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KIRISH

“Tashkiliy xulq” fani barcha iqtisodiy mutaxassisliklarni tayyor-
lash, ta’lim va kasb olish bo‘yicha umumuslubiyat fanlari jumlasiga
Kirib, igtisodiy fanlarning uslubiy muammolarini o‘rganishga yo‘nal-
tirilgan. Tashkiliy xulg alohida ilmiy yo‘nalish sifatida 1960-yillarda
menejmentda har bir ish o‘rni darajasida va umuman tashkilotda yuz
berayotgan jarayonlarni izohlash bilan shug‘ulanuvchi bir necha ilmiy
maktablarning integratsiyalashuvi natijasida paydo bo‘ldi.

Mustaqgil Ozbekiston Respublikasida XXI asr bosagasida ulkan
islohotlar, olamshumul o°zgarishlar ro‘y bermoqda. Bu o‘zgarish-
larning asosiy sababchisi va uni amalga oshirishga mas’ul shaxs, uning
imkoniyatlari va salohiyatlari masalasi tashkiliy xulg fanining dolzarb
muammolaridandir. Tashkiliy xulq fani oz magsadiga ko‘ra bugungi
kundagi inson omili va uning ijtimoiy faoliyatini to‘g‘ri tashkil etishga
alogadordir. Mazkur kurs aynan bo‘lg‘usi mutaxassislarga kasb va
mutaxassisliklar sirlaridan tashqari ijtimoiy faoliyat va xulgni tashkil
etishga alogador bilimlar va malakalar berish ularni, faol bahs va
munozaralar shaklida o‘tkazilishini nazarda tutadi.

Tashkiliy xulg — bu tashkilotning faoliyatiga ta’sirini aniqlash
uchun har bir xodimning va umuman, tashkilotning individual xatti-
harakatlarini tushunish, bashorat gilish va takomillashtirish magsadida
shaxs, guruh, tashkilotning xatti-harakatlarini o‘rganish va tahlil
gilishga garatilgan jarayonidir.

Mazkur kursdan kozlangan magsad esa mehnat jarayonida
yuzaga keladigan turli vaziyatlardagi insonlarning xatti-harakatlarini,
shuningdek, tashkilotlarning o‘zlarini tahlil qilish va tavsiflash,
shaxslarning ish sharoitidagi og‘ishlarning sabablarini tahlil gilish va
tushuntirish, kelajakda xodimlarning xatti-harakatlarini tahlil qilish
asosida bashorat gilish, inson xatti-harakatlarini boshgarish ko‘nikma-
lariga ega bo‘lishdan iborat.

Tashkiliy xulgdagi mavzular, asosan, xodimlarning xulg-atvori,
boshgaruv tizimining tahlili va diagnostikasi, ragobat muhitida
samarali boshgaruv usullarini ishlab chigish, markazida inson va uning
ehtiyojlari turadigan tashkiliy tizimlarni yaratish usullarini o‘rganish;
xodimlar va guruhning tashkilotdagi xulgini ta’riflash usullarini
o‘rganishga garatilgan.



Tashkiliy xulgni o‘rganish obyektlari aynan shaxslarning xulg-
atvori va uning tashkilotdagi tahlili, guruhning ta’siridan kelib
chigadigan xatti-harakatlar, guruh munosabatlarining shakllanishi
hamda tashkilotlar integral tizim sifatida o‘rganiladi.

“Tashkiliy xulq” fani umumkasbiy fanlardan biri bo‘lib, boshga
igtisodiy fanlarni chuqur o‘rganishda asos bo‘lib xizmat giladi.
Tashkiliy xulgning asosi ijtimoiy-psixologik boshgaruv usullaridan
foydalanish hisoblanadi. Ijtimoiy-psixologik usullar esa ijtimoiy-
psixologik omillardan foydalanishga asoslangan va jamoada ro‘y
berayotgan ijtimoiy-psixologik jarayonlarni tashkilotning oldiga
qo‘yilgan maqgsadlarga erishish manfaatlarida ta’sir Kko‘rsatishga
yo‘naltirilgan boshgaruv usullaridir.

Mazkur o‘quv go‘llanmadan ko‘zlangan maqgsad tashkilotdagi
turli vaziyatlarda odamlarning xulg-atvorining psixologik asoslarini
tahlil qilish, muayyan sharoitlarda odamlarning xatti-harakatlarini
tahlil gilishni va ijtimoiy izoh berishni o‘rgatish, vaziyatni tahlil qgilish
va oldindan bilish gobiliyatini rivojlantirish, ish jarayonida
odamlarning xulg-atvorini boshgarish ko‘nikmalarini o‘zlashtirish va
ularning faoliyati samaradorligini oshirish yo‘llarini topish hamda
jamoada qulay psixologik muhitni shakllantirishni, ziddiyatli vaziyat-
larni bartaraf etishni, xodimlarning ijodiy salohiyatini yaratishni
ta’minlashdan iboratdir. Tashkiliy xulg kursini talaba o‘zlashtirish
natijasida tashkilotning samaradorligini oshirish uchun xodimlar
o‘rtasidagi individual farglarni va ularning xulg-atvori bilan
munosabatlarini tahlil gilish va tashxis qgilish, psixologik tahlil asosida
ishchi guruhlar va jamoalarni shakllantirish, xodimlarning shaxsiy
fazilatlarini aniglash va sinash, tashkilot xodimlari uchun xatti-
harakatlarni tahlil gilish motivatsiyalari asosida rivojlantirish, nizoli
vaziyatlarda ishchilarning xatti-harakatlarini boshqarish, tashkilot
yetakchisining kuchidan foydalanish uchun sharoitlar va imkoni-
yatlarni yaratishga erishadi. Shuningdek boshgaruv kommunikatsiya-
sining kommunikativ xatolarini aniglash, xodimlarning shaxsiy
psixologik xususiyatlariga muvofiq xodimlarni baholash, tanlash va
joylashtirishni amalga oshirish hamda tashkilot xodimlarining ishlab
chigarish xatti-harakatining xususiyatini belgilaydigan boshqgaruv
texnologiyalarining samaradorligini baholashga erishadi.
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Tashkiliy xulqg alohida ilmiy yo‘nalish sifatida 1960-yillar boshida
menejmentda har bir ish o‘rni darajasida va umuman tashkilotda yuz
berayotgan jarayonlarni izohlash bilan shug‘ullanuvchi bir necha ilmiy
maktablarning integratsiyalashuvi natijasida paydo bo‘ldi.

«Trud 1 motivatsiya» (1954) deb nomlanuvchi mashhur kitobi bir
gator targoq ilmiy ishlarning yaxlit majmuaga integratsiyalashuvini
boshlab bergan V.Vrum, «Upravlencheskie ustanovki i ix vipolnenie»
(1968) asarining mualliflari L.Porter va E.Loulerlar ushbu yo‘na-
lishning asoschilari hisoblanishadi. Mazkur yo‘nalish doirasida
xodimning ish o‘rnidagi xulgi birinchi marta yaxlit hodisa sifatida
ta’riflandi.

Birog, «tashkiliy xulg» atamasini birinchi bo‘lib F.Lyutens
o‘zining shu nomli kitobida (1973) qo‘lladi. Unda olim bilimlarning
mazkur sohasidagi ilmiy tadgiqotlarning asosiy mavzularini belgilab
berdi: tushunish, oldindan ko‘rish va tashkilotlar doirasida inson
xulgini boshqarish.

Tashkiliy xulg fan sifatida menejmentning o‘rnini egallamaydi.
U menejmentning xulqiy jihatini o‘rganadi.

Hozirgi sharoitda tashkiliy xulg ilmiy bilimlarning alohida
tarmog‘i sifatida e’tiborni boshgaruv faoliyatining tashkiliy madaniyat,
mehnat jarayonlarini loyihalashtirish, xodimning mehnatdan gonig-
ganligini tahlil qgilish, menejmentda guruh dinamikasi unsurlaridan
foydalanish bilan bog‘liq jihatlariga garatadi. Bu tashkilot xodimining
mehnat xulgini rahbar uchun tushunarli gilishda va rahbarni samarali
usullarni go‘llash imkonini beruvchi real bilimlar va ko‘nikmalar bilan
qurollantirishda fanning amaliy yo‘naltirilganligini ta’kidlaydi.

Zamonaviy menejer insonlarning mehnat xulgi hagida juda ko‘p
narsa bilishi, shaxslararo munosabatlarni yaxshilash imkoniyatini
tadqiq eta olishi va insonlararo munosabatlarni boshqara bilishi zarur.
Aynan ushbu sohalarda tashkiliy xulg gonuniyatlarini bilish tashkilot
faoliyat ko‘rsatishining samaradorligini sezilarli darajada oshirishga
yordam beradi.

O‘zbekiston tanlagan rivojlanishning o‘ta murakkab, innovatsion
yo‘li tashkilotni boshqarishning barcha darajalarida mazkur jarayon-
larga ogilona, malakali rahbarlikni, inson salohiyatidan maksimal
darajada va samarali foydalanishni talab giladi.
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Bu, o‘z navbatida, zamonaviy ragobatbardosh professional
boshgaruvchilar — tegishli bilimlar va ko‘nikmalarga ega bo‘lgan
menejerlarni tayyorlashni taqozo etadi.

“Tashkiliy xulg” fanini o‘rganishdan asosiy magsad — tashkilotda
shaxs va guruhning xulgini boshqgarish usullarini egallashdan iborat.
O‘quv go‘llanma materiallari tashkilotlarda insonlarga rahbarlik gilish
amaliy ko‘nikmalarini ishlab chigish uchun nazariy asos beradi.

Ushbu kursning o‘rganish predmeti tashkilot rahbarining inson
salohiyatini boshqgarish sohasidagi faoliyati hisoblanadi.

Kursni o‘rganish vazifalari:

 bakalavrlarda tashkiliy xulgning hozirgi holati va uning
rivojlanish tendensiyalari hagida tasavvur hosil qilish;

« markazida inson va uning ehtiyojlari turadigan tashkiliy
tizimlarni yaratish usullarini o‘rganish;

« xodimlar va guruhning tashkilotdagi xulgini ta’riflash
usullarini o‘rganish;

« tashkilot faoliyatining samaradorligini oshirish magsadida in-
divid va guruhning xulgini boshgarish ko‘nikmalarini berish.

«Tashkiliy xulg» fani guruh va tashkilot kabi asosiy
komponentlarga tayangan holda boshgaruv fanlarining butun bir
majmuini o‘rganish uchun asos hisoblanadi.

Tashkiliy xulgni bilish menejerga:

« tashkilot xodimining salohiyatini to‘liq ochib berish va uning
faoliyatini takomillashtirish yo‘nalishlarini tanlash;

« markazida inson turadigan tashkiliy tuzilmalar loyihalarini
ishlab chiqish;

« xodim mehnatini tashkil etishda konservatizmni istisno qilish
imkonini beruvchi kasbiy aralashuv strategiyasini belgilash imkonini
beradi.

Mazkur darslik ta’limning barcha shakllarida tahsil olayotgan
talabalar hamda fanni mustaqil o‘rganuvchilar uchun mo‘ljallangan.

O‘quv go‘llanmaning mazmuni 5230200 — Menejment (tarmoglar
va sohalar bo‘yicha) bakalavriat ta’lim yo‘nalishining malaka
talablariga mos keladi. Unda kompetentlik yondashuvi go‘llanilgan
bo‘lib, o‘quv qgo‘llanma materiallarini bayon etishda standartda
yozilgan kasbiy kompetentsiyalar, avvalo, tashkiliy-boshgaruv
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faoliyatidagi, bo‘lajak bakalavrlarning bilimlari, mahorat va ko‘nikma-
lariga nisbatan go‘yiladigan talablar hisobga olingan.

O‘quv go‘llanma “Igtisod” ta’lim sohadagi oliy o‘quv
yurtlarining “Menejment” yo‘nalishi (“bakalavr” bosqichi) bo‘yicha
tahsil olayotgan talabalar uchun o‘quv qo‘llanma sifatida tavsiya
etilgan. Undan ta’limning boshqga yo‘nalishlari va sohalari hamda turli
mutaxassisliklar bo‘yicha tahsil olayotgan talabalar ham foydala-
nishlari mumkin.




| BOB

TASHKILIY XULQNING NAZARIY ASOSLARI

Bobning gisgacha mazmuni

1.1. Insonning tashkilotdagi xulgi nazariyasi.
1.2. “Tashkiliy xulq” tushunchasi.

Mazkur bobda insonning tashkilotdagi xulgi nazariyasi va
konsepsiyasi, “tashkiliy xulg” tushunchasi, insonning tashkilotdagi
xulqi asoslari ko‘rib chigiladi.

1.1. Insonning tashkilotdagi xulqi nazariyasi

Insonning tashkilotdagi xulgi bir-biri bilan uzviy bog‘langan
ikkita tarkibiy gism: shaxsiy xususiyatlar (tug‘ma xususiyatlar va ular
asosida orttirilgan xususiyatlar) va inson atrofidagi muhit ta’sirida
shakllanadi. Inson xulgini ta’riflovchi turli nazariyalar ushbu tarkibiy
gismlarga biron-bir rolni beradi.

[Imiy menejment konsepsiyasi. Uning asoschisi F.Teylor
xodimlarni ishlab chiqgarish omillaridan biri sifatida, menejerlarni esa
boshgaruv funksiyalarini bajaruvchi xodimlarning alohida toifasi
sifatida tan olgandi. Eng yuqori mehnat unumdorligiga erishish
mehnatni ilmiy jihatdan tashkil etish va me’yorlash, inson faoliyatidagi
tabiiy cheklovlarni hisobga oluvchi mehnat gilish va dam olishning
ogilona rejimi hisobidan ta’minlanishi kerak. Xodimlarning bir gismi
halol va mas’uliyat bilan ishlaydi, boshga gismi esa — ishyogmaslar.
Halol va mas’uliyat bilan ishlovchi xodimlar xulgiga moddiy
rag‘batlantirish yaxshi ta’sir ko‘rsatadi, ishyogmaslarga nisbatan esa
gat’ity nazorat wusulini qgo‘llash zarur, agar ishlashni astoydil
xohlashmasa, ularni ishdan bo‘shatish darkor.

F.Teylor menejerlarning qo‘l ostidagilar bilan munosabatlari
chog‘ida avtoritar usullar va subyektivliknii ilmiy goidalar bilan
almashtirishni talab qildi va bu ular o‘rtasida ishlab chigarishda yuzaga
keladigan nizolarni bartaraf etishini ta’kidladi.
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Klassik yoki ma’muriy boshgaruv maktabi. Uning asoschisi
A.Fayol tashkilotni boshqarish tamoyillari va funksiyalarini yaratdi.
A.Fayol xodim boshgaruv obyekti, ishlab chigilgan boshgaruv
tamoyillarining tashkilotda amalga oshirilishi hamda menejerning
yuksak shaxsiy va axlogiy xususiyatlari xodim xulgiga ta’sir etishning
asosidir, deb hisoblardi.

Mazkur maktab vakillari tomonidan ta’riflangan yakkaboshchilik
tamoyili bunga misol bo‘lib xizmat gilishi mumkin, unga ko‘ra inson
fagat bitta boshligdan buyruq olishi va fagat uning o‘ziga bo‘ysunishi
lozim.

Ushbu maktabning rivojlanishiga tashkilotning byurokratik
tuzilishi va uni boshqgarish tuzilishi nazariyasini ishlab chiggan
germaniyalik sotsiolog M.Veber (1864 — 1920) katta hissa qo‘shdi. U
tashkilot xuddi mashinadek ishlashi uchun nima qilish kerak, degan
savolga javob izladi. Javobni Veber har ganday vaziyatda o‘zini tutish
tartib-qoidalari, har bir xodimning huquq va majburiyatlari ishlab
chigilishida ko‘rdi. Uning konsepsiyasida shaxs mavjud emas edi.
Tartib-qoidalar faoliyatning barcha turlarini, xodimlar mansabi
oshishini, rahbariyat qarorlarini belgilab berardi. Hokimiyatni
tagsimlashning ierarxik tizimi, anig mehnat tagsimoti va xodimlarning
ixtisoslashuvi nazarda tutildi. M.Veber fikricha, agar hamma narsa
aniq yozib, yo‘lga go‘yilsa, insonlar istaklari istisno etilsa, u holda
tashkilot yuqgori samarali bo‘ladi. Hayot bunday tasavvurning Xato
ekanligini ko‘rsatdi.

Boshgaruvda insoniy munosabatlar maktabi. Uning vakillari
rahbariyat o‘z xodimlari to‘g‘risida ko‘prog gayg‘ursa, xodimlarning
ishdan qonigish darajasi ortadi, bu mehnat unumdorligining oshishiga
olib kelishi mugarrar, deb hisoblashardi. Ular insoniy munosabatlarni
boshgarishning usullarini qo‘llashni tavsiya qilishdi. Ushbu usullar
bevosita boshliglarning samarali harakatlari, xodimlar bilan
maslahatlar, ularga ishda keng muloqot gilish imkoniyatlarini tagdim
etish kabilarni oz ichiga olishi mumkin.

Garvard universiteti Biznes maktabining professori E.Meyo
(1880-1949) insoniy munosabatlar maktabining asoschisi hisoblanadi.
U xodimlar xulgiga, ularning mehnatga bo‘lgan munosabatiga
jamoadagi ijtimoiy munosabatlar, guruhiy jarayonlar, rahbarlarning
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go‘l ostidagilarga bo‘lgan munosabatining insoniyligi, jamoada ishlash
kabi omillarning hal giluvchi ta’sirini anigladi.

IiImiy boshgaruv maktabi va ma’muriy (klassik) maktab vakillari
inson omilining ahamiyatini tan olishsa-da, ularning baxs-munoza-
ralari mehnatga adolatli hag to‘lash, iqgtisodiy rag‘batlantirish va
rasmiy funksional munosabatlarning o‘rnatilishi kabi jihatlar bilan
cheklandi. Insoniy munosabatlar uchun harakat ularning inson omilini
tashkilot samaradorligining asosiy unsuri sifatida to‘lig anglab
yetishga qodir emasligiga javoban paydo bo‘ldi. Insoniy munosabatlar
maktabi ilmiy boshgaruvga garshi bo‘lib chiqdi, chunki unda e’tibor
ishlab chigarish hagida gayg‘urishga emas, balki insonlarga garatildi.
G‘oya shundan iborat ediki, insonlarga e’tiborning oddiy namoyon
bo‘lishi ular mehnatining unumdorligiga juda katta ta’sir ko‘rsatadi.

E.Meyo, F.Teylordan fargli o‘larog, agar to‘g‘ri munosabatlar
yo‘lga qo‘yilsa, inson gizigish va shijoat bilan mehnat giladi, deb
hisoblardi. Meyoning fikriga ko‘ra, menejerlar ishchilarga ishonishlari
va asosiy e’tiborni jamoada yaxshi o‘zaro munosabatlarni yo‘lga
go‘yishga qaratishlari lozim.

Bixeviorist olimlar tomonidan motivatsiyaning bir nechta
nazariyasi ishlab chigilishi XX asrning 40-60-yillarida insoniy
munosabatlar maktabining rivojlanishiga turtki berdi. Shulardan biri
boshgaruvda bixeviorizmning rivojlanishiga katta hissa go‘shgan
A.Maslouning (1908 — 1970) ehtiyojlar ierarxik nazariyasidir. Keyin-
chalik menejmentda keng qo‘llanilgan ushbu nazariya “ehtiyojlar
piramidasi’ sifatida ma’lum.

Xulqgiy fanlar maktabi yoki bixevioristik maktab. Uning eng
ko‘zga ko‘ringan vakillari — F.Gertsberg, R.Laykert, D.MakGregor.
Mazkur maktab insoniy munosabatlar maktabidan ancha yiroqglashdi.
Yuqoridagi olimlarning fikriga ko‘ra, tashkilotning har bir xodimiga
uning  tashkilotlarni  boshgarishga  nisbatan  xulgiy  fanlar
konsepsiyalarini go‘llash asosida o‘z imkoniyatlarini anglab yetishida
ko‘prog yordam ko‘rsatilishi kerak. Ushbu maktabning asosiy magsadi
inson resurslaridan foydalanish samaradorligini oshirish yo‘li bilan
tashkilot faoliyatining samaradorligini oshirishdan iborat edi.

Mazkur maktab vakillarining asosiy g‘oyasi: xulg to‘g‘risidagi
fanning to‘g‘ri qgo‘llanilishi alohida xodimning ham, umuman
tashkilotning ham faoliyati samaradorligini oshirishga ko‘maklashishi
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lozim. Bunda turli xulgiy yondashuvlar va ularni amaliyotda qo‘llashni
o‘rganish katta ahamiyatga ega. Gap shundaki, inson bu — boshgaruv
tizimidagi eng muhim unsur, to‘g‘ri tanlangan hamfikrlar va sheriklar
jamoasi esa tashkilot muvaffagiyatining muhim sharti hisoblanadi.

Ruhshunoslikning inson ruhity  tuzilishining tashqi
rag‘batlantiruvchi omillarga eksperimental xulgiy reaksiyalarni
o‘rganuvchi yo‘nalishi - bixeviorizmdan tashkiliy xulg fan sifatida
o‘sib chiqdi. Biroq XX asr oxirida u o°z e’tiborini tashkilotdagi tizimli
va jamoaviy ta’sirlarga, korporativ madaniyat fenomenlariga garatgan
holda, asta-sekin mutlaq bixevioristik garashlardan yiroglashdi.

Hozirgi vaqgtga kelib tashkiliy xulq nazariyasida quyidagi asosiy
yondashuvlar ko‘rib chigiladi:  kognitiv, bixevioristik, ijtimoiy
o‘rgatish.

Kognitiv (kognitiv — fr. “tushunish”, “yaratish”) yondashuv —
ruhshunoslikdagi inson agliy faoliyatining birlamchiligini tan olishdan
kelib chiquvchi yo‘nalish.

U motivatsiya nazariyasi ishlab chigilishida eng ko‘p qo‘llanildi.
Kutish, atributsiyalar (belgi, mansublik), nazorat lokusi (yo‘nalti-
rilganligi), maqgsadni qo‘yish tashkiliy xulgning anig magsadga
yo‘naltirilganligini tavsiflaydi. Yondashuv bilish jarayoni bilan
tashkiliy xulqg o‘rtasidagi bog‘liglikni qo‘llaydi.

Bixeviorizm (ingl. “xulg”) — amerika ruhshunosligidagi yo‘nalish
bo‘lib, unda insonning xulqgi rag‘batlantiruvchi omillarga nisbatan
fiziologik reaksiyalar sifatida tushuniladi. Ushbu nazariya tashkiliy
xulgning imkoniyatlarini va uning o‘zgarish chegaralarini, xodimlar
xulgini boshqgarish samaradorligini tahlil gilish imkonini bergan holda
tashkiliy xulgning ko‘plab shakllarini ta’riflaydi.

Ijtimoiy o‘rgatish nazariyasi bixevioristik va kognitiv konsep-
siyalarni uyg‘unlashtiradi va integratsiyalaydi hamda kognitiv,
bixevioristik va tashqgi omillarning o‘zaro bog‘ligligini, interaktiv
xususiyatini ta’kidlaydi. Mazkur nazariyaning ta’kidlashicha, taqlid
qgilish, o‘zini o‘zi nazorat qilish va shaxsning o‘z samaradorligi
o‘lchamini hisobga olish asosida o‘rgatish mumkin. O‘z samaradorlik
bu — shaxs tomonidan o‘zining Yyuzaga kelgan muammolarni
uddalashga ganchalik godirligi idrok qilinishi va shaxsning o°‘z
Imkoniyatlarini amalga oshirishga intilishi. Nazariya insonlar vaziyatni
va tashkiliy xulgning u yoki bu modeli oqgibatlarini xayolan
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modellashtirib, o‘zi uchun eng ijobiy harakatlar tarzini o‘zlashtirgan
holda boshgalar misolida muayyan tashkiliy xulgni tanlashlari,
o‘rganishlari mumkinligini ko‘rsatish orgali tashkiliy xulgni belgilab
beruvchi omillar hagidagi tasavvurni kengaytiradi.

Bixevioristik va kognitiv yondashuvlar inson xulgini tushunish,
oldindan aytish va nazorat gilishga muhim hissa qo‘shdi. Ular xulgni
tahlil qilish va boshgarish mumkinligini ko‘rsatib berdi. Ijtimoiy
o‘rgatish nazariyasi ularni birlashtirib, tashkiliy xulg nazariyasini
kengaytirdi.

Amerikalik ruhshunos K.R.Rodjers tomonidan taklif etilgan Men
— konsepsiya ma’lum darajada rol’ o‘ynadi. Uning mohiyati har bir
inson o‘z o‘ziga xosligi, oz “MEN”1 betakrorligi, o‘zini o‘tmishda,
hozirda va kelajakda ganday ko‘rishini anglashidan iborat.

Men — konsepsiyasi shaxsning atrof-muhit bilan o‘zaro ta’siri
jarayonida shakllanadi va xulgning o‘zini o‘zi boshgaruvi integral
mexanizmi hisoblanadi. «Men-siymo»ning barqgarorligi inson xulqi-
ning mantiqiyligi va barqgarorliga zamin yaratadi. Inson o‘zining
mohiyatini tavsiflovchi muayyan xususiyatlar to‘plamini yuzaga
keltirishga va uni doimiy ravishda saglab turishga intiladi. Shunga
muvofiq ravishda o‘zining atrof-muhit bilan munosabatlarini o‘rnatadi,
o°zini o‘zi baholaydi va boshga insonlarga baho beradi.

Inson ongiga o‘z siymosini himoyalash ruhiy mexanizmlari
singdirilgan bo‘lib, ular shaxsning ruhiy muvozanati va ruhiy
“badastirligi”’(komfort)ni saqlab turish uchun zarur. Biroq ushbu
mexanizmlar shaxs tomonidan Vyaratilgan ichki siymoga putur
yetkazuvchi tanqidiy fikrlarni gabul qilishni giyinlashtirishi, uning
tasavvuriga mos kelmaydigan obyektiv axborotni to‘sib qo‘yishi, shu
bilan birga, agar ular yuzaga kelgan “Men-siymo”ga mos Kkelsa,
noto‘g‘ri va hatto yolg‘on ma’lumotlarni so‘zsiz gabul gilishi mumkin.

Odamning o‘z-o‘zini anglashi, bilishi va o‘z ustida ishlashi
avvalo, uning digqgati, ongi bevosita o‘ziga, o‘z ichki imkoniyatlari,
qobiliyatlari, hissiy kechinmalariga qaratilishini taqozo etadi. Ya’ni,
ijtimoiy xulg — shaxs tomonidan uni o‘rab turgan odamlar, ularning
xulg-atvorlariga e’tibor berishdan tashgari, o°zining shaxsiy
harakatlari, ularning ogibatlarini muntazam tarzda tahlil qgilib borish
orgali, rollarni muvofiglashtirishni ham taqozo etadi.
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d | “Men” — obrazi — shaxsning o°‘zi, 0°z xulg-atvori Xxususiyatlari,
jamiyatdagi mavqyeini tasavvur qilishidan hosil bo‘lgan obrazga
aytiladi, uning ganchalik adekvatligi va reallikka yaginligi shaxs
barkamolligining mezonlaridan hisoblanadi.

“Men” — obrazining ijtimoiy psixologik ahamiyati shundaki, u
shaxs tarbiyasining va tarbiyalanganligining muhim omillaridan
hisoblanadi. Shu nuqgtai nazardan olib garalganda, tarbiya shaxsning
o‘zi va o‘z sifatlari to‘g‘risidagi tasavvurlarining shakllanishi
jarayonidir, deb ta’rif berish mumkin. Demak, har bir inson o‘zini,
o‘zligini kanchalik aniq va to‘g‘ri bilsa, tasavvur gilolsa, uning jamiyat
normalariga zid harakat gilish extimoli ham shunchalik kam bo‘ladi,
ya’ni U tarbiyalangan bo‘ladi.

O‘z-o‘zini anglash, o°zidagi mavjud sifatlarni baholash jarayoni
ko‘pincha konkret shaxs tomonidan og‘ir kechadi, ya’ni inson tabiati
shundayki, u o‘zidagi o‘sha jamiyat normalariga to‘g‘ri kelmaydigan,
no‘maqul sifatlarni anglamaslikka, ularni «yashirishga» harakat giladi,
hattoki, bunday tasavvur va bilimlar ongsizlik sohasiga siqib
chigariladi (avstriyalik olim Z. Freyd nazariyasiga ko‘ra). Bu ataylab
gilinadigan ish bo‘Imay, u har bir shaxsdagi oz shaxsiyatini o‘ziga xos
himoya qilish mexanizmidir. Bunday himoya mexanizmi shaxsni
ko‘pincha turli xil yomon asoratlardan, hissiy kechinmalardan asraydi.
Lekin shuni alohida ta’kidlash lozimki, «Men» obrazining ijobiy yoki
salbiyligida yana o‘sha shaxsni o‘rab turgan tashqi mubhit, o‘zgalar va
ularning munosabati katta rol o‘ynaydi. Odam o‘zgalarga garab,
go‘yoki oynada o‘zini ko‘rganday tasavvur giladi. Bu jarayon
psixologiyada refleksiya deb ataladi. Uning mohiyati — aynan o‘ziga
o‘xshash odamlar obrazi orgali o°‘zi to‘g‘risidagi obrazni
shakllantirish, jonlantirishdir. Refleksiya «Men» obrazi egasining
ongiga taallugli jarayondir. Masalan, ko‘chada bir tanishingizni
uchratib qoldingiz. Siz tinmay unga o‘z yutuglaringiz va
mashg‘ulotlaringiz hagida gapirmoqdasiz. Lekin gap bilan bo‘lib,
uning qayergadir shoshayotganligiga e’tibor bermadingiz. Shu narsani
siz uning betogatlik bilan sizni tinglayotganligidan, hayoli boshga
yerda turganligidan bilib qolasiz va shu orgali ayni shu paytda
«maxmadona, lagmarog» bo‘lib golganingizni sezasiz. Keyingi safar
shu o‘rtog‘ingiz bilan uchrashganda, oldingi hatoga yo‘l gqo‘ymaslik

13



uchun «O°rtog, shoshmayapsanmi?» deb so‘rab ham qo‘yasiz. Ana shu
ilgarigi refleksiyaning natijasidir. Ya’ni, suhbatdosh o‘rniga turib,
o‘zingizga tashlangan nazar («men unga ganday ko‘rinyapman?») -
refleksiyadir.

Shaxsning o‘zi haqgidagi obrazi va o‘z-o‘zini anglashi yosh va
jinsiy o°ziga xoslikka ega. Masalan, o‘ziga nisbatan o‘ta
giziquvchanlik, kim ekanligini bilish va anglashga intilish aynigsa,
o‘smirlik davrida rivojlanadi. Bu davrda paydo bo‘ladigan «kattalik»
hissi gizlarda ham, o‘smir vyigitchalarda ham nafagat o‘ziga, balki
o‘zgalar bilan bo‘ladigan munosabatlarini ham belgilaydi. Qizlardagi
«Men» — obrazining yaxshi va ijobiy bo‘lishi ko‘prog bu obrazning
ayollik sifatlarini o‘zida mujassam eta olishi, ayollik xislatlarining
o‘zida ayni paytda mavjudligiga bog‘lig bo‘lsa, yigitlardagi obraz
ko‘prog jismonan barkamollik mezonlari bilan nechog‘li uyg‘un
ekanligiga bog‘lig bo‘ladi. Shuning uchun ham o‘smirlikda o‘g‘il
bolalardagi bo‘yning pastligi, muskullarning zaifligi va shu asosda
qurilgan «Men» - obrazi gator salbiy taassurotlarni keltirib chigaradi.
Qizlarda esa tashqi tarafdan go‘zallikka, kelishganlik, odob va
ayollarga xos gator boshqga sifatlarning bor-yo‘gligiga bog‘liq holda
«Men» obrazi mazmunan idrok gilinadi. Qizlarda ham ortigcha vazn
yoki terisida paydo bo‘lgan ayrim toshmalar yoki shunga o‘xshash
fiziologik nugsonlar kuchli salbiy emosiyalarga sabab bo‘lsa-da,
baribir, chiroyli kiyimlar, taginchoglar yoki sochlarning o‘ziga xos
turmagi bu nugsonlarni bosib ketadigan omillar sifatida garaladi.

«Men» obrazi asosida ham bir shaxsda o°z-o°‘ziga nisbatan
baholar tizimi shakllanadiki, bu tizim ham obrazga mos tarzda har xil
bo‘lishi mumkin. Bu baho, aslida, shaxsga boshgalarning real
munosabatlariga bog‘lig bo‘lsa-da, aslida u shaxs ongi tizimidagi
mezonlarga, ya’ni, uning o‘zi subyektiv tarzda shu munosabatlarni
ganchalik gadrlashiga bog‘lig tarzda shakllanadi.

4 | | O‘z-o‘ziga nisbatan baho turli sifatlar va shaxsning orttirilgan tajribasi,
shu tajriba asosida yotgan yutuqglariga bog‘liq holda turlicha bo‘lishi
mumkin. Ya’ni, ayni biror ish, yutug yuzasidan ortib ketsa, boshgasi

L ta’sirida — aksincha, pastlab ketishi mumkin.
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Masalan, ta’lim muassasasida bir fan o‘gituvchisining o‘quvchi-
talabaga nisbatan ijobiy munosabati, doimiy magtovlari uning o‘z-
o‘ziga bahosini oshirsa, boshga bir o‘gituvchining salbiy munosabati
ham bu bahoni pastlatmasligi mumkin. Ya’ni, bu baho ko‘proq
shaxsning o°ziga bog‘lig bo‘lib, u subyektiv xarakterga egadir.

O‘z-o‘ziga baho nafagat hagigatga yaqgin (adekvat), to‘g‘ri
bo‘lishi, balki u o‘ta past yoki yugori ham bo‘lishi mumkin.

d | | O‘z-o‘ziga bahoning past bo’lishi ko‘pincha atrofdagilarning shaxsga
nisbatan qo‘yayotgan talablarining o‘ta ortigligi, ularni uddalay
olmaslik, turli xil e’tirozlarning doimiy tarzda bildirilishi, ishda,
0‘gishda va muomala jarayonidagi muvaffagiyatsizliklar ogibatida hosil

L bo‘lishi mumkin.

Bunday o‘smir yoki katta odam ham, doimo tushkunlik holatiga
tushib qolishi, atrofdagilardan chetrogda yurishga harakat qilishi,
o‘zining kuchi va qobiliyatlariga ishonchsizlik gayfiyatida bo‘lishi
bilan ajralib turadi va bora-bora shaxsda qator salbiy sifatlar va xatti-
harakatlarning paydo bo‘lishiga olib keladi. Hattoki, bunday holat
suisidal harakatlar, ya’ni o‘z joniga qasd qilish, real borligidan
«gochishga» intilish psixologiyasini ham keltirib chigarishi mumkin.

d | | O‘z-0‘ziga baho o‘ta yuqori ham shaxs xulg-atvoriga yaxshi ta’sir
ko’rsatmaydi. Chunki, u ham shaxs yutuqlari yoki undagi sifatlarning
boshqalar tomonidan sun’iy tarzda bo‘rttirilishi, noo‘rin magtovlar, turli

L giyinchiliklarni chetlab o‘tishga intilish tufayli shakllanadi.

Ana shunday sharoitda paydo bo‘ladigan psixologik holat
«noadekvatlilik effekti» deb atalib, uning oqibatida shaxs hattoki,
mag‘lubiyatga uchraganda yoki o‘zida nochorlik, o‘quvsizliklarni
sezganda ham buning sababini o‘zgalarda deb biladi va shunga o‘zini
ishontiradi ham (masalan, «halagit berdi-da», «falonchi bo‘lmaganida»
kabi bahonalar ko‘payadi). Ya’ni, nimaiki bo‘lmasin, aybdor o‘zi
emas, atrofdagilar, sharoit, taqdir aybdor. Bundaylar hagida bora-bora
odamlar «oyog‘i yerdan uzilgan», «manmansiragan», «dimog‘dor»
kabi sifatlar bilan gapira boshlaydilar. Demak, o‘z-o‘ziga baho
realistik, adekvat, to‘g‘ri bo‘lishi kerak.

Bunda shaxs uchun etalon, ibratli hisoblangan insonlar guruhi —
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referent guruhning roli katta bo‘ladi. Chunki biz kundalik hayotda
hammaning fikri va bahosiga qulog solavermaymiz, biz uchun
shunday insonlar mavjudki, ularning hattoki, oddiygina tanbehlari,
maslahatlari, hattoki, maktab turib bergan tanbehlari ham Kkatta
ahamiyatga ega. Bunday referent guruh real mavjud bo‘lishi (masalan,
ota-ona, o‘qituvchi, ustoz, yaqgin do‘stlar), yoki noreal, hayoliy (kitob
gahramonlari, sevimli aktyorlar, ideal) bo‘lishi mumkin. Shuning
uchun yoshlar tarbiyasida yoki real jamoadagi odamlarga magsadga
muvofiq ta’sir yoki taz’yiq ko‘rsatish kerak bo‘lsa, ularning etalon,
referent guruhini aniglash katta tarbiyaviy ahamiyatga ega bo‘ladi.

é Realistik baho shaxsni o‘rab turganlar - ota-ona, yagin garindoshlar,
| pedagog va murabbiylar, go‘ni-qo‘shni va yaginlarning o‘rinli va asosli
baholari, real samimiy munosabatlari mahsuli bo‘lib, shaxs ushbu
munosabatlarni ilk yoshligidanoq xolis gabul gilishga, 0z vaqtida kerak
bo’lsa to’g’rilashga o‘rgatilgan bo‘ladi.

Shunday qilib, o‘z-o‘ziga baho sof ijtimoiy hodisa bo‘lib, uning
mazmuni va mohiyati shaxsni o‘rab turgan jamiyat normalariga, shu
jamiyatda qabul qilingan va e’zozlanadigan qadriyatlarga bog‘liq
bo‘ladi. Keng ma’nodagi yirik ijtimoiy jamoalar etalon rolini o‘ynashi
ogibatida shakllanadigan o‘z-o‘ziga baho — o‘z-o‘zini baholashning
yuksak darajasi hisoblanadi. Masalan, mustaqillik sharoitida
mamlakatimiz yoshlari ongiga milliy gadriyatlarimiz, vatanparvarlik,
adolat va mustaqgillik mafkurasiga sadoqgat hislarining tarbiyalanishi,
tabiiy, har bir yosh avlodda o‘zligini anglash, o‘zi mansub bo‘lgan
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halq va millat ma’naviyatini gadrlash hislarini tarbiyalamoqgda. Bu esa,
o‘sha yuksak o‘z-o‘zini anglashning poydevori va muhim
shakllantiruvchi mexanizmidir. Demak, o°‘z-o‘zini baholash — oz-
o‘zini tarbiyalashning muhim mezonidir. O‘z-o‘zini tarbiyalash
omillari va mexanizmlariga esa, quyidagilar kiradi:

W 0°z-0°zi bilan muloqot (o‘zini konkret tarbiya obyekti sifatida idrok
etish va o‘zi bilan mulogotni tashkil etish sifatida);

W 0°z-o‘zini ishontirish ( 0‘z imkoniyatlari, kuchi va irodasiga ishonish
orgali, ijobiy xulg normalariga bo‘ysundirish);

W 0°z-0°ziga buyruq berish (tig‘iz va ekstremal holatlarda o‘zini qo‘lga
olish va magbul yo‘lga o‘zini chorlay olish sifati);

W 0‘z-0°ziga ta’sir yoki autosuggestiya (ijtimoiy normalardan kelib
chiggan holda o‘zida ma’qul ustanovkalarni shakllantirish);

m ichki intizom — o°z-o°zini boshgarishning muhim mezoni, har doim
har yerda o°zining barcha harakatlarini muntazam ravishda korreksiya
qgilish va boshgarish uchun zarur sifat.

O‘z-0‘zini
tarbiyalash omillari
va mexanizmlari

0‘z-0°zi bilan 0°‘z-0°zini 0‘z-0°ziga buyruq
mulogot ishontirish berish

Yuqoridagi  o‘z-o‘zini  boshqgarish  mexanizmlari  orasida
psixologik nugtai nazardan o‘z- o‘zi bilan amalga oshiriladigan ichki
dialog alohida o‘rin tutadi. O ‘z-o0zi bilan dialog — oddiy til bilan
aytganda, o‘zi bilan o°zi gaplashishdir. Aslida, bu gobiliyat bizning
boshgalar bilan amalga oshiradigan tashqgi dialoglarimiz asosida
rivojlanadi, lekin aynan ichki dialog muhim regulyativ rol o‘ynaydi. Y.
Klimov bunday dialogning uch bosgichini ko‘rsatib o‘tadi.

Demak, shaxsning qganday sifatlarga ega ekanligi, undagi
baholarning obyektivligiga bog‘lig tarzda o‘z-o‘zi bilan mulogotga
Kirishib, jadvaldagiga muvofiq shaxs o‘zini nazorat gila oladi. Shuning
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uchun ham hayotda shunday kishilar uchraydiki, katta majlisda ishi
tangidga uchrasa ham, o‘ziga xolis baho berib, kerakli to‘g‘ri xulosalar
chigara oladi, shunday odamlar ham borki, arzimagan xatolik uchun oz
«ich-etini yeb tashlaydi». Bu o‘sha ichki dialogning har kimda har xil
ekanligidan darak beruvchi faktlardir.

Rossiyada tashkiliy xulgni tadqig etishga bag‘ishlangan dastlabki
ishlar 1980-yillarning oxirida mehnat sotsiologiyasini o‘rganish doirasida
paydo bo‘ldi (A.A.Dikareva, M.l.Mirskaya, 1989, N.[.Dryaxlova,
A.IKravchenko, V.V.Sherbina, 1993). Ularda asosiy e’tibor jamoada
mehnat munosabatlarini bargarorlashtirish, tashkilotning professional
tuzilmasini o‘zgartirish va shaxs rivojlanishining ijtimoiy jihatlariga
garatildi. 1990-yillarda tashkiliy xulg mehnat faoliyati jarayonida
shaxsning o°ziga xos xususiyatlari shakllanishi va namoyon bo‘lishini
tadqiq etuvchi igtisodiy ruhshunoslikning o‘rganish mavzusiga aylandi.
Bundan tashqari, tashkiliy xulg jadal rivojlanuvchi muhitda boshgaruv
obyekti sifatida ilmiy bilish va boshgaruv amaliyotining yana bir yosh
sohasi — inson resurslarini boshgarish konsepsiyasi bilan bog‘liglikda
ko‘rib chigiladi. Mazkur konsepsiya tashkilotning eng gimmatbaho aktivi
hisoblangan, tashkilot maqgsadlariga erishishga hissa go‘shuvchi
insonlardan foydalangan holda ragobatbardoshlikni mustahkamlash va
oshirish, go‘shimcha qadriyatni yaratish va samarali boshqgarish
jarayonini yo‘lga qo‘yish tashkiliy ehtiyojiga mos keladi. Ushbu
konsepsiyada insonlar yangi texnologiyalarga garaganda kam bo‘lmagan
migdorda mablag® sarflanishi lozim bo‘lgan «inson kapitali» sifatida
yoki o°zining ishga sodiqgligi, moslashuvchanligi, mehnati, mahorati,
ko‘nikmalarining yuqori sifati va chuqur bilimga egaligi hisobiga ragobat
ustunligini yaratuvchi «gimmatbaho aktiv» sifatida ko‘rib chigiladi.

Mohiyati P.Druker, J.Pol Getti va boshgalarning ishlarida bayon
etilgan tizimli yondashuv tufayli tashkilotlar, mehnat jamoalari —
quyidagi ko‘p sonli tizimli xususiyatlarga ega bo‘lgan murakkab
tizimlardir:  yaxlitlik, tuzilmaviylik, tizim va muhitning o°zaro
bog‘ligligi, mustaqillik, moslashuvchanlik, iyerarxiklik, noyoblik,
dinamiklik, inertlik. Tizimlar xatti-harakatini prognoz qilish qgiyin, har
ganday prognoz ehtimoliy xususiyatga ega. Ularga ta’sir etish usullari
ushbu obyektlarning tizimli mohiyatini, ularning umumiy va o‘ziga xo0s
xususiyatlarini tushunish asosida tanlanadi.

Bunda menejerlar tashkilotni, mehnat jamoasini insonlar, tuzilma,
vazifalar va texnologiya kabi o‘zgaruvchan tashgi muhit sharoitida turli
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maqsadlarga erishishga yo‘naltirilgan o‘zaro bog‘liq unsurlar yig‘indisi
sifatida ko‘rib chigishlari lozim.

Vaziyatdan kelib chigib yondashish mehnat jamoasini tizimli gabul
gilishga qo‘shimcha ravishda, boshqarish vaziyatini, ya’ni holatlar
to‘plamini va vaziyatli omillarning insonlarning tashkilotdagi xulgiga
ta’sirini hisobga olishni talab giladi. Boshgaruvga nisbatan bunday
yondashuv shuni aniqglab berdiki, tashkilot va uning atrofidagi mavjud
noaniglik, vaziyatlarning xilma-xilligi tufayli yuzaga keladigan
boshgaruv vazifalarini hal etish variantlarining ko‘pligi natijasida
umuman boshgaruvga nisbatan yagona universal yondashuv majud emas
va bo‘lishi ham mumkin emas. Insonlar xatti-harakatini prognoz qgilish
uchun vaziyatning ta’sirini va uning tizim, ya’ni jamoa, tashkilot
tomonidan gabul gilinishini hisobga olish zarur.

Tashkilotni, mehnat jamoasini boshgarishdagi migdoriy yondashuv
ularda kechayotgan jarayonlarni «matematizatsiyalashga», ular faoliyat
ko‘rsatishining igtisodiy-matematik modellarini yaratishga yo‘nal-
tirilgan. Ularning faoliyatini prognoz qilish ehtimollik nazariyasiga,
igtisodiy-matematik va statistik yondashuvlarga, operatsiyalarni tadqiq
etish nazariyasiga asoslanishi kerak. Tashkilotlarni, jamoalarni
boshqgarish yuzasidan garorlar gabul gilishda mazkur usullarni go‘llash
magsadga muvofiqgdir.

Boshgaruvga nisbatan jarayonli yondashuv boshgaruvni o‘zaro
bog‘liq funksiyalarni bajarishning uzluksiz jarayoni sifatida talgin etadi:
vaziyatni hamda tashkilot va jamoaning hozirgi ahvolini tahlil gilish, ular
faoliyatini rejalashtirish va tashkil etish, boshqgara bilish, rag‘batlantirish,
rahbarlik, muvofiqlashtirish, nazorat qilish, tadqgiqotlar, kommuni-
katsiyalar, baholashlar, garorlar qabul qilish, xodimlarni tanlsh,
muzokaralar olib borish, vakillik va h.k. Bunda har ganday zamonaviy
tashkilotda insonlar xulgiga ta’sir etishda go‘llaniladigan usullar g‘oyat
xilma-xil — ma’muriy, igtisodiy, ijtimoiy-ruhiy.

A.Smit, J.Minserning inson kapitali nazariyasi tashkilotdagi
insonlarni rivojlanishni talab giluvchi alohida turdagi inson kapitali
manbalari sifatida ta’riflaydi. Bunday kapitalni boshgarish — uni
jamg‘arish, rivojlantirish va undan ogilona foydalanishni anglatadi.
Insonlar xulgiga ta’sir etish usullari — o‘rgatish, igtisodiy ta’sir etish.

D.Mak Gregorning «X» va «Y» nazariyalari xodimlarning
menejerlar ongida ustunlik qiladigan ikkita modelini ta’riflaydi.
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Menejerlar go‘l ostidagilarni yo «X» nazariyaga muvofiq yoki «Y»
nazariyaga muvofiq gabul giladi.

«X» nazariyaga muvofiq o‘rtacha insonga ishga nisbatan sovuq
munosabatda bo‘lish (yoqtirmaslik) va imkon qadar ishlamaslik xos
tabiat. Shu munosabat bilan xodimlarning aksariyatini mehnat gilishga
majbur etish, ularning harakatini nazorat qilish, ularga buyruqg berish
yoki jazo bilan qo‘rgitish zarur.

«Y» nazariyaga muvofig insonlar tomonidan ish jarayonida
jismoniy va ruhiy energiyaning sarflanishi — inson uchun o‘yin yoki dam
olish kabi tabiiy hodisa. Inson o°‘ziga ma’qul bo‘lgan tashkiliy
magsadlarga erishish uchun o‘z faoliyatining yo‘nalishlarini mustaqil
belgilashga, o‘zini o‘zi nazorat gilishga intiladi. Shu munosabat bilan
menejerlarning vazifasi - xodimlarning mehnat salohiyatini ochish va
rivojlantirish uchun qulay sharoitlarni yaratishdan iborat.

1981-yilda amerikalik professor U.Ouchi, go‘yoki D.Mak
Gregorning g‘oyalarini to‘ldirib, «Z» nazariyani ilgari surdi. Yaponiya
boshqgaruv tajribasini o°‘rganib, u har ganday tashkilot samarali
boshgaruv turini taklif etishi mumkin, degan xulosaga keldi.

Inson har qanday tashkilotning asosi, tashkilot faoliyat
ko‘rsatishining muvaffagiyati birinchi navbatda unga bog‘lig, degan
qoida ushbu konsepsiyaning boshlang‘ich nugtasi hisoblanadi. Ouchi
«Z» nazariyaning asosiy goidalari hisoblangan insonlarni boshgarishning
quyidagi qoidalarini ifodaladi:

« kadrlarni uzoq muddatli yollash;

« qarorlarni guruhiy gabul qgilish;

« yakka javobgarlik;

« kadrlarni shoshmasdan baholash va ularni asta-sekin ko‘tarish;

» yashirincha norasmiy nazorat;

* ixtisoslashtirilmagan mansab;

« xodimlar hagida har tomonlama gayg‘urish;

 xodimlarning o‘zini o‘zi tashkilot bilan identifikatsiyalashi.

Xulq nazariyalarining sharhi shuni ko‘rsatmoqdaki, ijodiy tafakkur
insonning tashkilotdagi xulgi tamoyillari hagidagi yangidan-yangi
g‘oyalarni ilgari surgan holda doimiy ravishda rivojlandi. Tadgiqgotlar
insonning mehnat natijalaridan qoniqganlik darajasini oshirish va mehnat
unumdorligini oshirish uchun shaxslararo munosabatlarni boshqgarish
usullarini go‘llash imkonini berdi. Insonning xulqi hagidagi bilimlarni
tashkilotni shakllantirish va boshgarishga nisbatan qo‘llash har bir
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xodimning salohiyatiga muvofig uning to‘liq talab etilishi uchun
sharoitlar yaratish imkonini beradi. Albatta, xulg nazariyasining
evolyutsiyasi insonning hal qgiluvchi rolini hamda uning tashkilot
faoliyatidagi ijtimoiy, ruhiy va boshga xususiyatlarini yanada ko‘proq
tan olish yo‘nalishidan boradi.

1.2. “Tashkiliy xulg” tushunchasi

Boshgaruvning zamonaviy tizimlari uchun quyidagi holat xosdir:
har ganday tashkilotning negizi, birinchi navbatda, insonlar hisoblanadi,
ular tashkilot mohiyatining asosini tashkil giladi, shu sababli tashkilotni
o‘rganishda inson boshlang‘ich nugta bo‘lishi kerak. Shuning uchun
insonning tashkilotdagi xulgiga taallugli masalalarni ko‘rib chigishga
katta e’tibor qgaratilishi darkor.

Insonlarning ko‘pchiligi o‘zining butun ongli hayotini tashkilot-
larda o‘tkazadilar, shu boisdan ular ongli yoki ongsiz ravishda, o‘z
ixtiyori bilan yoxud majburiy ravishda tashkilot hayotiga qo‘shilib, uning
gonunlari bo‘yicha yashaydilar, shuningdek, tashkilotga nimanidir berib,
uning o‘rniga tashkilotdan ham nimadir olgan holda tashkilotning boshga
ishtirokchilari bilan o‘zaro hamkorlik giladilar.

Shu munosabat bilan “tashkiliy xulq” tushunchasi qo‘llaniladi.

Tashkiliy xulg bu — 1. Tashkilot subyektlari (insonlar, guruhlar,
jamoalar)ga ta’sir ko‘rsatuvchi va ko‘p jihatdan ularning xulgini hamda
bir-biri bilan va tashgi muhit bilan o‘zaro munosabatini belgilab beruvchi
ruhiy, ijtimoiy va tashkiliy-igtisodiy jihatlar va omillar to‘g‘risidagi
kompleks amaliy fan. 2. O‘quv fani.

Tashkiliy xulq subyektlarning va faoliyat subyekti sifatida
tashkilotning o°zining yuz berayotgan ichki va tashqgi o‘zgarishlarga
munosabat bildirishi usullarini aks ettiradi. Tashqi va ichki muhit
omillarining doimiy ta’siriga duchor bo‘lib, tashkilot o‘zining bargaror
holatini va rivojlanishini ta’minlovchi mexanizmlarni takomillashtirishga
intiladi.

Tashkilot uchun samarali tashkiliy xulg shunda namoyon bo‘ladiki,
insonlar o‘z majburiyatlarini ishonchli tarzda va halol bajaradilar, ular
ishning manfaatlari uchun o‘zgaruvchan vaziyat sharoitida o‘zlarining
bevosita majburiyatlari doirasidan tashgariga chigadilar, qo‘shimcha
sa’y-harakatlarni amalga oshirib, faollik namoyish etgan holda o‘zaro
hamkorlik uchun imkoniyat topadilar.
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Tashkiliy xulgning samaradorligiga quyidagi asosiy omillar ta’sir
ko‘rsatadi:

* ichki (tashkiliy): guruhning o‘lchami, rollar tarkibi va soni,
guruhning maqomi, ichki kommunikatsiya, guruhdagi faoliyat
magsadlari, guruhdagi hamjihatlik va yetakchilik:

« tashqi muhit omillari: tashkilotning tabiiy joylashuvi, guruhning
tashkilotdagi roli, yirikrog tashkilot bilan kommunikatsiyalar.

Insonlarning tashkilotdagi xulgi ularning shaxsiy xususiyatlari,
uning faoliyatini shakllantirish shartlarining ta’siri — ular Kkiritilgan
guruhning o‘ziga xos xususiyatlari, birgalikda faoliyat yuritish shartlari,
ular ishlayotgan tashkilot va mamlakatning o‘ziga xosligi bilan
belgilanadi. O‘z navbatida, insonlarni tashkiliy muhitga muvaffagiyatli
go‘shish, ularni o°zini tutishga o‘rgatish ushbu muhitning xususiyatlariga
ham, shaxslarning xususiyatlariga ham teng darajada bog‘lig.

Shaxslarning xususiyatlari tabiiy xususiyatlar (organizmning
fiziologik holati, yuqori asab faoliyatining o‘ziga xo0s xususiyatlari,
xotira, his-tuyg‘ular, hissiyotlar, idrok qilish) hamda ijtimoiy omillar
(ta’lim, tajriba, odatlar, muloqot doirasi va h.k.) ta’siri ostida shakllanadi.

Har ganday shaxs quyidagilar bilan tavsiflanadi:

e umumiy xususiyatlar;

* 0°ziga xos xususiyatlar;

« faoliyatning muayyan turiga tayyorlanganlik;

* Mmuayyan xususiyat tarzi;

« yo‘naltirilganlik (ijtimoiy faollikning yo‘naltirilganligi);

* biologik shartlangan xususiyatlar;

« psixologik xususiyatlar: faoliyat doirasi, ishlash uslubi va ruhiyat
dinamikasi;

* ruhiy holat.

Shaxsiy xususiyatlar kop jihatdan insonga yuklangan funksiyalarni
bajarishning sifatiga, uning ish uslubiga, atrofidagilar bilan munosabatga
ta’sir ko‘rsatadi.

Insonning tashkilotdagi xulgining eng muhim asoslari sifatida
quyidagi uchta tarkibiy qism ajratiladi:

* motivatsiya;

« gabul qgilish;

* Mmezoniy asos.

Mehnat xulgining asosida inson mehnat xulgining yo‘nalishini va
uning shakllarini belgilab beruvchi motivlar, ichki intilishlar yotadi. Bir
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xulgning o‘zi turli motivatsion asosga ega. Moti-vatsiya — inson xulgini
va unga ta’sir etish imkoniyatlarini tushunish uchun kalit hisoblanadi.

Idrok qilish - atrofdagi olam haqgidagi tasavvurlarni hosil gilish va
talgin etish jarayoni. U axborotni gabul gilish va gayta ishlash bo‘yicha
chala ongli faoliyatni o‘zida namoyon etadi. Idrok gilish ko‘p jihatdan
subyektiv jarayon bo‘lganligi bois, u axborotning to‘lig yoki gisman
buzib ko‘rsatilishi yoxud yo‘qotilishi ehtimoliga ega. Idrok qilish
natijasida idrok gilinayotgan obyektga nisbatan turli xildagi subyektiv
munosabatlar paydo bo‘lishi mumkin: gabul qilish, gabul gilmaslik,
«tuyaqush xulqgi». Idrok gilishga obyektiv hamda subyektiv vaziyatlar
ta’sir ko‘rsatadi:

« axborot kelib tushadigan yoki tanishuv yuz beradigan vaziyat;

« real vaziyatni ko‘rish chuqurligi;

« idrok gilinayotgan obyektning shaxsiy va ijtimoiy tavsiflari;

* insonga xos bo‘lgan umumiy andozalar va irimlar.

Idrok qilishga uning tanlash xususiyati (inson hagidagi barcha
axborot ham gabul gilinmaydi), globallik (obyekt yaxlit narsa sifatida
gabul gilinadi), yetarlicha tarkiblanmaganlik (asosiydan boshga hammasi
fon sifatida gabul gilinadi, o‘xshash narsalar yagona narsa sifatida gabul
gilinadi, o‘xshash obyektlar ajratib olinadi va birlashtiriladi, hammasi
eski tajribaga bog‘lanadi) ta’sir ko‘rsatadi.

Insonning tashkilotdagi xulgining mezoniy asosiga uning
shaxsining tanlash, inson tomonidan o‘zining xulgi yuzasidan garorlar
gabul qilishini belgilovchi bargaror xususiyatlari kiradi. Insonning
mezoniy bazasi quyidagi unsurlardan shakllanadi:

* insonlar, vogealar, jarayonlarga moyillik;

« ushbu inson xush ko‘radigan gadriyatlar yigindisi;

« inson amal giladigan e’tigodlar;

* inson oz yurish-turishida amal qgilishi lozim bo‘lgan tamoyillar.

Tashkilot a’zolarining shaxsiy xususiyatlarini o‘rganish zarurligi
shubhasiz. Biroq, shuni yodda tutish lozimki, insonning tashkilotdagi
xulgi nafagat uning shaxsiy xislatlariga, balki uning harakatlari amalga
oshirilayotgan vaziyatga ham bog‘lig. Shunday qilib, tashkilot
xodimlarining xulqgiga, birinchi galda, quyidagi tashqi omillar ta’sir
ko‘rsatadi:

« mulogot doirasi, u his-tuyg‘uli alogalarni o‘z ichiga oluvchi
shaxsiy va lavozim majburiyatlari bilan belgilanadigan xizmatga doir
bo‘lishi mumkKin;
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« insondan wuning shaxsiy ruhiy xususiyatlari va boshgaruv
lerarxiyasidagi o‘rniga ko‘ra kutiladigan harakatlar yig‘indisi bilan
tavsiflanuvchi rol;

* magom — atrofdagilar tomonidan mazkur subyektning shaxsiga
va u bajaradigan rolga beriladigan, uning ijtimoiy alogalar tizimidagi
hagigiy va kutilayotgan o‘rnini belgilab beruvchi baho, individning
darajasi.

Mavzu boyicha gisqacha xulosa

Shaxslarning xususiyatlari tabily xususiyatlar (organizmning
fiziologik holati, yugori asab faoliyatining o‘ziga xos xususiyatlari,
xotira, his-tuyg‘ular, hissiyotlar, idrok gilish) hamda ijtimoiy omillar
(ta’lim, tajriba, odatlar, mulogot doirasi va h.k.) ta’siri ostida shakllanadi.
Har ganday shaxs quyidagilar bilan tavsiflanadi: umumiy Xususiyatlar;
o‘ziga xos xususiyatlar; faoliyatning muayyan turiga tayyorlanganlik;
muayyan xususiyat tarzi; yo‘naltirilganlik (ijtimoiy faollikning
yo‘naltirilganligi); biologik shartlangan xususiyatlar; psixologik xususi-
yatlar: faoliyat doirasi, ishlash uslubi va ruhiyat dinamikasi; ruhiy holat.
Menejer o‘z faoliyatida mazkur omillarga ahamiyat berishi va hisobga
olishi magsadga muvofiqdir.

Nazorat va muhokama qilish uchun savollar

1. Tashkiliy xulgning u yoki bu jihatlarini o‘rgangan nazariyalarning
evolyutsion rivojlanishi ganday?

2. Tashkiliy xulg nazariyasi va amaliyotining rivojlanishida ilmiy
boshgaruvning roli ganaga?

3. Insonlarni boshgarishga nisbatan xulq nugtai nazaridan yonda-
shishning mohiyati nimadan iborat?

4. Insonly munosabatlar maktabining o‘ziga xo0s Xxususiyatlari
ganday?

5. A.Maslouning ehtiyojlar iyerarxik nazariyasi nima?

6. Axloqgiy fanlar maktabining rivojlanishiga nima turtki berdi?

7. Qaysi ilmiy maktab vakillari tadgiqotning asosiy obyekti sifatida
inson resurslaridan samarali foydalandi?

8. Tashkiliy xulq rolida qgaysi asosiy yondashuvlar ko‘rib chigiladi?

9. Men — konsepsiyaning mohiyati nimadan iborat?
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10. Tashkiliy xulgni boshgarishga nisbatan tizimli yondashuvning
mohiyati nimadan iborat?

11. Tashkiliy xulgni boshgarishga nisbatan jarayonli yondashuvning
o°ziga Xxo0s xususiyatlari nimalardan iborat?

12.Qaysi ilmiy maktab vakillari rahbarlarning go‘l ostidagilar hagida
gayg urishini oshirish uchun kurashdi?

13. «Tashkiliy xulg» tushunchasining ma’nosi nima?

14.Menejerga tashkiliy xulq asoslarini bilish qaysi vazifalarni hal
etishda yordam beradi?

15. Menejer tashkiliy xulq sohasida nimani bilishi va uddalashi kerak?

16. Insonning shaxsi nima bilan tavsiflanadi?

17.1nsonning tashkilotdagi xulgining eng muhim asoslari nimalardan
iborat?

18. Insonning mezoniy bazasi nimalarni oz ichiga oladi?

19. Xodimlarning tashkilotdagi xulgiga ganaga tashgi omillar ta’sir
ko‘rsatadi?
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11 BOB
INSON VA TASHKILOT

Bobning gisgacha mazmuni

2.1. Insonning tashkilotga kirishi.
2.2. Insonga tashkilotda o‘zini tutishni o‘rgatish.
2.3. Inson bilan tashkilotning o‘zaro munosabati.

Mazkur bobda insonning tashkilotga kirishi, uni olib golish va
moslashtirish; insonning tashkilotda o‘zini tutishini o‘rganish, uning
turlari va mazmuni; inson va tashkilotning o‘zaro munosabati hamda
uning namoyon bo‘lishlari ko‘rib chigiladi.

2.1. Insonning tashkilotga kirishi

Shubhasiz, har bir inson o‘z hayoti davomida tashkilotga kirish
jarayonini bir necha bor boshidan Kkechirishiga to‘g‘ri keladi.
Tashkilotda bo‘lish va unga kirish — bir xil narsa emas. Insonning
tashkilotga kirishi bir gator muammolarning yechimi bilan bog‘lig.
Birinchidan, bu - insonning yangi muhitga moslashishi, ushbu jarayon
hamma vaqt ham muvaffagiyatli kechavermaydi, uning muvaffagiyati
inson bilan tashkiliy muhit (tashkilotdagi insonlar doirasi) o‘rtasidagi
o‘zaro munosabatning to‘g‘ri yo‘lga qo‘yilganligiga bog‘lig.
Ikkinchidan, bu — inson xulgining o‘zgarishi, usiz ko‘p holatlarda
tashkilotga Kirib bo‘lmaydi. Uchinchidan, bu - tashkilotdagi
o‘zgarishlar. IImiy muammolar nafagat insonning tashkilotga Kira
olish-olmasligini, balki u tashkilotda ganday ishlashini, atrofdagilar
bilan o‘zaro munosabatni ganday yo‘lga qo‘yishini belgilab beradi.

Tashkilotning gadriyatlar tizimini, asosiy me’yorlar va qoidalarni
o‘rganish kabilar yangi a’zo uchun tashkilotga muvaffagiyatli
Kirishning muhim sharti hisoblanadi, agar inson ularni bilmasa, u bilan
atrofidagilar o‘rtasida keskin nizolar kelib chigishi mumkin. Bunday
me’yorlar va gadriyatlarni o‘rnatish menejerlar va kadrlar xizmatining
vazifasiga kiradi. Tashkilotga kelgan inson ularni o‘rganish zarurligini
anglab yetishi va bunga tashkilotga kirish “narxi’ning bir qismi
sifatida garashi lozim. Tashkilotga kelgan inson bu unga o‘zi bilan
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atrofidagilar o‘rtasida kelib chiqgishi umkin bo‘lgan ixtiloflar uchun
“to‘lov”ni qisqartirishga yordam berishini tushunishi kerak.

Tashkilotning unga kiruvchi inson o‘rganishi lozim bo‘lgan eng

muhim tomonlari quyidagilardan iborat:

« ushbu tashkilotning vazifasi va magsadlari;

» tashkilot magsadlariga erishish uchun foydalanilishi mumkin
bo‘lgan vositalar;

« tashkilot erishgan imij;

» tashkilotning oziga xos xususiyatlarini hamda uning faoliyat
ko‘rsatishini ta’minlovchi me’yorlar va qoidalar;

* U bajarishi lozim bo‘lgan funksiyalar;

« tashkilotdagi xulq standartlari.

Tashkilotga ishga kirayotgan inson hamkasblari bilan mulogotda
ganday me’yorlarga amal qilishi, tashkilotning faoliyatini ganday
talgin etish, rahbariyatga ganaga masalalar yuzasidan murojaat gilish,
ishga ganday ko‘rinishda borish, ish vaqgti va dam olish uchun
ajratilgan vaqtni ganday sarflash lozimligini aniq bilib olishi zarur.

Bunda ikkita butunlay har xil jarayon bo‘lishi mumkin. Birinchisi
bu — avvalgi tajribasi gadriyat va axloq me’yorlari o‘xshash bo‘lgan
ish  Dbilan bog‘lig bo‘lgani sababli tashkilotning me’yor va
gadriyatlarini tushunadigan insonni o‘rgatish jarayoni. Bunda yangi
a’zo o‘z axlogini yangi sharoitlarga moslashtirish magsadida o‘ziga
tanish bo‘lgan axloq qoidalarining namoyon bo‘lishi va mulogot qilish
holatlariga e’tiborni garatishi lozim.

Ikkinchi jarayon inson axlog me’yorlari bu yerdagidan farq
giladigan muhitdan kelganda o‘rin tutadi. Bunda o‘zini gadriyatlarning
boshga tizimi egasi sifatida bilish va ulardan yiroglashish vazifasi
paydo bo‘ladi. Fagat shundan keyingina inson amal qilishi lozim
bo‘lgan yangi me’yorlarni o°zlashtirish boshlanishi mumkin. Ushbu
jarayon biroz murakkabroq, chunki nafagat tashkilotda nima
gilinayotganligini o‘rganishni, balki yangi tashkilotda nomagbul
bo‘lgan axloq me’yorlaridan voz kechish magsadida oz xulgini
o‘rganishni ham talab giladi.

Inson tomonidan ganagadir rolning bajarilishi uchun uni ishga
tanlab olib, tashkilot uning kerakligidan kelib chigadi. Shu munosabat
bilan insonni olib golish va uni tashkilotga moslashtirish o‘ta muhim
vazifa bo‘lib, uning yechimi uchun menejerlar mas’ul. Inson
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tashkilotga kirishining muvaffagiyati u tashkilotga kirishni ganchalik
istashiga, tashkilot uni olib golishga ganchalik qodirligiga bog‘lig.
Agar inson tashkilotda ishlashni juda ham xohlasa, u giyinchiliklarni
yengib o‘tishga intiladi va tashkiliy muhitga moslashishga erishadi.
Agar tashkilotga kirish motivatsiyasi yuqori bo‘lmasa, u holda inson
tashkilotdan Kketib, o‘rganish va tashkiliy muhitga moslashish
jarayonini to‘xtatib qo‘yishi yoki u bilan tashkiliy muhit o‘rtasidagi
ixtilof kuchayib ketgunicha tashkilotda golishi mumkin. Agar inson
tashkilotga kirish uchun kuchli motivatsiyaga ega bo‘lmasa, tashkilot
uni yangi sharoitlarga moslashtirishga erishishi mumkin. Ko‘pincha
aynan moslashishning dastlabki davri ko‘pchilik uchun eng qgiyin davr
bo‘ladi. Hatto oz istagiga garshi ravishda tashkilotda golgan insonga
ham to‘g‘ri muomala gilinsa, u asta-sekin tashkilotga moslashadi.

Insonni tashkilotda olib qolish uchun turli usullarni go‘llash
mumkin. Bu uzoqg muddatli moddiy qo‘llab-quvvatlash choralari,
mansabini oshirishni va’da qilish yoki gizigarli ish joylarini berish,
tashkilot hisobidan o‘qish va rivojlanish imkoniyati berish, imtiyozli
shartlarda uy-joy berish va hokazolar bo‘lishi mumkin.

A’z0 tashkilotga kirishining mazkur bosgichida tashkilot uchta
asosiy vazifani hal etishi lozim:

« insonni tashkilotda ishlashga gizigtirish;

« uning eski axlogiy me’yorlari va odatlarini yo*qotish;

 unga axlogning yangi me’yorlarini, jamodagi aloga va o‘zaro
munosabtni o‘rgatish,

Ushbu jarayonlar o‘zaro bog‘lig ravishda kechadi va muayyan
usullar to‘plami birlashuvi bilan erishiladi.
Bunda shuni hisobga olish lozimki, insonning tashkilotga kirishida
ishda yetarlicha band bo‘lmaslik, soddalashtirilgan vazifalar va oson
topshiriglar berilishi hamda juda murakkab vazifalar va ishda katta
yuklama go‘yilishi ko*pincha salbiy natijalarga olib kelishi mumkin.

Yangi xodim tomonidan mustaqil hal etilishi mumkin bo‘lgan va
odatdagilardan farglanuvchi vazifalarni go‘yish magsadga muvofiq
hisoblanadi. Bundan tashqgari, ushbu vazifalarni hal etish uchun
insonning ilgarigi harakatlariga zid bo‘lgan xatti-harakatlar talab
etiladi. Bunda yangi xodimda tashkilotga bo‘lgan gizigish ortadi, o‘zi
uchun g‘ayrioddiy natijaga erishishdan qoniqish hosil bo‘ladi hamda
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ilgarigi tajriba va bilimlarning to‘g‘riligi borasida shubha paydo
bo‘ladi.

Shuni nazarda tutish lozimki, yosh xodimlardan iborat guruhga
ushbu tashkilotda ishlash borasida katta tajribaga ega bo‘lgan
xodimlarni go‘shish yangi tashkilotga tezda moslashishga yordam
beradi. Mazkur usul yangi xodimlarga nafagat tashkiliy muhitni tezroq
va yaxshiroq bilib olish va tushunish, balki tashkiliy muhit bilan yagin
alogani yo‘lga go‘yish imkonini ham beradi. Agar yangi xodimlar
bilan tashkilotning tajribali a’zosi doimiy ravishda birga ishlasa,
ularning noto‘g‘ri xulosalari va qarashlari muvaffagiyatli bartaraf
etilishi mumkin. Bunda tajribali a’zo yangi xodimlar guruhi “oraliq”
madaniyatining tashkilot madaniyatiga o‘tishi uchun guyoki ko‘prik
bo‘ladi.

Rahbariyat bilan suhbatlar, tushuntirishlar va tavsiyalar yangi
a’zoni tashkilotda olib golishga va uning tashkiliy muhitga moslashi-
shiga ko‘maklashuvchi vositalar hisoblanadi. Bu yangi xodimga
ishonch beradi, umidsizlik va keraksizlik hissini kamaytirib, undagi
ushbu tashkilot ishlariga daxldorlik hissini oshiradi.

Inson tashkilotga Kirishining qulay jarayoni unda ish uchun
mas’uliyat hissi va tashkilotga nisbatan ichki majburiyatlar paydo
bo‘lishiga olib keladi. Yangi xodimga dastlabki bosgichda mablag® va
vagt sarflash uni tarbiyalashning muhim sharti hisoblanadi. Mazkur
holatda xodimda tashkilot unga ko‘p narsa sarflayotganligini va u
bularni tashkilotga gaytarishi lozimligini his gilish paydo bo‘ladi.

Yana shuni hisobga olish lozimki, tashkilotning yangi a’zosi
tomonidan fagat ushbu tashkilot qadriyatlari tizimida izohlanishi
mumkin bo‘lgan harakatlarning amalga oshirilishi unda tashkilot
oldidagi mas’uliyat hissini tarbiyalashga yordam beradi.

Agar tashkilotning yangi a’zolari tashkilotni rivojlantirish
loyihalarini muhokama qilishga jalb etilsa, ularda tashkilot oldidagi
mas’uliyat hissi rivojlanadi. Bu mazkur garorlarning amalga oshirilishi
va tashkilotning faoliyat ko‘rsatishi uchun mas’uliyat hissini hosil
qgilishga yordam beradi.

Bunda inson tashkilotning to‘liq huqugli a’zolari safiga o‘tishi u
tashkilotga kirishi jarayonining yakuniy bosgichi hisoblanadi. Ushbu
bosqich tashkilotning yangi a’zosi uning me’yorlari va gadriyatlarini
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aniq o‘zlashtirgan taqdirda amalga oshirilishi mumkin. Tashkilot uni
o‘zining to‘lig huqugli a’zosiga aylantiradi.

Jarayonning oshkoralik darajasi va shaklidan gat’i nazar o‘tish
shunday tarzda amalga oshirilishi kerakki, xodim o‘zining tashkilot
tomonidan uzil-kesil gabul gilinganligini va uning to‘lig huquqli
a’zosiga aylanganligini aniq his qilsin.

Bunda insonning tashkilotga Kirishi, uning tashkiliy muhitga mosla-
shishi ko‘p jihatdan inson tashkilotning me’yorlari va gadriyatlarini
ganchalik o‘zlashtirib, gabul gilganligiga bog‘liq bo‘ladi.

Me’yorlar va qgadriyatlarning gabul qilinishi  insonning
tashkilotga kirishiga ganchalik ta’sir ko‘rsatishiga umumiy baho berish
uchun nafagat u tashkilotning me’yorlari va gadriyatlarini ganchalik
to‘liq o‘zlashtirganligini, balki ushbu me’yorlar va gadriyatlardan
qaysilari mazkur inson tomonidan gabul gilinganligini, gaysilari gabul
gilinmaganligini ham bilish zarur.

Tashkilotning me’yorlari va gadriyatlarini ikkita guruhga bo‘lish
mumkin: tashkilot a’zolari tomonidan gabul gilinishi zarur bo‘lgan va
gabul gilinishi shart bo‘Imagan me’yorlar va gadriyatlar.

Bunda tashkilotning yangi a’zosi tomonidan ganaga me’yorlar va
qadriyatlar gabul gilinganligiga qgarab moslashishning to‘rtta xili
ajratilishi mumkin:

» konformizm (murosasozlik, barcha me’yorlar va gadriyatlar
gabul gilinadi);

« inkor etish (ularning hech gaysisi gabul gilinmaydi);

« mimikriya (asosiy me’yorlar va gadriyatlar gabul gilinmasdan,
balki asosiy me’yorlar va gadriyatlarning inkor etilishini nigoblovchi
gabul qilinishi shart bo‘lmagan me’yorlar va qadriyatlar gabul
gilinadi);

» moslashtiruvchi individualizm (fagatgina majburiy me’yorlar
va gadriyatlar gabul gilinadi).

