжуд ходимларнинг потенциалини бахолаш -  янги 
ходимларни топиш ва укитиш харажатларисиз улардан 
бирини юкори лавозимларга тайинлаш мумкинлиги;

индивидуал ходимнинг функционал ролини очиб 
бериш -  у факат жамоавий уйинчи буладими ёки маъ­
лум шароитлар яратилганда у узини ёркин шахе сифа- 
тида намоён килиши мумкинлиги ва хоказо.
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Пировардида, курилган чоралар индивидуал хо- 
димларнинг ва умуман ташкилотнинг ишига ижобий 
таъсир курсатди.

Хозирги вактда Еарбда ходимларни бонщариш са- 
марадорлигини бахолашда баъзи ташкилотларда кул- 
лаш тавсия этилади1. Улар орасида:

1) кадрлар буйича суровномалар ёрдамида эксперт 
бахолаш. Ушбу усул бах,о кийматини минималлашти- 
риш нуктаи назаридан самарали, аммо унинг асосий 
камчилиги жамоада шахслараро муносабаглар билан 
боглик булган тахминларда субъективликнинг мав- 
жудлиги2;

2) бенчмаркинг усули, бу кадрларни бонщариш 
курсаткичдари (кадрлар алмашинуви даражаси, иш­
дан бушатиш даражаси, янги ходимларни укитиш ха- 
ражатлари) бозорда фаолият юритаётган ва тахминан 
бир хил фаолият турлари билан шугулланувчи бонща 
ташкилотларнинг ухшаш маълумотлари билан таккос- 
ланишидан иборат;

3) инвестициялар рентабеллигини («retmriofin- 
vestment») хисоблаш усули. Бундай холда, ROI курсат- 
кичи даромадлар ва харажатлар уртасидаги фарцнинг 
нисбати сифатида хисобланади;

4) Д.Филлипснинг методологияси, унга куйидаги- 
лар киради:

- кадрлар хизматига сарф-харажатларнинг опера- 
цион харажатларга нисбати ёки ходимлар хизматига 
сарф-харажатларнинг ишчилар сонига нисбати сифа-

1 Клименко К.А. Оценка результативности управления персоналом / К.А. Кли­
менко. -  Текст: непосредственный И Молодой ученый. -  2016. № 10 (114). -  С. 
736-739. -  URL: https://moluch.ru/archiveyi 14/29651 / (дата обращения: 15.07.2020).

1 Шапиро С.А., Шатаева О.В. Основы управления персоналом в современных
организациях. Экспресс-курс. М.: ГроссМедиа, РОСБУХ, 2011. -  329 с.
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тида белгиланадиган кадрлар булимига киритилган 
инвестицияларни бахолаш;

- иш жойида булмаслик курсаткичи, бу кутилмаган 
холда ишдан кетган ходимлар сонига нисбати сифати­
да белгиланади;

- коникиш курсаткичи (сифат курсаткичи) -  уз иши- 
дан кониккан ходимлар сони, % да ифодаланган;

- социометрия усуллари билан белгиланадиган 
ташкилотдаги бирлик ва хамжихатликни белгилайди- 
ган мезон1.

5) Д.Ульрихнинг методологияси, уз ичига беш кур- 
саткични камраб олади.

-  хом ашё бирлигига, битта ишчига ёки иш хаки бир- 
лигига самарадорлик курсаткичи;

-  бизнес жараёнлар тезлигининг курсаткичлари;
-  мохияти буйича ROIra ухшаш махсус дастурлар 

ва ташаббусларни амалга оширишда харажатлар ва 
бопща натижалар;

-  ходимларнинг махорати, жамоада садокат, ахло- 
кий мухит;

-  бизнес жараёнларининг инновацияларгача ва ун- 
дан кейингичага булган тезлиги2.

Японияда ходимларни бахолаш тизими хар бир ало- 
хида ходимнинг кобилиятнни аниклашга асосланган 
булиб, бу мамлакатнинг ишлаб чикариш фалсафасига 
мос келади. Бундай ходимларни бахолашнинг узига 
хос хусусияти унинг хар бир ходим учун мажбурийли- 
ги ва даврийлиги хисобланади.

Россия компаниялари ходимларни бахолашга бул­
ган ёндашувни хам фаол куриб чикмокдалар. Уларда

1 Кибанов А.Я. Управление персоналом организации: -  3-е изд. -  М.: ИНФРА- 
VI, 2012.-638 с.

2Дейнека А.В. Управление персоналом: Учебник. -  М.: Дашков и К, 2010. -  291 с.
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узига хос хусусият шундаки, тизим турли хил курсат- 
кичлар ва мезонларга мувофикликни бах,олашга кара- 
тилган турлича усулларнинг кулланилишидир. Афсус- 
ки Россияда х,ам, чет элда хам ушбу муаммоларни х,ал 
килиш учун ягона тизим мавжуд эмас. Мавжуд тусик,- 
ларни минималлаштириш учун жараён зарурлиги, уни 
амалга оширишда ёрдам берадиган махсус малакали 
маслахдгчиларни жалб килиш тавсия этилади1.

Энди биз ходимнинг самарадорлигини аниклашда 
ёрдам берадиган шахсий, хулк-атвор ва бошка хусу- 
сиятлари хакида тухталиб утамиз. Ходимларни бах;о- 
лаш мезонларини ишлаб чикишда ташкилот фаолия- 
тининг узига хос хусусиятларини, узи фаолият курса- 
тадиган бозор сегментини, бах,олашнинг максад ва ва- 
зифаларини х,исобга олиш керак булади. Шунингдек, 
кдйси мезонлар устувор булишини аниклаш керак. 
Мае алан, махсус ишлаб чикариш ташкилотида ходим- 
ларини бахолашда асосий мезон иш сифати булиши 
мумкин: хатоларнинг йукдиги, хизмат курсатиш стан- 
дартларига риоя килишлари, интизоми, содшушги, иш 
юки.

Шу билан бирга, белгиланадиган мезонларга к,уйи- 
ладиган асосий талаблар сифатида цуйдагиларни ки- 
ритишимиз мумкин:

Имконият.
Объективлик: мезонни ишлаб чшднш одам учун 

емас, балки маълум бир позиция учун амалга ошири- 
лади.

Шаффофлик: ходим дан кандай натижалар кутил- 
мокда.

’ httpsV/www.kp.ru/guide/otsenka-personala.html
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Ишга мувофиклиги.
Ходимларни натижаларга эришиш учун моти­

вация.
Ишнинг энг мухим натижалари билан аниедшк 

ва богликлик.
Динамизм: ташкилотдаги мавжуд узгаришларга 

мувофик ривожланиш кобилияти.
Шу билан бирга, ходимларни бахолашнинг барча 

мезонлари одатда икки гурухга булинади.
Ваколатларни бахолаш. Бундай холда, ходимнинг 

билим ва куникмалари, уларни амалий ишда куллаш 
кобилияти, шунингдек хулк-атвори ва шахсий фази- 
латлари бахоланади. Баркамолликни бахолашнинг энг 
самарали усулларидан бири бу ходим эгаллаган ёки 
эгаллашни режалаштирган жойнинг хусусиятларини 
хисобга олган холда вазиятга оид муаммоларни хал 
килишдир.

Иш фаолиятини бахолаш. Бу маълум бир ходим­
нинг иш курсаткичларини маълум бир иш даври ва 
лавозимида режаланггирилган курсаткичлар билан 
таккослашга асосланган. Бунинг учун, бахолашни 
бошлашдан олдин аник улчанадиган максадлар белги- 
ланиши керак. Ходимнинг ишлашини, масалан, ойлик 
сотиш хажмида, бажарилган лойихалар сонида, фойда 
микдорида ёки тузилган битимлар сонида ифодалаш 
мумкин.

Халхаро тажрибада бахолаш мезонларини ишлаб 
чикиш одатда кадрлар булимидаги мутахассис ходим­
лар билан биргаликда амалга оширилади. Бу мезон- 
ларни бахолашнинг барча иштирокчилари учун аник 
булиши ва ишнинг узига хос шартлари ва мазмунини 
хисобга олиши учун зарурдир.

69



Ходимларни бахолаш усуллари. Ходимларни ба- 
холашга куплаб ёндашувлар мавжуд, аммо улар одатда 
йуналтирилганлигига мувофик учта гурухга бирлаш- 
тирилган:

1. Сифат усуллари. Уларнинг иккинчи номи тавси- 
фийдир, чунки улар катъий микдорий маълумотларни 
ишлатмасдан ходимларни тавсифлайди. Сифатли ба­
холаш куйидагиларни уз ичига олади:

матрица усули -  бу маълум бир шахснинг хусусият­
ларини маълум бир лавозим учун идеал ишчи модели 
билан таккослаш;

узбошимчалик билан тавсифлаш тизимининг усу­
ли -  кадрлар хизмати ёки рахбар ишдаги энг катта 
ютукларни ва энг жиддий коидабузарликларни аник- 
лайди ва уларни таккослаш асосида хулосалар чика- 
ради;

вазифаларнинг бажарилишини бахолаш, умуман, 
ходимнинг ишини бах,олашда энг оддий усулдир;

«360 даража» усули -  бу ходимларнинг хамкасбла- 
ри, рахбарлари, кул остидаги ходимлар, мижозлар ва 
узи томонидан бахоланиши;

гуру% лщ окаиаси -  бу ходимнинг етакчиси ёки 
ушбу сохадаги мутахассислар билан унинг фаолияти 
натижалари ва истикболлари тугрисида сухбати.

2. Микдорий усуллар. Ушбу усуллар энг объектив 
деб хисобланади, чунки уларни амалга оширишнинг 
барча натижалари ракамларда келтирилган:

гол бериш усули -  хдр бир профессионал ютук учун 
ходимлар маълум бир муддат, бир ой, чорак ёки йил 
натижаларига кура тупланган маълум, олдиндан бел- 
гиланган балларни оладилар;
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саралаш усули -  бошцарувчилар гурухи -  бу ходим­
ларнинг рейтингига ухшаш нарса, кейин барча рей- 
тинглар бир-бирига цараб текширилади ва энг паст ла- 
возимларда ишлайдиган ходимлар ишдан олинади ёки 
кам масъулиятли лавозимга утказилади;

бепул нуцта усули -  бундай холда, ходимнинг хдр 
бир сифати мутахассислар томонидан маълум миц- 
дордаги баллар билан бахоланади ва натижалар умум- 
лаиггирилади. Олинган далилларга асосан рейтинг 
тузилади.

3. Бирлаш тирилган усуллар. Бахолашнинг энг са- 
марали ёндашуви, чунки улар сифат ва мивдорий жи- 
хатлардан фойдаланадилар:

бщолар йигиндиси усули -  ходимнинг хар бир тав- 
сифи маълум даражада бахоланади, сунгра маълум 
бир лавозим учун идеал билан солиштирганда маълум 
бир уртача кзфсаткич курсатилади;

гуруцлаш тизшш -  барча ходимлар бир нечта гу- 
рухларга булинади -  коникарсиз ипшайдиганлардан 
тортиб деярли бенуцсон ишлайдиганларга кадар.

Ушбу усулларнинг барчаси ходимнинг фаолияти- 
нинг маълум бир йуналишини ёки унинг ижтимоий- 
психологик хусусиятларини бахолашга кодир, шунинг 
учун якинда кадрлар булимлари ёки ходимлар мас- 
лахатчилари мавжуд булган барча ёндашувларнинг 
ютукларини уз ичига олган объектив бахолашнинг 
мураккаб универсал усулларидан тобора купрок фой- 
даланмокдалар.

Ходимларнинг малакасини бахолаш усуллари. 
Ходимларнинг малакасини бахолаш усуллари хам 
мухим кием хисобланади ва уни батафеил куриб чи-
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кадиган булсак -  улар ходимларнинг касбий фазилат- 
лари хакида энг объектив гояни такдим этади. Ёнда- 
шувнинг асосий максади -  ташкилотда мавжуд булган 
кадрлардан фойдаланиш самарадорлигини ошириш. 
Курилган чоралар натижасида иш хаки, иш вакги те- 
жалади ва кобилиясиз ходим томонидан муайян вази- 
фаларни бажариш учун зарур булган ёрдамчи ресурс- 
ларнинг харажатлари камайтирилади. Шу билан бирга 
ходимнинг уз потенциалини очиш учун узлуксиз укув 
курсларига юбориш зарур.

Ходимларнинг малакасини бахолашнинг бир кан- 
ча умумий усуллари мавжуд:

Сертификатлаш. Уни у т к а зи ш  тартиби ташкилот 
рахбарияти томонидан расман тасдикланган хужжат- 
ларда белгиланиши керак. Унинг давомида малака, 
мехнат натижалари, амалий куникмалар ва назарий 
билимлар даражаси, ходимнинг ишбилармонлик ва 
шахсий фазилатлари бахоланади. Бахолаш мезони 
лавозимлар ва мутахассисликлар учун профессионал 
стандартдир. Ташкилот рахбарияти барча ходимларни 
сертификатлаш хукукига эга, иш тажрибаси бир йил- 
дан кам булган ходимлар, хомиладор аёллар ва топ ме- 
нежмент вакиллари бундан мустасно. Сертификатлаш 
даврий равишда хам амалга оширилиши мумкин, яъни 
йилига бир марта, икки ёки уч марта. Сертификатлаш- 
тириш натижаларига кура, ходим ишдан бушатилиши 
хам мумкин.

Бахолаш маркази. Ходимларни бахолашнинг за­
монавий усули булиб, бу ходимнинг шахсий, ишби­
лармонлик хусусиятлари ва ташкилотнинг максад- 
лари, сиёсати ва тузилишига канчалик мос келиши
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тугрисида ишончли маълумот олишга имкон беради. 
Ушбу усул буйича бахолаш учта боскични уз ичига 
олади:

Тайёрлилик. Бунда бахолаш жараёни усулни иш­
лаб ч и ц и ш  оркали аникланади, яъни бах,олаш жараё- 
нини утказиш сценарийларини, машкларни моделлаш- 
тириш ва мослаштириш, бахолаш усуллари туплами- 
ни аниклаш, экспертлар ва кузатувчиларни тайёрлаш 
буйича жараённи ихнлаб чикиш хисобланади. Бунга 
бизнес-уйинлар, холатлар, гурух, мухокамалари, инди­
видуал сухбатлар ва тестларни уз ичига олган бахолаш 
марказининг жараёнларидир. Вокеалар натижаларига 
кура, иштирокчининг умумий бахоси -  интеграция 
сессияси ва хисоботи, фикр-мулохазаларини тавдим 
этиш билан якунланади. Бу амалга оширишнинг энг 
мураккаб ва кийин усули хисобланиб, одатда бу усул 
факат йирик компанияларда кулланилади.

Синов. Номзодларни бахолашда хам профессио­
нал, хам психологик тестлар кулланилади. Ходимнинг 
шахсий хусусиятларини, касбий -  хизмат вазифалари- 
ни муваффакиятли бажариш учун зарур булган куник- 
ма ва билимларни аниклашга психологик усул ёрдам 
беради.

Сухбат. Савол ва жавобга асосланган усул булиб, 
бу холда бахоловчиларнинг саволларга хиссий му- 
носабат аникланади. Таркибий интервью саволларни 
ишлаб чикилган схема буйича олдиндан тайёрлашни 
уз ичига олади. Энг самарали тузилган интервью, ва- 
зиятни узининг касбий фаолиятидан келиб чикиб, ке- 
йин унинг ролини бахолаб, хулк-атвор моделини яра- 
тишга таклиф килинганида, вазият-хатги-харакат деб 
хисобланади.
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Шу урин да ходимларни эксперт бахолаш усули 
хакида хам тухталиб утамиз. Бу ходимларнинг хусу- 
сиятларини тахдил киладиган ва уз тажрибаси ва би- 
лимлари асосида хулосалар чицарадиган ходимларни 
бахолашга мутахассисларни жалб килишни уз ичига 
олади. Эксперт ташкилот рахбари хам, шунингдек, 
яхши бахоланган (ички бах,о) ходимлар хам булиши 
мумкин. Ташки бахолаш -  бу кузатиш ва психология 
сох,асидаги мутахассислар иштирокидаги бахолаш хи- 
собланади.

Бизнес уйинлари. Ишбилармонлик уйин услуби 
сизга маълум бир ёки кийин вазиятдаги ходимнинг 
хатти-харакатларини таклид килиш ва унинг хулк-ат- 
ворини, стрессга чидамлилигини, карорларни тез ва 
тугри кабул килиш кобилиятини, хамкасблар ва ми- 
жозлар билан узаро муносабатни бахолашга имкон 
беради.

Хусусан, ходимларни бахолашда бир нечта прин- 
ципларга риоя килиш жуда му хим. объективлик, 
ишончлилик, кенг камровлилик, ишончлилик ва ту­
шуниш учун мавжудлик, бу иккала томонга тенг ра- 
вишда кулланилади.

Ва якунида хозирги вактда долзарб усулларидан 
бири булган усул KPI билан танишиб чикамиз. Ингл из 
тилидан KPI (Key Performance Indicators) кискартмаси 
«Самарадорликнинг мухим курсаткичлари» деб тар- 
жима килинади. Шунга кура, бу ходимларни страте- 
гик ва тактик максадларга эришиш кобилияти нуктаи 
назаридан самарадорлигини аниклашга имкон беради­
ган бахолаш тизими сифатида фойдаланиш мумкин. 
KPI тизими меритократик деб аталадиган усулларни, 
яъни объектив улчаш механизмларидан фойдаланган
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холда х,ак;ик;ий ютуклар буйича мехнатни бахолашга 
асосланган ёндашувларни англатади. KPI бахолаш ме- 
тодологияси ташкилотдаги хар бир жараён учун жо­
рий натижалар ва компетенцияларнинг иккита модели 
ишлаб чикдлади (жадвал шаклида). Биринчиси, хо­
димларнинг фаолиятини бахолаш керак булган барча 
мезонларни санаб беради -  микдорий ва сифат жихд- 
тидан, жамоавий ва индивидуал. Иккинчисида -  ушбу 
лавозим учун зарур булган ваколатлар -  корпоратив, 
бошкарув ва эксперт.

Иккала моделдан бешдан еттигача булган асосий 
курсаткичлар танлаб олинади, маълум бир давр учун 
ходимнинг ваколати натижаларини бахолаш ва унинг 
шахсий фаолияти жадвалида кайд этилади. Бундай 
холда, ваколатлар унинг ишининг сифатли натижала- 
рига тенглаштирилади. Ходимнинг бевосита рахбари 
танланган курсаткичларнинг хар бирини 0 дан 1 гача 
булган вазнни тайинлайди. Бундан тапщари, у факат 
уз устуворликларига эътибор каратади. Курсаткичлар­
нинг умумий огирлигининг бирига тенг булиши керак.

Барча курсаткичлар учун аввал самарадорликнинг 
учта даражаси белгиланади:

База -  бу натижани улчайдиган бошлангич нукта- 
дир.

Норма -  барча шароитларни хисобга олган холда 
албатта эришиш керак булган даража хисобланади.

М аксад -  бу узингиз хохяаган даражангиз, идеал 
курсаткичдир.

Текшириш даври охирида барча KPI курсаткичла­
ри бахоланади. Шу билан бирга, сифат курсаткичлари 
тартибли 100 балли шкал ада, микдорий курсаткичлар 
табиий метрикага караб бахоланади. Х,акикий курсат-
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кични бах,олаганингиздан сунг, ходимнинг шахсий на- 
тижаси куйидаги формула буйича х.исобланади1.

(Х,акикий -  базаси / Нормал -  базаси) х 100% = 
натижа (%)

Натижа нормани бажариш ёки ортикча бажариш 
даражасини акс эттирилади. Х,аР бир курсаткични 
бах;олаганингиздан сунг, ходимларнинг рейтинги ба- 
холанади, бунинг учун тегишли натижалар тегишли 
KPI ларнинг огирлигига купайтирилади ва кушилади. 
Натижада улар маълум бир уртача ишчи унумдорли- 
ги коэффициентини олищади. Агар бу 100% дан юко­
ри булса, бу юкори самарадорлик ва агар у камрок 
булса, масалан, баъзи курсаткичлар учун ходим х;атто 
нормага етиб бормаган булса ва унинг ишининг уму- 
мий натижаси белгиланган даражадан паст булиши 
табиий.

Шу билан бирга, KPI тизимининг асосий афзалли- 
ги шундаки, ташкилотларда ходимларнинг ишини ба- 
х,олашнинг шаффоф механизми мавжуд ва рахбарият 
жорий иш натижалари режалаштирилганидан ортда 
колганда, буйсунувчиларнинг ишини созлаш восита- 
сига эгадир.

Бахолаш боскичларида ходимларни бах,олаш бос- 
кичма-боскич утказилиши керак. Кулайлик учун биз 
х,ар бирининг боскичлари ва тавсифларини жадвалга 
акс эттирилган (13-жадвал).

1 https://www.kp.ru/guide/otsenka-personala.html
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Ш ахсни бахолаш боскичлари1
13 -ж адвал

Тайёрлаш 
ва утказиш 
босцичлари

Тадбирлари шархи
Дастлаб- 
ки сана- 

лар

1 б о с к и ч Б а х о л аш  д а ст у р и н и  т ай ё р л аш , м уд- 
датл ар , м ак сад л ар , х д ж м л ар , б а х о л аш ­
н и н г  м у м к и н  б у л ган  н а ти ж а л ар и н и  
ан и к д аш ;

1 х а ф та

2 -б о с к и ч Ф ао л и я т н и  т а х л и л  к и л и ш  ва  б а х о л аш  
м езо н л ар и н и  ш ак л л ан ти р и ш  б о с к и ч и - 
да , б а х о л ан га н  х о д и м л ар  ф а о л и я ти  ва 
таш к и л о тн и н г  у зи га  х о с  т у зи л и ш и н и  
ч у к у р р о к  т у ш у н и ш га  эр и ш и ш ;

1-2 х а ф т а  
дав  ом и  да

3 -б о с к и ч Б а х о л аш  ж ар а ён л а р н и  л о й и х д л аш ти - 
риш ;

1-2 х а ф т а  
д ав о м и д а

4  б о с к и ч Х о д и м л ар н и н г  ш ах с и й  х у ж ж а тл а р и н и  
ту п л аш ;

3 кун

5 -б о с к д ч Н а ти ж а л ар н и  т ах л и л  ки л и ш . 1-2 х а ф т а

Бах,олаш натижалари буйича уларни одатда жадвал 
шаклида жойлаштириш максадга мувофик. Натижа- 
ларни такдим этиш шакли боищача булиши хам мум­
кин:

Мицдорий -  хар бир мезон учун ходим томонидан 
олинган бахолар билан таккослаш амалга оширилади.

Юцори сифатли -  барча бахоланган мезонларга ва 
бахоланган ходимнинг якуний портретини шакллан- 
тиришга мувофик манзараларнинг тулик тавсифи.

Шахе -  ходим кандай фаолият турлари ва кайси 
даражада бажариши мумкинлиги тугрисидаги маълу-

' https://www.kp.ru/guide/otsenka-personala.html
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мотлар, хдкиций куникмаларга эга булиш тугрисидаги 
маълумотларни акс этгиради.

Натижада, рах,барга ходим тугрисида тулик; маълу­
мот, шунингдек, унинг касбий максадга мувофикдиги 
тугрисида хулосалар ва тавсиялар берилган балл ва- 
ракаси берилади. Бах;олашнинг якуний босцичи бах,о- 
ланган ходимларга нисбатан бошкарув карорларининг 
кабул килиниши х,исобланади.

Бирок, ходимларни бах,олашнинг барча усуллари 
бир хил даражада самарали эмас. Уларнинг самара- 
дорлиги ва кулланилиши бевосита куйилган максад- 
ларга, ташкилотнинг даражасига, унинг вазифаларига 
ва корпоратив маданият турига боглик булади.
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1.4. ЁШ РА*БАР КАДРЛАРНИНГ ШАХСИЙ 
ВА БОШ КАРУ ВГА ОИД ЖИ^ М ЛАРИНИ 

УРГАНИШ НАТИЖАЛАРИ

Х,озирги кунда давлат хизмагини ислох, килиш тизи- 
ми давлат бопщаруви мохиятини янгилаш ва жамиятга 
хизмат килиш унумдорлигини оширишга каратилган. 
Замонавий давлат хизматчиси -  ностандарт карорлар 
кабул кила оладиган одам булиши лозим. Шу сабабли 
давлат хизматига кириб келаётган янги авлод вакил- 
ларининг тажрибаси, билими ва иштиёкининг узига 
хослиги унинг самарали ишлашини таъминлаш учун 
жуда мухим дир. Давлат хизмати ислохоти ривожлан- 
ган бозор иктисодиётига эга демократик, ижтимоий 
давлагг сифатида Узбекистоннинг миллий манфаатла- 
рини руёбга чикариш учун зарур булган мутлако янги 
профессионал ва малакали давлат хизматчиларининг 
авлодига мухтож. Бу, шунингдек, давлат бошкарувида 
авлодларнинг узгариши билан боглик. Ахир, мамлака- 
тимизда жамиятнинг ривожланиши ёшларнинг давлат 
бопщаруви сохасига муваффакиятли фаоллашиши ва 
интеграциясига боглик.