Inson tomonidan tashkilot me’yorlari va qadriyatlari gabul
gilinishining birinchi va uchinchi xili uning tashkilotga moslashishi
ehtimolini yo‘gga chigarib, ixtiloflar kelib chigishiga va alogalarning
yo‘golishiga olib keladi. Ikkinchi va uchinchi xillar esa turli natijalarni
bersa-da, insonga tashkilotga kirish imkonini beradi.

ljodkorlik, mustaqillik va axlogning o‘ziga xosligi talab
etilmaydigan byurokratik tashkilotlarga uning barcha me’yor va
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gadriyatlarini o‘zlashtiruvchi inson tezda gabul qilinishi mumkin.
Tadbirkorlik va ijodiy tashkilotlarda moslashish individualizmi eng
yaxshi hisoblanadi.

2.2. Insonga tashkilotda o¢zini tutishni o‘rgatish

Tashkilot uning a’zolari o‘zlarini muayyan tarzda tutishlaridan
manfaatdordir. Muammoni hal etishga nisbatan birinchi yondashuv bu
— muayyan xususiyatlarga ega bo‘lgan insonlarni tanlab olish. Biroq,
ushbu yondashuvni qo‘llash cheklangan, chunki zarur xususiyatlarga
ega bo‘lgan insonlarni hamma vaqt ham topib bo‘lmaydi. Bundan
tashqari, ular o°zini tashkilot kutayotgan darajada tutishiga kafolat
yo‘q. Yana shuni hisobga olish lozimki, xodimlar xulgiga nisbatan
go‘yiladigan talablar o‘zgarib turishi mumkin.

Birinchi yondashuvni istisno etmaydigan ikkinchi yondashuv
shundan iboratki, tashkilot insonning xulgini kerakli yo‘nalishga
o‘zgartirishga majbur etgan holda unga ta’sir ko‘rsatadi. Ushbu
yondashuv inson fe’l-atvorni o‘zlashtirish va uni o‘zgartirish
gobiliyatiga ega, degan tasavvurga asoslanadi.

Shu munosabat bilan o‘zini tutishni o‘rganishni insonning xatti-
harakatini va atrofdagilarning ushbu harakatlarga munosabatini aks
ettiruvchi tajriba asosida inson xulgi o‘zgarishining vaqtga ko‘ra
bargaror jarayoni sifatida ta’riflash mumkin. U, birinchidan, oz
tajribasi asosida ham, boshgalar tajriba tajribasi asosida ham kechishi
mumkin. Ikkinchidan, o‘zining real xatti-harakatiga taallugli bo‘lishi
shart emas, balki potensial, ya’ni inson amalga oshirishi mumkin
bo‘lgan xatti-harakatga taallugli bo‘lishi mumkin. Uchinchidan,
hamma vagt, hatto, agar insonning bevosita xulgi o‘zgarmagan
tagdirda ham, insonning o‘zgarishida ifodalanadi.

O‘zini tutishni o‘rganishning uchta xilini ajratish gabul gilingan.
Birinchisi, insonning reflektor xatti-harakati bilan bog‘lig. Masalan,
agar boshlig go‘l ostidagilar yoniga nimadandir norozi bo‘lib va
achchiglanib kelsa, u holda boshligning har ganday ko‘rinish berishi
go‘l ostidagilarda go‘rquv va undan yashirinishga intilishni keltirib
chigarishi mumkin.

Ikkinchi xil shunga asoslanadiki, inson o°zining avvalgi tajriba-
sidan xulosa chigarib, o‘z xulgini o‘zgartiradi. Agar inson o°‘zining
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xatti-harakati noqulay ogibatlarga olib kelayotganligini ko‘rsa, u ushbu
xatti-harakatni takrorlamaslikka intiladi. Agar ogibatlar salbiy bo‘lsa,
bundan keyin ham o‘zini shu tarzda tutish istagi susayadi.

O‘zini tutishni of‘rganishning yana bir xili, odatda, boshga
odamning xatti-harakatini  kuzatish asosida o‘rganish. Inson
atrofdagilarni kuzatish barobarida avtomatik tarzda ularning xatti-
harakatiga moslashadi. U ularning harakat tarzi va uslubini, vazifalarni
bajarish ko‘nikmalarini taglid gilib o‘rganadi. Ba’zan o‘zga Xxatti-
harakat aniqg magsadda kuzatiladi.

Insonlar xulgini shakllantirishda o‘zini tutishni o‘rganishning shu
uch turi tashkilot rahbariyati tomonidan hisobga olinishi lozim. Bunda
o‘zini tutishni o‘rganishning ikkinchi xili eng muhim rol o‘ynaydi.

Inson tashkilotga kelib va o°z faoliyatini amalga oshirayotib:

- o‘zining funksional rolini: u ishni yaxshiroq bajarish uchun
nima qilishi, samaraliroq ishni ganday amalga oshirishi, ish jarayonida
ganday qilib va kim bilan muloqot gilishi kerakligini o‘rganadi. Bunda
u o‘zi tomonidan bajarilayotgan ishda, tashkilotda nima ko‘prog, nima
esa kamrog muhim hisoblanadi, nima uchun mukofotlashadi, ishning
sifatini baholashga nima kiradi — ana shular nuqtai nazaridan urg‘u
berishni o‘rganadi;

- rasmiy-tartibot harakatlarini bajarishni o‘rganadi (hujjatlarni
to‘ldirish, arizalarni rasmiylashtirish, uchrashuvlar tayinlash va
o‘tkazish, axborot berish va olish, olingan axborotga javob berish,
ishga kelish va ketish, muayyan xilda kiyinib yurish va h.k.);

- o‘zining tashkilotdagi o‘rnini to‘g‘ri tushunish va egallashni
o‘rganadi. Tashkilotdagi mavjud me’yorlar, gadriyatlar va ular aso-
sida yuzaga kelgan norasmiy guruhlar va munosabatlarni bilib oladi,
hamkasblar va rahbariyat bilan o°zini to‘g‘ri tutishni o‘rganadi, o‘zi
uchun kim bilan yagin munosabatda bo‘lish va kimdan uzoqroq
yurish, kimga ishonish, kimga suyanish va kimdan xavfsirash
kerakligini belgilab oladi;

- o‘zining tashkilotdagi vazifalarini hal etishni, maqgsadlarga
ganday erishishni o‘rganadi.

Insonning tashkilotdagi xulgini belgilab beruvchi bir necha
jihatlarni keltirish mumkin.

Ta’kidlash lozimki, insonning ishi unda muayyan turtki beruvchi
asoslarning majudligi bilan bog‘lig. Ular insonni nimadir gilishga,
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tirishib ishlashga, ya’ni harakatlarni amalga oshirishga majbur giladi.
Rag‘batlantiruvchi omillar insonga ta’sir etishning tashqi manbalari
sifatida, uni muayyan yo‘lga buradi, ushbu faoliyatga yo‘nalish va
chegaralar beradi. Insonning axlogiy reaksiyasi shunda namoyon
bo‘ladiki, u nima va ganday qilish kerakligini tanlaydi, anig natijaga
keltiruvchi anig harakatlarni amalga oshiradi. Uning reaksiyasi
rag‘batlantiruvchi omillar bilan gattiq bog‘langan, biroq individual
Xususiyatga ega. Insonning reaksiyasi uning muayyan harakatlari
ko‘rinishida ham, u tomonidan muayyan moyillikning ishlab chiqilishi
ko‘rinishida ham namoyon bo‘lishi mumkin. Inson uchun sodir
bo‘lgan ogibatlarga garab uning axlogiy reaksiyasi ushbu reaksiyani
kuchaytirish va unga bargarorlik ato etish magsadida mustahkamlanadi
yoki undan voz Kkechiladi. Amalga oshirilgan xatti-harakatni
mustahkamlash  yoxud undan voz kechish inson xulgini
shakllantirishda o‘ta muhim rol o‘ynaydi, chunki insonning xulgini
ongli ravishda to‘g‘rilash yoki tashkilot uchun istalgan yo‘nalishga
o‘zgartirish shu orqgali kechadi.

Bunda o‘rganish jarayoni quyidagi bosgichlarni o‘z ichiga oladi.
Nimadir qilish zarurligiga duch kelib, uni ganday qilish kerakligi
to‘g‘risida yuzaga kelgan va o‘zini tutishni o‘rganishning erishilgan
darajasiga asoslangan tasavvurga muvofiq inson muayyan harakatlarni
amalga oshiradi. Mazkur harakatlar uning uchun muayyan oqibatlarni
keltirib chigaradigan natijalarga olib keladi. U oz harakatlarining
ogibatlarini ganday qabul qilishi va baholashiga garab, inson o°‘z
xulgiga doir xulosalar chigaradi. Bu o‘zini tutishni yanada o‘rganishga
va uning xulgining to‘g‘rilanishiga olib keladi.

Shunday qilib, inson xulgining o‘zgarishiga o‘zini tutishni
o‘rganish oqibati sifatida garash mumkin. O‘zini tutishni o‘rganish-
ning o°‘zi inson uchun u tomonidan amalga oshirilgan harakatlar
natijasida yuzaga kelgan ogibatlar funksiyasi hisoblanadi. Mazkur
bog‘liglikning mavjud bo‘lishi tashkilot uchun o‘z a’zolari xulgini
to‘g‘rilash va shakllantirish imkonini beradi. Rahbariyat va
tashkilotdagi muhit inson o‘z faoliyatining muayyan oqibatlariga ega
bo‘lishi bosgichida unga o‘zini tutishni o‘rgatish jarayoniga qo‘shilib,
tashkilot a’zolari xulgi ogibatlarini belgilashi va uni anig magsadni
ko‘zlab shakllantirishi mumkin.
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Inson harakatlarining ogibatlari o‘zini ganday tutganligiga, nima
gilganligiga bog‘lig. Birog wular insonning harakatlariga baho
berayotib, uning sa’y-harakatlari uchun to‘lovni amalga oshiruvchi
insonlarga bevosita bog‘lig. Mazkur holatda to‘lov keng ma’noda
insonning xulgiga nisbatan tashqi reaksiya sifatida tushuniladi. U
shunda namoyon bo‘ladiki, inson o‘zi amalga oshirgan harakatlar
natijasida nimanidir go‘lga kiritadi, nimanidir yo‘qotadi, nimagadir
erishadi yoxud nimagadir erishmaydi. To‘lov moddiy mukofotlash
yoki jazolashdan tortib to so‘z bilan ma’qullash yoxud ayblashgacha -
turli ko‘rinishlarda amalga oshirilishi mumkin. Bu o‘zini tutishni
o‘rganish uchun muhim ahamiyatga ega, chunki amalga oshirilgan
xatti - harakatning mustahkamlanishi yoxud undan voz kechilishiga
katta ta’sir ko‘rsatadi. Insonga uning harakatlari ogibatlari to‘g‘risida
tasavvur beruvchi to‘lov mavjud bo‘lmasa, amalda xulgning sezilarli
darajada o‘zgarishi yuz bermaydi, chunki o‘zini tutishni o‘rganish
sodir bo‘lmaydi. Shu sababdan insonlarni boshqgarishdagi to‘lov
nafagat mehnat uchun mukofotlash yoki xodimlar ehtiyojlarini
gondirish vositasi rolini, balki insonning xulgini o‘zgartirish vositasi
rolini ham bajaradi.

Bunda, agar to‘lovga o‘zini tutishni o‘rganish wva xulgni
o‘zgartirish nuqgtai nazaridan garaydigan bo‘lsak, to‘lovning amaldagi
xulg-atvorning mustahkamlanishiga yoxud undan voz kechilishiga olib
keladigan quyidagi turlarini ajratish mumkin. Birinchisi — bu ijobiy
to‘lov. U shundan iboratki, inson uchun yogimli ogibatlarga olib
keluvchi mukofotlash amalga oshiriladi. Mukofotlash shakli turlicha
bo‘lishi mumkin. Iljobiy to‘lov rahbariyat tomonidan xodimning
magbul xulgini mustahkamlash uchun foydalanilishi mumkin. Bunda
mukofotlash magbul xulqga aniq bog‘langan bo‘lishi kerak, ya’ni
inson nima uchun mukofot olganligini bilishi lozim. Mukofotlash
amalga oshirilgan maqgbul xatti-harakatdan keyin yuz berishi darkor
va, nihoyat, mukofotlash rag‘batlantiriluvchi insonning manfaatlariga
mos kelishi kerak.

Ikkinchi tur bu — salbiy to‘lov. Uning mohiyati shundan iboratki,
magbul xulg darhol inson uchun nomagbul bo‘lgan holatlarning
bartaraf etilishiga olib keladi. Masalan, o‘zini kerakli tarzda
tutmaydigan insonni atrofdagilar chetlashtirib qo‘yadi. U o‘zini
atrofdagilar nuqtai nazaridan to‘g‘ri tutishni boshlashi bilanog, ular

34



chetlashtirishni to‘xtatadi. To‘lovning bunday turida, xuddi birinchisi-
dagi kabi, atrofdagilar yoki rahbariyatning xulq o‘zgarishiga reaksiyasi
imkon gadar tezroq yuz berishi kerak.

To‘lovning uchinchi turi — jazo, u insonning tashkilotdagi
rahbariyat yoki tashkilot uchun nomagbul xulgiga reaksiya sifatida yuz
beradi.

Dastlabki ikki xilda magbul xulg mustahkamlanadi, uchinchisida
esa - nomagbul xulg bartaraf etiladi. Inson o‘z xatti-harakatining
salbly, noxush oqibatlariga ega bo‘ladi. Masalan, jarimalanishi,
mukofotdan mahrum bo‘lishi, tanbeh olishi mumkin. Vazifa tashkilot
a’zolarining tashkilot uchun nomagbul xatti-harakatlarini kamaytirish
yoki bartaraf etishdan iborat. Jazolash tashgi tomondan olib garalganda
ijobiy to‘lovga mutlag garama-garshi ko‘rinsa-da — u yerda
mukofotlashadi, bu yerda tortib olishadi, — insonga o‘zini tutishni
o‘rgatish nuqgtai nazaridan bu unday emas. To‘lovning ushbu xili ijobiy
to‘lovga garaganda kam samara beradi. Buning sababi shundaki,
jazolash natijasini oldindan aytish qiyinrog, ko‘pincha jazolagan
rahbardan xafa bo‘lib yurish, ishga bo‘lgan gizigishning yo‘qgolishi
kabi bilvosita salbiy ogibatlar kelib chigadi. Shuning uchun jazolashga
nisbatan ehtiyotkorlik bilan munosabatda bo‘lish, uning noxush
ogibatlarini diggat bilan nazorat qilish darkor.

To‘lovning to‘rtinchi turi bu — nomagbul xulgni so‘ndirish. llgari
ijobiy reaksiya bildirilgan nomagbul harakatlarni amalga oshiruvchi
inson, agar ushbu harakatlarga nisbatan ijobiy reaksiya bildirilmay
golsa, ma’lum vaqgt o‘tgach ularni toxtatadi, ya’ni ushbu harakatlarga
nisbatan ijobiy reaksiya bildirilmasa, u holda ma’lum vagt o‘tgach,
ular kamaya boshlaydi.

To‘lovning turini va shaklini tanlash insonning xulgini tashkilot
uchun magbul yo‘nalishga muvaffagiyatli o‘zgartirish ishida muhim
rol> o‘ynaydi. Lekin o‘zini tutishni o‘rgatish magsadida to‘lovlash
vaqgtini tanlash ham muhim ahamiyatga ega. To‘lovlashning vaqtini
tanlashga nisbatan ikkita yondashuv bo‘lishi mumkin. Birinchisi bu —
inson tomonidan harakat amalga oshirilgan har bir holatdan keyin
to‘lovlash (uzluksiz to‘lov). Ikkinchi yondashuv bu — har bir amalga
oshirilgan harakatdan keyin emas, balki ma’lum vagtda to‘lovlash
(davriy to‘lov). Ularning amaliy natija berishi ular go‘llanilgan
vaziyatga bog‘lig. Bunda birinchi yondashuv o‘zining tashkilotdagi
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rolini o‘rganayotgan xodimga nisbatan qo‘llanilganda yaxshi samara
beradi. Ikkinchi yondashuv esa tashkilot insonning muayyan xulgini
bargarorlashtirishni istagan hollarda qo‘l keladi.

2.3. Inson bilan tashkilotning o‘zaro munosabati

Inson bilan tashkilotning har ganday o‘zaro munosabati ikKi
tomonlama xususiyatga ega. Inson o‘z mehnati, o‘zining harakatlari
bilan tashkilot tomonidan vazifalarning hal etilishiga yordam beradi.
Bunda tashkilot insonga uning xavfsizlik, hurmat, ozini ifodalash,
shaxsni  shakllantirish, qo‘llab-quvvatlashga bo‘lgan ehtiyojini
gondirishda yordam bergan holda unga ta’sir ko‘rsatadi. O‘zaro
munosabatlar yaxshi yo‘lga qo‘yilgan, ichki hayot faol bo‘lgan
tashkilotlarda insonlar sog‘lom va yaxshi axlogga ega, ular tashqi
ta’sirlardan yaxshirog himoyalangan bo‘lib, yakkalatib go‘yilgan
holatdagi yoki ixtilofli guruhlardagi insonlarga garaganda samaraliroq
ishlashi gayd etilgan.

Tashkilotning insonga ta’sirlari turli ko‘rinishlarga ega.
Insonning xulgida tashkilotning ta’siri ostida yuz beradigan ayrim
jiddiy o‘zgarishlar quyidagilardan iborat.

Birinchi galda, insonning idrok gilish, motivatsiya, e’tibor sohasi,
baholash tizimi kabi xususiyatlarining o‘zgarishi yuz beradi. Inson
tashkilotning boshga a’zolari manfaatlariga e’tiborni kuchaytirish
hisobidan o‘zining e’tibor sohasini kengaytiradi.

Ikkinchidan, tashkilotda inson muayyan nisbiy «vazn»ga ega
bo‘ladi. Tashkilot nafagat topshiriq va rollarni tagsimlaydi, balki har
bir insonning nugtai nazarini ham belgilab beradi. Guruhning ko‘plab
a’zolari uchun ushbu tavsif ularning tashkilotdagi lavozim nugtai
nazaridan muhimrog bo‘lishi mumkin.

Uchinchidan, tashkilot individga o‘z «menx»ini yangicha his
etishga yordam beradi. Inson o‘zini tashkilot bilan identifikatsiyalay
boshlaydi.

To‘rtinchidan, tashkilotda bo‘lib, garorlarni ishlab chiqgish va
muhokama qilishda ishtirok etib, inson hech gachon yakka o°‘zi
bermagan takliflar va g‘oyalarni berishi mumkin.
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Beshinchidan, inson o‘zi yolg‘iz harakat gilgandagiga garaganda
tashkilotda ko‘proq tavakkalchilikka qo‘l urishga moyil. Bu
tashkilotda o‘zini faolroq tutish manbayi hisoblanadi.

Tashkilot yakka va guruhiy xatti-harakat qoidalarini, maj-
buriyatlar doirasini, huquqg va vakolatlarni, javobgarlik chegarasini,
ishga doir mulogotlar standartlarini belgilaydi. Insonlar xulgining
zarur uyg‘unligiga tashkilot uchun umumiy magsadlarni go‘yish,
xodimlarda ularning qadrini his etishni go‘llash, tashkiliy xulq
standartlaridan foydalanish hisobidan erishiladi.

Huquqgiy me’yorlar va davlatning dekretlari (siyosiy tartibga
soluvchilar), ishlab chigarish-ma’muriy tartiblar, tashkilot nizomlari va
yo‘rignomalari (tashkiliy tartibga soluvchilar), urf-odatlar, an’analar,
jamoatchilik fikri (ijtimoiy tartibga soluvchilar) shaxslar va guruhlar
xulgini tartibga soluvchilar hisoblanadi. Shaxsning faoliyatini, uning
tashkiliy xulgini aniq belgilab go‘yish bir gator hujjatlar bilan amalga
oshiriladi, ularning asosiylari — lavozim yo‘rignomasi va mehnat
shartnomasi (kontrakti).

Lekin tashkilot bilan o‘zaro hamkorlikda inson muayyan
harakatlarni bajaruvchi mexanizm sifatida emas, balki intilish, istak,
his-tuyg‘u, kayfiyat va tafakkurga ega bo‘lgan, muayyan e’tigodga
amal giluvchi aglli va ongli mavjudot sifatida ishtirok etadi.

Tashkilot insonni o‘zi xohlagan tarzda o‘zgartiradi, deb hisoblash
noto‘g‘ri. Ko‘pincha inson tashkilotning ko‘plab ta’sirlariga uzoq vaqt
garshilik ko‘rsatadi, ko‘plab ta’sirlarni u fagat gisman gabul giladi,
ayrimlarini u to‘liq inkor etadi.

Bundan tashgari, inson o‘z qulayligi va majburiyatlarini uddalash
imkoniyati bo‘lishi uchun tashkilotga turli usullar bilan ta’sir etishga,
uning faoliyatiga o‘zgartirishlar Kiritishga urinadi. Insonning guruhga
ta’sir etish shakli va darajasi uning shaxsiy xususiyatlariga hamda
guruhning xususiyatlariga bog‘liq.

Ko‘pchilik insonlarning xulgi standart doiralarga qiyin
moslashadi. Standartlashtirish bilan inson xulgining xilma-xilligi
hamda inson xulgi bilan tashkilotdagi muhit me’yorlari o‘rtasidagi
ziddiyatlarni olib tashlash uchun insonning xulgi nima bilan
belgilanishi, u o‘zi va atrofidagilarni ganday belgilashi, rag‘batlan-
tiruvchi ta’sirlarga ganday munosabat bildirishi, uning uchun nima
magbulligini bilish lozim. Tabiiyki, insonning xulgiga u oz oldiga
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go‘ygan magqgsadlar, harakatlar keskin tus oladigan sharoitlar, uning
imkoniyatlari, kechayotgan jarayonlar va boshga omillar katta ta’sir
ko‘rsatadi. Omillar xilma-xil bo‘lgani holda har bir insonning xulqi
ma’lum bargarorlikka ega bo‘lib, uni ma’lum darajada oldindan aytish
mumkin.

Insonning tashkilot bilan o‘zaro munosabati kooperatsiyalashuv,
go‘shilish yoki ixtilof xususiyatiga ega.

Birinchi holatda inson bilan tashkilot o‘rtasida yaxshi munosa-
batlar yo‘lga go‘yiladi. Inson o‘zaro munosabatni yaxshilash yo‘llarini
gidiradi, guruhning qarorlarini ijobiy gabul giladi va tashkilot bilan
munosabatlarni o‘zaro foydali asosda saglab turish yo‘llarini izlashga
tayyor bo‘ladi..

Insonning tashkilot bilan qo‘shilib ketishida ular o‘rtasida har
ikki taraf boshqgasini o‘zi bilan organik bir butunlik sifatida garaydigan
munosabatlarning o‘rnatilishi kuzatiladi. Inson o‘z magsadlarini
tashkilotning vazifalaridan kelib chigib belgilaydi, ko‘p jihatdan oz
manfaatlarini tashkilotning manfaatlariga bo‘ysundiradi va o‘zini
tashkilot bilan identifikatsiyalaydi. Tashkilot, o‘z navbatida, individni
sodiq inson kabi gabul gilishga intiladi.

Ixtilof yuzaga kelgan taqdirda inson bilan tashkilot
manfaatlarining garama-garshi qo‘yilishi va ular o‘rtasida kurash
kuzatiladi. Ushbu nizolarga omillarning ikki guruhi sabab bo‘lishi
mumkin:

« tashkiliy omillar (oldinda turgan maqgsadlar, o‘zaro munosabatlar,
rollarning tagsimlanishi va hokazolarga garashlardagi farg bilan
bog*liq);

* hissiyot omillari (insonga ishonmaslik, tahdid, go‘rquv, hasad,
nafrat va h.k.z. lar bilan bog‘liq).

Omillarning ikkinchi guruhi yuzaga keltiradigan nizolarning
bartaraf etilishi giyin.

Ta’kidlash lozimki, tashkilot rivojlangan sayin xodimning
xulgini o‘zgartirish zarurati paydo bo‘ladi. Tashkilot va uning
rahbariyati inson xulgining o‘zgarishiga faol ta’sir etishi mumkin.
Buning uchun go‘llaniladigan ta’sir etish vositalari inson tushgan
vaziyatga qarab, uning xulgiga ta’sir ko‘rsatuvchi omillarning butun
xilma-xilligini hisobga olgan holda, birinchi galda ehtiyojlar va
faoliyat motivlarini, inson o‘z tajribasiga tayangan holda tashkilotdagi
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o‘zgaruvchan muhitga mustagil moslashishi uchun sharoitlar
yaratilishini hisobga olgan holda tanlanishi lozim. Buni nafagat
muayyan shaxsga ta’sir etish orgali, balki xodimning tashgi mubhitini
o‘zgartirish yordamida hamda shaxs va tashqi muhitga kombi-natsion
ta’sir etishni go‘llash orgali amalga oshirish mumekin.

Mavzu bo‘yicha gisqacha xulosa

Inson harakatlarining ogibatlari o‘zini ganday tutganligiga, nima
gilganligiga bog‘lig. Birog ular insonning harakatlariga baho
berayotib, uning sa’y-harakatlari uchun to‘lovni amalga oshiruvchi
insonlarga bevosita bog‘lig. Tashkilot va uning rahbariyati inson
xulgining o‘zgarishiga faol ta’sir etishi mumkin. Buning uchun
go‘llaniladigan ta’sir etish vositalari inson tushgan vaziyatga garab,
uning xulgiga ta’sir ko‘rsatuvchi omillarning butun xilma-xilligini
hisobga olgan holda, birinchi galda ehtiyojlar va faoliyat motivlarini,
inson o‘z tajribasiga tayangan holda tashkilotdagi o‘zgaruvchan
muhitga mustaqil moslashishi uchun sharoitlar yaratilishini hisobga
olgan holda tanlanishi lozim.

Nazorat va muhokama gilish uchun savollar

Inson tashkilotga kirishining mohiyati nimadan iborat?
Insonning tashkilotga Kirishi jarayonlari ganaga?
Insonni tashkilotda olib qgolish jarayonining mazmuni ganday?
Insonni tashkilotga moslashtirishning ganaga xillari mavjud?

5. Insonning tashkilotda o‘zini tutishini o‘rganishning mohiyati
nimadan iborat?

6. Insonning tashkilotda o‘zini tutishini o‘rganishning ganaga
xillari ajratiladi?

7. Insonning tashkilotda o°zini tutishini o‘rganish jarayoni
nimalarni o‘z ichiga oladi?

8. Insonning sa’y-harakatlari uchun to‘lov deganda nima
tushuniladi?

9. To‘lovning ganaqga xillari ajratiladi?

10.Inson va tashkilot o‘rtasidagi o‘zaro munosabatning mohiyati
nimadan iborat?

NP
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11.1Inson va tashkilot o‘rtasidagi o‘zaro munosabatning xususiyati
ganaga?

12.1nsonning tashkilot bilan o‘zaro munosabatda bo‘lishida uning
xulgida ganaga o‘zgarishlar ro‘y beradi?

13.Insonning tashkilotga ta’sirining mohiyati nimadan iborat?
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111 BOB

TASHKILIY XULQNING MILLIY XUSUSIYATLARI

Bobning gisgacha mazmuni

3.1. Turli mamlakatlar tashkilotlarida tashkiliy axlogning xusu-
siyatlari.
3.2. Zamonaviy tashkilotlarda madaniyatlararo o‘zaro ta’sir.

Mazkur bobda turli mamlakatlar tashkilotlarida tashkiliy axlog-
ning xususiyatlari, mamlakatimizdagi tashkilotlarda axlogning
shakllanishi, zamonaviy tashkilotlarda madaniyatlararo munosabatlar
ko‘rib chigiladi.

3.1. Turli mamlakatlar tashkilotlarida tashkiliy axlogning
Xususiyatlari

Zamonaviy tashkilotlarda odamlarning tashkiliy  axloqini
boshgarish uchun mehnat jamoalaridagi shaxslarning milliy xususiyatlari
va milliy madaniyatlarini nazarda tutish kerak bo‘ladi.

Milliy va mintagaviy madaniyatlar farglarida ayrim mezonlar
mavjud. Ulardan biri vaqgtdan foydalanish usulidir. Ushbu mezonga
muvofiq madaniyatlar uch guruhga bo‘linadi:

- monofaol madaniyatlar, ularda butun hayotni rejalashtirish,
jadvallar tuzish, faoliyatni muayyan tartibda tashkil gilish, bir vaqtda
fagat bitta ish bilan shug‘ullanish gabul gilingan;

- polifaol esa, birvarakay bir necha ish gilishga odatlangan, ishlar
ketma-ketligini jadvalga binoan emas, nisbiy yoqimliligi darajasiga va
biron-bir tadbirning ayni paytdagi ahamiyatiga garab rejalashtiruvchi
harakatchan, kirishimli halglar madaniyatidir;

- reaktiv madaniyatlar, ularda xushmuomalalik va hurmatga katta
ahamiyat beriladi, suhbatdoshini jim va osoyishta tinglash hamda
takliflarga ehtiyotkorlik bilan javob berish afzal ko‘riladi.

Monofaol madaniyatlarning tipik vakillari o‘z vaqtini tartib
bilan, izchillik bilan va puxta tashkil giladigan amerikaliklar, nemislar,
shimoliy yevropaliklardir. Ular o‘z faoliyatlarini birin-ketin davom
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etuvchi bosgichlarga bo‘lib, muammolarni gat’iy izchillikda yechib, har
bir bosgichda diqgatni jamlash orgali deyarli mukammal natijaga
erishadilar.

Polifaol madaniyat vakillari Lotin Amerikasi, Janubiy Yevropa va
Rossiya halglaridir. Ular bir vagtda bir necha ishni boshlab, ko‘pincha
oxiriga yetkazmaydilar. Ushbu madaniyat namoyandalari bir masala
yechimidan boshgasiga oson o‘tib olishadi.

Reaktiv madaniyatlarda (Yaponiya, Xitoy, Tayvan, Finlyandiya,
Koreya, Turkiya) faoliyat gat’iy o‘zgarmas reja asosida emas, vaziyat
o‘zgarishiga, bunga munosabatga garab tashkil etiladi. Ushbu madaniyat
sohiblari musohib fikrini eshitib, nuqtai nazarini aniglab, so‘ngra bir
fikrga kelishni ma’qul ko‘radilar.

Ushbu xususiyatlarni bilish mutlago har xil dunyoqgarashli alohida
shaxslar yoki guruhlarning xatti-harakatlarini nazarda tutish va tuzatish
imkonini beradi.

Tashkiliy axlogning o‘ziga xos milliy modellarini ko‘rib chigish
magsadga muvofiqdir.

Chunonchi, tashkiliy xulgning arab (urug‘chilik) modeli urug‘chi-
likning quyidagicha namoyon bo‘lishini aks ettiradi: tashkilotda
garindoshchilik alogalari mavjudligi; insonning ishi emas, o‘zini
baholash; rahbarning hurmati va ishonchiga asoslanib, martabasini
oshirish; xodimlar tanlashda garindoshligiga ko‘ra ish tutish;
“o‘zinikilar’ni qo‘llashga asoslangan boshgaruv uslubi; xizmatchining
ish hagi miqgdori rahbarga sodigligiga bog‘ligligi; kasbiy mahoratidan
gat’iy nazar, “begonalar’ga ishonmaslik.

Musulmon mamlakatlarining ko‘pchiligida tashkiliy xulgga din
katta ta’sir ko‘rsatadi. Islom dini xo‘jalik hayotini qurishning tamal
toshidir. Qisman, islomning ko‘pchilik iqtisodiy tamoyillari erkin
tadbirkorlik va savdo-sotiq vositasida foyda ko‘rish(daromad olish)ni
go‘llab-quvvatlaydi. Shuningdek, shaxsiy mulk xuquglari muhofazasi
go‘llab-quvvatlanadi. Shu ma’noda mulk egalari g‘arbda gabul gilingan
mulk egasi ma’nosida emas, undan foyda oluvchi homiy hisoblanadi.
Shunisi muhimki, mulk egalari undan to‘g‘ri foydalanishlari, ijtimoiy
foydani ko‘zlab yo‘l tutishlari maslahat beriladi, bu esa islom dini
tomonidan ijtimoiy javobgarlik tamoyillarini muvofiglashtirishni aks
ettiradi.

Ushbu model e’tiborga olinmaganda ‘“mentalitet-menejment”
tizimida garama-garshiliklar vujudga kelishi mumkin. Musulmonlar
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tanaffus paytida emas, namoz paytida ishni tashlab, ibodat gilishlari,
natijada ish sur’atida uzilish bo‘lib golishini hisobga olish lozim.

Arab boshgaruv tizimida boshgalarni ishlatib, foyda oluvchilar
magbul ko‘rilmaydi. Bunday dunyogarashning negizida inson bu - boy-
badavlat odam kambag‘al va omadsizlarga yordam berish majburiyatini
olgan jamoa a’zosi, degan ko‘rsatma yotadi. Tashkilot faoliyati asosida
quyidagi axlog qoidalari turadi:

- umuminsoniy manfaatlarning ijtimoiy foydaliligini yuqori
darajaga ko‘tarish;

- firmaning ishlab chigarish magsadlari va faoliyat turlari shariat
goidalariga mos bo‘lishi lozim;

- daromadni odilona tagsimlash;

- boshgaruvning ikki tomonlama nazorati: iymon asosida — ilohiy
va vakolatli organlar tomonidan tashqi nazorat;

- boshqalarga zarar yoxud ziyon yetkazishni tagiglash.

Arab firmasi o‘z faoliyatida shariat qonunlari bilan chegaralangan
va u sarf-xarajatni imkon boricha kamaytirish hamda magbul narxlar
belgilash hisobiga jamiyatning asosiy ehtiyojlarini gondirishni magsad
gilib go‘yadi. Bunda qalloblik va aldamchiliksiz, ochiq raqgobatchilik
kurashi natijasida daromad olinadi.

Islomiy firma umumiy daromad umumiy chigimga teng sharoitda
ishlashni mo‘ljallaydi. Birog ba’zi igtisodchilar eng ko‘p chigim va eng
ko‘p daromad tengligi sharoitida ishlab chigarish tashkil gilinishini ham
odilona yondashish deb hisoblaydilar.

Tashkilotdagi odamlarning xulg-atvori g‘arbda va arab mamlakat-
larida ancha-muncha farq giladi. Chunonchi, g‘arbda asosiy ijtimoiy
birlik shaxs hisoblansa, musulmonlar orasida bu oila(urug‘) deb gabul
gilingan. G‘arbda insonning mavgei asosan uning erishgan yutuglari
bilan belgilanadi, arab dunyosida esa gaysi tabagaga mansubligiga
garaladi. G‘arb tashkilotlar va ijtimoiy institutlarga ishonadi; arab
madaniyati Olloh qo‘llagan rahnamoni afzal ko‘radi. G‘arb barcha
yangilik va ilg‘orlik tarafdori; arablar birinchi o‘rinda gadrlaydigan
an’analarni buzmasdan, zamonaviy faoliyat sharoitlari va axloq
shakllariga moslashishga harakat giladilar.

Ko‘pchilik g‘arb mamlakatlari ayollar va erkaklar teng
huqugliligini o‘rnatishga erishdilar, bu boshgaruv tizimining gender
tuzilishida ham aks etadi; arab madaniyati vakillari bu ikki jins butunlay
farglanuvchi shaxsiy xislatlar egasiligi, binobarin, ularning teng emasligi
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— ezgulik ekanligiga astoydil ishonadilar, shuning uchun ayollarning
Ijtimoiy, siyosiy va iqtisodiy hayotda ishtiroki juda cheklangandir.

G‘arb tadbirkorligida ish rejalarini amalga oshirish uchun asosan
rasmiy yo‘llardan foydalanilsa, arab muhitida buning uchun shaxsiy
alogalarga murojaat gilinadi. Muzokaralarda g‘arb vakillari mantiqgiy
dalil-isbot topishga intilsalar, shu vaqtda arablar xususiy dalillar,
iltimoslar va gat’iy nasihatlarni ishga soladilar.

Arab ishchilari yaxshi ishlagach, doim maqtov kutadilar, g arbda
esa ishchilar ish o‘rnini yo‘qotmaganining o‘zidan mamnun bo‘lishadi.
Arablar g‘arb aholisiga nisbatan tangidni og‘ir oladilar va o‘z-o‘zini
tangidga deyarli murojaat gilmaydilar.

Umuman olganda, arab boshgaruv tizimi vakillari iltifotli, batartib
bo‘lib, xulgi islomiy odob tamoyillarini buzmaydigan halgaro sheriklar
bilan alogaga moyildirlar. Bunda menejerning asosiy xislatlari islom
an’analarini chuqur bilish, krossmadaniy bag‘rikenglik, kirishimlilik va
moslashuvchanlik bo‘lishi lozim. AQShga g‘arb olami mamlakatlari
orasida peshgadam bo‘lishni ta’minlagan amerika modeli anchagina
giziqish uyg‘otadi.

20-30- vyillarda xo‘jalik yuritishning ekstensiv usulidan intensiv
usuliga o‘tish boshgaruvning yangi shakllarini izlashni tagozo qildi.
Asta-sekin kapitalistik ishlab chigarishning yashab qolishi uchun
ishchining korxonadagi holatiga munosabatni o‘zgartirish, ishchilar va
tadbirkorlar orasidagi hamkorlikning yangi usullarini izlab topish
lozimligi tushunarli bo‘lib goldi.

“Insoniy munosabatlar maktabi” deb atalmish yangi konsepsi-
yaning shakllanishi amerikalik sotsiolog va ruhshunos E. Meyo nomi
bilan bog‘lig. Ko‘pincha amerikacha boshgaruv nazariyasi rivojining
ushbu bosgichini insonparvarlik yo‘nalishidagi “yangi tashabbus” davri
deb atashadi.

“Inson resurslari menejmenti” atamasi 60 - yillarda paydo bo‘lgan.
Amerika sotsiologi R.E.Maylz o‘z ilmiy ishlaridan birida “insoniy
munosabatlar” modeliga “inson resurslari” modelini garama-garshi
go‘ydi. Oxirgisi tashkilotning asosiy magsadlariga erishish uchun xizmat
giluvchi strategik model hisoblanadi. U shaxsning tashkilotdagi faol
pozitsiyasiga yo‘naltirilgan. Har bir inson o‘z mehnati natijalari uchun
javobgardir, u tashkilotning umumiy maqsadlarini bilishi va o‘z mehnati
bilan ularga erishishga hissa go‘shishi lozim. O‘z navbatida, tashkilot
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xodimlarning tashabbuslarini  moddiy rag‘batlantirish va xizmat
lavozimini ko‘tarish orgali ularni tagdirlamog‘i lozim.

60-yillarda korporatsiyalar xodimlari ijtimoiy-igtisodiy ahvollarini
yaxshilashni tobora gat’iy talab gila boshladilar. Shu bilan bir vaqtda
menejmentning ko‘pchilik nazariyotchilari tez o‘zgarib borayotgan
ijtimoiy muhitning garama-garshiliklarini nazardan qochirgan bir gator
tashkilotlar o‘z maqgsadlariga erisha olmayotganiga ishonch hosil gildilar.
Bunday sharoitda korxonaning o‘zidagi boshgaruvchilik malakasiga ega
bo‘lmagan xodimlar, shuningdek, tovar va xizmatlar iste’molchilari,
vositachilarni boshgaruvga jalb qilish bilan bog‘lig bo‘lgan “ishlab
chigarish demokratiyasi” (“ish joylaridagi demokratiya™) ta’limoti paydo
bo‘ldi.

AQShda xodimlarni boshgaruvga jalb qilishnig bir necha shakli
targaldi. 60-yillardan mehnatni tashkil gilishning brigada usullari, 70-
yillardan sifat nazorati to‘garaklari rivojlandi. Korporatsiyalarda ro‘y
berayotgan tashkiliy o‘zgartirishlarga xodimlarning qarshiligini
kamaytirish uchun “mehnat hayoti sifati’ni oshirish dasturlari ishlab
chigiladi, ular yordamida korporatsiya ishchilari rivojlanish strategiyasi,
ishlab chigarishni ratsionallashtirish masalalarini muhokama qilish, turli
tashqi va ichki muammolarni yechishga jalb gilinadi.

Amerika modeliga binoan, muvaffagiyatning tarkibi quyida-
gichadir:

- rahbarning bilimdonligi;

- sherikning fikrlashi va idrok gilishiga ruhiy moslashish;

- avtoritar va maslahat yondashuvidan vakolatni to‘lig
topshirishga o‘tish ko‘rinishidagi ishonch bildirish.

Menejer “universal daho” bo‘la olmaydi. Rahbar xodimlarni
tanlashning amerikacha amaliyotida mutaxassisning bilimiga emas,
yaxshi tashkilotchilik gobiliyatiga asosiy urg‘u beriladi.

Menejmentning yapon modeli ham anchagina qizigarlidir.
Yaponiya dunyo bozorida peshgadam o‘rinlardan birini egallaydi.
Buning asosiy sabablaridan biri inson omiliga yo‘naltirilgan menejment
modeli qo‘llanishidir. Yaponiyada milliy xarakterning o‘ziga xos
xislatlariga mos keluvchi mehnat va xulg-atvor usullari shakllangan.
Yaponlar o‘z inson resurslarini mamlakatlarining asosiy boyligi deb
hisoblaydilar.

Yaponlar mehnatni juda e’zozlaydilar. Ularni ko‘pincha “mehnat
shaydolari” deb atashadi. Yapon halgining gadriyatlari sirasida mehnat
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birinchi o‘rinda turadi. Yaponlar ish yaxshi bajarilsa, g‘oyat mamnun
bo‘ladilar. Shuning uchun ham ular qattiq intizom, kuchli zo‘rigishga
chidab va vagtni hisoblamay ishlashga rozi bo‘ladilar.

Ma’lumki, insonning xulg-atvori uning ehtiyojlari  bilan
belgilanadi. Bunda yaponlar ijtimoiy ehtiyojlarni (ijtimoiy guruhga
mansublik, xodimning guruhdagi o‘rni, atrofdagilarning hurmati)
boshgalaridan ustun go‘yadilar. Shuning uchun ham ular mehnat uchun
beriladigan mukofotni ijtimoiy ehtiyojlar nuqtai nazaridan gabul
giladilar, ammo oxirgi paytda yapon menejmenti shaxs ruhiyatiga
yo‘naltirilgan amerika menejmenti konsepsiyasini o‘ziga singdirdi.

Menejmentning yapon modeli o‘ziga xos rag‘batlar va motiviar
tizimiga ega bo‘lgan “ijtimoiy odam”ga yo‘naltirilgan bo‘lib, ushbu
rag‘batlar oylik ish haqi, ish sharoitlari, boshgaruv uslubi, xodimlarning
o‘zaro munosabatlaridan iboratdir. Mehnat motivlari esa xodimning
ishdagi yutuglari, xizmatlarining tan olinishi, lavozimi ko‘tarilishi, kash
mahoratining takomillashuvi, ijodiy yondashuvidir.

Yaponlar yuzaga kelgan vaziyatni hisobga oladilar va unga
moslashadilar. Boshga mamlakatlar xodimlaridan fargli ravishda qoida,
ko‘rsatma va va’dalarni shak-shubhasiz bajarishga intilmaydilar. Ular
nuqtai nazaricha, menejerning o‘zini tutishi va garor gabul qilishi
to‘laligicha sharoitga bog‘lig bo‘ladi.

Yaponiyada omilning eng kuchli vositasi firmaning “korporativ
ruhi”dir, bunda firma bilan birlashib ketish va uning g‘oyalariga sodiglik
tushuniladi. Buning asosida guruh manfaatlarini shaxsiy manfaatidan
yugori qo‘yuvchi guruh ruhshunosligi turadi. Yaponlar amerikaliklar
kabi bir odamni emas, odamlar guruhini hisobga oladilar.

Har bir firma ko‘plab guruhlardan tashkil topadi. Har birida
odamlar yoshi, staji va tajribasi bilan farglanadi. Kichiklar kattalar
obro‘sini so‘zsiz tan oladilar, ularni hurmat giladilar va bo‘ysunadilar.
Guruhlar firmaning magsad va vazifalariga yo‘naltirilgan. Bunda yapon
xodimi ham guruh uchun, ham ozi uchun ishlashini tushunadi. Yaponlar
o‘zlarining guruhdagi mavgelarini diqgat bilan kuzatadilar. Ular har bir
kishining guruhdagi o‘rni o‘zgarishiga sezgirlik bilan munosabatda
bo‘ladilar va ularning har biri uchun belgilangan chegaradan o‘tmaslikka
harakat giladilar.

Yirik yapon firmalari uchun “umrbod yollash” tizimi xosdir. U
tadbirkorlarga ham, xodimlarga ham juda foydalidir. Tadbirkorlar firma
manfaati uchun jon-jahdi bilan mehnat gilishga tayyor sodiq xodimlarga
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ega bo‘ladilar. Firma tomonidan “umrbod” yollangan xodimlar ularning
gobiliyati, ma’lumoti va tayyorgarlik darajasi tan olingani uchun
minnatdorlik va sadogat, katta mamnunlik his giladilar. Xodimda ertangi
kuniga ishonch paydo bo‘ladi. Bu mehnatga “xizmat muddatini o‘tagani”
uchun haq to‘lash tizimi bilan chambarchas bog‘ligdir. Ish hagi hajmi
uzluksiz ish stajiga bog‘liq bo‘lib, u tenglashtirish tamoyili talablariga
bo‘ysunadi va oz miqdorda farqlanadi. Ushbu tizim “yoshi kattalarni
oldinga surish tizimiga (“sinyorizm tizimiga”) sezilarli ta’sir ko‘rsatadi,
bunda yosh va ish staji afzal ko‘riladi. Oxirgi paytda ma’lumot ham katta
ahamiyatga ega bo‘lib bormoqda.

Ko‘pchilik yapon firmalariga xodimlar o‘rin almashishi xosdir,
bunda har 3-5 yilda xodimlar yangi mutaxassislikka o‘qitiladi.

3.1 jadvalda menejmentning amerika va yapon modellari giyosi
berilgan bo‘lib, har birining yutuqg va kamchiliklarini ko‘rish mumkin.

Menejmentning G‘arbiy Yevropa modeli shakllanishiga Yevropa
mamlakatlari olimlarining tadqgiqgotlari sezilarli ta’sir ko‘rsatdi. Chunon-
chi, bixeviorizm ta’sirida boshgaruvni ruhshunosliklashtirish kuzatiladi.

Pul bilan tagdirlash tirishib ishlashni oldindan belgilovchi yagona
omil emasligi taxmin qilinadi. Bu ko‘proq shaxsning axlogi garam
bo‘lgan ruhiy motivlar bilan belgilanadi.

“Insoniy munosabatlar” maktabining g‘arb nazariyachilari
xodimlar boshgaruviga AQSh va Yaponiyadagi hamkasblariga nisbatan
gattiqgo‘lrog munosabatda bo‘lish tarafdori edilar.

Angliya, Gollandiya, Norvegiya, Shvetsiya va G‘arbning boshga
mamlakatlarida xodimlarni “boshqaruvda ishtirok etish”ga jalb qilish
masalalari ham keng ishlab chiqgildi. Bunda uch gismdan iborat
“qatnashuv” tizimi e’tiborga loyiqdir: korxonalarda “ishlab chiqarish
kengashlari” tashkil qilish, kuzatuv kengashlari tarkibiga yollanma
xodimlar vakillarini kiritish va boshqaruvchilar kengashlariga “ishchi
direktorlar’ni kiritish. Fransiya, Belgiya, Gollandiya, Norvegiya,
Avstriya va boshga mamlakatlarda kengash, go‘mita va boshga
organlarda ishchilarning vakillari bor. 1973-yilda shved mahalliy
go‘mitalari kompaniyalarning direktorlar kengashida vakillik gilish
huqugiga erishdilar.

Oxirgi paytda jamoaviy mehnatga katta e’tibor berilmoqda.
Boshgaruv guruhlari aniq belgilangan, ularning har biri yechadigan
masalalar doirasi aniglangan. Shu tariga, nemislarning “Gartsburg
modeli” javobgarlikni quyi bo‘g‘inlarga o‘tkazishni ko‘zda tutadi. G‘oya
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shundan iboratki, garorlar gabul gilish huqugi eng bilimdon xodimlarga
beriladi, bu esa boshgaruvning barcha bo‘g‘inlarida gabul gilinayotgan

garorlarning sifatini oshiradi.

Har bir xodim o‘z majburiyat va

xabardorligi doirasida boshqaruv garorlari gabul giladi.

3.1- jadval

Menejmentning yapon va amerika modellari tavsiflari

Yapon modeli Amerika modeli
1 2
Rahbar o‘zgarsa ham, firmaning | Rahbar almashishi xodimlarning

falsafasi o‘zgarmaydi. “Umrbod yol-
lash” tizimi xodimlarni saqlaydi.
Boshgaruv qarorlari jamoaviy qabul
gilinadi.

Jamoaviy javobgarlik ustun.
Boshgaruvning egiluvchanligi.

Asosiy e’tibor ishlab chigarishning
quyi bo‘g‘ini - sexga garatiladi.
Nazorat norasmiy tashkil gilinadi
Jamoaviy nazorat.

Xodimlar mehnatini sust baholash va
lavozim oshishi.

Rahbarning eng muhim sifati — koordi-
natsiyalash va nazorat gilish
mohirligi.

Boshgaruvning
mo‘ljallanganligi.

Jamoada uyg‘unlikka erishuv va
jamoaviy natijaga garab boshgaruvni
baholash.

Qo‘l  ostidagilar  bilan
munosabatlar ustunligi.
Yoshi va stajiga ko‘ra lavozimi ortishi
Har tomonlama turdagi rahbarlar tay-
yorlash.

Guruh mehnati natijalari,
h.k.larga ko‘ra haq to‘lash.
Firmada uzoq vagt band bo‘lish.

guruhga

norasmiy

staj va

almashishi bilan birga sodir bo‘ladi.
Qarorlar yakka shaxs tomonidan gabul
gilinadi.

Shaxsiy javobgarlik ustun.
Boshgaruvning qat’iy rasmiyatchilik
tuzilishi

Asosiy  e’tibor  tashqi
moslashuvga garatiladi.
Nazorat tartibi rasmiylashgan.
Menejerning shaxsan nazorat gilishi.
Mehnat natijalarini darhol baholash,
lavozimi ko‘tarilishining tezlatilishi.
Rahbarning eng muhim sifati -
professionallik.
Boshgaruvning
ganligi.
Boshgaruvni shaxsiy natijalarga ko‘ra
baholash.

Qo‘l  ostidagilar
munosabatlar ustunligi.
Lavozim ko‘tarilishi shaxsiy natija-
larga bog‘liq bo‘ladi.

muhitga

shaxsga mo‘ljallan-

bilan  rasmiy

Tor ixtisoslik bo‘yicha rahbarlar
tayyorlash.
Mehnatni  shaxsiy  hissaga ko‘ra
baholash.

Qisga muddatga yollash.

G‘arbiy Yevropa olimlari boshqaruvga “ijtimoiy inson” nugtai
nazaridan yondashuvning shakllanishiga sezilarli ta’sir o‘tkazdilar.
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Bunday yondashuv insonlar xulgini ularga guruh xulgi ta’siri nuqtai
nazaridan o‘rganishga imkon berdi. Boshgaruvga bunday yondashuvni
uchta olim yaratgan deb hisoblanadi — nemis professori M.Veber,
fransuz olimi E.Dyurkgeym, va italiyalik V.Paretto.

Yevropa modeli samarali menejmentning uchta asosiy shartini
belgilaydi:

- rahbarning ijobiy kayfiyati (go‘l ostidagilarga ishonch va
muvaffagiyatga yo‘naltirish sifatida ishga giziqish);

- to‘g‘ri tanlangan ohang(mulogot sharoitlari);

- ta’sirning  to‘g‘ri  takrorlanuvchanligini  tanlash, chunki
motivatsiya muvaffagiyati uchun insonning assotsiatsiyalangan
holatidagi davomli (ikki kecha-kunduzdan ko‘proq) xotirasiga
ta’sirning eng maqgbul takrori zaruriydir, bunday holatda u his qilish,
istash, taassurotni shakllantirishga o‘ta moyil bo‘ladi.

Xususan, G‘arbiy Yevropa kompaniyalarida ishlab chigarish
bo‘limlari amerikadagiga nisbatan ko‘proq ahamiyatga egadir.
Boshgaruvning markazlanmagan shaklida ular tarkibidagi operativ-
xo‘jalik, moliya va huquqgiy mustagillikka ega bo‘lgan sho‘’ba
kompaniyalar faoliyatini muvofiglashtiradilar. Ushbu kompaniyalar bir
vaqtning o‘zida ham daromad, ham javobgarlik markazi bo‘ladilar.
Ular o‘zlariga biriktirilgan tovar nomenklaturasi doirasida o‘zlari ilmiy
tadgiqotlar olib boradilar; mahsulot iste’molchilarini topadilar; uni
ishlab chiqarib, sotadilar — bularning hammasida boshgaruvning
igtisodiy usullaridan foydalanadilar. Ishlab chigarish bo‘limlari
o‘zlariga biriktirilgan sho‘’ba kompaniyalarni nazorat qgiladilar va
ularning ilmiy tadqgiqotlar, ishlab chiqgarish, sotish, moliyaviy
faoliyatlarini muvofiglashtiradilar.

Finlyandiyadagi firmalar boshqgaruvi Amerika va G‘arbiy
Yevropa boshgaruvidan birmuncha farglanadi. Bu yerda miqdor
ko‘rsatkichlari magsad qilib olinadi. Pirovard maqgsadga erishuv
strategiyasi ‘“natijaga ko‘ra boshgarish” deb nomlanadi. Bunday
boshgaruvning o‘ziga xosligi shundaki, mo‘ljaldagi natijalarni
aniglashda yugori boshliglar bilan barobar ijrochilar va ishchilar ham
gatnashadilar. Ushbu natijalarga erishish yo‘llari va usullarini
xodimlarning o‘zlari tanlaydilar.

Muhim natijalar quyidagicha bo‘lishi mumkin:
- funksional tashkil gilish, mehnat unumdorligi;
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- Xizmat ko‘rsatish darajasi, mahsulot sifati, sotilish hajmi;

- iste’molchilar ehtiyojlarini gondirish.

Germaniyada tadbirkorlar va xodimlar orasidagi alohida
ko‘rinishdagi munosabatlar ijtimoiy sherikchilikdan iborat bo‘lib,
bunda ular orasida ijtimoiy tinchlikka erishiladi, sodir bo‘ladigan
ixtiloflar esa madaniy usullar bilan hal gilinadi. Ijtimoiy sherikchilik
yollanma ishchilarning ish haqgini oshirish, ish rejimi va mehnat
sharoitini o‘zgartirish, soliglarni kamaytirish va h.k.larni talab gilishini
inkor etmaydi. Ijtimoiy sherikchilik munosabatlari uzoq vaqt
davomida tabiiy ravishda vujudga kelgandir.

Sotsializmning shved modeli ma’lum gizigish uyg‘otadi. Uning
muallifi — Nobel mukofoti laureati Gunnar Myurdaldir. Model’
ijtimoiy bozor xo‘jaligi, tartibga solinadigan igtisodiyot va ijtimoiy
sherikchilik nazariyasiga asoslangan.

Myurdal fikricha, sotsializmning shved modelida eng asosiysi
insonlar hayotining farovonligini oshirishga teng imkoniyatlarni
kafolatovchi ijtimoiy muhofaza tizimi yaratishdir. llg‘or tajribani
baynalmilallashtirish ~ boshgaruvda, tashkiliy  xulgda muhim
yo‘nalishdir .

Oxirgi vyillarda amerikaliklar Yaponiyaning ijobiy tajribasi,
yapon firmalarini muvaffagiyatga olib kelgan yangiliklarni oz
korxonalariga tatbiq qilish uchun ko‘p wurindilar. Bular “sifat
to‘garaklari”, xodimlarni uzoq muddatga yoki “umrbod yollash”,
xodimlar ehtiyojlarini qondirish uchun firmalar daromadidan ajratish
hisobidan fondlar yaratish va b. Birog ularning hammasi ham to‘liq
o‘zlashmadi.

O‘tgan asr o‘rtasida vaziyat aksincha edi. Yapon firmalari ishlab
chigarishni  tashkil qilish, tashkiliy tuzilmalarni shakllantirishga
yondashuv, tashkiliy axloq va Db.larning amerikacha tamoyillarini
o‘rganardilar. Ma’lum “sifat to‘garaklari” va “aniq o‘z vaqtida”
yetkazib Dberish tizimi Amerikada paydo bo‘lgan, lekin avvaliga u
yerda tarqalmagan. Ular yapon firmalarida go‘llanib, yaxshi natijalarga
olib keldi. Shu bilan bir paytda “inson resurslari’ni boshqarishning
amerika modeli Yaponiyada go‘llanmadi.

Bu shundan dalolat beradiki, menejmentni boshgarishni tashkil
gilishdagi tashkiliy axlogning bir modelini boshga mamlakat
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igtisodiyotiga uning o‘ziga xos sharoitlari, ruhiy va ijtimoiy-madaniy
omillarini inobatga olmay o‘tkazish mumkin emas.

3.2. Zamonaviy tashkilotlarda madaniyatlararo o‘zaro ta’sir

Globallashuv va baynalmilallashuv jarayonlari ijtimoiy mulogot-
ning madaniyatlararo muhitdagi o‘zaro ta’sir jihatini muhim gilib go‘ydi.
Shunga ko‘ra, ikki va undan ortig odamning birgalikdagi mehnat
faoliyati hagida gap ketganda, guruh a’zolarining hamkorlikdagi
faoliyatini amalga oshirish asosida umumiy magsadlar, vazifalar,
ehtiyojlar bo‘ladi. Guruh a’zolari intilishlarida, avvalambor, barcha
uchun umumiy va har bir inson uchun alohida magsad va vazifalar aks
etadi, shuningdek, har bir guruh a’zosining alohida va butun guruh
talablariga javob beruvchi muayyan manfaatlari ko‘zda tutiladi.
Bularning barchasi guruh ishtirokchilarini doimiy rioya gilinadigan
ma’lum yo‘nalishga chorlaydi.

Shu bilan bir vaqtda turli madaniyatlar vakillari munosabatlari
ko‘plab muammolar tug‘diradi. Buning sababi ko‘pmillatli tashkilot
doirasida hamkorlikda mehnat gilayotganlarning me’yor, gadriyat,
dunyogarashlari xususiyatlarining mos kelmasligidir.

Oxirgi paytda millatiga ko‘ra tabagalash odobdan emas, chunki bu
inson jamiyatdagi o‘rnini ozi belgilashiga imkon bermaydi, degan fikr
hukmron. Birog, farglanish muammosini tangidiy ko‘rib chigish begona
larni tabagalash vajidan etik shubhalardan qgat’iy nazar, ozini oglaydi.
Chunki u o‘zaro munosabatdagi ishtirokchilarning turlicha gadriyat va
o‘zini tutish ko‘rsatmalarining nizoli sharoitida madaniyatlararo o‘zaro
ta’sir jarayonlari kechishining o°ziga xosligini aniglash imkonini beradi.
Masalan, turli etnos vakillari ishtirok etadigan hamkorlikdagi mehnat
faoliyati jarayonida bunday umumlashmalar (hamkasblarni “ruslar”,
“turklar” va boshqgalar deb atash) hamkasblar va hamkorlarga bo‘lgan
ishonchning kamayishiga, ular mehnatining past baholanishiga, ular
bajarayotgan ishga hamyurtlariga nisbatan yuqori talablar go‘yish kabi
salbiy natijalarga olib keladi.

Madaniyatlararo o‘zaro ta’sir, ya’ni turli madaniyatlarning teng
huquqgli munosabati, shuningdek, mulogot va o‘zaro hurmat asosida oz
fikrini madaniy namoyon qilishning umumiy shakllarini yaratish
imkoniyati Rossiya va  xorijdagi ilg‘or  rivojlanayotgan
yo‘nalishlardandir.
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Bunda madaniyatlararo o‘zaro ta’sir jarayonida noverbal mulogot
muhim ahamiyatga ega ekanligini nazarda tutish lozim. Bu holatda
foydalaniladigan belgi, harakat va ramzlar ozaro ta’sir jarayoniga ham,
uning natijalariga ham ta’sir ko‘rsatishi, uning gatnashchilari uchun
turlicha ahamiyatga ega bo‘lishi mumkin. Shu tariga, har xil
madaniyatlarda muloqot paytida ishlatiladigan ramz, imo-ishora, Kiyim-
kechak va bezaklarning ma’nosi bir-biriga mos kelmasligi mumkKin.
Chunonchi, Turkiyada baland ovozda suhbatlashish odatiy hol
hisoblansa, Rossiyada da’vo gilish yoxud hamsuhbati betayin hissiyotli
odam deb gabul gilinadi. Italiya madaniyati namoyandalari ruslarni imo-
ishorani kam ishlatganlari uchun suhbat mavzusi va suhbatdoshiga
befarglikda ayblaydilar.

Turli madaniyatlar vakillarining etnik xususiyatlari ham madaniyat-
lararo o‘zaro ta’sirga jiddiy to‘sqinlik gilishi mumkin. Ushbu holatda
ongning quyidagi aspektlari alohida gizigish uyg‘otadi: kuzatilayotgan
etnomarkazlashuv tendensiyasi — boshga madaniyat vakillariga salbiy
baho berishga moyillik; o‘z va boshga madaniyatlar vakillarining
soddalashgan timsollarini shakllantirishda ko‘rinuvchi etnik ongni
goliplash; madaniyatlararo alogalar jarayoniga tanlab kiritilgan bid’atlar,
shu jumladan, hissiy idrok, o‘tmishning salbiy tajribasi va sh.k.b.

Bu o‘zaro ta’sirning birinchi bosgichlarida sheriklar shaxsiyati
to‘g‘risida axborot to‘lig bo‘Imagan sharoitda madaniyatlararo alogalar
uchun potensial to‘siglarni yaratadi. O‘z guruhi a’zolariga nisbatan turli
madaniyat vakillari orasidagi fargning ko‘progligi darajasini kutish
o‘zaro alogalarni cheklaydi. O‘zini yangi axborotdan to‘sib, inson
bid’atlarni  kuchaytiradi va ba’zi andozalarning aldamchiligini
anglolmaydi. Uzog davom etadigan jadal madaniyatlararo mulogot esa
ko‘pincha bunday to‘signi olib tashlaydi.

Har bir muayyan jamiyatda gabul qgilingan gadriyatlar, an’analar
madaniyatlararo alogalarga to‘sig paydo bo‘lishiga zamin shakllanishida
muhim o‘rin egallaydi. Ular ushbu andozalar gabul gilingan jamoa
a’zolarining dunyogarashini shakllantiradi. Birog, shuni aytib o‘tish
joizki, birlamchi ijtimoiylashuvi aynan shu jamiyatda o‘tgan shaxslar
to‘g‘risida gap borayapti, chunki asosiy nuqtai nazarlar aynan shu
bosgichda shakllanadi.

Migrantlarga kelsak, ularning soni tub aholi orasida yoyilib
joylashishini giyinlashtiruvchi ko‘lamga yetsagina, ularni hisobga olish
mumkin. Bunday holatda assimilyatsiya jarayoni ancha giyinlashadi,
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chunki muhojirlar rasmiy yoki norasmiy tashkilotlarga birlashib,
jamiyat va tashkilotlardagi ijtimoiy vaziyatga sezilarli ta’sir
o‘tkazadilar.

Shu bilan birga, insonning baynalmilal muhitdagi xulqi fagatgina
ma’lum madaniyatga tegishliligi emas, uning shaxsiy, ishchanlik
xususiyatlari ~ bilan  aniglanishini  unutmaslik  lozim. Bunda
madaniyatlararo  aloga  o‘rnatishga  tayyorlanayotgan  yoki
o‘rnatayotgan shaxsning ilk kayfiyatiga ko‘p narsa bog‘lig. O‘zaro
alogalarning samaradorligini kamaytiradigan asosiy to‘siglar turli
madaniyat vakillari go‘llaydigan kognitiv chizmalardagi farglardir.
Idrok qgilish  modellarining eng yorgin tabagalanishi o‘zga
dunyogarash, olamni idrok qilish va h.k.larga duch kelganda sodir
bo‘ladi. O‘z madaniyatidan tashgarida bo‘lib golgan shaxs o°zga
madaniyatning til va noverbal tizimlari xususiyatlari, ijtimoiy ong
gismlari bilan to‘liq tanishish imkoniyatiga ega bo‘ladi. O‘zga
madaniyat vakillari bilan hamkorlikda mehnat gilar ekan, inson aynan
shunday sharoitga tushib goladi. Chunki ish joyi chegarasida insonlar
— turli madaniyat vakillarining faol o‘zaro alogasi sodir bo‘ladi.

Mavzu bo‘yicha gisqacha xulosa

Tashkilotdagi odamlarning xulg-atvori g‘arbda va arab
mamlakatlarida ancha-muncha farq giladi. Chunonchi, g‘arbda asosiy
ijtimoiy birlik shaxs hisoblansa, musulmonlar orasida bu oila (urug‘)
deb gabul gilingan. G‘arbda insonning mavgei asosan uning erishgan
yutuglari bilan belgilanadi, arab dunyosida esa gaysi tabagaga
mansubligiga garaladi. G-‘arb tashkilotlar va ijtimoiy institutlarga
ishonadi; arab madaniyati Olloh go‘llagan rahnamoni afzal ko‘radi.
G‘arb barcha yangilik va ilg‘orlik tarafdori; arablar birinchi o‘rinda
gadrlaydigan an’analarni buzmasdan, zamonaviy faoliyat sharoitlari va
axlog shakllariga moslashishga harakat giladilar. Ko‘pchilik G‘arb
mamlakatlari ayollar va erkaklar teng huqugliligini o‘rnatishga
erishdilar, bu boshgaruv tizimining gender tuzilishida ham aks etadi;
arab madaniyati vakillari bu ikki jins butunlay farglanuvchi shaxsiy
xislatlar egasiligi, binobarin, ularning teng emasligi — ezgulik
ekanligiga astoydil ishonadilar, shuning uchun ayollarning ijtimoiy,
siyosiy va igtisodiy hayotda ishtiroki juda cheklangandir.
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Umuman olganda, arab boshgaruv tizimi vakillari iltifotli,
batartib bo‘lib, xulgi islomiy odob tamoyillarini buzmaydigan halgaro
sheriklar bilan alogaga moyildirlar. Bunda menejerning asosiy
xislatlari islom an’analarini chuqur bilish, krossmadaniy bag‘rikenglik,
kirishimlilik va moslashuvchanlik bo‘lishi lozim. AQShga G*arb olami
mamlakatlari orasida peshgqadam bo‘lishni ta’minlagan amerika modeli
anchagina gizigish uyg‘otadi.

Nazorat va muhokama gilish uchun savollar

1. Milliy va mintagaviy tashkiliy madaniyatlarni ajratishning
ganday mezonlari mavjud?

2. G‘arbiy Yevropa tashkilotlaridagi tashkiliy axlogning ganday
o‘ziga xosliklari bor?

3. Yapon tashkilotlarida motivlashning gaysi vositalari muhim?

4. Tashkiliy axlogning arab(urug‘chilik) modelining o‘ziga
xosliklari nimalarda ko‘rinadi?

5. Tashkiliy axlogning amerika modelidagi prinsipial farglar
nimada?

6. Tashkiliy axloq namunalarini bir ijtimoiy muhitdan
boshgasiga ganchalik o‘tkazish imkoniyati bor?

7. ljtimoiy tashkiliy mulogotga globallashuv va
baynalmilallashuvning ganday ta’siri bor?

8. Turli tashkiliy —madaniyatlar vakillari alogalaridagi
muammolarning sababi nimada?

9. Tashkilotdagi madaniyatlararo o‘zaro ta’sir jarayonida
noverbal kommunikatsiyalarning roli ganday?

10. Biznesni tashkil gilishda baynalmilal muhitda odamlarning
o‘zaro alogalarining ganday xususiyatlari bor?

11. Zamonaviy tashkilotlarda ‘“madaniyatlararo o‘zaro ta’sir”
nimani anglatadi?

12. Tashkilotda odamlarning madaniyatlararo o‘zaro ta’siriga
nimalar to‘siq bo‘ladi?

13. Tashkilotda odamlarning madaniyatlararo o‘zaro ta’siriga
to‘siglarni ganday yengish mumkin?
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IV BOB

TASHKILIY VA INNOVATSION O‘ZGARTIRISHLAR
SHAROITIDA TASHKILIY XULQ

Bobning gisgacha mazmuni

4.1. Tashkiliy va innovatsion o‘zgartirishlar tushunchasi.
4.2. Tashkilotdagi ozgartirishlarni boshgarish.
4.3. Oc‘zgartirishlarga garshiliklar va ularni bartaraf etish.

Mazkur bobda tashkiliy va innovatsion o‘zgartirishlar
tushunchasi, tashkilotlardagi o‘zgartirishlarni boshgarish masalalari,
o‘zgartirishlarga tashkiliy va yakka qgarshiliklar hamda ularni bartaraf
etish usullari ko‘rib chigiladi.

4.1. Tashkiliy va innovatsion o‘zgartirishlar tushunchasi

Zamonaviy tashkilotlar o‘z faoliyatini doimiy o‘zgartirishlar
sharoitida amalga oshirishlari lozim. Bunda tashkilotlarni uzluksiz
rivojlantirish uchun go‘shimcha imkoniyatlar ochib beradigan
texnikaviy, iqtisodiy, siyosiy, demografik va ijtimoiy sohalardagi
o‘zgartirishlar tushuniladi.

Ushbu o‘zgartirishlar g‘oyat muhim tashkiliy tadbirlardan iborat
bo‘lib, ular tashkiliy o‘zgartirishlar deb ataladi.

Tashkiliy o‘zgartirishlar menejerlar va boshga xodimlarning
tashkilotni yoki uning bo‘linmalarini o‘zlari uchun muhim yo‘nalishlar
bo‘yicha tashkiliy jihatdan o‘zgartirish sohasidagi aniq magsadni
ko‘zlovchi faoliyati demakdir.

Bu o‘zgartirishlar tashkilotning tashgi muhitga moslashish
gobiliyatini yaxshilashni va xodimlarning fe’l-atvorini o‘zgartirishni
ham o°‘z ichiga oladi.

Mazkur o‘zgartirishlardan kuzatilgan asosiy magsadlar go‘yidagicha:

- tashkilot faoliyatining samaradorligini oshirish;

- xodimlarning mehnat unumdorligini oshirish;

- yangi mahsulotlar ishlab chigarishni o‘zlashtirish;

- kompaniyaning bozordagi ulushini kopaytirish va shu kabilar.
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Tashkilotning  moslashuv  qobiliyatini  yaxshilash  uchun
ko‘pincha yangi texnologiyalarni va ish usullarini ishlab chigadilar,
tashkiliy tuzilmani gayta quradilar. Buning uchun aksariyat hollarda
ishga solinayotgan vaqtinchalik yoki egiluvchan tuzilmalar tashkilotga
yangilikni tezda o‘zlashtirish imkonini beradi, yangi usullarga o‘tishni
tezlashtiradi, qarorlar gabul qilishda xodimlarning bemalol
gatnashuviga ko‘maklashadi, yangi yetakchilarning yuzaga chiqishi
uchun sharoit yaratadi.

Ana shularning hammasi xodimlarning shaxsiy fe’l-atvorini
o‘zgartirishni, ya’ni uni yangi sharoitga monand holga keltirishni talab
giladi. Shunga muvofig xodimlarning mavgeyini, ularning
mas’uliyatini o‘zgartirish choralari ko‘rilishi lozim bo‘ladi.

Tashkilotlarda amalga oshirilayotgan innovatsion
o‘zgartirishlarning ba’zi bir o‘ziga xo0s xususiyatlari bor, ular haqigiy
innovatsiya faoliyatining xususiyatlari tufayli paydo bo‘lgan tashkiliy
o‘zgartirishlarni o‘z ichiga oladi.

Shu munosabat bilan innovatsiyaning ozi nimaligini tushunib
olmoq kerak. Birinchisi — innovatsiyani ayni yangilik deb hisoblay-
dilar. Ikkinchisi — innovatsiya degani yangi mahsulot, texnologiyani
yaratish jarayoni deb o‘ylaydilar. Uchinchisi — innovatsiya sifat
jihatidan  avvalgilaridan  farg qiluvchi  yangi  mahsulotlar,
yondashuvlarni ishlab chigarishga joriy etishdir. Bizningcha,
innovatsiyalarni har tomonlama mukammal idrok etish uzviy jarayon
bo‘lib, u dastlabki g‘oyani, investitsiyalarni, ITTKI(ilmiy-tadgigot,
tajriba - konstruktorlik ishlanmalari)ni, mahsulotning tajriba namunasi
yaratilishini va ko‘plab ishlab chigarilishini o‘z ichiga oladigan
bosqichlardan iborat izchil jarayondir. Shu sababli innovatsiya ta’rifiga
tashkilotlarning innovatsion faoliyati maqgsadini ham, uni amalga
oshirish jarayonini ham, shuningdek, olinadigan natijani ham kiritishni
taklif gilamiz. Bundan tashgari, joriy etilayotgan yangilik sanoatda
go‘llash uchun qulay bo‘lishi, ko‘p martalab foydalanishga yaroqli
bo‘lishi lozim, deb hisoblaymiz. Ana shularni e’tiborga olib,
tashkilotlardagi innovatsiyalarni muayyan iqtisodiy, texnikaviy,
ijtimoiy, ekologik, bozorboplik va o‘zga samaralarni olish magsadida
texnik-texnologik, tashkiliy-boshgaruv, ishlab chigarish va ijtimoiy
ahamiyatga ega bo‘lgan vyangiliklarni ishlab chigish, joriy etish,
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amalda qo‘llash va ommalashtirishdan iborat mukammal jarayon, deb
ta’riflashni taklif etamiz.

Keyingi yillarda innovatsiya faoliyati turli sanoat tarmoqlari va
ayrim korxonalar rivojlanishi va ragobatbardoshligining eng muhim
zarurati va hatto shartiga aylanayotganligini ta’kidlab o‘tish o‘rinlidir.

Tashkilotlarda innovatsiyalarni joriy etish va ulardan foydalanish
ishlarida innovatsiya faoliyati degan yangi atama vujudga keldi. Uni
innovatsiyalarni yaratish, ulardan foydalanish va ularni ommalashtirish
borasida tabiiy-iglim va boshga sharoitlarga chidamli bo‘lgan yagona
texnologiya jarayoniga birlashuvchi anig magsadni ko‘zlaydigan, ko‘p
sohali tavakkalchilik faoliyati deb atasa bo‘ladi.

Innovatsiya faoliyatini amalga oshiruvchi kishilar alohida
xislatlar sohibi bo‘lishlari, chunonchi:

- ishga ijodiy yondashadigan;

- magqgsad yo‘lida fidokor, dadil va gat’iyatli;

- 0‘z tarmog‘i, tashkiloti xususiyatlarining yaxshi bilimdoni
bo‘lishlari shart.

Bundan tashqgari, ishning buyrugbozlik shakli innovatsiyalarni joriy
etishga mos keladi.