Ушбу далилларни хисобга олган холда, ёш авлод- 
га мансуб рахбарларнинг хусусиятларини ва хозирги 
вактда давлат хизматининг таркибий тузилишидаги 
улушларини ва илмий ва амалий нуктаи назардан тах­
лил килиш максадга мувофикдир. Бу давлат хизмат­
чиларининг янги авлодларининг касбий талабларини 
хисобга олиш билан боглик равишда укитиш зарура- 
тини белгилайди.
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Давлат хизмати, бопща фаолият сохдлари сингари, 
авлодлар алмашиниши муаммосига дуч келади. Бир 
катор олимлар ушбу муаммони Штраус ва Хоувнинг 
«авлодлар назарияси» нуктаи назаридан куриб чикиш- 
га муваффак булганлар.

Беван-Де ва Мейер'нинг утказган талкикотлари 
шуни курсатдики, Y авлодига мансуб ходимлар узла- 
рининг тайёргарлиги ва к щ о р и  муваффакиятларига 
муносиб мартабаларининг тез усишига интилишади. 
Тегипши авлод вакиллари масофавий таълим оркдли 
бир вакгнинг узида бир нечта касбларнинг ривожла- 
ниши ва турли хил маълумотларнинг бир нечта оким- 
ларини камраб олишлари билан ажралиб туради2. 
Шундай кили б, Y авлоди томонидан, агар давлат тузи- 
лиши аник ва кизикарли корпоратив маданият, миссия 
баёноти, кадриятлар ва анъаналарга мувофщ ташкил 
этилган булса, фаолият унумдорлиги кафолатланади.

Z авлоди ёшидаги ходимлар танлов эркинлигига 
эга. Ушбу авлод вакиллари, биринчи навбатда, узла- 
рининг имкониятларини руёбга чикаришни максад 
килишади, ишлашга ёндашиш ва тегишли мотивация- 
ни танлашда эркинликка эгадирлар3. Яъни ушбу авлод 
аъзолари одатий ва монотон ишларга кизикмасликла- 
ридан дарак беради.4

’ Bevan-Dye, A.L., Meyer, N. (2018). South African generation у students’ conflict- 
resolution styles. Internationa! Journal of Business and Management Studies, 10(2): 68-82.

г Goessling, M. (2017). Attraction and retention of generations X, Y and Z in the 
workplace. Integrated Studies. 66.

3Grasso, M. Bessant, J„ Farthing, R. and Watts, R. (2018). The precarious ge­
neration: a political economy of young people 2017. The British Journal of Sociology, 
69(4), 1342-1344

■’Meyer-Sahling, J.-H., Mikkelsen, K. and Schuster, C. (2019). The causal effect 
of public service motivation on ethical behavior in the public sector: evidence from a 
large-scale survey Experiment, Journal of Public Administration Research and Theory, 
29(3), 445-459
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Зенгер ва Фолкман (Jack Zenger ва Joseph Folkman, 
2015) ёш рахбарлар орасида утказган тадкикотлари- 
да шуни аникдадиларки, катта ёшдаги етакчиларга 
нисбатан (38,5%) ёш гурухнинг цирк фоизини аёл- 
лар ташкил этган. Ёш рахбарларнинг нисбатан ёшрок; 
даврларда юкори лавозимларга кутарилиш уларнинг 
биринчи навбатда юкори салохиятли шахслар эканли- 
гидан далолат беради. Ёш гурухнинг 44% вакиллари 
умумий курсаткичлар билан таккослаганда етакчилик 
самарадорлиги квартил (чорак) буйича энг яхши на- 
тижаларни курсатганлар. Ушбу натижа катта ёшдаги 
рахбарлар гурухида 20% ни ташкил этган. 1

Ушбу тадкикотда «360 даража» услуби кулланил- 
ган ва 49 та етакчилик хатги-харакати тугрисида маъ- 
лумотлар тупланган. Катта ёшдаги ва ёш рахбарла- 
ри ушбу 49 хусусият буйича таккосланганида, барча 
курсаткичларда ёш гурух ижобий натижаларни кур- 
сатганлар. Бу шундан дарак берадики, хозирги кунда 
иктидорли ёш рахбарлар юкори лавозимларни кийин- 
чиликсиз бошкариш тажрибали рахбарлардан колиш- 
майдилар.

Кейинги боскичда ёш рахбарлариш фаолиятига 
тускинлик киладиган хагги-харакатлар ва хиссиётлар 
аникланди: уларнинг фаолиятига ипщ а билан цараш, 
тажриба ва чуцур бтимларнинг етиишаслиги, наму- 
на сифатида цабул цилинмаслик, уларнинг эхтиё.ж- 
ларига бефарцлик, ташкилот вакили булишга щодир 
эмаслик, стратегик истицбол мавжуд эмаслиги.

«360 даража» услубида кулланилган 49 та хусу- 
сиятлар 6 асосий гурухларга бирлаштирилди:

1 https://hbr.org/2015/09/what-younger-managers-should-know-about-how-they- 
re-perceived
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1. Узгаришларга очикдик Ёш рах;барлар бу узга- 
ришларни осон кабул киладилар ва узларининг янги 
гоялари учун мукаммал маркетинг куникмаларини 
намойиш этадилар. Улар кийин узгаришларни амалга 
оширишда жасоратга эгалар, эхтимол уларнинг таж- 
рибаси етишмаслиги уларни узгартириш таклифла- 
рига нисбатан оптимистик рухлантиради. Улар узла­
рининг катта ёшдаги хамкасбларига нисбатан купрок 
узгаришларга тайёрдирлар.

2. Ищомлантира олиш. Ёш рахбарлар уз ходим­
ларни кандай кили б кувватлантиришни ва максадлар- 
ни амалга оширишдан завкланишларини билишади. 
Улар ходимларни тажрибага эга булган хамкасбларига 
Караганда иложи борича юкори даражадаги мехнат ва 
ишлаб чикаришга илхомлантиришлари мумкин.

3. Кбайта алоцани цабул цилиш. Улар кайта алока 
учун жуда очикдирлар. Улар узларининг иш фаолият- 
лари хакида фикрларни тез-тез сурашади ва фикрлар- 
ни кабул килиш ва амалга ошириш усулларини излай- 
дилар. Кекса рахбарлар, аксинча, хамкасбларининг 
кайта алокага ва уларга жавоб беришга камрок тайёр 
булишади.

4. Доимий такомиллашишга интилиш. Ёш рах­
барлар вазиятга карши чикишга тайёр буладилар. 
Улар доимий равишда ишларни янада самаралирок ва 
сифатли бажариш учун инновацион усулларни изла- 
шади.

5. Натижага йуналганлик. Улар максадга эришиш 
учун катта эхтиёжга эга ва максадларига эришиш учун 
бор кучларини сарфлашади. Бундан фаркли уларок, 
катга ёшдаги рахбарлар узок вакт давомида бирон бир 
ташкилотда рахбар лавозимида у™рганида, узидан
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к о ш щ и ш и  ва ривожланишга интилмаслиги мумкин.
6. Узок, муддатли максадларни белгилашда сама- 

радорлик. Ёш рахбарлар уз олдиларига узок муддатли 
максадларни куйишда анча самаралирокдирлар. Баъзи 
катта ёшли рахбарлар улар жуда каттик ишламаслик 
ёки муваффакиятсизликка учрамасликка харакат ки- 
ладилар. Ёш узок муддатли максадларни аник белги- 
лай олишлари ва уз жамоаларини кийин муаммоларни 
ечишга илхомлантиришлари мумкин.

Шипиткова ва Чеснокованинг (2015) ёш рахбар- 
ларнинг узини узи такомиллаштиришини урганишга 
багишланган изланишларига алохида эътиборга мо- 
ликдир. Масалан, дастлабки маълумотларнинг тахли- 
ли асосида муаллифлар ёш рахбарларни тавсифловчи 
куйидаги хусусиятларни ажратиб курсатишади.

• Узини такомилланггириш даражаси юкори булган 
респондентлар автоном, мустакил ва эркин, шахсий 
мулокотга йуналган ва касбий манипуляцияга мойил 
эмаслар;

• Шунингдек, уларда ижтимоий стереотипларнинг 
йукдиги ва мулокотда узларини муносиб ифода этиш 
кобилияти борлиги кузатилади;

• Бошкалар билан хакикий узаро муносабат ва узи­
ни ошкор килиш кобилияти улар учун мухимдир.

Э.Ш.Магометова1 тугри таъкиддаганидек, ёш 
рахбарларни махсус ижтимоий ва касбий гурухнинг 
вакили сифатида К5фиб чикишга имкон берадиган 
баъзи курсаткичлар мавжуд. Биринчидан, бу нисба- 
тан юкори, шунингдек доимий равишда таълимнинг

1 Магомедова Э.Ш. Теоретические основания изучения ценностных ориента­
ций молодых руководителей бизнес-организаций. Logos et Praxis. 2018. Том 17. 
№ 1 80-87 б.
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янги боскичига кутарилиши, мустакил таълим олиш 
истаги. Иккинчидан, ташаббускорлик, мустакиллик, 
ижодкорлик, фикрлашнинг рационаллиги, карор ка­
бул килиш кобилияти ва улар учун жавобгарликни 
уз ичига олган махсус ва узига хос психологик хусу- 
сиятларнинг тулик тупламининг мавжудлиги. Учин- 
чи кзфсаткич -  бу касбий фаолият давомида олинган 
хусусиятлар, масалан, касбий мустакиллик, харакат- 
чанлик ва мослашувчанлик. Бунга ижтимоий фанлар- 
да маълум натижаларга эришишга имкон берадиган 
ижтимоий тармокдар ва уланишларнинг манба хусу- 
сиятларига тегишли ижтимоий капиталга кириш хам 
киради. Ушбу курсаткич, ёш авлод рахбарларига хос 
булган махсус, узига хос кадриятлар тизимини яра- 
тиш шартидир.

Ёш рахбарлар -  бу Узбекистондаги хукумат амал- 
дорлари захирасидир, улар якин келажакда катга лаво- 
зимларни эгаллайдилар. Шунга кура, тадкикотчилар 
сифатида бизнинг вазифамиз улар дунёкарашининг 
узига хос хусусиятларини, яъни алохдда ахамиятга 
эга булган кадриятлар тизимини, маълум объектларга 
булган маъно ва муносабатларни, вокелик ходисала- 
рини ва бошкаларни урганишдир.1

Узбекистон Республикаси Инновацион ривожла- 
ниш вазирлигининг ПЗ -  20170927486 «Ёш рахбар 
кадрларнинг бошкарув салохиятини аниклаш ва ман- 
саб погоналарида усиш истикболини белгилаш техно- 
логиялари» илмий-амалий лойихаси доирасида утка-

1 Ким Э.Ш. Молодые руководители бизнес-организаций как социально-про­
фессиональная группа: социологический анализ // Научно-методический элект­
ронный журнал «Концепт». -  2017. -  Т. 39. -  С. 3176-3180. -  URL: http://e-koncept. 
ru/2017/970962.htm.
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зилган тадкикотда давлат хизматида кдцриятларни ур- 
ганиш масаласи ёритиб утилган. Ушбу тадкикотда 48 
та давлат ташкилотлари ёш рахбарлари иигтирок этиб, 
уларнинг 16% аёлларни, 84% и эса эркакларни таш- 
кил этади. Ушбу тадкикотда В.Ф.Петренконинг психо­
семантика тамойили асосида Шварцнинг кадриятлар 
йуналиши услубий модели кулланди. Ушбу тадкикот 
асосида шахсий кадриятларни бирлапггирувчи 6 та 
омил ажратиб олинди:

1. Ахлоций меъёрларга риоя кцлишга интилиш. 
«Ахлокий меъёрларга риоя килиш» омили ёш рахбар­
лар Узбекистоннинг амалдаги сиёсатини кабул ки- 
лишлари ва улар учун халк манфаатларини кондириш 
кадрияти бошкаларига Караганда юкори даражада на- 
моён булиши мумкин. Бу хозирги рахбарлар авлоди 
мамлакат сиёсатини шакллантириши, халкни диккат 
марказига куйиши, тушуниши, бефарк булмаслиги, 
гамхурлик килиши ва химоя килиши хакида ижобий 
тахмин килишга имкон беради.

2. Индивидуаллик ва узликни англаш. Мустакил- 
ликдан олдин юкори даражадаги рахбарлар ва куйи 
бугинлар уртасида воситачи булган 5фта бугин рахба- 
ри куп холларда юкоридан куйилган максадларнинг 
катъий бажарилишини кузатиши ва шу тарика ижро 
учун «итоаткор» булиши керак эди. Энди замон ва 
хозирги давлат сиёсатининг талаби -  бу хар бир ки- 
шининг фаоллиги ва фикрининг ахамияти, натижа- 
нинг самарадорлиги гоялар, ташаббуслар ва бошкалар 
томонидан келтириладиган шахсга богликлиги, мос 
равишда, ёш рахбарлар бугунги кунда давлат хизмат- 
чиси ва фукаронинг шахсияти тугрисидаги замонавий 
нукгаи назаридан келиб чикмокда.
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2~ амил. Индивидуиллик ва углакни англаш

4-расм. Факторларга мувофик психосемантик майдонда 
ролларни жойлашиши: «Ахлокий меъёрларга риоя 

кил ишга интилиш — Индиьндуаллик ва узликни англаш»

1 ва 2-омилларнинг психосемантик майдонда кеси- 
шуви тахдилига кура, ёш рахбарларнинг узлари хаки- 
даги тасаввури ижрочи, «итоаткор», ташаббускорлик 
етишмаслиги, нокатьий, муваффакиятга эришишга 
йуналтирилмаган, уз харакатларини танлашда чеклан- 
ган, заиф, бекдрор позицияга эга булган рахбар тимсо- 
лида ифодаланади (4-расм).

Респондентлар узлари учун «Намунали рахбар»ни 
янада фаол, ташаббускор, харакатларни танлаш учун 
купрок имкониятларга эга, баъзи бир баркарорлик, 
хавфсизлик ва бопща ташаббускорлик ва узини на- 
моён килиш хусусиятларига эга деб тасвирлашган. Бу,
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куп жихдтдан, амалда кузатилаётган вазиятни акс эт- 
тиради, бунда тажрибали рахбарларнинг шахсан узи 
ва унинг булими, ташкилоти ва бошкаларга куйилган 
топширикдарни, стратегияларни амалга оширишда 
иштирок этишини куриш мумкин. Улар, авваламбор, 
узларининг вазифалари, эхтиёжлар, манфаатлар ва 
ахолига гамхурлик билан боглик булмайдиган вази- 
фаларнинг бажарилиши хакида кайгурадилар. Ёш 
рахбарлар интилаётган «Идеал» -  тимсол ички катъ- 
ияти ва узига ишончи мавжуд, эркин ва узини хурмат 
киладиган, уз фаолиятининг марказида одамлар ман- 
фаатларига хизмат киладиган XXI аср етакчисининг 
киёфасини курсатиб беради.

1. Бойли к ва х,окимиятни ошириш. Ушбу умумий 
дисперсияга кушган хиссаси жуда катта, бу респон- 
дентлар учун ушбу кадриятнинг мухимлигини англа- 
тади. Куплаб психоаналитикларнинг фикрига кура, 
кучга, бошкарувга эхтиёж инсоннинг асосий эхтиёж- 
ларидан биридир, куплаб рахбарлар бу эхтиёжнинг 
жиддийлигини сезишади.

2. Фаол ижтимоий фойдали фаолият билан шу- 
гулланиш. Бу омил узида жамиятнинг хар бир аъзоси 
номидан фойдали олижаноб «топширик»ни бажариш- 
га каратилган оммавий жамоатчилик харакати сифа- 
тида «хашар» маданий анъаналари гоясини узида му- 
жассам этган. Ушбу омилга киритилган курсаткичлар 
жамоатчиликнинг шахсдан устунлигини акс эттиради, 
бу жамоатчилик учун фидойилик туйгусини юзага 
келтиради, нафакат жамиятнинг инсон хаётидаги му- 
хим мавкеи хакида уйлашга, балки унга тегишли бул­
ган коидалар ва урф-одатларга нисбатан итоаткорлик 
ва камтарликни хам талаб килади.
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4- им ил. Фаал ижтимоий фойдали фаолаятни амалга ошириш

5-раем. Психосемантик майдонда ролларни омиллар буйича 
жойлашиши: «Бойлик ва вдкимиятни ошириш — Фаол 

ижтимоий фойдали фаолиятни амалга ошириш»

3- ва 4-омилларининг психосемантик майдондаги 
кесишувининг тахлили уларнинг узига хос богликли- 
гини очиб беради. Респондентлар узларини капитал 
усишига, бопщаларнинг назарида узини намойиш ки- 
лишга йуналмаган ва манипуляция ва куч ишлатиш 
иштиёки кам деб хисоблашади; шунингдек, улар иж­
тимоий ахамиятга молик ишларга, жамоат тартибига 
риоя килишга унчалик эътибор бермайдилар ва уз ол- 
диларига жамоат максадларини куймайдилар (5-расм).

Респондентларнинг фикрига кура, улар учун «На- 
мунали рахбар» сармоя ортгириши, узини намойиш 
килиш, бошкаларни манипуляцияси ва авторитар на- 
зоратнинг юкори даражасини англатади. Шунингдек,
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респонденхлар уз устозларини ижтимоий ахдмиятга 
эга ишларни амалга ошириш, жамоат тартибига риоя 
килиш йуналмаган деб х,исоблашади.

Улар учун «Идеал» ролнинг психосемантик мако- 
нида жойлашуви, респондентлар буни ишларини ва 
жамоат манфаатларини уз манфаатларидан устун ку- 
йишга, жамоат тартибига буйсунишга хдракат кили- 
шади, пулни ошириш, узини намойиш килиш, автори- 
тар бошкарув ва эътиборни жалб килмасликни англа- 
тади.

3. Барцарорликнинг белгиси сифатида узини анг­
лаш. Ушбу омилнинг курсаткичларига кура, улар ило- 
жи борича масъулиятли ва онгли шахе сифатида тав-

!■

*

6- О мил. Тенглик ва демократии ж ам ият  сари инт илиш

6-расм. Психосемантик майдонда ролларни омиллар 
томонидан жойлашиши: «Баркарорликнииг белгиси 

сифатида узини англаш -  Тенглик ва демократик 
жамият сари интилиш».
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сифланади, улар уз хатти-харакатлари билан узлари ва 
унинг атрофидагилар учун баркарорликни таъминлай- 
дилар.

4. Тенглик ва демократии жамият сари инти- 
лиш. 6-омилга киритилган курсаткичлар респондент- 
ларнинг идрокида жамиятга булган хурматни, хам 
моддий, хам маънавий (тенг даражада билимга эга бу­
лиш) тенгликка эхтиёж ахамиятини акс эттиради.

6- ва 7-омилларнинг психосемантик майдондаги 
кесишувидан куйидаги маълумотлар олинди: респон- 
дентлар узларини демократик одамлар деб биладилар, 
барчага тенг муносабатда булишади, бошкаларнинг 
назарида хурматни сакдаш, белгиланган коидаларга 
амал килиш, бошкаларга узларининг куникмаларини 
ургатишга тайёр булишади; шунингдек, баркарорлик- 
ни англашнинг жуда паст даражасига эга булиб, улар 
уз дустлари ва кариндошлари узларига ишонмаслик- 
лари мумкин деб хисоблашади (6-расм).

«Намунали рахбар» респондентларнинг уз-узини 
имиджига якинрокдир, респондентларнинг назарида, 
бу баркарорликнинг белгиси сифатида узини англаш­
нинг паст аммо респондентларнинг узларига Караган­
да купрок даражада эканлигини; шунингдек, уларнинг 
устозлари барчага тенг муносабатда булишга интил- 
майдилар, улар коидаларни менсимасликлари мумкин 
ва улар учун бошкалар олдида хурмат булиши жуда 
мухим эмас. Тахмин килиш мумкинки, бу уларнинг 
хозирги пайтгача энг самарали деб хисобланган авто- 
ритар бошкарув услуби билан боглик.

«Идеал» тимсол демократияга нисбатан салбий му- 
носабат нуктаи назардан «Намунали рахбар» тимсоли 
билан бир каторда жойлашган, бирок респондентлар-
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нинг «Идеал» тимсоллари юкори даражадаги узини 
англаш, коидаларга риоя килган холда оила ва дуст- 
ларга ёрдам бериш ва куллаб-кувватлашда изчиллик, 
баркарорликни намоён этиш билан боглик.

Ушбу монография доирасида ёш рахбарларнинг 
шахсий ва бошкарув хусусиятларини аниклашга кара- 
тилган ижтимоий тадкикот утказилди. Тадкикотда 53 
нафар давлат ташкилотларининг ёш рахбарлари ва 20 
нафар катта ёшли рахбарлари иштирок этдилар. Иш- 
тирокчиларга рахбарга хос булган касбий малакалар, 
шахсий сифатлар ва кадриятлар руйхати такдим этил- 
ди, улар ушбу руйхатдан ёш рахбарлар учун ва дав­
лат хизматидаги рахбарлар учун энг мухдм булган 7 
курсаткични белгилашлари лозим эди. Тадкикотнинг 
максади -  рахбарларнинг замонавий рахбарга хос бул­
ган хусусиятлар хакида фикрларини билиш, шу билан 
бирга, ёш хамда катта ёшли рахбарлар тасаввурлари 
орасидага тафовутларни урганиш, айнан ёш рахбар- 
ларга хос булган ва айнан давлат хизматидаги рахбар- 
ларга хос булган хусусиятлар хакида ипггирокчилар- 
нинг фикрларини таккослашдир.

Иштирокчилар «Нима деб уйлайсиз, ёш рщбар  
давлат хизматидаги рахбар кандай касбий малака- 
ларга /  шахсий сифатларга /  цадриятларга эга були­
ши керак?» деган саволларга жавоб бердилар.

Олинган маълумотлар статистикаси кайта ишлан- 
ди. К,айта ишлаш асосида куйидаги натижалар хосил 
булди.

йккала ёшдаги рахбарлар учун хам энг мухим бул­
ган касбий малаш  турларига уринли царорлар цапул 
щниш, тизимли фикрлаш, бошцарув профессиона­
лизмы, ташаббускорлик, инновациячарга йуналганлик
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каби курсаткичлар кирган. Иштирокчиларнинг фикри- 
га кура, 5финли карор кабул килиш ва тизимли фикр- 
лаш барча рахбарлар учун энг мухим касбий малакалар 
булиб, ушбу курсаткичлар бир-бири билан чамбарчас 
боглик ва рахбарнинг иш фаолияти сифатига сезилар- 
ли даражада таъсир килади. Кейинги уринда айнан 
ёш рахбарлар кесимида бошкарув профессионализми 
жуда юкори даражада курсатилган. Ёш рахбарларнинг 
фикрича, ушбу касбий малаканинг мавжудлиги, вази- 
фаларнинг юкори сифатли бажарилишини ва юкори 
натижаларга эришишни таъминлаш эхтимоли катта. 
Ёш рахбарлар учун яна бир мухим курсаткичлардан 
бири бу -  ташаббускорлик. Ушбу курсаткич замонавий 
рахбарнинг касбий фаолият жараёнининг самарадор- 
лигини ошириш максадида унинг профессионаллиги 
ва инновацион фаолиятининг асоси булиб хизмат ки­
лади. Катта ёшли рахбарлар ташаббускорликни асо- 
сан давлат хизматидаги рахбарлар учун мухим деб 
белгилаганлар. Албатта, давлат хизматидаги хар бир 
самарали рахбар давлат секторида олиб борилаётган 
ислохотларга уз хиссасини кушиш максадида ташаб- 
бускор булиши лозим. Иккала гурух иштирокчилари 
хам ёш рахбарлар учун жамоада ишни яхши ташкил 
этишни мухим касбий малакалардан бири деб белги­
лаганлар. Бугунги кунда ташкилотнинг муваффакия- 
ти факат рахбарга эмас, балки унинг жамоасига хам 
боглик. Аммо чинакам самарали, хамжихат жамоани 
шакллантириш учун касбий малакага эга булиш лозим 
(7-расм).

]
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Касбий м алзкалар: ёш рах;бар

Бошкарув профессоналкзми 

Уринли к,арорлар н,абул цилищ 

Тизимли фикрлаш 

Ташаббускорлик 

Демократии бошк,аруруслуби 

Жа^оада ишни яхши таш кил...

Самаралимулоцот олиббориш  

Вакддан унумли фойдаланиш 

Низоларни бошкариш 

Ишга эдмон.ший ёндашув 

Иннозацияларга йуналганлик 

Гтратргик режага амал килиш 

УнумДорлик, самзрали ишлаш 

Талабчанлик 

Хар бир вазияпа онгли...

Хизмзтга оид масалаларни^ал...

Узгарувчан\кийин...

Тадбиркорлнк 

Ижодий фикрлаш 

Л ой и\а л а р at ос и д а ...

Бош«,аларгатаъсир этиш... щ  »

Каттикчуялик f  х 

Азторитар бошкарув услуби | д

ш Ёш рахбар *  Давлат хизмати сохасидаги рахбар



Касбий ллалакалар: катта ёш ли  рах,бар

'У'ринли карорларцаб ул  килиш  

И ннозацияларга  йунал ганлик 

Тизимли  фикрлаш  

Бош царуа проф ессонализм и  

У н ум д орлик , сам арали  иш лаш  

Таяабчанлик 

Хар  бир  вазиятга онгли...

Ишга зам онавий  ёндаш ув  

Таш аббускорлик 

Самарали  м ул о крт  олиб  бориш  

Ван,тдан ун ум л и  ф ойдаланиш  

Ж ам оада  иш ни ахш и ташкил...

УзгарувчанУкийин... j 

Н изоларни  бошк,ариш 

Хизмзтга  ои д  масалаларни^ал...

Стратегик режага ам ал  цилиш  

1адбиркорлик  

Лойи^алар асосида...

И ж одий  ф икрлаш  f lp  \

Ьош калар гатаъ сир  этиш... i  

Д емократии  бо ш ц арувусяуб и

ар I
Каттиккуллик f o  

Азторитар  боы царуе  услуби  } о

л  Ёш рахбар ■  Давлат хизмати со*асидаги  рахбар

7-расм. Рахбар кадрлар учун мух,им 
булган касбий малакалар.



Бундан таищари катта ёшли рахбарлар, ёш касб- 
дошлари учун инновацияга йуналганлик ва ишга за­
монавий ёндашув каби касбий малакалар мухим экан- 
лигини курсатиб утганлар. Бу шундан далолат бера- 
дики, ёш рахбарларнинг замон билан хамнафас холда 
фаолият юритишлари порлок истикболга олиб боради.

Бошкарувнинг авторитар услуби ва каттикуллик 
рахбарлар учун энг бесамар касбий малакалар сифа­
тида белгиланган. Зеро, ушбу услублар кулланилиши 
ходимлар томонидан вазифаларнинг босим остида си- 
фатсиз бажарилишига олиб келади, одамлар уз фао- 
лиятларида ижодкорликни намойиш этолмайдилар. 
Келажакда бу омил иш самарадорлигига путур етка- 
зиши мумкин.

Кейинги уринда ёш рахбар ва давлат хизматида­
ги рахбар учун мухим шахсий фазилатлар бахо- 
ланган. Ёши ва иш жойидан кдтъий назар энг мухим 
шахсий фазилатлар сифатида уз фикрига эга булиш, 
ташаббускорлик, ватанпарварлик, виждонлилик 
каби курсаткичлар белгиланган. Демакки, оломонга 
эргашишдан кура уз нуктаи назарига эга ва уни ифо- 
далай оладиган рахбар хакикий лидер рахбар мако- 
мига эга булади. Кейинги уринларда таъкидланган 
ватанпарварлик нафакат рахбарнинг, балки унинг пул 
остидагилариниинг ижтимоий ва маънавий ривожла- 
нишидаги ахамияти билан ажралиб туради. Шу 5фин- 
да рахбардаги виждонлилик фазилати хамкасблар ва 
ходимлар томонидан уни хурмат килишга чорловчи 
шахсий сифатлардан бири булиб, бу самарали бош- 
карув учун зарур шартдир. Бир суз билан айтганда, 
умуминсоний фазилатлар булмиш ватанпарварлик ва 
виждонлилик рахбарга ташкилотнинг муайян мак-
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садларга эришишда ходимларда иштиёк уйгота оли- 
шида кумакдош булади.

Ёш рахбарлар томонидан мухим деб белгиланган 
фазилатлардан ян а бири самимийликдир. Самимийлик 
етакчи рахбарларга хос фазилат булиб, узини сами- 
мий тута оладиган рахбар ходимларда узига нисбатан 
ишонч уйготиб, ортидан эргаштира олади. Х,акконий- 
лик хам рахбар учун мухим ахамият касб этади. Ушбу 
фазилат рахбарни ходимларга вазифаларни тугри так- 
симлашга, стратегик карорлар кабул килишда объек­
тив назар билан карашга ундайди.

Ва аксинча, юмшок кунгиллик ва сахийлик рахбар 
учун зарур булмаган шахсий фазилатлар сирасига кир- 
ган. Дархакикат, ушбу фазилатларнинг рахбар шахси- 
да ифодаланиши ташкилот фаолияти унумдорлиги- 
нинг камайишига олиб келади (8-расм).
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Шахсий фазилатлар: ёш рах,6ар

Ватанпарварлик 

Самимийлик 

Уэ фикрига эга булиш 

Виждонийлик 

Ташзббускорлик 

Хаедонийлик 

Янги билимларга эгалик 

Замонавийлик 

Хотиржамлик, асабий эмас 

Харакатчанлик 

Кутаринки кайфиятда булиш 

Мулоцотда фаоллик 

Кен сак/шмаслик, зиддиятни... 

Эпчиллик, гезкорлик 

Таваккал кчила олиш 

Ижодкорлик 

Эгилувчанлик, цайишкон^лик 

Комилликка интилиш 

Жисмоний к,увват 

Сахийлик, цулиочиц 

КУнгли юмшок^ик 

■ Ёш рахбар

Ш ъ

9 1

П

Давлат хизмати ссдасидаги рахбар



Шахсий фазилатлар: катта ёшли рах,бар

Виждонийлик 

Ташаббускорлик 

Уэ фикрига эга булиш 

^акконийлик 

Ватанпарварлик 

Самимийлик 

Замонавийлик 

Янги билимларга эгалик 

Харакатчанлик 

Таваккал к,ила олиш 

Комилликка интилиш 

Хотиржамлик, асабий амас 

Эпчиллик, тезкорлик 

Ижодкорлик 

Мулсщотда фаоллик 

Кутаринки кайфиятда б^лиш 

Сахийлик, к,ули очшушк 

Эгилувчанлик, кайишк,01у1ик 

Жисмоний к,увват 

Кек санламаслик, зиддиятни...

Кунгли юмшо^лик

* Ёш рахбар ■ Давлат хизмати со^асидаги рахбар

8-расм. Ёш ва катта ёшли рахбарлар кесимида 
рах,барнинг шахсий фазилатлари устунлиги 

(камайиб бориш тартибида).
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Рахбарга хос булган щдриятлар руйхатида энг му­
хим курсаткичларни адолатпарварлик, хащманфаат- 
лари устунлиги, халща хизмат, мунтазам уз устида 
ишлаш кабилар эгаллаганлар. Х^4 бир ташкилотда 
рахбар томонидан ташкилот кадриятларини ривож- 
лантирмасдан туриб юксалишнинг юкори даражасига 
кутарилиш мумкин эмас, Иштирокчиларнинг асосий 
кисми давлат хизмати сохасидаги рахбар эканликлари 
юкорида санаб утилган кадриятлар устунлигида уз ак- 
сини топган. Яъни давлагг хизматидаги рахбарлар учун 
халк манфаатлари йулидаги хизматнинг шахсий ман- 
фааглардан устунлиги ушбу шахсларнинг уз лавозим- 
ларига муносибликларини яна бир бор таъкидлайди.

Кейинги уринлардаги мухим кадриятлардан бири -  
бу уз устида мунтазам ишлащдир. Шубхасиз, янгилик- 
ларга интилган инсонлар тараккиёт билан юзлашади- 
лар, улар нафакат узлари такомилликка интиладилар, 
балки бошкаларни хам бунга чорлайдилар. Ёш рах­
барлар томонидан хамкорликни ривожлантиришнинг 
мухим кадрият сифатида эътироф этилиши алохида 
эътиборга лойик. Хозирги замонда сиёсий, иктисодий 
ва ижтимоий хамкорлик -  хакикий муваффакиятнинг 
негизи хисобланади. Давлат хизмагги сохасидаги рах­
барлар учун яна бир асосий кадриятлардан бири бу 
давлат нуфузининг ошишидир. Давлатимиз рахбари 
бошчилигида олиб борилаётган ислохотларни амалда 
тадбик килиш, халкнинг иктисодий-ижтимоий дара- 
жасини ошишига хизмат килишни уз бурч деб билган 
рахбарлар давлатнинг устунлари хисобланадилар.

Сунгги уринларда бой-бадавлат булиш, бошкарув тамо- 
йилларини хамма нарсадан устун куйиш каби кадриятлар 
бегиланган. Ушбу кадриятлар рахбарлик позицияси бево- 
сита боглик булмаган кадриятлар хисобланади (9-расм).
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К,адриятлар: ёш рахбар

&7 
43Адолатпзрвзрлик

Халч манфазтига йумзяганлик 

Халк,кз хизмзт к,илиш 

Давлатнинг нуфузини кутзриш 

Бошца ташкилоглзрбилзн... 

Муигаэам уз устида мшпаш 

Бошк,аларга х,урмат 

Сифатни яхшилашга интилиш 

Давлат хизмати этикзсини... 

Жамоа ах,иллиги х,ацида... 

Жамоа х,ацида к,ай*уриш 

Жамоа манфазтлари *зцида... 

"Устог -Шогирд" тамойилига... 

Социал алокзлзрни кучэйгириш... 

Миллий анъаналарга содицлик 

Ташкилот манфаатини >̂ ар... 

Бошкарув тамойилларини *ар... 

Бой-бадавлат булиш 

Экология цакиДа цайгуриш 

• Ёшрацбар

LG ■ 2

и
и

■ Давлат хизмати сох,асидаги рз*бар
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Кадриятлар: катта ёшли рахбар

Адолатларварлик 

Халцк3 хизмат килиш 

Мунтазам ^устида ишлаш 

Халк мзнфаатига йуналганлик 

Давлатнинг нуфузини кутарищ 

Бошкаларга *урмат 

Давлат хишати этикасини... 

Жамоа ахиллиги *акида... 

Жамоа манфаатлари хакида... 

Сифатни яхшилашга интилиш 

Бошка ташкилотлар билан... 

Жамоа хакида кайгуриш 

"Устоз -Шогирд” тамойилига... 

Ижтимоий алокаларни... 

Миллий анъаналарга содицлик 

Экология хакида кайгурищ 

Ташкилот манфаатини хар„.

Бой-бадавлат булиш { §

I ОБошкарув тамоиилларини х,ар... } о

Ш Еш рахбар ■  Давлат хизмати сокасидаги ракбар

9-расм. Ёш ва катта ёшли рахбарлар кесимида ра^барнинг 
кадриятлари устунлиги (камайиб бориш тартибида).
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Бугунги кунда нафакат бир ташкилотни, балки дав­
лат икгисодиётини ва шунга мос равишда бутун жа- 
миятни ривожланиши ташаббускор рахбарларнинг 
мавжудлиги хамда уларнинг уз имкониятларини руёб- 
га чикаришлари шарт-шароитларига богликлигига х,еч 
ким шубха килмайди. Айтиб утиш жоизки, ёш рахбар- 
ларнинг узига хос хусусиятларини эдэганишга кара- 
тилган тадкикотлар унчалик куп эмас ва улар махсус 
тармоклар доирасида олиб борилган. Ушбу муаммо 
асосан хозирги кунда рахбарлик фаолиятини муваф- 
факиятли амалга ошираётган ёш рахбарларнинг шах- 
сий ва бошкарувга оид хусусиятларини аниклаш хам- 
да тавсифлашга каратилган эмпирик тадкикотлар на- 
тижаларининг юкори амалий ахамиятини англатади.

Ушбу мавзу буйича мавжуд психологик тадкикот- 
ларни тахлил килиб, ёш рахбарлар фаолиятнинг му- 
ваффакияти икки гурух; омиллари билан белгиланади 
деган хулосага келишимиз мумкин.

Шундай килиб, тахлил натижаларига кура, ёш рах­
барнинг мехнат фаолиятида юкори муваффакиятга 
эришишнинг энг мухим жихатлари бу уринли царорлар 
цабул щпиш, тизимли фикрлаш, бошцарув профессио­
нализмы, ташаббускорлик, инновациячарга йуналган­
лик каби касбий малакаларнинг юкори даражадалиги, 
уз фикрига эга булиш, ташаббускорлик, ватанпарвар- 
лик, виждонлтик фазилатлар мужассатиги ва адо- 
латпарварлик, халк, манфаатлари устунлиги, хачцца 
хизмат, мунтазам уз устида ишлаш каби кадриятлар 
мавжудлигй хисобланади.

Олинган натижалар куп жихатдан ёш рахбарлар 
фаолиятининг хусусияти -  интизомга талаблар ва 
масъулиятнинг юкорилиги билан боглик.
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Хулоса килиб шуни таъкидлаш лозимки, тадкикот 
натижалари катта амалий ах,амиятга эга ва ёш рах,бар- 
нинг шахсий ютуклари истицболини кура олиш, ама­
лий муаммоларини х,ал килиш билан бевосита боглиц- 
дир. Зеро, ташкилотнинг замон талабларига муносиб 
була олиши куп жихдтдан рахбарга, унинг шахсиятига 
ва зарур куникмаларига боглик.
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1.5. ДАВЛАТ ХИЗМАТИ СО^АСИДА 
РАХБАРЛАРНИ БАХОЛАШНИНГ 

«АССЕССМЕНТ МАРКАЗ» УСЛУБИ

Давлат хизмати ва боищаруви муассасаларида фао- 
лият юршувчи мутахассисларнинг нодавлат ёки хужа- 
лик сохалари вакилларидан асосий фарки шахе хулки- 
нинг ахлокий жихатида ифодаланади. Шунинг учун, 
рах,барни ёки номзодни бахолаш услубларида унинг 
нафакат ижодий кобилияти, балки инсоннинг маънавий 
ва ахлокий сифатларини х,ам аникдаш им ко ни були­
ши лозим. Бу эса давлат хизмати ва бопщаруви соха- 
сида фаолият юритувчи шахснинг ахлокий ва кадрият 
жихатларини алохида урганишни талаб килади хамда 
шунга мос бахолаш технологияларни жорий этиш зару- 
ратини куяди. Гап шундаки, ахлокий жихатларни аник- 
лаш борасида замонавий психодиагностик тадбирлар 
анчагина чекловларга эга, Мавжуд тестларнинг валид- 
лиги ва маълумотларнинг ишончлилиги ута паст. Шу­
нинг учун, шахснинг ахлокий ва кадрият жихатларини 
5фганишда иложи борича контакт методдардан, яъни 
шахени бевосита кузатиш ёки у билан сухбатлашиш ус- 
лубларини куллаш самаралирок натижалар беради.

Давлат хизмати ва бошкаруви сохаси ходимдари- 
нинг хулкини бахолашда куйидаги асосий кзфсаткич- 
ларга эътибор каратилиши лозим:

• Давлат хизматчиси хулкига хос меъёрийлик, касб- 
нинг ахлокий талабларига ва хизмат интизомига кать- 
ий риоя килиш;
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• Давлат хизмати ва бошкаруви муассасаси манфа- 
тини, унинг мавкеини асраш ва улуглаш;

• уз хизмат сохасида компентентли булиш, яъни их- 
тисослашган билим ва малакаларга эга булиши;

• коммуникативлик, кийин ва муаммоли вазиятлар- 
да мулокот вазиятини боцщара олиш;

• уз узини бошкариш даражасининг юкорилиги, ст- 
рессга бардошлилик;

• уз касби билан боглик муаммоли вазиятларга ижо- 
дий ёндаша олиш, ностандарт вазифаларни хал кила 
олиш малакаси.

Санаб утилган жихатлар давлат хизмати ва бошка- 
руви органи рахбарининг асосий фаолият жабхдла- 
рини камраб олган холда фаолият махсулдорлигини 
бах,олаш мезонларини ишлаб чикишда мух,им манба 
хлсобланади.

Юкорида баён этилган фикрлардан келиб чиккан 
х;олда давлат хизмати ва бопщаруви сохаси рахбар 
кадрларни бахолашда компетенцияларга асосланган 
ёндашувга таяниш хамда давлат хизматчиси компе- 
тенцияларини бахолашнинг илгор услуби -  Ассесс- 
мент Маркази технологиясини жорий этиш масаласи 
уртага куйилади.

Ассессмент Маркази шахснинг профессионал ва 
шахсий жихатларини урганиш воситаси сифатида, 
бугунги кунда рахбар ва бошкарув лавозимларига 
номзодларяи бахолашнинг энг илгор услуби хисоб- 
ланади.

Ассессмент-марказ (ингч. Assessment Center -  Ба- 
щчаш Маркази) -  бу, авваламбор, ходимни бахолаш 
усулидир. Ушбу атамани тахлил киларканмиз, бунда 
«марказ» сузи одагий мазмунидан бир оз чекинган хол-
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да бирон-бир муассасанинг муайян маконда жойлашу- 
вини ифодаламайди (масалан, бизнес-марказ, тиббий 
марказ ва шу кабилар). Ассессмент марказ -  бирорта 
касб ёки лавозим ходимларини бахолаш технологияси 
булиб, у бир катор тадбирлар мажмуидан иборат. Бу 
услубни куллаш давомида давлат хизмати фаолиятида 
юзага келувчи вазиятлар моделлаштирилади ва давлат 
хизматчисининг шу вазиятга муносабати махсус куза- 
тув шкалалари асосида бахоланади.

Давлат хизмати сохасига тегишли муаммоли ва- 
зиятларни урганиш, давлат хизмати касбий фаолия­
ти талаб килувчи психологик жихатларни урганишга 
йуналган махсус методикалар оркали ходим унга топ- 
ширилган вазифани канчалик сифатли ва макбул муд- 
датларда бажариши, самарали ишлашни таъминловчи 
касб хислатларининг ходимда мавжудлиги аник хам- 
да ишончли равишда бахоланади. Ассессмент-марказ 
услуби буйича бахолаш жараёнида давлат хизматини 
амалга ошириш давомида юзага келувчи вазиятлар мо- 
деллаштирилади ва ходимнинг ушбу вазиятда кандай 
харакат килиш, мавжуд вазифани бажариш кобилияти 
бахоланади. Мазкур вазиятлар ходим келажакда бажа­
риши лозим булган, лекин реал хаётда хали тукнаш 
келмаган хизмат вазифаларини уз ичига олган холда, 
шахсда шаклланган кобилиятларнинг янги вазиятда 
намоён булишини талаб кил ад и. Бундай кобилиятлар 
мажмуи эса, Ассессмент-марказ методологиясига кура 
«компетенциялар» деб аталади.

Ассессмент-марказ уз имкониятларига кура куйи- 
даги ижобий томонларга эга.

• ходимдаги зарур компетенцияларнинг ривожлан- 
ганлик даражасини улчаш, мехнатни самарали бажа-
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риш учун зарур билим, малака ва куникмаларнинг 
мавжудлигини аникдаш;

• ходимларнинг яширин имкониятларини аниклаш, 
уларнинг касбий махоратини ошириш ва ривожла- 
нишга тайёрлигини билиш;

• ходимларнинг касбда ва лавозим пиллапояларида 
усишига оид тавсияларни бериш.

Шу билан бирга, Ассессмент-марказни утказишга 
оид тадбирларнинг узи хам ташкилотни ривожланти- 
риш кучига эга. Бахолаш давомида ходимлар узлари 
хакида бопщача тасаввур хосил килишлари мумкин, 
уз фаолиятлари хакида хамкасаблари ва атрофдаги- 
лардан тескари алокага, уз хатолари ва мавжуд имко- 
ниятлари хакида тула маълумотга эга булади л ар.

Одатда, Ассессмент -  марказ технологиясига кура, 
бахоланувчи иштирокчилар (давлат хизмати ходим- 
лари) сони купи билан олти кишини ташкил килади, 
бахолаш жараёни эса бир кундан уч кунгача давом 
этиши мумкин. Ассессмент-Маркази технологиясида 
инггирокчиларни бахоловчи экспертлар гурухи хам 
мавжуд булиб, бир эксперт иккитагача иштирокчини 
кузатиши ва бахолаб бориши мумкин. Хар бир ишти- 
рокчи вазифаларни бажариш давомида моделлашти- 
рилган вазиятда уз кобилиятини намоён этади ва уни 
эксперт (ассессор) кузатиб боради. Одатда ассессорлар 
сифатида махсус тайёрланган, яъни бошкарилаётган 
сохада тажрибага эга мутахассислар иштирок этиша- 
ди, айрим пайтда бундай экспертлар сифатида ташки­
лот рахбарлари хам танланиши мумкин. Ассессорлар 
бахоланувчи шахснинг билимини, хулкини бахолаш 
максадида махсус тайёргарликдан утган булишлари 
керак.
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Ассессорлар иштирокчиларни хдр бир моделлаш- 
тирилган вазиятда назорат этадилар ва натижаларни 
махсус кузатув варакасида кайд этиб борадилар. Ас- 
сессмент-марказ машгулотлари якунида ассессорлар 
уз таассуроти ва кузатувлари хусусида фикр алмаша- 
дилар хдмда куйган бахоларини узаро мувофиклангги- 
радилар. Агар да кузатувда бопща мутахассислар хам 
эксперт сифатида иштирок этса (психолог, иктисод- 
чи ва бопща касб эгалари), уларнинг хулосалари хам 
хисобга олинади. Ассессорларнинг якуний бахолари 
асосида ёзма хисобот тайёрланади. Бу хисоботда ба- 
холанаётган рахбарнинг кучли ва заиф томонлари, 
уни мазкур касб сохасида ривожлантириш зарурати, 
назарда тутилаётган лавозимдаги фаолиятни муваф- 
факиятли бажара олишга кодирлик даражаси аник 
курсатилиши лозим.

Ассессмент-марказ технологиясининг асосий хусу- 
сияти -  давлат хизматчисининг бугунги фаолияти ба- 
холанибгина колмай, балки унинг назарда тутилаётган 
вазифаларни уддалай олиш кобилияти, янги лавозим­
га тайинланса янги хизмат мажбуриятларини бажара 
олиш салохияти хам аникланади. Уз мохиятига кура 
бу услуб, ходим келажакда намоён эта олишга кодир 
булган имкониятларини аниклашга йуналган. Ходим­
нинг кийин ва калтис вазиятларда кандай харакат ки- 
лишини кузатган холда, унинг максадга интилиш йу- 
лида кандай карор кабул килиши, тусикларни енгиб 
утиши ва лавозим талабларини кай даражада адо эти- 
ши хакида тулик маълумот олиш мумкин. Хусусан, бу 
услуб ташкилотдаги захирада турган кадрлардан бош­
карув лавозимига номзодни танлашда жуда кул кела- 
ди. Гап шундаки, Ассессмент-марказ технологияси,
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ходим хали лавозимни эгалламасдан туриб унинг касб 
малакаларини намоён эта олиши учун шароит яратади 
ва уринли хулкни намоён эта олишига караб, унинг ко­
билияти х,ак;ида хулоса чикарилади.

Номзодни Ассессмент-марказ технологияси асо­
сида бахолаган холда ташкилот яна бир катта ютукни 
кулга киритади -  бахоланаётган шахе узининг лаво- 
зим усишлари борасидаги экспертлар хулосасини ен- 
гил кабул килади, бу хулосани хакконий деб топади. 
Шунингдек, у турли хизмат вазиятларида инггирок 
этиши туфайли у ёки бу лавозимга куйиладиган та- 
лабларни яхширок тушуниб етади. Бошка томондан 
эса, муассаса рахбарларини экспертликка жалб этиш 
унинг тажрибасини янада бойитади ва рахбарнинг 
бошкарув салохиятига янги услубларни киритади. Бу 
тадбир натижасида орттирилган тажриба эса, кейин- 
чалик эксперт-рахбарнинг бошкарув фаолиятида анча 
кул келган холда хатто уз бошкарув фаолияти самара- 
дорлигини мустакил тарзда бахолашга хам асос були­
ши мумкин.

Ассессмент Маркази услубида бахолашдаги асосий 
бахолаш предмета бу -  компетенциялар. Компетенция 
-  интеграл сифат булиб, маълум бир ташкилотда би­
рон касб буйича ва айни лавозимга хос фаолиятни му- 
ваффакиятли амалга ошириш учун зарур билим, кас­
бий малака ва куникмалар мажмуидан иборат. Бундай 
таърифдаги узига хос жихат шундаки, компетенцияни 
таърифлашда асосий эътибор ташкилот хусусиятига 
каратилган холда ходим амалга оширувчи фаолиятга 
оид атамалар кулланади. Ходим компетенцияси хаки- 
да гапирганда, биз унинг бирон фаолиятни талаб дара- 
жасида бажара олиш кобилияти ва шунга тайёрлигини
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назарда тутамиз (масалан, музокаралар олиб бориш 
ёки статистик маълумотларни тахлил эта олиш ва шу 
кабилар).

Компетенция бу -  кузланган натижага эришиш фао­
лияти моделидир. Мутахассислар бир нечта компетен­
ция турларини фаркдайдилар. Масалан: стандарт, асо­
сий ва етакчи компетенциялар.

Стандарт компетенциялар -  ушбу фаолиятга оид 
доимий ва одатий вазифаларни бажариш кобилияти.

Асосий компетенциялар -  ушбу фаолиятга оид ин- 
новацион вазифаларни бажариш кобилияти.

Етакчи компетенциялар -  касб фаолиятининг янги 
турларини ярата олиш кобилияти.

Муайян ташкилотнинг бирорта позициядан туриб 
муваффакиятли фаолият олиб бориши учун, шахе бир 
нечта компетенцияларга эга булиши лозим. Шунга му- 
вофик равишда, турли касбий куникмалар ва шахсий 
сифатларни бахолаш ва ривожлантириш зарур.