Innovatsiya tarafdorlari bu jarayonni ijobiy va hatto manfaatli ish
deb biladilar. Birinchidan, insonning ijodkorlikka intilish xususiyatini
eslamoq kerak. Odatda xodim ijodiy jarayonda bo‘lishni yoqtiradi.
Ayni innovatsiya davrida, aynigsa korxona rahbariyati barcha
pog‘onalarda va tashkilotning barcha bo‘linmalarida turli tajribalar
o‘tkazilishini go‘llab-quvvatlab, unga ko‘mak beradigan va novatorlik
g‘oyalarini amalga oshirish imkoniyati mavjud bo‘lgan sharoitda har
bir Kishi o‘zining yangi g‘oyalarini ruyobga chigarishga intiladi. O‘z
kasbi va lavozimini ko‘tarish imkoniyati paydo bo‘lganida xodimlar
innovatsiyalarni, aynigsa, ma’qul ko‘radilar, chunki shunda xodimning
oz ijodiy, tashkilotchilik va boshga qobiliyatlarini namoyon etish
imkoniyati vujudga keladi. Yondosh kasblarni egallash, turli
to‘siglarni yengib o‘tish, har xil ish turlari o‘rtasidagi ‘“chegalarni
yo‘qotish”, yangi tajribalarni o‘rganish, o‘zining bilim saviyasini
oshirish, yangi texnologiyalarni ozlashtirish kabilar tufayli kasb-kor
sohasida o‘sishga erishish mumkin bo‘ladi. Nihoyat, innovatsiyalar
natijasida ham moddiy, ham ma’naviy mukofotlarga ega bo‘lish
mumkin.
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4.2. Tashkilotdagi o‘zgartirishlarni boshgarish

Tashkilotda tashkiliy, innovatsion va boshga o‘zgartirishlarni
muvaffagiyatli amalga oshirish uchun undagi o‘zgartirishlarni
boshqarishning samarali ishlovchi tizimini yaratib, undan ogilona
foydalanish lozim bo‘ladi.

O‘zgartirishlarni boshgarish muammaosining bir necha jihatlari
bor, mazkur muammoning fe’l-atvor tomonlari ularning eng muhi-
midir.

Hozirda tashkiliy o‘zgartirishlarni amalga oshirishning muayyan
modellari ishlab chigilgan.

O‘zgartirishlarning  uch odimli  modeli. Uni amerikalik
tadgigotchi K.Levin ishlab chiggan. U o‘zgartirishlarni mavjud holatni
go‘llab-quvvatlovchi kuchlarning yangilangan shakli, deb biladi. Shu
sababli, uning fikricha, o‘zgartirishlarga tarafdor va garshi bo‘lgan
kuchlarning nisbatini chamalab, tarafdorlarni ko‘paytirish kerak,
o‘zgartirishlarni mustahkamlash uchun esa kuchlar nisbatini yangi
holatga keltirish zarur.

Ushbu modelni ro‘yobga chigarish yo‘lidagi birinchi chora
“muzni eritish”dan iborat bo‘ladi. Bu ish o‘zgartirishlarga ehtiyoj
yaratishni, o‘zgartirishlarga garshilikni kamaytirishni oz ichiga oladi.
O‘zgartirishlarni amalga oshirish uchun mavjud ahvol hagida odat
tusiga kirib golgan eski tasavvurlar va garashlarga barham berish, umri
tugagan eskiliklardan voz kechish hamda yangi tamoyillar va fe’l-
atvorlarni go‘llab-quvvatlashni kuchaytirish zarur.

Ikkinchi chora — “o‘zgartirish”. U guruh va yakka fe’l-atvorni,
vazifalarni, texnologiyalarni va tashkiliy tuzilmani o‘zgartirishni o‘z
ichiga oladi. Tashkilotdagi tashkiliy ~madaniyatni o‘zgartirish
odamlarda mazkur tashkilot ishlariga yangicha tasavvur va munosa-
batni tarbiyalashni talab giladi. Ayni vaqtda xodimlarning ko‘z o‘ngida
tashkilotdagi yangi vaziyatga moyillik uyg‘otadigan yangi urf-odat va
an’analarni joriy gilish mumkin.

Uchinchi chora — “mustahkamlash”. Bu chora natijalarni jamlash
va baholashni hamda zarur harakatlar gilishni oz ichiga oladi. Gap
shundaki, xodimlar tashkilotdagi ishlarga yangi tasavvur va
munosabatni egallab olganlaridan keyin ularning avvalgi holatga
gaytish istagiga yo‘l go‘ymaslik vositalarini ishga solish kerak.
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Jumladan, odamlarning yangicha fe’l-atvorini qo‘llab-quvvatlash,
mehnatni rag‘batlantirishning yangi tizimini joriy qgilish va shu kabi
tadbirlarni amalga oshirish kerak.

Ushbu model’ tashkilotdagi o‘zgartirishlar jarayoni manfaatli
ekanini butun jamoa anglab olishini ta’minlaydi.

Rejalashtiriladigan ~ o‘zgartirishlar ~ modeli.  Uni  ishlab
chiquvchilar — R. Lippit, J. Uatson va B. Uetsli. Bu models menejerlar
bilan tashqi maslahatchilarning yagin hamkorligini nazarda tutadi.
Bunda ular tashkilot hagidagi barcha mavjud ma’lumotlarni bemalol
tahlil gilishlari kerak bo‘ladi.

Mazkur modelda rejalashtirilgan o‘zgartirishlarni ketma-ket
o‘tkazishning asosiy bosgichlari belgilanadi.

Birinchi bosgich — muammoni izlash. Bunda maslahatchilar
mavjud muammoni ko‘rsatib beradilar va kompaniya rahbariyatiga
o‘zgartirishlar  zarurligini ravshan bayon etadilar. Rahbariyat
maslahatchilarni  bo‘lajak  xaridor bilan, masalan, muayyan
bo‘linmalarning rahbarlari bilan uchrashtiradi, o‘zgartirishlar gilish va
shu ishda maslahatchilarning yordami zarurligiga ishonch hosil giladi.

Ikkinchi bosgich — jarayonni boshlash. Bunda mijozlar bilan
ekspertlar o‘rtasidagi hamkorlik rivojlantiriladi. Ekspertlarning
xolisligi tekshirib ko‘riladi.

Uchinchi  bosgich — muammoni aniglash. To‘plangan
ma’lumotlar asosida muammoga aniqlik kiritiladi va uchrashi mumkin
bo‘lgan giyinchiliklar qayd etiladi.

To‘rtinchi bosqgich — rejalash. Oc¢zgartirishlardan kuzatilgan
magsadlar, gilinadigan zarur harakatlar, shuningdek, harakatlarga
tayyorlik aniglanadi.

Beshinchi bosqgich — harakat boshlash. Niyatlarni amaliy
faoliyatga aylantirish, yangi fe’l-atvorni joriy qilish.
Oltinchi bosgich — natijalarni jamlab, baholash. Bu ish

o‘zgartirishlarni butun tashkilotga yoyishni, o‘zgartirishlarni bargaror
tus oldirish vositalarini yaratishni o‘z ichiga oladi. Bugina emas,
erishilgan natijalarni baholash va bundan buyon ganday harakat gilish
ma’qulligini aniqlab olish ham kerak bo‘ladi.

Yettinchi bosgich — loyihani yakunlash. “Ekspertlar — tashkilot”
munosabatlarini oxiriga yetkazish, ekspertlarning mijozlarga kuchli
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ta’sirini nihoyalash, o‘zgartirish mahoratini ekspertlardan mijozlarga
o‘tkazish.

Tashkilly  o‘zgartirishlarni  o‘tkazish  usullari. Bunday
o‘zgartirishlarni o‘tkazayotganda tashkiliy madaniyat, odamlar, vazifalar,
texnologiyalar va shu kabilar o‘rtasida o‘zaro bog‘liglik borligini
e’tiborga olish zarur. Alalxusus, tashkiliy o‘zgartirishlarni o‘tkazish
usullarining quyidagi guruhlari mavjud:

- odamlarni va madaniyatlarni e’tiborga olish usullari. Bu usullar
o‘zgartirish ishlariga ko‘pchilik xodimlarni faol etish va gatnashtirishni
ko‘zda tutadi;

- vazifalar va texnologiyalarni e’tiborga olish usullari. Bu usullar
bevosita odamlarning ishida o‘zgartirish yasashga garatiladi. Bunda anig-
ravshan ishlarda qo‘llaniladigan texnologiya jarayonlari asbob-
anjomlariga asosiy e’tibor garatiladi;

- tashkiliy texnologiyaga qaratilgan usullar. Bunda lavozimlar yoki
vazifalarning o‘rnini almashtirish, xodimlar va bo‘linmalar o‘rtasidagi
alogalarni o‘zgartirish talab gilinadi.

Tashkiliy o‘zgartirishlarni o‘tkazishda foydalaniladigan dasturlar
butun tashkilotni gamrab olishi lozim, shunday gilinsa, eski usullarga
gaytishga imkon golmaydi.

4.3. O‘zgartirishlarga garshiliklar va ularni bartaraf etish

Ayrim joylarda amalga oshirilayotgan o‘zgartirishlar ko‘pincha
muayyan garshiliklarga uchrashi mumkin.

Shunday qarshiliklar ogibatida mehnat unumdorligi, ish sur’ati va
mahsulot sifati pasayishi, mehnat intizomi yomonlashuvi, xodimlar
go‘nimsizligi, qizigish kamayishi, kayfiyat tushib ketishi, mehnat
mojarolari kelib chiqgishi, o‘tkazilayotgan o‘zgartirishlarda xodimlarning
ishtirok etish ishtiyoqi yo‘qolishi ehtimoldan xoli emas.

O‘zgartirishlarga qgarshiliklar turlicha bo‘ladi. Bunday qarshilik-
larda ayrim kishilar yoki jamoalar gatnashishi yoxud ular tashkiliy tus
olishi ham mumkin.

O‘zgartirishlarga  ayrim  kishilar  garshiligining  manbalari
quyidagicha:

Odamlarning idroki. Gap shundaki, odamlar axborotni turlicha
idrok qiladilar. Ular, birinchidan, biron anig hodisani tushunishlariga
mos keladigan yoki qo‘llab-quvvatlaydigan narsaga asosiy e’tiborni
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garatadilar. Masalan, ular o‘zlariga ma’qul bo‘lgan axborotni o‘qish yoki
eshitishni xohlaydilar, ularning nuqgtai nazarini o‘zgartiradigan narsaga
gizigmaydilar. Boshga bir toifa kishilar esa axborotni o‘z tasavvurlari
asosida idrok etadilar. Ularning ayrimlari odat bo‘lib qolgan tasavvurlar
va gadriyatlarni o‘zgartirishni xush ko‘rmaydilar.

Xodimlarning shaxsi. Xodimlarning ba’zi shaxsiy xususiyatlari
(avtoritarlik, agidaparastlikka moyillik kabilar) ko‘pincha
o‘zgartirishlarga garshilikka asos bo‘ladi. Ba’zi xodimlarning boshqga
shaxslar ra’yiga garab ish tutishi garshilikning yana bir sababidir. Odatda
o‘sha nufuzli shaxslar o‘zgartirishlarni ma’qullamaguncha qarshilik
davom etaveradi. Bunday vaziyatda ko‘p narsa rahbarlarning ganday ish
tutishiga bog‘lig bo‘ladi.

Odamlarning odatlari. Ayrim xodimlar tashkilot (tuzilma,
texnologiya va ish wusullari) o‘zgargan bo‘lsa ham, odatdagidek
ishlayverishni xohlaydilar. Odamning odati uning ganoat manbai bo‘lishi
mumkin, chunki u vaziyatga moslashish imkonini beradi, qulaylik va
xavfsizlikni ta’minlaydi. Odamning odati o‘zgartirishlarga garshilikning
muhim manbai bo‘lib qoladi, yo‘gmi, bu narsa shaxsning
o‘zgartirishlarni ganday gabul kilishiga bog‘lig. Masalan, o‘zgartirishlar
odatiy ish sharoitini butunlay o°‘zgartirmasa, masalan, ish sur’atini
anchagina oshirmasa yoki ish kunini uzaytirmasa, odamlar
o‘zgartirishlarga garshilik gilmaydilar.

Odamlarning ta’sir va hokimlik go‘ldan ketishidan xavfsirashi.
Odamlar tashkilotda o‘tkazilayotgan o‘zgartirishlarni ba’zan o‘z amali va
ta’siriga hujum deb hisoblaydilar. Hokimiyatning bir turi, manbayi
bo‘Imish resurslar va axborot ustidan nazorat gilinishi bunga misol bo‘la
oladi. Oc‘zgartirish natijasida bunday nazoratdan mahrum bo‘linishi
garshilikka olib boradi. Boshgaruvning mahalliylashtirilishi  va
vakolatlarning boshqgalarga berilishini ham odamlar o‘z hokimiyati va
ta’siriga xavf deb tushunishlari mumkin.

Odamlarning mavhumlikdan qo‘rgishi. Mavhumlikka odamlar
ko‘pincha xavfsirab qaraydilar. Ishdagi har ganday o‘zgartirish
mavhumlikni keltirib chigaradi. Masalan, yangi ish boshlayotgan kishilar
bu ishni talab darajasida bajara olishlariga shubha bilan qaraydilar.
Bunday vaziyatlarda o‘zgartirishlarning o°‘zi emas, balki ularning
nomagbul ogibatlarga olib kelishi mumkinligi shubhaga sabab bo‘ladi.

Iqtisodiy sabablar. Agar o‘zgartirishlar davomida o‘z daromadlari
kamayib qolsa yoki kamayish daragi bo‘lsa, odamlar bunday
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o‘zgartirishlarga garshilik qilishlari  mumkin. Ishlayotgan odamlar
muayyan miqgdordagi pulni ganday qilib topishni biladilar. llgarigi ish
tartibi o‘zgarishi ogibatida ish hagi kamayib golishidan cho‘chiydilar,

O¢zgartirishlarga tashkiliy garshilikning asosiy manbalari.
O‘zgartirishlarga muayyan darajada qarshilik qilish tashkilotning
tabiatiga xos xususiyatdir. Tashkilot ishining hamma sohalarida
bargarorlikka erishilsa, ishlar yaxshi boraveradi. Tashkilot biror
yangilikni boshlashi bilanog, unumdorlik pasayishi mumkin. O°‘z
faoliyatidagi unumdorlik va samaradorlikni saglab golish uchun tashkilot
tabiiy ravishda o‘zgartirishlarga qarshilik qiladi. O<zgartirishlarga
garshilik umuman tashkilot tomonidan ham, uning ayrim bo‘linmalari
tomonidan ham namoyon bo‘lishi mumkin.

Tashkiliy tuzilma. Har bir tashkilot samarali bo‘lishi uchun
bargarorlikka intiladi. Ana shu bargarorlikni ayni ana shu tuzilma
ta’minlaydi. Tuzilmaga binoan xodimlarning vazifalari aniglangan,
ishdagi tartib-qoidalar, axborot ogimi va hokazolar belgilab go‘yilgan
bo‘ladi. Ularni har ganday tarzda o‘zgartirish tadbirlari garshilikka
uchrashi tabiiy.

Tashkiliy madaniyat. O°‘zgartirishlarni amalga oshirishda
tashkiliy madaniyat juda muhim rol o‘ynaydi. Tashkiliy madaniyatni
o‘zgartirish juda qgiyinligini, o‘zgartirishlar davomida bu jiddiy to‘siq
bo‘lishini hisobga olish kerak.

Vositalarning cheklanganligi. Ma’lumki, har ganday o‘zgartirish
anchagina mablag® va vaqgtni, malakali xodimlar, boshga turdagi
resurslarni talab qiladi. Ana shu vositalar yetarli bo‘lsa, tashkiliy
o‘zgartirishlarning muvaffaqgiyatli o‘tishi tayin.

Tashkilotlararo kelishuvlar. Bunday kelishuvlar tashkilot va
odamlarning zimmasiga fe’l-atvorni tartibga soluvchi yoki cheklovchi
anig-ravshan majburiyatlar yuklaydi. Chunonchi, har ganday tashkilot
xomashyo yetkazib beruvchilar bilan, mahsulotni sotib oluvchilar bilan
bir talay shartnomalar tuzgan bo‘ladi. Kasaba uyushmasi bilan ham
shartnoma asosida ish yuritiladi. Jahon xo‘jalik amaliyotida kasaba
uyushmalari xodimlarning manfaatiga mos kelmaydigan
o‘zgartirishlarga to*sqinlik gilganlari ma’lum.

Tashkilotlarning ~ innovatsiya  sohasidagi  tadbirlari  ham
garshiliklarga uchrab turganligi hagida misollar bor.

Bunday holatlarda tashkilotlarning innovatsion faoliyatiga
to‘sqinlik giluvchi omillarni ko‘rib chigish odat tusiga kirgan. Masalan,
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ba’zi olimlar o‘tkazgan tadgiqotlar ko‘rsatishicha, quyidagi omillar
ko‘zga yaqqgol tashlanadi:

- tashkilotlarning moliyaviy mablag‘i va malakali xodimlari
yetishmasligi, innovatsion imkoniyati pastligi, mazkur faoliyatning
yugori innovatsion galtislik xavfining yuqoriligi (ichki omillar);

- davlatning innovatsiyalarni go‘llab-quvvatlashga yetarli mablag®
ajratmasligi, dunyodagi yangi texnologiyalar to‘g‘risidagi axborotning
kamligi(tashqgi omillar).

Innovatsiya faoliyatida qatnashuvchi shaxslarning fe’l-atvorida
oltita toifa ko‘zga tashlanadi:

Innovatorlar — ular o‘z g‘oyalarini taklif etadigan va gattiq turib
himoya qiladigan tashabbuskorlar bo‘lib, o‘z takliflari ro‘yobga
chigarilishi uchun kurashadigan, bu yo‘lda hatto mojarolashuvdan ham
tap tortmaydiganlardir.

Yangilik tarafdorlari — yangilik muhimligiga ishonch hosil
gilganlaridan  keyin  uni  darhol  qo‘llab-quvvatlaydiganlardir.
Tashabbuskorning taklifi joriy etilishini xohlaydigan rahbar ana shularga
tayanib ish tutmog‘i lozim. Ammo u yakdillar guruhini tashkil
gilayotganida yangilikning dalil-isbotli ekaniga ishonch hosil qilishi
kerak.

Yangilikka ikkilanib garovchilar — yangi taklifning ahamiyatini
yetarlicha tushunmayotgan yoki uning foydasidan zarari ko‘p bo‘lishi
ehtimolidan cho‘chiydiganlar.

Betaraflar - yangi takliflarga befarq garovchilar.

Ishonchsizlik kayfiyatidagilar — yangiliklardan salbiy oqgibatlarni
qgidiruvchi xodimlar.

Yangiliklarga ters garovchilar — yangilikka garshilik giluvchilar.

Rahbar yangiliklarga xodimlarning garashlari har xil ekanligini
e’tiborga olib, innovatsiya dasturini ishlab chigish va joriy etishning
barcha bosgichlarida muayyan fe’l-atvor taktikasini puxta o‘ylab tuzishi
zarur.

O‘zgartirishlarga garshilikni bartaraf etish juda muhim vazifa
bo‘lib, unda ana shu qarshiliklarni butunlay yo‘qotib bo‘lmaslikni
e’tiborga olish lozim. Ammo bunday qarshiliklarni kamaytirish imkonini
beradigan yondashuvlar bor.

Masalan, rossiyalik olim K. Levin o‘zgartirishlarga alohida nazar
bilan garash usulini ishlab chigdi. U mazkur o‘zgartirishlar jarayonini
turli yo‘nalishda harakatlanuvchi kuchlarning jo‘shqgin nisbati deb
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hisoblaydi. Bu usul “kuch maydonlari modeli” deb ataldi.
O‘zgartirishlarni ~ boshlash ~ uchun  vaziyatni  qo‘zg‘atish, uni
muvozanatdan chigarish:

- o‘zgartirishlarni yoglovchi kuchlarni ko‘paytirish;

- o‘zgartirishlarga garshi kuchlarni gisqartirish;

- o‘zgartirishlarga  qarshi  harakat  gilayotgan  kuchlarni
o‘zgartirishlar uchun harakat gilayotgan kuchlar tarafiga o‘tkazish kerak.

Shuni nazardan qochirmaslik kerakki, o‘zgartirishlarni amalga
oshirishga kirishgan kuchlar gat’iy harakat evaziga durust natijaga
erishishlari mumkin, ammo bu natija gimmatga tushadi. Agar garshilik
giluvchi kuchlar aniglanib, ana shu kuchlarni kamaytirishga va ularni o‘z
fikrini o°zgartirishga ko‘ndirishning iloji topilsa, o‘zgartirish sohasida
samaraga erishish mumekin.

O‘zgartirishlarga qarshilikni kamaytirib, xodimlarning go‘llab-
quvvatlashiga erishish uchun tashkilot rahbariyati:

- o‘zgartirishlarga kirishish uchun odamlarni jalb gilishi;

- odamlarga e’tiborni kuchaytirib, ularning faoliyatini qo‘llab-
quvvatlashi; bu ishda giyinchilikka uchrayotgan kishilarni aniglab,
buning sabablarini aniglashi lozim. O‘ziga qgiziqish bilan garalayotganini
sezgan Kishilar o‘z muammolarini aytib berishlari mumkin. Shu yo‘l
bilan hamkorlikka erishiladi;

- mulogotga girishmog‘i lozim. Samarali mulogot va xolis axborot
mish-mishlarga va asossiz xavotirliklarga chek qo‘yadi, odamlarda
o‘zgartirishlarga va ularni amalga oshirishga ishtiyoq uyg‘otadi;

- xodimlarni o‘zgartirish jarayoniga bevosita jalb etishi va shu yo°l
bilan xodimlarning gizigishini oshirishi, garshiligini so‘ndirishi kerak;

- xodimlar bilan muzokara boshlab, o‘zgartirishlar foydali
bo‘lishiga ularni ishontirishi va hech bo‘lmaganda majbur qilishi;

- xodimlarni tashkiliy va innovatsion o‘zgartirishlarga gizigtirishi
va shu kabi tadbirlarni ishga solishi lozim.

Ma’muriyat yangicha ishlashdan qgat’iyan bosh tortayotgan
xodimlarni boshga bo‘linmaga o‘tkazishi mumkin. Ba’zan tashkilotlar
turli-tuman chora-tadbirlarni ishga soladilar, masalan, yangilikka garshi
turganlarning ish boshilarini o‘z tomoniga og‘dirib olish uchun unga
biron-bir yangi rahbarlik lavozimi taklif gilinadi, go‘shimcha vakolatlar
beriladi va boshga ne’matlar in’om etiladi, shu tariga uni yangilikka
garshilar tomonidan ittifoqchilarga va yangilik jonkuyarlari safiga
o‘tkazib olinadi.
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Tashkilot va har bir xodimning manfaatlarini iloji boricha birga
go‘shish, bo‘lajak o‘zgartirishlar hagida jamoani xabardor gilish, amaliy
takliflar berish imkoniyatini yaratish, bo‘lajak o‘zgartirishlar hagidagi
fikr-mulohazalarni bemalol ayta olish kabi vositalardan samarali
foydalanilsa,  chalakam-chatti va  tasodifiy  o‘zgartirishlardan
tashkilotning barcha a’zolariga manzur bo‘lgan doimiy, rejali
o‘zgartirishlarga o‘tish mumkin bo‘ladi.

Mavzu bo‘yicha gisqacha xulosa

Tashkilotlarda amalga oshirilayotgan innovatsion o‘zgartirishlar-
ning ba’zi bir o‘ziga xos xususiyatlari bor, ular hagiqgiy innovatsiya
faoliyatining  xususiyatlari  tufayli paydo bo‘lgan  tashkiliy
o‘zgartirishlarni oz ichiga oladi.

O‘zgartirishlarga muayyan darajada garshilik gilish tashkilotning
tabiatiga xos xususiyatdir. Tashkilot ishining hamma sohalarida
barqgarorlikka erishilsa, ishlar yaxshi boraveradi. Tashkilot biror
yangilikni boshlashi bilanogq, unumdorlik pasayishi mumkin. O°z
faoliyatidagi unumdorlik va samaradorlikni saglab golish uchun tashkilot
tabily ravishda o‘zgartirishlarga qarshilik qgiladi. O‘zgartirishlarga
garshilik umuman tashkilot tomonidan ham, uning ayrim bo‘linmalari
tomonidan ham namoyon bo‘lishi mumkin. Tashkilot va har bir
xodimning manfaatlarini iloji boricha birga qo‘shish, bo‘lajak
o‘zgartirishlar hagida jamoani xabardor qilish, amaliy takliflar berish
imkoniyatini yaratish, bo‘lajak o‘zgartirishlar hagidagi fikr-muloha-
zalarni bemalol ayta olish kabi vositalardan samarali foydalanish tavsiya
etiladi.

Nazorat va muhokama qilish uchun savollar

Tashkilily o‘zgartirishlar nima?

Tashkiliy o‘zgartirishlarning magsadi nima?

Tashkilotdagi “innovatsion o‘zgartirishlar” nima?

Tashkilotda tashkiliy o‘zgartirishlarni amalga oshirayotgan Kishilar
oldlga ganday talablar qo‘yiladi?

5. Tashkiliy o‘zgartirishlarning ganday modellari bor?

6. K.Levin ishlab chiqgan tashkiliy o‘zgartirishlar uch bosqichli
modelining mohiyati nimalardan iborat?

o
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7. Tashkilotda rejalashtirilayotgan o‘zgartirishlar modelining xususiyati
nimalardan iborat?

8. Tashkiliy o‘zgartirishlarni o‘tkazishning ganday usullari bor?

9. Tashkiliy o‘zgartirishlarga garshilik ganday guruhlarga bo‘linadi?

10. O‘zgartirishlarga tashkiliy garshilikning asosiy manbalarini aytib
bering.

11. O‘zgartirishlarga yakka garshilikning ganday manbalari bor?

12. Tashkilotning innovatsion faoliyatiga to‘sqginlik giluvchi omillar
nimalardan iborat?

13. Tashkilotning innovatsion faoliyatida qatnashuvchi shaxslarning
ganday fe’l-atvor toifalari mavjud?

14. K.Levin taklif etgan “kuch maydonlari modeli” nimadan iborat?

15. Tashkiliy o‘zgartirishlarga garshilikni kamaytirishning zamonaviy
tadbirlarini aytib bering.
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V BOB

TASHKILOTDAGI MULOQOT ODOBI

Bobning gisgacha mazmuni

5.1. Tashkiliy muloqgotlar.

5.2. Tashkilotdagi noverbal kommunikatsiyalar.
5.3. Kengash — muloqotlarning bir turi.

5.4. Ish yuzasidan mulogot va muzokaralar.
5.5. Telefon kommunikatsiyalari.

5.6. Aloqga vositalaridagi to‘siglar.

Mazkur bobda tashkiliy mulogotlar, noverbal mulogotlar, ish
yuzasidan muloqot va muzokaralar, telefon mulogotlari, muloqgotlar
yo‘lidagi to‘siglar ko‘rib chigiladi.

5.1. Tashkiliy muloqotlar

Shaxslar bilan ijtimoiy guruhlar o‘rtasidagi o‘zaro ta’sir tashkiliy
kommunikatsiyalar va axborot almashish orgali amalga oshiriladi.
Axborot va kommunikatsiya tushunchalari bir-biri bilan bog‘lig bo‘lsa
ham, ammo kommunikatsiya axborotni ham, uni ganday yetkazishni
ham o°‘z ichiga oladi.

Har ganday rahbarning faoliyati quyidagi tartib-goida va yumushlarni
bajarish bilan bog‘liq bo‘ladi:

- axborot olish, tekshirish va tahlil gilish;

- qarorlar ishlab chigish va amalga oshirish;

- qarorlarning bajarilishini nazorat gilish va ularga tuzatishlar
kiritib borish;

- bajarilgan qarorlarga oid ma’lumotlarni tartibga solish va
saglash.

Tashkiliy mulogotlarni (kommunikatsiya lotincha communicatio
so‘zidan yasalgan bo‘lib, “aloqa uzataman” , “muloqot qilaman” degan
ma’noni bildiradi) amalga oshirish mazkur faoliyatning asosiy usulidir.
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Tashkiliy kommunikatsiyalar tizimi anchagina murakkab bo‘lib,
bir gator belgilarga ko‘ra tasniflanuvchi kop turlarni oz ichiga oladi
(5.1- rasm). Vertikal kommunikatsiyalar pog‘onalar o‘rtasida axborot
ayirboshlashni ko‘zda tutadi. Bunda pastdan yuqoriga (master—sex
boshlig‘i-rahbar) va, aksincha, yugoridan pastga qarab boradigan
kommunikatsiyalar mavjud. Gorizontal kommunikatsiyalar
tashkilotningg bo‘linmalari (savdo bo‘limi - hisobxona) yoki ijrochilar
o‘rtasida, shuningdek, sheriklar (firmalar, uyushmalar va sh.k.b.lar)
o‘rtasida aloga bog‘lashdan iborat.

Muayyan kommunikatsiya odatda belgilarning yig‘indisidan
iborat bo‘ladi. Masalan, korxona bo‘linmalari rahbarlarining
yigeilishini firma ichidagi, rasmiy, vertikal, verbal va noverbal
kommunikatsiya deb atasa bo‘ladi. Bundan tashqgari, menejmentda
kommunikatsiyalar turli usulda amalga oshiriladi, ularni quyidagi
guruhlarga bo‘lish mumkin:

- anglovchi (ma’lumot yetkazish yoki almashish uchun);

- ekspressiv (his-tuyg‘ular, garashlar, baholashlar to‘g‘risida);

- ishontiruvchi (mijozga ta’sir o‘tkazish maqgsadini ko‘zlovchi
yoki aksincha);

- ijtimoiy — urflarga oid (mulogot me’yorlariga rioya qilish
uchun);

- so‘z orgali ifodalanmaydigan (boshga har qganday
kommunikatsiyalar).

Tashkilotdagi kommunikatsiyalar quyidagi vazifalarni bajarishga
xizmat giladi:

- Xabardor qilish — rost yoki yolg‘on ma’lumot berish, garor
gabul qilish uchun zarur axborotni topshirish, bo‘lg‘usi qarorlarni
muvofiq holga keltirish va chamalash;

- motivga oid — ishontirish, tanbeh berish, iltimos qilish,
buyurish va h.k. yo‘llar bilan xodimlarni muayyan ishni bajarish va
yaxshilashga undash;

- nazorat qilish — mansab pog‘onalari yoki rasmiy
bo‘ysunuvchanlik asosida turli usullar bilan xodimlarning axlogi va
fe’l-atvorini kuzatib borish;

- ekspressiv — his - tuyg‘u va kechinmalarni, vogea-hodisalarga
munosabatni, ijtimoiy ehtiyojlar ganday qondirilayotganini jonli
ifodalashga ko‘maklashish.
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Kommunikatsiyalar
tasnifi

Yo‘nalishi Jo‘natuvchining turi bo‘yicha Axborot uzatish vositalari bo‘yicha Axborot gabul
bo‘yicha giluvchining turi bo‘yicha

| | ' / |

Verbal
Hujjatli
Texnik vositalar
orqali

Noverbal

(firmalar)
tashkilotlar
alogalar

Vertikal alogalar
Rasmiy axborot
So ‘vozalar
Norasmiy axborot
Tashqi sheriklar
Firma ichidagi

Gorizontal alogalar

5.1-rasm. Tashkiliy kommunikatsiyalar tasnifi.

Ko‘rsatilgan kommunikatsiyalarning samaradorligi turlicha.
Xorijiy olimlarning tadgigotlaridan ma’lum bo‘lishicha, gorizontal
alogalarning natijadorligi 90%, vertikal alogalarning natijadorligi 20-
25%. Buning ma’nosi shuki, korxona-tashkilot ma’muriyatidan
keladigan axborotning ana shuncha miqdorini ishchilar gabul qilib,
to‘g‘ri tushunadi. Boshgacha qilib aytganda, ishchilar o‘zlariga
berilgan axborotning atigi beshdan bir gismini qabul qilib, o‘z
vazifalarini bajara oladilar.

Ham yugoriga, ham quyiga yo‘nalgan kommunikatsiyalarning
samaradorligi yetarli emasligi shundan darak beradiki, ishchilarning
eng vyaqin boshligi (brigadir) korxona rahbarining xonasidan
axborotning atigi 30% ini, sex boshlig‘i esa 40%ini olib chigadi.
Quyidan yuqoriga boradigan kommunikatsiyalarning samaradorligi
bundan ham past, ya’ni axborotning ko‘pi bilan 10%i rahbarga yetib
boradi. Kommunikatsiyalarni tashkil etishda hali juda katta
foydalanilmayotgan imkoniyatlar borligi, bu ish sifatini yaxshilash
muhim vazifa ekanligi ana shu misoldan ko‘rinib turibdi.

Kommunikatsiyalardagi kamchiliklarning sabablari ko‘p. Ular
orasida xabarning muhimligini yetarlicha tushunmaslik, befarqlik,
xabar tuzishdagi nugsonlar, muqobil aloga vositalarini puxta
tanlamaslik va h.k. larni (5.2-rasm.) ko‘rsatib o‘tish mumekin.
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Samarasiz kommunikatsiyalarning barcha xilma - xil sabablarini
iIkki guruhga bo‘lish mumkin, bularning hammasi axborot
“jo‘natuvchi” va u bilan alogador “oluvchi”’ga bog‘liq. Mazkur
sabablarni guruhlarga bo‘lish nisbiydir, chunki ayrim hollarda
mulogotning muvaffagiyati ikkala tomonning ganday harakat gilishiga
bog‘lig bo‘lishi mumkKin.

Ko‘pincha rahbarlar xodimlarning, quyi va o‘rta bo‘g‘in
rahbarlarining korxonadagi ishlarning ahvolidan xabardor bo‘lib turish
istagiga mensimay garaydilar. Holbuki, tadgiqot natijalariga ko‘ra,
xodimlar oshkoralik, xabardorlikni mehnat unumdorligiga ta’sir
giluvchi ma’naviy omillar orasida 2-3- o‘rinlarga go‘yadilar.

Ongning holati insonning ro‘y berayotgan vogealarga, tevarak-
atrofidagilarga munosabatini belgilaydi. Bu holat ish yuzasidan
muloqgotdagi foydali harakat koeffitsientining pastligiga sabab bo‘lib,
olinayotgan axborotga salbiy munosabatda ko‘rinishi mumkin, buning
zamirida eski ogibatlar yotgan bo‘ladi. Natijada xabar soxta tarzda
idrok etiladi, uning natijasi pasayadi.

Yangilikka bir garashda shubhalanuvchi kishilar ham bo‘ladi.
Ana shularning shubha-gumonlari  ham  kommunikatsiyalarni
giyinlashtirishi mumkin.

Kommunikatsiyalarni kommunikatsiyaviy jarayon deb bilmoqg
kerak. Chunki ular odamlar o‘rtasida axborot almashish tamoyillari
gonuniyatlarini aks ettiradi, hodisa sifatida esa odamlar o‘rtasidagi
o‘zaro mulogot me’yorlari (goidalari, yo‘riglari, ko‘rsatmalari) dan
iborat bo‘ladi.

Kommunikatsiya jarayonida axborot bir sub’yektdan ikkinchisiga
o‘tadi. Ayrim shaxslar, guruhlar va tashkilotlar ana shunday sub’yekt
bo‘lishi mumkin. Quyidagi kommunikatsiya toifalari mavjud:

- tashkilot va tashqgi muhit o‘rtasidagi kommunikatsiyalar;

- bo‘linmalar o‘rtasidagi kommunikatsiyalar;

- ishlab chigarish va boshqgaruv darajalari bo‘yicha bo‘linmalar
ichidagi kommunikatsiyalar;

- shaxslar orasidagi kommunikatsiyalar;

- norasmiy kommunikatsiyalar.
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Samarasiz
kommunikatsiyalar
sabablarining tasnifi

Axborot yuboruvchiga bog'liq
bo’lgan sabablar

Axborot oluvchiga bog’liq sabablar

Xabarni
sifatsiz tuzish

Ishonchliligi
yetarli emesligi

Xabar “mugobil aloga’ni
L tashkil etishdagi
mantigidagi kamchiliklar .
nugsonlar Ongning
Xabarning muhimligini noto’g’riligi
tushunmaslik HOTYFPUIIMTH

Savol berish,tinglash
qgobiliyati yetishmasligi

Xotiraning
zaifligi

\

Diqqatsizlik va
gizigmaslik

/

So’z tanlashdagi
uquvsizlik

Safarbar etuvchilikning
yo’qligi
Stereotiplardan
| foydalanganligi Fjatl'(:argal'k
e tiborslizil
Noverbal -
Xabar kommunikatsiyalarni Orzaro ]
O|U\{C'hlnl.n(:1] yetarlicha munosal')a'tlarnmg
gobiliyatini baholamaslik noxushligi
mensimaslik

5.2-rasm. Kommunikatsiyalar samarasizligi sabablarining tasnifi
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Kommunikatsiyalar istalgan natijaga erishish uchun taklif, fikr
aytish, ishora qilish yoki his-tuyg‘ular izhori tarzida og‘zaki yoki
boshga shaklda (xat yozish, xatti-harakat, imo-ishora, gap boshlash va
shu kabilar orgali) amalga oshiriladi

Kommunikatsiya jarayonida uning gatnashchilari ko‘radigan,
eshitadigan, sezadigan bo‘lishlari hamda muayyan ko‘nikmalarga va
o‘zaro tushuna olish gobiliyatiga ega bo‘lishlari lozim,

Boshgarish uchun shaxslararo kommunikatsiyalar muhim
ahamiyatga ega bo‘ladi, chunki ko‘pgina boshgaruv vazifalari
odamlarning bevosita muloqoti orgali hal etiladi. Buni bir necha
bosgichdan iborat jarayon deb bilmoqg kerak(5.3-rasm).

Xabarni  yuborish  bosgichida uni jo‘natuvchi jarayon
gatnashchilariga jo‘natiladigan axborotning loyihasini tuzadi, uni
kodlaydi, ya’ni o‘zining shaxs tarzidagi kimligini (“men kimman’)
belgilaydi va jo‘natmoqgchi bo‘lgan xabarning ma’nosini shakllantiradi.
So‘ngra, jo‘natilmoqgchi bo‘lgan axborotga kod qo‘yiladi. Avval
axborot gay tarzda yuborilishi (ovoz, nur, harorat, hid, ta’m, fizik
xususiyatlar) tanlanadi, keyin ular muayyan shaklga Kkiritiladi (so‘z,
matn, surat, harakat va shu kabilar).

Shu tariga xat tayyorlanadi. Bunda jo‘natuvchi xatning kodda
bildirilgan mazmuni tushunib olinishiga ishonch hosil giladi.

Nima jo‘natildi-yu, nima gabul gilingani orasidagi farq nagadar
katta bo‘lsa, kommunikatsiya shu qadar nochor bo‘ladi. Masalan,
mazkur kasb egalari shu yo‘l orgali ko‘pchilik bilan kommunikatsiya
bog‘lashda ko‘pincha qiyinchilikka uchraydilar, chunki ular kodni
fakat o‘z doirasidagi kishilarga tushunarli shaklda tuzadilar.

Xat jo‘natuvchi orgali (odam, texnik vosita, kimyoviy yoki fizik
holat) uzatuvchi kanalga tushadi va zarur joyga yetkaziladi. Xat yoki
signal uzatila boshlashi bilanoq jo‘natish bosgichi tugaydi va axborotni
gabul qilish bosgichi boshlanadi. Kanal xatni gabul giluvchiga
yetkazadi, bu yerda xat olinganligi gayd etiladi. Xat kimga jo‘natilgan
bo‘lsa, u gabul giluvchi deb ataladi. U olingan xatni gayd etadi va
koddan chiqgarib, tushunarli holga keltiradi. Koddan chigarish deganda
xat tushunilganligi, ma’nosi chagilganligi va baholanganligi
anglashiladi.
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Ba’zan xatni o‘qishda giyinchiliklar tug‘iladi. Bu kommunikatsiya
jarayonida shovqin bo‘lishi bilan bog‘lig bo‘lib, sababi quyida aytib

beriladi.

Men kimman?

fornatuveht Nima yubormogchiman ?
! Nima orgali yubormoqgchiman?
Ahamiyatini tafriflash Jo‘natish bosqichi
y :
Xatni uzatuvhi Axborotni kodlash
T Ahamiyati ganday?
Xat shakli . . . .
Nima jo ‘natildi?
Xat Kim jo ‘natdi?
Topshiruvchi
t Shovqinlar
Hanal Xatni kim gabul qildi?
kanal Nima olindi ?
3
Qabul giluvchi |1i
) Qabul gilish bosgichi
Xatning tushunilishi Axborotni koddan chigarish
T Tushundingmi?
Xatni baholash
T Qanday baholading?
Ahamiyatini gabul gilish Qabll QIldingml')
v Kim javob berishi kerak
Qabul giluvchi ’)

5.3-rasm. Kommunikatsiya jarayoni
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Kommunikatsiya jarayonining so‘nggi bosgichi  mugobil
alogadan iborat bo‘lib, unda jarayon gatnashchilari o‘z rollarini
almashadilar. Hamma ishlar teskari tarzda takrorlanadi. Mugobil aloga
degani — xabarni oluvchining unga javobidir. Xabar manzilga yetib
borgan-bormaganligi, agar yetib borgan bo‘lsa, gaysi ma’noda
borganligi shundan ma’lum bo‘ladi. Mugobil aloga olingan xatga
nisbatan boshgacha kod tizimida ifodalanishi ham mumkin. Ko‘pincha
biz savolga bosh kimirlatib javob beramiz. Rahbar uchun esa muqobil
aloga to‘g‘ridan - to‘g‘ri (o‘zini tutish o‘zgarishini bevosita kuzatish)
yoki bilvosita (mehnat unumdorligining oshishi) bo‘lishi mumkin.

Kommunikatsiya jarayonini amalga oshirish uchun kommu-
nikatsiya tarmog‘idan  foydalaniladi, ya’ni kommunikatsiya
jarayonining qgatnashchilari axborot ogimi yordamida bog‘lanadi.
Mazkur tarmoq vertikal, gorizontal va diagonal alogalardan iborat
bo‘ladi. Vertikal alogalar boshligdan quyi xodimlarga qaratib,
gorizontal alogalar teng mavqgedagi shaxslar yoki bo‘linmalar o‘rtasida
o‘rnatiladi. Diagonal alogalar boshga boshliglar va boshga quyi
xodimlar bilan alogalardir. Ana shu alogalar tarmog‘i tashkilotning
tuzilmasini  hosil  qiladi.  Tashkiliy  tuzilmaning vazifasi
kommunikatsiyalar ogimini to‘g‘ri yo‘lga solib turishdan iborat.

Turli sondagi xodimlar guruhlari uchun kommunikatsiya
tarmoqlarining namunalari vujudga kelgan. Ular “g‘ildirak”, “yulduz”,
“doira”, zanjir”, “parrak” kabi nomlar bilan yuritiladi (5.4-rasm) va
tashkilotlarning faoliyatiga sezilarli ta’sir o‘tkazadi.

Masalan, “g‘ildirak” toifasidagi tarmoqlarda hokimiyatning
markazlashtirilgan pog‘onalari ifodalangan. “G‘ildirak’ning markazida
turgan shaxs xabarlarni ko‘proqg oladi, guruhning boshga a’zolari uni
yetakchi deb tan oladilar, u guruhning boshga a’zolariga ko‘proq ta’sir
o‘tkazadi, odatda ish uchun ko‘proq javob beradi, muammoning hal
etilishi boshqgalardan ko‘ra ko‘proq unga bog‘lig bo‘ladi.

“Doira” g‘oyat samarali tarmoqdir. U eng ko‘p ijobiy
xususiyatlarga ega bo‘lib, tashkilotda norasmiy hokimlikka asoslangan
va uni boshgaruvda qo‘llash jamoa erishgan natijalarni anchagina
yaxshilaydi. Biroq mehnat intizomi past bo‘lgan taqdirda “doira”
modeli rahbarga vazifalar yechimini nazorat gilish imkonini beruvchi
“yulduz”, “pona”, “uy” kabi boshqaruvchi rasmiy ichki tuzilmalar
bilan to‘Idirilishi lozim.
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UCH KISHILIK GURUH

AN A

“Aylanma” “G‘ildirak” “Yalpi kanal”

TO‘RT KISHILIK GURUH

“G‘ildirak” “Zanjir” “Yalpi kanal”

BESH KISHILIK GURUH

O X W

“Doira” “G‘ildirak” “Yalpi kanal”

5.4-rasm. Kommunikatsiya tarmoqlarining namunalari

“Yalpi kanal” tarmog‘i yuqori darajada ishonchli bo‘lsa ham,
amalda qo‘llanish jihatidan birmuncha murakkabroqdir. Murakkab
muammolarga nisbatan eng yaxshi garorlarni ishlab chigishda undan
bemalol foydalansa bo‘ladi. Birog vaqt yoki raqobat ta’sirida bu model
“yulduz” modeliga oson aylanib goladi.

Qaror gabul gilishda rahbarlik uslubining gaysi modelini tanlash
muammoni hal etish vazifasi gaysi toifada ekaniga, belgilangan
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muddatga bog‘liq bo‘ladi, ya’ni vaziyatga qarab ish tutish kerak
bo‘ladi.

Guruh a’zolarining axloqini tartibga solish (nazorat gilish)
kommunikatsiyalar yordamida amalga oshiriladi: tashkilotlarda odat
tusiga kiritilgan me’yorlar, tartib-goidalar, shuningdek, lavozim
tabaqgalari va xodimlar bo‘ysunishlari shart bo‘lgan rasmiy tobelik ham
mavjud bo‘ladi. Mazkur tartib-qoidalardan andakkina chetga chigishga
ko‘pincha barham beriladi, ba’zida esa jazolanadi. Ayni vaqtda
xodimga nimalar qgilish kerakligi, ishni ganday qilib yaxshilash yo‘llari
ko‘rsatiladi.

Kommunikatsiyalar guruh a’zolariga ro‘y berayotgan vogea-
hodisalarga o0‘z munosabatini  bildirish, xodimlar o‘z fikr-
mulohazalarini bemalol izhor etishi imkonini beradi, o‘z ijtimoiy
ehtiyojlarini  gondirishga ko‘maklashadi. Qarorlarni  giyomiga
yetkazish va baholash ishlarida ham kommunikatsiyalarning ahamiyati
katta.

5.2. Tashkilotdagi noverbal kommunikatsiyalar

Tashkilotning faoliyati va tashkiliy mulogotda so‘z ishlatmay
jo‘natiladigan axborotdan foydalanuvchi noverbal mulogotlar g‘oyat
muhim ahamiyatga ega bo‘ladi. Ular noverbal maktublar deyiladi. Imo
- ishora, ohanglar ishdagi mulogotning juda muhim gqismidir. Ular
suhbat davomida axborotning 80% ini yetkazadilar. Ba’zan ana shu
noverbal vositalar orgali so‘z bilan ifodalanganidan ko‘prog ma’no
bildirish mumkin.

Noverbal axborotning asosiy vositalari:

- insonning jismoniy xislatlari (bo‘yining balandligi, vazni,
sochining rangi, tanasining hidi va h.k.);

- insonning kiyim-boshi va poyabzali;

- tanasining harakatlanishi (qiliglari, giyofasi, ko‘rishishi, yuz
ifodasi, ko‘zlarining harakati va h.k.);

- gapirish usuli (ohanglari, savodliligi, ovoz tembri, gapga
chechanligi va h.k.);

- muhit (yorug‘ligi, shovqini, ozodaligi, binosi, jihozlari va h.k.);

- muhitdan foydalanishi (harakat odobi, mulogot masofasi va
hk);
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- vaqti (erta kelishi, tayinlangan fursatda aniq kelishi, kechikib
kelishi).

Noverbal mulogotlar asosan ongsiz asosga ega bo‘ladi, chunki
ular kommunikatsiya jarayoni qatnashchilarining haqiqiy his-
tuyg‘ularidan dalolat beradi va izhor etilayotgan his-tuyg‘ularning juda
ishonarli indikatori hisoblanadi. Noverbal axborot yordamida
harakatlarni soxtalashtirib bo‘Imaydi va shaxslararo kommunikat-
siyalarda yashirish ham oson emas.

Ko‘pgina noverbal signallar, ularning anig-ravshan ahamiyati
inson “o‘sgan” insoniy madaniyat namunasi bo‘ladi. Chunonchi, turli
halglarning noverbal axlog-odobi bir-biridan anchagina farglanadi.

Odamlar bir-birlari bilan muomalaga kirishar ekan, ularning asosiy
ko‘zlagan maqgsadlaridan biri — o‘zaro bir-birlariga ta’sir ko‘rsatish,
ya’ni fikr-g‘oyalariga ko‘ndirish, harakatga chorlash, ustanovkalarni
o‘zgartirish va yaxshi taassurot qoldirishdir. Psixologik za ’sir — bu turli
vositalar yordamida insonlarning fikrlari, hissiyotlari va hatti-
harakatlariga ta’sir ko‘rsata olishdir.

ljtimoiy psixologiyada psixologik ta’sirning, asosan, uch vositasi
farglanadi.

Muloqgotning psixologik
ta’sir vositalari

Paralingvistik Noverbal
ta’sir ta’sir

Verbal ta’sir

1. Verbal ta’sir — bu so‘z va nutgimiz orgali ko‘rsatadigan
ta’sirimizdir. Bundagi asosiy vositalar so‘zlardir. Ma’lumki, nutq - bu
so‘zlashuv, o‘zaro muomala jarayoni bo‘lib, uning vositasi - so‘zlar
hisoblanadi. Monologik nutqda ham, dialogik nutqda ham odam o‘zidagi
barcha so‘zlar zahirasidan foydalanib, eng ta’sirchan so‘zlarni topib,
sherigiga ta’sir ko‘rsatishni xohlaydi.
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2. Paralingvistik za’sir — bu nutgning atrofidagi nutqni bezovchi, uni
kuchaytiruvchi yoki susaytiruvchi omillar. Bunga nutgning baland yoki
past tovushda ifodalanayotganligi, artikulyatsiya, tovushlar, to‘xtashlar,
duduglanish, yo‘tal, til bilan amalga oshiriladigan harakatlar, nidolar
kiradi. Shunga garab, masalan, do‘stimiz bizga biror narsani va’da
berayotgan bo‘lsa, biz uning gay darajada samimiyligini bilib olamiz.
Kuyib-pishib, ochiq yuz va dadil ovoz bilan «Albatta bajaraman!», desa
ishonamiz, albatta.

3. Noverbal ta’sirning ma’nosi «nutgsiz»dir. Bunga suhbatdosh-
larning fazoda bir-birlariga nisbatan tutgan o‘rinlari, holatlari (yagin,
uzog, intim), qiliglari, mimika, pantomimika, qarashlar, bir-birini
bevosita his qgilishlar, tashqi giyofa, undan chigayotgan turli signallar
(shovqin, hidlar) kiradi. Ularning barchasi mulogot jarayonini yanada
kuchaytirib, suhbatdoshlarning bir-birlarini yaxshiroq bilib olishlariga
yordam Dberadi. Masalan, agar uchrashuvning dastlabki dagigalarida
o‘rtog‘ingiz sizga garamay, atrofga alanglab, «Ko‘rganimdan biram
xursandmany, desa, ishonasizmi?

Mulogot jarayonidagi xarakterli narsa shundaki, suhbatdoshlar bir -
birlariga ta’sir ko‘rsatmoqchi bo‘lishganda, dastavval nima deyish,
ganday so‘zlar vositasida ta’sir etishni o‘ylar ekan. Aslida esa, o‘sha
so‘zlar va ular atrofidagi harakatlar muhim rol o‘ynarkan. Masalan,
mashhur amerikalik olim Megrabyan formulasiga ko‘ra, birinchi marta
ko‘rishib turgan suhbatdoshlardagi taassurotlarning ijobiy bo‘lishiga
gapirgan gaplari 7% paralingvistik omillar 38% va noverbal harakatlar
58% gacha ta’sir gilarkan. Keyinchalik bu munosabat o‘zgarishi mumkin
albatta, lekin halg ichida yurgan bir maqol to‘g‘ri: «Ust-boshga garab
kutib olishadi, aqlga garab kuzatishadi».

Mulogotning ganday kechishi va kimning ko‘proq ta’sirga ega
bo‘lishi sheriklarning rollariga ham bog‘lig. 7a ’sirning tashabbuskori -
bu shunday sherikki, unda ataylab ta’sir ko‘rsatish magsadi bo‘ladi va u
bu maqgsadni amalga oshirish uchun barcha yuqorida ta’kidlangan
vositalardan foydaladi. Agar boshliq ishi tushib, biror xodimni xonasiga
taklif etsa, u o‘rnidan turib kutib oladi, iltifot ko‘rsatadi, hol-ahvolni ham
quyuqgrog so‘raydi va so‘ngra gapning asosiy gismiga o‘tadi.

Ta’sirning adresati — ta’sir yo‘naltirilgan shaxs. Lekin tashabbus-
korning suhbatga tayyorgarligi yaxshi bo‘lmasa, yoki adresat tajribaliroq
sherik bo‘lsa, u tashabbusni o‘z go‘liga olishi va ta’sir kuchini gayta
egasiga gaytarishi mumkin bo‘ladi.
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Masalan, muzokara gatnashchilari ko‘pincha gapirganda qo‘llarini
harakatlantirib turadilar. Ammo har xil imo-ishoralar turli halglarda
turlicha ma’noni bildiradi. Misol uchun bolgarlar “xo‘p” demoqchi
bo‘lsalar, boshlarini sarak-sarak gimirlatadilar, o‘zbeklarda esa bu ishora
“yo‘q” degan ma’noni bildiradi.

Nemislar ko‘pincha biror kishining fikriga qoyil qolsalar,
qoshlarini yugori ko‘taradilar. Bunday harakat Angliyada ishonchsizlikni
ifodalaydi. Barmogni bir tomondan ikkinchi tomonga gimirlatish AQSh
va lItaliyada yengil ta’na, dag‘dag‘a yoki gapga qulogq solishga
chagirishni, Gollandiyada inkorni bildirishi mumkin.  Agar tanbeh
berilmoqgchi bo‘lsa, ko‘rsatkich barmoq bosh oldida bir tomondan
iIkkinchi tomonga yurgiziladi.

Kishi mulogot tilini bilmaganida imo-ishora va ramzlardan
foydalansam, suhbatdoshim fikrimni tushunadi, deb o‘ylasa, noqulay,
hatto kulgili ahvolga tushib golishi va o‘rtada anglashilmovchilik kelib
chigishi mumkin.

Chunonchi, barmogni baland ko‘tarish Rossiyada yuqori baho
berilishini bildirsa, Gretsiyada “ovozingni” o‘chir degan ma’noni
bildiradi. Xulosa shuki, ajnabiylar bilan mulogotda imo-ishoralarning
aniq ma’nosi ma’lum bo‘lmasa, ulardan foydalanmagan ma’qul.
Demak, noverbal ishoralardan odob namunasi tarzida foydalanish va
ularning ramziy ma’nolarini nazarda tutish lozim. Muloqot gatnashchilari
ularning ma’nosini verbal belgilar kabi anig - ravshan anglaydigan
tagdirdagina noverbal ishoralardan foydalanish magsadga muvofig, deb
hisoblaymiz.

5.3. Kengash — mulogotlarning bir turi.

Ish yuzasidan kengashlar(majlislar) — ishlab chigarish, boshga-
ruv masalalari va boshga muammolarni birgalikda muhokama qilish,
axborotni o‘rtoglashish, vaziyatni tahlil etishning muhim shakli,
shuningdek, boshgaruvga oid karorlar ishlab chigish va gabul qilish
usulidir. Bunday majlislar boshgaruv faoliyati jarayonida g‘oyat muhim
tadbir bo‘lib, magsad va shakllari jihatidan g‘oyat xilma-xildir.

Boshgaruv faoliyatining boshga turlariga nisbatan ish
yuzasidan kengash (majlis) larning afzalligi quyidagilardan iborat:

- muhokama davomida muammoni hal etishga xilma - xil
yondashuvlar taklif etiladi va muhokama qgilinadi;

80



- kengash qatnashchilari o‘rtasidagi mas’uliyat va hamjihatlik
namoyon bo‘ladi va kuchayadi;

- odatda kengash gatnashchilariga muammolar xususidagi fikrlarini
bemalol aytish imkoniyati beriladi;

- garorlarni ishlab chigish jarayonida kengash gatnashchilarining
fikr va bilimlaridan foydalaniladi;

- asoslangan garorlar gabul gilish uchun sharoit yaratiladi.

Ish yuzasidan kengashlarning kamchiliklari:

- qabul etiladigan garorlar uchun kim javobgarligi aniq bo‘Imaydi;

- menejerlardek kuchli shaxslarning garorlar sifatiga ta’siri katta
va foydasi bo‘ladi;

- boshgaruv faoliyatining boshqga turlariga nisbatan kengashlarni
tayyorlash va o‘tkazishga ko‘prog vaqt ketadi; savol-javoblarning
natijalaridan ma’lum bo‘lishicha, menejerlar boshgaruv pog‘onalariga
garab, o‘z vaqtining 50,60,70 va hatto 80 foizini kengash va
konferensiyalarda o‘tkazadilar.

Achinarlisi — ko‘pgina kengashlarning samaradorligi juda past.
Buning sababi shuki, aksariyat hollarda kengashlarga qoniqarli
tayyorgarlik ko‘rilmaydi va ular yaxshi uyushtirilmaydi, mohirona
o‘tkazilmaydi, muhokamaga chuqur yakun yasalmaydi, ayrim hollarda
kengashlar juda cho‘zilib ketadi. Ba’zan, hatto mutlago keraksiz
kengashlar chagiriladi.

O‘tkaziladigan kengashlarning yugori igtisodiy samaradorligini (S)
o‘lchash va ta’minlash muhim vazifadir, buni quyidagi formula bilan
ifodalash mumkin:

S=D-X-X

Bunda S — samaradorlik;
D — daromad,
X — xarajat, so‘m.

Ba’zi bir kengashlarning natijalarini pul tarzida o‘Ichashning iloji
va hatto zarurati ham yo“q.

ljobiy tafovutga erishilgan taqdirda, ya’ni Xxarajatga nisbatan
ko‘prog natijaga erishilgan tagdirda kengashni samarali deb hisoblash
mumkin. Birog uning katta bo‘lmagan absolyut giymati kengashning
samarasi pastligini ko‘rsatadi. 5.5-rasmda samarali, samarasiz va past
samarali ish yuzasidan kengashlar zonalari shartli ravishda ko‘rsatilgan.
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Kengash faoliyatining natijalari (N)

samarali
kengashlar

zonasi past samarali kengashlar zonasi

samarasiz kengashlar zonasi

Kengashlarni tayorlash va o‘tkazish xarajatlari(X)

»
»

5.5-rasm. Ish yuzasidan kengashlarning samaradorligi.

Ish yuzasidan kengashlarni tayyorlash va o‘tkazish chigimlarini
quyidagi formula tarzida ifodalash mumkin:

H

M
X 3T+z 3,T, + KM + 0
j=1

I=1

Bunda 3 — kengashlarni tayyorlash bilan shug‘ullanuvchi xodimlarning
o‘rtacha soatbay ish haqi, so‘m hisobida;

3, — kengash gatnashchilarining o‘rtacha soatbay ish haqgi, so‘mda;

T — kengashni tayyorlash uchun ketgan vaqt, soat hisobida;

T; —kengashda gatnashish uchun, shu jumladan, majlisda o‘tirish
vaqti, kengash o‘tkaziladigan joyga borish va undan gaytish vaqti, soat
hisobida;

I=1,2,..., H—kengashni tayyorlash bilan band bo‘lgan xodimlar soni;

=1, 2,..., M — majlis gatnashchilarining soni;

K — har bir ishtirokchining xizmat safariga sarflagan mablag‘i,
so‘mda;
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O — go‘shimcha xarajatlar, so‘mda.

Kengashlarni tayyorlash va o‘tkazish xarajatlarini kamaytirish
magsadida:

- majlislarning davom etadigan vaqgtini, ularning o‘tkazilish
davomiyligini gisqartirish;

- majlis ishtrokchilari sonini kamaytirish;

- kengashlarni o‘tkazish tartib-qoidalarini soddalashtirish;

- kengashlarning mugqobil turlari(norasmiy uchrashuv, selektor
alogasi, Internet, Intranet) dan iloji boricha foydalanish tavsiya etiladi.

Ish yuzasidan kengashni tayyorlash tartibi quyidagicha. Avvalo,
kengashning magsadi va vazifalari tanlab olinadi. Odamlarni bevosita
yig‘ish:

- axborot almashishga,;

- fikrlarni aniglashga;

- murakkab vaziyat va muammolarni tahlil etishga;

- kompleks masalalar yuzasidan qarorlar gabul gilishga zarurat
tug‘ilgan tagdirda lozim bo‘ladi.

Ana shundan keyin kengashni tayyorlash uchun mas’ul shaxslar
tayinlanadi va ularning vazifalari aniqg belgilanadi. Ba’zan kengashni
tayyorlash va o‘tkazishda smeta tuziladi.

Kengashni o‘tkazish kuni va soatlari belgilanadi (gatnashchilarga
qulayligi va tayyorgarlik ko‘rish imkoniyati hisobga olinadi). Mazkur
vaqt boshga tadbirlar o‘tkaziladigan vaqtga to‘g‘ri kelib qolmasligi
e’tiborga olinishi lozim.

Qulay binoni tanlash va uni band gilib go‘yish.

Kengashning anig kun tartibini belgilab, tasdiglash, ma’ruza-
chilarning nomini ko‘rsatish, har bir masalani muhokama qilish zarur
bo‘ladigan vaqtni aniglash. Har bir masalaning muhimligiga garab, unga
gancha vaqt ajratishni belgilash. Masalalar tartibini belgilashda har
birining ahamiyati va murakkabligini hisobga olish.

Kengash gatnashchilarining ro‘yxatini tuzish. Bunda eng zarur
kishilarnigina taklif etish, qatnashchilar sonini imkoni boricha
qgisqartirish.

Kengashga taklifnoma va zarur materiallarni  tayyorlab,
ishtirokchilarga jo‘natish, bu ishni kengashga tayyorgarlik ko‘rish uchun
zarur bo‘ladigan muddatlarda bajarish. Majlisning kun tartibi va
magsadlari to‘g‘risida ishtirokchilarni imkon gadar batafsilroq xabardor
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qgilish (agar ayrim ishtirokchilar muayyan masala muhokamasigagina
chagiriladigan bo‘lsa, soat va daqgigalari aniq ko‘rsatilishi kerak).

Kengash o‘tkaziladigan binoni tayyorlash, ko‘rgazmali axborot,
texnik va yordamchi vositalar, ko‘rsatkichlarni shay qilib qo‘yish.
Kengash ishtirokchilari uchun ish materiallari, bloknotlar, ruchkalar, va
shu kabilarni tayyorlab qo‘yish.

Boshga shaharlardan keluvchi ishtirokchilarning yashashi uchun
mehmonxonalarda joylarga buyurtma berib go‘yish. Kengash
gatnashchilariga xizmat qgilish uchun transport vositalarini tayinlash va
umumiy ovqgatlanishni uyushtirish.

Kengashni o‘tkazishda:

- majlisni aniq belgilangan vaqtda boshlash;

- uni samarali o‘tkazish niyati borligini aytish;

- majlis muvaffaqiyatli borishiga ishonch bildirish;

- birgalikdagi ishning tartib-qoidalarini: har bir ma’ruza va nutqga,
tanaffuslarga gancha vaqt ajratilishini, kengashning tugash vaqtini,
garorlar gabul qgilish tartibi va shu kabilarni ishtirokchilar bilan kelishib
olish;

- ishtirokchilardan biriga yoki kotibga bayonnoma yuritishni
topshirish;

- munozara davomida begona mavzuga o‘tib ketish, shoshma-
shoshar xulosalar chigarish va noto‘g‘ri garorlarni taklif gilish hollarini
ilg‘ab olib, bunday xatti-harakatlarga yo‘l qo‘ymaslik;

- majlis davomida o‘rtaga qgo‘yilgan magsadlarga ganday
erishilayotganligi: muammoning muhokama qilinishi, mugobil garorlar
taklif etilishi, yakuniy garorlarga kelish yo‘llari izlanishi ganday
borayotganligini sinchiklab kuzatib borish tavsiya etiladi.

Shu narsa aniglanganki, ko‘p sonli kishilarning birgalikdagi aqliy
faoliyatida eng samarali faollik, odatda, 40-45 dagiga davom etadi.
Shundan keyin ko‘pchilik kengash gatnashchilarining diggat-e’tibori
susayadi, shovqin, turli harakatlar, gap-so‘zlar boshlanadi. Ana shunday
holat 30-40 daqiqa davom etadi, keyin munozara avj oladi va “salbiy
faollik davri” boshlanadi. Bu davrda odamlarni boshgarib bo‘lmay
goladi, ular hamma narsaga ishonchsizlik bilan asabiylashib garaydilar.
Odatda, bu vaqtda ogilona qarorlar gabul qilib bo‘Imaydi. Agar kengash
tanaffussiz 2 soatdan ortiq davom etsa, ishtirokchilarning 90 foizidan
ko‘prog‘i tezroq qutulish uchun har ganday garorga rozi bo‘lib goladi.
(5.6-rasm)
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5.6-rasm. Kengash gatnashchilarining holati uning gancha davom
etishiga bog‘ligligi.

Kengash yakunlanishidan avval:

- ishtirokchilarning yakdilligiga erishish va ixtiloflarga yo‘l
go‘ymaslik uchun gabul gilingan garorlar va kelishib olingan chora-
tadbirlarni takror eslatish;

- gaysi ishni kim va qaysi muddatda bajarishi kerakligini
tushuntirish:;

- asosan gabul gilingan garorlarni, muayyan tadbirlar uchun
mas’ul shaxslar va bajarilish muddatlarini o‘z ichiga olgan ixcham
bayonnoma tayyorlanib, ishtirokchilarga targatilishi; bunga imkon
bo‘Imaganda bayonnoma 48 soatdan kechiktirmay ishtirokchilarga va
manfaatdor shaxslarga yetkazib berilishi tavsiya etiladi.

Kengash ijobiy ohangda, muvaffagiyatlar tilash bilan tugatilishi
lozim. Kengashni tayyorlaganlarga, unda so‘zga chigganlarga, barcha
gatnashchilarga minnatdorlik bildirish barchaning ko‘nglini ko‘taradi.

Kengashdan tugagach, Dbo‘lib o‘tgan fikrlashuvlarning
mazmunini va kengash yakunlarini tahlil gilish tavsiya etiladi. Buning
uchun gatnashchilar bilan savol-javob o‘tkazib, quyidagilarni aniglash
mumkin bo‘ladi:
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- kengashning mavzusi va maqgsadi yetarlicha ravshan bo‘ldimi?

- har ishtirokchi kun tartibi va boshga materiallarni oz vaqgtida
oldimi?

- kengashni o‘tkazishdan ko‘zlangan magsadga erishildimi?

- qgarorlarning necha foizi belgilangan muddatlarda bajarildi?

Ana shu savollarga berilgan javoblarni tahlil gilish natijalariga
garab: navbatdagi kengashni tayyorlash va o‘tkazishda gaysi ishlarni
yaxshiroq bajarish kerakligini belgilab olish; gabul gilingan
garorlarning bajarilishini nazorat qilib borish; belgilangan reja va
topshiriglarning o‘z vaqtida to‘lig bajarilishiga erishish; majlis
garorlari ganday bajarilganligi hagida navbatdagi kengash
ishtirokchilariga axborot berish kerak bo‘ladi.

5.4. Ish yuzasidan mulogot va muzokaralar

Ish yuzasidan mulogot - odamlarning o‘zaro shaxsiy
munosabatlari, alogalari, zarur hollarda, ish jarayonida va ish uchun
axborot va fikr-mulohazalarni baham ko‘rishdir. U biror xabarni
aytish, farmoyish berish yoki olish, muzokara o‘tkazishni oz ichiga
oladi.

Mulogot magsadlari oshkora va pinhona bo‘lishi mumkin. Shu
sababli mulogotdoshlarning hagiqiy magsadlarini bilib olish ularning
aniq harakat va ishlarini tushunish uchun muhimdir, bu esa amaliy
o‘zaro harakatning strategiyasinigina emas, taktikasini ham bilib olish
imkonini beradi.

Dastlabki taassurot odamlarning tanishuvidan, avvalo, ularning
tashqi giyofasi va xatti-harakatlaridan boshlanadi. Shu jarayonda
yoqgtirish yoki yoqtirmaslik tuyg‘usi tug‘iladi. Salom-alik va o‘zaro
suhbatdagi jozibadorlik tufayli yoqtirish tuyg‘usi, beo‘xshov xatti-
harakat ogibatida yogimsizlik tuyg‘usi tug‘iladi. Kimningdir magsadi
suhbatdoshiga yogmasligi mumkin. Bu narsa suhbatdoshlarning
shaxsiy idroki va tajribasiga bog‘lig bo‘ladi.

Suhbatdoshlar bir-birining niyatini anglagan taqdirda mulogot
ma’noli, samarali bo‘ladi. Bir-birini anglash jarayoni o‘z fikrini, niyati
va orzularini oshkora bayon etishga tayyorlikni, suhbatdoshning gapini
tinglash, uning intilishlari va gizigishlarini tushunish gobiliyatini talab
qgiladi.
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Suhbatdoshlar o‘zaro harakatning aniq shaklini tanlab olishlari,
ya’ni ular hamkorlik qiladilarmi yoki ragobatga kirishadilarmi —
shunga aniqlik Kiritish lozim bo‘ladi. Ish yuzasidan mulogotning
muvaffagiyatli bo‘lishi uchun muayyan goidalarga rioya etilishi kerak.

Muzokalar — ish yuzasidan mulogotning muhim turidir.
Muzokaralar bir toifadagi predmetga turlicha nazar bilan garaydigan,
magsad va muddaolari har xil bo‘lgan ikki yoki bir necha tomonning
birgalikda bir yechimni topish yo‘llarini izlash jarayonidir. Muzokalar
umumiy va mojaroli manfaatlarni izlash va kelishib olish jarayonidir.
Muzokaralarning boshlang‘ich shartlari: o‘zaro garamlik, to‘lig
bo‘Imagan antagonizm yoki to‘lig bo‘lmagan hamkorlik.

Muzokaralarning o‘lchamlari: muzokara masalasi, tortishuv
sababi yoki manfaatlar sohasi, vaqt doiralari va sur’at. Ana shu
o‘lchamlarni to‘g‘ri baholash va nazorat gilish muzokaralarning eng
yaxshi natijaga erishuvini kafolatlaydi.

Yaxshi tayyorgarlik ko‘rish muzokaralarning muvaffaqgiyatini
ta’minlaydigan zarur shartdir. Bu ishni ganday bitimga erishish
lozimligi va buning uchun ganday yo‘Ini tanlash magbulligini aniglab,
axborot to‘plashdan boshlash lozim.

Muzokaralar samaradorligining mezonlari: sifat (muzokaralar-
ning natijalari hamma tomonlarni to‘la-to‘kis ganoatlantiradigan
bitimning sifati  bilan belgilanadi); jarayonning samaraliligi
(muzokaralarga mutlag zarur bo‘lganidan ortiqcha vaqt sarflanmasa, u
samarali hisoblanadi); magbullik (muzokaralar tugagandan keyin
barcha ishtirokchilarning yaxshi munosabatlari saglanib golsa, uni
magbul muzokara deyish mumkin).

Muzokaralarning muvaffaqgiyatliligi shartlari: muzokaradosh
bilan muhokama gilinadigan masala o‘rtasidagi tafovutni aniq belgilab
olish; muammoga muzokaradoshning ko‘zi bilan uning ruhiy
xususiyatlarini hisobga olgan holda garash; inson yoki tashkilotning
manfaatlarini himoya gilayotgan kishining nugtai nazarini emas, balki
o‘zining yoki tashkilotning biron-bir ehtiyojini qondirish imkoniyati
borligiga ishora gilish; muqobil yechimlarni birgalikda ishlab chigish.

Muzokaralar o‘tkazishning konstruktiv usullari: muzokaradosh
fikriga (vagtincha bo‘lsa ham) rozi bo‘lishga tayyorlikni; mojaroli
vaziyatni ijobiy hal etishga ko‘maklashuvi ehtimol bo‘lgan va
rahbarlarning prinsipial ko‘rsatmalariga zid bo‘lmagan taqdirda o‘z
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fikrini o‘zgartirishga tayyorlikni; suhbatdoshning shaxsini tanqid
gilishdan va uning izzat-nafsiga, shaxsiyatiga tegishdan saqlanishni
nazarda tutadi.

Har ganday muzokaralar o‘ziga xos bo‘ladi: har safar yangi
masalalar muhokama qilinadi, yangi shart-sharoitlar bo‘ladi va yangi
ishtirokchilar gatnashadi. Ammo mushtaraklik ham bo‘ladi: muzokara
jarayoni, uning tashkil etilishi, ishbilarmonlar doirasida odat tusiga
kirgan mulozamatlarga rioya qilish, qgatnashchilarning o°zaro
muomalasi deyarli doim bir xil bo‘ladi.

Muzokaralarning eng muhim bosgichi — unga ko‘riladigan
tadoriklar bo‘lib, u ikki asosiy yo‘nalish: tashkiliy masalalarni hal etish
va muzokaralarning asosiy jarayonini belgilab olishdan iborat.

Birinchi yo‘nalishda:

- sheriklarni kutib olish dasturi tuziladi;
gatnashchilar guruhi(delegatsiya) shakllantiriladi;
muzokara joyi va vaqti aniglanadi;
har bir majlisning kun tartibi tuziladi;
manfaatdor tashkilotlarga taallugli masalalar kelishib olinadi

va h.k.
Muzokaralarning asosiy jarayonini ishlab chigishda:

- muammolar va ularning hal etilishidan qgatnashchilarning
manfaatdorligi tahlil gilinadi;

- muzokaralarga umumiy yondashuv shakllantiriladi;

- muzokaralarda ganday yo‘l tutilishi va natijalarning ehtimoliy
variantlari belgilab olinadi.

Kutilmagan vaziyat paydo bo‘lib golganda, uning vazminlik
bilan hal etilishi, muhimi esa, muzokaralarda hamkorlikka oid barcha
masalalar ko‘rib chiqilishi uchun reja tuziladi, suhbatlar mashq qilib
ko‘riladi, unga tuzatishlar kiritiladi. Xullas, suhbatga puxta
tayyorgarlik ko‘riladi. Suhbatdoshning savollariga shunchaki javob
berib go‘ya qolmasdan, mo‘ljallanayotgan tadbirning hamma
jihatlarini ikir-chikirigacha to‘la bilimdonlik bilan bayon etish lozim
bo‘ladi. Eng yaxshisi, uchrashuvga sherikning tilida oldindan tuzib
go‘yilgan prospekt yoki ma’lumotlar solingan papka olib borish kerak.

Bo‘lg‘usi bitimning yuridik jihatlarini g‘oyat digqgat - e’tibor
bilan o‘rganish lozim. Ko‘pincha xorijiy sheriklarni biz inobatga
olmaydigan detallar giziqtiradi.
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Muzokaralarni muvaffagiyatli o‘tkazish uchun birinchi uchrashuvdan
avval sherik firma, uning rahbarlari, muzokara olib boruvchilar
to‘g‘risida imkon boricha ma’lumot to‘plash talab qgilinadi. Agar firma
vakillari Dbilan suhbatda uning kompaniyasi ishlaridan xabardor
ekaningizni bildirsangiz, suhbatdosh bundan mamnun bo‘lishi
shubhasiz.

Uchrashuvga tayyorgarlik ko‘rganda taktikani  belgilab,
muzokaralarda go‘llanish mumkin bo‘lgan muayyan taktik usullarni
o‘zlashtirib olish zarur. Muzokaralardagi vazifa suhbatdoshni oz
taklifingizga ko‘ndirishdan, unda oz istagingizni bajarishga xohish
hosil gilishdan iborat. Shu bilan birga muzokaralar xushmuomalalik,
axlog-odob doirasida o‘tishi, nojo‘ya gap-so‘zlarga yo‘l go‘yilmasligi
lozim. Bir tomonlama manfaat ko‘rib qgolishga intilish soqit gilinishi
zarur.

Sherikni taklifingiz bilan gizigtirish lozim va suhbatni shunday
olib borish kerakki, suhbatdoshingiz siz eshitmoqchi bo‘lgan gapni
o‘zi aytsin. Buning uchun muammoga uning nuqtai nazaridan garashga
harakat qilish kerak.