Ассессмент Маркази технологиясида бахолаш тад- 
бирлари асосан компетенциялар моделига таянади. 
Компетенциялар модели, аввал айтиб угилганидек, 
ходимлар уз фаолиятида юкори натижаларга эриши- 
шини ифодаловчи компетенцияларнинг даражаларда 
ифодаланишидир.

Хозирги кунга келиб, психолог мутахассислар хо­
димнинг бошкарув лавозимида муваффакиятли фао­
лият олиб боришини таъминловчи зарурий компетен- 
цияларни хамда муайян ташкилотда муваффакиятли 
ишлаш учун лозим булган корпоратив компетенция­
лар моделларини ишлаб чикмовдалар. Компетенция 
модели бахолашнинг ягона «координатлар тизими» 
сифатида мутахассис ва менежерларни танлаш хам-
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да бахолаш меъзонларини ташкилот стратегияси 
билан узаро мувофиклаштириш имконини беради, 
кобилияти ташкилот эхтиёжига максимал даражада 
мо с келувчи ходимларни олга суришга шароит ярат- 
ган холда кадрларга оид карорлар самарадорлигини 
янада оширади. Рахбарлар учун эса, компетенциялар 
модели айнан шу ташкилот доирасида касбий ривож- 
ланишнинг устувор йуналишларини курсатган холда 
инсоннинг уз устида ишлаши ва шахсий ривожлани- 
ши учун туртки беради.

Давлат хизмати ва бопщаруви ходимларини компе­
тенциялар модели асосида бахолаш бошкару в га оид 
тизимнинг турли булакларини узаро мувофиклашти- 
риш имконини берган холда, муассаса ходим ва рах- 
барларини комплекс тарзда укитиш ва ривожланти- 
риш учун маълумот беради, мехнатни мотивациялаш 
тизимини янада такомиллаштириш хамда уни объек­
тив бахолашга кулайлик яратади.

Касбий махоратни бахолашнинг аввалги услублари 
урнига келган «компетенция» тушунчаси бахолаш­
нинг янги шакллари ва технологияларига талаб уйгот- 
ди. Ассессмент-марказ айнан шундай янги технология 
сифатида пайдо булди.

Х,озирги кунга келиб, Ассессмент-марказни рах- 
барлик лавозимларига номзодларни бахолашнинг энг 
аник усули деб таърифлаш мумкин. Бундан ташкари, 
Ассессмент-марказ давлат хизмати ходимларини бахо­
лаш оркали уларнинг касбий малака ва ишчанлик си- 
фатларини ривожлантириш буйича махсус дасту рлар 
тузиш имконини берада, кадрларни бошкарув резер- 
вига киритиш ва лавозимда усиши учун асосий восита 
вазифасини утайди.
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Мутахассислар томонидан Ассессмент-марказни 
утказиш буйича турлича бахолаш воситалари, наму- 
навий машклар ва вазифалар таклиф этилган. Лекин, 
булар орасида махсуслари, яъни бахолаш максадидан 
келиб чиккан холда яратилган услублар (номзодларни 
танлаб олиш, таълимга эхтиёжни аниклаш, кадрлар 
ресурсларини яратиш) ва бошкарув фаолиятини бахо- 
лашга каратилган (карорлар кабул килиш, лидерлик, 
стрессга бардошлилик, максадга йуналтира олиш, 
ишчанлик ва хк.) услубларга купрок эътибор каратил- 
мокда. Тадкикот иштирокчиларидан такдимот утка­
зиш ёки гурух олдида нутк сузлаш, гурух таркибида 
катта булмаган лойихани бажариш, хужжатлар билан 
ишлаш, интервью саволларига жавоб бериш, мухока- 
мада инггирок этиш, ролли ва имитацион кичик уйин- 
ларда (ишлаб чикариш, бошкарув ва хизмат фаолияти 
билан боглик бопща вазиятларни моделланггирувчи) 
инггирок этиш сур ал ад и. Купинча малакани аниклаш­
га оид тестлар (касбий куникмаларни аниклаш тест- 
лари), бизнес-кейслар (давлат хизмати сохасига оид 
мураккаб вазиятлар) хам ишлатилади.

Текширувда инггирок этаётган давлат хизмати хо- 
димларини бахолаш мезонлари, текширув натижала- 
рини кайд этиш варакалари хам ташкилот фаолияти 
хусусиятидан ва муайян лавозим талабидан келиб 
чиккан холда ишлаб чикилади. Ассессмент -  марказ- 
нинг асосий афзалликларига коммуникатив ва ишчан­
лик куникмаларини, иштирокчиларнинг бошкарув 
салохиятини аник бахолаш хамда кулга киритилган 
натижаларнинг амалда намоён булиши эхтимоли- 
нинг юкорилиги киради. Бундай ижобий натижалар- 
ни кулга киритиш заминида эса, рахбар фаолиятини
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хакикий бошкарув шароитларига мос вазиятларда ку- 
затиш ётади.

Шуни таъкидааш лозимки, Ассессмент-марказ ёр- 
дамида компетенцияларни бахолаш услуби рахбарлар 
ва ташкилот салохиятини юксалтиришга хам хизмат 
килади. Ушбу бахолаш технологияси давлат хизмати 
ходимларини таълимга булган эхтиёжини аник белги- 
лаб бериши мумкин. Бундай аникдикка эришиш асо­
сида, айни лавозимни муваффакиятли адо этиш учун 
зарур малакалар ва мавжуд холат уртасидаги фарк ёта­
ди. К,улга киритилган бахолар асосида таълимнинг са- 
марали логистикасини хам таъминлаш мумкин -  ким- 
ни зарур булса шуни укитиш, нима зарур деб топилса 
шунга укитиш ва качон укитиш зарур булса шу пайтда 
укитиш каби тамойиллар уз жавобига эга булади. Шу 
билан бирга, таълим жараёнини аник максадга йунал- 
ган холда, максимал даражада индивидуаллашган ва 
жуда самарали даражада ташкиллапггириш мумкин.

Мавжуд ва зарур компетенцияларни аник тахлил 
этиш имконияти ходимлар учун таълим ва ривож- 
лантиришга оид комплекс дастурларни ишлаб чикдш 
учун асос булиб хизмат килади. Бундай тадбирлар хар 
эхтимолга карши эмас, балки аник максадга йуналган 
тарзда -  зарур сифатларни шакллантириш ва ривож- 
лантириш максадида х,амда келажакни назарда тутган 
холда олиб борилади. Ходим самарали фаолият юри- 
тувчи сохаларни аншушц асосида, унинг салохиятига 
бахо бериш ва «якин ривожланиш сохаси»ни аниклаш 
оркали индивидуал ривожланиш истикболлари хаки­
да маълумотга эга булищ, хар бир бахоланувчи учун 
шахсий таълим ва ривожланиш дастурларини тузиб 
чикиш мумкин. Бундан танщари, ташкилотнинг уму-
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мий ривожланиш истщболи, унинг узгаришларга 
тайёрлиги даражасини хам бахолаш мумкин.

Ташкилот эхтиёжлари ва Ассессмент-марказ утка- 
зиш максадларидан келиб чиккан холда олинган нати- 
жалар куйидагича такдим этилиши мумкин:

• хар бир иштирокчи буйича индивидуал хулосалар 
бериш (давлат хизмати сохасида самарали фаолият 
юритиш учун мухдм сифатлар куринишида, индиви­
дуал тарздаги баллар куринишида, ходимнинг психо­
логик кдёфаси, тавсифномаси, тавсиялар билан бирга);

• умумлашган тахлилий хисоботлар (ипггирокчи- 
ларнинг ранжирланган руйхати, илгор ишчи гурухлар 
руйхаги, самарали лойиха гурухларини ташкил этиш 
буйича тавсиялар) ва маълумотлар базаси.

Шундай килиб ушбу булимда Ассессмент Маркази 
асосида бахолаш технологияси хакида маълумот бе- 
риб утилди. Юкорида таъкидлаб утилганидек, ушбу 
технология бугунги кунда, ходимларни бахолашнинг 
энг аник ва самарали услуби булиб ва унинг яна бир 
асосий жихати -  ходимга шу пайтга кадар эришган 
малакалари, у эга булган компетенцияларни объектив 
бахолаш, ходимга кайта алока бериш имконига хам 
эга. Айнан Ассессмент Маркази технологияси оркали 
ходим касб учун зарурий ва мухим стандарт, етакчи ва 
асосий компетенциялар хакида тасаввурга эга булади, 
узида кайси компетенцияларни янада ривожлантириш 
буйича кайта алока олади.
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1.6. ДАВЛАТ ХИЗМАТИ СО^АСИДАГИ 
ЁШ РАХ.БАРЛАРГА ХОС БУЛГАН 
КОМПЕТЕНЦИЯЛАР МОДЕЛИ

Давлат бошкдруви тизими доимий равишда ривож- 
ланиб борадиган ижтимоий ходисадир. Давлат бошка­
рув ига хос намуналар ва унга тегишли амалиёт доимо 
такомиллашиб боради. Лекин, хар кандай ижтимоий 
ходисани онгли бошкариш махаллий хусусиятларни 
хисобга олишни талаб килади. Айникса, бугунги кун­
да мамлакатимиз ахолиси менталитети учун мос иж- 
тимоий-психологик, тарихий ва сиёсий хусусиятлари- 
ни инобатга олган холда халкаро тажрибани урганиш, 
яхши намуналарни топиш ва хаётга татбик этиш ута 
долзарб масаладир. Айнан шундай вазифалар давлат 
хизмати тизими олдига куйилаётган мухим масалалар 
каторидан урин олади.

Давлат хизматини ташкил этишга оид асосий масала- 
лардан бири -  бу, самарали бошкарув тизимини яратиш- 
дир. Мустакиллик йилларида Узбекистон Республика­
си бошкарув тизимининг яхлит тузилишини яратишга 
муваффак булинди. Давлат хизматининг хукукий асоси 
дастлаб 1995 йилда кабул килинган Мехнат кодекси1 
билан тартибга солинган. Шунингдек, Узбекистон Рес­
публикаси Вазирлар Махкамасининг 1997 йил 3 июлда- 
ги 339-сон карорига мувофик давлат хизматчиларининг 
лавозимлари руйхати шакллантирилган.

’ Узбекистон Республикасининг мехнат кодекси, [Электрон манба]: https://lex. 
uz/m/acts/142859 (мурожаат санаси: 26.05.20).
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2016-йилда Вазирлар Махкамаси «Давлат бошк,ару- 
ви органлари ва махаллий ижроия органлари ходимла- 
рининг одоб-ахлок; коидаларини тасдиклаш тугриси- 
да»1 карор кабул кдлди.

Узбекистон республикаси норматив-хуку кий хуж­
жатлар лойихдпари мухокамаси сайтида (https:// 
regulation, gov.uz/) Узбекистон Республикасининг
«Давлат фукаролик хизмати тугрисида»ги конуни ло- 
йихаси бир неча бор мухокамага куйилди.

Бирок;, хеч бир норматив-хукукий хужжат мавжуд 
долзарб масалаларни тартибга солмаган, масалан: дав­
лат хизматчиларининг тоифаларини белгилаш; давлат 
хизматига кабул килиш учун танлов шартлари; мансаб 
погонасида кутарилганда малака имтихонларини ут- 
казиш тартиби; давлат хизматчиларининг моддий, ху- 
кукий ва мехнат кафолатлари хамда бошка масалалар 
хали хануз очикдигича колмокда.

Хусусан, тизимли асосда давлат хизматчисини та- 
йинлаш давлатимиз рахбарининг «Узбекистон Респуб- 
ликасида кадрлар сиёсати ва давлат хизмати тизимини 
тубдан такомиллаштириш чора-тадбирлари тутриси- 
да»2 2019 йил 3 октябрдаги ПФ-5843-сонли карори му- 
носабати билан давлатимизда уз аксини топган. Ушбу 
йуналишда мамлакатдаги мавжуд вазият бахоланди ва 
унинг ривожланиш истикболлари белгиланди.

Шу билан бирга, куйидагиларга аникдик киритил- 
ди. давлат хизматчиси -  бу, уз фаолиятини давлат хиз­
мати лавозимларининг давлат реестрига киритилган 
лавозимларда олиб борувчи Узбекистон Республикаси

'Узбекистон Республикаси Вазирлар Махкамасининг карори, [Электрон ман- 
ба]: https://lex.uz/docs/2911869 (мурожаат санаси: 26.05.20).

2 Узбекистон Республикаси Президентининг Фармони [Электрон манба]: 
https://lex.uz/docs/4549998 (мурожаат санаси: 21.05.20).
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фу кароси. Давлат хизматларининг давлат реестрига ки- 
ритилган лавозимларни эгаллаб турган давлат хизмат- 
чиларининг амалдаги фаолияти давлат хизмати тугри- 
сидаги конун хужжатлари билан тартибга солинади.

Давлат сиёсатининг ушбу жихдтини ахамияти, шу- 
нингдек, давлат ва жамият курилишини такомиллаш- 
тириш, «Электрон хукумат» тизимини такомиллашти- 
риш, давлат хизматларининг сифати ва самарадорли- 
гини оширишга каратилган норматив-хуку кий дастур- 
ларда1 хам кайд этилган.

Халк манфаатларига хизмат килишни кузда тутган 
холда давлат томонидан давлат хизматининг энг афзал 
модели ифодаланади, бу давлат хизмати фукароларнинг 
ижтимоий хаёт эхтиёжлари, кизикишлари ва максадла- 
рини кондиришга йуналтирилган узига хос хизматлар 
тизими сифатида куриб чикишни уз ичига олади.

Давлат хизмати деганда «давлат бошкаруви органла- 
ри, махаллий давлат хокимияти органлари ва бонща дав­
лат ташкилотлари томонидан мурожаат этувчиларнинг 
талабига биноан, шу жумладан хабар бериш тартибида, 
ушбу органлар ва ташкилотларнинг белгиланган компе­
тенциялари доирасида амалга ошириладиган хизматлар 
ва хукукларнинг амалга оширилишини таъминлашга 
каратилган фаолияти тушунилади хамда мурожаат ки- 
лувчиларнинг манфаатлари конунда кузда тутилган та- 
лаблар буйича кондиришга йуналтирилган булади»2.

Давлат хизмати, унинг фаолият хусусиятлари ва 
жамият ривожланишидаги урни хакида гапирилган- 
да мавжуд илмий изланишлар ва давлат хизмати ри-

1 9збекистон Республикаси Президентининг Фармони [Электрон манба]: 
https://www.lex.uz/ru/docs/3107042 (мурожаат санаси: 07.03.20).

’ [Электрон манба]: https://www.gazeta.uz/ru/2015/05/15/public-services/ (му­
рожаат санаси: 02.04.20).
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вожланган бошкарув моделларига мурожаат этамиз. 
Хусусан, А.Матеи ва Г.Камелия давлат бошкарув и са- 
марадорлигини Руминия мамлакати мисолида тахлил 
килар эканлар, давлат бошкаруви бу давлат хокимия- 
ти органлари томонидан жамият ва хар бир фукарога 
курсатиладиган хизматларнинг комбинацияси эканли- 
гини таъкидлайдилар.

К,агор изланишлар тахлил килган холда таъкид- 
лаш мумкинки, давлат хизматчилари фаолиятининг 
самарадорлиги туртга курсаткич билан белгиланади: 
фукароларга йуналганлик, хизматларни такдим этиш 
вактини кискартириш, курсатилаётган хизматлар нар- 
хини пасайтириш ва сифатини ошириш. Шу каторда, 
хизматларни такдим этиш сифати давлат сиёсатининг 
мухим жихати, деб эътироф этилмокда хдмда ахоли- 
нинг ушбу хизматлардан коникиши ушбу сифатнинг 
асосий мезонига айланмокда1.

Ушбу йуналишдаги мухим кадам Узбекистон Рес­
публикаси Адлия вазирлиги кошидаги Давлат хизма­
ти агентлиги ташкил этилиши булди2. Бугунги кунда 
ушбу агентликнинг марказлари барча шахар ва туман- 
ларда фаолият юритмокда.

Давлат хизмагглари марказлари (кейинчалик ДХМ) 
бугунги кунга келиб, ахолига 100 дан ортик хизмат 
турларини таклиф этмовда, лекин якин келажакда 
ушбу хизматлар тури 200 гача купайтиши режалапгги-

' Васильева Е.И., Зерчанинова Т.Е., Ручкин А.В. Оценка эффективности дея­
тельности государственных служащих. Управленческое консультирование. Эко­
номика и бизнес, 2016, №4.

2 Узбекистон Республикаси Адлия вазирлиги х,узуридаги Давлат хизмат- 
лари ашентлиги тутрисидаги низом, [Электрон манба]: https://nrm.uz/con- 
tentf?doc=531S24_polojenie_ob_agentstve_gosudarstvennyh_uslug_pri_minis- 
terstve_yusticii_respubliki_uzbekistan_(prilojenie_n_1_k_postanovleniyu_km_ruz_ 
ot_31 _01 _2018_д_п_70) (мурожаат санаси: 09.04.20).
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рилган, хамда уларнинг асосий кисмини он-лайн усул- 
га утказиш белгиланмокда'.

Шу муносабат билан, ахолининг Давлат хизматла- 
ри марказлари фаолиятидан к;ониеданлик даражасини 
аниклаш буйича тадкик;отлар натижалари мухокама- 
сига утамиз.

Ахолининг Давлат хизматлари марказлари фаолия­
тидан коникканлигини аниклаш йулидаги асосий са- 
вол куйидагича куйилган эди: «Куйидаги к)фсаткич- 
лар буйича Давлат хизматлари марказлари фаолияти­
дан коникданлигингизни 5 баллик шкала буйича бахо- 
ланг. Бу бахолашда 1 ута ёмон деган жавобга мос кел- 
са, 5 жуда яхши деган маънони англатди» (10-расм).

Cfvit'll урГНЧ.»

ДХМ ходимш ан маслахат 
с^раб мурожяат 

кш гаи м лп да.олин ган  
маьлумотларнннг с н ф а т  

&а тФликчит

Мурожаятга лдеоЗ 
3«ршшш тартнбн 

самарадоршш

A pm a ка такзнм+пшган 
хужжатларнп fprami<5 41 wnn

Дзьлзт хш  матвдан 
фонд адан» яш« мг 

осонвдпиа кулайдшн

Давлат х т м а  in  аринн 
к*рсапаиучун мрур 

0 ?л ган ар » тва  
хужютларнн кабул laimou 

ва р^йхаглан^ткяяаи

ДХМ ходнмларитмг 
гфофессионаллмт

ДХМннж жойпашган 
жоГшвл ЯКЭВР1НГН

ДХЗЛга кепганшшпда 
HatOatra туриш пгаш н 

тяш м ш лаш л^ш гаю ш т

ДХМ иш режим»!

10-расм. ДХМ фаолнятидан фукороларнинг 
коникиш даражаси.

1 Адлия Вазирлигининг расмий са^ифаси, [Электрон манба]: https://www. 
minjust.uz/ru/activity/bringing/89487/ (мурожаат санаси: 05.05.20).
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Умуман олганда, фукаролар Давлат хизматлари 
марказларини бах,олашда куйидаги жихатларга эъти- 
бор кдратишди: хизматларни олшцдаги кулайликлар, 
хужжатларни ипшашдаги тезкорлик ва кабул пайтида 
давлат хизмати ходимларининг хушмуомаласи каби- 
лар асосий эътибор марказига айланди.

Шундай кдлиб, Давлат хизматлари марказлари фао­
лиятини тахдил килиш асосида куйидаги хусусиятлар 
аникланади. Биринчидан, Давлат хизматлари марказ- 
ларига фукароларнинг мурожаат этиши ва узаро муно- 
сабатлардан коникиш jh'a мухимлиги, иккинчидан эса, 
бу соха хизматчилари «Инсон-инсон» касбий фаолият 
турига кириши сабабли Давлат хизматлари марказли- 
ги сохаси хизмачилари учун коммуникатив малакалар 
масаласи мухим бахолаш мезонига айланади. Узаро 
мул о кот жараён коникарли утиши учун бошкалар­
га эътиборли булиш, кийин вазиятларда узини идора 
этиш, социал интеллектнинг юкори даражада булиши 
талаб килинади. Бу эса давлат хизмати ходимларининг 
компетенциялар моделида акс этиши лозим булган 
асосий жихатлардир.

Давлат хизматлари марказлариинг асосий фаолият 
максади инсонларга хизмат курсатиш экан, ушбу соха 
ходимларининг хизматга йуналганлик сифати мухим 
булиши таъкидлаб утилади. Бу эса уз навбатида му- 
тахассисдан бошкаларнинг эхтиёжини яхши билиш ва 
уларни кондаришга интилиш, бонщадар билан уму- 
мий тил топа олиш каби сифатларни талаб килади.

Шу билан бирга, давлат хизмати фаолиятининг на- 
тижаси -  «мурожаат этувчиларга давлат хизматларини 
курсатиш, шу жумладан мурожаат этувчиларга тегиш- 
ли маълумотлар ва хужжатларни такдим этишга оид
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давлат органлари томонидан тегишли харакатларни 
амалга ошириш» хисобланади.

Юкорида таъкидлаб утилган вазифалар ва мажбу- 
риятлар давлат хизматларини курсатиш органлари ол- 
дида шундай масъулиятни куйдики, унга риоя этиш 
давлат хизматчисидан кагор шахсий ва профессионал 
фазилатларни намойиш этишни талаб килади. Шу му- 
носабат билан, давлат хизматидаги ёш рахбарлар ком­
петенциялар моделини ишлаб чикиш зарурати давлат 
бопщарувини такомиллаштиришга йуналган фанлар 
олдида мухим илмий амалий вазифани хал килиш 
заруратини куйди. Кдтор илмий изланишдар асосида 
шундай хулосага келиндики, давлат хизмати сохасида 
рахбарнинг уз компетенцияси доирасида иш фаолия­
тини маълум бир сифат даражасида бажариш учун ха- 
кикий кобилият зарурлиги белгилаб утилди.

Давлат хизмати сохаси рахбар ходимлари компе- 
тенцияларини урганиш ушбу тизим страгегиясини 
белгилаш, давлат хизмати муасссаси ва уларнинг тар- 
кибий булянмалари муваффакиятини таъминлаш би­
лан боглик

Хозирги даврда купгина ривожланган мамлакатлар- 
да давлат хизматидаги рахбарларнинг профессионал- 
психологик модели ишлаб чикилган. Улардан баъзила- 
рини батафсил куриб чикамиз.

Еарбий Европа ва АКЦ1 давлат идоралари рахбарлари 
учун замонавий талаблар тизимини яратиш максадида 
компетенцияларга асосланган ёндашув кабул килинган.

Буюк Британияда1 2003 йилда PSG комплекси 
(Professional Skills for Government) тасдикланди. Ушбу

1 Managing Competencies i№ Government: State of the Art Practices and Issues 
at Stake for the Future.
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тизим барча даражадаги давлат хизматчиларининг -  
вазирлардан тортиб оддий мах,аллий амалдорларгача 
булган компетенциялар руйхатини белгилайди. PSG 
-  бу, давлат органларининг кадрлар хизматлари учун 
х,ам, давлат хизматчиларининг узи учун хдм узига хос 
кулланма. Комплекс нафакат маълум бир лавозимга 
булган талаблар тизимини, балки мартабада кугари- 
лиш учун индивидуал имкониятларни хам аниклаш 
имконини беради.

PSG тизимига ходимларни бопщариш, молиявий 
менежмент, мижозларни бопщариш, лойихдларни 
бошкариш, стратегик фикрлаш каби компетенциялар 
гурухлари киради.

Компетенциялар моделларидан ташкари, 2006 йил- 
да Буюк Британиянинг Давлат хизмати кодекси кабул 
килинди, унда яхлитлик, хдлоллик ва холислик барча 
даражадаги мансабдор шахслар фаолиятининг асосий 
кадриятлари сифатида белгиланади, бу эса компетен­
циялар моделига яна бир йуналишни, яъни аксиологик 
улчовни киритишга имкон беради.

Голландияда «Бошкарув профили» модели еттита 
компетенциядан иборат булиб, уларнинг хдр бири ме- 
нежерларнинг хатти-хдракатларини акс этгирувчи бир 
нечта фазилатларни уз ичига олади (жами 28 та фази- 
лат курсатиб jh-илади ва уларнинг баъзиларини микдо­
рий жихдтдан аницлаш мумкин1. Бундай ёндашув эса 
рах,барлар ишини бахдпашда объекгивликни таъмин- 
лашга хисса кушади) (14-жадвал).