Muzokaralarning muhim tamoyili - sherikka iltifot ko‘rsatish.
Uning so‘zlarini diggat bilan eshitsangiz, har ganday suhbatdosh ham
xursand bo‘lib, 0°z muammolari hagida bemalol so‘zlaydi.

Gapni ixtilofli  masalalardan  boshlamaganingiz  ma’qul.
Muzokara boshidanoq sherik ”xo‘p” deydigan bo‘lsin, uning “yo‘q”
deyishiga imkon gadar yo‘l go‘ymang. Avvaldanoq ijobiy javob
berilishi ma’lum bo‘lgan savollar berishga harakat giling.

Ayni vaqtda sherikning taklifiga rad javobi berishga
shoshilmang. Suhbat chog‘ida giyinchilik kelib chigsa, butun diggat-
e’tiborni o‘jarlikka emas, qizigarli jihatlarga qarating. Ehtimol,
manfaatlaringiz o‘xshash bo‘lib chigar. Basharti muzokara mubhiti
qgizishib ketsa, uni yumshatishga intiling.

Har ganday muzokaralarda ikkinchi tomon turli kishilardan
iborat ekanini unutmang. Hatto bir kishi bilan bahslashganingizda
uning shaxsi ko‘p qgirrali ekanini unutmang, shundagina u bilan bir
bitimga kelisha olasiz.

Bunda verbal vositalar muhim rol o‘ynaydi. Tajribali kishi o‘z
suhbatdoshiga sinchiklab razm solsa, ko‘p narsani tushunib olishi
mumkin. Muzokara gatnashchilari xatti-harakatlar va imo-ishoralar
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qilib turadi. Ammo ko‘pincha u yoki bu imo-ishora turli halglarda har
xil ma’no bildirishi mumkin. Suhbatdoshingiz gavdasini ganday
tutishiga ham ahamiyat bering. O‘z harakatlaringiz va yuz ifodangizni
nazorat gilishni o‘rganing.

Munozara nagadar sust bo‘lmasin, suhbatdoshingiz nagadar
sinchkov bo‘lmasin, doimo sabr-togatli bo‘ling, tovushingizni baland
ko‘tarmang, tanbeh bermang, xonada jahl bilan yura boshlamang,
boshgalar bitimning yaxshiroq shartlarini taklif gilayotganini aytmang.
Obro‘li ishbilarmon doiralarda buni do‘q gilish va andishasizlik deb
hisoblaydilar.

Muzokara jarayonida dalil-isbotlar keltirish chog‘i g‘oyat
mashaqqgatli bo‘ladi. Materiallarni puxta bilish va ko‘zlangan
magsadni aniq belgilab olish zarur. Bunday hollarda:

- sodda, ravshan tushunchalar vositasida so‘zlash;

- ishonchli dalillar keltirish;

- ko‘plab mayda vajlardan ko‘ra uch-to‘rtta salmoqgli dalil
ko‘prog samara berishini unutmaslik;

- eng kuchli dalillarni suhbat boshida e’lon gilish;

- suhbatdosh hagligini tan olish(hatto noxush ogibatlarga olib
borishi mumkin bo‘lsa ham), bu suhbatdoshdan xuddi shunday gilishni
talab gilishga huquq beradi;

- behuda gaplardan tiyilish;

- dalil-isbotlarni misollar bilan, imkon boricha ko‘rgazmali
bayon qilish;

- yordamchi ko‘rgazmali vositalarni qo‘llash;

- dalillarning ishonchliligi  tinglovchining idrok etishiga
bog‘ligligini nazarda tutish, shu sababli avvaliga suhbatdoshning
nuqgtai nazarini aniglab, xayrixohlikka moyil qgilish;

- dalillarni  umumlashtirish, xulosalar chigarish va ularni
suhbatdoshga tagdim etishga harakat gilish tavsiya etiladi.

Agar muzokaralarning mayda jihatlarini eslab qolmasangiz,
muzokaraning keyingi bosgichlarida noqulay ahvolga tushib
golishingiz mumkin. Shu sababli har bosgichdan so‘ng bularni yozib
go‘ygan ma’qul.

Sheriklarga sovg‘a tagdim etishni ham unutmang. Birinchi
uchrashuvda mezbonlar sovg‘a berishadi. Shu boisdan xorijiy vakilga
hurmat-ehtirom va yaxshi umidlar bilan, albatta, biron-bir sovg‘a

90



tagdim etiladi. Keyingi uchrashuvlarda bir-birlariga sovg‘alar berish
odat tusiga kiradi. Sovg‘a sotib olayotganda uning kimga tortiq
gilinishini doimo anig nazarda tutish lozim. Sovg‘a-salomlar
lavozimiga gat’iy muvofiqg ravishda tagsimlanadi.

Muzokaralar tugagach, sheriklarni ko‘ngilochar muassasalarga
taklif etish — ishning tarkibiy gismidir. Taklifni mezbon yoki muzokara
tashabbuskori giladi va chigimlarni to‘laydi. O‘sha yerda muzokaralar
norasmiy vaziyatda, oshkorarog va bemalol ruhda davom etadi.

Uchrashuv tugashi bilanog, suhbat yakunlarini tahlil etish, unga
baho berish, o‘z majburiyatlarini tasdiglovchi minnatdorlik maktubi
jo‘natish tavsiya etiladi. Uchrashuv magbul tarzda tugagan taqdirda
tijorat taklifi bayon etilgan gisga (1-2 sahifali) maktub tuzmoq kerak.
Unda kelishib olingan qarorlarni eslatib tasdiglab, loyihani amalga
oshirish rejasi va smetasi ilova gilinishi lozim. Kompaniyaning baland
obro‘-e’tiborini tasdiglovchi go‘shimcha hujjatlar ham ilova qgilinishi
mumkin. Taklif bilimdonlik bilan, mazkur tashkilotga mo‘ljallab,
orasta rasmiylashtirib, ravshan yozilgan bo‘lishi kerak. Uni mugovalab
yoki maxsus jildga joylab yuborish ishdagi mahoratni namoyish etadi.

Sabr-togat, hurmat va xushmuomalalik o‘zaro manfaatdor
natijaga erishishga yordam berishini unutmaslik kerak. Nutq
madaniyati insonning ma’lumoti, tarbiyaliligi va madaniyatliligidan
darak berishini hisobga olish zarur. Firmaning muvaffagiyatli faoliyati,
uning obro‘-e’tibori ko‘p jihatdan uning rahbarlari va xodimlarining
to‘g‘ri  muomalasiga, xatlarni nagadar savodli tuzishlariga,
muzokaralarni omilkorlik bilan olib borishlariga bog‘liq bo‘ladi.
Nutgning tabiiy bo‘lishiga intilish, yasama tashqi go‘zalikka va soxta
dabdababozlikka garshi kurashish, o‘zining imo-ishoralariga e’tiborli
bo‘lish, o‘ziga yarashadigan tarzda muomala yuritishga intilish lozim.

Ish yuzasidan muzokara yuritishning milliy xususiyatlari ham
bor.

Chunonchi, AQShda sherikning magsadlariga va ularga
erishuvdagi yordamga ko‘proqg e’tibor beriladi. Amerika biznesining
umumiy qoidasi — foyda olish. Agar sizning takliflaringiz ana shu eng
muhim magsadga erishishga yordam bersa, bu amerikalik sherikni,
albatta , gizigtiradi. Ammo bu takliflar amaliy bo‘lishi kerak. Ish
yuzasidan muzokaradan avval mo‘ljaldagi natijani aniglab olish zarur.
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Suhbatni shunday rejalash lozimki, unda bosh vazifangiz va
afzalliklaringiz tilga olinsin.

Buyuk Britaniyada ish yuzasidan muzokaralarga kirishayotib
ingliz biznesining o‘ziga xos xususiyatini e’tiborga olish kerak. Bu
tabagachilik bo‘lib, u, bir tomondan, yuksak kasbiy mahoratni bildirsa,
ikkinchi tomondan, “yangi qon” oqib Kkirishiga to‘sqinlik giladi.
Muzokaralarni muhokama mavzusidan emas, insoniy muammolardan
— ob-havo, sportdan boshlash tavsiya etiladi. Ingliz sherikning
dilidagini topish, siz uchun umumbashariy qadriyatlar tijorat
manfaatlaridan yugori bo‘lmasa ham, har holda shu manfaatlar bilan
teng ekanini ko‘rsatib go‘yish lozim. Britaniya halgiga, uning
g‘oyalariga ehtiromingizni ta’kidlash o‘rinli bo‘ladi. Suhbat asnosida
muzokaradoshning giziqgishlari va odatlarini bilib olishga intilish orgali
uning ko‘ngliga yo°‘l topish, u bilan mulogotga kirishish uzog muddatli
amaliy o‘zaro munosabat o‘rnatishga asos bo‘ladi.

Har qganday ingliz firmasining muzokaralardagi pozitsiyasi,
odatda, gat’iy bo‘ladi. Muzokaralarga ko‘pdan - ko‘p faktlar,
ma’lumotlar, statistika materiallari jalb etiladi. Har bir vaziyat tahlil
etiladi, har bir ikir-chikir gayd etiladi, bo‘lg‘usi bitimning har bir
ko‘rsatkichi salmoglab ko‘riladi. Shartnoma bilan bog‘lig hamma
narsagina emas, amaliy hamkorlikni rivojlantirish yo‘lidagi har ganday
faoliyat oydinlashtiriladi.

Frantsiyada gizigish uyg‘otgan firmalar hagida imkon boricha
ko‘prog surishtirib, ularning nomiga reklamalar va o‘z korxonasining
mahsulotiga oid Kkataloglar majmuasini, shuningdek, mahsulot
jo‘natish shartlarini yuborish tavsiya etiladi. Ana shularning hammasi
fransuz tilida bayon etilgan bo‘lishi shart — fransuzlar o‘zga tillardan
foydalanishni xush ko‘rmaydilar. To‘rachilik sansalorchiligi ro‘y
berishi ham ehtimoldan xoli emas. Agar rahbarning o‘zi bilan
uchrasholmasangiz va pastrog lavozimdagi xodim bilan muzokara
o‘tkazayotgan bo‘lsangiz, sizning taklifingiz tegishli boshgaruv
pog‘onasiga yetib borguncha va bir qarorga kelinguncha Kkutib
turishingizga to‘g‘ri keladi - bu yerda qgarorlar yugori lavozimli ozgina
Kishilar tomonidangina gabul gilinadi. Fransuzlar uchun faktlar va
yaxshi tahlil, asosli ma’lumotlar bilan quvvatlangan dalil - isbotlar
muhim hisoblanadi.
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Fransiyada ko‘pgina muhim garorlar xizmat xonasidagina emas,
dasturxon atrofida ham qabul qilinadi. Ish yuzasidan qabul
marosimlari kokteyls, nonushta, tushlik yoki kechki ziyofat tarzida
bo‘lishi mumkin. Kofe tortilgandan keyingina ish hagida gapiriladi.
Fransuzlar o‘zlarini ko‘prog qizigtirgan masalani yo‘l-yo‘lakay
muhokama qilishni yoqtirmaydilar. Avval u yoq-bu yoqdan bafurja
suhbatlashgandan keyin, asta-sekin asosiy masalaga o‘tadilar.

Italiyada ish yuzasidan aloga bog‘lash uchun ko‘pincha
vositachilar xizmatidan foydalanadilar. Tadbirkorlar bilan tanishuv
tashrifnomalar almashishdan boshlanadi. Italyan ishbilarmonlari
tadbirkorlar orasida yoki jamiyatda taxminan teng mavqge egallaydigan
odamlar o‘rtasida muzokaralar o‘tkazilishiga katta ahamiyat beradilar.
Shu sababli ular ish yuzasidan uchrashuvlar boshlanishida muzokara
gatnashchilarining mehnat faoliyati, yoshi, lavozimi va shu kabilarni
bilib olishga intiladilar. Bahsli masalalar chigib golganida italyanlar
ogilona murosaga kelishga harakat giladilar, kamdan - kam hollarda
hakamlarga murojaat giladilar.

Germaniyadagi odamlar g‘oyat tartibli va nozik tabiatlidirlar.
Agar nemis ishbilarmonlari bilan kelishuvning hamma shartlari va
muddatlariga rioya eta olishingizga ko‘zingiz yetmasa, avval
boshdanoq o‘z takliflaringizdan voz kecha qolganingiz ma’qul.
Nemislarning unvonlarga ixlosmandligini e’tiborga olish lozim.
Buning uchun muzokara boshlanmasidanoq shartli suhbatdoshlarning
hamma unvonlarini aniglab go‘yish kerak.

Finlyandiyada, avvalo, mahalliy aholining milliy xususiyati —
mehnatsevarligi, chuqur o‘ylab ish qilishi, qat’iyatliligi e’tiborni
tortadi. Finlar og‘ir-vazmin, soddadil odamlardir. Ammo ularning
ishdagi odob-axlogi ishonchli, anig-ravshan, sipolik va halollik bilan
ajralib turadi. Bu yerda ishga oid ko‘pgina masalalarni hammomda
yoki restoranda hal etish oson, shu sababli bunday muassasalarga taklif
gilsalar, undan voz kechmaslik va ularni ham shunday taklif gilish
tavsiya etiladi.

Xitoyda muzokaralar uzog davom etadi. Buning sababi shuki,
xitoylar tuzilajak bitimning barcha jihatlari va ogibatlarini ipidan-
ignasigacha o‘rganmay turib bir to‘xtamga kelmaydilar. Bundan
tashgari, muhim masalalarga oid qarorlar kollegial tarzda, barcha
pog‘onalardagi ko‘pdan-ko‘p kelishuvlar asosida gabul gilinadi, bunga
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ko‘pgina vaqt kerak bo‘ladi. Muzokaralar texnik bosgich va tijorat
bosgichidan o‘tadi. Birinchi bosgichdayoq muzokaradoshni siz bilan
hamkorlikdan oladigan naqgd afzalliklariga ishontira olsangizgina bir
bitimga kela olasiz. Xitoy kompaniyalarida yaxshi bilimdon xodimlar
bor, ular keng konsyunktura ma’lumotlariga ega bo‘lib, katta manfaat
keltirgan avvalgi shartnomalarni muzokaralar jarayonida eslatadilar.
Siz jahon bozoridagi ahvolni yaxshi bilishingiz, savodli tahlilga
asoslanishingiz, anig-ravshan material va takliflar bilan qurollangan
bo‘lishingiz kerak.

Yapon ishbilarmonlari bilan ish yuzasidan mulogot tashrifno-
malar ayirboshlashdan boshlanadi. Firma rahbarlari bilan uchrashuv va
muzokaralarda juda batartib bo‘lish lozim. Yapon tadbirkorlari,
odatda, suhbatdoshning fikrini digqat-e’tibor bilan tinglaydilar. Suhbat
chog‘ida ular boshini (“ha” degandek) qimirlatsa, taklifingizga
roziman, degani emas, fikringizni tushundim, degani bo‘ladi. Bu
ishora masala hoziroq hal bo‘ladi, degan ma’noni aslo bildirmaydi. Bu
o‘rinda siz xayrixoh, omilkor, samimiy, hozirjavob bo‘lishingiz
kerak,bu xususiyatlar yaponlarga juda yogadi, ammo ularning o‘ziga
bunday xususiyatlar yetishmaydi.

Yaponlarda garorlar gabul gilish tizimi an’anaviydir. Muammo
muhokamasiga, uni kelishib olish jarayoniga ko‘pdan-ko‘p
mutaxassislar jalb qilinadi, bunga ko‘p vaqgt sarflanadi. Shu
bosgichning o‘zida qgarorlarning bajarilish yo‘llari belgilab olinadi, shu
sababli garorlar doimo vaqtida va samarali amalga oshiriladi.

Koreyada ish yuzasidan mulogot g‘arbdagidan juda farg giladi.
Yaponiyadagi kabi Koreyada ham ishbilarmonlar bilan yozma tarzda
muloqot qilib bo‘lmaydi. Uchrashuv hagida kelishib olish ham oson
emas. Vositachilarsiz ish bitmaydi. Firma xodimlarini ham, taklifning
mohiyatini ham yaxshi biladigan vositachi bu hagda koreys firmasiga
taklif kiritishi yoki tavsiya qilishi zarur bo‘ladi. Agar koreys
ishbilarmonlari muzokaradoshga qgizigish bildirsa, shaxsiy uchrashuv
o‘tkazishga erishiladi.

Muzokara — bu, biron-bir masala yuzasidan kelishuv jarayonidir.
Bu jarayonda, odatda, kamida ikki tomon ishtirok etadi va har gaysi
tomon, o‘z manfaatini amalga oshirishni ko‘zlaydi. Manfaatlari
turlicha bo‘lishiga garamay, umumiy faoliyat olib boruvchi tomonlar
ma’lum qoidalar doirasida harakat qilib, o‘zaro qonigtiruvchi va
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hamma tomonga ma’qul yechim ustida ish olib boradilar. Aynan shu
umumiy  faoliyatning mavjudligi  manfaat va magsadlarni
muvofiglashtirish imkoniyatini tug‘diradi. Shuning uchun ham,
muzokara orgali magsadga erishishni xohlovchi rahbar bu jarayonga
X0s tomonlarni, golaversa, xususiyatlarni bilishi va kezi kelganda
ularni boshqgara olishi lozim.

Rahbar faoliyatida muzokara. Muzokara olib borish ko‘lami
juda keng bo‘lib, bu soha tashkilotdagi ayrim ziddiyatli holatni ijobiy
yo‘nalishda hal etishdan boshlab, toki sarmoya jalb etishdagi qulay
pozitsiyani qo‘lga kiritishga va hatto ziddiyatdagi tomonlarni
yarashtirish yo‘lida vositachilik vazifasini bajarish magsadida ham
go‘llaniladi. Shu bois, ranhbar muzokara olib borishga oid asosiy qonun
va goidalarni bilishi, ulardan amaliy tarzda foydalana olishi lozim.
Muzokara bu, nafagat biron masala yuzasidan fikr almashish, balki
muzokara ishtirokchisi bo‘lmish rahbar orgali uning tashkiloti hagida
xulosa chigarish manbayi hamdir. Demak, muzokara olib borish
mahoratiga ega rahbar hatto o‘rta me’yona tashkilotni ham boshqga
ragobatdosh tashkilotga nisbatan afzallik tomonini namoyon etish
gobiliyatiga ham ega. Ushbu jumlalarni o‘gigan o‘quvchida muzokara
bu, yo‘q narsani bor gilib ko‘rsatish mahorati emasmikan, degan fikr
tug‘ilishining mutlago tarafdori emasmiz. Rahbar o‘z tashkiloti
imkoniyatlari, uning kuchli tomonlarini yaxshi tasavvur gila olishi va
bu xususiyatlarni yanada ijobiy tarzda taqdim eta bilishi lozim. Bu
jarayon rahbardan nafagat o‘ziga, balki, tashkilot xodimlariga
ishonchni, kelajakka katta umid bilan qarashni va shaxsning
muvaffagiyatga yo‘nalishini ifodalaydi.

Muzokaralar turli sharoit va tomonlar ishtirokida o‘tadi. Bu esa,
muzokaraning oson kechmasligini, bu jarayon davomida turli-tuman
kutilmagan omillar ta’siri mavjudligini asoslaydi. Odatda muzokara
har ganday murakkab tuzilma singari bir necha asosiy bo‘laklardan
iborat: muzokara mazmuni, mulogot, munosabatlar, tadbirlar (qoidalar,
muhokama tartibi, protokol). Muzokaraning jarayon sifatida
murakkabligi shundaki, ushbu sanab o‘tilgan har bir gism dolzarb
ahamiyat kasb etadi va muzokara natijasining hal etishga oz ulushini
go‘shadi. Masalan, muzokaraga oldindan tayyorlanish, hamma
hujjatlarni batafsil o‘rganib, mulozamat qoidalarini o‘rniga gqo‘yib ijro
etish mumkin, lekin hamsuhbatimiz milliy Xxususiyatiga oid ba’zi
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jihatlarga e’tiborsizligimiz butun urinishimizni zoe ketkazishi mumkin.
Bu jihatlarni muzokaraning tashqi tomoni, po‘stlogi deb atash
mumkin. Lekin bu jarayonning ichki tomoni ham borki, unda
muzokaraga tayyorlangan tomondan gator vazifalarni amalga oshirish
talab etiladi. Bu vazifalara qatorida quyidagilarni sanab o‘tish
mumKin:

» 0°‘zga tomonda qgizigish uyg-‘otish;

« masalaga yuzasidan o‘z nugtai nazarini to‘g‘ri tushuntirishga
erishish va shu bilan birga o‘zganing garashi hagida to‘la-to‘kis
tasavvurga ega bo‘lish;

 0‘zga tomonda xayrixohlik harakatlarini uyg‘otish;

« birgalikdagi faoliyatni amalga oshirish va o‘zgada mas’uliyat
uyg-‘otish.

Ushbu vazifalarni amalga oshirish muzokaraning muvaffagiyatini
ta’minlovchi asosdir.

Rahbar vakolatidagi imkoniyatlardan kelib chiggan holda aytish
mumkinki, tashkilot rahbari olib boradigan muzokaralar ichki yoki
tashqi turlarga bo‘linishi mumkin. Ichki muzokaralar — tashkilot
ichidagi muammoga Yyo‘nalgan bo‘lib, ushbu muzokarani go‘llash
zarurati mazkur sharoitda boshgaruvning odatiy uslublari o‘z kuchini
yo‘gotganligi bilan asoslanadi. Bundan tashqgari, tashqi muzokara ham
mavjud va u oz navbatida bir necha darajaga bo‘linishi mumkin:
mamlakat doirasidagi sohada, sohalararo va halgaro muzokaralar.

Qayd etilgan pog‘onalarga ganchalik yuqori ko‘tarilsak, bunda
amalga oshuvchi muzokaraning ahamiyati ham shunchalik oshib
boraveradi. Xo‘sh, ganday holda muzokaraga murojaat etiladi va gay
sharoitda muzokarasiz ham ish ko‘rish mumkin. Muzokaraga murojaat
etish hollari quyidagicha: bir tomonlama harakat natija bermaydi;
masalaning yechimi gonun bilan belgilanmagan; masalani sudgacha
hal etish samaralirog bo‘lgan taqdirda va shu kabi nostandart
vaziyatlarda. Odatda, muzokaralarning tashkiliy, huquqiy, axlogiy
tomonlari farglanadi va ular muzokara shakliga ko‘ra turlicha
mazmunga ega. Masalan, halgaro munosabatlar sohasidagi
muzokaralar aniq gayd etilgan qoida va me’yoriy tomonlariga ega
bo‘lsa, xo‘jaliklararo uchrashuvlar doirasidagi ko‘pgina uchrashuvlar
tomonlarning qo‘l sigishi orqgali ham tasdiglanib ketaveradi. Lekin
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muzokara gay darajada amalga oshirilmasin uning natijasi kelishuvdan
va ushbu kelishuvni u yoki bu shaklda gayd etishdan iboratdir.

Muzokara olib borish bosgichlari. Muzokaraning samarali
o‘tishi ko‘p jihatdan amalga oshirilgan tayyorgarlik jarayonining
puxtaligiga bog‘lig. Bu xususida tadgigotchi R.I. Mokshanov quyidagi
tadbirlarni amalga oshirish dasturini taklif etadi:

1. Muzokara maqgsadini aniq ifodalay bilish.

2. Ushbu maqgsadga erishishga yordam beruvchi vazifalarni anig-
lash (ya’ni magsadga erishish yo‘lida ganday gadamlarni bosib o‘tish
lozim).

3. Muzokaralarning tashkiliy gismini aniglashtirish:

* o‘tkazish muddati

* o‘tkazish joyi

* joyni tayyorlash

» muzokara jarayoni uchun xavflarni bartaraf etish

» delegatsiya tarkibi

« muzokaralarni moliyalashtirish manbaalari

« muzokara ishtirokchilariga sarf-xarajatlar (kantselyariya
anjomlari, video va audio moslamalar mavjudligi, tarnsport, aloga,
0zig-ovqat ta’minoti, tanaffus va kofe-breyklar)

 0°zga tomon delegatsiyasini kutib olish va joylashtirish

» madaniy dam olish dasturini ishlab chigish

» sovg‘a-salom va esdaliklar

« yakuniy ziyofat

» delegatsiyalarni kuzatish.

4. Muzokara asosidagi manfaatning turli darajalarini bilish.

5. O‘zga tomonning manfaatlarini iloji boricha batafsil tasavvur
etish.

6. Muzokaraning quyidagi jihatlari bo‘yicha ma’lumot to‘plashga
erishish:

« muhokama masalasining tarixi, hozirgi holati va ko‘rsat-
Kichlari:

« muzokarada ishtirok etuvchi delegatsiya vakillari hagida
ma’lumot (yoshi, kasbi, shu sohadagi tajribasi, gizigishlari, xarakter
xislatlari, ularning sheriklari kimlaru, ragiblari kimlar, ular orasida
iIkkilanuvchilar bormi va h.k.).
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7. Iqtisodiy, siyosiy, huquqgiy, psixologik sohalarda
maslahatchilarga bo‘lgan ehtiyojni aniglash.

8. Muzokara jarayonining umumiy strategiyasini aniglash.

9. Vaziyatga garab ganday harakatni amalga oshirish taktikasini
belgilash.

10. Muhokama etilajak muammoning mavjud yechimlarini anig-
lab go‘yish.

11. Agar muzokara uzilsa, qay tarzda maqsadga erishish yo‘lini
belgilash.

12. Muzokaralar o‘tayotgani va natija hagidagi ma’lumotlarni
qay tarzda yoritish masalasini o‘ylab qgo‘yish (masalan, ommaviy
axborot vositalarida).

Ko‘rinib turganidek, muzokaraga tayyorlanish bu jarayonni
boshidan oxirigacha puxta rejalashtirish demakdir. Muzokarani tadqiq
etish sohasidagi ko‘pgina olimlar fikricha, uchrashuv natijasi,
magsadga erishishning asosiy sharti muzokara olib boruvchi shaxsning
psixologik jihatlariga kelib tagaladi.

Bu jihatlar gatorida quyidagilarni sanab o‘tish mumkin:
muzokara olib boruvchining magsadni aniq bilishi va unga intilishi,
ko‘p sohalarda parallel tarzda fikrlashiga garamay maqgsadni ko‘zdan
yo‘gqotmaslik, gay vaziyatda va vagtda gancha ma’lumot berishni
bilish, o‘z nufuzi va mavgeyiga oid hissiyotning ijobiyligi, muzokara
vaziyatida diggatni jamlash va bir nechta yo‘nalishga diggatni jalb
etish kabi gator psixologik omillar muzokara olib boruvchi shaxsning
o‘ta giyin vaziyatda to‘g‘ri yo‘l topa olishi uchun asosiy shartlardir.

Samarali muzokarani amalga oshiruvchi asosiy omillardan biri —
muzokara guruhidir. Ogilona tashkil etilgan muzokarada kamida uch
Kishi gatnashishi o‘rinli. Muzokaradagi birinchi shaxs rahbar bo‘lib,
suhbat davomida asosiy faoliyatni o‘z qo‘liga oladi. Ikkinchi
ishtirokchi esa o‘zga tomon vakillarining psixologik holatini talgin
giladi, ularning manfaatlarini o‘rganadi, ular nimani ta’kidlashyapti-
yu, nimada o°z so‘zlariga garshi chigishayotganini aniglaydi va h.k.

Umuman olganda, kuzatuvchilik vazifasini o‘tayotgan
xodimning vazifasi o‘zga tomon vakillarining ganchalik samimiyligi
darajasini aniglashdan iborat. Kuzatuvchi bergan ma’lumotlar nafagat
o‘zga tomon, balki rahbarning anig-noaniq harakatlari borasida ham
bo‘lishi magsadga muvofig, ya’ni rahbar kuzatuvchidan o‘z xatti-
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harakati o‘rinliligi yoki asosiy magsadga zid borayotgani hagida
ma’lumot olib turadi. Guruh rahbari oradagi tanaffusdan foydalanib
kuzatuvchidan ma’lumot oladi va muzokara jarayonini o‘zgartirish
yoki takomillashtirish uchun asos yaratadi. Guruhning uchinchi a’zosi
esa muzokara jarayonidagi ahamiyatli gismlarni yozma gayd etadi,
protokol olib boradi. Ikki yordamchi bergan ma’lumot asosida rahbar
eng magbul garor gabul gilish imkoniyatiga ega bo‘ladi.

Ma’lumki, har ganday muzokara tanishish, kontakt o‘rnatishdan
boshlanadi. Muzokara jarayonining boshlanishidayoq o‘rnatilgan
hissiy muhit ko‘p jihatdan uning keyingi bosgichlarida o‘z aksini
topadi va har bir tomon ushbu muhitni ijobiylashtirishga alohida
e’tibor berishi lozim. Axir, muzokaraning buzilishi ko‘rsatkichlaridan
biri ayni shu muhitning sovuglashuvi bilan ifodalanadi.

Muzokara giyin o‘tayotgan vaziyatdagi asosiy shartlardan biri —
keyingi uchrashuv uchun ham «oq yo‘l» goldirishdir. Hatto o‘ylangan
natijaga erishilmagan taqdirda ham, bizdan keyingi delegatsiya
muzokara olib borishi uchun imkoniyat qoldirishimiz zarur.
Muzokaralarni ta’minlovchi muhit hagida o‘ylar ekanmiz, o‘zga
tomon vakillariga xos bo‘lgan xususiyatlar hagida iloji boricha to‘la
ma’lumotga ega bo‘lish lozim.

Ma’lumki, turli millat yoki jins, yoki yosh vakillari o‘ziga xos
Xususiyatga ega bo‘lib, bu xususiyatlarni muzokara oldidan bir bor
gayd etish suhbatni ko‘zlangan maromda olib borish imkonini beradi.
hozirga kelib, halgaro munosabatlar mavzusiga tegishli adabiyotlarda
turli halglarga xos bo‘lgan milliy psixologik xususiyatlar hagida
ko‘plab ma’lumotlar yozilgan. Bunday manbaalar bilan tanishish, yoki
o°‘zga guruhga oid yosh, jins, kasb mavzusidagi psixologik bilimlarni
gayd etish muzokara boshlanishi chog‘idayoq ijobiy muhitni
yaratishga katta ko‘mak bo‘ladi.

Uchrashuv natijalari ko‘pincha suhbat olib borish uslubiga va
muzokaralar qurishning metodologik asosiga bog‘ligq. Psixologik
nugtai nazardan, anchagina malakali tartibda o‘tadigan muzokara turi
«magsadga yo‘nalgan muzokara» deb, ataladi. Bunday muzokaraning
asosiy mohiyati — obyektiv me’yorlarga asoslangan qaror topish
magsadida suhbat uchun magbul sotsial-psixologik sharoitlarni
yaratishdan iboratdir,
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Bunda, obyektiv me’yorlar sifatida yo‘rignomalar, huqugiy
gonunlar va imzolangan shartnomalar ishtirok etadi. Muzokara olib
borishning bu turi ish mohiyatiga gat’iy yondoshish va uchrashuv
ishtirokchilariga nisbatan esa iltifotli munosabatda bo‘lishni nazarda
tutadi. Magsadga yo‘nalgan muzokaralar go‘yilgan magsadlarga
erishish va shu bilan birga insoniy munosabatlarni saglab qolish
imkonini beradi.

Magsadga yo‘nalgan muzokaradagi asosiy tamoyillardan biri —
tomonlarning muammoga garashi, masalaga bo‘lgan munosabati
yuzasidan bahs olib borilmaydi, balki tomonlarning muammoda
ifodalangan manfaatini aniglash va uni qondirish yo‘l-yo‘rig‘ini
izlashdan iboratdir. Muzokara jarayonida asosiy diggat-e’tibor
nizodagi tomonlar pozitsiyasiga emas, balki bahs predmetiga qarat-
iladi. Bahs predmeti, uni hal etish asosiy va yagona masaladir.
Muzokara uch natijaga erishilganda muvaffagiyatli deb hisoblanishi
mumkin: 1) ogilona kelishuv;

2) vagtni tejash;
3) tomonlar o‘rtasidagi munosabatning yaxshilanishi (hech
bo‘lmaganda yomonlashmasligi).

O‘zga tomonning garashini, ularning fikrlash uslubi va masalaga
munosabati ustida bahs olib borish o‘zganing e’tiqodi va nafsoniyatiga
putur yetkazish bilan barobardir, bunday vaziyatda esa muzokaraning
uzilishi  mugarrardir. Demak, muzokara qarashlar o‘rtasidagi
kelishmovchilikni emas, balki turli manfaatlar o‘rtasidagi kelishmov-
chilikni hal etishdan iboratdir. Muzokara olib borar ekanmiz,
muammoni muhokama etishda gat’iy turishimiz va ishtirokchilar bilan
munosabatlarda esa yumshoq bo‘lishimiz kerak.

Muzokara tashkil etilishida uchrashuv kimning hududida
o‘tishiga katta e’tibor beriladi. Mehmonni kutib oluvchi tomon gator
shartlarni amalga oshirish bilan birga, o‘z hududida ma’lum imtiyoz va
qulayliklarga ham ega bo‘ladi. Shuning uchun ham, xuddi sport
musobakasi kabi o‘z hududida o‘tayotgan uchrashuvdan rahbar
magsadga erishish yo‘lida iloji boricha ko‘proq foydalanib golishi
lozim. O‘zga tomon hududida muzokara olib borishning ham oz
xususiyatlari bor. Bu esa avvalambor, mehmonlik mavqgeyidan
foydalanish va hatto natijasi gonigarsiz bo‘layotganda muzokarani
yanada uzogrog muddatga cho‘zish imkoniyatidir.

100



Yuqorida aytilganidek, muzokaralar davomida nafagat masala
hal etiladi, balki bo‘lajak munosabatlarni takomillashtirish uchun
poydevor ham quriladi. Shu munosabat bilan muzokara jarayonidagi
ikki asosiy jihatni ajratib olgan ma’quil:

1. Muhokama predmeti.

2. Insoniy munosabatlar tahlili. Bu ikki jihat o‘zaro munosabatda
iIkki tamoyilga rioya gilishni nazarda tutadi. Birinchidan, muhokamaga
go‘yilgan masalada yutkazib qo‘ymaslik lozim, ikkinchidan o‘rtadagi
insoniy munosabatlar buzilib golmay, balki yaxshilansin,

Muzokara davomida insoniy munosabatni rivojlantirish hisobiga
muhokama predmeti yuzasidan yutugni qo‘lga Kkiritish mumkin.
Masalan, jangari filmlarda ko‘plab namoyish etiluvchi lavhalardan biri
— yaxshi va yomon politsiyachilar xulgidir. Yomon politsiyachi shubha
ostidagi kimsaga avvaldanog go‘pol munosabatda bo‘ladi va o‘rtadagi
munosabatni nizo darajasiga olib keladi, ikkinchi politsiyachi esa
shubhali odamga o‘ta ijobiy va oliyjanob munosabatda bo‘ladi.
Natijada yaxshi politsiyachi jinoyat yuzasidan yashirilgan ma’lumotni
«xamirdan qil sug‘urganday» tortib oladi. Ikki garama-garshi hissiy
munosabatga asoslangan taktika tergov jarayoni negizini oshkora
etishga yordam beradi.

Muzokara o‘tishidagi asosiy bosqgichlardan biri — yechim talab
etayotgan masalani muhokama qilish jarayoni bo‘lib, bunda ushbu
masala yuzasidan tomonlarning fikrini aniglashga e’tibor garatiladi.
Bu bosgichda tomonlarning masala yuzasidan fikri aniq tasavvur
etilishi lozim. Muzokara ishtirokchisidan bu bosqgichda talab gilinuvchi
malaka — oz fikrini aniq, ravon bayon etishdir. O‘z navbatida, boshga
tomonning mulohazasini butkul tushunish uchun aniglashtiruvchi
savollar berish o‘rinlidir.

Muammoni hal etishga oid yechimlardagi farq va ziddiyatlarni
hisobga olgan holda, odatda kompromistik yoki ikkala tomonning
manfaatini qondiruvchi garorga kelinadi. Bordiyu muammo yechimini
ishlab chigish bosqichi haddan tashgari ko‘p vaqgt talab qilsa,
muzokara jarayonida gisqa tanaffus e’lon qgilish o‘rinlidir.

Muammo yechimi ikkala tomonni goniqgtirishi juda qiyin. Shu
magsadda muzokara davomida bir necha yechimlar ustida bosh
gotirish magsadga muvofig. Har safar u yoki bu yechim ustida
to‘xtalar ekanmiz, unga ta’sir etuvchi omillarni aniglab olishimiz va
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to‘xtamga kelishimizga salbiy ta’sir etuvchi kuchlarni bartaraf etish
Imkoniyatini izlab topishimizni ham tagozo qgiladi. Mana shu kuchlar
ichida psixologik mazmunga egalari ustida biroz to‘xtalib o‘tishni
lozim topamiz.

Muzokara yakuniga salbiy ta’sir etuvchi psixologik omillar.
Qaror gabul gilish jarayoniga salbiy ta’sir o‘tkazuvchi psixologik omil
sifatida quyidagilarni sanab o‘tish mumkin:

Yuzaga kelishi kutilayotgan noma’lum sharoitdan qgo‘rqish.
Kelajakda nima bo‘lishini bilmaslik va bunday noma’lumlikni ganday
qilib hal etish muammosi to‘g‘ri yechimni kechikib gabul gilishga olib
keladi. Ayni sharoitda eng maqgbul vositalardan biri kutilayotgan
muzokarga ijobiy munosabatda bo‘lishdir. Notanish vaziyatda ishonch
bilan harakat gilishning asosiy usuli — ijobiy tarzda fikr yuritishdir.

O‘zga tomonning tasodifan qarshilik ko‘rsatishi. Bir
garaganda tekis o‘tayotgan muzokara ishtirokchisi uchrashuv
oxirlagan paytda yana qarshilik ko‘rsatishi har qganday odamni
g‘azabga, ham sarosimaga soladi. Bunday vaziyatda davomli pauza
saglash orgali munosabatga bir 0z masofa kiritish maslahat beriladi.
Chuqur nafas olib, xotirjam holatda sabr-u togatda ba’zi iboralarni
takrorlash orgali («<Men xotirjamman», «O‘zimni o‘z qo‘limda ushlab
turibman», «Vaziyatni to‘la-to°kis boshgarayapman») nafagat
o‘zimizni, balki xavotirda turgan o‘zga tomonning kayfiyatida ham
o‘zgarish paydo gilolamiz va suhbatni davom ettirish poydevorini
gayta tiklaymiz. Vaziyat bir o0z osoyishtalanib, ruhiy ishonch
gaytgandan so‘ng o‘zga tomonga uni nima bezovta gilayotgani, nega
kayfiyati birdaniga o‘zgargani hagida savol bilan murojaat etish
mumkin. Aynan shu uslub orqgali mavjud zo‘rigish sababini aniglash
va uni bartaraf gilish imkoniyati tug‘iladi.

Kutilmagan fikr va takliflar. Odatda, tomonlar muzokaraga
tayyorlanar ekan, yuzaga kelishi mumkin bo‘lgan hamma yechim
variantlarini ko‘rib chigadilar. Bu jarayonda o‘zga tomon ayni
yechimga ganday munosabatda bo‘lishi hagida bosh qotiriladi. Lekin,
bu taxminlar doim ham muzokara ishtirokchisini gonigtirmasligi aniq
va aksincha, ba’zan muzokara mantig‘iga mutlago to‘g‘ri kelmaydigan
fikr va taklif bilan chigish hollari ham uchrab qoladi. Bunday
vaziyatda muzokara ishtirokchisidan o°‘zga tomonni to‘laroq
tushunishga, yangi yechim tafsilotini aniglashga intilish kuzatilgani
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ma’qul. Bizning tafakkurimiz odatda, noan’anaviy va tasodifiy
yechimlarga darhol o‘z tug‘yonini namoyish gqiladi. Psixikaning
bunday xususiyatini bilish, kezi kelganda uchragan giyinchilikni tezda
yengib o‘tish va faollikni yanada oshirish imkonini beradi. Demak,
kutilmagan taklifni iloji boricha puxta o‘rganish va uni asoslovchi
dalillarni talab etish lozim. Bunday vaziyatdan qutulish imkonini
beradigan yana bir usul gat’iyyatdir. Bu uslub, o‘zga tomonning ba’zi
kamchiligi tufayli uzilib golishi kutilayotgan muzokarani oxiriga
yetkazishga va hatto muvaffagiyatli yakunlashga asos bo‘ladi.

Kutilmagan hamkorlik. Ba’zan o‘zga tomon biz kutganimizdan
ertarog shartimizni gabul gilishi, hamda biz bilan hamkorlik gilishga
tayyorligini namoyon etishi mumkin. Ayni paytda ortigcha shubha va
ishonchsizlik qgaror gabul qilishimiz yo‘lidagi to‘sigga aylanadi.
Mazkur vaziyatga shubha bilan garash qulay imkoniyatni boy berishga
olib kelishi mumkin. Ammo, kutilmagan rozilik ortida yashirin
niyatning borligi ehtimoli ham yo‘q emas. Bunday vaziyatda yuzaga
kelgan shubhani va o‘zga tomonning samimiylik darajasini aniglash
lozim. Samimiyatni aniglash muzokara jarayonidagi ancha murakkab
holat hisoblanadi. Mavjud imkoniyatlardan biri o‘zga tomon
harakatidagi noverbal signallarni tahlil etish orgali yashirin, yuzaga
chigolmayotgan ma’lumotlarni olishdir.

Qaror gabul gilish ko‘pincha vaqt tangisligi vaziyatida o‘tadi va
muzokara ishtirokchilarida ma’lum zo‘rigishni uyg‘otadi. Hatto,
muzokara ishtirokchilari o‘zga tomonni noqulay vaziyatga go‘yish va
Imkoniyatni o‘zlari tomonga burish magsadida turli nayranglarga ham
boradilar. Shulardan biri o‘zga tomon uchun vaqt tanqisligi sharoitini
yuzaga keltirish uslubidir. Yuzaga kelishi mumkin bo‘lgan bunday
noxush vaziyatga nisbatan rahbar ma’lum darajada garshi tura olish
malakasiga ega bo‘lishi lozim. Quyida shunday malaka hagida aytib
o‘tiladi va bu kezi kelganda nafagat vagtni yutish, hatto navbatdagi
magsadni bajarish uchun ham yordam beradi. Masalan, vaqt tangisligi
sharoitida vaqtdan yutishdagi uslublardan biri — suhbatdosh taklif
etayotgan yechim yoki qgarorni batafsil takrorlashdir. Odatda bu usul
psixologiyada «verbalizatsiya» deb, ataladi va bu orgali nafagat o‘zga
tomon garashini aniqlash, balki, takrorlashga sarflanayogan vaqt orqgali
«pauza» kabi go‘shimcha muddatga ega bo‘linadi. Bunday sharoitda
go‘lga kiritilgan har ganday pauza o‘ylash uchun yana bir muddatdir.
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Shu kabi usullar gatoriga vaqtdan yutish magsadida gisga muddatli
tanaffus e’lon qgilish, oynani ochib qo‘yish bahonasida bir oz vaqgtni
cho‘zish, bir piyola choy bilan chalg‘ish va hokazo uslublarni sanab
o‘tish mumkin.

Muzokara olib borish sharoitida to‘siq paydo bo‘lishining yana
bir manbayi — o‘zga tomonga xos shaxsiy muammolardir. Buning
natijasida o‘rtada zo‘rigish, tushunmovchilik va hatto, o‘zaro shubha,
ishonchsizlik paydo bo‘ladi. Suhbat chog‘idagi bunday to‘siglarni olib
tashlash malakasi juda zarur xislatdir. Shu magsadda quyida bir necha
uslubni taklif etamizki, ularni qo‘llash nafagat munosabatlarni
oydinlashtiradi, balki muzokara olib boruvchi shaxsning niyatini
samimiylashtirish imkonini ham beradi. Masalan, orada biron zo‘rigish
vaziyati paydo bo‘lsa, hazil-mutoyibaga murojaat etish, muzokara
ishtirokchilarini yogimli biron-bir tadbirga taklif qilish, suhbatni
boshga yo‘nalishga burish kabi uslublardan foydalanish kerak.

Ko‘p hollarda o‘zga tomon muzokara davomida asossiz ravishda
o°z salbiy munosabatini namoyon giladi, yoki suhbat ishtirokchilariga
ishonchsizlik bilan qaraydi. Bunday Kkishi kelayotgan ma’lumot
ichidan fagatgina oz shubhasini tasdiglovchi dalillarni izlaydi, masala
muhokamasiga ko‘pincha bir tomonlama garaydi. Shuni unutmaslik
kerakki, o°zga tomonning bunday munosabatini tangid ostiga olmaslik
zarur va imkon bo‘lgan paytda oradagi ishonchsizlik bulutini
targatishga harakat qgilish lozim. Buning uchun, avvalambor mazkur
insonning ichki holatini iloji boricha to‘la aks ettirishga, uni
tushunishga intilish zarur. Bu yerda «Xo‘sh, men uning o‘rnida
bo‘lsam, nima qilgan bo‘lardim, unga xos xarakter xislatlari va
imkoniyatlari menda bo‘lganda vaziyatni ganday idrok etardim?»,
degan savolni o‘z-o‘ziga berishi kerak. Umuman, suhbat chog‘idagi
har ganday salbiy holat magbul yechim topish imkoniyatini
kamaytiradi va muzokarani boshi berk ko‘chaga Kkiritadi. Shuning
uchun, iloji boricha salbiy holatlarni kamaytirish va ularni hatto
bartaraf etish ustida doimiy ish olib borish lozim. Bu yo‘nalishdagi
oddiy tadbirlardan biri — iloji boricha o°‘zganing salbiy holatiga
nisbatan shu tarzda javob berishga intilmaslikdir. Suhbatdoshingiz
ganchalik zo‘rigishiga garamay iloji boricha o‘zingizni xotirjam tuting.
Undagi salbiy holat takrorlanaversa, eng magbul yo‘llardan biri — bu
holat natijasida paydo bo‘layotgan o‘z hissiyotingiz hagida ochig-
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oydin gapirishdir. Bunday uslub vaziyatni oydinlashtirish orqali,
suhbatdoshning ishonchsiz va salbiy munosabati suhbatga ganday
to‘sqginlik gilayotgani hagida unga anig ma’lumot beradi.

Haqgqoniy yechim topish yo‘lida. Masalani hal etish davrida
asosly e’tibor tomonlar manfaatini qondiruvchi yechimga garatiladi.
To‘g‘ri tushunilgan ehtiyojlar yechimni topishni yengillashtiradi.
Yechim izlashda, odatda, ikki tomon ham o‘z fikrini aytadi va taklif
etilayotgan mulohaza ganchalik ularning manfaatiga mos kelishi tahlil
etiladi. Biron yechimga kelish oson emas, har bir tomonning yechimi
o‘zi uchun to‘g‘ri va tushunarli.

Ayni sharoitda yechimning to‘g‘ri va magbulligini aniglash
magsadida obyektivlik mezonlaridan foydalaniladi. Bunday mezonlar
sifatida samimiylik, hagqoniylik, gonuniylik va amaliyot tamoyillari
taklif etilishi mumkin. Ushbu mezonlarni tomonlar gabul gilar ekan,
ularning amaliy jihati ham bir xil tarzda qo‘llanishi kerak. Agar
yechim ikkala tomon uchun bir xil ishlay olsa, demak, u hayotiy va
obyektivdir. Mabodo muzokarada bir tomonning manfaati ustun
qo‘yilsa, uchrashuv chog‘ida g‘urur va «past ketmaslik» kabi
g‘ayritabiiy hislar namoyon bo‘lsa, tamoyillar ishlamaydi. Agar bir
tomon o‘z yechimida qattiq tursa-yu, o‘zga tomonni eshitishni
hohlamasa, demak muzokara muddatidan avval tugashi tabiiy.

Taklif etilayotgan va ishlab chigilayotgan yechimlarga e’tiborli
bo‘lish hamda va bu yechimlar o‘zganing manfaatiga giyoslab
borilishi lozim. «Agar bu yechim sizning manfaatlaringizni qoniqtirsa,
nega uni gabul gilmayapsiz? Chunki, bu yechim Sizniki bo‘Imagani
uchunmi?». Bu savollar suhbat uzilishi arafasida uchraydigan ko‘p
hollardan biridir. Agar yechim ancha vaqtgacha bahs mavzusiga
aylanayotgan bo‘lsa, tomonlardan — «Umuman muzokarani davom
ettirish kerakmi yoki yo‘gqmi?» — deb so‘rash lozim. Vaholanki,
muzokaradagi qiyinchiliklarni  muhokama etib borilishi mavjud
to‘siglarni tezda bartaraf etish imkonini beradi. Shundan so‘ng, har
ganday qabul gilinayotgan qarorning obyektivligi bir necha bor
tekshirib o‘tilishi darkor. Agar bu tekshiruv davomida sanab o‘tilgan
tamoyillardan chetlanish sezilsa, muzokara davom ettirilishi va magbul
yechim ustida yana ish olib borilishi lozim. Mabodo, o‘zga tomon
masalani yechishdan bosh tortayotgan bo‘lsa, haqgoniy bo‘lmagan
garor gabul qilinishi ganday ogibatga olib kelishi hagida birgalikda
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o‘ylab ko‘rish kerak. Vaziyat tagozosi bilan obyektiv mezonga mos
keluvchi garor topilsa, uning ustida to‘xtalgan ma’qul, har galay hech
ganday yechimdan ko‘ra biron-bir garor ustida to‘xtash muammoni
yechish imkonini beradi va zarurat tug‘ilgan paytda muzokara stoliga
yana gaytish mumkin.

Muzokara davomida yolg‘on ishlatish. Muzokara davomida
yolg‘on ma’lumot berish obyektiv mezonga zid keluvchi, lekin shunga
garamay, ko‘p uchrab turadigan holdir. Muzokaradagi u yoki bu
tomonning yolgon ishlatish sabablarini tahlil etmagan holda, yolg‘onga
berilmaslik va unga garshi turish imkoniyatlari hagida to‘xtalib o‘tamiz.

Yolg‘ondan samarali foydalanish ko‘pgina sotuv shartnomalariga
oid muzokaralarda, qisqa muddatli shartnomani imzolashda ko‘p
uchraydi. Avvalambor, shuni aytish lozimki, aldovning samarasi ikkala
tomoning ishtirokini tagozo etadi, aldovchi jarayonga ganchalik
tayyorlangan bo‘lsa, o‘zga tomon ham har ganday aldovga qarshi tura
olish malakasiga ega bo‘lishi lozim. Umuman olganda, odam ikki holda
ko‘progq aldanadi — birinchidan, ushbu muammoni tezroq hal qilish
magsadida shoshilganda, anigrog‘i uning ijobiy natijasini juda
xohlaganda, kkinchidan esa, masala haqgida yetarlicha ma’lumotga ega
bo‘lmagan paytda. Shuning uchun, muzokara olib boruvchidan doimo
vaziyatni aniq tasavvur etish va o‘z orzusi qurboni bo‘lib golmaslik
hamda bo‘lajak muzokara mavzusi hagida ko‘proq ma’lumot yig‘ish
lozim.

Bundan tashgari, ma’lum psixologik gonunlar mavjudki, ularning
inson ruhiyatida amal gilishi yolg‘onga berilish ehtimolini kuchaytiradi.
Jumladan, quyidagilarni kiritish mumkin:

» Obro‘-e’tiborga ega shaxs bilan mulogotda unga shubhasiz
ishona boshlaymiz.

» O‘zga shaxs bizga ganchalik yogimli bo‘lsa, uning ma’lumotini
shunchalik ishonch bilan gabul gilamiz va aksincha, biz yoqtirmagan
kimsaning ma’lumotini shubha ostiga olamiz va ishongiramay garaymiz.

» Odamning bilim saviyasi va agliy salohiyati ganchalik yugori
bo‘lsa, u hayotga shunchalik ishonch bilan garaydi, u mushohadaga
moyil, vaziyatlarni mustaqil ravishda tahlil gila oladi va yolg‘on ta’siriga
kamroq beriladi.

Suhbatdoshimiz ko‘zini qo‘li bilan berkitishi ham shu kabi holat
hagida ma’lumot berishi mumkin. Yolg‘on gapirish sohasida ba’zi
«pixini yorgan» kimsalar bunday paytda burniga qo‘lini tekizish bilan
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cheklanadi va bu bilan yolg‘ondan ot olgan hayajonini yashirmoqchi
bo‘lishadi.

Ko‘pchilik yolg‘on gapirayotgan odamlar sherigining ko‘ziga
garashga uyalishadi. Shuning uchun ko‘z harakatlariga ham e’tiborli
bo‘lish  kerak. Kuzatishlardan aniglanishicha, odam yolg‘on
gapirayotganda, ya’ni mavjud bo‘lmagan narsani xayolida tasavvur
etayotgan paytda ko‘z ham o‘ziga xos ravishda harakatlar sodir gilarkan.
Xususan, mavjud narsani Xotirlayotganda ikkala ko‘z gavhari yuqoriga
va o‘ng tomonga yo‘naladi, yangi narsani (yolg‘onni) yaratishda esa
aksincha, yuqoriga va chap tomonga harakatlanadi. Aytganday, chapagay
kimsalarda bu jarayon teskari o‘tadi. Bundan tashgari yolg‘on
gapirayotgan kimsaning ko‘zi yon atrofga tez-tez harakatlanadi.

Aniqglanishicha, tananing ma’lum holati ham yolg‘onni ifodalashi
mumkin. Odam hagigatni gapirayotganda bosh o‘ng tomonga sal
engashadi va tana xotirjam bo‘ladi, yolg‘on gapirayotganda bosh to‘g‘ri
holatni egallaydi va tana zo‘rigish holatiga keladi.

Quyida keltirilgan belgilar suhbatdoshimiz yolg‘on gapirayot-
ganligini aniglash uchun axborot manbai bo‘lib xizmat gilishi mumkin:

« Ko‘p gapirish, anig matnning kuzatilmasligi.

« Javob berishdan avval uzoq sukut saglanishi.

« Cho‘zib va past tovushda gapirish.

* Ichki zo‘rigish.

« Nomunosib go‘l xatti-harakatlari.

« Tabiiy bo‘lmagan yuz ifodasi.

* Yuzning notabiiy gizarishi yoki ogarishi.

» Ko‘z gorachig‘ining nihoyatda kengayishi.

 Ko‘zni suhbatdoshdan olib gochish.

» Tez-tez kiprik gogish.

» Ishonchsizlikni ifodalovchi go‘l harakatlari (dahanni, burunni,
goshni gashish).

» Chakkani gashish.

« Miyig‘ida kulish, sun’iy yuz ifodalari.

Shuni unutmaslik lozimki, har bir insonda ushbu ko‘rsatkichlarning
namoyon bo‘lishi o‘ziga xos tarzda o‘tadi. Odamni bilmay turib, u yoki
bu belgiga garab talgin berish mumkin emas. Ko‘rsatilgan belgilarga
asoslanishdan avval o‘zga kimsa bilan gisman bo‘lsa ham oddiy mulogot
sharoitida bo‘lish lozim. Eslab golingan aynan shu vaziyat, keyinchalik
tagqoslash namunasi bo‘lib xizmat qiladi. Ogohlantirish shundan
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iboratki, yuqoridagi har bir ko‘rsatkich o‘zga kimsaning hayajonlanishi
ifodasi bo‘lishi ham mumkin. Suhbat chog‘ida aldanib golmay degan
kimsa quyidagi qoidaga amal gilgani ma’qul: «Bir manbadan olingan
ma’lumot — hali ma’lumot emas. Ikki manbadan olingan ma’lumot —
fikrlash uchun turtki. Va fagatgina uch manbadan olingan ma’lumot
ushbu axborotning haqgoniyligini u yoki bu darajada tasdiglashi
mumkin».

5.5. Telefon kommunikatsiyalari

Telefon vositasidagi kommunikatsiyalar tashkiliy kommunikatsiya-
larning juda muhim vositasidir. Ularning o‘ziga xos xususiyati shundan
iboratki, suhbatdoshlar bir-birlarini ko‘rmaydilar, ko‘pincha telefon
orgali gaplashuv tomonlarning biri uchun kutilmagan bo‘ladi: u kim
bilandir bevosita so‘zlashib turgan, biron-bir muhim yoki shoshilinch
ishni  bajarayotgan bo‘lishi mumkin. Biz Kkimgadir go‘ng‘iroq
gilganimizda ana shunday ehtimolni nazarda tutishimiz lozim. Bundan
tashqari, suhbatdosh hamkasblari, tashrif buyurganlar va h.k.lar orasida
bo‘lishi ehtimolini, bemalol gaplasha olmasligini e’tiborga olish kerak.
Telefonda so‘zlashishdan bevosita suhbat afzal ko‘riladi.

Ko‘pchilik holatlarda telefon alogasi biror narsa hagida (ehtimol,
gachon uchrashish tog‘risida) kelishib olish vositasi ekanini esda tuting.
“Bu telefonda gaplashadigan masala emas”, deyilishi bejiz emas.
Telefonda so‘zlashish mavzusini aniglaganingizda va unga sarflanadigan
vaqtni oldindan mo‘ljallaganingizda buni unutmang.

Shu bilan birga telefon kommunikatsiyasi murakkab texnika
vositalari yordamida amalga oshiriladi: bu vositalar hamisha ham
nugsonsiz ishlayvermaydi, ragam terganda yanglishish, yomon eshitilish,
aloganing behosdan uzilib qolishi — bularning hammasi suhbatdoshlardan
go‘shimcha xushmuomalalik va ehtiyotkorlikni talab giladi.

Bundan tashqari, telefon alogasi, odatda, muayyan ma’lumotni

yetkazish bilan bog‘ligdir. Suhbatdoshning unga yo‘naltirilgan
ma’lumotni samarali qabul qilishi va ishlatishi “yaxshi muomala > va
“shaxsiy ish texnikasi”” deb hisoblanadi.
Telefon vagtni tejashning eng samarali vositalaridan biridir, shu bilan bir
vagtda ishga eng ko‘p halal beradigan, “ish vaqtini sarflaydigan”
manbadir (telefon paradoksi). Ushbu sifatlarning gaysi biriga ega bo‘lish
menejerning telefondan gay darajada ogilona foydalanishiga bog‘lig.
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Behuda go‘ng‘iroglardan qutulish yoxud suhbatni boshga vagtga
ko‘chirish uchun suhbatdoshga gachon qo‘ng‘iroq qilish ma’qulligini
aytgan yaxshi. Agar go‘shakni kotib yoki kotiba oladigan bo‘lsa, kimlar
bilan yoki ganday holatlarda rahbarga telefonni ulash joiz emasligini,
gachon gaytadan qo‘ng‘iroq qilish taklif etilishini yoki rahbar bilan ulab
berishini ana shu xodim bilan kelishib qo‘yish zarur.

Basharti rahbarning gabulxonasida vaqtincha yoki uzoq vaqt kotib
bo‘lmasa, u holda avtojavobbergichni ishga solish kerak (garchi u
“ikkinchi nav” vosita bo‘lsa ham). Kotib yoki avtojavobbergich ham
bo‘lmasa, “uzr, menga soat 16 da qo‘ng‘iroq qiling” yoki “men o‘zim
sizga go‘ng‘iroq qilaman” degan iboralardan foydalanish mumekin.
Keyinroqg qo‘ng‘iroq qilish usuli muzokara uchun zarur material
tayyorlash imkonini ham beradi, natijada telefon mulogotining umumiy
vaqgti gisgaradi.

Telefon orgali suhbat yuritishga oid bir necha maslahat berish
mumkin:

1. Qisga gapirish va gapning boshi uning borishi va oxirini
belgilashini unutmaslik.

2. Suhbatdoshga avval go‘ng‘iroq gilishdan magsadni aytib, so‘ng
sabablarini tushuntirish.

3. Uzog suhbat oxirida gisga xulosa chiqarib, ko‘rilishi kerak
bo‘lgan choralarni sanab o‘tish.

4. Suhbat davomida zarur ma’lumotlarni yozib borib, kerak bo‘lsa,
xodimlar va kasbdoshlarga ma’lum qilish.

Keyingi yillarda yangi kommunikatsiya texnikasi va texnologiya-
larining, Internet va Intranetning joriy  etilishi  tashkiliy
kommunikatsiyalarni yangi pog‘onaga ko‘tarish imkonini beradi.

5.6. Aloga vositalaridagi tosiglar

Axborot uzatish yo‘lida to‘siglar bo‘lishi tabiiy va mugarrardir. Bu
to‘siglar ta’sirini iloji boricha kamaytirish uchun ularni ilmiy asosda
tasniflash va bir tizimga solish zarur. Kommunikatsiya nazariyasida
kommunikatsiyadagi to‘siglarni tasniflash sifatida kommunikatsiya
mubhiti (tashgi shartlari), kommunikatsiyaning texnik vositalari va
kommunikatsiyaning bosh harakatlantiruvchi shaxsi bo‘lmish insonning
o‘zi alohida ajratib ko‘rsatiladi.
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Axborotni uzatish va gabul gilishda noqulaylik keltirib chigaruvchi
tashqi fizik vaziyatning quyidagi fizik xususiyatlari muhit omillari
keltirib chigaradigan to‘siglar jumlasiga kiradi:

- akustik to‘sqinliklar;

- tevarak-atrofdagi chalg‘ituvchi vaziyatlar;

- harorat sharoitlari;

- 0ob-havo sharoitlari.

Texnik to‘siglarni bildirish uchun ko‘pincha “shovqinlar”
tushunchasini ishlatadilar, bular uzatilayotgan signalni buzadigan
(uzadigan) va xabarga salbiy ta’sir o‘tkazadigan shovginlardir.

Kommunikatsiyaning “insoniy” to‘siglarini ruhiy-jismoniy va
Ijtimoiy-madaniy to‘siqlarga ajratish mumkin.

Ruhiy-jismoniy to‘siglar inson tanasidagi biron-bir fiziologik
buzilishlar: artikulyatsiya buzilishi, karlik, ko‘rlik yoki gisman ko‘rlik va
shu kabi nugsonlar ogibatida kelib chigishi mumkin bo‘lgan to‘siglardir.
Odamlarning ruhiy xislatlari ham ularning mulogot qilish, axborot
uzatish va gabul gilish gobiliyatiga kuchli ta’sir o‘tkazadi.

Kundalik hayotda biz o‘nlab kishilar bilan muomalada bo‘lamiz.
Ular biron-bir millat, elat, sinf, ijtimoiy guruh, diniy konfessiya, kasb-
kor, demografik guruh va shu kabilarning namoyandalari bo‘lishi
mumkin. Bu hol ijtimoiy-madaniy tafovutlarni keltirib chigaradi. Ana
shunday mulogotda ijtimoiy-madaniy to‘siglar paydo bo‘lishi mumkin.

Tashkilotlar sotsiologiyasida va psixologiyasida quyidagi eng
muhim kommunikatsion to‘siglar yaqgol ko‘rinib turadi:

- xabarlardagi nugsonlar;

- axborotning ortib ketishi;

- perseptiv-interpretatsion (idrok etish-talgin etishdagi) to‘siglar
(turlicha idrok etilishi);

- joylashuvdagi to‘siglar (insonlarning ijtimoiy, kasb-kor va
hayotiy garashlaridagi tafovutlardan kelib chigadigan to‘siglar);

- huquqiy holat to‘siglari (aloga bog‘lovchilarning tashkilotchilik
mavqgeyidagi katta tafovutlar ogibatida kelib chigadi);

- tildagi  semantik  to‘siglar(tabiiy  tildagi  tushunchalar
ko‘pma’noliligi sababli kelib chigadi);

- tildagi axborotning ortigchaligi;

- yaxshi shakllantirilmagan xabar;

- soxtalatirishga oid to‘siq;
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- pala-partish ~ baho  berish  tufayli  kelib  chigadigan
to‘siglar(xodimning hali uzil-kesil natijani kutmay shoshilib bevaqt
xulosa chigarishidan kelib chigadi);

- “go‘rquv to‘sig‘i” (rahbar ko‘pincha o‘z xodimlaridan to‘g‘ri
xabar olmasligi yoki qo‘rquv sababli noto‘g‘ri tuzilgan xabar olishi
ogibatida kelib chigadi);

- tashkiliy to‘siglar(pog‘onalarning ko‘pligi, boshgaruv miqyosi va
h.k.)

Masalan, funksional bo‘linmalararo uzatish vaqtida ham axborot
buzilishi mumkin. Axborotni boshgaruvning to‘rtta pog‘onasi orgali
uzatishda dastlabki ma’lumot 100 foizigacha o‘zgarib golish ehtimoli
bor.

Tashkilot xodimlari aloga kanallarida o‘ziga xos filstr roli
o‘ynashlarini aytib o‘tmoq kerak. Boshgaruvning har bir pog‘onasida
ma’lumotning yashirilishi yoki buzilishi, undan ayrim ragamlar olib
tashlanishi yoki o‘zgartirilishi sodir bo‘ladi. Boshgaruvning yuqori
pog‘onalari axborotga egalik mavqgeyini berib go‘yishni xohlamaydilar,
chunki maxfiy axborotga egalik — hokimiyatning muhim belgisi va
vositasidir.

Biroz noshudroq rahbarlar haqigiy ahvol hagida xolisona fikr
yuritishni, ayniqsa, o‘z xato va kamchiliklarini oddiy xodimlardan
eshitishni yoqtirmaydilar. Tashkilot rahbari axborot oshkor bo‘lib
golishidan go‘rgishining boshga sababi ham bor, u igtisodiy xavfsizlik va
sanoatdagi josuslikdan himoyalanish hagida ko‘proq o‘ylaydi.

Tashkilotning quyi pog‘onalari ham kommunikatsiya jarayonlariga
0z o‘zgartishlarini Kiritadilar. Ular yo‘l go‘yilgan nugson va qusurlarni
boshliglar bilib golishini, aynigsa o‘zlari to‘g‘rilab yuborishlari mumkin
bo‘lgan kamchiliklarni bilib qolishlaridan cho‘chiydilar.

Rasmiy kommunikatsiya tarmoglarida axborotning yo‘qotilish
hollari uchrab turadi. K.Killen aniglagan ma’lumotlarga ko‘ra,
markazdan ijrochilargacha axborotning atigi 20 foizi, quyi
bo‘linmalarninig boshliglarigacha 50 foizi yetib borar ekan, gorizontal
norasmiy aloga tarmoglari orgali esa manfaatdor xodimlar ishlarning
ahvoli to‘g‘risidagi axborotning 90 foizini oladilar.

Kommunikativ tarmoqglarda axborot yo‘qolishiga ikki turdagi
asosly xato sabab bo‘ladi.

Birinchisi — axborotdagi ma’lumotlarning haddan tashgari ko*pligi.
Agar kommunikativ axborot juda uzun, ko‘p va murakkab bo‘lsa,
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xizmatchi xabarning boshida nima deyilganini unutib go‘yadi.
Tadgiqgotlarning ko‘rsatishicha, shuning oqgibatida axborotning 50
foizigacha unutib go‘yiladi.

Ikkinchisi — pog‘onaning murakkabligi. Quyiga garab boradigan
vertikal kommunikatsiyalar oliy rahbardagi pog‘ona bo‘yicha quyi
lavozimga, undan — yana ham quyiroq lavozimga va h.k. — to bevosita
Ijrochigacha uzatiladi. Har bir navdagi uzatishda axborotning 30 foizga
yaqini yo‘qolib yoki soxtalashib borishi isbotlangan.

Tashkilotda axborotning yo‘qolishi va soxtalashishi deyarli hamma
joyda uchraydigan hodisa bo‘lib, tegishli choralar ko‘rilishini talab
giladi.

Har bir korxona, xususiy firma yoki davlat muassasasini
boshgaruvchi menejer, rahbar tayyorlash muammosi ana shu rahbarlarni,
boshqaruvchilarni psixologik jihatdan odamlar bilan ishlashga o‘rgatish
muammosini chetlab o‘tolmaydi. Umuman, hozirgi davrda har ganday
mutaxassis — vrach, muhandis, o‘gituvchi, igtisodchi, agronom, quruvchi,
jurnalist, madaniyatshunos yoki boshgalar ham kommunikativ
malakalarga ega bo‘lmaguncha, bozor munosabatlari sharoitida tezda
jamoaga Kirishib, ko‘pchilik bilan til topishib, o‘z professional
mahoratini ko‘rsata olmaydi. Har bir ziyoli inson boshqgalar bilan
hamkorlik gilish mahorati va san’atiga ega bo‘lishi kerak.

Bu vazifa odamlarni muomala va muloqot etikasiga o‘rgatishni har
gachongidan ham dolzarb qilib go‘ymoqda. To‘g‘ri, mulogotga kirishish
- ijtimoiylashuv jarayonida barcha sifatlardan oldinrog shakllanadigan
qobiliyatlardan, u tabiiy va hayotiy narsa. Bola tili juda yaxshi chiqib
ulgurmay, atrofidagilar bilan aktiv mulogotga kirisha boshlaydi. Lekin
masalaning paradoksal tomoni ham shundaki, yillar o‘tgan sari ongli,
aqglli odam har bir gapini o‘ylab gapiradigan, har bir gadamini uylab
bosadigan bo‘lib goladi, bu uning jamiyatdagi mavqyesini belgilovchi
vositadir. Bu mulogotga kirishishga ruhan tayyorlanishning ahamiyatini
ham odam anglashini taqozo etadi. Shunday qilib, ana shu eng tabiiy va
bir garashda oddiy inson faoliyati shu gadar murakkab va sergirraki,
uning mexanizmlarini o‘rganish, guruhlarda to‘g‘ri munosabatlarni
tashkil etish va odamlarni samarali mulogotga o‘rgatish muammosi
bugungi ijtimoiy psixologiyaning muhim masalalaridandir.

Ma’lumki, gaplashayotgan odamlar bir1 gapiradi, ikkinchisi
tinglaydi, eshitadi. Mulogotning samaradorligi ana shu ikki girraning
ganchalik o‘zaro mosligi, bir-birini to‘ldirishiga bog‘liq ekan. Noto‘g‘ri
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tasavvurlardan biri shuki, odamni muomala yoki mulogotga o‘rgatganda,
uni fagat gapirishga, mantigan asoslangan so‘zlardan foydalanib,
ta’sirchan gapirishga o‘rgatishadi. Uning ikkinchi tomoni — tinglash
qobiliyatiga deyarli e’tibor berilmaydi. Mashxur amerikalik notiq,
psixolog Deyl Karnegi «Yaxshi suhbatdosh — yaxshi gapirishni biladigan
emas, balki yaxshi tinglashni biladigan suhbatdoshdir» deganda aynan
shu qgobiliyatlarning insonlarda rivojlangan bo‘lishini nazarda tutgan edi.

Mutaxassislarning aniglashlaricha, ishlayotgan odamlar vaqtining
45% i tinglash jarayoniga ketar ekan, odamlar bilan doimiy mulogotda
bo‘ladiganlar 35 - 40 % oylik maoshlarini odamlarni «tinglaganlari»
uchun olarkanlar. Bundan shunday xulosa kelib chigadiki,
kommunikasiyaning eng qiyin sohalaridan hisoblangan tinglash
gobiliyati odamga ko‘proq foyda keltirarkan.

Shuning uchun bo‘lsa kerak, nemis faylasufi A. Shopengauer
«Odamlarni o°zingiz to‘g‘ringizda yaxshi fikrga ega bo‘lishlarini
xohlasangiz, ularni tinglang» deb yozgan ekan. Darhagigat, agar siz
kuyunib gapirsangizu, suhbatdoshingiz sizni tinglamasa, boshga narsa
bilan ovora bo‘laversa, undan ranjiysiz, nafagat ranjiysiz, balki u bilan
alogani ham uzasiz. O‘gituvchi gapirayotgan paytda uni tinglamaslik
odobsizlikning eng keng targalgan ko‘rinishi deb baholanishini
bilasizmi?

Nima uchun biz ko‘pincha yaxshi gapiruvchi, so‘zlovchi bo‘la
olamiz-u, yaxshi tinglovchi bo‘la olmaymiz? Psixologlarning fikricha,
asosiy halagit beruvchi narsa — bu bizning o‘z fikr-o‘ylarimiz va
xohishlarimiz og‘ushida bo‘lib qolishimizdir. Shuning uchun ham
ba’zan rasman sherigimizni tinglayotganday bo‘lamiz, lekin aslida
hayolimiz boshga yerda bo‘ladi. Tinglashning ham xuddi gapirishga
o‘xshash texnikasi, usullari mavjud. Ularning turi ham ko‘p, lekin
asosan biz kundalik hayotda uning ikki usulini go‘llaymiz: so zma -
So‘z qaytarish va boshgacha talgin etish. Birinchisi, suhbatdosh
so‘zlarining bir gismini yoki yaxliticha gaytarish orqali, sherikni
go‘llab-quvvatlashni bildiradi. Ikkinchi usul esa — sherigimiz so‘zlarini
tinglab, undagi asosiy g‘oyani muxtasar, o‘zimizning talginimizda
ifoda etish. Ikkala usul ham sherik uchun muhim, chunki u sizning
tinglayotganingizni, hattoki, undagi g‘oyalarga garshi emasligingizni
bildiradi. Bunday tashqari, biz yaxshi tinglayotgan bo‘lib, «Yo‘g‘-e?»,
«Nahotki?», «Qara-ya?», «Yasha!» lugmalari bilan ham suhbatdo-
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shimizni gapirishga, yanayam o‘z fikrlarini oydinlashtirishga chaqirib
turamiz.

Demak, aslida bizdagi gapirayotgan shaxs yetakchi, u suhbatning
mutlog hokimi, degan tasavvur unchalik to‘g‘ri emas. Yaxshi
tinglashda ham shunday kuch borki, u suhbatdoshni sizga juda
yaqginlashtiradi, ishonchni tug‘diradi. Chunki muloqot jarayonidagi eng
gimmatli narsa - bu axborotning o‘zi. Tinglayotgan odam ma’nili,
yaxshi dialogdan faqat yaxshi, foydali ma’lumot oladi. Gapirgan esa
aksincha, o°zidagi borini berib, gapirmaydigan suhbatdoshdan «teskari
alogani» olib ulgurmay, hech narsasiz golishi ham mumkin. Shuning
uchun mulogotga o‘rgatishning muhim yo‘nalishlaridan biri -
odamlarni faol tinglashga, bunda barcha paralingvistik va noverbal
omillardan o‘rinli foydalanishga o‘rgatishdir.

Professional tinglash texnikasiga quyidagilar Kiradi:

m aktiv holat. Bu — agar kreslo yoki divan kabi mebel bo‘lsa, unga
bemalol yastanib yoki yotib olmaslik, suhbatdoshning yuzidan tashqari
joylariga garamaslik, mimika, bosh chaygash kabi harakatlar bilan
uning har bir so‘ziga gizigayotganligingizni bildirishni nazarda tutadi;

m suhbatdoshga samimiy qizigish  bildirish. Bu nafagat
suhbatdoshni o‘ziga jalb gilib, balki keyin navbat kelganda o‘zining
har bir so‘ziga uni ham ko‘ndirishning samarali yo‘lidir.

m o ‘ychan jimlik. Bu suhbatdosh gapirayotgan paytda yuzda
mas’uliyat bilan tinglayotganday tasavvur goldirish orgali o‘zingizning
suhbatdan manfaatdorligingizni bildirish yo‘li.

Agar biz suhbatdoshimizni yaxshi, diggat bilan tinglasak, bu bilan
biz unda o‘z-o‘ziga hurmatni ham tarbiyalaymiz. Demak, tinglash
jarayoni ko‘pchilik tasavvur gilgani kabi unchalik passiv jarayon emas
ekan. Uning mulogotning samarali bo‘lishidagi ahamiyati nihoyatda
katta. Chunki tinglash qobiliyati gapiruvchini ilhomlantiradi, uni
ruhlantiradi, yangi fikrlar, g‘oyalarning shakllanishiga sharoit yaratadi.