1 Турняк К.В., Шакина М.А. Модели профессиональных компетенций работ­
ников государственного и муниципального управления в условиях нового госу­
дарственного менеджмента: отечественный и зарубежный опыт.
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14-ж адвал  
Голландия давлат хизмати рахбари 

бошкарув профили

Компетенциялар Рахбар фазнлатлари

Тизимни
бошкдриш

Келажакни куриш 
Максадга й^шалган бошкдрув 
Битимлар тузиш 
Етакчилик

Муаммоларни хдл 
килиш

Ахборотни тахлил килиш 
Концептуал мослашувчанлик 
Кдрор кабул кдлиш

Шахслараро
муносабатлар

Тинглаш кобилияти 
Одамлар реакциясини тушуна билиш 
Узгарувчанлик, мослашув 
Профессионал малака оширишда ходим- 
ларга ёрдам бериш

Операционал
самарадорлик

Ташаббускорлик 
Операцизшарни назорат килиш 
Компетенцияларни узатиш 
Диккатни жамлай олиш

Одамларга таъсир 
утказа олиш

Огзаки нутк 
Узига ищонч 
Ишонтириш кобилияти 
Хдракатлар режасини ишлаб чиклш

Шахсий
фазилатлар

Энергия
Стрессга бардошлилик 
Сифатга йуналганлик 
Урганиш кобилияти

Атроф-мух;итдан 
хабардорлик 

асосида бошкдриш

Ташки мух,итдан хабардорлик 
Сиёсий омилларни тушуниш 
Хдлоллик ва ахлок 
Уз ролини англаш
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Америка Кушма Штатларида1 бошкарувнинг бар­
ча даражалари учун умумий булган бошкарув компе- 
тенциялари модели кабул килинган. Модел тузилиши 
учта элементни уз ичига олади. Биринчидан, бошкарув 
малакасининг асосини ташкил этадиган бешта ком­
петенция йуналиши аникданди. Булар узгаришларни 
бошкариш, одамларни бошкариш, ресурсларни бош- 
кариш, натижага эришищ, муносабатлар ва коалиция- 
ни ташкил килиш. Иккинчидан, х,ар бир сохада рах,- 
барнинг керакли фазилатлари урнатилди (15-жадвал). 
Учинчидан, кушимча равишда, малака талабларига 
мувофик рахбарнинг фаолияти ва хатти-харакатлари- 
нинг асосий тавсифлари берилган.

15-ж адвал

АК̂ Шда барча бошкарув йуналишлари учун 
компетенциялар модели

Йуналишлар Компетенциялар

Узгаришларни
бошкариш

Келажак хакида тасаввур 
Ташкя мукитдан хабардорлик 
Ижодкорлик ва инноваторлик 
Стратегик фикрлаш 
Узлуксиз урганиш 
Мо слашувчанлик

Инсон ресурсларини 
бошкдриш

Конфликтларни бошкариш 
Маданий омилларни тушуниш 
Жамоа тузиш 
Хдлоллик

Ресурсларни бошкариш
Молиявий менежмент 
Инсон ресурсларини бошкариш 
Технологияларни бошкариш

1 Турняк К.В., Шакина М.А. Модели профессиональных компетенций работ­
ников государственного и муниципального управления в условиях нового госу­
дарственного менеджмента: отечественный и зарубежный опыт.
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Натижаларга эришиш

Масъулият х,исси
Муаммоларни х,ал кдлиш кобилияти
Тадбиркорлик
Кдтьият
Истеьмолчиларга йуналганлик 
Маъмурий кобилият

Мулок,от ва коалиция 
куриш

Огзаки нутк 
Езма нуле,
Музокара олиб бориш 
Иттифок тузиш ва шериклик 
Сиёсий омилларни тушуниш 
Шахслараро мулокот куникмалари

Узбекистон амалиётида х,озирги пайтда давлат хиз- 
матининг бир неча даражаларини кдмраб оладиган 
давлат хизматчилари компетенцияларининг тасдщ- 
ланган ягона модели мавжуд эмас. Купинча ташки- 
лотларда ургу факат компетенцияли ёндашувнинг бир 
кисми булган психологик диагностикага каратилмок- 
да. Албатта, рахбарлик лавозимига кадрларни танлаш 
ва тайинлаш борасида гапирганда компетенцияларга 
асосланган ёндашувнинг катор афзалликларини санаб 
5пгиш мумкин. Хатто рах.бар кадрларга хак; тулаш ти­
зимини компетенцияларга асосланган х,олда х,ал этиш 
цатор мотивацион афзалликларга олиб келади. Бундан 
таищари, компетенцияларга асосланган ёндашувга 
асосланиш, ходимларни бошкариш стратегияларини 
аникрок танлаш имконини беради.

Умумий шаклда давлат хизматчиларининг компе- 
тенциялари моделининг яратилиши 10-расмда ифода- 
ланган алгоритмга асосланиши мумкин. Бундан келиб 
чикадики, ходимларнинг билим ва тажрибаси маълум 
бир ишни бажариш махоратида, иш жойида самарали
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харакат килиш кобилиятида ва узини самарали фао- 
лиятга ундашда намоён булиши керак. Натижа эса хо­
димнинг мехнат фаолияти даражасини акс эттиради ва 
унинг янги эхтиёжларини шакллантириш манбаи бу­
либ хисобланади. Шу билан бирга натижа, кайта алока 
тарзида ходимни янада самаралирок; ишлаши учун за­
рур булган янги билим ва янги тажрибага эга булишга 
ундайди (Лапыгин, 2011),

Билим ва 
тажриба

Куникмалар 
(цила оламан)

Шахсий ва 
ишбилармонлик 

фазилатлари 
(унумли уаракат 

цила оламан)

Мотивация 
(бажаришни 
истайман ва 
бажараман)

Фаолият 
унумдорлиги 

ва янги 
эх,тиёжлар

11-раем. Компетенциялар намоён булиши алгоритми.

Ходимларни бошкариш тизими -  танлов асосида 
танлаш, ходимларни бахолаш ва сертификатлаш, улар- 
ни укитиш ва ривожлантириш, шунингдек мураббий- 
лик килиш ва кадрлар захирасини шакллантиришнинг 
дастлабки боскичини уз ичига олади.

Давлат хизматчилари учун компетенция моделини 
яратишга оид мавжуд ёндашувлар уч асосий таркибий
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кисмни ажратиб курсатишади: ижтимоий, бошкарув 
ва профессионал компетенциялар туркумини.

Давлат хизматчиларининг компетендиялари моде- 
лини яратишдаги яна бир ёндашув компетенциялар 
кластерини шакллантиришга асосланади. Бу ёндашув 
компетенцияларни рахбар лавозимидан келиб чикиб 
маълум даражаларга ажраггишни кузда тутади.

Компетенциялар кластерлари таркибига куйидаги- 
лар киради: тафаккур самарадорлиги, ташкилотни ри- 
вожлантириш билан боглик вазифаларни х,ал килиш 
малакаси, бошкаларга таъсир утказиш, касбий усиш 
ва узини узи ривожлантириш, кувватга эга булиш, 
етакчилик кобилияти, ищни ташкил этиш кобилияти, 
садокат ва ёрдамга тайёрлик хамда шахсий самарадор- 
лик амалий куникмалар кабилар.

Ушбу монография доирасида давлат хизматидаги 
ёш рахбарларнинг касбий мухим фазилатларини ва 
бопщарувга оид куникмаларни аниклаш максадида 
суров тадкикотлари утказилди. Тадкикотда 53 нафар 
давлат ташкилотларининг ёш рахбарлари ва 20 нафар 
катта ёшли рахбарлар иштирок этишди. Иштирокчи- 
ларга рах,барга хос булган касбий малакалар, шахсий 
сифатлар ва кадриятлар руйхати тавдим этилди, улар 
ушбу руйхатдан давлат хизматидаги ёш рах,барлар 
учун энг мух,им булган 7 фазилатни белгилашлари 
лозим эди. Шу билан бирга, тупланган маълумотлар 
асосида давлат хизматидаги ёш рахбарлар учун компе­
тенциялар модели ишлаб чикилди (16-жадвал).

Компетенциялар уч йуналишда булиб, уларнинг 
узига хос индикаторлари куйида курсатиб утилган.

1. Корпоратив компетенциялар. Ташкилотнинг 
барча ходимларига хос шахсий ва ишбилармонлик
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фазилатларни акс эттиради ва барча учун ягона талаб- 
ларни англатади х,амда куйидаги саволга жавоб бера­
ди: «Муайян ташкилотда юкори натижаларга эришиш 
учун ходимлар кандай харакат килишлари керак?»

2. Бошкарув (менежерлик ёки етакчилик) ком­
петенциялари. Рахбарнинг муваффакиятли етакчи- 
лиги учун зарур булган фазилатларни тавсифлайди 
ва «ташкилот учун куйилган максадларга биргаликда 
эришиш учун ходимларни кандай килиб тугри бошка- 
риш керак?» деган саволга ечим булади

3. Касбий компетенциялар. Муайян касб эгалари 
томонидан функционал вазифаларни бажариш учун 
зарур булган махсус билим ва куникмаларни тавсиф­
лайди ва куйидаги саволга жавоб беради: «Иш вази- 
фаларини хал килиш учун рахбар нимани билиши ва 
нимага кодир булиши керак?»

16-ж адвал.
Давлат хизмати сохасидаги 

ёш рахбарларга хос компетенциялар модели

Компетен­
циялар Индикаторлар

Тизимли
фикрлаш

Бутун тнзимнн хдм, унинг алох,ида злементлари- 
ни хдм тахлил кдлади

Тизимнинг индивидуал элементлари уртасидаги 
муносабатни белгилайди

Таъсир цилувчи омилларнинг максимал сонини 
кисобга олган х.олда кдрор кдбул килади

Кдбул килинган кдрорнинг бутун тизим учун ва 
унинг алохида элементлари учун хдм мумкин 
булган окдбатларини аникдайди
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Натижага
йуналганлик

Мотивацияни намоён килади, натижаларга йу- 
налган
Юк,ори натижаларни курсатишга интилади
Кушимча жавобгарликни уз буйнига олишга 
тайёр
Узига булган ишончни намойиш этади
Мажбуриятлари билан белгиланган доирада уз 
ташаббуси билан харакат кллади
Уз иши ва кзрорлари учун жавобгарликни зим- 
масига олади
Берилган имкониятлардан дархол фойдаланади
Узгаришларни цийинчиликсиз кдбул кдлади

Жамоавий
фаолият

Узаро муносабатларда учун асосий далилларни 
келтира олади
Музокарани яхши олиб боради
Одамларни ишонтира олади
Розилик ва куллаб-кувватлашга эришади
Эътирозларни асосли равишда енгади
Кэрор кабул килишга таъсирини утказади
Бошка одамларнинг кдрашларини узгартира 
олади

Фаолиятни
режалашти-

риш

Маълумотни батафсил тахлил килиш асосида 
бир нечта хдракат режаларини ишлаб чикдди; 
хдракатларнинг макбул кетма-кетлигини хисобга 
олган х,олда ищ алгоритмини куради
Вазифани бажаришнинг умумий жараёнини таш­
кил кллади: умумий максадга нисбатан хар бир 
иштирокчи учун максад ва индивидуал вазифа- 
ларни белгилайди; топширикнинг умумий бажа- 
рилишини кузатади
Режаларни захиралаш учун кушимча манбалар- 
ни жалб килади. Режа тузишда одамларнинг ин­
дивидуал хусусиятларини хисобга олади
Вак,тни хисобга олади, гаров таъминлайди ва 
хавфсизлик учун кушимча вактни хисоблайди
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Жамоада жавобгарлик ва мажбурият тамойилини 
ривожлантиради

Ягона бахолащ тизимида натижаларни доимий 
равишда кузатиб бориш учун жамоавий стан- 
дартларни белгилайди

Ижрони
бошкдриш

Уз мажбуриятларини бажариш максадида узи дан 
ва бошкалардан талаб килади: карор ижро этили- 
ши ёки бекор кдлиниши керак, деган тамойилга 
амал кдлади

Ходимларга иш сифатини мустакил равишда ку- 
затишга ёрдам беради

Жамоада фикрларни такдим этиш ва кабул ки­
лиш тизимидан фаол фойдаланади

Жамоа аъзоларига таъсир утказиш кобилиятига 
эга

Ишга янги ёндашувларни жорий кдлишда хдм- 
касбларга етакчилик килишга тайёрлик намойиш 
этади

Жамоани
бошкдриш

Кдрорлар учун жавобгарликни у3 зиммасига 
олишга кодир

Максадларни белгилаш ва уларга эришиш коби­
лиятига эга

Узини ривожлантиришга ва янги билимларни уз- 
лаштиришга йуналган

Олинган билимларни амалда куллаш кобилияти­
га эга

Ахборотдан маъно хосил килиш кобилиятига эга

Танкддий
фикрлаш

Мантикан тугри хулосалар чикариш кобилияти­
га эга

Далилларни тахлил килиш ва бахолаш кобилия­
тига эга

Аник ва ноаник вазифаларни хал кдлиш коби­
лиятига эга
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Фикрлашнинг тезкорлиги, анищшги, мослашув- 
чанлиги ва узига хослиги билан ажралиб туради, 
бой тасаввур сохдби

Муаммога нисбатан сезгир, одатий кдраш билан 
обьектга хос тафсилотларни пай каш кобилияти-

Креативлик га эга

Ностандартлик, к,изикувчан ва янги тажрибага 
очиклик

Юкори энергияга эга булиш (бошкдларга бериш, 
булишиш кобилияти), му стаки лл и к

Юкори эстетик кадриятларга содиклик

Ушбу компетенцияларни ривожлантириш максади­
да куйидаги мавзуларда тренинглар у т к а зи ш  таклиф 
этилади.

• Мижозга йуналганликни ривожлантириш.
• Мул о к;от куникмаларини ривожлантириш
• Ижтимоий интеллектни ривожлантириш,
• Вактни бонщариш куникмасини такомиллашти-

риш (Time-management),
• Макс ад куйиш ва режалаштииш малакалари
Шунингдек, Давлат хизматлари марказлари хизмат-

чиларининг равон фаолиятини таъминлаш максадида, 
уларнинг иш давомида хордик чикариши масалалари, 
инсонлар билан куп мулокотда буладиган шахсларга 
айрим пайтда яккаланиш ва дам олиш учун имкон бе­
риш, уларда миссий куюниш х,олатини профилактика 
килиш учун шароит яратиш талаб кнлинади. Ушбу 
тадбирлар шахснинг компетентлигини саклаб турувчи 
хизматчи фаолияти баркарор самарали булишини таъ- 
минловчи асосий омиллар хисобланади.

131



1.7. ЁШ РАХБАР КАДРЛАРНИ 
АССЕССМЕНТ МАРКАЗ УСЛУБИДА 

БАХОЛАШ АМАЛИЁТИ

Ёш рахбар кадрлар фаолият юритувчи турли соха- 
ларда рахбарларни тайинлаш. лавозимлар захирасини 
ташкил этишда номзодларни танлаш ва уларнинг бош­
карув салохдятини бахолаш имконини берувчи услуб- 
лар илмий асосланган булиши ва энг асосийси -  улар­
нинг прогностик мазмунини алохида таъкидлаб утиш 
жоиз. Ёш рахбар кадрларни бахолашнинг ахамияти 
хдкида гапирар эканмиз, куйидаги асосий вазифани 
кайд этиб утиш зарур.

Биринчидан. мазкур тадбирларнинг амалга ошири- 
лиши, аввало, рахбар кадрлар захирасини яратишга 
йуналган булиши максадга мувофик.

Иккинчидан, кадрлар захирасига кирувчи номзод- 
ларда ихтисослашган бошкарув малакаларини ривож- 
лантириш максадида уларни укитиш, булажак бошка­
рув фаолиятига тайёрлаш.

Учинчидан, захирадаги номзодларни рахбарлик 
фаолиятига тайёрлаш ва кайта тайёрлащга оид таълим 
дастурларини ишлаб чикяш.

Туртинчидан, ёшлар фаолият юритувчи соха фао­
лияти нуфузини ва унинг жозибалилигини ошириш 
тадбирларини ишлаб чикиш.

Ёш рахбар кадрларни бахолаш жараёнини захира 
яратиш нуктаи назаридан тахлил этиш методологик 
жихатдан кулайликка эга. Гап шундаки, лавозимга
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танланаётган хар бир шахе истщбол нуктаи назари- 
дан бахоланиши максадга мувофик. Бугунги бах,о- 
лаш тадбирлари методик жихатдан мураккаблашиб 
бораётган бир пайтда инсон хакида атрофлича маъ­
лумот олиш, кулга киритилган натижалар асосида 
маълумотлар банкини яратиш максадга мувофикдир, 
Бу жихатдан бошкарув кадрларини динамик жараён- 
нинг мухим бугини сифатида, эртанги кунда улар- 
ни кайси соха ва лавозимга жалб этиш мумкинлиги 
нуктаи назаридан танловни ташкил этиш лозим1. 
Шунинг учун давлат хизмати сохасидаги бахолашни 
айнан захирага номзодларни аниклаш контекстида 
тушуниш уринли.

Диагностик методлар самарадорлигининг асосий 
курсаткичларидан бири «валидлик коэффициенти» 
булиб, бу курсаткич диагностик бахо ва профессио­
нал ютук уртасидаги бирон мезон буйича корреляция 
асосида аникланади. Методнинг валидлиги канчалик 
юк,ори булса, рахбар фаолияти самараси хам шунча- 
лик аник ифодаланади. Куйидаги жадвалда рахбар 
шахеини урганиш методлари валидлиги фоизлар ку- 
ринишида берилган (17-жадвал)2.

1 Махмудов И.И, Бошкарув профессионализма. Психологик тахлил. -  Т.: Ака­
демия, 2011.

2Базаров.Т.Ю., Еремин. Б.Л. Управление персоналом.-М., 2002.



17-ж адвал

Шахсни урганиш методларининг самарадорлилиги

Метод Валидлик,
%

Персоналии бах,олаш марказлари, Ассессмент 
Марказ

7 0 - 8 0

Экспертли бахолаш 70

Касбга оид тестлар 60

Умумий к,обилиятларни аниклаш тестлари 5 0 - 6 0

Биографик тестлар 40

Шахе тестлари 40

Интервью 30

Тавсиялар 20

Ёш рахбар кадрларни бах,олашда айникса шахе хул- 
кининг ахлокий жихатларига алохида эътибор кара- 
тиш зарур. Шунинг учун, рахбарни ёки номзодни ба- 
холаш услубларида унинг нафакат ижодий кобюшяти, 
балки инсоннинг маънавий ва ахлокий сифатларини 
хам аникдаш имкони булиши лозим. Бу эса бахола- 
наётган шахе хусусида олинган маълумотларга ута эх- 
тиёткорона муносабатда булиш ва уларни сир сакда- 
нишни талаб этади.

Шу билан бирга, ходимларни бахолашнинг турли 
усуллар ини тахлил килганда, бугунги кунда ходимлар­
ни х,ар томонлама бахолащ технологияси булган Ассесс­
мент Маркази (Assessment centre) услуби энг ишончли 
хисобланади. Аввалги булимдатаъкидлаб утилганидек, 
бу услуб ходимларнинг иш жойлари талабларига муво- 
фикдигини аниклаш учун уларнинг профессионал ху- 
сусиятлари, кобилиятлари психологик ва шахсни аник-
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лашга йуналтирилган кушимча усуллар ва услублардан 
фойдаланишга асосланган технологиядир1.

Ушбу технологияда ишлатиладиган ёндашув, хар 
хил усул ва усулларнинг комбинацияси номзодларни 
бахолашнинг ишончлилигини оширишга олиб келади. 
Шундай килиб, Ассессмент Маркази узига хос аха- 
миятта эга булиб, ушбу технология амалда жуда сама­
рали ва унумдордир.

Ассессмент Маркази услубини куллаш куйидаги 
боскичлардан иборат2:

1) Касбий фаолиятни тахлил килиш, ваколатларни 
ривожлантириш ва уларни бахолаш мезонларини иш­
лаб чикиш;

2) Усул ва услубларни ишлаб чикиш ва танлаш. Тех­
ник хусусиятлар жадвалини тузиш;

3) Бахолаш марказининг сценарий дастурини иш­
лаб чикиш ва унга тайёргарлик куриш;

4) Ассессмент Маркази тадбирини утказиш;
5) Олинган маълумотларни кайта ишлаш ва тахлил 

килиш;
6) Якуний хисоботни тайёрлаш.
Биз «Ёш рахбарларнинг бошкарув самарадорлиги- 

ни бахолаш мезонлари ва услублари» параграфида 1, 
2 боскичларни батафсил мухокама килдик. Куйида эса 
Ассессмент маркази (АЦ) сценарийси, спецификация 
жадвали, уни амалга оширишга тайёргарлик, олинган 
маълумотларни кайта ишлаш, тахлил килиш ва хисо­
ботни тайёрлаш масалаларини куриб чикамиз.

1 Базаров Т.Ю., Ладионенко М.А. Технологические основы оценки персонала 
(методические рекомендации к курсу «Ассесмент Центр»). М., 2017.

2 Базаров Т.Ю. Технология центров оценки персонала: процессы и результаты. 
М., КНОРУС, 2011.
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Ассессмент М арказининг сценарийсини ишлаб 
чикиш. Ассессмент маркази (АЦ) сценарийси ушбу 
тадбирни амалга ошириш жараёнида кулланадиган 
усуллар ва техникалар сонига, уларнинг узига хосли- 
гига, Ассеесмент учун ажратилган вакт, иштирокчи- 
лар сони, бахоловчи экспертлар сонига боглиц. Анъа- 
навий Ассессмент Маркази интерфаол таълим услуби 
шаклида олиб борилади.

Маълумки, Ассессмент Марказнинг амалга оши­
риш мохияти жихатидан бахоланаётган шахснинг хат- 
ти-харакатларини кузагишдан иборат. Шунинг учун, 
сценарийни кучайтириш, гуёки унинг самарасини ва 
жозибадорлигини таъминлаш йулидаги уринишлар 
кузланган максадга олиб келмайди. Чунки, табиий 
эксперимент тамойилларига биноан тажрибадаги хар 
кандай сунъийлик маълумотнинг хакконийлигини бу- 
зишга сабаб булиши мумкин. Шу муносабат билан, 
Ассессмент маркази (АД) енгил машкдар, номзодлар 
билан танишиш, кескинликдан чикиш ва жамоада 
ишонч мухитини яратиш билан бошланиши керак.

Бундан тапщари, Ассессмент маркази (АЦ) тадби- 
ри давомида кулланувчи мураккаб акдий вазифаларни 
иложи борича интерфаол усуллар билан бирлапггириш 
керак. Иштирокчиларни аклий жихатдан зуршсгира- 
диган бир нечта усулларни кетма-кет бериш номакбул 
хисобланади. Бундай машкдарни куллаш давомида ак­
лий хужум ёки гурухий мунозара машкларини жорий 
этиш оркади интерфаолликни таъминлаш хамда акдий 
машкнинг юкини бир оз камайтириш мумкин.

Ушбу максадларда сценарий дастурчилари томони­
дан фойдаланиладиган усуллар ва асосий компетен­
циялар мутаносиблигининг Спецификация жадвали 
тузилади (18-жадвал).
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Асосий компетенциялар мутаносиблигининг 
спецификация жадвали

18-ж адвал
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1. ДХ  этикаси буйича иншо + + + +

2. Танишув +

3. Ташкилий тест +
4. Тест -  лидер ёки рахбар + +
5. Тест — ижодийликни аник­
лаш (Ж.Брунер)

+ +

6. Синов — позитив фикрлащ- 
ни аниклаш

+ +

7. Синов -  Ижтимоий интеллект + + +

8. Аклий хужум + + + + + + + + +

9. Гурухий мухокама + + + + + + + + +

10. Х,исобот тайёрлаш + + + + +

11. Кейс-стади усули + + + + + + + + +

12. Компетенциялар буйича 
интервью

+ + + + + + + +
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Тафаккур кобилияти, акл хусусиятлари ва шахснинг 
бошка мухим характерологик жихатларини аникдаш 
усуллари (тестлар, вазиятли вазифалар) хакида гапир- 
ганда, тананинг фаолиятидаги нейрофизиологик жа- 
раёнларга асосланиб, асосий синов усулларини куннинг 
биринчи ярмида бериш афзал эканлигини хисобга олиш 
керак. Худди шу сабабларга кура, Ассессмент маркази 
(АЦ) дастурига хар 1,5 соатда танаффуслар киритиш 
тавсия этилади. Баён этилаётган фикрлар ва техноло- 
гияни амалиётда куллаш янада аник тасаввур этилиши 
учун ёш рахбар кадрларнинг бошкарув салохиятини ба­
холаш билан боглик Ассессмент Маркази учун тузилган 
сценарий (дастур) мисолини келтирамиз (19-жадвал).

19-ж адвал

Ёш рахбар кадрларнинг бошкарув салохиятини бахолаш 
«Ассессмент маркази» (Ассессмент маркази (АЦ)) дастури

9 :3 0 -9 :4 0 Тадбир кдтнащчиларини руйхатга олиш
9 :4 0 -9 :4 5 Кириш кдсми (табрик)
9 :4 5 -9 :5 5 Кридаларни шакллантириш

9 :5 5 -1 0 :2 0 Танишув машкд «Бинго»
1 0 :2 0 -1 1 :3 0 Ташкилий тест. Синов
11:30-11:45 Танаффус
1 1 :4 5 -1 2 :1 5 Гурухий машклар
1 2 :1 5 -1 2 :4 0 «Киска саралаш тести». Синов
1 2 :4 0 -1 3 :3 0 Кейс усули
13:30-14:30 Тушлик
1 4 :3 0 -1 5 :2 0 «Хисобот» машклари

1 5 :2 0 -1 5 :4 5 «Перфекционизмнинг куп улчовли шкаласи». 
Синов

1 5 :4 5 -1 6 :0 0 «Аклий хужум». Гурухда ишлаш
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1 6 :0 0 -1 6 :3 0 Гурухлй мух,окама
16:30-16:45 Танаффус
1 6 :4 5 -1 7 :4 5 «Ишбилармонлик уйини». Гурухий машкдар
1 7 :4 5 -1 9 :1 0 Компетенциялар буйича интервью
1 9 :1 0 -1 9 :3 0 Тадбир тугаши

Ассессмент маркази (АЦ)га тайёргарлик:
• Машцларни утказиш давомида фойдаланиш учун 

материаллар ва зарур жихозларни тайёрлаш: куза- 
тув харитасига оид бланклар, варакалар, ручка ва ка- 
ламлар, фломастерлар, стикерлар, проектор, ноутбук, 
зарур булганда колонкалар;

• хонани тайёрлаш -  хона кенг ва ёруг булиши ке­
рак, стуллар ва столларни хонада кийинчиликсиз сил- 
житиш имкони булиши керак; стуллар дастлаб айла- 
на шаклида жойлаиггирилиши керак, шунда хар бир 
номзод бошкалар билан узини тенг хис этади ва унда 
синов хисси булмайди;

• бошловчини (тренер, модераторни) тайёрлаш -  
ушбу боскич муваффакиятли Ассессмент маркази 
(АЦ)нинг мухим таркибий кисмларидан бири, чунки 
бошловчининг вазифаси бахоловчилар томонидан ба- 
холаниши лозим булган компетенцияларнинг намоён 
булишини таминлаши, ушбу жараённинг очик ва бар- 
карор утишига оид шароитни яратиш ва номзоддарни 
табиий хатти-харакатларга ундаши керак. Шундай 
килиб, бошловчининг функциясини дирижёрлик ха- 
ракатлари билан таккослаш мумкин. Бошловчи бир 
катор фазилатлар га эга булиши керак, масалан, бош­
карув хусусиятлари, алока урнатиш ва муносабатлар- 
ни ривожлантириш, харизма, бошкаларга нисбатан 
сезгирлик, тизимли фикрлаш каби хислатлар Ассесс-
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мент маркази (АД) жараёнининг самарали утишини 
таъминловчи асосий шартлардир.

Ассессмент Маркази тадбирининг самарали утиши­
ни таъминлашда яна бир мухим жихат кузатувчиларни, 
яъни бахоловчи экспертларни тайёрлаш жараёнидир. 
Бу тадбир уз мохиятиаг кура ута ахамияти ва мураккаб 
вазифа хисобланади. Ишонч билан айтиш мумкинки, 
яхши махсус тайёргарликдан утган бахоловчиларсиз 
хеч кандай Асессмент Маркази технологиясини амалга 
ошириш мумкин эмас. Бахоловчиларни тайёрлашнинг 
асосий мохияти -  экспертларда кузатиш куникмалари- 
ни ривожлантириш ва кузатув давомида иштирокчилар- 
даги узига хос хусусиятларини пайкдшдан иборат. Шу 
сабабли, экспертларни тайёрлаш ва уларни Ассессмент 
маркази (АЦ) тадбирига жалб этиш билан боглик; жа- 
раённинг узи хам алохида боскчиларга эга. Хусусан, 
кузатувчиларни укитиш, улар билан тренинглар ут- 
казиш, кузатувчиларни аттестациядан утказиш, бахо- 
ловчилар бахоларининг изчиллиги ва хакконийлигини 
доимий мониторинг килиш, шунингдек хар бир Ассесс­
мент маркази (АД) га алохида, махсус тайёргарлик ку- 
риш. Бундай тайёргарлик давомида Ассессмент марка­
зи (АЦ) сценарийси бирма-бир, боскчима боскич кайта 
куриб чикилади, бахолаш мезонлари мухокама кдлина- 
ди ва барча экспертлар якдил карорга келгандан сунг 
сценарий кабул килинади.

Бахоловчи экспертларни тайёрлашга батафсил тух- 
таламиз.

Ассессорлар (кузатувчилар, бахоловчилар, экс­
пертлар). Юкорида айтиб утилганидек, Ассессмент 
маркази (АЦ) технологиясининг асосий мохияти ин- 
соннинг хатги-харакатларини кузатишдан иборат. Мана 
шу тадбирни амалга ошириш давомида бахолаш кандай
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шаклда амалга о шиши ва бахоловчи экспертларнинг х,а- 
ракатлари биринчи даражали ахдмиятга эга1 [5].

Ассессмент-марказ технологияси доирасида махсус 
таълим олган шахе Ассессор-кузатувчи деган макомга 
эга булади. Бахолаш варакалари ёрдамида экспертлар 
холисона бахолашни, батафеил ва аник кузатишни ур- 
ганадилар. Шуни таъкидлаш жоизки, куйилаётган ба- 
холарнинг холислигини кучайтириш максадида, бир 
нафар бахоланувчини 2-3 нафар ассессор кузатади 
(11-раем) ва уз бахоларини варакада акс эттириб бора- 
дилар. Х,ар бир номзодга куйилган бахолар кейинча- 
лик жамланиб, алохида иштирокчининг урта арифме­
тик курсаткичи чикарилади.

Кузатиш услуби Ассессмент-марказ технология- 
сининг юраги сифатида каралганда, уни куллашнинг 
асосий хусусиятларини кайд этиш зарур.

Кандидат 1 Кандидат 2 Кандидат 3 Кандидат 4
Эксп. 1 X X
Эксп. 2 X X
Эксп. 3 X X
Эксп. 4 X X

11-раем. Кузатувчиларнн таксимлаш.

Кузагиш, бу -  муайян шароитларда урганиш учун 
инсон хатти-харакатларининг намоён булишини мак- 
садли ва каггьий тартиб буйича и дрок этишдир2.

1 Базаров Т.Ю., Беков Х.А., Аксенова Е.А. Методы оценки управленческого 
персонала государственных и коммерческих структур: Методическое пособие. -  
М.: ИПК Госслужбы, 1995. -112  с.

2 Литвина С.А., Еварович С.А. Ассессмент-Центр как технология оценки ком­
петенций персонада в практике государственного управления. Томск, 2013.
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Кузатиш усули -  бу махсус моделланггирилган ва- 
зиятларда тутридан-тугри кузагиладиган хагги-хдра- 
кагларнинг тахлили асосида диагностика килиш усули1.

Ассессмент Маркази тадбири давомида кузатиш 
куйидаги боскичлардан иборат:

1. Тугридан-тугри Ассессмент маркази (АЦ) жа- 
раёнларида хатти-харакатларнинг намоён булишини 
кузатиш;

2. Кузатиш давомида эътибор махсус каратиладиган 
хатги-харакатларни кайд этиш;

3. Ёзиб олинган маълумотларни тахлил килиш ва 
таснифлаш (уларни бахолаш мезонлари билан узаро 
боглаш). Ушбу тадбир бевосита кузатувдан 1 -1 ,5  соат 
утгач амалга оширилади;

4. Мезонлар (баллар) буйича бахолаш (12-расм).

/ —... ■ — • ■>.
Реал хагти- Г " ......... ..........  *4/■* 'ч

Харакатни
ичохлаш

Кузатув бахолаш ёки Таснифлаш
Нима куряпмиз? хукм асосида компетенциялар Бахолаш

Нима эшитяпмиз? эмас, балки асосида
реал кузэтув

асосида
шкалалашч.. __/ \  J

12-раем. Тугри бахолаш шартлари ва босцичлари.

'Литвина С.А., Еварович С.А. Ассессмент-Центр как технология оценки ком­
петенций персонада в практике государственного управления. Томск, 2013.
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Шу билан бирга, кузатувчилар учун куйидаги та- 
лаблар куйилади:

• Изохсиз эшитиш;
• Барча номзодларга тенг муносабатда булиш;
• Объективлик -  факат курган нарсани кайд этиш;
• Натижаларни кайта ишлаш мажбурияти;
• Вактни бошкариш -  керакли вактда ва керакли 

жойда булиш;
• Узок вакт давомида диккатни жамлаб туриш ко­

билияти;
• Хар кандай кийин вазиятда хотиржамликни сак- 

лаш кобилияти.
Аввал айтиб утилганидек, Ассессмент Маркази 

технологиясининг тайёргарлик боскичида у ёки бу ла- 
возим учун Компетенциялар модели ишлаб чикилади. 
Шу билан бирга, лавозим йурикномалари урганилади, 
бевосита хакикий жорий холат таж ик этилади, мазкур 
позициями эгаллаб турганлардан интервью олинади, 
ушбу жараёнда хамкасбларнинг фикри хам инобат- 
га олинади. Бошкарув кадрлари хакида ran кетганда 
ва рахбарларга хос компетенцилар моделларини яра- 
тишда давлат рахбарининг нутклари тахлил этилади 
ва ушбу ёндашув оркали бугунги кундаги лидерга хос 
булган асосий талаб ва компетенциялар кайд этилади.

Ассессмент Маркази технологиясини компетенция­
лар моделини яратишдан бошлаш мухимлиги доимо 
таъкидлаб келинадиган холатдир. Чунки, бу боскич 
Ассессмент Маркази технологиясини ишлаб чикиш ва 
Зпгказишнинг бутун жараёнини белгилайди. Шуни ту­
шуниш керакки, хар бир компетенция учун индикатор 
(курсаткич)лар ишлаб чикилади ва тадбир давомида 
ушбу курсаткичлар ёки мезонларни кузатиш ва бахо-
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лаш оркали унинг даражаси кайд этиб борилади. К,айд 
этиш даражалари ассессорлар иштирокида х,ар бир 
бах,олаш усули буйича компетенциялар курсаткичла- 
ри асосида алохида ишлаб чикиладиган Кузатиш ва- 
рацаси ёрдамида амалга оширилади. Куйида бахолаш 
варакасидан намуна келтирилади (20-жадвал).

20-ж адвал  
«Ацлий хужум» ва «Гурухий мунозара» 

усуллари учун кузатиш варакаси1

Кузатувчи

Компетенциялар
(индикаторлар)

1 дан 7 гача булган балларда 
намоён булищ (7 -  хусусият- 
нинг максимал намоён булиши, 
1 — энг паст намоён булиши, 
4 -  урта намоён булиши)
Ишти-
рокчи

1

Ишти-
рокчи

2

Ишти-
рокчи

3

Ишти-
рокчи

4
Мослашувчанлик
Янги гояга тез киришади
Ишга тез киришади
Миссий хотиржамликни на- 
моён цилади
Узининг гояларини аник, 
шакллантиради
Мулокотда, уз фикрини ифо- 
да этишда тортиниш йук,

1 Ушбу кузатиш варак;аси бешта сох,а давлат боидаруви органлари бошкарув 
кадрларини бахолашда ишлаб чицилган ва фойдаланилган //Алимов Б., Кодирова 
Ш. Компетентностный подход в формировании резерва перспективных управ­
ленческих кадров, Сборник материалов международной научно-практической 
конференции по теме: «Конституционное развитие РУз: по пути прогресса от 
национального возрождения к национальному процветанию», -  Ташкент, 2018.
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Иш тартиби (регламент) ёди- 
да туради, ишни уз вактида 
тугатишга хэракат килади
Из(ц
Бошкарув профессионалами
Мухокамага биринчи булиб 
киришади
Ролларга булишни уз зимма- 
сига олади
Гурух ишини ташкил этади
Аник ва ишонарли сузлайди
Узининг гоя лари г а эътибор- 
ни жалб килади (уни тинг- 
лашларига эришади)
Унинг гояси кдбул кдаини- 
шига эришади
Иштирокчиларни фаол ишти- 
рок этишга ундайди
Вактни хисобга олади (ишти­
рокчиларни колган вакт хаки- 
да хабардор килади)
Изох,
Коммуникагив компетенции
Х|ар бир иштирокчининг так- 
лифларига нисбатан эъти- 
борли
Сухбатдошни гапини бул- 
майди
Хабарни коягруэнт новербал 
Харакатлар билан ифода этади
Узининг мурожаатини ижо- 
бий хиссий (эмоционал) кон- 
текстга куради
Тушунарсиз булган холатлар- 
ни тушунтиради
Табассум килади
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Унга берилган барча савол- 
ларга жавоб беради
Уз фикрларини аник ифода 
килади
Осонлик билан мулокотга ки- 
ришади

Уз нуткини саводли тайёр- 
лайди
Сухбатдошни уни эшитишга 
эришади
Изоу,

Янги тажрибага очиклик
Бошкаларнинг фикрини тинг- 
лайдн
Гапни булмайди

Узгалар фикрини кабул килади

Уз фикрини далиллар билан 
баён килади

Бошка фикрларни далиллар 
билан танкид килади
Изоу

Тартиблилик,кадриятлар
Ассессмент-марказ техноло- 
гияси вактида кабул килинган 
коидаларга амал килади
Акдий хужум коидаларига 
амал килади

Курсатмаларга амал килади

Вакгни назорат килади: топши- 
рикни уз вактида якунлайди
Изоу
Кушимча:
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Юкорида келтирилган кузатиш варакасидан кури- 
ниб турибдики, тахлил килинаётган компетенция учун 
индикаторлар инсон хатти-хдракати жараёнида белги- 
лаш учун аник;, тушунарли булиши керак. Экспертлар 
баллардан тапщари айрим эслатмаларни, яъни улар­
нинг фикри буйича мухим хисоблаган жихатларни 
кдйд этишлари хам мумкин. Сунгра бу фикрлар бахо- 
ларни жамлаш боскичида мухокама килинади (бу хак- 
да куйида батафсил тухталамиз).

Кузатув варакаси тайёргарлик боскичида ишлаб 
чидилади, ушбу боскичда эксперт-кузатувчилар барча 
материалларни урганишлари керак. Варакани эъти- 
борга олган холда, кузатувчилар гурухи мухокама ут- 
казади ва хар бир индикатор даражалари буйича хулк- 
атворнинг намоён булишини бахолаш буйича умумий 
цоидаларни урнатишади.

Шуни таъкидлаш керакки, хар бир бахолащдан 
сунг экспертларнинг бахолари узаро мувофикдапгги- 
рилади. Экспертлар мисолларни тахлил килишар ва 
уз бахосини асослар экан, бахоланувчиларнинг хатги- 
харакатларига асосланган далиллар келтиришлари, уз 
бахоларини мустахкамлашга иложи борича харакат 
килиши керак. Мана шундай мухокама асосида яра- 
тилган кузатув варакалари ва пухта ишланган курсат­
кичлар Ассессмент Маркази тадбирида фойдаланиш 
учун тавсия этилади.

Ассессорларнинг бахолари бир-биридан кескин 
фарк килмаслиги жуда мухим. Бунинг учун Ассесс­
мент Маркази дастурини яратган ва ушбу техноло­
гия буйича сертификатланган мутахассислар мони­
торинг олиб борадилар (13-раем). Агар бахолашда
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кескин фарк, аникданса, тегишли чоралар курилади 
(Ассессорлар билан натиажаларни мухокама килиш, 
уларни укитиш, малакасини ошириш ёки кескин 
чора сифатида хатто мазкур ассессорни Асессмент 
Маркази технологияси жараёнига бошка жалб кил- 
маслик).

1 -Бах,оланувчи буйича кузатувчиларнинг 
бахолари (гурух, мунозараси)

I
Етакчилик Бошкарув Стрессга Мулокот

профессионализми чидамлилик даражаси

ШАссессор А.Х. Ш Ассессор В.Г, АссессорТ.Л. АссессорМ.О,

13-раем. Ассессорлар бахолаши мониторинги намунаси.

Мазкур мониторинг диаграммасидан М.О. ассес- 
сорнинг юкори бахолаши тенденциясини кузатиш 
мумкин, у билан бундай юкори бахолаш сабабларини 
аниклаш буйича мухокама утказиш зарур.

Бахолаш тартибининг шаффоф ва объективлигини 
таъминлаш учун хар бир бахоланувчигат ракам бери- 
лади ва ассессорлар шу ракам эгасини бахолайдилар. 
Шунингдек, улар бахоланаётган одамнинг шахеий 
маълумотлари, хатто исм ва фамилиясини билиш ху­
ку кига эга эмаслар.

Ассессмент Маркази натижаларига кайтадиган бул- 
сак, уларни тахдил килищда олинган бахоларни кайта 
ишлаш хусусиятлари хакида айтиб утиш керак.
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Юкорида таъкидлаб у т а л г а н и д е к , бахоловчилар 
номзодларнинг хулк-атворини кузатаётганда, кузатув 
варакасида белги к,уйиш оркали уларнинг компетен- 
циялари даражасини бах;олайдилар (13-расм). Хори- 
жий мамлакатлар тажрибасини тахлил киларканмиз, 
амалиётда 5 ва 7 балли шкалани куллаш купрок учрар 
экан, 3 ва 10 балли шкалалар эса анчагина кам ва 100 
балли тизим дан деярли фойдаланилмас экан. Бу шуни 
англатадики, бахолаш шкаласи содда ва осон ишлай- 
диган ва аник тушунилиши керак. Иккинчи томондан, 
шкалада баллар канча kjti балл булса, бах,олаш шун- 
чалик кийинлашади ва ноаникликлар юзага келиши 
мумкин, бах,оловчилар орасида хам фарклар шунчалик 
куп булади. Бахоловчиларни бах,олашда изчиллигини 
таъминлаш ва бунга халакит берадиган омилларни ка- 
майтириш жуда мухимдир.

Якуний хисоботнинг тузилиши куйидагиларни уз 
ичига олиши керак.

1) Кириш;
2) Ассессмент Маркази технологиясининг тавсифи;
3) Фойдаланилган усул ва услублар тавсифи;
4) Маълумотлар такдимоти (жадваллар, диаграмма- 

лар ва уларнинг тавсифи);
5) Хулосалар ва тавсиялар;
6) Якунлаш.
Ассессмент Марказ услуби оркали лавозимга ном­

зодларни бахолаш пайтида олинган маълумотлар мах­
сус тайинланган кузатувчи экспертлар оркали нати- 
жаларини махсус жавоб варакасида кайд этиб бориш 
оркали амалга оширилади. Ипгтирокчилар сценарий 
буйича машкларни бажаришар экан, экспертлар хар
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бир ипггирокчининг хулк, к)фсаткичларини кайд этиш 
варакдсига киритиб боришади. Сценарий буйича утил- 
ган машгулотлар якунлангандан кейин, хар бир ишти- 
рокчига экспертлар томонидан куйилган баллар санаб 
чик;илади хамда хар бир иштирокчи компетенцияла- 
рининг ривожланганлик даражаси аникланади. Маъ- 
лумотларни идрок этиш кулай булиши ва машгулот 
иштирокчиларининг компетенциялари хавдда аник; 
тасаввурга эга булиш учун, одатда натижалар рейтинг 
куринишида баён этилади, яъни машгулотда катнаш- 
ган иштирокчиларнинг бахолари юкоридан пастга 
караб куйиб чикилади ва натижада танлов «голиби» 
аникланади. Турли компетенцияларнинг намоён бул- 
ганлиги буйича энг куп балл олган номзод, яъни та­
лаб килинган компетенциялар энг ёркин ва кучли на­
моён булган давогар голиб деб топилади. Бахоловчи 
экспертлар фойдаланадиган кузатув варакаси мутлако 
спецификация жадвалга асосланган булиб, намоён бу- 
лувчи компетенцияларнинг мезонлари 10 баллик шка­
ла асосида бахоланади.

Одатда, Ассессмент Марказ услубидаги машгулот- 
ларни ташкил этиш ва бахолаш натижаларини куллаш 
сохаси икки йуналишда булиши мумкин:

1. Бир лавозимга бир нечта номзод давогарлик к,и- 
лаётган пайтдаги бахолаш жараёни.

2. Рахбар кадрлар захирасини яратиш максадидаги 
бахолаш тадбирлари.

Куйида, мисол тарикасида, бир гурух рахбарлар 
билан утган Ассессмент Марказ тадбири ипггирокчи- 
ларининг рейтинг баллари хайд этилган руйхати кел- 
тирилади (21 -жадвал).
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21 -ж адвал

Ассессмент марказ тадбири иштирокчиларининг 
рейтинг баллари наъмунаси

№
* 3 »о гК S 
£  ■&

а*
5кX

Ти
зи

мл
и

фи
кр

ла
ш

Бо
ш

ка
ру

в
П

ро
ф

ес
си

-
он

ал
из

ми

Л
ид

ер
ли

к

П
си

хо
л.

ба
рк

а
ро

рл
ик

Ба
лл

ар
йи

ги
н

ди
си

1. с. к. 8.2 9.7. 9.1. 9.7. 7.6. 44.3

2. П .В . 8.1. 9.5. 9.0. 9.2. 8.2. 44

3. г. м . 7.4. 9.7. 8.8. 8.7. 7.5. 42.1

4. Б. Д. 6.7. 8.1. 8.9. 8.4. 7.3. 39.4

5. А. Д. 6.1. 7.5. 8.5. 8.2. 7.1. 37.4

6. М . Б. 5.9 7.1 8.2. 7.6. 7.3. 36.1

7. Д Ф . 5.3. 6.5. 7.8. 7.5. 7.0. 34.1

Жадвалдан намоён булиб турганидек, Ассессмент 
Маркази услуби буйича танловда иштирок этган рах,- 
барлар баллар буйича табакдпанган хдмда улар ичида 
С.К. ва П.В. лар барча компетенциялар буйича бош­
калар га нисбатан юкори баллар олишган ва бирон ла­
возимга номзодлар сифатида энг юкори позицияларда 
туришибди дейиш мумкин.

Шунингдек, х,исоботни тайёрлашда аникрок булиш 
учун намойиш графикаси ва гистограммаларни ту- 
зиш афзалрокдир. Кейинги >финда, мисол сифатида, 
биз бундай графикни иккита версияда такдим этамиз. 
Биринчи вариант барча респондентлар учун умумий, 
аммо 14-расмда курсатилгандек, тахлил битта компе­
тенция буйича амалга оширилади.
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Мослашувчанлик

Респондент 5 

Респондент 4 

Респондент 3 

Респондент 2 

Респондент 1

1 10

14-расм. Барча номзодлар учун «Мослашувчанлик» 
компетенциясининг даражаси.

Бундан тапщари, ушбу расмдан кейин, албатта, 
олинган фикрларнинг таърифи берилади. Бундай маъ­
лумотлар намойишида номзодларни бир-бири билан 
такдослаш кулай. Бундай намойиш х,ар бир компетен­
ция учун, шунингдек, барча компетенциялар буйича 
уртача балл учун, номзод компетенциясининг ажрал- 
мас курсаткичи сифатида утказилиши мумкин.

Бахоланувчи 1

Диккат даражаси 
Кадриятлар 

Тизимли фикрлаш 
Мулоцот лаёцати 

Бошкарув малакаси 
Янги тажрибаларга очшушк 

Назорат 
Мо с лашувчанлик

15-расм. Номзоднннг барча бахоланган 
компетенцняларнни ифода этиш.
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Олинган натижаларни намойиш кил ишнинг иккин- 
чи варианта хар бир ингтирокчининг алохида компе­
тенциялари даражасини тахлил килиш булиб, бу ба- 
тафсилрок тасаввур хосил кдлишга имкон беради (15- 
расм).

Ушбу тасвирдан кейин номзоднинг хар бир компе- 
тенциясини мохияти тавсифи келтирилади. Бахолаш 
даражалар буйича тавсифлангандан сунг, хар бир ном­
зод учун умумий гурух ва индивидуал тавсиялар иш­
лаб чидилади.

Шундай килиб, Ассессмент Маркази асосидаги ба­
холаш технологиясига кискача таъриф берадиган бул- 
сак, ушбу услуб оркали бирон лавозимга даъвогарлик 
кдлаётган номзод зарур компетенциялар асосида, мак- 
симал даражада объектив хамда ва яккол кузга ташла- 
нувчи рацамли ифодаларда тасвирланади. Максимал 
даражада объективлашган бундай бахолаш жараёни 
хар кандай номзодга хос булган бошкарувга оид хусу- 
сиятларни аник ракамларда ифодалаш ва кай вазиятда 
намоён булишини асослаб берувчи омилдир.
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1.8. ЁШ РАХБАР КАДРЛАРНИНГ 
МАЛАКАСИНИ ОШИРИШ ТИЗИМИНИ 

ТАКОМИЛЛАШТИРИШ

Бугунги кунда мамлакатимизда давлат хокимияти- 
ни янада демокраггланггиришнинг хукукий асосларини 
такомиллаштириш, конун устуворлигини таъминлаш, 
фукаролар ва тадбиркорлик субъекглари хукуклари 
хамда конуний манфаатларини химоя килишнинг таъ- 
сирчан механизмларини жорий этиш борасида амалга 
оширилаётган кенг куламли ислохотлар юкори мала- 
кали бошкарув кадрларни танлаб олиш ва тайёрлаш, 
уларни фаолиятини бахолаш ва захирасини шакллан- 
тириш тизимини, жумладан бу борада замонавий ён- 
дашувни ишлаб чикиш оркали такомиллаштиришни 
такозо этмокда1.