Agar muloqot jarayonida ishtirok etuvchi ikki jarayon — gapirish
va tinglashning faol o‘zaro ta’sir uchun teng ahamiyatini nazarda
tutsak, bu jarayon gatnashchilarining psixologik savodxonligi va
mulogot texnikasini egallashining ahamiyatini anglash qiyin
bo‘lmaydi. Shuning uchun ham odamlarni samarali mulogotga ataylab
o‘rgatishga juda katta e’tibor beriladi.
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Professional
tinglash
texnikasi

suhbatdoshga
aktiv holat samimiy qizigish o ‘vchan jimlik
bildirish

Bu boradagi fanning o‘z uslubi bo‘lib, uning nomi ijtimoiy
psixologik trening (IPT) deb ataladi. IPT - muloqot jarayoniga odamlarni
psixologik jihatdan hozirlash, ularda zarur kommunikativ malakalarni
maxsus dasturlar doirasida gisga fursatda shakllantirishdir. Eng muhimi,
IPT mobaynida odamlarning mulogot borasidagi bilimdonligi ortadi.

Amaliy mulogot treningi - IPTning bir ko‘rinishi bo‘lib, u yoki bu
professional faoliyatni amalga oshirish jarayonida zarur bo‘ladigan
kommunikativ malaka, ko‘nikma va bilimlarni hosil gilishga garatilgan
tadbirdir. Guruh va jamoalarda mulogot treningi vositasida muzokaralar
olib borish, ish yuzasidan hamkorlik gilish yo‘l-yo‘riglarini birgalikda
topish, katta auditoriya oldida so‘zlashga o‘rgatish, majlislar o‘tkazish,
janjalli, nizoli holatlarda ozini to‘g‘ri tutish malakalari hosil gilinadi.
Bundagi asosiy narsa — trening gatnashchilari ongiga birovlarni
tushunish, ozini o‘zga o‘rniga go‘ya olish, boshgalar manfaatlari bilan
o‘zinikini uygunlashtira olish g‘oyasini singdirishdir. Treninglar
mobaynida guruhiy munozaralar, rolli o ‘yinlarning eng optimal
variantlari sinab, mashq gilinadi.

Mavzu be‘yicha gisqacha xulosa

Tashkilotdagi mulogot odobi o‘ziga xos ish yuzasidan mulogot
bo‘lib odamlarning o‘zaro shaxsiy munosabatlari, alogalari, zarur
hollarda, ish jarayonida va ish uchun axborot va fikr-mulohazalarni
baham ko‘rishdir. U biror xabarni aytish, farmoyish berish yoki olish,
muzokara o‘tkazishni oz ichiga oladi. Kundalik hayotda biz o‘nlab
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kishilar bilan muomalada bo‘lamiz. Ular biron-bir millat, elat, sinf,
ijtimoiy guruh, diniy konfessiya, kasb-kor, demografik guruh va shu
kabilarning namoyandalari bo‘lishi mumkin. Bu hol ijtimoiy-madaniy
tafovutlarni keltirib chigaradi. Ana shunday mulogotda ijtimoiy-madaniy
to‘siglar paydo bo‘lishi mumkin. Bugungi kunda insonlarni mehnat
faoliyatiga tezroq moslashishi va faol mulogotga maxsus tarzda
tayyorlaniladi. Bu esa insonlarni boshqgarish va mehnat samaradorligida
juda muhimdir,

Ruhiy-jismoniy to‘siglar inson tanasidagi biron-bir fiziologik
buzilishlar: artikulyatsiya buzilishi, karlik, ko‘rlik yoki gisman ko‘rlik va
shu kabi nugsonlar ogibatida kelib chigishi mumkin bo‘lgan to‘siglardir.
Odamlarning ruhiy xislatlari ham ularning mulogot qilish, axborot
uzatish va gabul gilish gobiliyatiga kuchli ta’sir o‘tkazadi.

Kundalik hayotda biz o‘nlab kishilar bilan muomalada bo‘lamiz.
Ular biron-bir millat, elat, sinf, ijtimoiy guruh, diniy konfessiya, kasb-
kor, demografik guruh va shu kabilarning namoyandalari bo‘lishi
mumkin. Bu hol ijtimoiy-madaniy tafovutlarni keltirib chigaradi. Ana
shunday mulogotda ijtimoiy-madaniy to‘siglar paydo bo‘lishi mumkin.
Bu boradagi to‘siglarni yengishda trening mashg‘ulotlaridan foydalanish
samaralidir.

Nazorat va muhokama qilish uchun savollar

1. “Tashkiliy kommunikatsiyalar” nima?

2. Tashkilotdagi kommunikatsiyalar ganday tasniflanadi?

3. Tashkilotlarda kommunikatsiyalar gaysi usullarda amalga
oshiriladi?

4. Tashkilotlardagi kommunikatsiyalarning vazifalari nimalardan
iborat?

5. Qaysi axborotlar noverbal axborot deb ataladi?

6. Tashkilotdagi noverbal axborotning asosiy turlari(elementlari)
nimalardan iborat?

7. Tashkilotdagi “kommunikatsion tarmoqlar” nima?

8. Tashkilotdagi samarasiz  kommunikatsiyalarning  asosiy
sabablari nimalardan iborat?

9. “Kommunikatsion jarayon” nima va u qaysi bosqichlarni o‘z
ichiga oladi?
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10. Tashkilotdagi kommunikatsion shovqinlarning turlari, ularning
sabablari nimalardan iborat?

11. “Ish yuzasidan kengash” nima?

12. Boshqgaruv faoliyatining boshga turlariga nisbatan ish yuzasidan
kengashlarning ganday afzalliklari va kamchiliklari bor?

13. Ish yuzasidan kengashga tayyorgarlik va uni o‘tkazish
chigimlari ganday belgilanadi?

14. Ish yuzasidan kengashga tayyorgarlik va uni o‘tkazish
chigimlarini kamaytirishning ganday yo‘llari bor?

15. Tashkilotlardagi telefon kommunikatsiyalarining xususiyatlari
nimalardan iborat?

16. Tashkilotlardagi telefon kommunikatsiyalarini
takomillashtirishning ganday yo‘llari bor?

17. Tashkilotdagi “kommunikatsion to‘siq”lar nima va ularning
ganday turlari bor?

18. “Ish yuzasidan muloqot” nima?

19. Tashkilot xodimlarining o‘zaro harakatlari nimalardan iborat va
ularning ganday shakllari bor?

20. Ish yuzasidan muzokaralarning asosiy bosqgichlari nimalardan
iborat?

21. Ish yuzasidan muzokaralar(suhbatlar)ning asosiy gismini
o‘tkazishning ganday qoidalari bor?

22. Ish yuzasidan muzokaralarning ganday milliy xususiyatlari bor?

Tavsiya etilgan adabiyotlar

1. Pesnuk C.JI. OpranmszammonHoe mnoseacHue: Darslik.— 3-gayta
ishlangan, to‘ldirilgan nashri. — M.: INFRA-M, 2013.

2. CemenoB A.K., Macmosa E.JI. Ilcuxomoruss # DJTHKa
MEHEDKMEHTAa U OusHeca. — 2-nashr. —M.: VTs «Marketing», 2000.

3. Ympasaenue nepconaiom opranmsaiuu. Darslik / A.Ya. Kibanov
tahriri ostida. — M.: INFRA-M, 2010.

4. G‘oziyev E., Toshimov R. Menejment psixologiyasi. - T.: 2001. -
130 b.

5. Mahmudov 1., Shomurotova N. Boshgaruv psixologiyasi. O‘quv
go‘llanma. T.:TDIU. 2019. - 263 b.

117



VI BOB

TASHKILIY XULQNING MOTIVATSION ASOSLARI

Bobning gisgacha mazmuni
6.1. Motivatsiya tushunchasi, turlari va jarayoni.
6.2. Motivatsiya nazariyalari.
6.3. Mehnat faoliyatini rag*batlantirish.

Mazkur bobda motivatsiya tushunchasi, turlari va jarayoni;
motivatsiyaning mazmun va protsessual nazariyalari; tashkilot xodim-
larini moddiy va ma’naviy rag‘batlantirish usullari ko‘rib chigiladi.

6.1. Motivatsiya tushunchasi, turlari va jarayoni

Motivatsiya (grekcha motif, lotincha moveo — “harakatlantiraman”
so‘zidan olingan) insonni biron-bir magsadga erishish uchun astoydil
intilishi, bunga ishtiyog uyg‘otishga gizigtirish va buning uchun kuch
jamlash jarayonidir.

Rahbarlar o‘z xodimlari anglashi yoki anglamasligidan qat’iy
nazar, ularni doimo maqgsadga qiziqtirib keladilar. Qadim zamonlarda
buning uchun gamchi va do‘g-po‘pisa ishlatilgan, ayrimlarga mukofotlar
berilgan.

XX asrga gadar agar ko‘prog pul ishlash imkoniyati berilsa,
odamlar yaxshiroq ishlaydilar, degan fikr hukmron edi, ya’ni motivlash
sarflangan kuch-gayrat evaziga pul mukofoti taklif gilishdan iborat edi.
Ammo keyingi tadgiqotlar bunday yondashuv noto‘g‘ri ekanini anigladi
va motivatsiya ehtiyojlarning murakkab majmuasidan iborat ekanini
ko‘rsatdi. Xodimlarni qizigtirish uchun rahbar ularning ehtiyojlarini
aniqlashi va bu ehtiyojlarni yaxshi ish orgali gondirishi lozim bo‘ladi.

Boshgaruvdagi motivatsiya usullarini  quyidagicha ta’riflash
mumeKin:

- igtisodiy motivlash usullari — ish hagi, mukofot, imtiyozlar,
foizlar, foydada gatnashish, aksiyalar paketi, go‘shimcha hag va h.k.

- ijtimoiy motivatsiya usullari — jamoat o‘rtasida rag‘batlantirish,
tashakkur e’lon qgilish va ofarinlash, izza qgilish va h.k.
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- ruhiy motivatsiya usullari — obro‘-e’tiborini oshirish, befarglik,
zararli va ortigcha ekanini sezdirish va h.k.

- lavozim motivatsiyasi usullari — lavozimini ko‘tarish, qo‘shimcha
vakolatlar berish va h.k.

- ijtimoiy-ruhiy usullar — ijtimoiy faollikni oshirish, tajriba
almashish, ishdagi boshgaruvdagi va kash-kordagi axlog-odob va h.k.

- ma’naviy motivatsiya usullari — shaxsiy uchrashuvda, jamoat
o‘rtasida tan olish, magtash yoki tangid qilish;

- ishlarni loyihalash va gayta loyihalash (boyitish) usullari;

- xodimlarni boshqgaruvga jalb gilish usullari.

Motivatsiyani ikkiyoglama, chunonchi:

- inson va guruhning ehtiyojlari, ruhiyati, odobini hisobga olib,
samarali mehnatga undovchi shart-sharoit va sabablarni aniglash va
gondirish vositasi;

- jismoniy yoki ruhiy yetishmovchilik yoki ehtiyojdan boshlanib,
xatti-harakatlarni kuchaytiradigan yoxud maqgsadga erishishga yoki
mukofot olishga gizigtiradigan jarayon tarzida ko‘rib chigish mumkin.

Ayni vagtda motivatsiya jarayonini ketma-ket keladigan quyidagi
bosgichlar tarzida ham tasavvur gilsa bo‘ladi:

- ehtiyojning kelib chiqishi;

- ehtiyojni gondirish (bartaraf etish) yo‘llarini izlash;

magsadni(harakat yo‘nalishini) belgilash;

- ehtiyojni qondirish uchun zarur harakatlarni qgilish;

- harakatlarni amalga oshirganligi uchun mukofot olish;

- ehtiyojni gondirish, bartaraf etish.

Shu munosabat bilan ehtiyoj tushunchasini izohlab o‘tish magsadga
muvofigdir. Ehtiyoj:

- inson ko‘nglida vujudga keladigan;

- turli Kkishilarda bir-biriga o‘xshaydigan, ammo har kimda alohida
namoyon bo‘ladigan;

- inson qutulishga intiladigan tuyg‘udir.

Motivlar — insonni harakat gilishga undaydigan, nima qgilish va
ganday qilishni belgilab beradigan, insonning dilidan ketmaydigan va har
kimda har xil tarzda namoyon bo‘ladigan xilgat.

Har ganday kasbni egallash, nafagat egallash, balki uni mahorat
bilan amalga oshirishda faoliyatning barcha qonuniyatlari va
mexanizmlari amal giladi. Oddiygina biror kasb malakasini egallash
uchun ham unga alogador bo‘lgan ma’lumotlarni eslab qolish va kerak
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bo‘lganda yana esga tushirish orgali uni bajarish bo‘lmay, balki ham
ichki (psixik), ham tashqi (predmetga yo‘naltirilgan) harakatlarni ongli
tarzda bajarish bilan bog‘liq murakkab jarayonlar yotishini unutmaslik
kerak. Lekin har bir shaxsni u yoki bu faoliyat turi bilan shug‘ullanishiga
majbur gilgan psixologik omillar — sabablar muhim bo‘lib, bu faoliyat
motivlaridir.

Faoliyatning amalga oshishi va shaxs xulg-atvorini tushuntirish
uchun psixologiyada «motiv» va «motivatsiya» tushunchalari ishlatiladi.

«Motivatsiya» tushunchasi «motiv» tushunchasidan kengroq ma’no
va mazmunga ega.

é Motivasiya — inson xulg-atvori, uning bog’lanishi, yo‘nalishi va
|| faolligini tushuntirib beruvchi psixologik sabablar majmuini bildiradi.

Bu tushuncha u yoki bu shaxs xulgini tushuntirib berish kerak
bo‘lganda ishlatiladi, ya’ni: «nega?», «nima uchun?», «nima
magsadda?», «ganday manfaat yo‘lida?» degan savollarga javob gidirish
- motivasiyani qidirish demakdir. Demak, u xulgning motivatsion
tasnifini yoritishga olib keladi.

Motivlarni:

- faollik turlariga garab;

- namoyon bo‘lish vaqtlariga garab;

- insonning ehtiyoj turlariga garab;

- shaxsning muddaolariga garab;

- tuzilishiga garab;

- funksiyalariga garab;

- yetakchi motivatoriga garab tasniflash mumkin.

Motivlar ko‘pgina omillarga bog‘lig.

Insonning odob-axlogi bitta motiv bilan emas, balki ko‘pgina
motivlarning yig‘indisi bilan belgilanadi. Bunda motivlar insonning
odobiga ta’sir qilishi darajasiga garab bir-biriga nisbatan muayyan
munosabatda bo‘ladi. Shu sababli insonning motivatsion tuzilmasini
uning muayyan harakatlarni amalga oshirish asosi deb bilmoq kerak. Bu
tuzilma muayyan bargarorlikda bo‘ladi. Biroq u insonni tarbiyalash,
o‘gitish jarayonida ongli ravishda o‘zgarishi mumkin:

120



Motivlash — insonda muayyan motivlarni uyg‘otish yo‘li bilan uni
muayyan harakatlarni gilishga undash magsadida shu insonga ta’sir
o‘tkazish jarayonidir.

Motivlash ganday magsadni ko‘zlashiga, ganday vazifalarni hal
etishiga qgarab uning ikki asosiy toifasini alohida ko‘rsatib o‘tish
mumkin.

Birinchi toifa shundan iboratki, insonga tashqi ta’sir o‘tkazish yo‘li
bilan muayyan motivlar harakatga keltiriladi, mazkur motivlar insonni
motivlashtiruvchi  subyekt uchun magbul bo‘ladigan muayyan
harakatlarga undaydi.

Motivlashning ikkinchi toifasi insonning muayyan motivatsion
tuzilmasini shakllantirishni asosiy vazifa deb hisoblaydi. Bu vazifani
amalga oshirish uchun katta kuch-g‘ayrat, bilim va qobiliyat talab
gilinadi. Uning natijalari motivlashning birinchi toifasiga nisbatan
umuman ancha barakali bo‘ladi.

Rag‘batlantirish — odamlarni  motivlash uchun muayyan
rag‘batlardan foydalanish jarayonidir. Rag‘batlantirishning motivlashdan
farqi shuki, u motivlashga yordam beradigan vositalardan biridir.

Rag‘batlar — muayyan motivlar harakatini chagiruvchi ta’sir
dastaklari yoki go‘zg‘atish vositalari.

6.2. Motivatsiya nazariyalari

Motivatsiya jarayoni, avvalo, motivatsiya nazariyalarining
mazmunini izohlaydi. Bu nazariyalarda, ayniqgsa, ish hajmi va turini
belgilashda odamlarni harakatga undovchi asosiy ehtiyojlar aniglanadi va
tahlil etiladi. Motivatsiya konsepsiyalarini ishlab chigishda A.Maslou,
F.Gertsberg va D.Mak Kilellandning ishlari juda katta ahamiyatga ega
bo‘ldi.

Amerikalik ruhshunos A.Maslou (1908-1970) ishlab chiggan
ehtiyoj pog‘onalari nazariyasiga binoan barcha ehtiyojlarni qat’iy
pog‘onalar tuzilmasida joylashtirish mumkin (6.1-rasm). Uning fikricha,
quyi pog‘onalarning ehtiyojlari  insonning fe’l-atvoriga yugqori
pog‘onalarning ehtiyojlaridan avvalroq ta’sir giladi. Aniq bir paytda
inson muhimroq va kuchlirog ehtiyojni gondirishga intiladi. Quyiroq
pog‘onadagi ehtiyoj qondirilganidan keyin navbatdagi pog‘ona ehtiyoji
insonning fe’l-atvorida eng kuchli omil bo‘lib goladi.
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Jismoniy ehtiyojlar yashash uchun zarur, ular ovgat , suv, uy-joy,
dam olish ehtiyojlaridan iborat.

Xavfsizlik va himoyalanish ehtiyojlari atrof dunyodan bo‘ladigan
jismoniy va ruhiy xavf-xatarlardan himoyalanishni va jismoniy ehtiyojlar
kelgusida gondirilishiga ishonchni nazarda tutadi.

Mansublik va daxldorlik ehtiyojlari nimagadir yoki kimgadir
mansublik tuyg‘usini, ijtimoiy o‘zaro harakat, ko‘nikish va qo‘llab-
quvvatlanish tuyg‘usini o‘z ichiga oladi.

Tan olinish va o‘zini garor toptirishga bo‘lgan ehtiyojlar hurmatga
sazovor bo‘lish (shaxsiy muvaffagiyatlar, bilimdonlik)ni nazarda tutadi.

Ikkilamchi
ehtiyojlar

/ O°z gobiliyatini namoyon qilish \

P/ / Tan olinish va 0’zini qaror toptirish \

Birlamchi
ehtiyojlar

Mansublik va daxldorlik

6.1-rasm. A.Maslou nazariyasidagi ehtiyojlar pog‘onalari
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O‘z qobiliyatini namoyon qilish ehtiyojlari — o‘z vujudidagi
imkoniyatlarni ro‘yobga chigarishga bo‘lgan ehtiyojlar.

Maslou konsepsiyasidan chigadigan amaliy xulosalar:

- dastlabki ehtiyojlar (dastlabki ikki pog‘ona) ganoatlantiril-
maguncha oliy pog‘ona ehtiyojlari motiv bo‘lolmaydi;

- ehtiyojlar pog‘onasi yugori bo‘lgan sayin ular ozroq kishilar
uchun faol harakat uchun motivlar bo‘laveradi;

- gondirilmagan ehtiyojlar xodimlarni stimullaydi, gondirilgan
ehtiyojlar esa so‘nib goladi, shu sababli ularning o‘rnini qondirilmagan
boshga ehtiyojlar egallaydi;

- Dbiron-bir ehtiyojning qondirilishi yuqorirog pog‘onadagi
ehtiyojni o‘z-o‘zidan paydo gilavermaydi;

Maslou konsepsiyasi zamonaviy boshgaruv nazariyasi va
amaliyotiga katta ta’sir o‘tkazdi. Ammo konsepsiyada bir gancha zaif
jihatlar borligini hayot ko‘rsatdi.

Birinchidan, ehtiyojlar ko‘pgina vaziyat omillariga (ishning
mazmuni, tashkilotdagi holat, xodimlarning yoshi va h.k.larga) garab
turlicha namoyon bo‘ldi.

Ikkinchidan, ehtiyojlarning bir guruhi ikkinchisining ketidan
Maslou piramidasida ko‘rsatilgan tartibda joylashavermaydi.

Uchinchidan, ikkilamchi ehtiyojlarning gondirilishi hamisha ham
ularning motivatsiyaga ta’sirini kamaytirmaydi. Maslouning fikricha,
o‘zini namoyon etish ehtiyoji bu goidadan istisno bo‘lishi mumkin,
chunki bu ehtiyoj qondirilgan sayin motivatsiyaga ta’siri kuchayib
boraveradi. E’tirof etilishi va o‘zini namoyon qilish ehtiyojlari ham
gondirilish jarayonida motivatsiyaga kuchliroq ta’sir qilaverishini
tajriba ko‘rsatib turadi.

M.Meskon, M.Albert va F.Xedourilar A.Maslou nazariyasini
rivojlantirib, korxonadagi yugori pog‘ona xodimlarining ehtiyojlarini
gondirish usullarini taklif etdilar.

Ijtimoiy ehtiyojlar:

1. Xodimlarga alogada bo‘lish imkonini beradigan ish taqdim etish.
2. Ish joylarida yagona guruh ruhini hosil gilish.
3. Xodimlar bilan muntazam kengashlar o‘tkazib turish.
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4. Vujudga kelgan norasmiy guruhlar tashkilotga zarar yetkazmasa,
ularni targatib yuborishga urinmaslik.
5. Tashkilot doirasidan tashqarida tashkilot a’zolarining ijtimoiy
faolligi uchun sharoit yaratib go‘yish.

Hurmat gozonishga bo‘lgan ehtiyojlar:

1. Xodimlarga mazmunliroq ish taklif etish.

2. Erishilgan natijalarga munosib tagdirlanish tartibini o‘rnatish.

3. Xodimlar erishgan natijalarni munosib baholash va rag*batlantirish.
4. Magsadlarni belgilash va qgarorlar ishlab chigishga xodimlarni jalb
etish.
5. Xodimlarga go‘shimcha huquq va vakolatlar berish.

6. Xodimlarning xizmat lavozimlarini ko‘tarib borish,

7. Xodimlarni o‘gitish va qayta tayyorlash yo‘li bilan ularning
malakasini oshirib borish.

O°‘zini namoyon etish ehtiyojlari:

1. Xodimlarning o‘z qobiliyatlaridan to‘la-to‘kis foydalanish
imkonini beradigan ta’lim olish va kamol topishlari uchun sharoit
yaratish.

2. Xodimlarga zo‘r gayrat bilan ishlashni talab qiluvchi
murakkab va muhim ishlarni topshirish.

3. Xodimlarning ijodkorlik qobiliyatlarini rag‘batlantirish va
rivojlantirib borish.

D.MakKlIellandning orttirilgan ehtiyojlar nazariyasida insonni
gizigtiradigan uch ehtiyoj ko‘rib chigiladi:

- yutuqga erishish ehtiyoji, bu ehtiyoj insonning o‘z oldiga
go‘ygan maqgsadlarga avvalgisidan ko‘ra samaraliroq erishishga
intilishida namoyon bo‘ladi;

- odamshavandalik ehtiyoji, bu ehtiyoj atrofdagilar bilan do‘sto-
na munosabat o‘rnatishga, ularning qo‘llab-quvvatlashiga munosib
bo‘lishga intilishda namoyon bo‘ladi. Bunga erishish uchun xodim
hamma bilan xushmuomala bo‘lishi, hamma narsadan xabardor va
hushyor bo‘lishi kerak;

- hokimiyatga ehtiyoj (lavozim, obro‘-e’tibor, iste’dod va h.k.),
bu ehtiyoj odamlarning xatti-harakatlarini, resurslarning ishlatilishini
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nazorat gilishga, odamlarning xulg-atvoriga ta’sir o‘tkazishga,
ularning ishlari uchun mas’uliyatni zimmasiga olishga intilishda
namoyon bo‘ladi.

Bu nazariyada yutugga, odamshavandalikka va hokimiyatga
erishish ehtiyojlari biri ikkinchisini inkor qilmaydi va Maslou
nazariyasidagi kabi pog‘onalarga bo‘linmaydi. Bugina emas, mazkur
ehtiyojlar inson fe’l-atvoriga ta’siri namoyon bo‘lishi ularning o‘zaro
ta’siriga juda bog‘lig bo‘ladi.

Hukmronlik qilishdek yuksak motivatsiyali kishilar bir-birini
mutlago inkor qiladigan ikki guruhga bo‘linadi. Birinchi guruh
hukmronlik qgilish uchun hokimiyatga intiluvchi bo‘lsa, guruh
vazifalari hal etilishiga intilishni ko‘zlab hokimlikni qo‘lga kiritishga
intiluvchi shaxslar ikkinchi guruhga kiradilar.

D.MakKlIellandning fikricha, o‘z nazariyasida ko‘rib chigilgan
uch ehtiyojdan ikkinchi toifaga mansub hukmronlik ehtiyoji menejer
uchun eng katta ahamiyat ega bo‘ladi.

Alderferning nazariyasiga binoan inson ehtiyojlarini uch guruhga
birlashtirsa bo‘ladi:

- o‘sish ehtiyojlari;
- aloga ehtiyojlart;
- yashash ehtiyojlari.

Yashash ehtiyojlari Maslou piramidasidagi dastlabki ehtiyojlar-
ning ikki guruhini o°z ichiga oladi deyish mumkin. Aloga ehtiyojlarini
mansublik va daxldorlik ehtiyojlariga qo‘shsa bo‘ladi. Bu ehtiyojlar
insonning ijtimoiy tabiatini, uning oila a’zosi bo‘lish, hamkasblar,
do‘stlar orttirish, boshliglar va go‘l ostidagilar bilan birga bo‘lish
niyatini aks ettiradi. Shu sababli mazkur guruhga Maslou
piramidasidan e’tirof etilish va o°zini garor toptirish ehtiyojlarining bir
gismini Kkiritish mumkin. O°‘sish ehtiyojlari Maslou piramidasidagi
o‘zini namoyon etish ehtiyojlariga o‘xshaydi hamda o‘zini garor
toptirish va e’tirof etilish guruhlari ehtiyojlarini ham o‘z ichiga oladi,
shuningdek, o‘zini kamol toptirishga intilish bilan bog*ligdir.

Ehtiyojlarning ana shu uchchala guruhi pog‘ona tarzida joylash-
gan. Ammo, A.Masloudan fargli ravishda K.Alderfer harakat ikki
tomonlama boradi, deb hisoblaydi. Agar quyi pog‘ona ehtiyoji
gondirilsa, harakat yuqoriga garab boradi. Bunda -ehtiyojlarning
ko‘tarilishi aniglikdan biroz mavhumlikka qarab siljiydi. Agar
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yuqoriroq pog‘ona ehtiyoji qondirilmasa, harakat pastga garab boradi.
Bunda pastrog, ammo aniqroq pog‘ona ehtiyojlarining harakat darajasi
kuchayadi.

Ehtiyojlar darajalari bo‘ylab yuqorilash harakati jarayonini
Alderfer ehtiyojlarning gondirilish jarayoni deb atadi, pastlash harakati
jarayonini esa frustratsiya, ya’ni ehtiyojni qondirish yo‘lidagi
mag‘lubiyat, deb atadi.

Bu esa, agar yugoriroq pog‘onadagi ehtiyojlarni gondirish
imkoniyati bo‘lmasa, ehtiyojlarning quyiroq pog‘onasiga mos
keladigan motivlashning samarali shakllarini izlashda menejerlarga
qo‘shimcha imkoniyatlar ochib beradi. Masalan, agar tashkilotda
insonning o‘sishga bo‘lgan ehtiyojlarini gondirish uchun imkoniyat
bo‘lmasa, u aloga ehtiyojidan foydalanishi, tashkilot esa unga mana
shunday imkoniyatni yaratib berishi mumkin.

Frederik Gertsbergning ikki omil nazariyasida aytilishicha,
ganoatlanish va ganoatlanmaslik (ehtiyojlarning qondirilishi yoki
gondirilmasligi)ni  keltirib chigaruvchi omillar nugtai nazaridan
olganda, mazkur jarayonlar ikkita turli jarayondan iborat, ya’ni
ganoatlanmaslik oshib borishini keltirib chigargan omillar bartaraf
etilgan tagdirda, ganoatlanish albatta oshib boravermaydi.

“Qanoatlanish — qganoatlanmaslik” jarayoni asosan ishning
mazmuni bilan bog‘liq bo‘lgan omillar, ya’ni ichki omillar ta’sirida
yuzaga keladi. Mazkur omillar insonning fe’l-atvoriga, odobiga kuchli
ta’sir o°‘tkazadi. Ular motivlashtiruvchi ta’sirlar deb ataladi va
ehtiyojlarning mustaqil guruhi deb garaladi. Buni umumlashma tarzda
o‘sishdagi ehtiyojlar guruhi deb ta’riflaydilar. Muvaffagiyatga
erishish, tan olinish, mas’uliyat, yuqori ko‘tarilish, ishning o‘zi va
o‘sish imkoniyati shular jumlasiga kiradi.

“Qanoatlanmaslik — ganoatlanish” jarayoni asosan ish olib
boriladigan mubhit bilan bog‘lig bo‘lgan omillar, ya’ni tashgi omillar
ta’sirida vujudga keladi. Bunday omillarning yo‘qgligi xodimlarda
ganoatlanmaslik tuyg‘usini yuzaga keltiradi. Ayni vaqtda ularning
mavjudligi albatta ganoatlanishni keltirib chigaravermaydi, ya’ni bu
omillar motivlovchilik rolini o‘ynamaydi. Ularni “sog‘liq” omillari
deb ataydilar. Ularni insonning qiyinchiliklarni, xohishlar va
muammolarni bartaraf etish ehtiyoji guruhi deb hisoblash mumkin. Ish
joyidagi sharoitlar, ish tartibi, rahbariyatning nazorati, kasbdoshlar va
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quyi xodimlar bilan munosabat, ish hagi kabilar ana shu omillar
jumlasiga kiradi.

Demak, xodimlarning ganoatlanmaslik tuyg‘usini sezgan
menejer shu holatga sabab bo‘lgan omillarga birinchi galda e’tibor
berib, ularga barham berish uchun hamma choralarni ko‘rishi kerak.
So‘ngra menejer motivlovchi omillarni ishga solib, xodimlarni
ganoatlantirishga erishish orgali yuqori natijalarni qo‘lga Kkiritishga
harakat qilishi kerak.

Bulardan tashgari, motivlashning protsessual nazariyalari ham
bor. Ularda motivatsiya jarayoni ganday tuzilishi va odamlarni
ko‘ngildagidek natijalarga erishish uchun ganday qilib motivlash
yo‘llari ko‘rsatiladi. Ularda kishi magsadga erishish uchun o‘z kuch-
g‘ayratini gay tarzda tagsimlashi va bu jarayonda xulgning gaysi turini
tanlab olishi tahlil etiladi. Shu nazariyalarga binoan shaxsning fe’l-
atvori mazkur vaziyatda o‘zi tanlab olgan odob toifasining ehtimoliy
ogibatlari bilan bog‘liq bo‘lgan idrok va umidlarning funksiyasi
hamdir.

Motivatsiyaning quyidagi asosiy protsessual nazariyalari tan
olingan: kutish nazariyasi, tenglik nazariyasi, motivlash modeli
(muallifi Porter-Louler) va partisipativ boshgarish konsepsiyasi.

Kutish nazariyasiga binoan faol ehtiyojning mavjudligi muayyan
magsadga erishishga insonni motivlashning birdan-bir zarur sharti
emas. Inson o‘zi tanlab olgan xulq toifasi istalgan natijani gondirish
yoki hosil gilishga hagigatan ham olib borishiga umid qgilishi ham
lozim. Mazkur modelda motivlash tizimi mehnat sarfi bilan sarflangan
mehnat uchun olingan daromaddan qanoat hosil qilish darajasi
o‘rtasidagi migdoriy o‘zaro bog‘liglik asosiga quriladi. Bunda mehnat
sarfi tizimning debochasi va ganoat darajasi esa uning mahsuli
hisoblanadi. Masalan, ijrochi o‘z mehnati jadalligini 20 foiz oshirsa,
buning natijasida oladigan daromadidan ganoatlanish darajasi ham
kamida 20 foiz bo‘lishiga ishonishi kerak. Bunda menejmentning
vazifasi ijrochi mehnat unumdorligini yoki mehnat sifati o‘sishini
motivlashning miqdor jihatidan asoslangan tizimini ishlab chigishdan
iborat bo‘ladi.

Steysi Adams asos solgan tenglik nazariyasi yoki adolat
nazariyasining asosiy g‘oyasi shundan iboratdirki, ish jarayonida inson
0‘z g‘ayrat-harakatlari ganday baholanganini boshqgalarning g‘ayrat-
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harakatlari ganday baholangani bilan taqqoslaydi. Ana shu tagqos-
lashdan ganoat hosil gilish-gilmasligi insonning fe’l-atvoriga ta’sir
giladi.

Tenglikka rioya etilgan tagdirda inson ganoat hosil giladi va shu
tenglikni davom ettirishga intiladi.

Agar shaxs olgan haqi yetarli emas yoki ortigcha, deb hisoblasa,
unda ganoatlanmaslik tuyg‘usi tug‘iladi (ikkinchi holatda bu tuyg‘u
unchalik sezilmaydi), natijada u motivatsiyani yo‘gotadi.

Adams tengsizlik holatidan inson ganday ta’sirlanishi mumkinli-
gining olti turini ajratadi:

- Inson mehnat xarajatlarini kamaytirishim kerak, degan garorga
kelishi mumkin;

- U haqgni oshirishni talab qilishi;

- 0‘z imkoniyatlarini gayta nazardan o‘tkazishi, o°‘z
gobiliyatlarimni yaxshi bilmas ekanman, degan fikrga borishi mumkin.
Bunda ishonch darajasi pasayadi, olayotgan hagim imkoniyatimga
yarasha ekan, degan xayol bilan g‘ayratni oshirishimga hojat yo‘q
ekan, degan xulosaga keladi;

- shaxs tashkilotdan ish haqgini oshirishni yoki taggoslanayotgan
shaxsning ish haqgi kamaytirilishini talab gilishi mumkin;

- inson o°zi bilan taggoslanayotgan shaxs alohida sharoitda
ekanini payqgab, boshga odam bilan taqgoslay boshlaydi;

- inson boshga bo‘linma yoki tashkilotga o‘tib ketishi mumkin.

Yuqoridagilardan chigadigan xulosa shuki, rahbariyat kim, gaysi
ish uchun, gancha hag olayotgani hagida hammani xabardor qilib
turishi lozim.

Bundan tashqgari, odamlar mehnat har tomonlama baholanishini
istaydilar. Ish hagining ahamiyati katta bo‘lsa ham, lekin u yagona
baholash turi emas.

Rahbariyat tenglik va adolat subyektiv tushunchaligini (uni har
kim har xil tushunishini) e’tiborga olishi, shu sababli xodimlar
olinayotgan hagni ganday baholayotganini, ular bu hagni adolatli deb
hisoblayaptimi, yo‘gmi ekanini aniglash uchun tadgigqot o‘tkazishi
kerak.

Porter-Loulerning motivatsiya modeli kutish va tenglik
nazariyalariga asoslangan. Xodim erishgan natijalar o‘zgarib turuvchi
uch omilga: sarflangan kuch-g‘ayratga, insonning qobiliyati va
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xislatlariga, uning mehnat jarayonidagi o‘z rolini anglashiga bog‘lig.
Sarflanayotgan kuch - g‘ayratlar darajasi esa olayotgan hagiga va
inson haq olishiga ganchalik ishonishi va undan mamnun bo‘lishiga
bog‘lig.

Partisipativ boshqgarish konsepsiyasi quyidagilarga asoslanadi:
agar inson tashkilotning turli faoliyatida gatnashsa, bundan ganoat
hosil giladi, zo‘r g‘ayrat bilan sifatliroq va unumliroq ishlaydi, chunki:

- buning natijasida xodimning tashkilotdagi ishlarga oid
masalalar yuzasidan garorlar gabul gilishda gatnashishiga imkoniyat
tug‘iladi, bu esa uni ishlarni yaxshiroq bajarishiga undaydi:

- bu motiv insoniy imkoniyatlarni yanada to‘la-to‘kis harakatga
keltirish orgali xodimning tashkilot hayotiga yanada ko‘prog hissa
go‘shishiga olib boradi;

- xodimlarda mulkdorlik tuyg‘usi paydo bo‘ladi, motivatsiya
oshadi, ular o‘zlari qgabul qilgan qarorlarni yaxshiroq bajara
boshlaydilar;

- ahillik bilan hamjihat ishlash muhiti vujudga keladi, mehnat
axlogi va unumdorlik yanada ko‘tariladi.

Ko‘rinib turibdiki, partisipativ boshgaruv konsepsiyasini fagat
motivlash jarayoni bilan bog‘lamay, uni tashkilotni boshqgarishga
odamlarni jalb etish usullaridan biri deb bilmoq kerak.

Bunday boshgaruv bir necha yo‘nalishda amalga oshiriladi. Bir -
biri bilan bog‘liq bo‘lgan bu yo‘nalishlardan amalda turli tarzda
foydalaniladi. Ulardan qay tarzda omilkorlik bilan foydalanish
magbulligini mashhur sifat to‘garaklari misolida ko‘rish mum

Partisipativ boshgaruv konsepsiyasini mazmuniga garab inson
ehtiyojlarini ko‘zlovchi motivlash nazariyalariga giyos gilsa bo‘ladi.
Masalan:

- magsadlarni o‘rtaga go‘yish va amalga oshirishda gatnashish
magsadga erishish ehtiyojlarini gondirishga ko‘maklashadi;

- tashkilotning ish yuritish masalalarida qatnashish o°z
gobiliyatini namoyon qilish va obro‘-e’tibor gozonish ehtiyojlarini
gondirishga yordam beradi;

- qaror gabul gilishda qgatnashish xodimga o‘z faoliyatining
natijasi sifatida nimalarni kutish va buning uchun ganday haq olishi
mumkinligi hagida tasavvurga ega bo‘lish imkonini beradi.
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Yuqgorida sanab o‘tilgan nazariyalardan ma’lum bo‘lishicha,
hozirgi vaqgtda insonni motivlash negizida nimalar borligini va
motivlash nimalar bilan belgilanishini, gaysi nazariya boshgasidan
mutlaqo farg qilishini anig tushuntirib beruvchi biron-bir gonun
ko‘rinishidagi ta’limot mavjud emas. Mazkur nazariyalarda asosan
motivatsiya negizida yotgan omillar tahlil etiladi-yu, ammo
motivatsiya jarayonining o‘ziga yetarlicha e’tibor berilmaydi.

Xodimlar mehnatini motivlash yoki rag*batlantirish tizimi ko‘rib
chigilgan barcha nazariyalarning nozik jihatlarini e’tiborga olishi
zarurligi o‘z-o°zidan ravshan.

Motiv va motivatsiya muammolarini tadqiq etishda rus va sobiq
ittifoq psixologlari o‘zlarining munosib hissalarini qo‘shganlar,
jumladan, K.D.Ushinskiy, 1.M.Sechenov, |.P.Paviov, V.M.Bexterov,
A.F.Lazurskiy, V.M.Myasishchev, A.A.Uxtomskiy, L.S.Vo‘gotskiy,
S.L.Rubinshteyn, A.N.Leontyev, P.M.Yakobson va boshqalar.

O‘z zamonasining buyuk eksperimentatori A.F.Lazurskiy psixik
jarayonlar va shaxs xususiyatlarini tadgiq etayotganida motivlar
masalasiga qizigish bilan yondashadi. Buning uchun muallif oz

19 (11

izlanishlarida “mayllar va xohishlar kuchi hamda zaifligi”, “motivlar
kurashiga moyilligi”, “motivlar muhokamasiga ortilganligi”, “xohish-
ning qadriyatga ega ekanligi, aniq xususiyatliligi” singari kontekstlar
orgali o‘rganishga intiladi. Shuning bilan birga A.F.Lazurskiy intilish
rivojining darajasi ongli irodaviy zo‘r berish bilan bog‘liq ekanligini
alohida ta’kidlaydi.

Motiv muammosi D.N.Uznadze tomonidan o‘rganilgan bo‘lib,
uning mohiyatini tushuntirish, ustanovka nazariyasiga asoslangan.
Shuning uchun motivni muallif subyekt faolligining manbayi, deb
tushuntiradi, motivatsiyani esa irodaviy aktga olib keluvchi bosgich
deb hisoblaydi.

A.N.Leontyev motivasiya masalasini tushuntirishda inson
ongining namoyon bo‘lishini tahlil gilish vositasi orgali yondashadi. U
xatti-harakat xulg motiviga aylanishini psixologik mexanizmlarini
tahlil giladi.

V.N.Myasishev fikricha, motiv harakat obyektiga nisbatan
munosabatning ifodalanishidir.

Shaxsning jamiyatda odamlar orasidagi xulqgi va o‘zini tutishi
sabablarini o‘rganish tarbiyaviy ahamiyatga ega bo‘lgan narsa bo‘lib,
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masalani yoritishning ikki jihati farglanadi:

d ichki sabablar, ya’ni xatti-harakat egasining subyektiv psixologik
xususiyatlari nazarda tutiladi (motivlar, ehtiyojlar, maqgsadlar, mo‘ljallar,
istaklar, gizigishlar va xokazolar)

d tashqgi sabablar - faoliyatning tashqi shart-sharoitlari va holatlari. Ya’ni,
bo‘lar ayni konkret holatlarni kelib chigishiga sabab bo‘ladigan tashqi
stimullardir.

Shaxs xulg-atvorini ichkaridan, ichki psixologik sabablar tufayli
boshgarish odatda shaxsiy dispozisiyalar ham deb ataladi. Ular shaxs
tomonidan anglanishi yoki anglanmasligi ham mumkin. Ya’ni, ba’zan
shunday bo‘ladiki, shaxs o‘zi amalga oshirgan ishi yoki o‘zidagi
o‘zgarishlarga nisbatan shakllangan munosabatning haqiqgiy sababini
o‘zi tushunib yetmaydi, «Nega?» degan savolga «O‘zim ham bilmay
goldim, bilmayman», deb javob beradi. Bu anglanmagan
dispozisiyalar yoki ustanovkalar deb ataladi. Agar shaxs biror kasbga
ongli tarzda qizigib, uning barcha sir-asrorlarini egallash uchun
astoydil harakat gilsa, bunda vaziyat boshgacharoq bo‘ladi, ya’ni,
dispozisiya anglangan, ongli hisoblanadi.

Shu nugtai nazardan

¢ motiv — konkretroq tushuncha bo’lib, u shaxsdagi u yoki bu xulg-atvorga
nisbatan turgan moyillik, hozirlikni tushuntirib beruvchi sababni nazarda
tutadi.

Mashhur nemis olimi Kurt Levin motivlar muammosi, aynigsa,
shaxsdagi ijtimoiy xulg motivlari borasida katta keng hamrovli
tadqgiqotlar olib borib, shu narsani aniglaganki, har bir odam o‘ziga xos
tarzda u yoki bu vaziyatni idrok gilish va baholashga moyil bo‘ladi.
Shunisi ajablanarliki, o‘sha bir konkret vaziyat xususidagi turli
shaxslarning baholari ham turlicha bo‘ladi. Bundan tashqari, bir
shaxsning o‘zi ham o‘zidagi holat, kayfiyatga bog‘liq holda bir xil
vaziyatni alohida hollarda turlicha idrok gilishga moyil bo‘larkan.
Shuning uchun ham odamning ayni paytdagi real harakatlarini o‘sha
ma’lum sharoitdagi ichki va tashqi stimullarga uning bergan bahosi
yoki reaksiyasi sifatida garamay, balki unda shunga o‘xshash
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holatlarni idrok qilishga ichki bir hozirlik — dispozitsiyaning
mavjudligi bilan tushuntirish to‘g‘rirog bo‘ladi. Shu ma’noda shaxs
xulgining motivatsiyasi turli sharoitlardan orttirilgan tajribaga
tayangan, ongli tahlillar, hattoki, ijtimoiy tajriba normalarining
ta’sirida shakllanadigan sabablar kompleksini o‘z ichiga oladi.
Masalan, texnika oliygohlarida: «Materiallarning garshiligi» nomli
kurs bor deylik. Shu kursni o‘zlashtirish va undan sinovdan o‘tish
ko‘pchilikka osonlikcha ro‘y bermaydi. Hali kurs boshlanmasdanoq,
yosh talabalarda shu kurs va uning talablariga nisbatan shunday
ustanovka shakllanadiki, albatta, bu kurs giyin, uni olib boruvchi
o‘gituvchi o‘ta talabchan, gattigqo‘l va hokazo degan. Bunday
motivasiya mana necha avlod talabalar boshdan kechirayotgan holat.
Endi konkret shaxsning dars jarayoni boshlangan keyingi harakatlari
konkret motivlar bilan izohlanadi va tirishqoq talaba uchun bu fan ham
boshga fanlar qatori tinimsiz izlanish, o‘z vaqtida darslarni
tayyorlashni talab gilsa, boshgasi uchun (dangasaroq talaba uchun) bu
darsdan keyin dars yo‘q va u gachon shu semestr tugashini kutib
harakat giladi.

Har ganday motivlarning orgasida shaxsning ehtiyojlari yotadi.
Ya’ni, magsadli hayotda shaxsda avval u yoki bu ehtiyojlar paydo
bo‘ladi va aynan ularning tabiati va zaruratiga bog‘liq tarzda xulq
motivlari namoyon bo‘ladi. Misol uchun talabaning o‘quv faoliyatini
olish mumkin. Bilim olish magsadi bilim, ilm olish, giziquvchanlik
ehtiyojini paydo qgiladi. Bu ehtiyoj taraqqiyotning ma’lum bir davrida,
masalan, bog‘cha yoshidan boshlab goniqtirila boshlaydi. Bolaga sotib
olib berilgan kitoblar, daftar va boshga o‘quv qurollari, ma’lum ta’lim
maskanida tashkil etilgan shart-sharoitlar va u yerdagi bevosita bilim
olishga qaratilgan faoliyatning o‘zi, bola uchun motiv o‘rnini bosadi.
Yana bir oddiy misol: go‘lingizda kitob bor. Siz hali uni o‘gishni
boshlamadingiz. Lekin o‘qish istagi bor, shu istakning ortida esa, o‘sha
mazmunni bilish va uning mohiyatini bilib olish ehtiyoji turadi. Rus
olimi R. Nemov shaxsdagi motivatsion sohani quyidagicha tasavvur
giladi. Umuman, har ganday shaxsdagi mavjud ehtiyojlarni ikKi
guruhga bo‘lish mumkin:
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d 1. Biologik ehtiyojlar — bu fiziologik (tashnalik, ochlik, uyqu),
L jinsiy, moslashuv ehtiyojlari.

4 | 2. Ijtimoiy ehtiyojlar — bu mehnat qgilish, bilish, estetik va axlogiy-
I.l_ ma’naviy ehtiyojlar.

Ehtiyojlarni biologik hamda ijtimoiy turlarga bo‘lganimiz bilan
shu narsani unutmasligimiz lozimki, shaxsdagi har ganday ehtiyojlar
ham ijtimoiylashgan bo‘ladi, ya’ni, ular o‘sha jamiyat va muhitdagi
gadriyatlar, madaniy normalar va insonlararo munosabatlar xarakteriga
bog‘lig bo‘ladi.

Masalan, eng tabiiy va tushunarli hisoblangan bizning yemishga —
ovgatga bo‘lgan ehtiyojimizni olsak, u ham konkret muhitga garab
turlicha harakatlarni keltirib chigaradi. Yana misol uchun, to‘y
marosimlari yoki juda to‘kin dasturxon atrofida o‘tirgan odam nima
uchun shunchalik ko‘p ovqat iste’mol qilib yuborganini bilmay qoladi.
Agar bu tabiat qo‘yni yoki paxta dalasidagi hashar bo‘lsa-chi, bir
burda issiq non ham butun tanaga rohat baxsh etuvchi malham bo‘lib,
ochlikni bilintirmaydi. Kamtarona dasturxondan ovgat yeb o‘rgangan
kishi 0z-0z yeyishga o‘rgansa, yoshligidan normadan ortiq yeb
o‘rgangan odam vrach oldiga borib, o‘zi uchun ozdiruvchi dori-
darmon so‘rasa so‘raydiki, lekin uyda o‘zi yemishini nazorat qgilishi
kerakligini bilmaydi. Demak, bu ham madaniyatga, etikaga, oila
muhitiga bevosita bog‘lig narsa ekan.

Umuman, shaxs ijtimoiy xulgi motivining ikki tomoni yoki
elementi ajratiladi: harakat dasturi va magsad. Harakat dasturi
magsadga erishishing vositalariga aniglik kiritadi. Shuning uchun ham
dasturda nazarda tutilgan vositalar magsadga erishishni oglashi kerak,
aks holda dastur hech narsa bermaydi. Masalan, ba’zi ota-onalar
farzandlarini yaxshi tarbiyalash va undan ideallaridagi shaxs yetishib
chiqgishini orzu qilib, uning oldiga juda og‘ir tarbiyaviy shartlarni
qo‘yadilar, bola erkinligi bo‘g‘iladi, u qat’iy nazorat mubhitida
ushlanadi. Ogibatda bola keyinchalik boshgarib bo‘lmaydigan, gaysar,
uncha-muncha tashqi ta’sirga berilmaydigan bo‘lib golib, har ganday
boshga ijtimoiy sharoitda giynaladigan bo‘lib goladi. Shuning uchun
ham motiv har doim anglangan, ehtiyojlar muvofiglashtirilgan,
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magsadlar va unga yetish vositalari aniq bo‘lishi kerak. Shundagina
Ijtimoiy xulg jamiyatga mos bo‘ladi.

Motivlar quyidagi turkumlarga ajratiladi: shaxsning ijtimoiy
ehtiyojlariga. mos motivlar; umumiylikka ega bo‘lgan motivlar;
faoliyatga mos motivlar; paydo bo‘lish xususiyati, muddatiga ko‘ra
motivlar; aks etish darajasi nugtai-nazaridan iyerarxik vujudga kelgan
motivlar.

Psixologik ma’lumotlarga ko‘ra har ganday faoliyat muayyan
motivlar ta’sirida vujudga keladi va yetarli shart-sharoitlar
yaratilgandagina amalga oshadi. Shuning uchun ta’lim jarayonida
o‘zlashtirish, egallash va o‘rganishni amalga oshirishni ta’minlash
uchun o‘quvchilarda o‘quv motivlari mavjud bo‘lishi lozim.

Turli kasb egalari faoliyati motivlarini o‘rganishda motivlar
xarakterini bilish va ularni o‘zgartirish muammosi ahamiyatga ega.
Shunday motivlardan biri turli xil faoliyat sohalarida muvaffagiyatga
erishish motivi bo‘lib, bunday nazariyaning asoschilari amerikalik
olimlar D. Makklelland, D. Atkinson va nemis olimi X. Xekxauzenlar
hisoblanadi. Ularning fikricha, odamda turli ishlarni bajarishini
ta’minlovchi, asosan, ikki turdagi motiv bor: muvaffagiyatga erishish
motivi hamda muvaffaqgiyatsizliklardan gochish motivi. Odamlar
ham u yoki bu turli faoliyatlarni kirishishda gaysi motivga mo‘ljal
gilishlariga garab farg qgiladilar. Masalan, fagat muvaffagiyat motivi
bilan ishlaydiganlar oldindan ishonch bilan shunday ish boshlaydilarki,
nima qilib bo‘lsa ham yutugka erishish ular uchun oliy magsad bo‘ladi.
Ular hali ishni boshlamay turib, yutugni kutadilar va shunday ishni
amalga oshirishsa, odamlar ularning barcha harakatlarini
ma’qullashlarini biladilar. Bu yo‘lda ular nafagat o‘z kuch va
imkoniyatlarini, balki barcha tashqgi imkoniyatlar - tanish-bilishlar,
mablag® kabi omillardan ham foydalanadilar.

Boshgacha xulg-atvorni muvaffigiyatsizlikdan gochish motiviga
tayangan shaxslarda kuzatish mumkin. Masalan, ular birinchilardan
fargli, ishni boshlashdan avval nima bo‘lsa ham muvaffigiyatsizlikka
duchor bo‘lmaslikni o‘ylaydilar. Shu tufayli ularda ko‘proq
ishonchsizlik, yutuqga erishishga ishonmaslik, pessimizmga o‘xshash
holat kuzatiladi. Shuning uchun bo‘lsa kerak, oxir-ogibat ular baribir
muvaffqiyatsizlikka uchrab, «O°zi sira omadim yurishmaydigan
odamman-da» degan xulosaga keladilar. Agar birinchi toifali shaxslar

134



bir ishni muvaffigiyatli tugatgach, ko‘tarinki ruh bilan ikkinchi ishga
kirishishsa, ikkinchi toifa vakillari, har ganday ishni yakunlagandan
so‘ng, uning natijasidan qat’i nazar, ruhan tushkunlikka tushadilar va
og‘rinish hissi bilan boshga ishga kirishadilar. Bu o‘rinda talabchanlik
degan sifatning roli katta. Agar muvaffigiyatga yo‘nalgan shaxslarning
o‘zlariga nisbatan go‘ygan talablari darajasi ham yuqori bo‘lsa,
ikkinchi toifa vakillarining talablari aksincha, past bo‘ladi. Bunday
tashgari har birimizdagi o‘zimizdagi real qobiliyatlar to‘g‘risidagi
tasavvurlarimiz ham ushbu motivlarning faoliyatdagi o‘rniga ta’sir
ko‘rsatadi. Masalan, ozidagi qobiliyatlarga ishongan shaxs hattoki,
mag‘lubiyatga uchrasa ham, unchalik gayg‘urmaydi, keyingi safar
hammasi yaxshi bo‘lishiga ishonadi. Ishonchsiz shaxs esa kichkina
berilgan tanbeh yoki tangidni ham juda katta ruhiy azob bilan
gayg‘urib boshdan kechiradi. Uning uchun ham shaxsning u yoki bu
vaziyatlarda qayg‘urish sifati ham ma’lum ma’noda motivlar
xarakterini belgilaydi.

Shunday qilib, motivlar tizimi bevosita shaxsning mehnatga,
odamlarga va o‘z-o‘ziga munosabatlaridan kelib chigadi va undagi
xarakter xususiyatlarini ham belgilaydi.

6.3. Mehnat faoliyatini rag‘batlantirish

Tashkilot xodimlarining mehnatini rag‘batlantirish tizimi, avvalo,
moddiy rag‘batlantirishni o‘z ichiga oladi. U professional mehnat
vositasi bilan tashkilot faoliyatining natijalariga yakka tartibda yoki
jamoat tarkibida qgo‘shilgan hissa uchun beriladigan va odob-axloq
qoidalarida talab gilingan moddiy ne’matlar majmuasidan iborat
bo‘ladi. Moddiy ragbatlantirish vositalari tarkibiga tashkilotda
go‘llaniladigan pul to‘lovlarining hamma turlari va pulsiz moddiy
mukofotlarning barcha shakllari kiritiladi. Amaliyotda moddiy
rag‘batlarning quyidagi turlari: doimiy va o‘zgaruvchan ish haqi,
go‘shimcha haglar, ustama haqglar, mukofotlar, bonuslar, go‘shimcha
to‘lovlar, foydadagi ishtirok ulushi, muddati kechiktirilgan to‘lovlar,
kompaniya sarmoyasida va mol-mulkidagi ishtiroki, ijtimoiy
imtiyozlar va ijtimoiy paketlardan foydalaniladi (6.2-rasm).
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Mehnatni moddiy rag‘batlantirish

Pul bilan moddiy Pulsiz moddiy rag‘batlantirish
rag’batlantirish - ijtimoiy paket
Ish hagi Qo’shimcha Mukofot Sarmoyada,
haglar tizimlari foydada gatnashuv
tizimi

6.2-rasm. Mehnatni moddiy rag‘batlantirish tuzilmasi.

Bular orasida ish haqgi alohida rol o‘ynaydi. Ko‘pchilik uchun u
asosiy daromad manbai, mexnat natijadorligini boshgarishning kuchli
vositasi hisoblanadi. Mehnat haqi xarajatlari quyidagilarni o‘z ichiga
oladi:

1) asosiy ish hagi — belgilangan mehnat me’yorlariga muvofiq
bajarilgan ish uchun to‘lovlar;

2) qo‘shimcha ish haqi — belgilangan me’yordan tashgari gilingan
mehnat uchun, mehnatdagi muvaffagiyatlar, ixtirochilik, alohida
sharoitlarda gilingan mehnat va shu kabilar uchun to‘langan hag;

3) boshqga rag‘batlantirish va kompensatsiya to‘lovlari - yillik ish
yakunlari yuzasidan to‘lanadigan haq, ijtimoiy ahvol uchun
mukofotlar, kompensatsiya hamda boshga tarzdagi pul va moddiy
to‘lovlar.

Xodimning moddiy gonigishini ta’minlash mehnat hagining juda
muhim funksiyasidir. Bundan tashgari ish hagining migdori odamlar
uchun tashkilotni baholash mezoni hisoblanadi.

Mehnat uchun pul bilan hag to‘lash mehnat axlogini boshgarishda
keng qo‘llaniladi. Agar xodim faoliyatining natijalari bilan
tashkilotning muvaffagiyati o‘rtasidagi chambarchas bog‘liglik
ta’minlansa, xodimlar mehnatiga haq to‘lash va moddiy
rag‘batlantirish g‘oyat samarali bo‘ladi.

136



Hozirgi zamon tashkilotlarida pul bilan moddiy rag‘batlantirishdan
tashgari moddiy giymatga ega bo‘lgan, ammo ijtimoiy imtiyoz va
kompensatsiyalar ~ tarzida  topshiriladigan  pulsiz ~ ma’naviy
rag‘batlantirish vositalaridan foydalaniladi. Ijtimoiy paket deb
ataladigan bu vositaning tarkibi nimalardan iborat ekanligi 6.1-
jadvalda tasvirlangan.

Ijtimoiy paket istigbolni ko‘zlaydigan, bargaror jamoani yaratishni
istaydigan va mehnat bozorida jozibador bo‘lishni xohlaydigan
kompaniya o‘ziga xos giyofasining ajralmas gismidir.

Korxona ijtimoiy paketini hosil gilish uchun xodimlar turli xizmat
va imtiyozlarni eng zarur vosita deb garab, mazkur xizmatlar ish
sifatiga salbiy ta’sir qgilayotgan muammolarni hal etishga
ko‘maklashishiga ishonishlari kerak.

Imtiyozlar (xizmatlar)ning tashkilot xodimlari o‘rtasida shaxsiy
go‘shgan hissasiga garamay teng tagsimlanishi — xodimlarni pulsiz
moddiy gizigtirish samarasiz tashkil etilishini ko‘rsatuvchi nugsondir.

Kompaniyalar motivlash tizimini fagat moddiy qiziqtirish
usullarini go‘llash asosida olib borishi o‘zining xodimlarga ta’sir
o‘tkazish imkoniyatlarini cheklab qgo‘yishini ta’kidlamoq kerak. Gap
shundaki, xodimlarning faolligi va samarali mehnat gilishdan uzoq
muddat manfaatdorligi ko‘p jihatdan nomoddiy giziqtirish orgali kelib
chigadigan omillar ta’sirining natijasi bo‘ladi. Bu omillar aksariyat
hollarda xodimga bilvosita ta’sir gilish tusida bo‘lsa ham, har holda
xodimlarning mehnatdan ganoat hosil gilishi va kompaniyaga yaxshi
munosabatda bo‘lishini  ta’minlaydi. Mehnatga qiziqtirishning
nomoddiy jihatiga e’tiborsizlik yoki e’tiborning yetarli emasligi
xodimning ruhiyatini salbiy tomonga o‘zgartirishi mumkin. Shu
sababli, tashkilotning moddiy stimullash vositalari nomoddiy
stimullash vositalari bilan to‘ldiriladi.

Nomoddiy stimullash usullari xodimlarni motivlash va qizig-
tirishdagi samarali tartib-goidalarning ajralmas qismini tashkil etadi,
chunki mehnat faoliyatining har ganday motivi ma’naviy asosga ega
bo‘ladi. Nomoddiy taqdirlash moddiy qizigtirish vositalariga madad
bo‘lib, unga go‘shimcha baraka kiritadi. Pul mukofoti bilan birga u
faoliyat natijalarining ko‘payishiga ko‘maklashadi.
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6.1.jadval.
Ijtimoiy xizmatlar paketining mazmuni

Magqgsadlar Xizmat va imtiyoz
Xodimlarni  mehnat qgobiliyatini  vagtincha yo‘gotishdan
sug‘urtalash.
Odamlarning | Tibbiy profilaktika tadbirlarini tashkil etish va ularning hagini
mehnat to‘lash.
gobiliyatini Davolash muassasalariga biriktirish va qo‘shimcha tibbiy
go‘llab- sug‘urtalash.
guvvatlash Tibbiyot xarajatlarini to‘lash (joylashtirish, dori-darmon va
h.k.lar)
Ta’til davrida davolanish va sog‘ligni tiklash uchun go‘shimcha
haq berish, sanatoriy-kurort muassasalariga chegirma bilan
yo‘llanma olib berish.
Xodimlarning ovgatlanishiga qo‘shimcha haqg berish yoki
ovgatlanishni tashkil etish.
Sport bilan shug‘ullanishni tashkil etish, sportzal hagini to‘lash.
Quilay ish tartibini belgilash.
Tovarlarni ulgurji narxlarda ofisga keltirish.
Kiyim-kechak va poyabzal sotib olish uchun go‘shimcha haq
Xodimlarning | berish yoki firma kiyim boshi bilan ta’minlash.
maishiy Tashkilot hisobidan choy yoki kofe bilan ta’minlash.
xizmatga va | Ishga kelish va uyga gaytish uchun transport xarajatlari uchun
boshga kompensatsiya berish.
xizmatlarga Uyali telefon bilan ta’minlash.
giladigan Ishlab chigarishga alogasi bo‘lsa-bo‘lmasa, internetdan bemalol
xarajatlarini foydalanish.
gisqartirish Uy-joy, avtomobil va h.k. larni sotib olish uchun foizsiz ssuda

berish.

Turar joyni ijaraga olish va kommunal
go‘shimcha haq berish.

Xizmat avtomobilini berib go‘yish.

to‘lovlar uchun

Bolalar hagida

Xodimlarga bolalar oromgohlari uchun yo‘llanma olib berish.
Ota-onalarning bolalari bilan imtiyozli narxlarda dam olishlarini

g‘amxo‘rlik uyushtirish.
Yakka o‘zi bolalarini tarbiyalayotganlarga haq to‘lanadigan
go‘shimcha kun ajratish.
Xodimlarni korxona hisobidan o‘qitish.
O<qish O‘quv adabiyotlarini olib berish.
xarajatlarini O‘gquv magsadlarida tashkilotning asbob-uskunalari (kompyuter,
kamaytirish printer va shu kabilar)dan foydalanish imkoniyatini yaratib

berish.
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Shuni aytish kerakki, ish haqi darajasi yuqori bo‘lsa, u xodim-
ning barcha ehtiyojlarini gondirish uchun yetarli bo‘lsa, nomoddiy
gizigtirish vositalari samara beradi. Ana shunday darajaga erishilgan
tagdirda igtisodiy stimullash vositalarini boshga vositalar bilan
almashtirish kerak bo‘ladi.

Xodimlarni  nomoddiy qiziqtirish  yo‘nalishlari: ma’naviy
qgiziqtirish, tashkiliy qgizigtirish va bo‘sh vaqt bilan gizigtirishdan
iborat.

Mehnatni ma’naviy stimullash — xodimlarning ijtimoiy tan
olinishi va obro‘sini oshirishni ifodalovchi buyumlar va hodisalar
asosida ularning fe’l-atvorini tartibga solishdir. Fe’l-atvorni tartibga
solish xodimlarning natijalari, yutuglari va xizmatlari to‘g‘risidagi
axborotni eshittirish va ommalashtirishga asoslanadi.

Xodimlarni ma’naviy qizigtirish usullari 6.2. jadvalda ko‘rsa-
tilgan.

6.2-jadval.
Xodimlarni moddiy gizigtirish usullari
Qiziqgtirish usullarining Qiziqgtirish
guruhlari usullari

Mehnat jamoasining yig-‘ilishlari va kengashlar.
Xodimlarni xabardor | Muvaffagiyatli loyihalarning tagdimoti.

qilish Tashkiliy ichki piar.
Anig magsadni ko‘zlovchi mafkuraviy ish.
Korporativ OAV(gazeta, jurnal, sayt).
Firma uslubi (firma ramzlariga mansub ishlar,
kiyim-kechak va b.).

Korporatsiya Kasbiy tanlovlar.
tadbirlari Mahorat maktablari.
Mehnat musobagalari.
Korporatsiya bayramlari.
Biror sana yoki vogeaga bag‘ishlangan tadbirlar.
Timbilding (komanda hosil gilish ) tadbirlari va b.
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Xizmatlarning rasmiy | Davlat, kasb-kor va jamoat mukofotlariga taqdim
tan olinishi etish.

Xizmat ko‘rsatgan xodimlarni yorliglar, diplomlar,

korporatsiya mukofotlari, yo‘llanmalar bilan tag-

dirlash.

Kengashlarda, ommaviy tadbirlarda eslab o‘tish.

Hurmat taxtasi.

Jamoada o‘zaro Rahbarlikning demokratik uslubidan foydalanish.
munosabatlarni tartibga | Xodimlarni ilmiy asosda tanlash, o‘qgitish va
solish attestatsiyadan o‘tkazish.

Bo‘linmalarni psixologik moslikni nazarda tutgan
holda shakllantirish.

Odamlarda samarali hamjihatlik ko‘nikmalarini
hosil gilishga yordam beruvchi ijtimoiy-psixologik
usullarni ishga solish va h.k.

Tashkiliy (mehnat orgali) motivlash, xodimning fe’l-atvorini
tartibga solish mehnatdan qanoatlanish tuyg‘usini o‘zgartirishga
asoslangan. Bunda mehnatdan ganoatlanishning barcha omillari
kompleks tarzda ko‘rib chigilishi lozim, chunki shu omillardan
birontasi tadgigot tarkibidan tushirib qoldirilsa, tahlil natijalari
buzilishiga olib boradi.

Ayni vaqgtda tashkiliy muhitning barcha omillari — xodimning
moddiy qoniqgishi, ahvol-ruhiyatining yaxshiligi va mehnat
sharoitlaridan mamnunligi motivatsiya ta’sirini hisobga oluvchi eng
muhim, umumlashma natija hisoblanadi.

Ish (vazifa, topshiriq) jarayoni va erishilgan natijadan mamnun
bo‘lgan kishi bundan zavq oladi va shu faoliyatni davom ettiravergisi
keladi.

Xodimlarni tashkiliy qiziqtirish usullari 6.3-jadvalda ko‘rsa-
tilgan.

Tashkiliy qizigtirishning jadvaldagi usullari  xodimlarning
tashkilotdagi o‘z mehnatidan mamnunlik tuyg‘usini o‘zgartirishga
garatilgan.

Bo‘sh vaqgtning tangisligi zamonaviy xodim uchun muhim
muammodir.
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6.3-jadval.

Xodimlarni tashkiliy gizigtirish usullari

Qiziqtirish
usullarining guruhlari

Qiziqtirish
usullari

Xodimlar mehnatining
sifatini oshirish

Mehnatning tashkil etilishini yaxshilash.

Mehnatning mazmundorligini oshirish.

Vazifalarni ogilona belgilash.

Kasbiy rivojlanish va o‘gish.

Mehnat sharoitlarini yaxshilash, ish joylarini jihozlash.
Binolarning bezatilishi.

Xodimlarning Xodimlarning  kasbiy rivojlanishi  va  o‘sishini
lavozimda o‘sishini loyihalash, motivlash va nazorat qgilish.
boshqgarish Kasbiy mahoratning zarur darajasiga erishish.

ljodkorlik va tashabbuskorlikni rag‘batlantirish.
Xodimlar faoliyatining natijalarini, kasbiy fazilatlarini
baholash.
O°zini  o‘zi  boshgaruvchi  mustagil jamoalarni

Xodimlarni shakllantirish.

boshgaruvga jalb gilish

Xodimlarning muammolarni hal etuvchi guruhlarga
ixtiyoriy birlashuvini rag‘batlantirish .
Tayyorlanayotgan qarorlar muhokamasiga
berish.

Ish joylari va operatsiyalarni tez-tez o‘zgartirib turish.
Yondosh kasblarni o‘rganish.

Vakolatlar va ishlarni boshga xodimlarga o‘rgatish.
Mugqobil alogani tashkil gilish.

Mehnatning cheklab go‘yilishini kamaytirish.

Resurslar (asbob-uskuna, materiallar) tasarrufiga imkon
berish.

Xodimlarning korxonaga egalik qilishda (mulkka
egalikda) hissadorlik asosida gatnashuvi.

G‘oyalarning ko‘rib chigilishi va mukofotlanishi.

imkon

Musobaganing  tashkil

etilishi

Kasbiy tanlovlar.

Kasbiy mahorat ko‘riklari.

Mutaxassislarning mahorat maktablari.

Tezkor turnirlar.

Ishchi guruhlari, brigadalari, bo‘limlar, bo‘linmalarning
katta natijalarga erishishlari uchun o‘tkaziladigan
musobagalar.
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Shu sababli bo‘sh vaqt bilan qizigtirish — bandlik vaqtini
o‘zgartirish hisobiga xodimning fe’l-atvorini tartibga solishdir. Bo‘sh
vaqt bilan gizigtirishning mohiyati xodimga shaxsiy hayoti, sog‘ligi va
dam olishga halagit gilmagan tarzda kasbiy manfaatlarini ro‘yobga
chigarish imkoniyatini yaratib berishdan iborat(6.4-jadval).

6.4-jadval.
Xodimlarni bo‘sh vaqgt bilan gizigtirish usullari
Qiziqgtirish usullari Qiziqgtirish usullari
guruhlari

Xodimlarga gqo‘shimcha | Rejadan tashqgari haq to‘lanadigan ta’til.

dam olish vagqti berilishi | Haq to‘lanadigan go‘shimcha ta’til.

ljodiy ta’til.

Ish hagi saglanilmaydigan go‘shimcha ta’til.

O‘zgaruvchan ish vaqtini | Ish vaqgtining umumiy me’yoriga rioya etib,
belgilash. umumiy ish vagtini mustagil belgilashga ijozat

berish.

Ishni tagsimlash usulidan foydalanish.

Ishning vaxta shaklidan foydalanish.

Bandlikning Muvagqgat va mavsumiy bandlik.
o‘zgaruvchan shakllarini | Uyda ishlash.
go‘llash Agentlik xizmati.

Uy telefoni orgali ishlash.
O‘zini gizigtirgan qulay ish bilan shug‘ullanish.

Bo‘sh vaqt bilan giziqgtirishdan ko‘zlangan magsad ish joyida
alohida sharoit yaratish orgali mehnat unumdorligini oshirganlik va
muvaffagiyatga erishganlik uchun xodimlarni rag‘batlantirishdir.

Mehnat faoliyatini motivlashni va gizigtirishni boshgarish —
xodimlarning faoliyat sharoitini o‘zgartirish, mehnatga undovchi
giziqtirish vositalari va motivlaridan foydalanish yo‘li bilan ularning
fe’l-atvoriga muttasil ta’sir qilib turish demakdir.

Mehnat faoliyatini motivlash va stimullashni boshqgarish
jarayoni quyidagi umumiy vazifalarni o‘z ichiga oladigan
jarayondir:

- prognozlash va rejalash;

- tashkil etish;

- stimullash;

- muvofiglashtirish va tartibga solish;
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- nazorat, hisob-kitob, tahlil.

Maxsus funksiyalar ham mavjud, chunonchi:

- mehnatni motivlash va stimullash tizimini tashxislash;

- tashkilotning xodimlarni motivlash va stimullash sohasidagi
strategiyasi magsadlari va goidalarini ishlab chiqish;

- xodimlarni sttmullashsh tizimining mazmunini belgilash;

- moddiy pulli va pulsiz mukofotlash tizimini ishlab chiqish;

- moddiy rag‘batlantirish tizimini ishlab chigish;

- xodimlarni motivlash va stimullashni tartibga soluvchi ichki
me’yoriy hujjatlarni ishlab chiqish;

- xodimlarni motivlash va stimullashsh tizimi samaradorligi
monitoringi.

Mehnatni motivlash va unga qizigtirishni boshqgarishda
quyidagi qoidalarga rioya etilishi lozim:

- mehnatni baholash va unga haq to‘lashda xodim hissasini
tashkil etuvchi hamma jihatlarni hisobga olish;

- xodimlarga innovatsiya faoliyatida gatnashish imkoniyatini
berish;

- xodimlarning har bir guruhiga mehnatga hag to‘lash va
stimullashning barcha turlaridan bahramand bo‘lish imkonini berish;

- hayot yo‘lining hamma bosqgichlarida xodimlar turmushini
ta’minlashda tashkilotning ishtirok etishi;

- xodimni tashkilotda saglab golish;

- tashkilotning ta’sir doirasiga xodimdan tashqgari uning oila
a’zolarini ham jalb qgilish.

Xodimlarni jalb qilish va saglab qolish orgali tashkilot
magsadlariga erishishni ta’minlash — xodimlar mehnatini motivlash
va stimullash tizimini shakllantirishning va faoliyat yuritishning
asosiy
magsadidir.

Qo‘shimcha sifatida quyidagi magsadlarni ham aytib o‘tish
mumkKin:

- xodimlarni tashkilotga jalb gilish, ularni uyushtirish;
- xodimlarning mehnat ulushini odilona baholash;
- unumdorlikni stimullash;
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- moddiy qiziqgtirishga va ijtimoiy himoya tadbirlariga gilingan
xarajatlarning eng magbul nisbati;
- tashkilotni samarali rivojlantirish.

Korxona xodimlarini motivlash va stimullash tizimi mahalliy
ma’muriy hujjatlarda belgilab qo‘yilishi kerak. Bu hujjatlar:
- umumiy xarakterda (jamoaviy shartnoma, mehnat shartnomasi,
ichki tartib-qoidalar, bo‘linma to‘g‘risida nizom, go‘shimcha
reglament, shtat jadvali va h.k.);
- moddiy stimullashshni tartibga soluvchi (mehnatga haq to‘lash va
moddiy gizigtirish to‘g risida nizom, ijtimoiy to‘lovlar va imtiyozlar
— ijtimoiy paket to‘g‘risida nizom va b.);
- bevosita stimullashshni tartibga soluvchi (tashkilotning axlog
kodeksi, xodimlarni attestatsiyadan o‘tkazish to‘g‘risida nizom,
rahbarlar va mutaxassislarni saralash asosida tanlab olish to‘g‘risida
nizom va h.k.) hujjatlardir.

Mavzu bo‘yicha gisqacha xulosa

Insonning odob - axloqgi bitta motiv bilan emas, balki ko‘pgina
motivlarning yig‘indisi bilan belgilanadi. Bunda motivlar insonning
odobiga ta’sir qgilishi darajasiga garab bir - biriga nisbatan muayyan
munosabatda bo‘ladi. Shu sababli insonning motivatsion tuzilmasini
uning muayyan harakatlarni amalga oshirish asosi deb bilmoq kerak.
Bu tuzilma muayyan bargarorlikda bo‘ladi. Birog u insonni
tarbiyalash, o‘qitish jarayonida ongli ravishda o‘zgarishi mumkin:

Kompaniyalar motivlash tizimini fagat moddiy qiziqtirish
usullarini go‘llash asosida olib borishi o‘zining xodimlarga ta’sir
o‘tkazish imkoniyatlarini cheklab qo‘yishini ta’kidlamoq kerak. Gap
shundaki, xodimlarning faolligi va samarali mehnat gilishdan uzoq
muddat manfaatdorligi ko‘p jihatdan nomoddiy qizigtirish orgali
kelib chigadigan omillar ta’sirining natijasi bo‘ladi. Bu omillar
aksariyat hollarda xodimga bilvosita ta’sir gilish tusida bo‘lsa ham,
har holda xodimlarning mehnatdan ganoat hosil qilishi va
kompaniyaga yaxshi munosabatda bo‘lishini ta’minlaydi.
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Nazorat va muhokama qilish uchun savollar

1. Motivlash nima?

2. Boshgaruv motivatsiyasining ganday usullari bor?

3. “Motivatsiya jarayoni” nima va u qanday bosqichlarni o‘z ichiga
oladi?