Сунгги йилларда мамлакатимизда давлат хизма­
ти фаолияти самарадорлигини оширишга каратилган 
кенг куламли ислохотлар амалга оширилмокда. Ху- 
жалик бошкаруви органлари томонидан давлат бош- 
каруви ва хужалик функдияларини бирга кушиб олиб 
бориш амалиётидан воз кечиш, давлат органлари ва 
ташкилотлари ходимларининг мехнатига хак тулаш 
хамда ижтимоий таъминлашнинг замонавий тизими­
ни яратиш буйича чоралар кзфилмокда. Шу билан 
бирга, давлат органлари ва ташкилотларининг мала-

1 Истикболли бошкарув кадрларини танлов асосида танлаб олишнинг замо­
навий тизимини яратиш чора-тадбирлари туррисида Узбекистон Республикаси 
Президентининг Карори, ПК-3755-сон 30.05.2018.
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кали мутахассислар билан етарли даражада таъмин- 
ланмаётганлигига, кадрлар малакасининг юклатилган 
вазифалар ва замонавий эхтиёжларга номувофикди- 
гига, кабул килинаётган карорлар сифатининг паст- 
лигига олиб келаётган бир като р  тизимли муаммолар 
ва камчиликлар сакланиб колмокда. Хусусан, давлат 
фукаролик хизматини, шу жумладан номзодларни 
очик мустакил танлов оркали саралаб олиш жараёни- 
ни комплекс хукукий тартибга солишни таъминловчи, 
шунингдек, давлат фукаролик хизматчиларининг иш 
самарадорлиги ва компетенциясини бахоловчи мезон- 
ларни, уларнинг малакасини оширишга булган талаб- 
ларни белгиловчи тугридан-тугри таъсир кучига эга 
конун мавжуд эмас.

Давлат фукаролик хизмати масалалари буйича ва- 
колатли органнинг мавжуд эмаслиги давлат органла- 
ри ва ташкилотларида ягона кадрлар сйёсатини олиб 
боришга, ходимларни самарали бошкариш ва инсон 
ресурсларини ривожлантиришга, малакали кадрлар 
захирасини ракобат асосида шакллантиришга хамда 
улар томонидан давлат фукаролик хизматчиларининг 
вакант лавозимлари уз вактида эгалланишига йул куй- 
маяпти. Бундан таищари, давлат фукаролик хизматига 
киришда барча фукароларнинг тенг имкониятлардан 
фойдаланишини хамда давлат фукаролик хизматида 
профессионал сифатлар ва алохида хизматлар асоси­
да кутарилиб боришни таъминлайдиган номзодларни 
саралаб олишнинг шаффоф механизмлари шаклланти- 
рилмаган. Шунингдек, ахоли, айникса ёшлар орасида 
барча даражалардаги давлат фукаролик хизмати нуфу- 
зини ошириш, коррупциянинг юзага келиши, расмият-
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чилик ва бюрократияга имкон берувчи шароитларни 
йук кдлиш максадида давлат фукаролик хизматчила- 
рини моддий рагбатлантириш ва ижтимоий химоя ки- 
лишнинг муносиб даражасини кафолатлаш чоралари 
жорий этилмаган1.

Хозирги кунда ёш истикболли кадрлар фаолияти 
самарадорлигини бахдлаш буйича талаб усиб бор- 
мокда. Шу билан бирга, керакли ходимлар сонини 
аникдаш ва уларнинг фаолияти самарадорлигини ба­
холаш зарурати мавжуд. Хорижий мамлакатларда ал- 
лакачон ходимларнинг мехнат унумдорлигини улчаш 
ва муайян шахснинг уз позициясига канчалик мос 
келишини аникдаш учун бир кагор амалий мезонлар 
ишлаб чикилган. Замонавий касбларнинг аксариятида 
умумий сифаг стандартлари мавжуд булиб, улар хам- 
ма томонидан таксимланади. Микдорий параметрлар 
хар доим индивидуалдир.

Бунда касбий компетенция: куникма, билим асос 
сифатида олинади. Буларнинг барчаси инсоннинг 
профессионал даражада кандай ишлашини, унинг 
ихтисоси хакида билимини, кундалик вазифалар­
ни бажариш кобилиятини билишга хизмат килади. 
Уларни каттик куникма дейишади. Бу энг аник ме­
зон х,исобланиб, унда мехнат натижаларини улчаш 
ва уларни микдор ва сифат жих,атидан меъёр билан 
таккослаланади. Профессионаллик даража тестлар, 
имтихонлар, стаидартлар, эксперт бахолар ёрдамида 
текширилади.

1 «Узбекистан Республикасида кадрлар сиёсати ва давлат фуцаропик хизмати 
тизимини тубдан такомилпаштириш чора-тадбирлари туррисида»ги Узбекистон 
Республикаси Президентининг Фармони, ПФ-5843-сон 03.10.2019.
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Психологик ва алока куникмалари. Бу юмшок 
куникмалар деб аталади. Одам можарога мойилми 
ёки у содик ва итоаткорми? Жараёнга йуналтирилган- 
ми ёки натижага йуналтирилганми? Унинг етакчилик 
ва алока кобилияти кай даражада? У уз максадларига 
эриша оладими, у уз вазифаларини аник бажара олади- 
ми ва жамоада ишлай оладими? Буларнинг барчасини 
улчаш кийин булган шахсий хусусиятлар инсоннинг 
мавкега канчалик мос келишини ва унинг мартаба ис- 
тикболига эга ёки йуклигини аникдайди. Масалан, сиз 
рахбарни одатий холга куймаслигингиз керак, у ерда у 
тезда зерикиб кетади, ёниб кетади ва аник интроверт 
савдо майдончасига маслахатчи сифатида юборилмас- 
лиги керак. Кучли ва заиф томонлар, унинг мойиллиги 
ва бошка психологик фазилатлари чукур сухбатлар ор­
кали аникланади.

1920 -  1930 йилларда корхоналарда кадрлар маса- 
лалари билан шугулланадиган булинмалар амалиёт 
эхтиёжларига жавоб сифатида пайдо булди. Улар 
«кадрлар булими» деб номланган ва асосан хужжат­
лар айланиши билан шугулланган -  мехнат дафтар- 
чаларини, шахсий ишларни, маъмурий хужжатларни 
руйхатдан зпгказиш ва бошкалар вазифаларни бажа- 
ради. Бугунги кунда бундай булинмалар «Кадрлар 
булими», «Кадрлар хизмати / булим» ёки кискача 
«Кадрлар билан ишлаш булими», «Кадрлар танлаш 
ва бахолаш булими» деб номланади. Амалда, ходим­
ларни бошкаришдан кадрлар ва кадрлар менежмен- 
тига утиш бошланди.

Бугунги кунда кадрлар хизматининг фаолият со- 
хаси асосан мехнат муносабатларини такомиллаш-
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тириш, буш лавозимларга номзодларни танлаш, укув 
дастурлари ва ижтимоий ривожланиш дастурларини 
ишлаб чикиш, амалга ошириш, шунингдек мехнат 
фаолиятини рагбатлантириш ва такомиллаштиришга 
каратштган. Кадрлар булими ходимларининг вазифа- 
лари одатда функционал принципида мувофик так- 
симланади. Йирик корхоналарнинг Кадрлар хизмати- 
нинг штаг л ар жадвалига хизмат рахбари ва кадрлар 
билан ишлаш буйича мутахассисдан кадрларни тан­
лаш, мослаштириш, бах,олаш, укитиш ва рагбатлан­
тириш буйича мутахассисларгача булган лавозимлар 
киради. Фаолиятнинг айрим сохаларида боыщарув- 
нинг бошка субъектлари -  бошка булинмаларнинг 
рахбарлари бевосита уз ваколатлари доирасида жалб 
килинади.

Куйидаги расмда кадрларни ривожлантириш тизи- 
мининг таркибий кисмлари такдим этилган (16-расм).

•  Ходимларни рагбатлантириш
•  Ходимлар тайёряапг
•  Ходимларни касбий устириш

Кадрларни ривожлантириш.

Такдим этилган расмга кура кадрлар тизимини ри- 
вожлантиришнинг таркибий кисмлари куйидагилар: 
кадрларни мослаштириш, кадрларни рагбатлантириш, 
кадрлар тайёрлаш, кадрларни касбий устириш.

Кадрларни ривожлантириш тизимини ташкил этиш 
вазифаларининг асосий таснифини ажратиб курсатиш 
мумкин (22-жадвал).

Кадрларни
ривожлантириш

16-расм.
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Кадрлар малакасини ошириш тизимини ташкил 
этишнинг асосий вазифалари

22 -ж адвал

Кадрлар малакасини ошириш тизимини ташкил этиш

Ташкилот нуктаи 
назаридан 

(бошкарув субъекти 
ходимларнинг 
функцияларига 
«богланган»)

Шахе нуктаи назаридан (бошкарув 
позицияси ташкилот нуктаи назаридан 

ходимларнинг уз функцияларини 
бажариши самарадорлигига «богланган»)

Танлаш
Ишга кабул килиш 
Жойлаштириш 
Ишдан бушатиш

Шахсий
ривожланиш

Коллектив
ривожланиш

Мослашиш 
Рагбатланти риш 
Малака ошириш 
(укитиш)
Касбий устириш

Компенсация ва имтиёзлар

Кадрлар малакасини ошириш тизимини ташкил 
этишда мухим вазифалардан бири бу укитишдир. Хо- 
рижий амалиётда кадрлар тайёрлаш буйича учта асо­
сий тушунча ишлаб чикилган:

- бугун ёки келажакка йуналтирилган ихтисос- 
лаштирилган укитиш концепцияси, ушбу концепция 
тугридан-тугри тегишли иш жойига мувофик х,исоб- 
ланади. Ушбу концепциянинг самарадорлиги киска 
муддатли булиб, у ходимнинг уз кадр-кимматини мус- 
тах;камлашга ёрдам беради;

- куп тармокди машгулотлар концепцияси. Ушбу 
тушунча янада самаралирок, чунки ишчиларнинг иш­
лаб чикариш ичидаги ва ишлаб чикаришдан ташкари
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харакатчанлигини оширишга ёрдам беради. Ходим 
танлаш имкониятига эга, у иш жойига камрок богла- 
ниб колади. Унинг самарадорлигига карамай, ушбу 
концепция жуда хавфли, чунки уларнинг малакасини 
оширган холда, ходим тулик эркин равишда корхона- 
ни тарк этиши мумкин булади;

- кейинги тушунча -  бу шахсга йуналтирилган таъ­
лим концепцияси. Ушбу концепциянинг максади та- 
биатга хос булган ёки амалда олинган инсоннинг асо­
сий фазилаггларини ривояслантиришдир. Ушбу тушун­
ча илмий изланишлар билан шугулланадиган ишчилар 
учун хосдир.

Мазкур фаолиятни самарали олиб бориш учун ав- 
валомбор, кадрлар ишининг сифати ва самарадорлиги­
ни булимларда укитишдан олдин ва кейин улчаш учун 
субъектив бах,олаш мезонларини эмас, балки объектив 
курсаткичларни (масалан, ишлаб чикариш стандарт- 
ларига жавоб бериш, нуксонлар улушини камайти- 
риш, технологияни такомиллаштириш ва х,.) белгилаш 
зарур. Шу билан бирга, кадрлар тайёрлашдан кейинги 
иш сифатини бахдпаш учун мудцат (масалан, уч ой) 
белгиланиши керак. Бу шуни англатадики, факат маш- 
гулот тугаган кундан бошлаб уч ой утгач, бевосита 
рах,бар укув жараёни самарадорлиги тугрисида хулоса 
чикариши мумкин.

Шуни хам таъкиддаш зарурки, рахбарият тизими- 
нинг самарали ишлаши ташкилот максадларига эри- 
шиш жараёнига кушадиган хиссани аниклаш имкони- 
ни беради. Ходимларни бошкариш канчалик самарали 
булса, корхона ходимлари узларининг потенциаллари- 
ни корхона максадларига эришиш жараёнида фойда- 
ланадилар. Факатгина узига хос хусусиятларга асосла-
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ниб, унинг етакчисининг фаолияти тугрисида хулоса 
чик,ариш хам хато булади.

Шундай килиб, ходимларни бошкариш булими 
фаолиятини тизимли равишда бахолаш шароитида 
долзарб амалий муаммо, хизматдаги ходимлар сонини 
малакали хисоблашни, шунингдек, унинг фаолияти- 
нинг улчанадиган курсаткичларини урнатишни талаб 
килади. Кузатилиши ва текширилиши мумкин булган 
бахолашлар асосида кадрлар буйича карорларни ка­
бул килиш кадрлар сиёсати самарадорлигини ва рах­
барларнинг хам кадрларда, хам бошка жойларда хи- 
собдорлигини оширади. Аммо ушбу бахолаш тизимли 
булиши ва ходимлар билан ишлашнинг барча йуна- 
лишларини камраб олиши, шунингдек кадрлар хизма­
ти ходимларининг узи бошкарадиган курсаткичларга 
йуналтирилган булиши керак.

161



1.9. ЁШ РАХБАР КАДРЛАРНИНГ 
МАНСАБ ПОГОНАЛАРИДА 

УСИШ ИСТИК^Б ОЛЛАРИ

Ёш рах,бар кадрларнинг касбий карьерасини шакл- 
лантириш Узбекстонда амалга оширилаётган демок- 
ратик ислохотларга, Ёш рах,бар кадрларнинг хукукий 
макомининг мустах,кашщнаётганлиги билан боглик.

Узбекистон Республикаси мустакилликка эриш- 
гандан сунг давлат хизматчиларининг мансаб погона- 
ларига усишнинг узига хос тизими яратилди. Лекин 
мавжуд бюрократик тусикдар ёш рахбар кадрларнинг 
ижтимоий-иктисодий сохддаги мавкеини усиши, кас- 
би ва иш иерархияси погоналарига кутарилиши, мех;- 
нат бозорида ракобатбардошлигини ошириш, касбий 
ва мех;нат потенциалидан максимал даражада фойда- 
ланиш имконини бермасди.

Узбекистон Республикаси Президента Ш.М.Мир- 
зиёев ташаббуси билан кабул килинган 2017 -  2021 
йилларда Узбекистон Республикасини ривожланти- 
ришнинг бешта устувор йуналиши буйича Харакатлар 
стратегияси давлат хизматининг ташкилий-хукукий 
асосларини ривожлантириш ва давлат хизматчилари­
нинг касбий тайёргарлик, моддий ва ижтимоий таъ- 
минот даражасини ошириш йуналишларини белгилаб 
берди.

Ёш рах,бар кадрларнинг касбий карьерасини шакл- 
лантириш борасидаги муаммоларни танкидий тахдил 
килиш наггижасида Узбекистон Республикаси Прези- 
дентининг 2019 йил 3 октябрдаги «Узбекистон Рес-
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публикасида кадрлар сиёсати ва давлат фу каролик 
хизмати тизимини тубдан такомиллаштириш чора- 
тадбирлари тугрисида» ПФ-5843-сон Фармони асоси- 
да Узбекистан Республикаси Президенти хузуридаги 
Давлат хизматини ривожлантириш агентлиги ташкил 
этилди.

Сунги йилларда мамлакатмизда кадрлар сиёсати 
борасида амалга оширилаётган ислохотлар Ёш рах,- 
бар кадрларнинг касбий мансаб погоналарида усишга 
булган муносабатини тубдан узгартирди. Ёш рахбар 
кадрларнинг малакасини мунтазам ошириб бориш, 
Ёш рахбар кадрларни тоифалаш ва уларга малака мар- 
табалари (даражалари) бериш оркали хизмат карье- 
расининг лавозим погоналаридан боскичма-боскич 
утишни назарда тутувчи давлат фукаролик хизмати- 
нинг «карьера модели»ни жорий этиш борасида Узбе­
кистон Республикаси Президенти хузуридаги Давлат 
бопщаруви академияси кошидаги Ёшлар муаммолари- 
ни зфганиш ва истикболли кадрларни тайёрлаш инс­
титута ПЗ -  20170927486 «Ёш рахбар кадрларнинг 
бошкарув салохиятини аниклаш ва мансаб погонала­
рида усиш истикболини белгилаш технологиялари» 
илмий-амалий лойихаси доирасида катор тадкикотлар 
угказилмокда.

«Рахбар кадрларнинг уз мартабасини бошкариш 
истаги мартаба уларнинг хаёти учун жуда катта аха- 
миятга эга эканлиги билан изохланади. Муваффакият- 
ли мартаба модций фаровонликни, узини узи англаш 
ва узини хурмат килиш муваффакият хам илмга, узла- 
нишга булган эхтиёжни кондиришни таъминлайди»1.

' Вырупаева Т.В. Формирование профессиональной карьеры государственных 
гражданских и муниципальных служащих: дисс.... к.э.н. Иркутск, 2007.229 с.
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Тадщщот натижаларига кура ёш рахбар кадрлар­
нинг мартаба ва касбий усишга йуналтирилган потен­
циал имкониятларга эришиш узлуксиз малака ошириш 
ва мотивацион жараёнлар билан боглик,-

Замонавий хар бир рахбар уз ходимларининг мала­
касини оширишдан манфаатдор. «Агар инсон учун мар­
таба ташкилот сохасидаги ривожланиш ва олга силжиш 
булса унда ташкилот нуктаи назаридан бу авваламбор 
кадрларнинг салохиятини юксалиши, расмий компо­
нент яъни ташкилий тузилма учун жуда мухимдир»1.

Касбий мартабани шаклланиши ходимларнинг таш­
кил отдаги ишдан коникиши ва тегишлн мехцат унум- 
дорлиги каби масалаларни кдмраб олади, бунда касбий 
тажриба ва корпоратив маданиятнинг узлуксизлиги му­
хим урин тутади. Бундай шароитда ташкилот кадрлар 
тайёрлашни бопщариш хар бир шахснинг ресурслари­
ни ривожлантириш ва уларни лавозимга тайинлашни 
бошкариш учун биринчи уринга чикади. Мансабни 
бопщаришнинг зарурлиги у инсон эхтиёжлари ва таш­
килот манфаатларини узаро манфаатли асосда бирлаш- 
тириш ва амалга оширишга ёрдам беради.

Касбий мартабани юксалтириш феноменини урга- 
ниш давлат хизматида содир булаётган узгаришлар, 
малакали кадрлар захирасини ра^обат асосида шакл- 
лантиришга хамда улар томонидан Ёш рахбар кадр­
ларнинг вакант лавозимларини уз вакгида эгаллани- 
шини таъминлаш зарурияти билан боглик;.

Ёш рахбар кадрларнинг касбий карьерасини шакл- 
лантириш муаммоларини урганиш дастлаб П.Соро-

' Карагодин Н„ Карагодина Н. Формирование корпуса государственных слу­
жащих: зарубежный опыт для России // Мировая экономика и международные 
отношения. 1998. -  №2. -  С. 46.
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кин, Т.Парсонс ва уларнинг издошлари Р.Бен-Дикс, 
П.Блое, О. Данкен ва бопщаларнинг асарларида тадкик 
этилган.

Психологик ёндашув бизга касбий карьерани мо­
тивация хусусиятлари касбий карьерага интилаётган 
рахбарларнинг психофизиологик хусусиятларини 
аникдаш имконини беради. Ушбу сохада Н.Богдан, 
А.К.Маркова, Ж.Л.Митин, Э.Могилевкина Г.Э.Малл, 
Т.Г.Огарева, Ю.Озерников, Т.В.Черникова каби олим- 
лар изланишлар олиб боришган.

Ёш рахбар кадрларнинг касбий карьерасини шакл- 
лантиришнинг турли жихатларини урганишга багиш- 
ланган илмий ишлар Р.Брим, В.Э.Гимпелсон, Калачен- 
ко, И. Лотовой, В.С.Магун, Г.А.Монусовой, С.В.Мо- 
розкова, А.А.Немчинова, Е.В. Охотского, В.Г.Смолько- 
ва, Э.А.Уткина, А.А.Ушакова, В.Швеббах, Л.И.Якоб- 
сон каби олимлар томонидан олиб борилган.

Ёш рахбар кадрларнинг карьера траекториясини 
яратиш, шу жумладан уни шакллантириш тамойилла- 
ри, касбий ривожланишни режалаштиришга дойр ти­
зимли тадкикотлар амалга ошириш мухим.

Узбекистон Республикаси Президента Шавкат 
Мирзиёев 2018 йил 18 декабрь куни замонавий кадр- 
ларга булган эхтиёжни тулдириш, билимли ёшларни 
стратегик сохаларга жало этиш масалаларига багиш- 
ланган йигилишда «...замон талаби, ислохотлар шид- 
датига мос кадрларни тарбиялашимиз керак. Бу маса- 
ла бизнинг келажагимиз, бизнинг эртанги кунимиз»1

’ Узбекистон Республикаси Президента Шавкат Мирзиёев 2018 йил 18 де­
кабрь куни замонавий кадрларга булган эхтиёжни тулдириш, билимли ёшларни 
стратегик сохаларга жалб этиш масалаларига баришланган йигилишдаги нут^и. 
https://president.uz/uz/lists/view/2202 -  Узбекистон Республикаси Президентининг 
расмий веб-сайта.

165

https://president.uz/uz/lists/view/2202


-  дея таъкидлаганлари хдм Ёш рахбар кадрларнинг 
касбий карьерасини шакллантириш борасида фунда- 
ментал тадкикотлар олиб боришни таказо этади. Буни 
куйидагилар билан изохлаш мумкин:

Биринчидан, Ёш рахбар кадрларнинг касбий карье­
расини шакллантириш тизимли ёндашувни талаб ки- 
лади, яъни унинг таркибий алокаларини хар томонла- 
ма тахлил килиш, ёш рахбар кадрлар касбий фаолияти 
урганиш лозим.

Иккинчидан, Ёш рахбар кадрларнинг касбий карь­
ерасини урганиш динамик ходиса булиб, маълум бир 
боскичларни ташкил этади.

Учинчидан, Ёш рахбар кадрларнинг касбий карье­
расини вазиятли ёндашув нуктаи назаридан урганиш 
тавсия этилади. Унда касбнинг муайян турининг ри- 
вожланишига таъсир килувчи омилларнинг узига хос 
хусусиятларини тахлил килинади.

Узбекистонда вилоят ва туман даражасида Ёш рах­
бар кадрларнинг касбий карьерасини шакллантириш- 
да тизимлилик, изчиллик ва энг мухими, стратегик ка- 
раш йук. Ёш рахбар кадрлар фаолиятида аник мартаба 
истикболлари йуклиги, уларнинг касбий фаолиятида 
кунимсизликни олиб келади. Мазкур холат миллий, 
республика, тармок ва худудий даражаларда профес­
сионал тайёрланган самарали кадрлар захирасини 
шакллантириш имкониятини чеклайди.

Бундай шароитда давлат фукаролик хизматида 
кадрлар сиёсатига жиддий узгартиришлар киритиш, 
инсон ресурсларидан самарали фойдаланиш страте- 
гиясини ишлаб чикиш лозим.

Узбекистан Республикасида Ёш рахбар кадрлар­
нинг касбий карьерасини шакллантириш тизимини
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такомиллаштириш учун куйидаги жихатларга эътибор 
каратиш максадга мувофик:

Ёш рахбар кадрларнинг касбий карьерасини шакл- 
лантиришда меритократик бахо бериш тартиб-коида- 
ларининг ишлаб чикилганлиги мухим;

Давлат фукаролик хизматида фаолият юритаётган 
хдр бир ходимнинг касбий ва бошкарув салохияти- 
ни бахолаш натижалари тугрисидаги маълумотларни 
базасини шакллантириш Ёш рахбар кадрлар карьера 
траекгориясини автоматлапггириш имконини беради;

Ёш рахбар кадрлар бошкарув салохиятини аникдаш 
учун танлов ва сертификатлаш усулларини куллаш ло­
зим. Танловнинг ахдмияти давлат хизматига тенг ки- 
ришни таъминлаш билан белгиланади. Бундан ташка- 
ри ракобат -  бу давлат хизматчиларининг лавозимга 
кутарилиш хукукини тасдицлайдиган тартиб. Давлат 
фукаролик хизмати учун сертификатлаштиришнинг 
ахамияти шундан иборатки, давлат хизматининг ур- 
нини эгаллаган ходим ушбу лавозимни эгаллаш хуку­
кини исботлаши керак. Чунки ижтимоий-икгисодий 
ривожланиш ва янгиланган меъёрий-хукукий база ша- 
роитида давлат хизматчиси замон талабларига жавоб 
бериши керак.

Сертификатлаштириш жараёни хали мартаба шакл- 
ланишининг (режалаштиришнинг) бир элементи си­
фатида ишлатилиши мумкин, хусусан ёш рахбар кадр­
ларни буш лавозимларни тулдириш учун кадрлар за- 
хирасига киритиш имконини беради.

Бундан ташкари ушбу усуллар Ёш рахбар кадрлар 
фаолиятини объектив бахдлашга имкон беради, чунки 
бахолаш нафакат бевосита рахбар, балки танлов (ёки 
сертификатлаш) комиссияси аъзолари томонидан хам
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амалга оширилади. Мазкур бахоллаш усуллари Ёш 
рахбар кадрларнинг маълум бир лавозим учун энг му­
хим мезонлар асосида аникдашга имконини беради. 
Бундан ташкари, хар бир соха учун алохида мезонлар 
гурухини шакллантириш мумкин.