4. Insonning ehtiyojlari nimalardan iborat?

5. “Motivlar” nima va ular qanday tasniflanadi?

6. Motivatsiya tuzilmasi nimalardan iborat?

7. Motivatsiyaning ganday asosiy mazmuniy nazariyalari bor?

8. A.Maslou ixtiro gilgan ehtiyojlar piramidasiga ganday oliy
ehtiyoj mavjud?

9. Xodimlarni motivlash deganda nimalarni tushunmoq kerak?
10.Tashkilot xodimlarini motivlashning ganday toifalari mav-jud?
11. Motivatsiya jarayonining gqanday asosiy nazariyalari mavjud?

12. Tenglik yo adolat nazariyasining mohiyati nimalardan iborat?
13. Mehnatga rag‘batlantirish nima?

14. Mehnatga rag‘batlantirish omillari nimalardan iborat?

15. Mehnatga rag‘batlantirishning ganday turlari bor?

16. Ijtimoiy paket nimalarni o‘z ichiga oladi?

17.Tashkilot xodimlarini ma’naviy stimullash usullarini aytib
bering.

18. Tashkilot xodimlarini tashkiliy stimullash usullari nimalarni o‘z
ichiga oladi?

19. Xodimlarni bo‘sh vaqtga giziqgtirish ganday amalga oshiriladi?
20. Tashkilotning mehnatni motivlash va unga qiziqgtirish tizimi
ganday mahalliy me’yoriy hujjatlarda belgilab qo‘yiladi?

21. Mehnat faoliyatini motivlash va unga qiziqtirishni boshgarish
deganda nimalar tushuniladi?

22. Mehnatni motivlash va unga qiziqgtirish tizimini tuzish va
ishlatishning asosiy va yordamchi magsadlarini aytib bering.

23. Mehnatni motivlash va unga gizigtirishni boshqarish jarayoni
ganday umumiy va maxsus vazifalarni oz ichiga oladi?
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VII bob

TASHKILOTDA MENEJERNING XULQI

Bobning gisgacha mazmuni

7.1. Menejerlar: tushuncha, vazifalari, xislatlari.
7.2. Menejerning yetakchilik xulqi.

7.3. Menejerning faoliyat uslubi va imiji.

7.4. Menejerning ishdagi xulqi.

7.5. Menejerlarning etiket qoidalari.

7.6. Menejerning hokimiyati va ta’siri.

7.7. Menejerning rasmiy va norasmiy boshgaruvi.
7.8. Menejer va mulkdorning xulqi.

Mazkur bobda: “Menejer” tushunchasi, menejerlarning
darajalari, mavqgelari, menejerlar bajaradigan vazifalar, menejerga
go‘yiladigan talablar, uning o‘z kasbini mukammal bilishi;
menejerning yetakchiligi; menejerning uslubi va imiji; ishdagi xulg-
axlogi va etiket; menejerning ta’siri va huquqg doirasi; menejer va
mulkdorning axloqgi ko‘rib chigiladi.

7.1. Menejerlar: tushuncha, vazifalari, xislati

Menejer (ing. manager, manage — boshqarish) — boshgaruvchilik
lavozimini egallaydigan va tashkilot faoliyatining muayyan turlari
bo‘yicha garor gabul gilish vakolatiga ega bo‘lgan shaxs.“Menejer”
atamasi juda keng ma’noda ishlatiladigan so‘z bo‘lib:

- alohida bo‘linma yoki magsadli dastur guruhi doirasidagi
ishlarning aniq turi tashkilotchisiga;

- korxona yoki uning bo‘linmasi (boshgarmasi, bo‘limi)
rahbariga;

- go‘l ostidagi xodimlarning rahbariga;
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- ishni tashkil giluvchi har ganday darajadagi ma’murga;

- muayyan sohadagi tashkilotchi ishbilarmonga;

-firmada ijrochilik huquqgi bo‘lgan va topshirilgan vazifani
amalga oshiradigan rahbariyat a’zosiga nisbatan go‘llaniladi.

Xullas, menejerlar tashkilotdga turli mavgeda bo‘ladi, ularning
faoliyat sohalari juda keng. Tashkilot menejerlarsiz ishlay olmaydi,
chunki ular quyidagi faoliyat sohalarini bajaradilar:

- tashkilotda ayrim operatsiyalar o°rtasida aloga o‘rnatadilar;

- tashkilotning asosiy vazifasi bajarilishini ta’minlaydilar;

- tashkilot yoki bo‘linma jamoasiga rahbarlik giladilar;

- obro‘-etibori, bilimdonligi va mavqgeyi tufayli xodimlarini
o°ziga ergashtiruvchi yo‘lboshchi bo‘ladilar;

- tashkilot faoliyatining strategiya va taktikasini ishlab
chigadilar va amalga oshiradilar;

- tashkilot yoki bo‘linma faoliyati natijalari uchun mas’ul
bo‘ladilar;

- tashkilot egasi bo‘lgan  subyektlarning  manfaatlarini
ta’minlaydilar;

- tashkilotning tashqi muhit (hokimiyat, sheriklar va shu kabilar)
bilan alogasida asosiy halga rolini o‘ynaydilar;

- jamoani uyushtiradilar va uning rivojini zarur yo‘lga solib
turadilar, jamoa a’zolarini yuksak ma’naviy va axloqiy fazilatlar
ruhida tarbiyalaydilar;

- hozirgi  zamon  sharoitida  ilm-fanning  ahamiyatini
tushunadigan, ixtiro yoki yangiliklarni gadrlaydigan va darhol ishlab
chigarish(tijorat)ga joriy etadigan innovator bo‘ladilar;

- g‘oyalarni rivojlantiradilar. Ularning kuchli va zaif tomonlarini
topadilar, muammoning mohiyatini paygashga, hagigatni aniglashga
intiladilar;

- qgilingan ishlarni tahlil etadilar, baholaydilar, ishlarning
ahvolini yaxshilash choralarini belgilaydilar va amalga oshiradilar;

- turli tadbirlarda tashkilot nomidan gatnashadilar.

Menejerning faoliyat sohalari va ularni amalga oshirishning
vaziyatlari turlicha bo‘lsa ham uchta asosiy sohani alohida ajratish
mumkin.

Birinchidan, menejer tashkilotning asosiy vazifalarini belgilaydi,
resurslarni tagsimlash masalalarini hal etadi, kundalik ishga tuzatishlar
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Kiritib turadi, garorlar gabul giladi, ularning amalga oshirilishi uchun
mas’ul bo‘ladi.

Ikkinchidan, menejer ichki va tashqi holat hagidagi xabarlarni
to‘playdi, ularni ommalashtiradi va nihoyat, tashkilotning magsadlarini
tushuntiradi.

Uchinchidan, menejer jamoaning rahbari bo‘lib, tashkilotning
ichki va tashqgi munosabatlarini shakllantiradi, tashkilot a’zolarini
magsadlarga erishishga ruhlantiradi, ularning g‘ayrat-harakatlarini
muvofiglashtirib turadi, tashkilot nomidan ish yuritadi.

Muayyan paytda rahbar ganday boshgaruv vazifasini bajarayotgan
bo‘lmasin, u har bir borada va doimo agl-zakovatini ishga soladi,
faoliyat shartlari, usullari yoki vositalaridan foydalanaveradi. Odatda
menejerlarni uch pog‘onaga: quyi, o‘rta va oliy darajalarga bo‘ladilar
(7.1-rasm).

Ko‘nikmalari: Kontseptual Insoniy Texnologik
Vazifalari: strategik taktik Operativ
Oliy pog‘ona

menejerlari

O‘rta pog‘ona
menejerlari

Quyi pog‘ona
menejerlari

7.1-rasm. Ko‘nikma va vazifalarning menejerlar pog‘onasiga bog‘ligligi

Quyi bo‘g‘in menejerlari (kichik boshliglar) asosan kundalik
vazifalarni hal etadilar, ishchilarga va boshga xodimlarga
(boshgaruvchi bo‘Imagan xodimlarga) rahbarlik giladilar. Ular goh u
ish bilan, goh bu ish bilan shug‘ullanaveradilar. Qarorlarni juda tez va
soz amalga oshiradilar.

O‘rta bo‘g‘in menejerlari kichik boshliglar ishini muvofiq-
lashtirib, nazorat qilib turadilar. Odatda ular tashkilotda vyirik
bo‘linmalarga boshchilik giladilar. Oliy va quyi bo‘g‘in rahbarlari
oralig‘ida ishlaydilar. Asosan taktik vazifalarni hal etadilar. Oliy
bo‘g‘in menejerlari yoki top-menejerlar umuman butun tashkilotga
taallugli eng muhim qarorlar gabul gilish uchun, avvalo, strategik
vazifalar hal etish uchun mas’ul bo‘ladilar.Ularninig ishi anig bir

149



vagtda tugamaydi, ko‘pincha tavakkalchilikdan iborat bo‘ladi. Mazkur
bo‘g‘in menejerlari boshga bo‘g‘in menejerlaridan ancha kamroq
bo‘ladi. Ularning mehnati yugori gadrlanadi va yaxshi haq to‘lanadi.

Top-menejment tarkibiga Kiruvchilarning mezonlari
mamlakatlarda turlicha.

Masalan, Rossiya amaliyotida ularning quyidagi mezonlari mavjud:

1) kompaniya faoliyatiga sezilarli ta’sir o‘tkazuvchanlik;

2) fagat bosh direktorga va mulkdorga bo‘ysunuvchanlik;

3) qarorlar gabul gilishda anchagina mustaqilligi;

4) quyi va o‘rta bo‘g‘indagi ko‘pgina menejerlarga boshchilik
qilishi;

5) kompaniyaning miqyosi yirikligi yoki o‘rtaligi.

Top-menejment tarkibiga odatda kompaniyaning oliy rahbarlari:
prezidenti, bosh direktori, boshgaruv raisi, boshgaruv a’zolari,
direktorlar kengashining a’zolari, muhim lavozimlardagi rahbarlar
(moliyaviy direktor, marketing bo‘yicha direktor, tijorat direktori,
ishlab chigaruvchi kompaniyalarda ishlab chigarish bo‘yicha direktor,
noishlab chiqgarish kompaniyalarida operatsiya bo‘yicha direktor,
rivojlantirish bo‘yicha direktor), faoliyat turlari bo‘yicha direktorlar
(marketing, reklama, xavfsizlik xodimlarini rasmiylashtirish, mijozlar
bilan ishlash, jamoatchilik bilan aloga va h.k.z. masalalar bilan
shug‘ullanuvchi  direktor),  biznes-bo‘linmalarning  direktorlari,
mintagalardagi direktorlar kiradi. Ular kompaniyada eng muhim, uzoq
muddatga mo‘ljallangan qgarorlarni gabul gilishda gatnashadilar.

G‘arb malakatlaridagi tashkilotlarda:

« top management, ya’ni boshgaruvning oliy bo‘g‘ini;

» middle management — boshgaruvning o‘rta bo‘g‘ini;

» lower management — boshgaruvning quyi bo‘g‘ini bir-biridan
farglanadi.

Pog‘onasi yugorirog bo‘lgan menejer strategik, istigbol
vazifalarini hal etishga ko‘prog vaqt sarflashi lozim. Quyi
pog‘onadagilari, aksincha, ko‘proq kundalik joriy masalalar bilan
shug‘ullanishi kerak. Oliy darajadagi menejerlarning ish vaqti
quyidagicha tagsimlanishi tavsiya etiladi: strategik masalalar vagtning
60 foizini, taktik masalalar 25 foizini, operativ masalalar 15 foizini;
o‘rta bo‘g‘in menejerlari ish vagtining 25 foizini strategik masalalarga,
50 foizini taktik masalalarga, operativ vazifalarga 25 foizini
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ajratishlari; quyi bo‘g‘in menejerlari shunga mos ravishda 10, 25 va 65
foizini sarflashlari tavsiya etiladi.

Chizigli va vazifaviy menejerlar ham bor. Birinchilari
tashkilotga, muassasaga, birlashmaga, sexga, bo‘linmaga boshchilik
gilsa, ikkinchilari muayyan faoliyat turi bilan shug‘ullanuvchi
vazifaviy bo‘linmalarga rahbarlik giladilar.

Menejerlarni  tavsiflashning boshga belgilari  ham  bor.
Chunonchi, C.Parkinson bilan M.Rustomji ishlab chiqgarish va
ma’muriy menejerlarni  bir-biridan farglaydilar. Birinchi toifa
menejerlari ishlab chigarishning texnik tomoni, mahsulot ishlab
chigarishi bilan shug‘ullanadi, texnologik jarayonlar muvaffagiyatli
davom etishi uchun zarur material-texnika sharoitlarini yaratadi,
ikkinchi toifa menejerlari esa umumiy ish sharoitlarini ta’minlash,
birgalikdagi faoliyatni tashkil etish, moliya, rejalash, huqug, igtisodiy
xavfsizlik, jamoatchilik bilan aloga, tadgigot ishlari, marketing, tijorat,
hisob-kitob kabi masalalar bilan shug‘ullanadi

Keyingi yillarda sanoati rivojlangan mamlakatlarda odatdagi
rahbar-menejer bilan bir gatorda yangi toifadagi rahbar — innovatsion
menejerga ehtiyoj tug‘ildi. U odatdagi ma’noda rahbar emas, balki
xodim, hamkordir. Uning faoliyati bilim berishga, igtisodiy garorlarni
amalga oshirishga, qgiziqtirish usullarini taklif gilishga garatilgan. U
birgalikdagi faoliyatni tezlashtirishga harakat giladi, yangi magsadlarni
izlaydi, ish magsadlarni ma’qullaydigan kishilarni harakatga keltiradi.

Menejerlardan iborat ijtimoiy gatlam jamiyatda sezilarli ishlar
gilmogda. Menejerlar asosan xususiy kompaniyalarda ishlaydilar.
Boshgaruvda ular o‘zini yaxshi ko‘rsatayotganliklari tufayli ularni
alohida kasb egasi deb tan olib, ularni maxsus tayyorlash masalasi
paydo bo‘ldi.

Menejerning kasbiy mahorati uning ishlab chigarish (tijorat) ni
tashkil etish va boshqgarish sohasidagi maxsus bilim va ko‘nikmalarni
egallab olganligidan, turli sohalarda odamlar bilan ishlash gobiliyatiga
ega ekanligidan iborat. Shunisi diggatga sazovorki, ilgari G‘arbdagilar
tashkilotni boshgarish uchun mazkur sohada mutaxassis bo‘lish zarur
emas, fagat boshgaruv texnologiyasi va texnikasini bilish, odamlar
bilan ishlash mahoratigina bo‘lsa kifoya deb hisoblar edilar. Hozirgi
vagtda ijtimoiy ishlab chigarish rivojlanishi natijasida bu fikr tangid
gilinmoqda, chunki yollanma menejerlar ishlab chigarishni yuzaki
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biladilar, firmaning magsadlarini o‘z maqgsadlari deb bilmaydilar.
Buning ustiga, ularni biznes maktablarida tayyorlash ishlab chigarish
ehtiyojlariga ko‘pincha javob bermayapti, bunday maktablarni bitirib
chiquvchilar ishlab chigarish sharoitlariga yaxshi ko‘nikib ketmayapti.
Shu sababli Yevropa mamlakatlari va Yaponiya kompaniyalarida
boshgaruvchilarni chettan taklif etmay, o‘z firmalarida “etishtirib”
olmoqdalar. Ammo ayrim davlatlarning, aynigsa AQSh ning
kompaniyalarida hali ham o‘qgimishli boshgaruvchilarni chetdan
yollash davom etmoqda.

Tadgigot ma’lumotlariga ko‘ra, zamonaviy rahbar oz tarmog‘ida
15-20 % mutaxassis bo‘lsa bas, avvalo u tashkilotchi, ruhshunos,
sotsiolog bo‘lishi lozim. Zamonaviy korxonalar ko‘prog darajada
ijtimoiy-texnik tizimlar bo‘yicha mutaxassislarga muhtoj, chunki bu
tizimlarda inson diggat markazida turadi.

Har ganday darajadagi menejerga bir gancha talablar quyiladi. U
quyidagi asosiy xususiyatlarga ega bo‘lishi zarur:

« zamonaviy tashkilotni boshgarish sohasida ilmli va tajribali
bo‘lishi;

e tarmoqgning holati va rivojlanishi masalalarida bilimdon
bo‘lishi, faoliyatning turi va xarakteri(tadgigot, texnika, texnologiya,
ragobatning holati, mahsulotga talabning o‘zgarishi) dan yaxshi
xabardor bo‘lishi;

« tadbirkorlik ko‘nikmalarini o‘ziga singdirgan, bozordagi
vaziyatga qarab ish yurita oladigan bo‘lishi;

« muhitning juda o‘zgaruvchanligi va nomuayyanligi sharoitida
asosli garorlar ishlab chigib, gabul gila bilishi, faoliyatni quyi rahbarlar
va xodimlar bilan kelishib ola bilishi, gabul gilingan garorlarni amalga
oshirishda ularni joy-joyiga go‘ya biladigan bo‘lishi;

« tashkilot ishlayotgan yoki ishlamoqchi bo‘lgan muayyan
bozorlar va ularning segmentlaridagi vaziyatni tahlil gilish sohasida
bilim va tajribaga ega bo‘lishi;

 yuksak madaniyatli, halol, har sohada namunali bo‘lishi;

« ragobatchi firmalar faoliyatini tahlil gila oladigan bo‘lishi;

« tashkilot resurslarini boshqgarish gobiliyati va mahoratiga ega
bo“lishi;

« tashkilot ishini chamalay va rejalay oladigan bo‘lishi;
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« tashkilotning boshgaruvi va faoliyati samaradorligini oshirish
usullarini egallagan bo‘lishi;

« zamonaviy axborot texnologiyalari, kommunikatsiya va aloga
vositalardan foydalana oladigan bo‘lishi;

« mushkul vaziyatlarda o‘zini, o‘z his hayojonlarini jilovlay
oladigan, vaqtni boshqgara oladigan bo‘lishi;

« ifodali so‘zlaydigan yaxshi notiq, hozirjavob bo‘lishi;

« o‘z fikriga ishontira oladigan, zakovatli, hazil-mutoyibaga
chechan, o°ziga ishongan inson bo‘lishi;

 dadil mulohazali, yangicha fikrlaydigan, muammolarni hal
etishga ijodiy yondashadigan;

« tashabbuskor, maqgsadiga dadil intiladigan;

« yuksak ishchan, hayotda faol, chidamli bo‘lishi;

« yogimtoy, odamshavanda, xushtabiat.

« mas’ulyatni zimmaga olishga tayyor;

 masalalarni hal etishda dadil, g‘ayratli, hozirjavob;

« bilimdon, zehnli(tashkilotdagi sharoitni anig biladigan, unda
to‘g‘ri yo‘l topa oladigan, idrokli,topqir) ;

» 0°ziga-o‘zi dalda beradigan, tashkilotning muayyan sharoitida
boshgaruv mahoratini rivojlantirish orgali o°zini go‘llaydigan;

» 0‘z mamlakatidagi xo‘jalik holati, talabning rivojlanishini, o‘z
mamlakati va boshga mamlakatlarda igtisodiyotni davlat tomonidan
tartibga solish tendensiyalarini oldindan ko‘ra bilish va boshga
mamlakatlarning bozorlarida firmaning mavgeini oshirish yoki saglab
gola bilish mahoratiga ega bo‘lishi lozim.

Menejerlarning ko‘nikma va mahoratlarini uch toifaga:
kontseptual — (tashkilotni yaxlit birlik deb bilish va uzogni ko‘zlab
fikrlash qobiliyati), insoniy va texnologik toifalarga birlashtirish
mumkin. Har bir menejer ana shu qobiliyatlar sohibi bo‘lishi kerak,
ammo mazkur qgobiliyatlarning zarurlik darajasi menejerning lavozim
pillapoyasidagi mavqgeiga garab o‘zgaradi. (7.1-rasm).

Menejerlar tashkilotchilik qobiliyatlariga ega bo‘lishlari lozim.
Bu gapning tagida shaxsning individual-psixologik xususiyatlari, ya’ni
tashkilotchilik faoliyati usullarini va ulardan uquv bilan foydalanish
gobiliyatini egallash imkonini beradigan salohiyat yashiringan. Odatda
tashkilotchilik gobiliyatiga quyidagi xususiyatlarni Kiritadilar:
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« darhol moslashuvchanlik, ya’ni faoliyatning ijodiy shakllariga,
bilimlarni chuqurroq egallashga moyillik, tashabbuskorlik, goloq
odatlarga togatsizlik, asoslangan tavakkalchilikka tayyorlik, yangilik-
larga intilish, omilkorlik va h.k.

« kirishimlik, ya’ni xushmuomalalik, odamlar e’tiborini qozonish,
odamlarga fikrini ugqtira bilish; odamlarning fikrini tinglay bilish,
tushunish va ularni ishontirish;

 hayajonini jilovlay olish, ya’ni muammoli vaziyatlarda o‘zini
tuta bilish, garorlar gabul gilganda vazminlik va ogilona fikrlash;

» 0°z fikrini o‘tkazish, ya’ni o‘ktamlik, oz izzatini bilish, shaxsiy
mustaqillikka intilish, rahnamolik, 0‘z gadrini hurmatlash, kuchli irodaga
egalik.

Quyidagi xususiyatlarni ham tashkilotchilik qobiliyatlari jumlasiga
Kiritishni magsadga muvofiq deb hisoblaymiz:

- odamlarni tashkil qila bilish, odamoxunlik, jozibadorlik,
shaxslararo mulogotchilik, odamlarga ta’sir o‘tkazb, ularni uyushtira
bilish, olg‘a boshlash, ijrochilarni topish, ishonch uyg‘otish;

- tadbirlarni tashkil eta bilish, jumladan, tadbirlarni rejalash va
tayyorlash, rejalarni amalga oshirish, sergak fikrlash, tasavvurning
rivojlanganligi, bo‘lajak tadbirlarning mayda jihatlarini, kelib chigishi
mumkin bo‘lgan muammao va muvaffaqgiyatsizliklarni paygay bilish.

Odamlar bilan ishlay olish qobiliyati har ganday pog‘onadagi
menejerga go‘yiladigan eng muhim talabdir. Bunda quyidagilar nazarda
tutiladi.

- go‘l ostidagi xodimlarni, ularning topshirilgan aniq ishni bajara
olish gobiliyati va imkoniyatlarini mukammal bilish:

- korxona bilan xodimlarni bog‘lovchi shart-sharoitlarni bilish, har
Ikkovining manfaatlarini adolat asosida himoya qilish:

- menejerning ruhshunosik bilimdonligi:

- jamoaning Dirligini saglab qolish va tashkilot (bo‘linma)
faoliyatining samaradorligini  ta’minlash  magsadida qobiliyatsiz
xodimlarni chetlashtira olish mahorati:

- rasmiy va norasmiy tizimlarning o‘zaro bog‘ligligini e’tiborga
olib, odamlarning munosabatlarini tashkil gila bilsh;

- go°‘l ostidagi xodimlarga ta’sir o‘tkaza olish gobiliyati va uquvi;

- odamlar bilan muomala qilish mahorati, “insontly munos-
abatlarni” bilishi.
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Keyingi  vagtlarda  menejerlarga  nisbatan  kompetentsiya
tushunchasi ham ishlatila boshlandi. Kompetentsiya (lotincha compete -
erishish, muvofiq kelish, moslik) muayyan sohada muvaffagiyatli
faoliyat yuritish uchun bilim, uquv va shaxsiy xislatlarni go‘llash
qobiliyati demakdir. Masalan, “Menejment” 080200 tayyorgarlik
yo‘nalishi bo‘yicha oliy kasb ma’lumoti bo‘lgan bakalavr:

- umumiy madaniy kompetentsiyalarga,

- guyidagi professional kompetentsiyalarga :

« tashkiliy-boshqgaruv faoliyatini;

« axborotni tahlil etish faoliyatini;

« ishbilarmonlik faoliyatini o‘z ichiga oladigan kasblar kompe-
tensiyalariga ega bo‘lishi kerak.

Menejer lavozimini egallaydigan Kkishi uchun zarur xususiyatlar
ro‘yxati juda katta, ularning ayrimlari biri ikkinchisiga zid keladiganlari
ham bor. Ko‘rsatilgan barcha xislatlar sohibini topish mushkul. Shu
sababli muayyan lavozimga kishi tanlash masalasini ko‘rib chigishning
har bir holatida mazkur lavozimni egallovchi shaxsning xususiyatlari
alohida ko‘rib chigilgani ma’qul. Ishlab chigarish sharoitida bu vazifani
hal etishda malaka ma’lumotnomasi yoki lavozimlar tacnifnomasi,
shuningdek lavozim yo‘rignomasi yordamga keladi. Bu hujjatlarda aniq
lavozimni egallamoqgchi bo‘lgan mutaxassisga quyiladigan talablar bayon
etilgan. Menejerning anig lavozimi tafsilotlari va uni egallashi lozim
bo‘lgan kishiga go‘yiladigan talablar menejer professiogrammasida aks
ettiriladi.

Professiogramma — ixtisos, kasb xususiyatlari (ruhiy, ishlab

chiqgarish-texnik, tibbiy-gigiena va h.k xususiyatlar) aks ettirilgan (bayon
gilingan) hujjatdir.
Unda har bir kasbning batafsil bayoni berilgan, o‘zlashtirishda ba’zi bir
giyinchiliklarga sabab bo‘ladigan murakkab jihatlar ko‘rsatilgan. Shu
bilan birga inson ruhi va jismidagi muayyan xususiyatlar bilan bog‘liq
bo‘lgan (ko‘rish qobiliyatining zaifligi, harakat sustligi kabilar ogibatida
kelib chigadigan) va ishlab chigarishning tashkil etilishi bilan bog‘liqg
bo‘lgan giyinchiliklar sanab o‘tilgan.

Shundan keyin muayyan kasbda ishlamoqchi bo‘lgan yoki ishlab
turgan kishining shaxsiy va ishchanlik xususiyatlari ko‘zdan kechiriladi.

Inson shaxsini tahlil etish va baholash uchun sotsiologlar ishlab
chiggan andoza ishga solinadi, unda insonning quyidagi Xxususiyatlari
bayon etiladi:
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1) ishchanlik xususiyatlari (ma’lumoti, bilimi, tajribasi);

2) qobiliyati ( iste’dodi, zakovati, mazkur ishga layoqati);

3) madaniy saviyasi, omilkorligi, halolligi va batartibligi;

4) xarakteri (irodasi, faolligi, mustaqilligi, va’dasining ustidan
chiquvchanligi, tezkorligi, go‘l ostidagilarga g‘amxo‘rligi, tangidni tan
olishi, oz xatolariga igror bo‘lishi);

5) temperamenti (xolerik, sangvinik, flegmatik, melanxolik);

6) manfaatlari, gizigishlari (moddiy, ijtimoiy, ma’naviy);

7) yoshi (yosh, o‘rta yoshli, keksa, gari);

8) sog‘ligi (yaxshi, gonigarli, yomon).

Shu bilan birga baho shartlari ko‘rsatiladi:

sifati yo‘q — 1 ball;

sifati kamdan-kam namoyon bo‘ladi — 2 ball;

sifati kuchli ham kuchsiz ham namoyon bo‘Imaydi — 3 ball;
sifati tez-tez namoyon bo‘ladi — 4 ball;

sifati muntazam namoyon bo‘ladi — 5 ball.

So‘ngra har bir sifatning salmog‘i ekspertlar yordamida aniglanadi,

shuningdek aniq kishining har bir sifati baholanadi.
Menejerlarning har bir guruhiga xos bo‘lgan sifatlar yigindisi va aynigsa
ularning salmog‘i turlicha bo‘lishini ta’kidlab o‘tmoq kerak.

Ko‘rsatilgan sifatlarning ekspert bahosi va har bir sifatning salmog°i
jadvalga kiritiladi. (7.1-jadval)

(7.1-jadval)
Besh balli tizim bo‘yicha menejerning sakkiz sifatiga ekspert
Ekspertlar bahosi
1 2 3 4 5 6 7 8
1
2
3
4
5
Besh balli ti-
zim bo‘yicha
salmog’‘i
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Shundan keyin jadval ma’lumotlaridan foydalanib, ishchanlik
xususiyatlarining integral ko‘rsatkichi (o‘rtacha giymati) quyidagi
formula yordamida hisoblab chigiladi:

n 8

m n ’

Bunda K — ishchanlik sifatlarining o‘rtacha tortilgan integral
ko‘rsatkichi, ball hisobida;

1=1,2...,n - ekspertlar soni

J=1,2....,.8 - baholanayotgan xususiyatlar soni;
aj - o‘n balli tizim bo‘yicha j sifatining salmog‘i, bu ko‘rsatkich
menejerlar va mutaxassislarning har bir guruhi uchun alohida
belgilanadi;

Bij — besh balli tizim bo‘yicha menejerning j sifatiga i-m
ekspertining bahosi.

Jadval ma’lumotlari asosida ishchanlik xususiyatlarining eng kam,
o‘rtacha va eng ko‘p ehtimoliy integral ko‘rsatkich qiymatlari
aniglanadi.

Aniqg bir inson ishchanlik xususiyatlarinig ilgari hisoblab chigilgan
integral ko‘rsatkichi:

- eng ko‘p (etalon va maksimal) giymat bilan;

- o‘rtacha giymat bilan;

- raqobatchilarning ana  shunday  ko‘rsatkichlari  bilan
taggoslanadi.

Ana shular asosida aniq insonning ishchanlik xususiyatlari uzil-
kesil baholanadi, insonning shaxsiy, ishchanlik xususiyatlari, uning
egallab turgan yoki egallamoqchi bo‘lgan kasb yoki lavozim
talablariga mosligi darajasi hagida xulosa chigariladi. Ular to‘liq
muvofig kelsa, insonning o‘ziga o‘zi bergan bahosi ishga gizigishni
oshiruvchi motivatorga aylanadi. Ularning mos kelmasligi esa
motivatsiya pasayishi sababli kasb o‘rganishda va ishda katta
giyinchiliklarni yuzaga keltiradi.

7.2. Menejerning yetakchilik xulqi

Menejerning yetakchilik xususiyatlariga ham ega bo‘lishi
ma’qul. Bunday menejer oddiy ma’muriyatchi menejerdan
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boshgacharoq harakat giladi. U boshgarmaydi, buyurmaydi, balki
boshqgalarni o‘ziga ergashtiradi, boshgalar unga tobe (bo‘ysunuvchi)
emas, balki izdoshlar bo‘ladi. Lavozim rahbar uchun rasman
jamoaning yetakchisi bo‘lish sharoitini yaratadi, lekin bu ish avtomatik
tarzda bo‘lmaydi. Tashkilotning boshlig‘i bo‘lsa ham yetakchisi
bo‘Imasligi mumkin, chunki yetakchilik buyruqg bilan tasdiglanmaydi,
balki xodimlarning ruhiy xohishi bilan o‘z ehtiyojlarini qondira
oladigan birdan bir inson sifatida ta’minlanadi. Buning uchun yetakchi
bo‘lish istagidagi inson kelgusini va unga erishish yo‘llarini aniq
tasavvur gila oladigan bo‘lishi lozim.

Yetakchi ganday xislatlari bilan rasmiy menejerdan farglanadi?
Oddiy menejerlar, odatda, boshgalar ko‘rsatib bergan maqgsadlarga
erishish usullarini belgilaydilar, rejalarga binoan xodimlar ishini
uyushtiradilar va yo‘lga soladilar, ammo o‘zlari faol bo‘lmaydilar.
Ular xodimlar bilan o‘zaro munosabatni aniq belgilab quyilgan huquq
va talablar asosida olib boradilar. Yetakchilar magsadlarni o‘zlari
shakllanitrib, ularga ganday erishish mumkinligini belgilaydilar,
ortigcha ikir-chikirlarga o‘ralashib golmaydilar. Ularning fikrlariga
go‘shilgan va ularga ergashishni xohlagan xodimlar giyinchiliklarga
garamay, ularga ergashadilar, endi yetakchilar ruhlantiruvchi bo‘lib
goladilar. Ular bir-birlariga nazoratchi bo‘lmaydilar, balki o‘zaro
munosabatni ishonch asosiga quradilar. (7.2-jadval).

Umumiy ish darajasi o‘rtachadan pastroq bo‘lgan jamoada
yetakchi asosan har ganday masala yuzasidan ekspert-mutaxassis yoki
ruhlantiruvchi markaz rolida bo‘ladi, u dalda berishi, ruhlantiruvchi,
ko‘maklashuvchi bo‘lishi mumkin.

Yuqori darajada rivojlangan jamoada yetakchi, avvalo , zakovat
markazi, g‘oyalar manbayi, eng murakkab muammolar bo‘yicha
maslahatchi bo‘ladi. Har ganday holatda ham u jamoani qovush-
tiruvchi, tashabbuskor, faol harakatlar tashabbuskori, boshgalarga
ibratdir. Noyob yetakchilik hodisasining gariyb yuz yillik tadgiqotlari
natijasida ko‘pgina konsepsiyalar paydo bo‘ldi. Eng birinchisi —
yetakchilikning an’anaviy konsepsiyalari ilk tadgiqotlarda yetakchi
muayyan fazilatlarga ega bo‘lishi lozimligi nazarda tutiladi,
keyinchalik yetakchi xulgining namunalari aniglanadi.
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7.2-jadval
Menejer va yetakchining farglari

Menejer Yetakchi

Ma’muriyatchi Novator, innovator

Buyruq beradi Ruhlantiradi

Boshqgalarning maqsadlari va | O‘zi Dbelgilagan magsadlar bo‘yicha

ko‘rsatmalari bo‘yicha ishlaydi ishlaydi

Hisob-kitob, reja asosida harakat giladi | Kelajakni ko‘ra bilishi, sezish asosida
ishlaydi

Tizimga, tashkilotga tayanadi Odamlarga tayanadi

Dalillardan foydalanadi His-tuyg‘udan foydalanadi

Nazorat giladi Ishonadi

Ishontirishga urinadi Da’vat giladi

Ko‘prog qat’iy, vertikal alogalar, mu- | Ko‘prog xushmuomala aloga va mu-

nosabat va tuzilmalarga tayanadi nosabatlarga tayanadi

Harakatni quvvatlaydi Harakatga ilhom beradi

Professional Tashabbuskor

Qarorlar gabul giladi Qarorlarni amalga oshiradi

Ishlarni to‘g‘ri bajaradi To‘g‘ri ishlarni bajaradi

Hurmat gilamiz Juda yaxshi ko‘ramiz

Yetakchilik fazilatlari nazariyasi. Yetakchilikni o‘rganishda ilk
davrdayoq ana shunday nazariya ishlab chigildi. Tadgigotchilarning
fikricha, yetakchilar boshgalardan farglanuvchi bir talay noyob
fazilatlarga ega bo‘ladilar. Olimlar ana shu yetakchilik fazilatlarini
aniglashga va shu yo‘l bilan yetakchilarni topishga urindilar. Ular
yetakchilik tug‘ma fazilat bo‘ladi, degan xulosaga keldilar.

Keyingi tadgiqgotlar natijasida yetakchilik fazilatlarining to‘rtta
guruhi aniglandi, bular: jismoniy, ruhiy (his-tuyg‘u), intellektual
(agliy), shaxsiy, ishchanlik fazilatlaridir.

Bu nazariyaning kamchiliklari bor. Birinchidan, yetakchilik
fazilatlari ro‘yxati amalda cheksiz bo‘lib chigdi, shu sababli
yetakchining “birdan-bir haqqoniy” qiyofasini tasvirlashning 1iloji
bo‘lmay qoldi. Ikkinchidan, mazkur fazilatlar bilan yetakchilik
o‘rtasidagi  chambarchas  bog‘liglikni  belgilash,  binobarin,
yetakchilarni aniq ifodalashning iloji topilmadi.

Yetakchilik xulqgi konsepsiyasi. Bu sohadagi nazariyalar kimlar
yetakchi bo‘ladi, degan savoldan, yetakchilar nimani va qanday
bajaradi, degan savolni o‘rganishga o°‘tdi. Endi yetakchilarni maxsus
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dasturlar yordamida tayyorlash mumkin, deb o‘ylay boshladilar. Bu
sohadagi eng salmogli konsepsiyalar quyidagicha:

1. Rahbarlikning uch uslubi konsepsiyasi. Yetakchilikning
uch uslubi: avtoritar, demokratik va nofaol uslublaridan har birining
samaradorligi tagqgoslab ko‘rildi. Ushbu uslublardan qay birining
samarali yetakchilik bilan alogadorligi topilmadi.

2. Ogayo shtati universitetining tadqiqotlari. Rahbarlikning
ikki omilli nazariyasini ishlab chigishga bag‘ishlandi. Bunda
o‘zgaruvchan ikki holat: munosabatlar tuzilmasi bilan mazkur tuzilma
doirasidagi munosabatlar asos qilib olindi. Birinchi holatda guruhda
yetakchi tomonidan vyaratiladigan tuzilma: rollarning belgilanishi,
kommunikatsiya ogimlarini aniglash, ish qoidalari o‘rganildi. Ikkinchi
holatda yetakchi bilan izdoshlarning munosabatlari o‘rganildi.

Taddgiqgochilar ikkita xulosa chigarishdi.

Birinchisi — munosabatlar tuzilmasiga va ishga nagadar ko‘p
e’tibor qaratilsa, quyidagi sharoitlarda shu qadar ko‘p samaraga
erishiladi:

 natija olish magsadida kimdir (etakchidan boshga) kuchli
tazyiq o‘tkazadi;

* topshirig xodimlarni ganoatlantiradi;

« xodimlar ish hagida axborot va ko‘rsatma olishda yetakchiga
garam bo‘ladilar;

 boshgaruvchilik me’yoriga rioya etiladi.

Bundan tashqari, quyidagi holatlarda munosabatlarga va
xodimlarning ehtiyojlariga e’tiborni oshirish samara beradi:

- topshiriq eskirgan bo‘lsa;
xodimlar boshgaruvda gatnashishga moyil bo‘lsa;
bunday qilish ishlarni bajarishga ta’sir gilishini sezishsa;
xodimlarning o‘zlari nimanidir o‘rganishlari zarur bo‘lsa;
yetakchi bilan xodimlar magomida tafovut juda katta bo‘lsa.

Ikkinchi xulosa: yetakchilikning samaradorligi boshga omillarga
— tashkiliy ~madaniyatga, texnologiyaga, odamlarning ishdan
ganoatlanganliklariga ham bog‘lig bo‘ladi.

3.Michigan universitetining tadqgigotlari. Ular samarali va
samarasiz Yyetakchilar xulgidagi tafovutlarni aniglashni o‘zlariga
maqgsad gilib go‘ydilar. Bunda xulgda o‘zgarib turuvchi holatlarni:
yetakchi asosiy e’tiborni ishga garatadimi yoki xodimgami, ekanligini
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tadgigot mavzusi gilib oldilar. Tadgigot natijasida samarali yetakchi
to‘g‘risida quyidagi xulosaga kelindi:

- u xodimlarni qgo‘llab-quvvatlaydi va ular bilan yaxshi
munosabatlarni rivojlantiradi;

- u odamlarni boshgarishga yakka tartibda emas, guruhiy
yondashuv usulidan foydalaniladi;

- u ishni va tig‘iz topshiriglarni bajarishning yugori darajasini
tanlab oladi.

Tadqgiqotchilar eng magbul uslubni aniglay olmadilar, ammo
xodimlarni go‘llab-quvvatlash va ularni qgarorlar gabul gilishga jalb
etish samarali yetakchilikning sharti ekanini anigladilar.

4. Boshgaruv tizimi konsepsiyasi (R.Likert). U Michigan
universitetidagi  tadqgiqotlarga  asoslanib, samarali  yetakchilar
foydalanadigan umumiy namunalarni o‘rganib chiqdi. Mazkur
yetakchilar asosiy e’tiborni inson omiliga qaratishlarini va ish
bajarishga guruhiy yondashuvni rivojlantirishlarini anigladi. Shu
asosda yetakchilarning ikki toifasini:

* asosiy e’tiborni xodimlarga;

* asosiy e’tiborni ishga garatadigan toifalarni ajratib oldi.
Keyingi tadgigotlar boshgaruvning to‘rtta ustun tizimini ajratish
imkonini berdi. 1-tizim topshirigni bajarishga qaratilgan va ga’tiy
tuzilma asosida avtoritar yetakchilik uslubidan iborat. Uning aksi
bo‘lgan 4-tizim qo‘l ostidagilar bilan munosabatni rivojlantirish va
guruhiy ishga qaratilgan uslubdir. 2- va 3-tizimlar yugoridagi ikkala
tizim oralig‘idagi uslublardir.
Tadgigotdan ma’lum bo‘lishicha, samarali yetakchilik ko‘pincha 4-
tizimga yaginrog va kamdan-kam hollarda 1-tizimga yaqinroq
joylashdi. Shunday bo‘lsa ham amalda 4-tizimga mos keladigan
uslubga amal qilish oson emasligi aniglandi. Bu uslub o‘tish
boshgaruvining barcha pog‘onalarida yetakchi va izdoshlarning
xulgini tubdan o‘zgartirish zarurati bilan bog*liq bo‘lib chiqdi.

5.Boshgaruvchilik to‘ri (Bleyk va Mouton). Bu model
rahbarlikning birdan-bir to‘g‘ri uslubi borligini yaqqol ko‘rsatadi.
Boshgaruvchilik  to‘ri  yetakchi  xulgining ikki  o‘zgaruvchan
o‘lchamlari kesishganda hosil bo‘lgan matritsadan iborat: gorizontal
o‘gida ishlab chigarishga giziqish, vertikal o‘gida odamlarga giziqish
ifodalangan bo‘ladi.
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Ayni vaqgtda boshgaruv to‘rining o‘zgaruvchanligi, aslida, biron
narsaga Yyoki biron kimsaga qaratilgan holatda bo‘lib, keyinchalik
o‘zini ganday tutishni oldindan belgilab go‘yadi, ya’ni ikkala gizigish
insonning ongi bilan ham, harakati bilan ham o‘zaro bog‘langan
bo‘ladi. Qolip o‘glaridan har birining 1 dan 9 gacha og‘ishi yetakchiga
X0Ss quyidagi beshta asosiy uslubning zonalarini chizish imkonini
beradi:

« odamlarni boshgarish (odamlarga sezgirlik bilan garash);

« ishni boshqgarish (ishga ko‘prog, odamlarga kamroq e’tibor);

« kamroqg boshgarish (boshgaruvga kamroq kuch sarflash);

 o‘rtacha boshqgarish (ishga va odamlarga bab-baravar e’tibor
garatish);

« yalpi boshgarish ( odamlarning majburiyati va hamjihatligi;

umumiy manfaat va magsadlarning o‘zaro bog‘ligligi; ishonch va
hurmatga asoslangan munosabatlar).
Natijada vaziyatdan gat’i nazar oxirgi uslub yaxshiligi aniglandi. Bu
model menejerlar o‘rtasida keng ommalashdi. U mazkur magsad
uchun maxsus ishlab chigilgan ta’lim va tayyorlash dasturlarida
gatnashish orqali tegishli yetakchi axlogini garor topshirishda
qo‘llanila boshladi.

6. “Mukofatlash va jazolash” konsepsiyasi. Unda yetakchi
qo‘l ostidagi xodimlarning xulgini o‘zlari uchun magbul bo‘lgan
yo‘nalishda o‘zgartirish jarayonini boshgaruvchi inson deb garaladi.
Mazkur konsepsiyada mukofot yoki jazoning qo‘llanishiga qarab
yetakchi axlogining to‘rt toifasi bir-biridan ajratib ko‘rsatiladi. Ish
bajarishda erishilgan daraja uchun mukofot berishi Xxodimning
odatdagi g‘ayratini va ishdan mamnunligini oshirishga olib boradi.
Xodimning berilgan darajasini hisobga olmay jazolash yoki
mukofatlash sarflangan g‘ayratiga va ishdan ganoatiga turlicha ta’sir
giladi. Bugina emas, bunday jazolash ko‘pincha ish sifatiga va
xodimning mehnatdan ganoatlashiga salbiy ta’sir giladi.

7. “Yetakchilarning o‘rnini bosuvchilar” konsepsiyasi
(S.Kerr va J.Jermeyer). Bu olimlar yetakchilikning o‘rnini oluvchilar
va o‘rnini bosuvchilar bor, degan taxminni o‘rtaga tashladilar, bu
nazariya xodimlar ishiga va ularning mehnatdan ganoatlanishiga
yetakchilarning ta’sirini yo‘qga chigaradi. Chunonchi, Kkatta ish
tajribasiga va tayyorgarlik darajasiga ega bo‘lgan gobiliyatli oddiy
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xodim rahbarga ehtiyoj gqoldirmaydi. Bu holda yetakchining
ko‘rsatmasidan ko‘ra, o‘zini o‘zi boshqgarishni afzal ko‘radigan
mustaqil va malakali xodim yetakchiga qarshilik ko‘rsatadi. Shunga
muvofiq, yetakchining o‘rnini bosuvchilar va ularning rahbarlikdagi
har ganday uslub bilan bog‘ligligi nazariyasi ishlab chiqgildi.

Vaziyatga xos yetakchilik konsepsiyasi. Bu nazariyaning asosiy
g‘oyasi turli vaziyatlarda yetakchilik xulqgi turlicha bo‘lishi kerak,
degan taxmindan iborat. Unda vaziyatlardagi o‘zgarishlarning
yetakchilikka ta’siri o‘rganiladi, buning ogibatida yetakchining xulqi
ganday bo‘lishi va uning oqibatlari ganday bo‘lishini prognozlashga
urinib ko‘riladi. Mazkur nazariyalarning asosiylarini ko‘rib chigamiz.

Tannenbaum - Shmidtning yetakchilik xulgi kontinuumiga
binoan yetakchi yetti ehtimol namunasidan birini tanlab oladi. Bu
namunalar uch omil: yetakchining o°zi, uning izdoshlari va vujudga
kelgan vaziyatning yetakchilik munosabatlariga ta’sir kuchiga
asoslanadi. Mazkur uslublarning butun majmuasi munosabatlarga va
ishga qizigish bilan belgilanuvchi demokratik va avtoritar uslublar
o‘rtasida joylashgan bo‘ladi.

Ana shu chekkadagi uslublar o‘rtasidagi tafovut yetakchining o‘z
hokimiyati manbai va inson tabiati to‘g‘risidagi taxminlariga
asoslanadi. Demokrat yetakchi, bu hokimiyat menga izdoshlarim
tomonidan berilgan va odamlar motivlash sharoitida o‘zini o‘zi
boshgara oladi, deb hisoblaydi. Avtokrat yetakchi esa, hokimiyat
menga tashgi mavgeim tufayli nasib etdi, odamlar yalqov, deb
o‘ylaydi. Birinchi holatda odamlarning boshqgaruvida qatnashuvi
mumkin bo‘lsa, ikkinchi holatda magsad va vositalarni yetakchi
belgilaydi. Mazkur bir-biriga zid qarashlar o‘rtasida beshta oraliq
uslub mavjud.

Mazkur modelning rivojlanishi yetakchilik munosabatlaridagi
alogalarni aniglash chog‘ida yetakchi, izdoshlar va vaziyat o‘rtasida
ehtimol tutilgan barcha harakatlarning giyinchiliklariga duch keldi.

Vaziyat yetakchiligi modeli (F.Fidler). Bunda eng kam afzal
ko‘riladigan xodimlar tavsifi shkalasidan foydalaniladi. Bunday
sharoitda yetakchilarning ishi unchalik muvaffagiyatli bo‘lmaydi.

Tadgiqotlardan ma’lum bo‘lishicha, yuqori ball olgan, ya’ni o‘z
xodimlarini juda 1ijobiy baholagan yetakchilar xodimlar bilan
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munosabatlarga yo‘naltirilgan uslubda, kamroq ball olgan yetakchilar
esa ishga yo‘naltirilgan uslubda ishlaydilar.

Bu modelda vaziyatni nazorat qilish darajasi quyidagi
o‘zgaruvchan ko‘rsatkichlar bilan belgilanadi:

“yetakchi - izdoshlar” munosabatlari (izdoshlarning yetakchiga
xayrixohligi, madadkorligi va hurmati darajasini ifodalaydi);

ish  tuzilmasi ganchalik mukammalligi  (bajarilayotgan
topshiriglar tuzilmasining darajasini aks ettiradi va maqgsadning
ravshanligi, garorning asosliligi va o‘ziga xosligi, magsadga erishish
vositalarining ko‘pligi kabi tarkibiy gismlari vositasi bilan o‘lchanadi);

lavozim hokimiyati (yetakchining rasmiy hokimiyati darajasini
aks ettiradi).

Vaziyatning o‘zgaruvchanligi belgisi ikkita yetakchilik uslubiga
go‘shilib, vaziyatlarning sakkizta toifasini hosil giladi.

Model tashkilot yoki guruhda vujudga kelgan vaziyatga mos
keluvchi rahbarni tanlab olish, hamda vaziyatni o‘zgartirish yo‘lini
ko‘rsatish imkonini beradi. Bundan tashqari, rahbar vaziyatni o‘ziga
ma’qul bo‘lgan tomonga o‘zgartirish uchun quyidagilarni amalga
oshirishi mumkin:

- qo‘l ostidagi xodimlar bilan munosabat darajasini o‘zgartirish;

- ishning tuzilmaviy darajasini o‘zgartirish;

- tashkilotdagi mavqgeyi darajasini o‘zgartirish.

Ushbu model rahbarni ganday qilib samarali yetakchi bo‘lishga,
uning Yyetakchilik gobiliyatini yaxshilash, eng qulay sharoitda
hokimiyat va nufuzdan foydalanishga o‘rgatish mumkinligini
ko‘rsatadi. Tegishli ta’lim dasturi munosabatni ko‘zlovchi yetakchi
uchun foydali bo‘lishi, ishni ko‘zlovchi yetakchi uchun zarar keltirishi
mumkin.

Xersey Blapsharning vaziyat yetakchiligi modeli. lzdoshlar-
ning yetukligi modelning eng muhim omillardan biridir. Uning
tarkibida kasb-kor va ruhiyat gismlari bor. 1zdoshlar yetuklikning to‘rt
bosgichidan birida turgan bo‘lishlari mumkin. Yetakchilik uslubi
to‘rtga bo‘linadi:

- ko‘rsatuvchilik;

- ishontiruvchilik;

- gatnashuvchilik;

- vakillik giluvchilik.

164



Samarali menejer izdoshi “ulg‘aygan”iga qarab bir uslubdan
ikkinchisiga o‘tadi. Uning faoliyati samaradorligi o‘zi foydalanayotgan
uslubning vaziyat qulayligiga mos kelishiga — izdoshning yetuklik
darajasiga bog‘lig. Bu model’ menejerlarni, vaziyatga qarab, turli
modellardan foydalanishga yo‘llaydi, shuningdek, rahbarning u yoki bu
uslubni tanlashga xodimlar ishining natijalari emas, balki tanlangan
uslub ishlarning bajarilish darajasi oshishiga ko‘maklashmog‘i lozim.
Xauz va Mitchellarning “yo‘l-maqsad” yetakchilik modeli. Kutishni
motivlash nazariyasi negiziga qurilgan. Gayrat — ish natijalari — ish hagqi
tarzidagi qgat’iy alogaga rioya etilgan tagdirda xodimlarning ishi unumli
bo‘ladi, deb hisoblanadi. Bunda yetakchilikning quyidagi uslublari
alohida ajratib ko‘rsatiladi:

* buyruq berish;

* go‘llab-quvvatlash;

* yutugni ko‘zlash;

« ishtirok etish.

Samarali yetakchi vaziyatga va izdoshning holatiga qarab, ish
uslublaridan birini (yoki bir nechasini) va zarur motivatsiyani ishga
soladi.

Vrum Yetton-Yagoning vaziyatga garab qaror gabul gqilish
modeli. Uning asosiy fargi — shundan avvalgi modelni rivojlantiradi,
quyidagi uslublardan foydalanishni taklif etadi:

« avtokratik (yakka hokimlik);

avtokratik (xodimlar fagat axborot toplashga jalb etiladi);
maslahatchilik (jamoa bilan maslahatlashish);
maslahatlashish (yakka maslahatlashish);

guruhchilik (garor gabul gilishda guruhning roli kattaligi).

Modelning asosiy g‘oyasi shundan iboratki, garor gabul gilishning
barcha vaziyatlari uchun yarogli birdan-bir usuli yo‘q, garor gabul
gilishga xodimlarni jalb gilish darajasi yoki pog‘onasi vaziyatga bog‘liq
bo‘ladi.

Yetakchilikning yangi konsepsiyalari. An’anaviy va vaziyat
yondashuvlari yo yetakchining xususiyatlari va xulgiga yoki u zarur
uslubni gay vaziyatda topishiga asosiy e’tiborni garatar edi. Keyingi
yillarda paydo bo‘lgan konsepsiyalar ana shu ikkala ko‘rsatkichni
birlashtirishga harakat giladi.

Atribut yetakchilik konsepsiyasi (sabab-ogibat yondashuvi). U
belgilash nazariyasiga tayanadi. Mazkur nazariya nimalar sodir
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bo‘lganligi bilan odamlar sodir bo‘lgan xodisaning sababi nima, deb
hisoblashi o‘rtasidagi sabab-oqibat alogasini izohlovchi belgilar
nazariyasiga asoslanadi. Bu yondashuvning ma’nosi shuki, yetakchining
xulosalari ham, izdoshlarining tutgan yo‘li ham izdoshlarining xulgiga
yetakchining ganday baho berishi bilan bog‘liq bo‘ldi. Qo‘l
ostidagilarning ishini kuzatib borgan yetakchi ish ganday bajarilayotgani
hagida axborot oladi. Shunga garab u odamlarning xulgiga baho beradi
va xodimlarning xulgiga yarasha o‘z xulqgi uslubini tanlaydi.

Xarizmatik yetakchilik konsepsiyasi. M.Veber joriy etgan
xarizma tushunchasi shaxsiy ogilona ibrat ko‘rsatish vositasi bilan
o‘zining yetakchiligini namoyon etish va izdoshlarining hurmat-
ehtiromini qozonish demakdir. Ogil yetakchi o°ziga xos yogqimli
xususiyatlari bilan go‘l ostidagi xodimlarga kuchli ta’sir o‘tkaza oladi.
Bunday yetakchi faoliyatda yuqgori hokimlikka ehtiyojmand va o‘zining
hagligiga gat’i ishonadigan bo‘ladi. Tadgigotchilarning ko‘rsatishicha,
oddiy vaziyatda xarizmatik yetakchilik maqgsadga erishish uchun
hamisha zarur bo‘lavermaydi. lzdoshlar o‘z xohishlari va ularga erishish
yo‘llarini haddan oshirib yuborgan paytlarda shunday yetakchilar zarur
bo‘ladi. Yetakchining bunday xususiyatlari siyosatda, dinda, harbiy
harakatlarda ko‘prog namoyon bo‘lishi bejiz emas.

O¢zgartiruvchi yetakchilik konsepsiyasi. Shundan iboratki,
islohotchi yetakchi o‘rtaga go‘yilgan magsadning muhimligini idrok
etishda xodimlarning ongliligini oshirish, ularga shaxsiy manfaatlarni
umum manfaatlari bilan go‘shib olib borish imkoniyatini berish, ishonch
mubhitini yaratish yo‘li bilan odamlarni motivlaydi. Bunday yetakchi
ijodkorlik ko‘rsatadi, hagigiy holatga qarab ish yuritadi, izdoshlarini
natijador ishlashga boshlaydi, g‘ayrat bilan mehnat gilishga undaydi.
Buning uchun yetakchi va izdoshlari mushkul vaziyatlarda muammolarni
ijodiy hal etishga intilishi uchun muayyan xulgga ega bo‘lishlari kerak.
Mazkur model yetakchidan oz izdoshlarini boshgaruvda gatnashtirish,
o°zi guruhning ajralmas gismiga aylanib ketishi, ko‘pchilikning g‘ayrat-
harakatlarini  go‘llab-quvvatlash talab qilinadi. lzdoshlardan esa
yetakchiga  ko‘r-ko‘rona  ergashmay, balki  berib  go‘yilgan
imkoniyatlarga tangidiy nazar bilan garash va ongli harakat gilish talab
etiladi.

Shunday qilib, yetakchilikning an’anaviy  konsepsiyalari
yetakchining fazilatlari yoki axlogini nazarda tutib, samarali
yetakchilikni belgilashni tavsiya qildilar. Bu konsepsiyalar, pirovard
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natijada, aniglangan ko‘pdan- ko‘p fazilatlar va axlog namunalari
dengizida garg bo‘lib, tugal nazariyani yarata olmadi. Yetakchilikning
vaziyatga  bog‘ligligiga  asoslangan  yondashuvlar  yetakchilik
samaradorligini tashqi omillar ta’siri orgali izohlashni tashkil etib,
yetakchining shaxs ekanligini e’tiborga olmadi. Yangi konsepsiyalar
vaziyatga qarab yondashish bilan an’anaviy yondashuvlarning
afzalliklarini birlashtirishga urinadi. Ular yetakchining muammoga
yangicha nazar bilan garash, o‘z xarizmasidan foydalanib, izdoshlarini
ilhomlantirish va ularni o‘rtaga go‘yilgan magsadga erishmoq yo‘lida
jonbozlik ko‘rsatishga chorlash fazilatlarini bo‘rtirib ko‘rsatadi.

7.3. Menejerning faoliyat uslubi va imiji

Boshqgaruv uslubi - vazifalarni hal etishning rahbar tomonidan
foydalaniladigan o‘ziga xos bargaror usullar yig‘indisidan, uning qo‘l
ostidagilar va boshga xodimlarga nisbatan munosabatidan iborat.
Boshgaruv uslubi — rahbarning o‘z xodimlariga nisbatan, ular orasida
ishni  tashkil etish bo‘yicha qo‘llaydigan odatiy xatti-harakatlari
majmuasidir. Rahbar va xodim munosabatlari, guruhdagi psixologik
muhit, mehnat jamoasi faoliyatining samaradorligi ko‘p jihatdan rahbar
go‘llaydigan boshqgaruv uslubiga bog‘lig. Hozirga kelib boshgaruv fanida
boshqgaruv uslubini farglashga turli yondoshuvlar mavjud bo‘lib, ularning
hech biri boshgaruv vaziyatiga mos keluvchi mukammal bir uslubni
tavsiya etolmaydi. Har bir uslub, albatta, bironta cheklanishga ega.
Quyida rahbarlik uslubiga turli yondoshuvlar hagida gisgacha izoh berib
o‘tamiz va bu matndan rahbar o‘z faoliyatida uchraydigan vaziyatdan
kelib chigqgan holda, muvofig keluvchi usullar majmuasidan birontasini
go‘llash hagida xulosa chigarishi mumkin. Tizimli yondoshuv tamoyiliga
asoslanish boshgaruv uslubi mavzusiga bir muncha to‘la tahlil berishi
mumkin. Bunga binoan, go‘llanilayotgan boshgaruv uslubi tashkilot
hayoti, uning oldiga go‘ygan magsad va birlamchi ravishda amalga
oshirilayotgan vazifalariga mos kelishi kerak. Tizimli yondoshuvga
binoan rahbar o‘zi boshgarayotgan tizimni yaxshi bilishi, uning holatini
to‘g‘ri baholashi, kelajakdagi giyofasini tasavvur eta olishi hamda
o‘zgarishlarni amalga oshirishda ishtirok etuvchi xodimlarni faollikka
jalb eta olishi lozim.

Boshgaruv uslubi jamoa va korxona (bo‘linma) faoliyatining
samaradorligiga katta ta’sir o‘tkazadi.
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Ma’lum sharoitda boshgaruvning anig-ravshan uslubini obyektiv
va subyektiv tusdagi omillar belgilaydi. Bu omillar quyidagicha:

- korxona faoliyati va maqgsadining xarakteri;

- jamoaning ishlash sharoitlari;

- jamoaning miqyosi va tuzilmasi;

- rahbarning o‘ziga xos fazilatlari, tayyorgarligi va tajribasi;

- mehnat jamoasi a’zolarining kasb-kor tayyorgarligi va onglilik
saviyasi;

- mehnat jamoasining yetuklik va jipslik darajasi.

Boshqgaruv uslublarining bir-biridan farqini quyidagi ikkita gap
yaqgol isbotlaydi: “Davlat — mening o‘zim!” (Lyudovik XIV);
“Rossiyani men emas, 35 ming amaldor boshgaradi” (Nikolay I ). Bular
so‘z o‘yini emas, balki ikki davlat boshlig‘ining o‘z idora usuli
mohiyatini va faoliyat uslublaridagi tafovutni ifodalovchi ma’nodor
gaplardir.

Rahbarlik uslublari doirasi to‘lig demokratiyadan mutlaq
avtokratiyagacha — hammasini o‘z ichiga oladi. Rahbarlarning turli
toifalari va ularning faoliyat samaradorligi borasida ruhshunos va
sotsiologlar o‘tkazgan tadgiqotlar natijasida rahbarlikning eng ko‘p
uchraydigan uchta uslubi aniglangan, bular — avtoritar yoki avtokratik,
demokratik va liberal uslublardir. Rahbarlikning har bir uslubiga xos
asosiy belgilar 7.3-jadvalda ko‘rsatilgan.

Boshqgaruv uslubini farglashdagi an’anaviy yondoshuvlardan biri
Kurt Levin tomonidan Kkiritilgan tipologiyaga asoslanib, bunda
rahbarlikning avtoritar, demokratik va liberal uslublari farglanadi.

Avtoritar uslubda rahbar hamma boshqgaruv qarorlarini o‘z
go‘liga oladi, garor ijrosini gattiq nazorat ostiga oladi va yo‘l qo‘yilgan
xatolar yuzasidan beshafgat jazolash shahdini namoyish etadi va
xodimga inson sifatida gizigish bilan garamaydi.

Bunday sharoitda, doimiy nazoratning mavjudligi igtisodiy jihatdan
yugori ko‘rsatkichni ta’minlaydi. Lekin, psixologik nuqtai nazardan
bunday uslubda gator kamchiliklar kuzatiladi: 1) xatoga yo‘l qo‘yish
ehtimoli oshadi;
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7.3-jadval

Rahbariyat uslublarining mazmuni

Ko‘rsat- Avtoritar uslub Demokratik uslub Liberal uslub
kichlar
Uslubning | Hokimiyat va ma’mu- | Vakolatlari Rahbar mas’uliyatni
tabiati riyat rahbar qo‘lida | topshirilgan, lekin | o‘zidan soqgit gilgan
to‘plangan asosiy  pozitsiyalar | va hokimiyatdan
rahbar go‘lida jamoa foydasiga voz
kechgan
Magsadni  belgilash | Qarorlar gabul gilish | Guruhga magbul
va vositalarni tanlash | boshgaruvda tartibda o°zini o‘zi
oliy rahbar qo‘lida | xodimlar ishtiroki | boshgarish
markazlashgan darajalari  bo‘yicha | imkoniyati berilgan
tagsimlangan
Axborot oqimlari aso- | Axborot  oqimlari | Axborot  oqimlari
san vertikal | vertikal va  go- | asosan gorizontal
(yuqgoridan) rizontal bo‘ylab | bo‘ylab
harakatlanadi harakatlanadi harakatlanadi
Kuchli Qarorlar tez gabul | Xodimlarning Yuqori  ijodkorlik,
jihatlari gilinishi va | boshgaruvidagi o‘zini namoyon
safarbarlik. Krizis | ishtiroki orqali ish | qgilish, xodimlar
(tanglik) sharoitidagi | natijasining tashabbuskorligi  va
samaradorlik,  kasb | balandligi mustagqilligi
darajasi pastligi, rivojlanishi
xodimlar safarbarligi
sustligi
Zaif jihatlari | Nosog‘lom kayfiyat. | Vazifalarni hal etish | Malakasiz, intizom-
Mojaro va boshbosh- | uchun ko‘p wvaqt|siz jamoada ish
doglik xavfi. Kadrlar | talab gilinadi samaradorligi va
go‘nimsizligi. sifatining  pastligi.
Xodimlar Ish sur’atining
tashabbuskorligi  va sustligi
samarasi pastligi

2) tashabbusni, xodimlarning ijodiy faoliyatini so‘ndirish, ixtirolar
joriy etishning sekinlashuvi, xodimlarning sustligi; 3) xodimlarning

ishdan,

jamoadagi

mavqgeyidan qonigmasliklari;

4) nosog‘lom

psixologik muhit natijasida jismoniy va ruhiy zo‘rigishlar oshishi va
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sog‘ligga salbiy ta’siri. Bunday uslub rahbar va xodim orasidagi
kasbiy malakalar fargi kattaligida, gattig intizom va itoatgo°ylik zarur
bo‘lgan sharoitda magsadga muvofig va o°zini oglashi mumkin
(avariya holatlari, ingirozli, urush sharoitlari va h.k.). Yangi xodimlar
ishlaydigan jamoada bunday boshgaruv uslubi moslashuv jarayoniga
salbiy ta’sir etadi, yosh xodimda kasbiy malakalar sekin shakllanadi.

Avtoritar uslubidan foydalanuvchi avtokrat rahbar e¢’tirozga togat
gilmaydi. Qo‘l ostidagilarga u kamdan-kam axborot beradi. Hech
kimga ishonmaydi va o‘z niyatlarini hech kimga aytmaydi. U oz
harakatlari yo‘nalishini tez o‘zgartiradi. Qo‘l ostidagilar bilan
mensimay muomala qgiladi, shosha-pisha qgarorlar chigaradi. Odatda, u
savodli va aqlli kishilar bilan til topisha olmaydi. Bunday sharoitda
uning fikrini paygab oladiganlar eng yaxshi xodim hisoblanadi.
Xodimlar hamma masalalar xususida “boshliq”qa murojaat qiladilar.
Avtokrat rahbarning fikri o‘zgaruvchan bo‘ladi. Uning biror vogeaga
ganday garashini hech kim bilmaydi. Rahbarlikning bunday uslubida
tez-tez mojarolar chiqib turadi. Avtokratning manmanligi boshbosh-
doglikka olib boradi va ish samaradorligini pasaytiradi. Boshgaruv
usuli, asosan, buyruqg berish, jazolash, tanbeh, xayfsan berish, turli
imtiyozlardan mahrum qilish bo‘ladi.

Paternalistik munosabati ana shunday boshgaruv uslubining bir
turi hisoblanadi. Uning mohiyati aslida xo‘jako‘rsinga mehribonlik
gilishdan iborat bo‘lib, hagigatda xodimlarni rahbarga tobe qilib
go‘yishdan iborat. Xizmat axboroti yuqoridan pastga targatiladi,
faoliyat nazorati rahbarning ra’yiga qgarab o‘tkaziladi. Rossiya
tashkilotlariga xos bo‘lgan bunday uslub sharoitida butun hokimiyat
rahbarning ixtiyoriga topshiriladi.

Liberal uslubda jamoada demokratik tamoyillar hukm suradi,
xodimga butkul erkinlik beriladi, u o‘z xizmat vazifalarini belgilaydi
va ijro etish vositasini tanlaydi, guruhda xulgni nazorat etish deyarli
kuzatilmaydi. Bunday uslub yugori ijodiy kuchga ega bo‘lgan va
ishlab chigarish jarayoni benugson yo‘lga qo‘yilgan jamoada
go‘llanilishi mumkin. Ammo, bunday uslub noo‘rin go‘llanilganda
guruhning har bir a’zosi tashabbuskor bo‘lishi bilan birga, ularni
ma’lum magsad sari yo‘naltiruvchi kuch jamoada bo‘lmaydi, gabul
gilingan garorlar nazorati sust bo‘lgani uchun ular bajarilmay golib
ketishi ham mumkin. Natijada xodimlar o‘z mehnatidan va
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rahbariyatdan gonigmaydi, ish samaradorligi past, jamoada hamkorlik
yo‘q, bir-biri bilan kirishmaydigan guruhlarga bo‘linish ehtimoli
ko‘payadi va guruhlararo ochiq yoki yashirin nizo yuzaga keladi.

Liberal uslubi sharoitida tashabbus ko‘rsatmaslik, mehnat
jarayoniga aralashmaslik kayfiyati hukm suradi. Ko‘ngilchan rahbar
fagat yuqori rahbariyatning ko‘rsatmasi bo‘yicha harakat qiladi,
mas’uliyatdan bo‘yin tovlaydi. U turli omillar ta’sirida o‘z garorini
o‘zgartiradi. Tashkilotda muhim masalalar ko‘pincha uning ishtirokisiz
hal etiladi.

Qo°l ostidagilar bilan o‘zaro munosabatda liberal xushmuomala.
U xodimlarga deyarli to‘liq erkinlik berib go‘yadi, talab gilmaydi va
ularning ishini nazorat gilmaydi. U obro‘ orttirish payiga tushib,
xodimlarga turli imtiyozlar beraveradi, o‘rinsiz mukofotlar beradi,
noshud xodim o‘rniga ishni o‘zi bajarib go‘ya goladi, yomon ishlovchi
xodimlarni ishdan bo‘shatgisi kelmaydi. Bunday rahbarlik uslubini
ijodiy jamoalarda qo‘llasa bo‘ladi, chunki bu joylardagi xodimlar
mustaqil ijodiy ish bilan mashg‘ul bo‘ladilar.

Demokratik uslub, ba’zan sheriklik, hamkorlikka asoslangan
boshgaruv uslubi ham deb ataladi. Bunday uslub hukm surgan
jamoada boshgaruv garorlari xodimlar bilan muhokama qilish orqali,
ularning fikri va tashabbusini hisobga olgan holda gabul gilinadi.
Shuningdek, garor ijrosining nazorati ham rahbar, ham xodimlar
tomonidan amalga oshiriladi, rahbar xodimga shaxs sifatida garaydi,
uning ehtiyoj, manfaat va qizigishlarini inobatga oladi. Boshgaruv
pog‘onalarida garor gabul gilish «pastdan tepaga» garab boradi, ya’ni
avval quyi bo‘g‘in rahbarlaridan yig‘ilgan fikrlar asosida yuqori
bo‘g‘inda qaror ishlab chigiladi. Rahbar jamoadagi norasmiy liderga
tayanadi va kezi kelganda uning faolligi uchun ham imkoniyat
yaratadi. Hamkorlik tamoyiliga asoslangan rahbar vazifani
bajarishning aniq ko‘rsatmasiga nisbatan umumiy Yyo‘nalishni
belgilashni ma’qul ko‘radi, hamda xodimning o°zi ijro etish rejasini
ishlab chigishi uchun imkoniyat yaratadi. Demoratik uslub eng
samarali boshgaruv vositalaridan hisoblanib, uni go‘llashda to‘g‘ri
garor gabul gilish ehtimoli oshadi, mehnat samaradorligi ta’minlanadi,
bajarilayotgan ishdan va jamoaga a’zolikdan qonigish o‘sadi,
guruhning ahilligi oshib psixologik mubhit ijobiylashadi. Bunday

171



jamoada, odatda, mavjud yechimlarga tangidiy ko‘z bilan garovchi,
xatoliklarni aniglovchi xodim va bu xatoliklarni bartaraf etish
yo‘llarini taklif etuvchi mutaxassis hamkorligi mavjud. Bu tavsiflardan
kelib chiggan holda aytish mumkinki, demokratik tamoyilga
asoslangan jamoalarning ham bir necha darajasi bo‘lishi mumkin.
Birlamchi darajadagi jamoalar asosan mehnat vazifasini bajarishga
yo‘nalgan bo‘lsa, yuksak pog‘onadagi jamoalar xizmat magsadidan
tashqgari shaxslararo munosabatlarni ijobiylashtirish bo‘yicha faollikka
ham egadirlar. Demokratik uslubni amalga oshirish rahbarning agliy,
tashkilly va kommunikativ qobiliyati yuqori rivojlangan sharoitda
o‘rinlidir,

Rahbarlikning demokratik (kollegial) uslubi rahbarda va qo‘l
ostidagi xodimlarda ishonch va hamjihatlik tuyg‘ulari bo‘lishini
nazarda tutadi. Rahbar o°zini guruh a’zolaridan biridek tutadi. Har bir
xodim, hech hadiksiramay, oz fikrini erkin izhor eta oladi. Ko*pchilik
muammolar bahamjihat muhokama etiladi. Rahbar o‘z xodimlari bilan
tez - tez maslahatlashib turishga intiladi, o‘zining ustunligini
bildirmaslikka va tangidni to‘g‘ri tushunib, ko‘rsatilgan kamchiliklarni
to‘g‘rilashga harakat giladi. Qabul gilingan qarorlarning ogibatlari
uchun mas’uliyatni boshgalarga yuklamaydi. Xodimlar fikriga quloq
tutishga intilar ekan, masalaning mohiyatini o‘zi tushunmayotganligi
uchun emas, balki muhokamada ishni yaxshilash imkonini beradigan
takliflar tushib golishi mumkinligiga ishongani uchun shunday qgiladi.
Bunday rahbar murosaga borishdan yoki xodim biror qaror
noto“g riligini isbotlab bersa, ining fikriga go‘shilishidan, yoki garorni
bekor qilishdan or qilmaydi. U muammoni hal etish yo‘lining
to‘g‘riligini va undan ganday foyda ko‘rishni isbotlab berishdan
erinmaydi. Nazoratni amalga oshirishda u pirovard natijaga alohida
e’tibor beradi. Bunday vaziyatda xodimlarning o‘z mulohazalarini
bemalol o‘rtoglashishlariga imkon beradi, o‘z fikrlarini ro‘y-rost izhor
etaveradigan bo‘ladi. Buning tarbiyaviy ahamiyati katta, magsadga
kamroq chigim bilan erishish imkonini beradi. Boshgaruv odamlarning
qobiliyatlarini  hisobga olgan holda, do‘g-po‘pisasiz amalga
oshirilaveradi. Bu rahbarlik uslubini ko‘pgina mutaxassislar
magbullaydilar. Ammo tadqgiqotlarning ko‘rsatishicha, xodimlar
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hamisha ham demokratik rahbarlik uslubini afzal ko‘ravermaydilar,
ayrim hollarda bu uslub tuzukroq samara bermaydi.

Yuqorida sanab o‘tilgan rahbarlik uslublari har bir rahbar
faoliyatida u yoki bu darajada namoyon bo‘ladi va ayrim rahbarda bu
uslublarga xos belgilar aniq ko‘rinsa, ikkinchisida sust ko‘zga
tashlanadi. Ba’zi bir rahbar biron uslubga moyilligini anglasa,
ikkinchisi oz xulgida aniq bir uslub belgilarini ajrata olmaydi. Shunga
muvofiq ravishda psixologik tavsiyalarda rahbar shaxs sifatida
uslubdan o°zini ajrata olishi va uslubdan foydalanishni ixtiyoriy
darajaga olib kela olishi maslahat beriladi. Aynan shunday qobiliyatga
ega bo‘lmagan ayrim toifa rahbarlariga «tartibsiz (mantigsiz)»
boshqgaruv uslubi xos deb aytish mumkin. Bunday rahbar bir uslubdan
ikkinchisiga, ikkinchisidan uchinchisiga va aksincha harakatlarni pala-
partish amalga oshiradi va oz xulqi bilan guruhdagi ziddiyatni yanada
kuchaytiradi.