Ёш рахбар кадрлар учун индивидуал ривожланиш 
режасини тузиш, шунингдек хар бир ходимнинг мак- 
садлари, унинг бошкарув салохияти, малакасини оши­
риш ва сертификатлашни узлуксизлигини таъминлаш 
лозим.

Ёш рахбар кадрларнинг касбий карьерасини шакл- 
лантиришда ходимнинг малакасини ошириш ва уз- 
узини ривожлантириш тизимини самарали жорий 
этишга боглик. Бунда ходимнинг мехнат бозорида ра- 
кобатбардошлигини оширишга алохида эътибор кдра- 
тиш лозим.

Хозирги вакгда турли сохалардаги олимлар ва тад- 
кикотчилар мартаба бошкаруви буйича илмий кон- 
цепцияни ишлаб чикишга харакат килмокдалар. Уз 
навбатида карьеранинг илмий концепциясини ишлаб 
чикиш асосий мартаба категорияларининг мазмунини 
аникдашни уз ичига олади:

-  карьера майдони,
-  карьера жараёни,
-  карьера субъектлари,
-  карьера мухити,
-  карьера стратегияси,
-  карьера тамойиллари,
-  карьера менежменти,
-  карьера бошкарув механизмлари,
-  карьера режалаштириш,
-  карьера боскичлари.
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Ушбу категория аппарата кенгайтирилиши мумкин 
чунки карьера жараёнини бошкариш муаммоси кам 
урганилган.

Давлат фукаролик хизматида карьерани шакллан- 
тиришда куйидаги тамойилларни хисобга олиш ло- 
зим: 1) хдбардорлик тамойили; 2) садокат тамойили;
3) узини узи бошкариш тамойили.

Танланган тамойиллар шуни курсатадики, муваф- 
факиятга интилаётган ёш рах,бар кадрлар доимо содир 
булаётган узгаришлар тугрисида хабардор булиши, 
шунингдек, ижтимоий-сиёсий узгаришларга мосла- 
шувчан хамда бошкарув компетенцияларини юксал- 
тириб бориши керак.

Давлат фукаролик хизматида карьерани шаклланти- 
ришда куйидаги омилларни кам х,исобга олиш лозим:

-  давлат хизмати тизимида булаётган узгаришлар 
йуналиши;

-  ходимнинг эгаллаб турган лавозимдаги ютукдари;
-  карьера жараёнидаги узгаришлар табиати.
Давлат фукаролик хизматида карьерани шаклланти-

ришнинг устувор йуналишларга куйидагилар киради:
-  давлат хизматига ишчиларни танлашда мериток- 

ратик тартиблардан фойдаланиш;
-  давлат хизматига содикдикни сакдаш ва мех,нат 

унумдорлигини ошириш учун кучли рагбат булган 
мартаба усишини кафолатлаш;

-  давлат хизматига киришдан бошлаб нафакага 
чиккунга кадар давлат хизматчиларининг касбий карь­
ерасини режалапггириш;

-  давлат хизматчиларининг касбий тайёргарлиги, 
кайта тайёрлаш ва малакасини ошириш, уларнинг иш 
фаолияти давомида мажбурий ва узлуксиз булишини 
таъминлаш;
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-  давлат хизматчиларини фаолияти самарадорлиги­
ни доимий бахолаб бориш.

Ёш рахбар кадрларда касбий карьерани шакллан- 
тиришда коррупция таъсирини олдини олиш мухим. 
Бундай ташки омилларга махаллийчилик, кариндош- 
лар ва танишлар тавсияларини мисол келтиришимиз 
мумкин. Мисол учун купгина махаллий давлат хоки- 
мияти органларида, вазирлик ва идораларда давлат 
фукаролик хизмаггига давогарлар тегишли меъёрий 
хужжатларда кузда тутилган танлов асосида эмас, 
балки шахсий алокалар ва тавсиялар асосида амалга 
оширилар эди. Бу субъектив холат энг мал акали ва 
иктидорли мутахассисларни танлашни таъминламай- 
ди. Бундай салбий холатларни горизонтал ва верти­
кал касбий усиш жараёнида кузатиш мумкин. Мазкур 
тизимли муаммони бартараф этиш учун Узбекистон 
Республикаси Президентининг 2019 йил 3 октябрда- 
ги «Узбекистон Республикасида кадрлар сиёсати ва 
давлат фукаролик хизмати тизимини тубдан такомил- 
ланггириш чора-тадбирлари тугрисида» ПФ-5843-сон 
Фармони асосида давлат бопщаруви органлари ва 
ташкилотларида ишга кабул килиш очик танлов асо­
сида амалга ошириладиган тизим жорий этилди.

Ривожланган Европа давлатларида ёш рахбар кадр­
ларни ишга олиш, лавозимини ошириш ва ишдан бу- 
шатиш буйича турли ёндашувлар мавжуд. Жумладан, 
2001 йилда Франция, Германия, Италия, Испания ва 
Буюк Британияда 25 фирманинг 300 дан ортик рахбар- 
ларини текширишган тадкикот муаллифлари (М.Се- 
галла, Б.Жакобс, С.Муллер, Д.Роузиес, М.Флорй, 
А.Саутет ва С.Турати) маданий фаркдар инсон ресурс- 
ларини бошкаришнинг барча сохаларида ташкилот
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сиёсатига кучли таъсир курсатишини1 таъкидлайди. 
«Европа» амалиётида инсон ресурсларини бопщариш, 
ёш рахбарларда бошкарув куникмаларини ривожлан- 
тириш компетенцияли ёндашув асосида ташкил этиш 
етакчи хдсобланади. Масалан, Россия Федерациясида 
ёш рахбар кадрларни мансаб погоналарида усишни 
таъминлаш максадида катор укув модуллари буйича 
укув курслари ташкил этилади (23-жадвал).

23-ж адвал.

Ёш рахбар кадрларнинг бошкарув компетенцияларини 
ривожлантирувчи укув модуллари.

Укув мо­
дуль

Ривожлантирилувчи професионал 
компетенциялар

Фаолиятни
бошкариш

-  Сменанинг ишини режалаштириш;
-  Ишлаб чикдриш регламентига риоя этиш, 
ишлаб чикаришдаги захиралар, имкониятларни 
кура олиш;
-  Ташкилот максадпарини амалга оширишда 
булимнинг ролини билиш;
-  Булимнинг ресурслари ва салохиятини тугри 
бахолай олиш кобилияти;

Ресурсларни
бошкариш

-  Ресурсларни бахолаш кобилияти;
-  Моддий ва ишчи ресурслардан окилона 
фойданишни билиш ва уларга булган эхти- 
ёжларни анивдай олиш;
-  Мавжуд ресурсларни тугри таксимлай олиш;
-  Бюджетлаштириш асосларидан фойдалана 
билиш, самарадорликни бошкзра олиш, мах- 
сулот таннархини тушуниш;

1 Г.К.Муханова. Сравнительный анализ политики управления человеческими 
ресурсами в европейских странах и в Казахстане // Яептник КазЭУ. №5 (100).
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Уз шахсини 
такомил­

лаштириш

-  Кескин вазиятларда узини бошкдриш;
-  Вактни тугри бошкдриш ва фаолиятни 
режалаштириш;
-  Эмоционал <5аркарорлигини намойиш килиш;
-  Максадга интилувчанлик;
-  Тезкор фикрлаш (вазиятни тез тахлил килиш, 
карор кабул килиш, вазиятни бах,олаш ва 
уринли таклифлар ишлаб чикиш);
-  Эмоционал интеллект (одамларни билиш, 
тушуниш), хулкнинг эгилувчанлиги;
-  Узини боцщариш, стрессга бардошлилик, 
узига тугри бах,о бериш;

Сифатни
бошкдриш

-  Ишлаб чикишга талаблар куйиш;
-  Ходимлар бажараётган ишнинг сифатини 
катьий назорат кила олиш;
-  Ижро учун берилган вазифаларни назорат 
кила олиш;
-  Вазифани сифатсиз бажарганлик сабабини 
аниклай олиш;
-  Хавфсиз мехнат шароитларини ярата олиш;
-  Мехнат интизомини таъминлай олиш;

Маълумотни
бошкдриш

-  Маълумотни тугри кабул килиш ва тахлил 
килиш кобилияти;
—Хужжатлар билан ишлаш ва корреспонденция 
алмашиш малакаси (турли каналлардан кириш 
ва чикиш хужжатлари: электрон почта, когозда 
келадаган маълумотларини бошкдриш);
-  Кдйта алокдни таъминлаш малакаси;
-  Корхона хдкидаги иктисодий маълумотларни 
тушуниш ва бошкдрувда куллай олиш ма­
лакаси;
-  Бошкарув кдрорларини кабул килишда ах- 
боротлар билан ишлаш куникмаси;
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-  Вазифаларни аник, баён килиш;
-  Ходимларнинг хдракатини тугри ташкил
этиш;
-  Ишонтирищ малакаси;
-  «Устоз -  шогирд» муносабатларини шакл-
лантира олиш;

Персоналии -  Низоларни х,ал килиш малакаси;
бошкдриш -Булимларуртасидагихизматмуносабатларини

мувофикдаштириш;
-  Юкори натижаларга эришиш йулида 
ходимларни мотивациялаш;
-  Натижага йуналган жамоани шакллантириш;
-  Ходимларга ташкилотга нисбатан садокдт 
шакллантириш;

Ёш рахбар кадрларнинг шахсий ривожланиши ва 
касбий усишига каратилган карьерани режалаштириш 
сиёсати очиьушк ва шаффофликка асосланган булиши 
керак. Карьерани режалаштириш шахснинг ташкилот 
учун мухимлигини таъкидлайди ва инсон ресурсла- 
рини бошкаришни устувор йуналишлар даражасига 
кутаради. Бугунги кунда ходимлар хар кандай ташки­
лот фаолиятида хал килувчи омил булганлиги сабабли 
карьерани ривожлантириш бопщарув самарадорлиги­
ни таъминлайди.
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ХУЛОСА

Ёш рах;бар кадрларнинг бошкарув салохиятини 
аниклаш ва мансаб погоналарида усиш истицболини 
белгилаш, уларда бошкарув компетенцияларини ри- 
вожлантириш максадида Узбекистон Республикаси 
Президентнинг 2017 йил 14 августдаги ПК.-3 206-сон 
карори асосида Узбекистон Республикаси Президен­
та хузуридаги Давлат бодщаруви Академияси коши- 
даги Ёшлар муаммоларини урганиш ва истикболли 
кадрларни тайёрлаш института ташкил этилган. Бу уз 
навбатида ёш истикболли кадрларни кайта тайёрлаш 
ва уларнинг малакасини ошириш борасида тизимли 
ислохотлар амалга ошириш, худудларда лидерлик 
салохиятига эга булган ёш ташаббускор кадрларни 
аниклаш ва уларни турли сохалар бошкарувига рах­
бар кадрлар захирасига киритиш имкониятини кен- 
гайтирмовда.

Президентимиз Ш.М.Мирзиёевнинг «Узбекистон 
ёшлар иттифоки давлат ва жамият учун рахбар кадр­
ларни тайёрлаб берадиган узига хос марказ булиши, 
замонавий тилда айтадиган булсак, ёшлар учун «со- 
циал лифт» вазифасини бажариши керак. У билимли, 
ташаббускор ва ташкилотчи, фидойи ёш рахбарлар­
нинг кадрлар захирасини яратиши керак»1 деган фикр- 
лари худудлар кесимида ва турли мезонлар асосида

1 Мирзиёев LU.M. Парламентимиз хацикий демократия мактабига айланиши, 
исло*отларнинг ташаббускори ва асосий ижрочиси булиши керак. // Президент 
Шавкат Мирзиёевнинг Олий Мажлис палаталари, сиёсий партиялар хамда Узбе­
кистан Экологик харакати вакиллари билан видеоселектор йирилишидаги маъру- 
заси. 2017 йил, 12 июль.
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ёш рахбар кадрлар фаолиятини урганиш буйича ижти- 
моий-психологик ва тахлилий тадкикотлар угказишни 
таказо этади.

Ёш рахбар кадрларнинг бошкарув салохияти хаки­
да гапирар эканмиз, рахбар шахсига хос булган купги- 
на жихатларни эслаб утиш мумкин. Булар орасида энг 
мухимларидан бири, рахбарнинг лидерлик салохияти. 
Инсоният тарихининг барча даврларида жамиятдаги 
асосий узгаришларнинг ташаббускори етакчи рахбар 
кадрлар булган. Бундай инсонлар, давлат томонидан 
тайинланган шахе булсин ёки халк томонидангина 
тан олинган инсон булсин, доимо жамиятга, инсонлар 
кайфиятига катта таъсир утказган ва халкни уз кети- 
дан эргаштирган.

Бугунги кунда мамлакатимиз илгор фикрлайдиган, 
инновацияларга мойил хамда янгиликлардан куркмай- 
диган ёш рахбар кадрларга купрок мухтож булмокда. 
Бу 5финда ёшларнинг бошкарувчанлик салохиятини 
аниклаш, уларнинг профессионал ривожланишини 
кузатиб бориш ва профессионал рахбар сифатида тар- 
биялаш учун аник максадга йуналтирилган илмий- 
амалий тадкикотларни ташкил этиш, чукур эътикод- 
га ва юксак бошкарув малакаларини шакллантириш 
имкони берувчи илгор чет эл тажрибасига мурожаат 
этиш ва замонавий бошкарув технологияларини жо- 
рий этиш мухим ахамият касб этади.

Ёш рахбар кадрларнинг мансаб погоналарида 
усиши траекгориясини тадкик килиш 1990-йиллар- 
да «ижтимоий мартаба белгилари назариялари»ни 
пайдо булишига, ходимларнинг мартаба боскичла- 
рига усишининг узига хос хусусиятларини белгилаб 
берди.
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Москва шахар педагогик университети тадкикот- 
чиси Б.К.Боткова узининг «Ёшларнинг карьера стра- 
тегиялари» деб номланган тадкикотида турли йуна- 
лишларда: фалсафа, социология, психология, менеж- 
мент ва ижтимоий-маданий фанлар нукгаи назаридан 
«ёшларнинг мартаба стратегияси»1 концепциясининг 
узига хос жихатларини тадкик килган.

Америкалик олим Д.Супер уз карашларида «ман- 
саб погонаси инсоннинг хдётидаги кетма-кет вокеалар 
занжири булиб, у уз-узини ривожланишга каратилган 
у мумий йуналишга, хаёт буйи иш усишига асос була­
ди»2 дейилади.

Ёш рахбар кадрлар, одатда, мансаб погонасини хам 
касбий, хам лавозимли й^налишда танлайди ва шакл- 
лантиради. Мансаб погонаси тушунчасини мохиятли 
ташкил этувчиси, бу мартабанинг ошиши, яъни олга 
силжиш харакати хисобланади.

2017 -  2021 йилларда Узбекистон Республикасини 
ривожлантиришнинг бешга устувор йуналиши буйича 
«Х,аракатлар стратегияси»да белиланган вазифалар- 
дан келиб чикиб, ёш рахбар кадрларнинг мансаб пого- 
наларида усиш истикболлари белгилашда ёш рахбар 
кадрларнинг бошкарув фаолиятини ифодаловчи ком­
петенциялар (бошкарув махорати, лидерлик, тизимли 
фикрлаш, кадриятлар, норматив хужжатлар ва хуку- 
кий меъёрларни яхши билиш, узгаришларга мосла­
нувчанлик, стрессга бардошлилик, коммуникативлик, 
киришимлилик, натижадорликка йуналганлик, инно-

1 Боткова В. К. Генезис понятия «карьерные стратегии молодёжи»: социаль- 
но-купьтурный анализ. // Вестник Московского Государственного Университета 
Культуры И Искусств. Номер: 6 (74) Год: 2016 Страницы: 117-123.

гСпивак В.А. Организационное поведение и управление персоналом. Учебное 
пособие. -  СПб: Питер, 2000. -  416 с.
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вацияларни жорий этишга мойиллик)ни шаклланган- 
лик даражасини аникдовчи мезонларни, шунингдек, 
х,ар бир компетенциянинг бахдгаш методикаси ишлаб 
чикиш мух,им ахдмият касб этади.

Хорижий мамлакатлар тажрибасига таянган холда 
ёш истикболли кадрлар фаолияти самарадорлигини 
бахолашнинг замонавий самарали моделини яратиш, 
ёш истикболли кадрларни танлаш, тайёрлаш, кайта 
тайёрлаш ва малакасини ошириш хамда рахбарлик ла- 
возимларига тавсия килиш тизимини яратишда куйи- 
дагиларга эътибор каратиш лозим:

-  Узбекистонда давлат хизмати сохасидаги ёш рах;- 
барларга хос компетенциялар стандартларини ишлаб 
чикиш;

-  ёш рахбар кадрларнинг бошкарувчанлик коби- 
лиятларини турли сохалалар кесимида ривожланти­
риш имконини берувчи илгор таълим технологиялари- 
ни жорий этиш;

-  ёш истикболли кадрларнинг бошкарув сох;асида 
профессионал ривожланишини мониторинг килиш 
тизимини яратиш оркали ёш рахбар кадрларнинг ман­
саб пиллапояларида усищ тизимини яраггиш;

-  Истикболли кадрлар электрон базасини шакллан­
тириш, инсон ресурсларини (HR management) бош- 
каришни ракамли тизимини йулга куйиш, лидерлик 
салохиятига эга ёш ташаббускор кадрларни рахбарлик 
лавозимларига тайёрлаш механизмини ташкил этиш;

-  ёш рахбар кадрларга бошкарувнинг илгор услуб- 
ларига, музокаралар олиб бориш, стрессменеджмент 
ва конфликтларни бошкариш технологияларини урга- 
тиш ва истикболли рахбар кадрлар захирасини яратиш 
билан боглик маълумотлар базасини яратиш;
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«Узбекистонда ёшларга оид давлат сиёсати тугри- 
сида»ги Крнунга «ёш рахбар» тушунчаси киритиш. 
Илмий мулокотда «ёш рахбар» тушунчаси мавжуд, 
лекин конунчиликда «ёш рахбар» тушунчасининг 
аник; таснифи берилмаган (Амалдаги конунчилик- 
да факат 2 та хужжатда бир мартадан «ёш рахбар» 
тушунчаси ишлатилган (Узбекистон Республикаси 
Президентининг 2017 йил 5 июлдаги «Ёшларга оид 
давлат сиёсати самарадорлигини ошириш ва Узбекис­
тон ёшлар иттифоки фаолиятини кулл аб - ку в в атл аш 
тугрисида»ги ПФ-5106-сон Фармони ва Узбекистон 
Республикаси Президентининг 2018 йил 23 август- 
даги «Ички ишлар органлари бошкарув, назорат ва 
шахсий таркиб билан ишлашнинг самарали тизими­
ни жорий этиш буйича чора-тадбирлар тугрисида»ги 
Ш^-3 9 19-сон карорида).

Президентимиз Шавкат Мирзиёевнинг 2018 йил 
29 июнь куни «Ёшлик» галабалар шахарчасига таш- 
рифида берилган топшириклар ва кенгайтирилган 
тарзда утказилган мажлис баёнида белгиланган вази- 
фалар ижросини таъминлаш, талаба-ёшларни мамла- 
кат истикболи учун масъулиятни зиммасига оладиган 
сиёсий етакчилар сифатида тарбиялаш максадида Уз­
бекистон ёшлар иттифоки Тошкент шахар Кенгаши 
кошида «Ёш рахбарлар академияси» ташкил этилган. 
Хозирги кунда «Ёш рахбарлар академияси»нинг мах­
сус укув курслари давомида талаба-ёшларни рахбар- 
ликка тайёрлаш, уларга бошкарув психологияси, ме- 
нежмент буйича замонавий куникмалар бериш, таник- 
ли сиёсатчилар иштирокида махорат дарслари )т-ка- 
зиш хамда давлат бошкаруви органларига ташрифлар 
амалга оширилмокда.
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Узбекистан Республикаси Президенти хузурида- 
ги Давлат бопщаруви академияси кошидаги Ёшлар 
муаммоларини урганиш ва истикболли кадрларни 
тайёрлаш института худудий филиалларини ташкил 
этиш лозим. Худудий филиаллар «аклий марказ»- 
лар вазифасини утайди. Худудий филиаллар жойлар- 
даги ёшлар муаммоларини доимий тизимли равишда 
>фганиб, махаллий давлат хокимият органлари, жум- 
ладан сектор рахбарлари билан ижтимоий шериклик 
лойихаларини амалга оширади. Узбекистонда фао­
лияти ёшлар муаммоларини урганишга йуналтирил­
ган ННТлар ва «аклий марказ»лар сони кам. Мавжуд- 
лари хам Тошкент шахрида ёки вилоят марказларида 
жойлашган («Х,озирги кунда жахонда умумий «аклий 
марказ»ларнинг 34,2 фоизи Шимолий Америка дав- 
латларида, 22,1 фоизи Гарбий Европа худудида фао­
лият юритмокда. Хозирда 1777 та «аклий марказ» 
АЩПда жойлашган булиб, улардан 350 таси Вашинг- 
тонда. Кейинги уринларни Буюк Британия, Герма­
ния, Франция, Аргентина ва Хиндистон давлатлари 
эгаллайди).

Узбекистан Республикасида ёшларга оид давлат 
сиёсати сохасида амалга ошириладиган ишларни янги 
боскичга олиб чикиш мацсадида «Ёш рахбар кадрлар­
нинг бошкарув салох,иятини аниклаш ва мансаб пого- 
наларида усиш истикболини белгилаш» буйича «Йул 
харитаси» ишлаб чикиш лозим. Унда куйидаги вази- 
фалар уз ифодасини топиши лозим:

-  давлат хокимияти ва бошкарув органлари, шу­
нингдек, ННТларда фаолият юритаётган ёш рахбар 
кадрлар хисобини юритиш оркали ёш профессионал 
бошкарувчилар мактабини яратиш;
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-  Узбекистонла ёш рахбар кадрларнинг бопщарув- 
чанлик салохиятини урганиш, уларнинг бошкарувга 
тайёргарлик даражасини аникдашга багишланган со­
циологик тадкикот утказиш;

-  худудлар кесимида ва турли мезонлар асосида 
ёш рахбар кадрлар фаолиятини урганиш буйича иж- 
тимоий-психологик ва тахдилий тадкикотлар утка­
зиш;

-  ёш рахбар кадрларда бошкарув куникмаларини 
ривожлантириш буйича («Жамоани шакллантириш», 
«Вакгни бошкариш», «Замонавий рахбарни узини 
такдим этиши», «Бошкарув карорларини кабул килиш 
технологиялари», «Бошкарувда тизимли тахлил») тре­
нинг курсларини ташкил этиш;

-  ёш рахбар кадрлар фаолияти самарадорлигини ба- 
холашда инновацияларни жорий килиш;

-  ёшларда рахбарлик куникмаларини шакллани- 
шига таъсир этувчи психологик жараёнларни урга- 
ниш. Бугунги кунда чет элда илгор деб тан олинган 
«Ассессмент маркази», «Бахолаш ва ривожлантириш 
Маркази», «Коучинг» технологиялари асосида ёш рах­
бар кадрлар фаолияти самарадорлигини бахолаш ама- 
лиётини жорий килиш;

-  вилоят, туман ва шахдр хокимликларида фаолият 
юритаётган ёш рахбар кадрларнинг бошкарув компе- 
тенцияларини бахолашнинг «аклли тартибга солиш» 
механизмини жорий этиш;

-  махаллий давлат хокимияти органларининг ёш 
рахбар кадрларига мулжалланган «Жамоада ахлокий 
муносабатларни урганиш» ва «Рахбарнинг ташкилот- 
чилик малакаларини ривожлантириш» буйича суров- 
номалар утказиш;
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-  Узбекистон Республикаси Президента хузурида- 
ги Давлат бошкарув и Академияси кошидаги Ёшлар 
муаммоларини урганиш ва истикболли кадрларни тай­
ёрлаш институтида махсус «Ёш рахбар кадрларни ба­
холаш ва ривожлантиригц» лабораториясини яратиш;

-  ёш рахбар кадрларни мансаб погоналарига уси- 
шига таъсир этувчи ички ва ташки омилларни тахлил 
кдлишга йуналтирилган онлайн суровномаларни мун- 
тазам утказиб бориш;

-  Узбекистон Республикаси Ёшлар Иттифоки ин­
тернет сайтида ёш рахбар кадрларнинг бошкарув сало- 
хиятини онлайн тарзда бахоловчи дастур жойлашти- 
рилган махсус портал яратиш (Бу порталда урин олган 
маълумотлар Ёшлар Итифокининг марказий кумита- 
сига рахбарликка мойил иктидорли ёшларни ажратиб 
олишнинг илгор тадбирини амалга ошириш имконини 
беради ва бунинг асосида кейинги танловларни янада 
ихчамлаш ва мал акали утказиш учун асос яратилади. 
Натижада, онлайн тарзида бирламчи синовдан утган 
номзодлар кейинги синовларга таклиф этилади).
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