Zamonaviy yondoshuvlar. Boshgaruv uslubiga an’anaviy
yondoshuvdan tashgari gator zamonaviy g‘oyalar ham kirib keldiki,
ularni bilish rahbarlik uslubini yanada ixtiyoriy idora etish
imkoniyatini beradi. Shu munosabat bilan situativ, ya’ni vaziyatga oid
rahbarlik uslubi hagida ma’lumot berib o‘tishni lozim deb topamiz. Bu
g‘oya boshqgaruv sohasidagi olimlar P.Xersi va K.Blanded tomonidan
ilgari surilgan bo‘lib, boshgaruvning u yoki bu uslubini go‘llash
xodimlar va jamoaning psixologik rivojlanganligiga, kasbiy
barkamolligiga bog‘ligdir. Mualliflarning fikricha, mutaxassisning
kasbiy malakasi ganchalik yugori bo‘lsa rahbar uni shunchalik kamroq
boshgarishi va hissiy jihatdan go‘llab-quvvatlashi talab etiladi va
aksincha. Xodim ganchalik yuqgori malakaga va ruhiy yetuklikka
erishgan Dbo‘lsa, rahbarning nazorati va aralashuviga shunchalik
kamroq zarurat tug‘iladi. Bunday yondoshuv asosida to‘rt darajali
boshqaruv vaziyatlari farglanadi va bu vaziyatlarning har biriga o‘ziga
xos rahbarlik uslubi talab etiladi. 7.4-jadvalda mana shu darajalar
tavsifi va ularga mos keluvchi rahbarlik harakatlari keltirilgan.
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7.4-jadval.

Vaziyatga oid rahbarlik uslubi

Xodimning, jamoaning
rivojlanganlik darajasi

Boshqaruv xatti-harakatlari

Quyi daraja
Past malakali va yalqov
xodimlar: «ishlashni
yoqtirishmaydi, kasbni

Avtoritar ko‘rsatmalar

* Nimani va qay tarzda bajarish hagida aniq
ko‘rsatmalar berish lozim

* Ishni doimiy nazorat gilish

« Zarur bo‘lganda jazolash, yomon va yaxshi ishga

bilishmaydi» diqgatni garatish, ishning ijobiy natijalarini taqdirlash
«Ommaviylashtirish»
O‘rta daraja * Yo‘rignoma va ko‘rsatmalar umumlashgan

Asosiy ko‘nikmalarga ega
bo‘lsa ham hali tajriba
yetarli emas, harakatchan
va vijdonli:  «lshlashni
xohlashadi, lekin ganday
ishlashni bilishmaydix»

tarzda beriladi (maslahat, yordam berish, mustagqil
harakatlarga imkoniyat yaratiladi)
* Tez-tez nazorat qilib turish lozim
» Hurmat bilan mehribonlarcha munosabat
* Muloqotlar (xarakterdagi ijobiy tomon larga e’tibor
garatiladi, umumiy manfaat lar aniglanadi)
+ Kerak bo‘lganda buyrug berish lozim
* ljobiy xulgni tagdirlash va zarur bo‘lganda jazolash

Yaxshi daraja
Ishning ko‘p tomonlarini
bajarishga oid asosiy
malaka va ko‘nikmalarga
ega -

«Ishlashni bilishadi va
xohlashadi

Boshqgaruvga jalb etish:
* Ayrim masalalar bo‘yicha xodimlar bilan
maslahatlashish
+ Xodimlarning tashabbusini, ularning fikr va
takliflarini tagdirlash.
» Mas’uliyatga ko‘proq o‘rin goldirish lozim
» To‘g‘ri ko‘rsatmalar berish va nazoratni chek lash
» Xodimlarning o‘z-o°zini nazorat etish tizimini
yaratish kerak
» Magsad qo‘yilsin, lekin unga ganday erishish vositasi
ko‘rsatilmasin
» Ko‘proq mulogotda bo‘lish lozim
+ Faollikni, tashabbus va yaxshi mehnatni tagdirlash
kerak

Yugori daraja:
Yuksak malakali,
tashabbuskor, mas’uliyatli
mutaxassislar

Vakolatni berish
e Muammoni muhokamaga qo‘yish,
aniglashtirish, o‘zaro kelishuvni shakllantirish
* Muammoni mustaqil ravishda hal etish uchun zarur
huquqg va vakolat bilan ta’minlash lozim
» Ishga aralashishdan qochish kerak
» Xodimlarga o‘zlarini boshqarishlari
etishlariga erishish lozim
» Agar murojaat etishsa yordam berish
« lltimoslarga jiddiy garash

magsadni

va nazorat
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Partisipativlik uslubi. Tashkilot boshgaruvidagi yana bir uslub
— partisipativlik deb atalib, unda rahbarning tashkilot magsadiga
erishish  yo‘lida  xodimlar  bilan  gorizontal  yo‘nalishdagi
munosabatlarni  rivojlantirishi  tushuniladi. Mutaxassislar aynan
partisipativlikni eng samarali uslublar gatorida ko‘radilar. Bu uslub
rahbarning quyidagicha xulgida namoyon bo‘ladi:

1. Rahbarning xodimlari bilan muntazam fikr almashuvi.

2. Rahbar va xodim munosabatidagi ochiglik va samimiylik.

3. Xodimlarning tashkiliy garorlar gabul gilishga jalb etilganligi.

4. Rahbar o‘z burch va huquglarining ma’lum gismini xodim
zimmasiga o‘tkazishi.

5. Tashkilot vazifalarini rejalashtirish va amalga oshirishda
xodimlarni jalb etish.

6. Mustaqil garor gabul gila olish huqugiga ega bo‘lgan maxsus
guruhlar tuzish (masalan, «sifat nazorati guruhi»).

Rivojlangan  mamlakatlar menejerlari  quyidagi  hollarda
partisipativlik strategiyasiga murojaat etadilar:

« Xodimlar saviyasining yuqoriligi sharoitida, qaror qabul
gilishni  asta-sekin markazlashmagan tarzda amalga oshirish
magsadida.

« Qaror samarali ijro etilishi zaruriyatida (yaponiyaliklar
garorni sekin gabul qilishadi, lekin garor ijrosi juda tez amalga
oshiriladi).

* Quyi bo‘g‘in rahbarlari va xodimlar malakasini oshirish
mexanizmi yaratilganda.

« «Yangiliklarni joriy etish» yuzasidan takliflarni ko‘paytirish
magsadida.

Partisipativlik uslubi jamoadagi hamkorlik darajasi yugoriligi
bilan ajralib turadi va xodimning tashkilot manfaati yo‘lidagi
jonbozligini ta’minlovchi asosiy uslublardan biri hisoblanadi. Lekin,
partisipativlik uslubini har ganday rahbar ham, har ganday sharoitda
go‘llay olmaydi. Xo‘sh ganday vaziyatda ushbu uslubni qo‘llash
qulay? Amerikalik tadqgiqotchilar B.Bass va D. Barretta fikricha,
bunday vaziyatda uch omilni hisobga olish lozim: birinchidan — rahbar
shaxsini, ikkinchidan — xodimlarni, uchinchidan — guruh oldida ganday
vazifalar turganligini.
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Partisipativlik uslubini go‘llay oladigan rahbar avvalambor,
o‘ziga ishongan inson, yoshi katta, ma’lumot darajasi ham yuqori,
xodimidagi tashabbus va intilishni gadrlaydi, undan ijodiy yondoshuv
va gadriyatlarga sodiglikni kutadi. Xodimga tegishli bo‘lgan xarakter
xislatlari ko‘p jihatdan bu uslubni go‘llash doirasini kengaytirishi
mumkin. Bu toifa xodimlarga quyidagi xislatlar tegishlidir: yuksak
bilim va malakaga ega bo‘lish, mustaqil fikrlashga intilish, ijodiy
salohiyatga egalik, ishga katta qizigishning mavjudligi hamda
istigboldagi magsadga yo‘nalganlik, jamoada teng munosabatlarga
intilish. Bunday xodim uchun uning tashkilot hayotiga go‘shayotgan
ulushini baholash mezoni — hamkasabalari fikridir. Bunday xodim
odatda tashkilotda yugori mavgega ega. Partisipativlik uslubini
go‘llash imkoniyatining uchinchi manbai — guruh oldida turgan
vazifadir. Bu vazifa quyidagi tavsiflarga ega bo‘lganda ushbu uslub
orgali magsadga erishish mumkin:

a) masala yechimlari ko‘pligi, agar uni har xil yo‘llar bilan hal
etish imkoni bo‘lsa;

b) nazariy tahlil talab etuvchi va yuksak mahorat orgali hal
etiluvchi;

V) uni bajarish uchun o‘rta me’yordagi ichki zo‘rigish talab
etilsa.

Lekin partisipativ uslubni qo‘llashga ba’zi bir omillar to‘siglik
giladi. Xususan:

a) rahbar o°‘z vakolatlarini xodimlar bilan bo‘lishishni
istamaganda;

b) xodim kasbiy mahoratining pastligi, o‘z kuchiga ishonmasligi,
biron ishni mustaqil bajarishdan cho‘chishi;

v) tashkilotda ma’lumot almashuvi yomonligi natijasida zarur
garor ishlab chigish imkoniyatining yo‘qligi;

g) ijtimoiy rag‘batlantirish sustligi natijasida hamkorlik
munosabatlari shakllanmaganligi;

d) vazifani bajarish uchun sarflanadigan vaqtning kamligi;

e) vazifaning hal etilishi avtoritar uslubni talab etadigan alohida
vaziyatlarda.

Magbul uslubni izlab. Umuman olganda, boshgaruv uslublari
mavzusi doimo rahbar va xodim, rahbar va jamoa munosabatlarining
tarkibiy qismi sifatida tushunilishi lozim. Shuning uchun ham
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rahbarning xodimlar bilan umumiy maqgsad sari borishida nafagat
rahbar tanlaydigan uslub, balki xodimlarning xulg-atvori ham yetakchi
rol o‘ynaydi. Bu degan so‘z — rahbar biron uslubga moyilligini
bildirib, uni qgo‘llashi boshgaruvga bir tomonlama qarashdir.
Vaholanki, rahbar jamoa holati va vaziyatdan kelib chiggan holda u
yoki bu uslubga murojaat etadi. Uslub umumiy magsad yo‘lida
borayotgan rahbar va xodim munosabatlarining o‘zaro muvofiglashuvi
jarayonidir. U yoki bu boshgaruv uslubini qgo‘llashdan magsad,
tashkilot manfaatini gondiruvchi vazifani iloji boricha tez va samarali
bajarishdan iboratdir. Qo‘llanilayotgan uslub bundan keyingi shu kabi
topshirigning gay tarzda bajarilishiga zamin yaratadi va jamoaga
vazifani bajarish imkonini beradi. Afsuski, ko‘pchilik jamoalar va
hatto rahbarlar biron vaziyatni bajarishda doimo eski namunaga
murojaat etishga o‘rganib golganlar va bu holat shu kabi vazifani
bajarish uslubi deb atalishi mumkin. Lekin yangi vazifa takrorlanmas
bo‘lib, uning doimo biron yangi jihatlari mavjud va bu vaziyatda eski
namunadan, uslubdan foydalanish magsadga erishishni to‘la-to‘kis
ta’minlay olmaydi. Demak, uslubni gotib golgan, doimiy vosita emas,
balki o°‘zgaruvchan, rivojlanuvchan va dinamik jarayon sifatida
tushunish o‘rinlidir. Mavzu bilan tanishish davomida o‘quvchilarda
«gaysi uslub yaxshi?» degan savol ko‘p tug‘iladi. Bunga javoban
aytamizki, rahbar uslubdan yuqorida turishi lozim, u uslublarni
yuqoridan «tomosha» gila olishi va vaziyatga muvofiq keladiganini
tanlab qo‘llay bilishi lozim. Lekin, bunday ta’rif ham o‘zining
cheklanishiga ega. Rahbar u yoki bu uslubni go‘llar ekan, doimo guruh
ustidan nazorat etish, uni «yetaklash» vazifasini oladi. Bu esa jamoa
faolligini, uning tashabbusini boshqarishdir. Beixtiyor, deyarli
afsonaga aylangan vogea esga tushadi. Aytishlaricha, AQShning bir
yirik kompaniyasi bir vaqtning o‘zida hamma filiallaridagi yugori
bo‘g‘in rahbarlarini mehnat ta’tiliga chigarib yuborgan. Oradan bir
hafta o‘tgach, ba’zi tashkilotlarda ishlab chigarish hajmi o‘zgarmay,
oldin ganday bo‘lsa shundayligicha davom etavergan. Ayrimlarida esa
ishlab chigish sur’ati birdaniga pasayib, rahbarning «yo‘qgligi» sezilib
golgan. Demak, zamonaviy boshgaruvning mahorati — jamoaning
magsadga intilishini  ta’minlashdir.  Ushbu fikrni  pedagogik
psixologiyadagi holat bilan giyoslasak, quyidagi misol o‘rinli bo‘lardi.
Bola o‘z rivojlanishida hamma me’yorlar bo‘yicha ulg‘ayib
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borayotgan bo‘lsa, ota-ona uning o‘sishiga deyarli aralashmaydi va
lekin ulg‘ayishida biron muammo yuzaga kelsa, darhol kerakli
choralar ko‘riladi. Jamoani boshgarishda ham rahbar, birinchi
navbatda, maqsadga erishish sharoitini yaratishi va xodimlar
harakatiga kam aralashuvi yuksak boshgaruv mahorati belgisidir.

Qo‘l ostidagi xodimlarga xos bo‘lgan psixologik xislatlar ham u
yoki bu uslubni qo‘llashga asos yaratadi. Masalan, avtoritar tipga
mansub shaxs an’anaviy garashlarga moyilligi, xodimning hissiyotiga
befargligi, o‘zgarishlarga garshiligi va hokimlikka intiluvchanligi bilan
ajralib turadi. Aynan shu tavsiflarga ega bo‘lgan kimsa, oz navbatida,
avtoritar rahbar go‘li ostida ishlashga moyillik bildiradi.

Shunday qilib, ko‘rib chigilgan rahbarlik uslublaridan har
birining ham ijobiy, ham salbiy xususiyatlari bor, bu narsa aniq
sharoitga bog‘lig, jamoaning faoliyat sharoiti esa bir xil
bo‘lavermaydi. Rahbarlik uslubi bilan samaradorligining bir - biriga
bevosita bog‘ligligi shu paytgacha aniq oydinlashmagan.

Nemis olimlari [51.274] boshgaruvning avtoritar va demokratik
usullari bir biriga garama-garshi, ular orasida quyidagi uslublar bor,
deb hisoblaydilar:

- patriarhal (rahbar garor gabil gilinmasdanog uning to‘g‘riligiga
xodimlarni ishontirmoqchi bo‘ladi);

- konsultativ  (ranbar qaror qgabul qiladi, lekin uni
ma’qullaydigan savollar berilishiga imkoniyat goldiradi);

- kooperativ (rahbar bo‘lg‘usi garor hagida xodimlarga axborot
beradi, xodimlar esa o°z fikrlarini aytishlari kerak);

- partisipativ (Jamoa yoki guruh birgalikda ishlab chigilgan

garorga oid takliflar tayyorlaydi, rahbar esa ularni gabul giladi).
Faqgat bitta uslubdangina foydalanadigan rahbar kamdan-kam uchrashi
tajriba  ko‘rsatib turibdi. Menejerning faoliyat uslubi, odatda,
rahbarlikning turli uslublaridan biron-bir darajada foydalanishdan
iborat bo‘ladi.

Umuman, rahbarlik uslublari tizimini ko‘rib chigishga klassik
yondashuvga go‘shilish bilan birga shuni ta’kidlash kerakki, hozirgi
zamon sharoitida menejerning rahbarlik uslubini ko‘p jihatdan
belgilaydigan quyidagi holatlar mavjud:

- hozirgi zamon korxonalarining tashqgi va ichki muhiti g‘oyat
murakkab bo‘lib, har bir boshgaruv vaziyati bir-biriga oxshamaydi;
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- odamlar oddiy “vintchalar” holatida bo‘lgan vertikal
tuzilmalar, alogalar va munosabatlardan, asosan, gorizontal
munosabatga o‘tishi ular o‘rtasidagi munosabatlarning butun tizimini
murakkablashtirib yuboradi;

- har bir menejerning shaxsi bir-biriga o‘xshamaydi;

- deyarli har bir menejer aslida zamonaviy boshgaruvlarning
hammasidan xabardor;

- har bir menejer o‘ziga ma’qul bo‘lgan hamma boshgaruv
usullaridan foydalanadi. Bir-biriga o‘xshash vaziyatlarda turli
menejerlar ba’zan mutlaqo turlicha harakat qilib, bir xil natijalarga
erishayotganliklari shundan dalolat beradi.

Shu sababli hozirgi sharoitda mavjud vaziyatni imkoni boricha
hisobga olib, o‘ziga yogadigan ish uslubini tanlab oladigan
menejerning faoliyati yaxshi samara berayotir. Buni vaziyatga garab
ish yurituvchi shaxs uslubi desa bo‘ladi.

Menejerning imiji (inglizcha image — giyofasi ) — muayyan
menejerning hech kimga o‘xshamaydigan, fagat o‘ziga xos bo‘lgan,
uni boshga menejerlardan ajratib turadigan xususiyati, uning aniq bir
magsadni ko‘zlovchi shaxslararo munosabatlarni yo‘lga go‘yuvchi,
yaqgol ko‘zga tashlanib turadigan qiyofasi. Ayni vaqtda imij
tushunchasi insonning tashqgi ko‘rinishidan tashgari ichki dunyosi,
ruhiy kayfiyatining nishonasi hamdir. Kasb imijini hosil qilish
ishbilarmon, yetakchi uchun shunchaki magsad emas, ammo uning
shaxsi va kasb mahoratini tasvirlovchi va amaliy ahamiyatga ega
bo‘lgan belgi hisoblanadi. ”Imij” tushunchasining mohiyati turli
tarkibdan iborat. Eng muhimi ma’naviyatdir. Gap shundaki,
ma’naviyati boy Kishi insoniyat tajribasidan o‘tgan axloqiy goidalar
asosida yashash zarurligini anglaydi, ma’naviyatsiz inson esa oz
xohishlari va bachkana xohishlari asiri bo‘lib, ko‘ngliga kelgan
noma’qulchilikni gilaveradigan bo‘ladi.

Bizning jamiyatimizga o‘zini mukammallashtirishga intiladigan,
avvalo, ma’naviy barkamol, ishonchli menejerlar zarur. Uning butun
diqgat-e’tibori insoniyat madaniyati yaratgan jamiki boyliklarni
o‘zlashtirib olishga garatilgan bo‘lishi, ya’ni u keng gumanitar ilmlar
sohibi bo‘lishga majbur.

Imijni shakllantirishga quyidagi tamoyillar asos qilib olinishi
lozim:
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- takrorlash tamoyili;

- ta’sirni uzluksiz kuchaytirish tamoyili;

- “ikkiyoglama da’vat” tamoyili;

Takrorlash tamoyili insonning xotirlash xususiyatini nazarda
tutadi: takrorlangan axborot xotirada yaxshi saglanadi. Unutgan xabari
xotirasida muhrlanib golishi uchun odamlarga vaqt kerak bo‘ladi. Ko‘p
martalab takrorlash esa inson ruhiyatiga singib qoladi. Ta’sirni
uzluksiz kuchaytirish tamoyili dalil-isbotli va his-hayajonli murojaatni
oshirishga asos bo‘ladi. Bunda shosha-pisha emas, balki qunt bilan
takrorlash nazarda tutiladi. Buning boisi shuki, insonning sezgi
apparati axborotning kuchli ogimini yogtirmaydi.

“Ikkiyoglama da’vat” qoidasining ma’nosi shuki, axborot fagat
agl bilan idrok gilinmaydi. Ongosti ruhiy jarayonlar, his-tuyg‘ularga
ta’sir gilishi muhim ahamiyatga ega bo‘ladi. Imij odamlarning diggat-
e’tiborini tortsa, ularning g‘ayrat-harakatlarini kerakli tomonga bura
olsa, so‘ng ularning fe’l-atvorini boshgara olsagina, o‘z rolini
o‘ynagan bo‘ladi. Imij odamlarga AIDA formulasi orqgali ta’sir
o‘tkazadi, bunda A (inglizcha attention — e’tibor) — e’tiborni jalb
qgilish; 1 (interest) — imijga qizigishni uyg‘otish; D (demand — talab,
ehtiyoj) — harakatga ehtiyoj uyg‘otish; A (action) — harakatga undash
ma’nolarni bildiradi. Bunda imijni namoyish qgilish: e’tiborni jalb etish
— gizigish uyg‘otish, ehtiyoj uyg‘otish — harakatga undash yordamida
odamlarning fe’l-atvorini bosgichma-bosqgich boshqgarish sxemasidir.

Imijni  hosil etishda turli namunalar asos qilib olinadi.
Tadgiqotchilarning ta’kidlashicha, hosil gilingan taassurotlarning 92
foizi insonning Kko‘rinishiga va gap-so‘ziga bog‘liq.Shu sababli
ko‘pgina  siyosatchilar va  menejerlar  artistlik  qobiliyatini
o‘zlashtirishga va:

- jilmayish san’atini;

- ovozni sozlashni;

- harakat mahoratini o‘rganishga intiladilar.

Bunda imijmeykerlar — imijni hosil giluvchi mutaxassislar
yordamga keladilar. Ba’zi mamlakatlarda yetakchining imiji hosil
gilinmaydi, balki unga moslashtiriladi. Shu sababli imijmeykerlar
rahbarning o‘z  imkoniyatlariga imijni  moslashtirish  bilan
shug‘ullanadilar, chunki ko‘pchilik yetakchilar o‘zimizda xarizma
oshib-toshib  yotibdi, deb hisoblaydilar. Rahbarning imijni
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shakllantirishdagi  roli imijmeykerlarga imkon qgadar yordam
berishdan, ularning aytganini bajonidil bajarishdan, ularning
tavsiyalarini o°ziga harakat dasturi deb gabul gilishga tayyor turishdan
iborat. Ko‘p hollarda menejerning imiji aniq vaziyatga mohirona
moslashish va xulg modelini to‘g‘ri tanlashga bog‘liq.

Xullas, menejer o‘ziga xos bo‘lgan, albatta, yuqori madaniy
xulqga, oliyjanob giyofaga ega bo‘lishi, muvaffagqiyatning yarmini
kafolatlashdan tashgari faoliyatdan doimo qanoat hosil qilish
kayfiyatini baxsh etadigan imijga ega bo‘lishi zarur. Doimo omadli va
yuqori madaniyatli bo‘lishni istagan menejer:

- va’dasini muddatida bajarishi, mabodo bajara olmasa, o‘zini
oglashga urinmay, yangi muddatni kelishib olishi va kechikib bo‘lsa-
da, so‘zining ustidan chigishi;

- “behuda” takliflarga ham e’tibor bilan xolisona garashi;

- keraksiz takliflarni odob va xushmuomalalik bilan rad qilishi;

- o°ziga ishonishi, ammo manmanlikka bormasligi;

- zarur garor gabul gilishni go‘l ostidagilarga yuklamaslik, agar
bu ish ularning vazifalari jumlasiga kirmasa yoki ular sizdan tegishli
topshirig yoxud tavsiya olmagan bo‘lsa;

- qo‘l ostidagi xodimlarni bezor gilmay, to‘g‘ri tarbiyalash,
ularning unumli mehnati va tashabbusini rag‘batlantirish;

- sizning fikringiz yoki nuqtai nazaringiz hamisha ham yaxshi
bo‘lavermasligini, yaxshiroq fikr va nuqgtai-nazarlar ham bo‘lishi
mumkinligini esdan chigarmasligi;

- birorta muvaffaqqgiyatsizlik, nugson va kamchiliklarni puxta
tahlilsiz goldirmasligi;

- juda asabiylashmasligi, togatsizlik, maydakashlik kabi
illatlarga yo‘l go‘ymasligi;

- biznesga halaqgit bermaydigan kamchiliklarga parvo gilmasligi;

- insonni so‘z bilangina emas, giya garash, xo‘mrayish, imo-
ishora bilan ham xafa gilib qo‘yish mumkinligini yodda tutishi;

- siz Dbilan unchalik chigishmaydigan insonning ishchanlik
gobiliyatlariga nisbatan adolatli bo‘lishi;

- iste’dodli xodimlarga adovat ko‘zi bilan garamasligi;

- tashkilot maqgsadiga erishish uchun xodimlarga erk berib
go‘yishi;

- odamlar oldida maqtashi va yakka holda tanbeh berishi;
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- insonni kamsitishdan ko‘ra ham gattigrog va alamliroq hagorat
yo‘gligini esda tutishi; bunday haqorat hech qachon esdan
chigmasligini va kechirilmasligini yodda tutishi;

- o‘zgalar fikrini tinglay bilishi, g‘oyat sabr-togatli bo‘lishi
darkor.

7.4. Menejerning ishdagi xulqi

Bozor munosabatlarining rivojlanishi ishdagi etikaga rioya
etishni taqozo giladi. Etika (grekcha ethika, gr. ethosdan — odat, fe’l -
atvor) — gadimiy falsafiy fan bo‘lib, odob-axlogning mohiyati, tabiati,
tarkibiy unsurlari, vazifasi, kelib chigishi va rivojlanishini o‘rganadi.
Odob va axloq ijtimoiy turmushning hamma sohalarida — mehnatda,
hayotda, fanda, oilaviy, shaxsiy, halgaro munosabatlarda insonning
fe’l-atvorini tartibga solib turadi.

Etikaning lug‘aviy ma’nosi turlicha. Bir tomondan ilmiy bilimlar
sohasini, ikkinchi tomondan esa ezgulik va yovuzlik to‘g‘risidagi,
odob va axlog hagidagi, insonning jamiyatdagi o‘rni, hayoti va
faoliyatining mohiyati to‘g‘risidagi tushunchalarga binoan, insonning
harakat tarzi, fe’-atvori(odobli, odobsizligi) ni ifodalaydi. Oz oldiga
go‘ygan magsadiga erishish yo‘lida menejer, har ganday ishbilarmon
ana shularga amal giladi. Odamlarning ijtimoiy faoliyat sohasidagi
hamkorligi tajribasi shu sohadagi fe’l — muayyan me’yorlarini shakl-
lantiradi. Bu sohada shifokor, o‘gituvchi, huqugshunos, sotuvchi,
tadbirkor, rahbar va boshqgalarning ishdagi etikasi bir-biridan ajralib
turadi. Ishdagi munosabatlar odobi amaliy hamkorlikning g‘oyat keng
sohasini, jumladan, firmalararo va ichki firma hamkorligini gamrab
oladi.

Ishdagi etika faoliyatning biror-bir sohasidagi tavakkalchilik,
novatorlik, halol, bilimli va gonuniy biznesni yuritishning umumiy
goidasiga asoslanadi. U milliy — etnik an’ananalar va qoidalarni ham
e’tiborga olishi lozim. Ishdagi etika menejerning xarakteri, uning
galbi, aqli, e’tigodi, ma’lumot saviyasi, jamoa va jamiyatdagilarning
fe’l-atvorini bilishi bilan ham chambarchas bog‘ligdir. Obro°, iftixor,
oriyat, oliyjanoblik, xushmuomalalik kabi tushunchalar menejerning
ishdagi odobi majmuasiga kiradi.
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Axloqiy me’yorlar hech qaerga yozib go‘yilmagan va uzoq
vaqtlar “otalar” dan “bola” larga, avloddan-avlodga o‘tib kelgan. Ular
turli halglarning ko‘p avlodlari birgalikdagi faoliyati va hayoti
jarayonida asrlar bo‘yi vujudga kelgan va madaniyatning asosiy
boyliklaridan biri bo‘lib qolgan. Etika me’yorlariga rioya etilishini
nazorat gilish huquqiy tartibga solishdan farg qgiladi va jamoatchilik
fikri va inson vijdoni bilan amalga oshiriladi. Ayni shu sababli odobli
bo‘lish yoki bo‘lmaslik deyarli to‘la-to°kis insonning o‘z irodasiga
bog‘liq, insonni zo‘rlik bilan odobli qgilib bo‘lmaydi. Insoniy
munosabat bor joyda odob ham bo‘ladi, chunki jamiyatda yashab turib,
undan butunlay ajralib golish mumkin emas. Sog‘lom fikrli kishi o‘z
shaxsini va or-nomusini hurmat qgilsa, o‘zi bilan ishlaydigan boshga
Kishi ham o‘z shaxsi va or-nomusi tan olinishini istashini tushunadi.

Axlogiy me’yorlarni buzish ertami-kechmi ijtimoiy va shaxsiy
kulfatlar, baxtsizliklar, fojialarga olib borishi tayin — odob-axloq o‘zi
uchun o‘ch oladi, chunki uning bosh vazifasi insoniyatning birligini
saglab qolishdan, odamlarga o‘z hamjamiyatini ehtiyot qilishga
yordam berishdan, ularning birgalikdagi faoliyati muvaffagqgiyatiga
ko‘maklashishdan iborat. Ana shu sabablarga ko‘ra, kompaniyalarning
tadbirkorlari, rahbarlari axlog-odob me’yorlariga katta ahamiyat
beradilar. Odamlarning amaliy munosabatlari o‘zaro hurmat, o‘zaro
yordam va har ganday xodimning shaxsiga e’tibor asosiga qurilgan
joylarda ishonch darajasi va muvaffagqiyat kafolati fagat ma’muriy
boshgaruv va nazoratga asoslangan tashkilotdagilardan yugori bo‘ladi.

Halollik tadbirkorlarning amaliy faolligi jarayonida o‘zlari
o‘rtasidagi, shuningdek, tadbirkorlar bilan jamiyat, davlat o‘rtasidagi
ijobily o‘zaro munosabatlarni belgilovchi eng muhimi axlogiy
fazilatdir. Odamlarning ijtimoiy amaliyoti jarayonida birgalikda
faoliyat yuritish zarurligi, ular faoliyatini o‘zaro muvofiglashtirib
borish zarurati, ularning kundalik hayotiy ehtiyojlari halollikni taqozo
giladi. Halollik haqgo‘ylik, so‘zida gattiq turish, bo‘yniga olgan
majburiyatlarga sodiglik, gilayotgan ishi to‘g‘riligiga astoydil ishonch,
o°z oldida va o°zgalar oldida samimiylik kabi ma’naviy tushunchalarni
o°z ichiga oladi.

Menejerning odobi bilan tadbirkorlik biznesining nisbati xususida
Ikkita asosiy nugtai nazar mavjud.
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Masalan, ba’zi tadbirkorlar axlog tamoyillari va qoidalari bizga
taallugli emas, deb hisoblaydilar. Bu nugtai nazar M.Fridman va uning
izdoshlari taklif etgan: biznesda huqugiy va bozor gonunlariga zid
bo‘lmagan har ganday harakatlar ma’naviy jihatdan to‘g‘ri, degan
nazariyaga asoslanadi. Tadbirkorlar o‘z faoliyatining iste’molchilarga
va jamiyatga salbiy ogibati bo‘lish ehtimolini pisand gilmaslikka, fagat
ko‘proq foyda olishni ko‘zlashga go‘yo hagli emishlar.

G‘arbiy Yevropadagi ko‘pgina kompaniyalarda amal qilib
kelayotgan boshga bir nugtai nazar va unga mos tadbirkorlik odobi
ko‘proqg foyda olish tamoyilining amalga oshirilishi axlogiy
me’yorlarga zid harakatlarga sabab bo‘ladigan bo‘lsa, bu tamoyilni
cheklashga chagiradi. Bunda foyda ko‘rishning tamoyili rad etilmaydi.

Zamonaviy madaniyatli tadbirkorlarda: “axloqiy qonunlarga
muvofiq harakat qilish kerakmi?” — degan savol tug‘ilmaydi. Hozirgi
hayotda odobga, axlogiy me’yorlarga xilof bo‘lmagan tarzda ganday
harakat qilish kerak? — degan muammo turibdi. Inson fe’l-atvorini
koprog shaxsiy manfaat ko‘rish muddaosiga moslashtiruvchi igtisodiy
nazariyalarga kelganda, buni odamlar iqtisodiy fe’l-atvorini
faollashtirish niyati deb bilmoq kerak. Ayni vaqtda shaxsiy manfaat
mugarrar ravishda eng samarali ijtimoiy-igtisodiy natijaga olib
borishini isbotlash lozim. Agar, masalan, Yaponiyada burch,
xayrixohlik, xolis iroda kabi axlogiy xislatlarni tagozo etadigan
korporativ jamoa manfaati va fe’l-atvori igtisodiy rivojlanishning hal
giluvchi omili bo‘lsa, Rossiyada ijtimoiy mas’uliyat talablarini hisobga
oluvchi shaxsiy va jamoa manfaatlarini birga qo‘shishni
ta’minlaydigan egiluvchan vositalarni yaratish yo‘lidan borishni
igtisodiy rivojlanishning hal giluvchi omili deb hisoblaydilar.

Ishdagi etika — halgaro tushuncha. Ayrim mamlakatlarning
milliy xususiyatlari, urf-odatlari bilan bog‘liq bo‘lgan juz’iy jihatlari
bilan farglanuvchi bu tushuncha turli davlatlar firmalarining
igtisodiy va madaniy alogalari rivojlanishiga ko‘maklashadigan
umuminsoniy  gadriyatdir.  Amaliy =~ munosabatlar  odobi
menejmentning umumiy madaniy saviyasini ko‘rsatadi va madaniyat
belgilaridan biri hisoblanadi. Uning me’yorlari ijtimoiy rol o‘ynab,
shaxslarning fe’l - atvorini tartibga soladi, jamoada muayyan
ijtimoiy - ruhity muhitni shakllantiradi. Pirovard natijada korxona
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doirasida axlog-odob tamoyillariga amal gilish va tashgi mubhit bilan
birga hamohang bo‘lish igtisodiy ko‘rsatkichlarda oz aksini topadi,
mo‘lroq foyda olishga ko‘maklashadi.

Ko‘rib chigilayotgan masala doirasida bozor igtisodiyoti
rivojlangan mamlakat (AQSh, Angliya, Fransiya, Yaponiya va
boshga) larning  tajribasi  ibratlidir.  Mazkur  davlatlar
tadbirkorlarining ishdagi odobi amaliyotida axlog me’yori ancha
chuqur o‘rnashgan, tadbirkorlarning necha-necha avlodlari shu
asosda tarbiya topgan. Firmalar ichidagi va firmalararo o‘zaro
hamkorlikning mavjud tamoyillari va mexanizmlari biznes odobi
darajasini oshirishga xizmat giladi. Jumladan, firmalarda barcha
xodimlar rioya etishi lozim bo‘lgan umumiy qadriyatlar va axlog-
xodob udumlari bayoni tarzidagi maxsus etika me’yorlari ishlab
chigilgan. Ba’zi korxonalar doimiy ishlaydigan etika gqo‘mitalarini
tuzganlar.

Hozirgi zamon sharoiti menejmentga yangi talablar go‘ymoqda.
Kompaniyaning rahbari, yetakchisi masalasi alohida ahamiyat kasb
etmogda. Chet ellik mutaxassislar zamonaviy menejer giyofasini
yaratdilar. Uning axlog-odob xususiyatlari: xodimlarga nisbatan
izchillik va halollik; odamlarga ishonch; oshkora qo‘shilmovchilarga
toqatlilik; kamtarlik (shaxsiy avtostoyanka, bufet, liftning yo‘qligi;
xonaning oddiyligi;) bergan so‘zining ustidan chigish; yuzma-yuz
gapirishni ma’qul ko‘rish; qora ishni bajonidil bajaraverish, aybini
bo‘yniga olish; boshgalarga ehtirom ko‘rsatish, barchaga baravarlik,
mulogotda muloyimlik va shu kabilardan iborat bo‘lishi kerak.

Chet el amaliyotidagi “insoniy munosabat nazariyasi’ni
rivojlantirish va joriy etish doirasida mehnat jamoalariga va
xodimlarga axlogiy ta’sir gilishning turlicha tadbirlari majmuasidan
foydalaniladi. Bu majmua ishchilar va injener-texnik xodimlar uchun
firma korxonasini joriy etishdan tortib, birgalikda hordiq chigarishni
tashkil etishgacha bo‘lgan turli-tuman tadbirlarni o‘z ichiga oladi.
Birgalikda dam olish chog‘ida xodimlar hagida qo‘shimcha ma’lumot
olib, undan boshgaruv amaliyotida shu xodimga alohida yondashish
uchun foydalanish mumkin bo‘ladi, deb umid giladilar.

Ishdagi hamkorlar bilan o‘zaro munosabatlarda biznes axloq -
odobi me’yorlari jumlasiga aniglik (muayyan ishlarni bajarishning
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muddatlariga so‘zsiz rioya etish), so‘z bilan shuning birligi (gabul
gilingan kelishuvni amalga oshirish), gat’iy halollik, o‘zgalarni pesh
qilib  tazyig o‘tkazmaslik, sherik uchun tuzilgan bitimning
kamchiliklarini tan olish kabi shartlar ham Kkiritiladi. Pora, hujjatlarini
galbakilashtirish, noto‘g‘ri moliyaviy hujjatlar, narxlarni sun’iy
ravishda oshirish, narxlar hagida pinhona fitnalar kabi huqugiy tusdagi
harakatlarni qilish odobsizlik hisoblanadi. Axloq-odob me’yorlari
buzilgan taqdirda huqugiy choralardan tashgari ijtimoiy ta’sir
choralaridan foydalaniladi.

Bozor islohotlari o‘tkazilayotgan mamlakatlarda, igtisodiyotni va
jumladan, xo‘jalik subyektlarini boshqgarishda amaliy munosabatlar
odobiga hamisha ham lozim darajada e’tibor bermay kelinadi.
Boshgaruv tuzilmasining oliy darajalari o‘zlariga qarashli tashkilot-
larga mas’uliyat bilan garamaydilar, alogalarni samarali ravishda
o‘rnatmaydilar, rag‘batlantirishda xo‘jalik hisobi qoidalarini, ish
natijalarini e’tiborga olmaydilar, vakolatni topshirishda kamchilikka
yo‘l go‘yadilar, boshboshdoqlik, befarglik kabi illatlarga barham
bermaganlar. Ishdagi axlog-odob me’yorlariga rioya etilishi ko‘p
jihatdan korxonalarning birinchi rahbarlariga bog‘lig. Rahbarning
kamchiliklarini quyi rahbarlar ham davom ettiradilar. Rahbarning
giyofasi keyingi yillarda biroz o‘zgargan bo‘lsa ham, hali zamon
talablari va bozor igtisodiyoti talablari darajasida emas.

Boshqgaruv tizimini isloh qilish davrida, bozor munosabatlarini
shakllantirish bosgichida boshgaruvning axlogiy muammolariga, shu
jumladan, muoamala odobiga, tadbirkorning, umuman firmaning
imijini shakllantirishga, amaliy suhbat va muzokaralar odobiga, nutq
madaniyatiga, nizoli vaziyatlarning oldini olish va shu kabilarga
e’tiborni kuchaytirish darkor. Shu bilan birga ba’zi tadbirkorlar hozir
zarur ma’naviy-axlogiy xususiyatlarga ega emasliklarini, bu esa ba’zan
ularning o‘z so‘zlari ustidan chigmasliklariga olib borishini, davlatni
aldab, soligq to‘lashdan bo‘yin tovlayotganliklarni, mijozlarni
aldayotganliklarini aytib o‘tish o‘rinlidir. Berilgan va’dani ataylab
buzish, boshqga tadbirkorlar bilan o‘zaro munosabatlarda g‘irromlik
qgilish hollari, aynigsa, achinarlidir.

Bunday nugsonlarni tugatish uchun xodimlarning umumiy
ma’naviy saviyasini oshirish, bilimdon, savodli rahbarlarning yangi
toifasini tarbiyalab yetishtirish zarurligi ravshan. Axlog-odobli fe’l-
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atvor, aynigsa xushmuomalalik fazilatlari odat tusini olishi lozim. Aks
holda, bu masalada nazariy bilim bo‘lsa ham, inson vaziyatga munosib
ravishda to‘g‘ri yo‘Ini topa olmaydi. Ishdagi axlog-odob asoslarini
egallab olgan menejerlargina biznesda muvaffaqiyatga erishadilar.
Boshqgaruvchilik amaliyotida hosil gilingan axlog-odob me’yorlari
tadbirkor, menejerning axlog kodeksiga asos bo‘ladi. Yuksak
madaniyatli tadbirkor, menejer:

- 0‘z mehnatining o‘zi uchungina emas, boshgalar uchun,
jamiyat uchun, davlat uchun foydali ekanligiga ishonadi;

- atrofidagi odamlar ishlashni bilishiga, xohlashiga, tadbirkor
bilan birga ozini namoyon gila bilishiga umid giladi;

- biznesga ishonadi, uni gizigarli ijod deb hisoblaydi, biznesni
san’at deb hisoblaydi;

- raqobat zarurligini tan oladi, lekin hamkorlik zarurligini ham
tushunadi;

- 0z shaxsini hurmat qiladi, har ganday shaxsni o‘zinikidek
biladi;

- har ganday mulkni, davlat hokimiyatini, jamoat harakatlarini,
ijtimoiy tartibni, gonunlarni hurmat giladi;

- boshqgalarga ishonadi, professionalizm va bilimdonlikni hurmat
giladi;

- ta’lim, fan va texnikani, informatika va madaniyatni gadrlaydi,
ekologiyaga hurmat bilan garaydi;

- insonparvar odamlar gatoriga kiradi.

Hozirgi vaqtda ko‘pgina mamlakatlarda korporativ kodekslar
rasm bo‘lgan. Ayrim firmalar amal gilayotgan ana shu kodekslar butun
tarmoq ichidagi munosabatlarni tartibga soladi. Axlog-odob kodeksi
kompaniyalarga yaxshigina naf bermoqda, chunki xizmat vazifalarini
bajarishda yo‘l go‘yish mumkin bo‘lgan yoki mumkin bo‘lmagan
harakatlar hagida anig-ravshan tasavvur beradi. Kodeks intizom va
gonuniylikni saglashni yengillashtiradi.

Bir gancha davlatlarda, masalan, Xitoy Halg Respublikasi,
Yaponiya, Janubiy Koreya, Singapurda gabul gilingan maxsus
hujjatlarda ana shunday me’yorlar, davlat xizmatchilari fe’l-atvorining
o°ziga Xxos “etik kodekslari” gqabul gilingan.

187



7.5. Menejerlarning etiket goidalari

Menejer uchun muayyan ijtimoiy muhitda vujudga kelgan fe’l -
atvor goidalari bo‘Imish ishdagi xulg (etiket)ni bilish va unga amal
gilish muhim ahamiyat kasb etadi.

Etiket — inson axlog-odobini tartibga solish omillaridan biri
hamdir. Ammo etiket qoidalari rasmiy xaraktergagina ega bo‘lib,
insonni erkin tanlash muammosiga duchor gilmaydi. Ularni bilish va
ularga rioya qilish kerak, xolos. Etiket tili, asosan, umuminsoniy
xushmuomalalik talablarini ifodalaydi, ammo shu bilan birga
odamlarning ishi, xizmat va jins tafovutlariga garab birmuncha
o‘zgaradi, unda vaziyatga garab harakat gilish avvaldan aytib qo‘yiladi
va anig harakatga oid tayyor modellar tavsiya etiladi. Etiketning
xususiyati ikkiyoqlamalikdan iborat bo‘ladi, o‘zaro mulogotdagi
Kishilar uning qoidalaridan xabardor bo‘lishlarini taqozo etadi, buni bir
tilda so‘zlashish deyiladi. Zamonaviy, madaniy muhitda hammaga
ma’lum etiket goidalari quyidagilardan iborat:

Tadbirkorning ust-boshi uning jamiyatdagi mavqgeiga, gavdasiga,
yoshiga va uning gaerga borayotganligiga munosib bo‘lishi kerak.

Mutaxassislarning nazarida tadbirkor erkaknini uchta: ishga,
tadbirkorlikka va ogshomga mos kiyimi bo‘lishi lozim. Har bir holatda
bo‘yinbog® zarur. Ish kiyimi, avvalo, odatdagi kostyum (shim va
pidjak), shuningdek, shim va charm pidjak, yaxshi tikilgan kurtkadan;
tadbirkorlik kiyimi har ganday rangdagi shim va pidjak, ularga moslab
tanlangan ko‘ylak va bo‘yinbog‘; ogshom kiyimi modaga munosib
bo‘lgan bir xil rangdagi shim va pidjak, albatta, og ko‘ylakdan iborat
bo‘ladi.

Tadbirkor ayolning kiyimi asosiy rangli ikki uch predmetdan
iborat bo‘lishi kerak. Agar yubka va pidjagi qora bo‘lsa, tuflisi yoki
sumkasi ham qora bo‘lsin. Yubka, bluzka, ko‘ylak va kostyum ayollar
uchun umumiy kiyimdir. Kechqurun ko‘ylak yoki ko‘ylak - kostyum
kiyadi. Ayolni avvalo, soch turmagi, tufli, sumka va Dbijuteriya
bezaydi.

Nutg madaniyati — insonning o‘gimishliligi, tarbiyaliligi va
madaniyatining  muhim  ko‘rsatkichlaridan  biri.  Firmaning
muvaffaqqgiyatli faoliyati, uning imiji muayyan darajada uning
rahbarlari, xizmatchilari to‘g‘ri so‘zlashishiga, yozishmalarni nagadar
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savodli olib borishlariga ham bog‘lig bo‘ladi. Inson nutq
madaniyatining umumiy belgilari: jumlaning to‘g‘ri tuzilishi; tilning
boyligi (o‘ziga xosligi); lo‘ndaligi; ravshan va anigligi; ta’sirchanligi
hisoblanadi.

Qisga va sodda jumlalar oson tinglanadi, lekin gisga iboralarning
ko‘pligi nutgni uzug-yuluq va keskin gilib go‘yadi. Uzun iboralar aniq
mantig va ohangda talaffuz qilinsa, notigning fikrlarini ma’noli
ifodalaydi, nutgni ravon giladi. So‘zlarning to‘g‘ri va o‘rinli ishlatilishi
notig madaniyatining eng muhim belgilaridan biridir. Har bir so‘z oz
ma’nosida ishlatilsa va boshga so‘zlar bilan yaxshi bog‘lansa,
tinglovchiga yaxshi ta’sir giladi. O‘tkazilgan kuzatuvlarda ayrim
so‘zlar va iboralarning noto‘g‘ri ishlatilish hollari kuzatildi. Masalan:

- atogli so‘zlarni aytoqli deb aytish odat bo‘lib qolgan;

- paronim (talaffuzi o‘xshash, ma’nosi har xil) so‘zlarni
almashtirib yuborish (“qurilish”-“qirilish”, o‘tkazish-o‘tgazish, ahl-
ahil, asr-asir kabi);

- ruscha, inglizcha, o‘zbekcha so‘zlarni aralash-quralash
galashtirib tashlash;

- oddiy vogealarni ifodalash uchun bolaxonador iboralarni
ishlatish (”falon ishni qiyvordi” kabi);

- kelishik go‘shimchalarini almashtirib ishlatish (- ning o‘rniga -
ni, -da o‘rniga - ga va h.k.);

- shevada so‘zlashish.

Tinglovchilarning asosiy e’tibori so‘zning ma’nosiga garatilgan
bo‘ladi, shuning uchun notiq puxta o‘ylab, dona-dona qgilib vazmin
gapirishi yaxshi taassurot qoldiradi. U so‘zning odatdagi shaklini
o‘zgartirsa, ohang bir maromda bo‘lsa, tinglovchining g‘ashi keladi,
beixtiyor xayoli boshga yoqga ketadi. Nutq gisqa va anig bo‘lishi
kerak. Fikrni gisga, ravshan bayon etish, ifodali va jo‘shqin gapirish
lozim. Ezmalik notigning savodsizligi va dudmalligini namoyish
giladi. Ba’zan ezmalik hagiqgiy ahvoldan chalg‘itishga harakat gilishi
mumkin. “Mana shunaqa”, “bilasizmi?”, “xo‘sh”, ‘“aytmoqchi”,
“demak”, “ha, aytganday”, “umuman olganda”, “uzun gapning gisqgasi
shuki” kabi tez-tez takrorlanadigan ma’nosiz, mantigsiz so‘z va
iboralardan gochging keladi.

Fikr-mulohazalarning cho‘zilib  ketishi  ensani  qotiradi.
Zamonaviy tadbirkor hech ganday yangilik bermaydigan suhbatdan
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bezor bo‘ladi. Ifodali, yogimli gapirish mahoratini o‘rganish uchun
badiity adabiyotni qunt bilan o‘qib, ugib borish, atogli notiglarning
san’atini o‘rganish, ensiklopediya va lug‘atlarga murojaat qilish
tavsiya etiladi.

Imkoni boricha tabiiy gapirish, tashqi hashamdorlik va
balandparvozlikka berilmaslik lozim. Ayni vagtda imo-ishora va qo‘l
harakatlariga e’tiborli bo‘lish darkor. Aytilgan tavsiyalarni e’tiborga
olish bilan birga har kim o‘ziga xos nutqg uslubini yaratgani ma’qul.

Menejerning oz gqo‘l ostidagilar, kasbdoshlar bilan ish yuzasidan
munosabatlari hagida alohida gapirish kerak. Avvalo, u jamiyatda
o‘zini tutish goidalariga amal qilishi kerak. Ba’zi misollarni aytib
o‘tamiz.

Xodimning xonasiga gaysi lavozimdagi boshlig kirmasin, yoshi
va jinsidan qat’i nazar, xona egasi birinchi bo‘lib qo‘l uzatadi.
Qarshingizga yurib kelayotgan odamga yoki stol ortidan zinhor go‘l
uzatmang. O‘rningizdan turib, mehmon yoniga borib osoyishta go‘l
uzatsangiz, u bilan omonlashib, o‘tirishni taklif gilsangiz to‘g‘ri
bo‘ladi. Jamoat joylarida hamma xizmatdoshlar bilan ko‘rishish shart
emas, bosh irg‘ab go‘ya qolsangiz kifoya. Ammo bunda yoshlar go‘l
qovushtirib, yoki qo‘Ini ko‘krakka go‘yib ta’zim qilishlari kerak.
Kengash qatnashchilarining hammasi bilan qo‘l olishib yoki bosh
iIrg‘atib salomlashish mumekin.

Qo°l ostidagilar bilan do‘stona munosabatlar ofisdan tashqgarida
bo‘lishi kerak. Ish yuzasidan munosabatlar o‘zaro hurmat va tenglikka
asoslanishi, ammo talabchanlik ruhida bo‘lishi lozim, chunki ayrim
vaziyatlarda rahbar biron-bir topshirigning bajarilishini talab qilib
qolishi zarur bo‘lib qoladi. Bir yoki bir necha xodimga alohida
munosabat jamoadagi odamlarning birligi va hamijihatliligiga yordam
bermaydi.

Odamlarning izzat-nafsiga tegmaslik kerak. Har ganday tanqid
ogilona, asosli va o‘rinli bo‘lishi lozim. Eng yaxshisi, xodimning o°‘z
gilmishini ganday izohlashini tinglab, hech kimning ishtirokisiz
tanqgidiy mulohaza bildirish lozim. Vaqgtni tayinlashda va va’da
berishda aniglikka rioya etish muhim qoida hisoblanadi. Betayinlik,
intizomsizlik vaqgtni yoki boshgalarning manfaatlarini bilmaslikdir.

Ofisni bezashning ham muhim ahamiyati bor. Gap shundaki,
firmaning imiji kasbiy ishchanlik, ma’naviyat va tashqi estetik
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fazilatlaridan hosil bo‘ladi. Ularning hammasi birga uyg‘unlashib
mijozlar va hamkorlarda firmaning ishonchliligiga taassurot tug‘diradi,
bu esa firmaning muvaffaqqiyatini kafolatlaydi. Siz odamlarni gabul
giladigan xona ularda yaxshi taassurot goldiradigan bo‘lishiga intiling.
U muassasangizda odat bo‘lgan me’yorlarga mos bo‘lishi, shuningdek,
sizning firmangiz va uning faoliyat turiga munosib kelishi zarur.

Ofisning jihozlanishiga go‘yiladigan asosiy talablar shundan
iboratki, umumiy foydalaniladigan joylar ozoda bo‘lishi, xizmat
xonalarining qulayligi firma xodimlariga oz ishi bilan samarali
shug‘ullanish imkonini beradigan bo‘lishi lozim. Bajariladigan ishning
toifasi, xonalarning hajmi, ofisda qgancha kishi ishlashi, mehnat
muhofazasi qoidalari va ish sharoitlari kabi omillar ofisning ganday
tuzilganligini  belgilaydi. O‘z faoliyatingiz uchun eng yaxshi
qulayliklarlar yaratish bilan birga har ganday ishda dam olishingiz
zarur Dbo‘lishini esdan chigarmang, shu sababli, ishdan bosh
ko‘tarishingizda gandaydir zavq olib huzur gila olishingiz muhimdir.
Buning uchun ofisning devorlari, deraza pardalari, gullar va rasmlar
yuqori did bilan tanlangan bo‘lishiga e’tibor bering. Ular nagadar
sinchkovlik Dbilan tanlangan bo‘lsa, ularga garash ko‘nglingizga
tegmaydi.

Mebellarga, aynigsa jiddiy ko‘z bilan garang. Ulardan foydala-
nish qulay, xodimlarning ish turiga mos bo‘lishi, ofis xonalarini
toraytirib yubormasligi, mehmonlarda yaxshi taassurot gqoldiradigan
bo‘lishi zarur. Ofis mebeli bir uslubda bo‘lgani yaxshi. Hech
bo‘lmaganda, har bir xonadagi mebelning ko‘rinishi bir xil bo‘lgani
ma’qul.

Odamlarning ishi maxfiyligini ta’minlash zarur. Buning uchun
ko‘pgina firmalarda har bir xodim uchun alohida ish joyi yaratiladi.
Ba’zi firmalarda xizmatchilar uchun xonalar oyna bilan to‘sib
go‘yiladi. Ulardagi odamni tanib bo‘lmaydi, ovozlar eshitilmaydi,
ammo xona sohibi uchun ham tashqarida ishlayotganlar uchun ham
ochiqgligi seziladi. Ish xonalari saranjom-sarishta bo‘lishi zarurdir.
Tartibsizlik mehnat samarasiga salbiy ta’sir giladi. Kompaniya
hagidagi fikrga putur yetkazadi.

Ishdagi etiketning milliy Xxususiyatlari borligini eslatib o‘tish
lozim. Shu munosabat bilan xorijiy sheriklar bilan doimiy amaliy
munosabatni davom ettirish uchun ishdan etiketning eng oddiy
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tamoyillariga rioya etish, mazkur mamlakatning urf-odatlariga
muvofig tarzda o‘zni tutish zarur. Bizning tadbirkorimiz gayerda
bo‘lmasin, o‘z mamlakatining munosib vakilidek harakat giladigan
bo‘lsin. U o‘z hamkorining an’analariga g‘oyat e’tiborli bo‘Isin.
Unchalik zaruratsiz siyosiy yoki diniy-falsafiy munozaraga berilmasin,
0‘z Vatani hagida yomon gap aytmasin, o‘zi borgan mamlakatdagi
tartiblarni tangid gilmasin. Hamkorlarga nisbatan toqatli bo‘lsin.
Hurmat bilan garash, xushmuomalalik namunalarini ko‘rsatish o‘zaro
manfaatli natijaga erishish istagini ro‘yobga chiqgarishga yordam
beradi.

7.6. Menejerning hokimiyati va ta’siri

Mehnat jamoasini boshgaruvchi rahbar unga ta’sir o‘tkazadi,
natijada xodimlarning fe’l - atvori, ular o‘rtasidagi munosabatlar
o‘zgaradi. Bir kishining boshqgalarga ta’sir gilishi vositalari shivirlab
aytadigan iltimosdan tortib, ishdan bo‘shatishga do‘q urishgacha
bo‘lishi mumkin. Ana shu ta’sir aniq magsadni ko‘zlovchi, samarali
tus olishi uchun rahbar hokimiyatni ishga solishi lozim.

Hokimiyat — boshga kishilarning fe’l-atvoriga ta’sir qilish
imkoniyatidir. Hokimiyat shaxsga, guruhga, umuman tashkilotga
tegishli bo‘lishi mumkin. Tashkiliy jarayon tarzidagi hokimiyatning
ta’rifi quyidagilarni nazarda tutadi:

- hokimiyat undan foydalanuvchiga imkoniyatdir, ya’ni u
foydalanayotgan paytdagina emas, doimo mavjud bo‘ladi;

- hokimiyatdan foydalanuvchi bilan u go‘llaniladigan shaxs
o‘rtasida o‘zaro gqaramlik bo‘ladi;

- hokimiyat go‘llaniladigan shaxsda birmunchi harakat erkinligi
mavjud.

Hozirgi zamon tashkilotida bir shaxs boshliq bo‘lgani uchungina
hamma unga to‘liq bo‘ysunavermaydi. Aynigsa, rahbarning o‘zi ham
xodimga garam bo‘lsa. Bas, shunday ekan, xodim yoki jamoaning
magbul tarzda ish yuritishi uchun hokimiyatni lozim tarzda go‘llash
kerak bo‘ladi. Rahbar hokimiyatga ega bo‘lishi uchun ijrochining
rahbarga garamligini ta’minlaydigan nimanidir nazorat ostida ushlab
turishi lozim. Bu narsa hayotiy yoki ijtimoiy ehtiyoj bo‘lishi, himoya
ehtiyoji, hurmatga yoki o‘zini namoyon etishga ehtiyoj bo‘lishi
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mumkin. Shu munosabat bilan hokimiyatning quyidagi turlarini
alohida ko‘rsatib o‘tish o‘rinlidir:

1. Majburlashga asoslangan hokimiyat.

Rahbar ijrochini uning eng zarur ehtiyojlarini gondirolmaydigan
tarzda jazolay olishiga ijrochi ishonishi kerak. Hokimiyatning bunday
tizimi insoniylikka xilof. Bundan tashqgari, o‘rtamiyona chigim
sharoitida samarali nazoratni amalga oshirib bo‘lmaydi, chunki
odamlarning tashkilotni atayin aldash ishtiyoqi  kuchayadi.
Tadgigotlardan namoyon bo‘lishicha, hokimiyatning bunday tizimi
sharoitida tashkilotlardagi mehnat unumdorligi unchalik yuqgori
bo‘Imaydi, mahsulot sifati pasayadi, xodimlarning o‘z mehnatidan
ganoatlanmasligi kuzatiladi.

2. Mukofotlashga asoslangan hokimiyat.

Mukofot va’da qilish — odamlarga ta’sir o‘tkazishning eski va
samarali usullaridan biri. Ijrochi tazyigga garshilik gilmaydi, chunki u
rahbarning xohishini bajarsa, mukofot olishga va rahbar uning zarur
ehtiyojini gondirishi mumkinligiga ishonadi. Birog amalda rahbar o‘z
xodimlarini mukofotlay olmaydi, chunki har bir tashkilotning
imkoniyatlari cheklangan. Buning ustiga mukofot deganda nimani
tushunishni bilib olishning hamisha ham iloji bo‘lavermaydi. Pul yoki
obro‘liroq lavozim xodimlarning fe’l-atvoriga har doim ham ta’sir
gilavermaydi.

3. Ekspert hokimiyati.

Rahbar mazkur loyihaga oid maxsus ma’lumotlarni yoki
muammoni hal etish yo‘llarini bilishiga va oz ehtiyojini gondira
olishiga ijrochi ishonadi. Bunday holatda unga ta’sir o‘tkazish ogilona
ish bo‘ladi, chunki ijrochi rahbarga ongli ravishda itoat giladi.
Hokimiyatning bu tizimi juda cheklangan, chunki agar rahbar nohaq
bo‘lib chigsa, ijrochi uning maslahatiga ongli ravishda amal gilmay
go‘yadi va uning ta’siri kamayadi.

4. Resurslarga egalikka asoslangan hokimiyat.

Har bir tashkilot yoki bo‘linma resurslarga muhtoj. Resurslardan
foydalanishni tartibga solish hokimiyat manbayini tashkil giladi.
Tashkilotga resurslarni tagsimlash yuqoridan pastga garab boradi, shu
tariga resurslarning topshirigga mos ravishda tagsimlanishiga shu yo‘l
bilan erishiladi. Tashkilotning boshgaruv pog‘onalari bo‘yicha
bo‘linishi tegishli pog‘onadagi rahbarlarga cheklangan resurslarni
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nazorat qilish va shu tariga o‘z hokimiyatini mustahkamlash imkonini
beradi.

5. Axborotdan xabardorlik va undan foydalanishga asoslangan
hokimiyat.

Atrofdagilarga, xodimlarga ta’sir o‘tkazish uchun bu
hokimiyatdan foydalaniladi. Olingan axborot rahbarga zarur garorga
kelish va hokimiyatni amalga oshirish imkonini beradi. Axborot
ogimini tortib olish va aloga tarmog‘ini nazorat qilish rahbarga
hukmronlikni  amalga  oshirish  imkonini  beradi. Bu esa
axborotlashtirish asrida alohida ahamiyat kasb etadi.

6. Shaxsning xarizmatik xususiyatlariga asoslangan namuna
hokimiyati.

Bu hokimiyat yetakchining shaxsiy xususiyatlari va gobiliyatiga
asoslanadi. Rahbarning shaxsiy fazilatlari ijrochi uchun shu gadar
yogimliki, u ham o‘z rahbariga o‘xshagisi keladi. Xarizmatik
shaxslarning asosiy xususiyatlari:

- energiya almashish (yetakchi energiya sochib, atrofdagilarni
undan bahramand etayotgandek tuyuladi);

- savlatli giyofa (yetakchi yoqimli, o‘zining gavdasini bardam
tutadi);

- Xarakteri mustaqil;

- gaplari ma’noli (vazmin gapiradi va mulogotga qobiliyatli);

- magtovlardan taltayib ketmaydi (gerdayish va o‘ziga oro
berishni bilmaydi);

- o‘zini dadil va ishonchli tutadi (vaziyatni boshqgara oladi).

ljrochi rahbarning bilimdonligiga ishonadi. Bunday Kkishilar
o‘zini e’zozlaydiganlarga oson rahbarlik qiladi. Menejer o°z
muvaffaqqgiyatlari tufayli boshgaruvning ana shunday usuliga erishadi.
Hokimiyatning bu turi jiddiy kamchiliklarga ega. Chunonchi, ba’zi bir
xarizmatik rahbarlar o‘z boshgaruv vazifalarini unchalik goyillata
olmaydilar, ammo atrofdagilarning ko‘r-ko‘rona mehri uning
muammolari  mushkullashib  borayotganini  uzog vaqgtgacha
paygamaslikka olib boradi.

7. Qonuniy (yoki an’anaviy) hokimiyat.

Rahbarning yugori pog‘ona pillapoyasida ekanini ijrochi biladi
va bunga ishonadi, uning buyruglarini bajarishi lozimligini, unga itoat
gilishi muayyan ne’matlar olishiga va ehtiyojlari qondirilishiga sabab
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bo‘lishini ham biladi. Itoatsizlik yoki yetarlicha itoat gilmaslik esa bu
ne’matlardan mahrum qiladi. Shu sababli gonuniy hokimiyatni
ko‘pincha an’anaviy hokimiyat deb wyuritiladi. Rahbarlar esa shu
hokimiyatdan foydalanadilar, chunki ularga boshqgalarni boshgarish
vakolati berilgan. Rag‘batlantirish va jazolash imkoniyati rahbarning
buyruglar berish vakolatini mustahkamlaydi. Xullas, tashkilotning
uzluksiz ~ faoliyat yuritishi xodimlarning rahbariyat qonuniy
hokimiyatini an’anaga ko‘ra tan olishga tayyorliklariga bog‘liq
bo‘ladi.

An’anaga asoslangan hokimiyatning kamchiliklari bor. Ba’zan
yangi, ilg‘or uslublar odat bo‘lib golgan, ammo eskirgan an’analarga
zid Dbo‘ladi. Hokimiyatning sanab o‘tilgan shakllari rahbarga
xodimlarni tashkilot maqgsadlariga erishiladigan tarzda ishlashga
majbur qilish imkonini beradi. Bu shakllar norasmiy yetakchining
tashkilot maqgsadlariga erishishga halagit berishiga yordamlashuvi ham
mumkin, menejer ana shuni e’tiborga olishi lozim. Shuni aytish
kerakki, keyingi yillarda rahbar bilan xodim o‘rtasidagi katta-katta
agliy va bir gancha hollarda moliyaviy tavofutlar bartaraf etildi.
Shunday sharoitda fagat majburlash, mukofotlash, an’ana, xarizma
yoki hatto huquqg asosida ham hokimiyatni amalga oshirish tobora
giyinlashmogda. Shu sababli rahbar ijrochilarga ta’sir o‘tkazish uchun
ular bilan hamkorlik gilishi lozim bo*ladi.

ljrochini hamkorlikka undaydigan ikki xil ta’sir shakli mavjud,
bular: ishontirish va xayrixohlikdir.

Ishontirish — o°z fikrini samarali ugtira bilish, xodimning xulg-
atvoriga o‘zgarish kirita olishdir. Ogilona e’tiqod kabi ishonch ham
namuna kuchiga va ekspert xulosasiga asoslanadi. Tafovut faqat
shundan iboratki, ijrochi nima gilayotganini va nima uchun
gilayotganini to‘la - to‘kis anglab oladi. Ishontirish yo‘li bilan ta’sir
o‘tkazuvchi rahbar ijrochiga nima qilish kerakligini aytmaydi.
ljrochiga gilinadigan ishni go‘yo “sotadi”.

Rahbar ijrochining ishonchini tobora qozonib borib, uning
hurmat, obro‘-e’tiborga bo‘lgan ehtiyojiga kuchliroq ta’sir giladi,
natijada ta’sirning kuchi oshadi. Chunki ijrochining bilimdonligini tan
oldi, ijrochi esa rahbar hokimiyatining bir ulushi o‘ziga o‘tayotganini
tushunadi. Agar rahbarning odamlar ustidan rasmiy hokimiyati
bo‘lmasa yoki juda kam bo‘lsa, yoxud xodimlarga munosib haq taklif
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gilolmasa, odamlarga ta’sir o‘tkazishning yuqoridagi usuli, ayniqgsa,
samarali bo‘ladi.

Ayni vaqtda ta’sir o‘tkazish qobiliyati bir gancha omillarga
bog‘lig. Avvalo rahbar ishonchga sazovor bo‘lishi kerak. Uning dalil-
isbotlari ijrochilarning aqliy saviyasini hisobga olishi zarur. Rahbar
o‘rtaga go‘ygan magsad ijrochilarning ezgu niyatlariga zid bo‘lmasligi
lozim. Ishontirish yo‘li bilan ta’sir o‘tkazishning muhim afzalligi
shundan iboratki, ta’sir o‘tkazilayotgan inson ishni talabdagidan
yaxshiroq va ko‘proq bajarishga intiladi, chunki bunday harakatlar
o‘zining shaxsiy ehtiyojlarini yaxshiroq ganoatlantirishga yordam
beradi, deb hisoblaydi. Ta’sirning sekinligi va noanigligi bu usulning
zaif jihatidir. Shuni nazarda tutish kerakki, ishontirish yo‘li bilan ta’sir
o‘tkazishda ta’sir va hokimiyatning boshga shakllaridan voz
kechmaslik kerak. Chunonchi, xarizma fagat ishontirishga ko‘mak
beradi, tinglovchi o‘zini rahbar bilan birdek ko‘radi. An’ana va
mukofotlash yordamida ta’sir o‘tkazish ishontirishni kuchaytiradi,
rahbarga ishonchni oshiradi. Agar ijrochi rahbarim majbur qilishi
mumkin-u, ammo bunday gqilmaslikka intilmogda, deb bilsa,
ishontirish kuchi ancha ortadi.

Tevarak-atrofdagilarni ishga solishni ko‘rib chigish mumkin.
Bunda atrofdagilarga ta’sir o‘tkazishning turli shakllaridan foydalanish
yoki obyektga atrofdagilar orqali ta’sir o‘tkazish nazarda tutiladi.

Bevosita ta’sir kor gilmasa, yoki biror sababga ko‘ra bevosita
ta’sir nomagbul bo‘lsa, munosabatlarning har xil turlari sharoitida bu
usuldan foydalanish mumkin. Ammo unga ko‘proq vaqt talab gilinadi,
foydalanish murakkab va tez-tez foydalanilganda yaxshi ish bermaydi.

Xodimlarni boshgaruvga gatnashtirish orgali ta’sir o‘tkazganda
rahbar ijrochilarga o‘z irodasi yoki fikrini singdirish uchun hech
ganday kuch sarflamaydi. Ijrochilar belgilangan magsadni qabul
gilishlari uchun rahbar ularning kuch-g‘ayratini yo‘lga soladi va
axborotni bemalol o‘rtoglashishlariga ko‘maklashadi. Odamlar oz
ishtiroklarida belgilangan magsadga erishish uchun yaxshiroq
ishlashlari tufayli ta’sirning kuchi kattaroq bo‘ladi va muvaffaqqiyatga
erishiladi. Hokimiyat, muvaffaqgiyat yoki o‘zini namoyon qilish
ehtiyoji faol qgizigtiruvchi omillar bo‘lganda va ijrochi o‘zi tanlab
olgan magsad uchun ishlagandagina bu yondashuvni ishga solsa
bo‘ladi.
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Shunday qilib qo‘rgituv, mukofot, an’ana, Xxarizma, ogilona
e’tigod, ishontirish va boshgaruvda gatnashish usullaridan rahbar
ijrochining ehtiyojlari gondirilishini va’da qilish orgali unga ta’sir
o‘tkazish uchun foydalanadi. Ammo rahbar bunda boshga omillarni
ham e’tiborga olishi lozim. Hokimiyat boshgalarni ishga undash uchun
yetarlicha kuchga ega bo‘lishi, tashkilotning maqgsadiga erishishga
intilishi kerak. Ammo ijrochi o‘zi ko‘zlagan ehtiyojni yuqori
baholagan taqdirda sarflangan kuch-g‘ayratlari rahbarning umidini
albatta oglashga ishonchi komil bo‘lsagina ta’sir shu gadar kuchli
bo‘lib chigadi.

7.7. Menejerning rasmiy va norasmiy boshgaruvi

Odatda, menejerni farmoyish beradigan, buyruglarga imzo
chekadigan, javobgarlikni belgilaydigan, bajarishni talab giladigan
rahbarning rasmiy tashkiliy faoliyati bilan bog‘laydilar. Ammo, ba’zan
xodimlar bilan oddiy suhbat, biror ishni bajarishni iltimos qilish,
xushmuomalalik bilan munosabatda bo‘lish, uni faolroq ishlashga,
mustaqil ish bajarishga, ijodkor bo‘lishga undash yaxshiroq samara
berishi ma’lum. Bu ham boshgarish, ammo menejerning shaxsga,
jamoaga va ishga norasmiy yondashuvidir. Norasmiy boshqgarish
rasmiy boshgaruvga qo‘shimcha bo‘lib, uning ehtiyojini ifodalaydi.
Bugina emas, fagat norasmiy yo‘l bilan hal gilinadigan muammolar
ham bo‘ladi, inson, jamiyat, ishlab chigarish rivojlangan sari bunday
muammolar ko‘plab uchrayveradi.

Inson faoliyatida va ishlab chiqgarishda ishga ijodiy yondashuv,
innovatsiyalarni joriy etish tobora katta ahamiyat kasb etib, rivojlanish
sifati va maromini oshirishning bosh omillariga aylanib bormoqda. Bu
talabni ko‘p jihatdan norasmiy boshgaruv, ijobiy ijtimoiy - ruhiy
motivlar ta’minlaydi. Amaldagi tashkiliy qonun - qoidalar, ma’muriy
ta’sir vositalari (buyrug, intizomiy talab kabilar), ijroni nazorat qilish,
belgilangan tartibda ishlarning hisob-kitobidan foydalanish rasmiy
menejment belgilaridir. Bu usulning muayyan afzalliklari bor,
chunonchi, mas’uliyatning oshishi, nazorat qilish mumkinligi,
vazifalarni tagsimlashdagi puxtalik, ijrochilik intizomi, ishdagi
avtomatizm kabilar ish sur’atini oshirishga, garorlarning o‘z vaqtida
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bajarilishiga ko‘maklashadi. Biroq hozirgi vaqtda ijodiy g‘ayratsiz
rasmiygina ishlash salbiy ogibatlarga olib borishi tayin.

Norasmiy boshgaruv belgilari — norasmiy munosabatlar (inson
tabiatining zaif va kuchli tomonlari, hurmat, obro‘, nafsoniyat,
manfaatdorlik va h.k) dan iborat. Xodimlarning menejerga qarshi
ta’siri ham norasmiy boshgaruv Kko‘rinishidir. Bu hol yetakchilik
ogibati, malakasiz yoki savodsiz boshgaruvga nisbatan bildirilgan
munosabat bo‘lishi mumkin. Bunday ta’sir menejer garoriga
jamoaning javobi bo‘lishi mumkin va u menejerning keyingi xulgiga
ta’sir qiladi, boshgaruv jarayoniga tuzatish Kkiritadi. Norasmiy
boshgaruv jamoaning fikrini bilib olishga, uning ishga va menejerga
munosabatidan o‘z vaqtida xabardor bo‘lib turishga ko‘maklashadi.
Bundan tashgari, menejerning harakatiga jamoaning garashi va
bahosini yaxshilaydi, menejerlar bilan xodimlarning o‘zaro ishonchini
tagozo qiladi. Norasmiy boshgaruvning samaradorligi quyidagi
omillarga bog‘liq bo‘ladi:

- xodimlarning sifati: professionalizmi, ma’lumoti, ishga,
menejerga munosabati, shaxsning rivojlanganligi (oz ma’lumotini
oshirganligi, kasbiy o‘sganligi va shu kabilar);

- menejerning shaxsi (insoniy xislatlari, odamshavandaligi,
profes-sionalizmi, ko‘ngilchanligi, magsadga intiluvchanligi);

- rasmiy va norasmiy boshgaruv nisbatlaridan ustalik bilan
foydala-nish imkoniyatiga ta’sir giluvchi ichki va tashgi ijtimoiy-
igtisodiy vaziyat;

- jamoadagi ma’naviy-ruhiy iglim;

- menejment toifasi: strategik, innovatsion, korporativ va h.k;

- jamoadagi mavjud giziqgishlar, gadriyatlar va motivlar;

- jamoa va tashkilotning rivojlanish dinamikasi.

Inson va jamiyatning rivojlanish tamoyillari menejerga ta’sir
gilmay gola olmaydi. Inson bu jarayonga ko‘maklashadi. Norasmiy
menejmentga ehtiyoj oshadi. Menejment rasmiylashuvining chegarasi
borligini aytib o‘tmoq kerak, chunki inson tabiati mohiyatining o‘zi
zamonaviy odamni robotga aylantirishga yo‘l bermaydi. Bu esa
byurokratizmga olib boradi, menejmentni jonsiz, mexanik narsaga
aylantiradi va shu tariga uning samarador-ligini pasaytiradi. Buning
ustiga, boshqgariladigan tizimning bargarorligini pasaytiradi, uni
yemirilish sari sudraydi.
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Ishning aniq holatini hisobga olmay, vaziyatni tahlil etmay,
norasmiy menejmentning rolini  oshirib  yuborish ham salbiy
ogibatlarga olib borishi mumkin. Bunday holda menejment doimiy
mojarolarga, laganbardorlikka, mas’uliyatsizlikka, tanish-
bilishchilikka olib boradi. Xullas, muayyan tashkilot yoki muayyan
boshgaruv darajasida norasmiy menejmentni  kuchaytirishning
obyektiv chegaralari mavjud, shu chegaralardan o‘tib ketilsa, tizim
tang holatga tushib goladi. Bu chegaralar juda aniq emas va doimo
o‘zgarib turadi. Bu narsa insonning rivojlanishi tamoyillari, gadriyatlar
tizimi bilam izohlanadi. Shu sababli rasmiy va norasmiy boshgaruvdan
ustalik bilan foydalanish, anig holat va vaziyatni, menejer va
xodimlarning sifatini e’tiborga olish zarur bo‘ladi. Menejmentda ilmiy,
tizimli tahlildan foydalanish, insonning aniq sharoitdagi faoliyati
omillarini chuqur tushunish, jamoadagi ustun gadriyat va manfaatlarni
o‘rganish asosidagina bunga erishish mumkin. Menejment san’ati ana
shunda namoyon bo‘ladi. Bu san’at esa menejerning gobiliyati, bilimi,
tajribasi, malaka va ko‘nikmalari, kasbda mohirligini birga qo‘shish va
ulardan o‘z o‘rnida foydalanishda, shuningdek, menejmentning
oldindan sezish, paygash qobiliyati va realizmi, xavf-xatarni seza
olishi va ishonch hosil gila bilishida namoyon bo‘ladi.

7.8. Menejer va mulkdorning xulqi

Menejer bilan biznes egasining munosabatlari xilma-xil bo‘lib,
mulkdorlik munosabatlari bilan ham, tadbirkorlik faoliyati bilan ham
bogliqdir. Bunda biznes gatnashchilarining tarkibi kengayadi,
aksiyadorlar, biznesmen va tadbirkor go‘shiladi. Biznes egasi degani
keng tushuncha ekanini aytib o‘tmoq kerak. Bu tushuncha
mulkdorlikning yuridik huquqgi va biznes boshgaruvida faol
gatnashuvni birga qo‘shishni nazarga tutadi. “Mulk egasi” deganda yo
jismoniy shaxs yoki davlat tushuniladi, chunki yuridik shaxslar
vositachiligidagi egalik fagat bir mexanizmdir. Xususiy ega bo‘lmish
mulkdor fagat o‘z manfaatlarini ko‘zlab garorlar chigarish
imkoniyatiga ega bo‘ladi. Mulkdorlar va biznes rahbarlarning asosiy
guruhlarini alohida ko‘rsatish mumkin:

1. Mulkdorlar — biznes egalari.

2. Yuqori pog‘ona rahbariyati:
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- jamoaviy (aktsiyadorlar yig‘ilishi);

- kollegial (direktorlar kengashlari, boshgaruv a’zolari);

- yakka rahbar (bosh direktorlar).

3. Yetakchi ma’muriyatchi - rahbarlar (top-menejerlar).

Mulkdor bilan menejer o‘rtasida asosiy ziddiyat quyidagicha:

- mulkdor foydani iloji boricha ko‘paytirishga va tavakkalga
yo‘l go‘ymaslikka intiladi;

- menejer kompaniyaning resurslaridan to‘la-to‘kis foydala-
nishga, shu tariga vakolatlarni va hag migdorini oshirishga urinadi.

Yollanma top-menejerlar bilan mulkdorlarning o‘zaro harakati
quyidagilardan iborat:

1.  Mulkdorlar  bilan  yollanma  menejerlar  o‘rtasida
vakolatlarning  tagsimlanishi. Ularning o‘zaro  munosabatlari
vakolatlari  turlicha tizimda tagsimlanadigan kompaniyalarda
ishlashlari bilan belgilanadi.

2. Vakolatlarning berilish pog‘onasi va darajasi. G‘arbiy
Yevropa mamlakatlari yirik va o‘rta biznesida mulkdorning huquq va
vazifalarini  menejerga berish to‘g‘risidagi qarorlarning turli
guruhlaridan foydalaniladi. Top-menejerning biznesni rivojlantirish
strategiyasini ishlab chigishdagi ishtirokidan boshlab uning faqgat
operativ boshgaruv bilangina shug‘ullanishigacha bo‘lgan jarayonlar
ko‘zda tutiladi. Awvallari yollanma menejerlar fagat operativ
boshgaruv bilan shug‘ullanar, mulkdor esa boshgaruvda gatnashar edi.
Garchi yollanma menejerlarning vakolatini cheklash davri o‘tmishda
golgan bo‘lsa-da, mazkur masala haligacha uzil-kesil hal etilgani yo‘q.

3. Vakolatlarni top-menejerga topshirish jarayoni. Malakali
mutaxassislarning yetishmasligi bu jarayonni murakkablash-
tirmoqgda, bu esa biznesni rivojlantirishga to‘sginlik giladi. Bundan
tashgari mulkdorning haddan tashqari ”shaxsiy munosabati” hamda
menejer tomonidan pul va obro‘ni o‘ziniki gilib olish xavfi hukm
surayotir,

4. Mehnatni baholash va modellash. Mulkdor tomonidan top-
menejerning faoliyatini nazorat gilish va baholash uch yo‘nalish
bo‘yicha (ahamiyatining kamayish sari) olib boriladi. Yollanma
rahbar bilan mulkdor birgalikda nazorat va baholash tizimini ishlab
chigadilar, rahbar hisobotning aniq bir shaklini joriy etish
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tashabbuskori  bo‘ladi, tizimni ishlab chigish uchun tashqi
maslahatchilarni jalb qiladi. Bunda yollanma top-menejerni
motivlash ham muhim ahamiyatga ega bo‘ladi.

5. Top-menejerlar topish manbalari. Mulkdorlar xayrixoh top-
menejmentni ikki yo‘l bilan: kompaniya ichida yetishtirish orqali
hamda biznes rivojlanishining yangi bosgichiga chigganida va
tajribali mutaxassis zarur bo‘lganida top-menejerni yollash orgali
topiladi.  Mulkdor bilan yollanma top-menejer samarali
hamkorligining asosiy omillari quyidagicha:

1. Ularning birlasha olishi.

2. Hamkorlik uchun kasbiy amaliy va axlogiy negizning
mavjudligi.

3. Ularning biznesga daxldorligi: mulkdor va menejer
kelajakda muvaffaqgiyatga erishish uchun vagtinchalik natijalardan
voz kechib, biznes konsepsiyalari masalalarini ishlab chigish vagtida
hamjihatlikda ishlaydilar.

4. Mojarolarning oldini olish: shubha va gumonlar darhol
aytiladi va darhol muhokama qilinadi, mushkul vaziyatlardan
chigish yo‘llari izlanadi.

5. Nazorat: biznes ko‘rsatkichlarini o‘zgarishini chamalash va
boshgaruv qarorlari gabul gilish uchun mulkdorga hisobotlar va
rejalar kerak.

6. O°‘zaro baholash: mulkdor menejerni natijalarga garab,
menejer esa mulkdorni kompaniya go‘ygan vazifalarga garab
baholaydi.

7. Hamkorlik natijalari: mulkdor yollanma menejer bilan
hamkorlikdan biznesning saqglab qolinishini, uning rivojlantirilishi
va shu kabilarni kutadi, yollanma menejer esa yuqori
kompensatsiyaga va o‘z obro‘si saglanib qolishiga umid qiladi.
Mulkdor va menejerning xulg modeli bir-biridan juda farg qgilishini
aytib o‘tmoq kerak. Masalan mulkdor foyda hisobiga, menejer esa
oylik ish haqgi va firma pulidan shaxsiy iste’mol hisobiga yashaydi.
Ularning xulg modeli firma ganday rivojlanishi va uning moliyaviy
natijalari tuzilmasi ganday bo‘lishi kerakligi to‘g‘risidagi har xil
tasavvurga asoslangan. Shu sababli biznesga egalik zonalari
to‘g‘risida mulkdor va menejer uchun alohida-alohida gapirishga
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to‘g‘ri  keladi. Axborotning mulkdor va menejer o‘rtasida
tagsimlanishi zonalar tagsimining muhim shartidir. Natijada
tomonlarning biri to‘liqgroq va to‘g‘riroq axborotga ega bo‘ladi.
Menejmentda bunga har xil garab, ikki xil fikr bildiriladi: birinchi
fikr-menejer koproq biladi, ikkinchi fikr-mulkdor ko‘proq biladi.

Birinchi fikr shunga asoslanadiki, menejer korxonani juda
yaxshi biladi. U xodimlarni, tashqi va ichki hisobotni nazorat giladi,
hisobxona va moliya direktori unga bo‘ysunadi. Aktsiyadorlar
yig‘ilishidagi ma’ruzaga ganday axborot Kkiritilishini menejer hal
giladi. Hamkorlar va mijozlar bilan o‘zaro munosabatlarni ham
menejer yuritadi. Shu sababli uni nazorat qilish kerak. Yirik
kompaniyalarda axborotning oshkoraligiga talab go‘yiladi,
axborotning ochigligi, ichki nazorat va audit tizimining mavjudligi
majburiydir. Mulkdorda nazoratning nugsonlari bor-yo‘qligiga
ishonch hagida (nazoratning nagadar to‘g‘riligiga ishonsa bo‘ladimi,
degan) savol tug‘iladi: ishonch kamroq va nazorat batafsilroq bo‘lsa,
nazoratning kamchiliklari ko‘proq bo‘lishi tabiiy. Buning ustiga
to‘lig nazoratning iloji yo‘q va bo‘lsa ham samarali emas. Buning
ustiga boy berilgan imkoniyatlardan ko‘rilgan zarar (olinmay golgan
foyda)ni hisoblab chigish giyin va imkonsizdir.

Ikkinchi fikr biznesning yaratuvchisi bo‘lmish mulkdor
ko‘proq axborotga ega ekanligiga asoslanadi. Chunki u tashqi
resurslarni jalb gilgan, menejerni yollagan bo‘ladi. Buning ustiga
mulkdor o‘z maqgsadlari asosida tashkilotning kelajagini tasavvur
giladi, uning rivojlanish yo‘nalishini va mo‘ljaldagi natija gqanday
bo‘lishini biladi. Ayni mulkdor tashkilotning vazifalarini belgilaydi
va ularni top - menejer va xodimlar motivatsiyasiga aylantirishni
ta’minlaydi. Savodli mulkdor har bir xodimning o‘z vazifasini
imkon boricha samarali bajarishini ta’minlaydigan axborot gismidan
xabardor bo‘lishini kuzatib boradi.

Rossiya kompaniyalarida mulkdorlar, odatda, biznesda
gatnashadilar. Ko‘plari o‘z korxonalarini boshqgarib, bosh direktor
vazifasini zimmaga oladilar. Ularning ba’zilari boshgaruvni
menejerga beradilar. Muayyan fazilatlarga ega bo‘lgan, tavakkal
qgilib ishlaydigan mulkdorlar xulgining asosiy modellarini sanab
o‘taylik:
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1.Mulkdor tashkilotni o‘zi boshqgarib, ozgina vakolatlarni
menejerga topshiradi. Eng muhim masalalarni o‘zi hal etadi,
boshgalarini nazorat giladi. Kompaniyalarda shunday munosabat
yaxshi natija beradi, kompaniyaning muvaffagiyati uni tuzgan
tadbirkor nomi bilan bog‘lig bo‘ladi. Bu usulning afzalligi shuki,
garorlar operativ gabul gilinadi, ingiroz vaziyatida yaxshi ish beradi,
ammo biznesni rivojlantirishda unchalik samarali emas. Vaziyat tez
o‘zgarganida vogealarni har tomonlama chamalash lozim bo‘lsa,
garorlarni ishlab chigishga menejerlarni jalb gilish kerak bo‘ladi.
Bunda vakolatlarni menejerga topshirish muammosi ko‘ndalang
bo‘lib goladi. Firmani tuzib, boshqarib kelayotgan mulkdor ishdan
chetlashishni xohlamaydi.

2.Mulkdor fagat ko‘rsatkichlarni belgilaydi, shunga garab,
tashkilot faoliyatini baholaydi. Vakolatlarning ko‘pini menejerga
topshirib, rejalarning bajarilishini nazorat qgiladi. Bu esa
mulkdorning boshgaruvchini sherik qilib olishini bildiradi. Ular
masalalarni muhokamadan o‘tkazib, birgalikda qarorlar qabul
giladilar. Top-menejer biznesni rivojlantirish konsepsiyasining
hammuallifiga aylanadi. Sheriklik munosabatlarining muhim fazilati
bor: top-menejerlar yuksak mas’uliyat bilan ishlaydilar, korxonani
“o‘zimniki” deb his qiladilar, g‘oyalarni rivojlantiradilar, amalga
oshiradilar. Shu bilan birga bu model’ uyg‘un bo‘lib ko‘rinsa ham,
lekin amalda ishkalliklar chiqib turadi. Mulkdor hal etishi kerak
bo‘lgan muammo kompaniyaga biriktirilgan boshgaruvchini
motivlashdan iborat. Uning motivlanishi natijani kutishga
asoslangan bo‘ladi. Top - menejer ishonch bilan professional o‘sish,
garor gabul qgilish imkoniyati bilan ham motivlanadi. Birog rahbar
kompaniyada ishlagan sari Dbiznesga sherik bo‘lishga intila
boshlaydi, shunda mulkdor unga rad javobini berish uchun hamisha
ham dalil topa olmaydi. Mulkning go‘ldan ketish xavfi paydo
bo‘ladi. Top-menejerni tashkilot egalari tarkibiga Kkiritish —
motivlashning kuchli vositasi hisoblansa-da, uning imkoniyatlari
cheksiz emas.

Vakolatlarni topshirish bilan bog‘lig bo‘lgan xatoliklar ham
sheriklik munosabatlariga putur yetkazishi mumkin. Gap shundaki,
mulkdor majburiyatlarning anig tagsimlanishi va birma-bir yozib
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go‘yilishiga intiladi. Kompaniyani boshgarish esa murakkab ish
shakllarini talab giladi, natijada rollar o‘rtasida chegara bo‘lmay
golishi yoki ular aralashib ketishi mumkin:

Vazifalarning bir gismi jamoa bo‘lib bajariladi, boshga gismi
uchun bir shaxs javob beradi.

3.Mulkdor boshgaruvdan chetlashib, uni to‘laligicha top-
menejerga topshirib go‘yadi, kelishilgan pul to‘lovlarini (foydadan
foizlarni) vagqti-vaqgti bilan olib turadi. Buning sababi shuki,
ko‘pincha mulkdor turli bizneslarga ega bo‘lib, bir o‘zi ularni
boshgara olmay qoladi. Ba’zan mulkdor o°zini boshga biron
mashg‘ulotga bag‘ishlamoqchi bo‘ladi. Boshgaruvchi mulkdor kabi
samarali harakat qilishi uchun u fagat ish hagi emas, boshga
ne’matlar orgali ham motivlanishi lozim. Ko‘pincha boshgaruvchi
korxona aktsiyalarining bir gismini yoki yil yakunlari bo‘yicha
bonuslar, mukofotlar oladi.

Mulkdor korxona ustidan nazoratni boy berib go‘yishi xavfi
borligini biladi, shu sababli u boshgaruvchining sinalgan top-
menejerlarni ishga olishini talab giladi, shu tariga boshgaruvni
ushlab turadi. Bu ham muayyan muammolarni keltirib chigarishi
mumeKin. 4.  Sillig strategiya modeli: menejment
vakolatlarining chegaralari belgilanmagan. Mulkdor biznesning
shaffofligi,  boshgaruvchanligi, nazorat, rentabellik  kabi
ko‘rsatkichlarni birinchi o‘ringa qo‘yadi. Yana uning oldiga: bir
bo‘linmaning boshqgasiga tekin xizmat Kko‘rsatish  hajmini
kamaytirish, boshgacha qilib aytganda, har bir bo‘linmani o‘z
xarajatlarini o‘zi qoplaydigan mustaqgil korxonaga aylantirish
vazifasi ham qgo‘yiladi. Ana shunda har bir alohida yo‘nalish ganday
rivojlanayotganligini, o‘rtaga qo‘yilgan magsadga erishish uchun
ganday va gancha moddiy, moliyaviy resurslar, ganday xodimlar
kerakligini tushunib olish imkoniyati tug‘iladi.

Buning uchun quyidagi tadbirlar zarur:

1. Asosiy bo‘linmalarni ajratish. Buning uchun biznes
egasining har bir kompaniyasi boshgalari bilan ganday shartlar
asosida hamkorlik gilishi lozimligini hal etish kerak bo‘ladi. O‘zga
kompaniyalar bilan kelishib olingan shartlar asosidami yoki ichki
narxlar asosidami? Korxona o‘z savdo firmasiga tovarlarni ishlab
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chigaruvchi narxida jo‘natishi lozim. Firma realizatsiyani ishga
go‘yadi va o‘zining savdo narxini shakllantiradi. Ikkala kompaniya
o‘z daromadini ko‘radi va xarajatlarini goplaydi. Hisobxona,
marketing bo‘limi, xodimlar bo‘limi kabi bo‘linmalar bitta
kompaniya tarkibida bo‘lishi mumkin. Ularga bo‘ladigan chigimlar
ishlab chigarish hajmlariga va xodimlar soniga qarab hisobga
olinadi. Ammo biznes egalari ham, mulkdorlar ham bu holda
biznesning ahvolini aniqg bilolmaydi. Kompaniya gaysi bo‘linma
hisobiga zarar ko‘rayotganini va foyda olayotganini tushunib
bo‘lmaydi. Muammoning yechimini topmoq uchun biznes egasi
yana ham olg‘a borib, yordamchi va ma’muriy bo‘linmalarni alohida
ajratishi, ular oldiga tasdiglangan byudjet doirasida oz xarajatlarini
goplash vazifasini qo‘yishi lozim.

2.Yordamchi va ma’muriy bo‘linmalarni alohida ajratish. Gap
shundaki, kompaniyada bir bo‘linma ikkinchisi hisobiga yashaydi.
Biznesning umumiy tuzilmasi asosiy va yordamchi yo‘nalishlarni
0‘z ichiga oladi. Asosiy bo‘linma yordamchi bo‘linmani bogadi, bu
esa mahsulot tannarxiga ta’sir giladi. Muammo quyidagicha hal
etiladi. Yordamchi bo‘linmalar belgilangan tariflar bo‘yicha xizmat
ko‘rsatadi, bu ta’riflar bozor narxlaridan arzonroq bo‘lishi mumekin.
Kompaniyaga berilgan buyurtma korxonaning quvvatidan kamroq
bo‘lsa, unga tashqi buyurtmalar beriladi.

3.Ma’muriy apparatni alohida ajratish, uni alohida tuzilma-
boshgaruv kompaniyasiga o‘tkazish. Masalan, buxgalteriyani hisob-
kitob xizmati bilan shugullanuvchi alohida korxonaga topshirish.
Agar kompaniyaning hisob-kitob xizmatlari hagi bozor giymatidan
oshib ketsa, to‘g‘ri gqaror: mazkur zarar keltiruvchi firmani targatib
yuborib, o‘zga tashkilotning xizmatiga o‘tishidan iborat. Bunda har
kompaniyaning o‘z direktori bo‘lsin. Agar menenjer oldida
motivatsiya tizimini yo‘lga qo‘yish maqgsadi belgilansa, turli
yo‘nalishlarni va umuman tashkilotni uzluksiz rivojlantirish
mumekin.

4. Kompaniyalarning rahbari bilan ishlash. Bunda kompaniya
egasi yollanma rahbarlarini yaxshilab ko‘zdan kechirishi kerak
bo‘ladi. Aks holda nazorat ishdan chigishi va amaliyot chigimlari
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oshib ketishi mumkin. Bundan tashqari ilgari bo‘linma bo‘lgan
firmaning rahbarlari bilan muammolar boshlanishi turgan gap.

Mavzu bo‘yicha gisqacha xulosa

Boshgaruv uslubi — rahbarning oz xodimlariga nisbatan, ular
orasida ishni tashkil etish bo‘yicha qo‘llaydigan odatiy xatti-
harakatlari majmuasidir. Rahbar va xodim munosabatlari, guruhdagi
psixologik muhit, mehnat jamoasi faoliyatining samaradorligi ko‘p
jihatdan rahbar qo‘llaydigan boshgaruv uslubiga bog‘lig. Mehnat
jamoasini boshgaruvchi rahbar unga ta’sir o‘tkazadi, natijada
xodimlarning fe’l-atvori, ular o‘rtasidagi munosabatlar o‘zgaradi.
Bir kishining boshgalarga ta’sir qilishi vositalari shivirlab aytadigan
iltimosdan tortib, ishdan bo‘shatishga do‘q urishgacha bo‘lishi
mumkin. Ana shu ta’sir anig maqgsadni ko‘zlovchi, samarali tus
olishi uchun rahbar hokimiyatni ishga solishi lozim.

Menejerlar, asosan, xususiy kompaniyalarda ishlaydilar.
Boshgaruvda ular o°zini yaxshi ko‘rsatayotganliklari tufayli ularni
alohida kasb egasi deb tan olib, ularni maxsus tayyorlash masalasi
paydo bo‘ldi. Menejer bilan biznes egasining munosabatlari xilma-
xil bo‘lib, mulkdorlik munosabatlari bilan ham, tadbirkorlik faoliyati
bilan ham bog‘ligdir. Bunda biznes qatnashchilarining tarkibi
kengayadi, aksiyadorlar, biznesmen va tadbirkor go‘shiladi. Biznes
egasi degani keng tushuncha ekanini aytib o‘tmog kerak. Bu
tushuncha mulkdorlikning yuridik huquqgi va biznes boshgaruvida
faol gatnashuvni birga go‘shishni nazarga tutadi.

Nazorat va muhokama qilish uchun savollar

1. Menejer kim?

2. Tashkilotda menejerlarning ganday pog‘onalari bor?

3. Qaysi pog‘onadagi rahbar ish vagtining asosiy qismini
tashki-lotdagi operativ ishlarni hal etish bilan o‘tkazishi kerak?

4. Boshgaruv uslubi nima?

5. Rahbarning asosiy ish uslublari ganday ta’riflanadi?
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6. Qaysi omil menejer faoliyati uslubini ko‘proq darajada belgi-
lab beradi?

7. “Tashkilotchilar qobiliyatlari” tushunchasi nimalarni 0°‘z
ichiga oladi?

8. O‘zbekistonlik menejerning ijobiy va salbiy xususiyatlari
nimalardan iborat deb o‘ylaysiz?

9. Menejerning imiji deganda nimalarni tushunmoq kerak?

10. Rahbarning ishdagi etiketi nimalardan iborat?

11. Ishdagi etika nima?

12. Ishchan odamning kiyimi qaysi talablarga javob berishi
kerak?

13.Zamonaviy menejerning nutgi ganday bo‘lishi kerak?

14.“Menejer’ning “yetakchi’dan farqini aytib bering.

15.Menejerning asosiy yetakchilik xususiyatlari ganday?

16.Yetakchilikning an’anaviy, vaziyatga Xos va Yyangi
konsepsiyalarini aytib bering.

17.Zamonaviy menejerning professionalizmi ganday
xususiyatlar bilan belgilangan?

18.Mehnat jamoasi shakllanayotgan ilk davrda menejer
faoliyatida gaysi fazilatlar ustunlik gilishi kerak?

19.Menejer favqulodda sharoitda natijalarga erishmoqg uchun
gaysi uslubni ishga solishi kerak?

20.Hozirgi zamon biznesida menejerning shaxsiy va kasbiy
sifat-lariga qo‘yiladigan talablar qay tarzda o‘zgarmoqgda?

21.Rahbarlik  uslubi  va  boshgaruvchilik  faoliyatining
samaradorli-gi bir-biriga garamligi nimalardan iborat?

22.Tashkilotda menejerning “hokimiyati”” nima?

23.Tashkilotda menejer hokimiyatining ganday turlari bor?

24.Menejerning o‘z qo‘l ostidagilarga o‘tkazadigan ta’sirining
mohiyati nimalardan iborat?

25.Hokimiyatning gaysi turidan foydalanish  serchigim
hisoblanadi?

26.Menejerning xato garorlari hokimiyatning qaysi turi uchun
magbul emas?

27.Tashkilotda menejer norasmiy boshgaruvining mohiyati
nima-lardan iborat?
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28.Tashkilotda menejer norasmiy boshgaruvining
samaradorligiga gaysi omillar ta’sir giladi?

29.Tashkilotni boshgarishda menejer va mulkdorning roli
ganday?

30.Yollanma top-menejer va mulkdorning o‘zaro munosabati
nima-larni o‘z ichiga oladi?

31.Mulkdorlar xulgining modellarini aytib bering.
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V111 bob

MENEJER FAOLIYATINI TASHKIL QILISH

Bobning gisgacha mazmuni

8.1. Boshqgaruvchilik mehnatini tashkil gilish va uning sharoitlari.
8.2. Rahbarning o‘zini o‘zi boshqarishi.
8.3. Rahbar faoliyatini tashkil etishdagi vositalar va asbob-anjomlar.

Mazkur bobda quyidagilar ko‘rib chigiladi: boshgaruvchilik
mehnati, uning xususiyatlari va ko‘rinishlari; boshgaruvchilik
mehnatini ilmiy tashkil gilish; mehnatning mohiyati o‘rganish usullari;
rahbarning o‘zini o°zi boshgarishi va uning vazifalari; menejer
faoliyatini rejalash va tashkillashtirishning asboblari.

8.1. Boshqgaruvchilik mehnatini tashkil gilish va uning sharoitlari

Boshgaruvchilik mehnati — tashkilotda ma’muriy-boshgaruv
xodimlari tomonidan boshgaruv ishlari vazifalarini bajarish turi.
Ma’muriy-boshgaruv  xodimlari ishchilardan fargli ravishda oz
go‘llari bilan(mehnat vositalarini ishlatib) mehnat gilmaydilar, moddiy
boyliklar yaratmaydilar. Ular ishlab chigarish(savdo-sotiq) vazifalarini
bavosita bajaruvchi odamlarning samarali mehnat qilishlari uchun
kerak bo‘lgan tashkiliy-texnikaviy va ijtimoiy- iqtisodiy zamin
yaratadilar. Demak, boshqgaruvchilik vazifalari qanchalik sifatli
bajarilsa, ishlab chigarish obyekti shuncha ishonchli va samarali
ishlaydi. Boshgaruvchilik mehnati jarayonida muayyan resurslardan
foydalaniladi — moddiy, moliyaviy, mehnat va boshgalar, ulardan
samarali foydalanish ham ishlab chigarish faoliyatining pirovard
natijasiga ta’sir qiladi. Shu tariga, boshgaruvchilik mehnati bu -
jamoaviy ishlab chigarish mehnatining ko‘rinishlaridan  biri,
chunonchi, birgalikda yetishtirilgan mahsulot ishchilar va boshgaruv
xodimlarining faoliyati natijasidir. U ishchilar mehnati kabi zaruriydir.
Boshgaruvchilik mehnati nihoyatda turli-tumandir, shu bilan bog‘liq
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ravishda uning operatsiya va protseduralarini aniq tasniflab va
tiplashtirib bo‘Imaydi. Bundan tashqari, boshgaruvchilik operatsiyalari
muttasil kengayib boradi, operatsiyalarning o‘zi bir tomondan,
boshgaruv usullari o‘zgarishi, ikkinchi tomondan, yangi texnik
vositalar ishlatilishi ortishi natijasida boshqa shakllarga kiradi. Shunga
garamay, boshgaruvchilik mehnatining eng xarakterli (ko‘zga
ko‘ringan) operatsiyalarini  ajratib  ko‘rsatish mumkin, ular,
avvalambor, boshgaruvchilikka oid garorlar ishlab chigish va gabul
qgilish Jarayonlda uchraydi. Ular quyidagilardir:
muammoni o‘rtaga tashlash;

- go‘lda va kompyuter yordamida axborot izlash;

- axborotni tahlil gilish;

- axborotni guruhlash (go‘lda yoki komp’yuter yordamida);

- kompyutersiz eng oddiy hisob-kitoblar;

- kompyuter yordamida hisob-kitoblar;

- qarorni tayyorlash;

- qarorlarni shaxsiy gabul gilish;

- qarorlarni bamaslahat gabul qilish;

- hujjatlarni rasmiylashtirish, xatlar yozish va h.k.

Ma’muriy-boshgaruvchi  xodimlarning birgalikdagi  mehnat
mahsulotiga ta’siri axborotdan foydalanish va uni tegishli garorlar
shakliga keltirish yo‘li bilan amalga oshiriladi. Bu ish qo‘yilgan
magsadlarga erishish yo‘lida obyektning holatini o‘zgartirish uchun
bajariladi. Shuning uchun ma’muriy-boshgaruvchi xodim mehnatining
asosly xususiyati ular mehnati predmeti va mahsulotining axborot
xarakterida ekanligidir. Bu esa mehnat jarayonining (uning mazmuni
va natijalariga ko‘ra) mehnatning boshga turlaridan butunlay
farglanishida namoyon bo‘ladi. Boshgaruvchilik mehnatining yana bir
xususiyati uning agliy mehnatga asoslanganligidir. Bu mehnat
predmeti va mahsulotining axborot xarakteridan kelib chigadi, shu
boisdan, odatda, ma’muriy-boshgaruvchi xodimlar, aynigsa, qarorlar
izlash va amalga oshirishda ko‘p miqgdorda asabiy-hissiy kuch
ishlatishlariga to‘g‘ri keladi. Mehnat faoliyatining barcha turlaridagi
kabi boshgaruvda ham mehnatni tagsimlash mavjuddir. U boshgaruv
obyektlari farglanishi bilan bog‘liq ravishda namoyon bo‘ladi.
Boshqgaruv turkumlari, ko‘rinishlari fargliligi boshgaruvchilarning
tarmoq, iqgtisodiy faoliyat toifasi, boshgarilayotgan obyekt turiga
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bog‘liq ravishda ixtisoslashuviga zaruriyat tug‘diradi. Boshgaruvchilik
faoliyati turlari bo‘yicha, boshgaruvchilik ixtisoslari bo‘yicha
farglanish mavjud, masalan, tahlilchilar, rejalovchilar, hisobchilar,
menejerlar.

Boshgaruvchilik mehnati  bilan shug‘ullanuvchi  xodimlar
bajaradigan ishlar, operatsiyalar, protseduralarning anig mazmuni,
ularning boshgaruvchilik garorlari gabul gilinishidagi ahamiyati nuqtai
nazaridan olganda boshgaruv xodimlari turli guruhlarga ajratiladi.
Bunday farglanish alohida operatsiyalarning murakkabligi, kasbiy
mahoratga qo‘yiladigan talablar, garorlar gabul gilishdagi vakolatlar
darajasini aks ettiradi. Boshgaruvda ishtirok etuvchi xodimlar
bajaradigan vazifalari mazmuni va Xxususiyatiga ko‘ra uch toifaga
bo‘linadi:

- boshgaruv qarorlari gabul qilish, bevosita boshgarish
vakolatlariga ega bo‘lgan rahbar va menejerlar;

- boshgaruv xizmati apparati xodimlari; boshgaruv obyekti
to‘g‘risidagi  axborotni tahlil qgiluvchi, boshgaruv qarorlarini
tayyorlash, muhokama qilishda gatnashuvchi, boshgaruvchilar uchun
ko‘rsatmalar tayyorlovchi amaldor-mutaxassislar;

- boshqgaruvchi va mutaxassislarga Xxizmat ko‘rsatuvchi,
boshgaruv jarayoni va uning qatnashchilari uchun yordamchi
vazifalarni bajaruvchi texnik xodimlar.

Ushbu guruhlarning har birida ularning mehnati mazmuni va
agliy yuklamalari xususiyati nuqtai nazaridan ham, mehnat jamoasi
faoliyati natijalariga ta’siri nugtai nazaridan ham o‘ziga X0s
xususiyatlar mavjud. Chunonchi, tashkilotlar va ularning bo‘linmalari
rahbarlari faoliyat magsadlari va yo‘nalishlarini aniglaydilar;
xodimlarni tanlaydilar va joylashtiradilar; ijrochilar, ishlab chigarish
(savdo-sotiq) va  boshgaruvchilik  bo‘linmalarining ishini
muvofiglashtiradilar; tegishli jamoalarning ahil, inog va samarali
mehnat gilishlarini ta’minlaydilar. Ular mehnatida ijodiy yondashuvlar
bo‘ladi, vaholanki, rahbarlar ham har xil bo‘lishi mumkin.
Boshgaruvchi mehnati juda xilma-xil va mas’uliyatlidir. Unda shaxsiy,
kollegial va jamoaviy faoliyat mujassam bo‘ladi.

Mutaxassislar (muhandislar, texniklar, iqgtisodchilar) mehnati
birmuncha anig belgilangan — ular yangi yoki takomillashtirilgan
mahsulot turlarini, texnologik jarayonlarni, shuningdek, mehnat va
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boshgaruvni tashkil qilish shakllarini ishlab chigadilar va joriy
giladilar; korxonani kerakli hujjatlar, materiallar, ta’mirlash va boshga
xizmatlar bilan ta’minlaydilar; savdo-sotiq ishlarini bajaradilar, ya’ni
ma’lum vazifa yoki uning bir gismini bajaradilar. Mutaxassislar
faoliyatida ijodiy va takrolanuvchi operatsiyalar mujassam bo‘ladi,
lekin ular orasida ham sezilarli farglanish mavjuddir.

Texnik ijrochilar (kotib(a)lar, ish yurituvchilar, hisobchilar va b.)
rahbarlar va mutaxassislar faoliyatini ta’minlash bilan bog‘liq turli
ishlarni bajaradilar. Ularning mehnati eng oddiy deb hisoblanadi va
ko‘prog takrorlanuvchi operatsiyalardan iborat bo‘ladi. Vaholanki,
axborot texnikasidan foydalanish ortishi, boshgaruv axboroti
hajmining sezilarli ko‘payishi natijasida ularning mehnati tezkor
murakkablashadi; tayyorgarlik, bilim, tajriba talab giladi va boshgaruv
jarayonlari sifatiga tobora ko‘proq ta’sir o‘tkazadi.

Hozirgi sharoitda boshgaruvchilik mehnatining uch turini ajratib
ko‘rsatish mumkin: evristik (unumli ijodiy fikrlash), ma’muriy va
operatorlik.

Evristik mehnat — avvalo, rahbar va mutaxassislar mehnati. U
ijodiy va agliy faoliyat tabiatini, uning ruhiy-jismoniy mohiyatini
nihoyatda to‘liq aks ettiradi. Oz mazmuniga ko‘ra evristik mehnat
iIkki turdagi operatsiyadan tashkil topadi: tahliliy va konstruktiv.
Birinchisi garor gabul gilish uchun zarur bo‘lgan axborotni olish va
idrok gilishdan iboratdir. Keyingisi turli garorlar tayyorlash va gabul
qgilish bilan bog‘lig.

Ma’muriy mehnat — agliy mehnatning o‘ziga xos Kko‘rinishi
bo‘lib, uning vazifasi insonlarning mehnat faoliyati jarayonida
ularning harakati va axlog-odobini bevosita boshgarishdan iborat.
Ma’muriy ~ mehnat  jarayoni quyidagi  tashkiliy-ma’muriy
operatsiyalarni bajarishdan tashkil topadi: xizmat-kommunikatsiyaviy,
nazorat-baholash, muvofiglashtirish.

Operatorlik mehnati — asosan texnik ijrochilarning bir turdagi
operatsiyalarni bajarishdagi mehnati, u ishlab chigarish va boshgaruv
jarayonlarini axborot bilan ta’minlash uchun kerakdir.

Shuni ta’kidlash lozimki, ma’muriy-boshgaruv  xodimlari
mehnati mohiyati o‘zgarmasdir. Tadgiqotlar ko‘rsatishicha, ular
hisobga olish, axborot va hujjatga oid operatsiyalarga 70% ish vaqtini
sarflaydilar. Biroq texnik vositalarni go‘llash, ularga ba’zi vazifalarni
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yuklash, mehnatning yangi usul va vositalarini yaratish, boshgaruvni
tashkil qilishni takomillashtirish ma’muriy-boshgaruv  xodimlari
mehnatining mohiyatini o‘zgartiradi, ularning mehnatida ijodiy
operatsiyalarning hissasi oshadi.

Boshgaruv mehnatini ogilona tashkil gilish juda muhim amaliy
ahamiyatga egadir. Bunda “boshqaruv mehnatini eng yaxshi tashkil
qilish” tushunchasidan foydalanish qabul qilingan.

Ma’muriy-boshgaruv xodimlari mehnatini ilmiy tashkil qilish
deganda ilm-fan yutuglari va ilg‘or tajribadan, xo‘jalik yuritishning
taragqiy topgan shakllaridan foydalanish hamda texnik vositalarni
go‘llashga asoslanish tushuniladi. Bu xodimlarning o‘zaro va ishchilar
bilan munosabatini nihoyatda yaxshilash va takomillashtirishga imkon
yaratadi. Shuningdek, boshgaruv vazifalarini bajarish hamda ishlab
chigarish (savdo-sotiq) ni muhandislik-texnik va igtisodiy ta’minlash
jarayonlarida qo‘llanadigan texnik vositalardan foydalanishni
yaxshilaydi.

Mehnatni  ilmiy  tashkil qilishdan asosiy = maqsadlar
quyidagilardir:

- mehnat unumdorligini oshirish;

- ishchilarning sog‘ligini saqlash.

Boshgaruvchilik mehnati va uning ogilona tashkil qilinishi —
tashkilotdagi biznes  jarayonlar amalga oshiriluvining umumiy
samaradorligini  oshirishning muhim omili, shuning uchun
boshgaruvchilik mehnatini takomillashtirish masalalari, aynigsa,
dolzarblik kasb etadi.

Sobiq SSSRda boshqgaruv jarayonlarini takomillashtirish faoliyati
dastlab “mehnatni ilmiy tashkil qilish” (NOT - nauchnaya
organizatsiya truda) deb atalgan, bunda ishlab chigarish va boshgaruv
jarayonlari farglanmagan. Taxminan 60-yillarda “boshqaruvchilik
mehnatini ilmiy tashkil qilish” (NOUT — nauchnaya organizatsiya
upravlencheskogo truda) atamasi paydo bo‘ldi. Boshgaruvchilik
faoliyatini oldindan tashkil gilishni talab giluvchi kuchli hisoblash
texnikasi vositalarining korxonalarda joriy gilinishi bunga anchagina
imkon yaratdi.

Boshgaruvchilik  mehnatini ilmiy tashkil qilish quyidagi
yo‘nalishlarni o‘z ichiga oladi:
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- korxona miqyosida ham, har bir bo‘linma miqgyosida ham
xodimlar mehnati farglanishi va kooperatsiyasi;

- xodimlarni tanlash va joylashtirish hamda ixtisoslik darajalari
ularning xizmat vazifalariga mos kelishini ta’minlash;

- boshgaruv xodimlarining ishlab chigarish jamoasini boshgarish
va muhandislik-texnik jihatdan ta’minlash faoliyatini tashkil gilish;

- ish joylarini tashkil gilish va jihozlash;

- ishning ilg‘or usullarini go‘llash;

- mehnatning qulay sharoitlarini yaratish;

- mehnatni me’yorlash;

- shaxsiy va jamoaviy mehnatni baholash;

- boshgaruvning texnik vositalari, axborot texnikasi, shaxsiy
kompyuterlardan foydalanish;

- mehnatni rag‘batlantirish.

Shuni ta’kidlash lozimki, ma’muriy-boshgaruvchi xodimlarning
mehnat sharoitlari inson organizmining funksional holatiga ta’sir
ko‘rsatuvchi atrof-muhitning fizik, ximik va biologik unsurlarining
hamda mehnat jarayonlari birligi bilan belgilanadi. Mehnat
sharoitlarini belgilovchi omillar sirasiga sanitary-gigienik, estetik,
ruhiy-jismoniy va ruhiy omillar kiradi.

Keyinrog, (70-yillar boshida) mamlakatimizda NOUT
rivojlanishi  tendensiyasini aks ettiruvchi  “tashkiliy rejalash”
tushunchasi paydo bo‘ldi. Tashkiliy rejalash bu — boshgaruv apparati
ishining  samaradorligini  oshirish  maqgsadida  boshqgaruvchilik
mehnatini ratsionallashtirish loyihalarini ishlab chiqish va joriy qilish
bo‘lib, ushbu ish MIT talablari va zamonaviy tashkiliy hamda
hisoblash texnikasi imkoniyatlari negizida amalga oshiriladi. Tashkiliy
rejalashni quyidagi asosiy yo‘nalishlarda olib borish tavsiya gilindi:

- boshgaruv apparatining tashkiliy va funksional tuzilmasini
ogilona tashkil gilish;

- asosily va eng ommaviy ishlarning turlarini bajarish
texnologiyasi hamda mehnat sharoitlari va xodimlarning ish vaqti
tasarrufini ogilona tashkil gilish;

- mazkur boshqgaruv apparati faoliyatini hujjatlashtirish va
hujjatlar bilan ishlashini ogilona tashkil gilish;

- boshgaruv apparatini tashkiliy va hisoblash texnikasi bilan
ta’minlash hamda xodimlar mehnatini avtomatlashtirishni yuksaltirish.
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Xorijda ham xuddi shunday muammolar bilan shug‘ullanishadi,
boshgaruv mehnatini takomillashtirish jarayonini xarakterlovchi
tegishli atamalar ishlatiladi. Chunonchi, AQShda “Tizimlar va
usullar”, “Tizimli loyihalash”, “Biznes — jarayonlar reinjeneringi”;
Buyuk Britaniyada “Ish tahlili” va “Tashkil etish va usullar” atamalari
ishlatiladi.

Rahbar, mutaxassisning ishini ogilona tashkil qilish bajari-
layotgan ishlarni hisoblash, ish vaqgtini kuzatish, vaqt sarfi tuzilmasini
o‘rganish, ish vaqtini “yutib yuboruvchi”larni aniqglab borishni talab
giladi. Bu esa ish vaqgtidan foydalanishni tahlil gilish, shaxsiy ishning
va xodimlar mehnatini ilmiy tashkil gilish tadbirlarining asoslangan
rejalarini tuzishga imkon beradi.

Rahbar va mutaxassislar mehnatining mohiyatini va ish vaqtini
sarflash tuzilmasini o‘rganish uchun quyidagi usullarni go‘llash
mumkin:

- savolnomalar yoki so‘rov, xodimning mehnati gay darajada
ogilona tashkil gilingani hagida uning fikrini bilish magsadida olib
boriladi: xodim fikricha uning vazifalari anig belgilanganmi, ushbu
vazifalar doirasiga kirmaydigan ishlarni (gaysi ishlar va gancha vaqt
davomida) bajarishiga to‘g‘ri keladimi, uning ishi rejalashtiriladimi va
rejadan tashgari ishlarning miqdori gancha, ish vaqti yo“qgotilishi bormi
(uning miqdori, sabablari); ishda mexanizatsiya va tashkiliy
texnikaning ganday vositalari qo‘llaniladi (ularning ishlatilishi),
xodimni uning ish joyi va mehnat sharoitlari tashkil gilinishi
gonigtiridimi va nihoyat, mehnatni tashkil gilishni takomillashtirish va
samaradorlikni oshirish bo‘yicha xodimning ganday takliflari bor;

- ish vaqtini suratga olish kuzatuvning mo‘ljaldagi davri
mobaynida ish vaqt sarfi tuzilmasini belgilash uchun go‘llanadi. Bunda
istisnosiz barcha vaqt sarflarini ularning amaldagi ketma-ketligida
kuzatish va o‘lchash yo‘li bilan ish vaqti sarfi tadqgiq qgilinadi. Ish
vaqtini alohida tayinlangan odam suratga oladi, bu uzluksiz (ya’ni
butun ish kuni davomida) yoki tanlab olingan vagtda bo‘lishi mumkin.
Oxirgi holatda ish vaqti sarflari alohida, shu jumladan, takrorlanuvchi
ish turlari bo‘yicha, shuningdek, ishlarning alohida davri ham
o‘rganiladi;

- ish vagtini xodimning o‘zi suratga olishida bevosita
xodimlarning o‘zlari NOT xizmati rahbarligida ish vaqti sarfini
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hisobga oladilar. Bu ish o‘zini suratga olishning maxsus varaglari
yordamida olib boriladi, ularda barcha bajarilayotgan ishlar va
tanaffuslar qayd qgilinadi;

- bir lahzalik kuzatuv usuli muhandis-texnik xodimlarning turli
toifalari hamda xizmatchilarning mehnati mohiyatini va ish vaqti
sarfini o‘rganish uchun go‘llanadi. Kuzatuv o‘tkazish tamoyillari va
uslublari asosan ishchi (xodim) lar mehnat sarfini o‘rganishdagi kabi
bo‘lib, ba’zi o‘ziga xosliklar mavjud. Muhandis-texnik xodimlar va
xizmatchilarning mehnatidagi gayd qilinadigan lahza kuzatuvchi
nazariga tushgan payt hisoblanadi. Xodim ish joyida bo‘lmagan
tagdirda kuzatuvchi uning yo‘qligi sabablarini xodim jurnalga
belgilagan ma’lumotlardan bilib olishi mumkin.

Mehnat mohiyati va vaqt sarfi tuzilmasini o‘rganishning har bir
usuli muayyan sharoitlarda go‘llanilishi mumkin bo‘lib, tegishli

afzallik va nugsonlarga ega (8.1-jadval).
8.1-jadval

Ma’muriy-boshgaruv xodimlari(MBX)ning mehnati mohiyati va
mehnat vaqti sarfi tuzilmasini o‘rganish usullari xarakteristikasi

Qo‘llashning Qo‘llashdagi
Usul maqsadga muvofigligi | Afzalliklari giyinchiliklar va
nugsonlari
Ish vaqtini | Mehnatni  tashkil qi- Tejamkor Ma’lumotlarni
xodimning lishni  o‘rganishning guruhlash va gayta
o‘zi  (mehnat | dastlabki davrida. ishlash
unsurlarini Mehnatning  mohiyati murakkabligi.
sanamagan va ish vaqti sarfi tuzil- Natijalarning
holda) suratga | masini  bir  vaqtda yetarlicha aniq
olishi o‘rganishda.  So‘rov- emasligi.
noma unsurlari ishtiro- Xodim aybi bilan
kidagi  kichik tadqi- ish vaqti
gotlarda. yo‘qotilishini to‘lig
oshkor gilmaydi.
Ish vaqtini | Mehnatning mohiyatini | Ko‘p  mehnat | Natijalarning
xodimning oldindan o‘rganish | talab gilmaydi, | yetarlicha aniq
o‘zi  (mehnat | sharoitida.  Tadgiqot | tejamkor, emasligi.  Xodim
unsurlarini keng miqyosda olib | ma’lumotlarni aybi bilan ish vaqti
sanagan holda) | borilganda. gayta ishlashga | yo‘qgotilishini to‘liq
suratga olishi. qulay. oshkor gilmaydi.
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Ish Mehnatning mohiyatini | Xodimning Tejamkor  emas.
vaqtini suratga | oldindan o‘rganish | o‘zi suratga | Olib borishga ko‘p
olish sharoitida. olgandagiga mehnat sarflanadi.

nisbatan nati- | Xodimlarga qoni-
jalar aniqroq. | garsiz ta’sir giladi.
Boshqga usullar

bilan  olingan

ma’lumotlarni

gilish  uchun

ishlatilishi

mumkin.

Bir Ommaviy kuzatuvlarda | Natijalarning Kuzatuvchilarning
lahzalik tanlanma usul sifatida | yetarlicha yugori malakali
kuzatuv usuli | go‘llaniladi. Mehnatni | anigligi. bo‘lishini talab

tashkil qilishni avval | Tejamkor giladi
boshqga usullarda

tekshirish ~ magsadga

muvofiqdir. Boshga

usullar yordamida

olingan natijalarni

tekshirish usuli sifatida

go‘llanadi.

Savolno | Bevosita mehnat giluv- | So‘roglanayot- | Savolnoma tuzuv-
malar yoki | chilarning muammolar | ganlar tadgiqot | chi yugori malakali
og‘zaki va ularni  yechish | predmeti va | bo‘lishi talab
so‘roglash yo‘llari hagidagi fikr- | muammolarni gilinadi.  So‘rog-

larini aniglash zarurati | yechish  yo‘lla- | lanayotganlarning
tug‘ilganda. rini chuqur bila- | shaxsiy fikriga
dilar asoslanadi.
Bundan tashqari, shu magsadlarda alohida vaziyatlarda

quyidagilardan foydalaniladi:
- Xronometrlash, bunda davriy takrorlanuvchi jarayonning gismi

o‘rganiladi.

Mehnatning

ilg‘or usul va uslublarini

o‘rganishda,

amaldagi yoki yangi ishlab chigilayotgan me’yorlarni tekshirishda

go‘llanadi;

- xodim tomonidan hujjatlarning ma’lum ko‘rinishini ishlashga
sarflanadigan vaqtni belgilashdan iborat bo‘lgan soddalashtirilgan
kuzatuvlar. Hujjatlar o‘rtacha murakkablikda bo‘lishi, mehnat sharoiti
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esa odatdagiga yaqginlashishi lozim. Operatsiyani tayyorlash va
tugatishga sarflanadigan vagt uni bajarish vagtiga ta’sir gilmasligi
uchun kuzatuv 30-40 dagigqa mobaynida olib boriladi.

“Ish vaqtini suratga olish” va “ish vaqtini xodimning o°zi suratga
olishi” usullari bilan tekshiruv o‘tkazishda ish vaqti muvozanatini
asoslangan holda guruhlash katta ahamiyatga egadir. Bunday
guruhlash, masalan, quyidagicha bo‘lishi mumkin:

- muammolarni o‘rganish va garorlash ishlab chiqish;

- reja va tadbirlar ishlab chiqish;

- majlislarni tayyorlash va o‘tkazish;

- odamlarga rahbarlik gilish(topshiriglarni tagsimlash, maslahat
berish, ziddiyatlarni hal gilish va h.k.z.);

- buyruq va farmoyishlarni tayyorlash va nashr gilish;

- telefon orqali suhbatlar;

- tashrif buyuruvchilarni gabul qgilish;

- xat-xabarlar bilan tanishish.

Tadqgiqot o‘tkazilgan davr mobaynida savolnomalar, suratlardan
olingan ma’lumotlarni umumlashtirish asosida ish vaqti sarfining
lavozimlar yoki boshga ko‘rsatkichlar (tadgigot magsadiga bog‘lig
ravishda) bo‘yicha jadvalini tuzish kerak. Ushbu ma’lumotlar
tahlilidan so‘ng mehnatni tashkil gilishni takomillashtirish, aniglangan
kamchiliklarni bartaraf qgilish tadbirlari ishlab chigiladi.

8.2. Rahbarning o‘zini o‘zi boshqarishi

O‘zini o‘zi boshgarish — menejerning shaxsiy faoliyatini
tashkillashtirish  bo‘lib, kundalik amaliyotda zamonaviy ish
uslublaridan magsadga muvofiq hamda izchillik bilan foydalanish,
shuningdek, uning o‘zini rivojlantirishidir.

O‘zini o‘zi boshqarishning asosiy magsadlari:

- menejerning vagtdan va o‘z imkoniyatlaridan iloji boricha
ko‘prog foydalanishi;

- uning o‘z sog‘lig‘ini asrashi va mustahkamlashi;

- hayot ogimini ongli boshgarish;

- ishdagi va shaxsiy hayotdagi tashqi vaziyatlarni yengib
o‘tish.
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Menejment sohasidagi ko‘plab mutaxassislar tomonidan aynan
menejer
faoliyatini  tashkillashtirish  masalalarini  ajratib  alohida ko‘rib
chiqilishining sababi ushbu muammoning muhimligida bo‘lib, bular
quyidagilardan iborat:

- menejer mehnatini tashkil gilish uning faoliyati natijadorligi
va samaradorligini sezilarli migdorda belgilaydi;

- menejer mehnati uning qo‘l ostidagi rahbarlar, mutaxassislar
va boshqga ishchilar faoliyatining natijadorligiga anchagina ta’sir giladi;

- menejer faoliyati u boshgarayotgan tashkilot yoki bo‘linma
ishlashi natijalarini sezilarli darajada belgilaydi;

- menejer mehnatiga haq to‘lash, odatda, boshqga
ishchilarnikidan ancha yuqori bo‘ladi, bu esa uning mehnatidan samarali
foydalanishni tagozo etadi;

- 0‘zini o‘zi boshgarishni go‘llash menejer faoliyatini ogilona

tashkil gilishga yordam beradi.

Har kuni turli masalalarni yechish asnosida menejer har xil
vazifalar bajaradi. Bu jarayonni o‘zini o°zi boshgarish doirasi sifatida
tagdim etish mumkin, bunda alohida vazifalar orasidagi aloga
ko‘rgazmali namoyish gilinadi(8.1-rasm.).

Oz- 0’zini nazorat
qgilish

Magsadlarni
belgilash

Axborot bilan
ishlash

Mehnat
jarayonini
tashkil
gilish

Ustunliklarni
aniglash

8.1-rasm. Oc‘zini o‘zi boshqgarish doirasi.
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Tashqi doirada beshta vazifa aks etirilgan:

1) magsadlarni belgilash;

2) rejalash;

3) kelgusidagi ishlarning eng ahamiyatlilarini aniglash;

4) kun tartibini tuzish va mehnat jarayonini tashkillashtirish;

5) o‘zini nazorat gilish va maqgsadlarni to‘g‘rilab turish.

O‘zini o‘zi boshgarishning ichki doirasida birlashtiruvchi vazifa
— axborot bilan ishlash joylashgan. Uning atrofida boshga vazifalar
ma’lum darajada “aylanadi”, chunki axborot almashinuvi o‘zini o‘zi
boshgarishning barcha davrlarida zaruriydir.

Birinchi vazifa — magsadlarni belgilash. Har bir boshgaruv
xodimi o‘z oldiga maqgsad qo‘yishi kerak, bu erishilishi lozim bo‘lgan
narsaga kuch va faollikni yo‘naltirish hamda jamlashni anglatadi. Shu
tariga, magsad pirovard natijani shakllantiradi. U harakatni
“qo‘zgatuvchi”, faollikni belgilovchi omildir. Agar magsad go‘yilsa,
shunday taranglik holati vujudga keladiki, u harakatlantiruvchi kuch
sifatida ta’sir ko‘rsatadi va magsadga erishilgandan keyingina barham
topadi.

Menejerning kasbiy maqgsadlari magsadlarga qo‘yiladigan asosiy
talablarga javob berishi kerak.

Magsadlarni go‘yish jarayoni bir necha bosqgichdan iborat
bo‘ladi.

1.Uzog muddatga mo‘ljallangan hayotiy (kasbiy) magsadni
belgilash.

Bunda, mohiyatan, mehnatga rag‘batni kuchaytiradigan va kasbiy
intilishlarni yo‘naltiradigan kasbiy mo‘ljal ajratiladi.

2.Shaxsiy resurslarni aniglash. Bu magsadda, masalan, SWOT-
tahlil o‘tkazish ma’qul, buning uchun quyidagilar kerak:

- o‘z fazilatlarini aniglab olish;

- 0‘z kamchiliklarini aniglash. Bunda avval ro‘y bergan
muvaffaqiyatsizliklar ro‘yxatini tuzish va ularga nima sabab bo‘lganini
gqayd qilish. Ushbu kamchiliklardan ganday qilib qutulish hagida
o‘ylab ko‘rish.

- lavozim ko‘tarilishiga yordam beradigan tashqi ijobiy omillarni
ko‘rsatish;

- tashqi salbiy omil va tahdidlarni ko‘rsatish.
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Ushbu holatda yaqin yillarda nimalar bilan hisoblashish
kerakligini - masalan, eng yagin doiradagilar (ishdagi sheriklar, ota-
onalar, rahbar, do‘stlar va h.k.) bilan- bilib olish va maqgsadlarni
belgilashda shuni nazarda tutish kerak bo‘ladi.

3.“Magsad — vositalar” tahlili o‘tkazish, shu asnoda mavjud
resurslar (shaxsiy, moliyaviy, vagtinchalik) magsadga erishuv uchun
zaruriylari bilan solishtiriladi. Buning uchun yana nimalarga erishish
kerakligi yoki magsadga erishish uchun nima ishga kirishmoq
lozimligi aniglanadi. Buning uchun esa magsadga erishishga yordam
beradigan omilllarning ta’siri kuchayishini va bunga to‘sqinlik
giluvchi omillarning ta’sirini  kamaytirishni ko‘zda tutish kerak
bo‘ladi. Zaruriy malaka va madaniy darajani belgilab, real amaliy
vazifa qo‘yish lozim.

4. Aniq magsadni shakllantirish. Bunda har bir magsad amalga
oshuvining aniq muddati belgilangandagina ma’noga egaligini hisobga
olish kerak.

Juda ko‘p vazifaga qo‘l urish kerak emas, chunki noreal vazifalar
bajarilmay qolishi mumkin. O‘z oldimizga gancha ko‘p vazifa
go‘ysak, avvalgi hayotimizni shuncha ko‘p o‘zgartirishimiz va
faoliyatimizni shunchalik faollashtirishimiz lozim bo‘ladi.

Uzog muddatga mo‘ljallangan yirik magsaddan kelib chiqib,

o‘rta muddatli va qisga muddatli magsadlarni belgilash mumkin.
Mo‘ljaldagi magsad kasbiy(lavozim o‘sishi) rejada gayd gilinadi va u
doimiy ravishda gayta tekshirilib, aktuallashtirilib hamda to‘ldirilib
turishi kerak. Quyida misol sifatida shunday rejaning bir gismi
keltirilgan (8.2-jadval).
Shu tariga, maqgsadlarni belgilash jarayoni magsadni topish: “Men
nimani xohlardim?”; vaziyat tahlili: “Mening qo‘limdan nima
keladi?”’; magqsadlarni shakllantirish: “Nimani amalga oshirishga
kirishyapman?” bosqichlarini gamrab oladi.

O‘zini o‘zi boshgarishning keyingi bosgichi — menejerning
shaxsiy vaqgtini rejalashtirish. Rejalashtirishda vagtdan unumli
foydalanish ta’minlanadi: yoki mavjud vagtni samarali faoliyat uchun
sarflash(maksimal mezon), yoki go‘yilgan magsadlarga kamroq vaqt
sarflab erishish (minimal mezon).

Rejalashtirish magsadni amalga oshirishga tayyorgarlik va vaqtni
tartibga solishni bildiradi. Rejalashtirishga vaqt ko‘proq sarflanganda
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bajarishga kerakli vaqt gisgaradi, bu oxir ogibat vagtning umumiy
tejalishiga olib keladi. Rejadagi davr (yil, oy, kun)ning 1%ga yagini
rejalashtirishga sarflanishi tavsiya gilinadi. Shuni ta’kidlash lozimki,
amalda menejerlar o‘z faoliyatlarini rejalashtirishning ahamiyatiga
yetarli baho bermaydilar.

8.2-jadval
Kasbiy reja (lavozim o‘sishi rejasi)

Ahamiyat | Muddat Amanuii Muddat | Nazorat

Magsad (yil) TagoupIap (qaysi
vaqtga)

Yirik Yugqori 2027 Universitetning “Menej- | 2019
korxona ment” yo‘nalishini biti-
ning rish (“bakalavr” ixtiSos-
savdo ligi)
bo‘yicha Amaliy ish
(kommer tajribasini orttirish 2021
tsiya) Savdo bo‘limi boshlig‘i
direktori boclish 2023
bo‘lish

Menejer ish vaqgtini rejalashtirishning quyidagi asosiy goidalarini

ajratib ko‘rsatish mumkin:

1. Ish wvaqtining 70-80% ini rejalashtirib, qolgan vagtni
kutilmagan muammolar uchun goldirish.

2. Realistik rejalashtirishni amalga oshirish.

3. Rejalarda harakatlarni emas, kutilayotgan natijalarni gayd
etish.

4. Rejadagi davr mobaynida rejani ishlarning to‘lig va o‘z
vaqtida bajarilishi nugtai nazaridan gayta ko‘rib chigish va to‘g‘rilash.

5. Shaxsiy vaqt sarfini ham rejalash.

6. Safarlar va kutib golishlardagi vagtni ham rejalash va undan
samarali foydalanish.
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7. Yirik vazifalarni bajarishga vaqtning uzluksiz katta muddatini
zaxirada tutish.

8. Mugobil rejalash va afzalroq variant izlashga urinish.

9. Rejalarda malaka oshirishga vaqt ajratish.

10. O°z rejalarini kotib, hamkasblar va qo‘l ostidagilar bilan
muvofiglashtirmog.

11. Shoshilinch ishlar bo‘lmasa, avvalgi davrda bajarilmay
golgan ishlarni ma’lum davr rejasiga birinchi navbatda kiritish.

12. Ishlarni bajarishga gancha vaqt talab gilinsa, aynan shuncha
vaqt ajratish.

13. Ishlarni bajarishning aniqg muddatlarini belgilash.

14. Ma’lum muddatga ish rejasi tuzishdan avval oldingi xuddi
shunday davrda reja bajarilishini tahlil gilish.

15. Rejalarning egiluvchanligini ta’minlash.

16. Rejalashda bir turdagi Kkichik ishlarni ishchi bloklarga
birlashtirish.

17. Rejalarda dam olish uchun gisga tanaffuslarni ko‘zda tutish.

18. Kundalik rejani kechqurun tuzib, ertalab to“g‘rilash.

Vaqgtni  rejalash  uzoq muddatli  (strategik) magsadga
yo‘naltiriladi.

Vaqtni rejalash yopig tizim bo‘lib, unda rejaning alohida
ko‘rinishlari o‘rtasidagi chambarchas bog‘liglik kuzatiladi. Chunonchi,
rejalash jarayonining boshlang‘ich nugtasi hayot rejasidir. Uning
asosida yaqin vyillar rejasi, uning asosida esa Yyillik reja tuziladi.
Shundan keyin choraklarga bo‘linadi. Yil mobaynida teng vaqt
oralig‘ida o‘tgan davr hodisalari hagida mulohaza vyuritib, zarur
bo‘lganda o‘zgartirishlar kiritish va muddatni surish tavsiya gilinadi
(oralig nazorat). Har bir chorak oxirida keyingi davr uchun
yo‘nalishlar belgilash zarur va qaysi vazifalarni olib tashlash,
gaysilarini boshga muddatga ko‘chirish, qaysilarini esa go‘shish
kerakligi aniglanishi lozim. Haftalik reja kelgusi davrning yanada
batafsil prognozini nazarda tutadi. Oylik rejadan kelib chiqgib, bir
haftaga ishlar tartibi tuziladi va ularni bajarishga ketadigan vaqt
ko‘rsatiladi. Vaqtni rejalash tizimidagi oxirgi va juda muhim pog‘ona
kundalik reja bo‘lib, u haftalik reja asosida tuziladi. Unda kun
davomida bajarilishi lozim bo‘lgan ishlar ko‘rsatiladi. Shunday qilib,
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rejalash turli harakatlarni vaqt mobaynida tagsimlash uchun umumiy
magsadni asta-sekin juz’iylarga bo‘lishni nazarda tutadi.

Barcha rejalar yozma ravishda tuzilishi kerak, chunki boshda
saglanadigan rejalar osonlikcha rad etiladi, yozma rejalar esa xotirani
yengillashtiradi va ishga rag‘batlanishda ruhiy samara beradi. Rahbar
mehnatni ratsional tashkil qilishi uchun eng muhim ishlarni ajrata
bilishi kerak. Shu bilan bog‘lig ravishda aytib o‘tish lozimki, menejer
bajaradigan ishlar quyidagi belgilarga ko‘ra farglanishi mumekin:

- ahamiyatiga ko‘ra;

- bajarilish muddatiga ko‘ra;

- uning bajarilishida gatnashadiganlar soniga ko‘ra;

- asabiy-hissiy kuch sarfiga ko‘ra;

- Xarakteriga ko‘ra va h.k.

Menejer uchun kelgusi ishlarning muhimligi eng ahamiyatli
belgidir.

Ko‘pincha rahbarlar birdaniga katta ish hajmini bajarishga
harakat giladilar yoki o°‘z wvagqtlarini arzimagan, lekin kerakliga
o‘xshagan ishlarga sarflaydilar. Natijada qizg‘in ish kuni oxirida ko‘p
ish gilinganga o‘xshasa ham, muhim ishlar tugatilmay yoki umuman
bajarilmay qolishi  mumkin. Omadli menejerlar shu bilan
farglanishadiki, ular ish kuni davomida ko‘plab muhim masalalarni hal
gilishga ulguradilar, lekin muayyan vaqt mobaynida fagat bittagina
masalani yechish bilan band bo‘ladilar. Buning zaminida muhim
ishlarning birinchi navbatdaligi hagida qat’iy qgaror gabul qilish,
ularning ro‘yxatini tuzish va unga amal qilish yotadi. Ishlarni
bajarishdagi birinchilikni hisobga olish quyidagilarni tagozo giladi:

- go‘yilgan magsadlarga mavjud sharoitda erishish;

- boshqalar bajarishi mumkin bo‘lgan ishlarni mustasno qilish;

- reja davri (hafta, kun) oxirida hech bo‘lmaganda eng muhim
masalalarni yechish.

Shu bilan bog‘lig ravishda Pareto tamoyiliga murojaat qgilish o‘rinlidir.

Pareto tamoyilini qo‘llashda “80/20 nisbati” to‘g‘risida
so‘zlanadi. Ushbu qonuniyat rahbar ishiga o‘tkazilsa, ish jarayonida
sarflangan 20% vaqt mobaynida 80% natijaga erishiladi. Sarflangan
vaqgtning golgan 80 foizi 20% umumiy natijaga olib keladi.
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Amaliyotda ushbu qonuniyat bilan bogliq ravishda odatda
menejer faoliyatini AVS - tahlilidan foydalaniladi, ushbu tahlil
quyidagi qonuniyatlarga tayanadi:

- eng muhim ishlar (A toifasi) rahbarning barcha ishlarining
15%ini tashkil giladi. Ushbu ishlarning ahamiyati (maqgsadga
erishuvdagi hissasi ma’nosida) taxminan 65% ni tashkil giladi;

- muhim ishlar (V toifasi)ga umumiy sondan 20% i, shuningdek,
ishlar ahamiyatining 20%i to‘g‘ri keladi;

- uncha muhim bo‘lmagan ishlar (S toifasi) ishlarning umumiy
sonining 65% ini tashkil giladi, lekin menejerning barcha ishlari
ahamiyatida 15% ulush egallaydi.

Buni Lorentsning chizmasidan foydalanib ko‘rsatish mumkin
(8.2-rasm.).

Jami natija foizi(%)da ishlar
muhimligi hissasi

A

100% [
15% -

85%

20%

65%

Ishlarning umumiy
A B C miqdoridagi hissa,
foizda(%)

15% 35% 100%

8.2-rasm. Ishlarning ahamiyati tagsimlanishining chizmada aks etishi.

Menegjer ishlarini AVS usulida tahlil qilish tavsiya etiladi, buning
uchun quyidagilarga amal gilish lozim:
1) muayyan muddatda (o‘n kun, bir kun va h.k.) hal gilinishi
kerak bo‘lgan barcha ishlar ro‘yxatini tuzish;
2) har bir ishni A,V yoki S toifasiga binoan baholash:
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- eng muhim ishlar (barcha ishlarning 15% i — A toifasi);

- muhim ishlar (barcha masalalarning 20% i — V toifasi);

- uncha muhim bo‘lmagan ishlar (barcha ishlarning 65% i — S
toifasi);

3) ishlar muhimligi uchun ajratilgan vagtga mos ravishda vaqt
rejasini tekshirish:

- rejalangan vagtning 65%i (3 soatga yagin) — A toifasi ishlari;

- rejalangan vagtning 20%i (1 soatga yaqin) — V toifasi ishlari;

- rejalangan vaqgtning 15%i (45 minutga yaqin) — S toifa ishlari;

4) tegishli tuzatishlar olib borish. O‘z vaqgt rejasini A toifasi
ishlarini bajarishga yo‘naltirib, VV va S toifalari ishlarini bajarishga
ularning ahamiyatiga mos ravishda vaqt ajratish lozim;

5) V va S toifasidagi har bir ishni go‘l ostidagi xodimlarga
topshirish nuqgtai nazaridan ko‘rib chigish.

Menejer faoliyatining muvaffagiyati uning ishlarni ahamiyatiga
mos ravishda bajarishini tagozo qiladi: avval — ozchilik “hayotiy
muhim”, so‘ngra — ko‘plab “ikkinchi darajali” ishlar. Shu munosabat
bilan eng ko‘p natija beradigan A toifasi ishlarini birinchi navbatda
bajarish tavsiya etiladi, bunda ozgina harakat bilan samaraning ko‘p
gismiga erishiladi. V toifasi ishlariga ham umumiy natijaning salmoqli
gismi to‘g‘ri keladi, vaholanki, uncha muhim bo‘Imagan ishlarning
ko‘prog miqyosini bajarish kam natija beradi. A toifasi ishlarini
rejalash va aniglashda menejer quyidagi savollarga javob berishi
kerak:

- qaysi ishlarni bajarish natijasida u asosiy magsadlarga
erishishga ko‘prog yaginlashadi;

- bittagina ishni bajarib boshga bir nechtasini ham eplashi
mumkinmi;

- qaysi ishlar bajarilmasa, salbiy ogibatlar kelib chigadi.

Hagigatan muhim ishlarni bajarishga kerak bo‘lgan vaqt
ko‘pincha shoshilinch, lekin uncha muhim bo‘lmagan ishlarga
sarflanadi. Eyzenxauer qoidasiga binoan ishning shoshilinchligi va
muhimligi mezonlariga ko‘ra ustunlik belgilanishi kerak. Shundan
kelib chigib, quyidagidar farglanadi:

- shoshilinch — muhim ishlar. Ularni zudlik bilan o‘zi bajarishi
kerak;
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- shoshilinch — uncha muhim bo‘lmagan ishlar. Bu vaziyatda
shoshib golish “iskanjasiga” tushib qolib, natijada fagqat shu masalalar
hal etilishi xavfi bor. Biroq agar ular uncha muhim bo‘lmagan tagdirda
boshgalarga topshirilishi kerak;

- uncha shoshilinch bo‘lmagan — muhim ishlar. Ular, odatda,
to‘xtab turishi mumkin. Bu ishlar shoshilinch bo‘lib golganda
giyinchilik paydo bo‘ladi. Shuning uchun ularning muhimlik darajasini
gayta tekshirib, to‘lig‘icha yoki gisman boshga xodimlarga topshirib
ko‘rish lozim;

- uncha shoshilinch bo‘lmagan — uncha muhim bo‘lmagan
ishlar. Odatda ularni darhol bajarish yoki qo‘l ostidagilarga topshirish,
ba’zilarini esa arxivga yoki savatga jo‘natish kerak.

Boshgaruvchilik ishining samaradorligini sezilarli darajada
oshirish uchun menejer xodimlarni giziqtirishi, ularga fagat muhim
bo‘lmagan zerikarli ishlarni topshirmasdan, ularni o‘z javobgarligi
doirasiga jalb qgilishi lozim.

Qo‘l ostidagilarga vazifa yoki faoliyatni topshirish menejerning
muhim vazifasidir. Shu bilan bir vaqtda maxsus sohadagi xabardorlik
va vakolat ham topshirilishi kerak. Bu holda boshliq rahbarlik uchun
javobgarlikni saglab goladi.

Bunday topshiruv bir necha o‘ta muhim Xxususiyatlarga ega,
xususan:

- rahbarning yuklamasi kamayishi va muhim vazifalar uchun
vagt bo‘shatishiga yordam beradi;

- tegishli xodimlarning kasbiy bilimlari va tajribalaridan
foydalanishga yordam beradi;

- xodimlarning  qobiliyat,  tashabbus, = mustaqillik  va
layoqgatlarining oshishini rag‘batlantiradi;

- xodimlarning ishga qizigishi va malakasining ortishi, o0z
ishidan mamnunligi ko‘payishiga imkon yaratadi.

Shu tariga menejer o‘z vazifalarining bir gismini xodimlarga
topshirishi rahbarga ham, uning qo‘l ostidagilarga ham teng ravishda
foydalidir. Odatda, rahbar ko‘p topshiriq bersa, xodimlar uning
rahbarlik usulini ijobiy baholaydilar. Vakolatlarni topshirish uzoq
muddatli bo‘lishi yoki bir martalik topshirig bo‘lishi mumkin. Bunday
topshirig berilganda xodimlar ishlarini o‘zlari rejalashlari, ustun
tomonlarini tanlashlari, ishni bajarish usullarini aniglashlaari mumekin.
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Vazifa topshirish darajasi rahbarning oz vazifalarini bajarishdagi
bilarmonligini aks ettiradi. O‘z vakolatlarini muvaffagiyatli topshira
oladigan rahbar samarali menejmentni amalga oshirishi aniglangan.
Vazifalarni sharoit hamda xodimlar imkoniyatiga ko‘ra iloji boricha
ko‘prog va tez-tez topshirish kerak. Korxona gayta tashkil etilgan va
tarkibiy gayta tuzilganda, yangi faoliyat turlari paydo bo‘lganda buni
nazarda tutish lozim bo‘ladi. Vazifalarni fagat o‘z qo‘l
ostidagilargagina emas, boshga bo‘linma va servis xizmatlariga ham
topshirish kerak.

Menejer topshiriq berganda o‘ziga beradigan yordamchi savollar
ham mavjud:

Nimalar gilinishi kerak?

Bu ishni kim qilishi kerak?

U bu ishni nima uchun qgilishi kerak?

U bu ishni ganday qilib bajarishi kerak?

U bu ishni nima yordamida bajarishi kerak?
U bu ishni gachon bajarishi kerak?

Vazifani samarali topshirish uchun mehnatni tegishli ravishda
tashkil qilish lozim: rahbar o‘z vazifalarini topshirishni rejalashi va
ularning o‘z muddatida bajarilishini nazorat qilishi kerak. Menejerning
mehnat jarayonini ogilona tashkil gilish muhim ahamiyatga egadir. Bu
uning ish kunini shartli ravishda uch gismga bo‘lishni talab giladi.
Shunga ko‘ra kun tartibining tashkiliy tamoyillarini ham uch guruhga
bo‘lish mumkin. Misol uchun, kunning boshlanishi qoidalarini
keltiramiz.

1. Kunni yaxshi kayfiyat bilan boshlang. Har kuni o‘zingizga savol
bering: bu kun meni maqgsadlarimga ganday qilib yaqginlashtirishi
mumkin?

Shunindek, quyidagi jihatlar hagida ham o‘ylab ko‘rish kerak:

- Bugun kim bilan uchrashishim zarur?

- Bugungi kun ganday qiyinchilik va muammolar “keltirishi”
mumkin va ularni ganday hal qgilish lozim?

2. Ishni imkon boricha har kuni bir vagtda boshlang.

3.Ishni kunning eng muhim vazifalarini bajarishdan boshlang,
chunki kun davomida kundalik ishlar bilan shu darajada band
bo‘lasizki, eng muhim masalalarga vaqt ajratolmay qolishingiz
mumkin.
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Kunning asosiy gismi goidalari.

1.1shga tayyorgarlik ko‘rish va rejalash yo‘li bilan oz ish
vaqgtingizni tejang.

2. Topshiriq bajarilishiga magbul muddat belgilang, shuningdek,
mugobil variantlar toping.

3.Kutilmaganda yuzaga kelgan shoshilinch muammolarni
yechishga chalg‘imang, chunki natijada rejalashtirilgan muhim
masalalar orgaga suriladi, ogibatda go‘shimcha vaqt va vositalar talab
gilinadi.

4. Agar ish vaqgtida birdan boshga ish gilmogchi bo‘lib golsangiz,
bu sizning shu kundagi ishingizga halal bermasligi hagida o‘ylab
ko‘ring. Agar gizigarli g‘oya yoki muhim ma’lumot paydo bo‘lsa,
gisga qilib yozib go‘ying va keyinroq unga murojaat giling.

5.Muntazam ravishda (1 soat ishlagandan so‘ng) gisgqa (10
dagigadan oshirmay) tanaffus giling. Tanaffuslarni quvvat olish deb
hisoblang.

6.Boshlangan ishni oxiriga yetkazishga harakat giling. Asosiy
ishdan chalg‘ishga ko‘p vaqt ketadi, chunki unga gaytganda bajarilgan
ishlarni gayta gilishga to‘g‘ri keladi.

7.Kutish va “bekorchi yurishlar” natijasida paydo bo‘lgan
rejalanmagan vagtdan unumli foydalanib, tayyorgarlik ko‘rish,
rejadagi yoki zerikarli ishlarni bajaring.

8.Ma’lum davrga bog‘lanmay ishlang. Rejalangan eng muhim
vazifalarni nisbatan tinch tushlikkacha bo‘lgan vaqgtda, ya’ni boshga
xodimlarda faollik yuqori darajaga chigmagan va ishdagi gizg‘inlik
avjiga chigmagan paytda bajaring.

9. Muhim ishlar uchun tinch yoki yopiq bir soatni zaxira qilib
go‘ying, bu paytda hech kim sizga halal bera olmasin.

10.  O°‘zingiz uchun vaqt (1 soat) belgilang, uni kundalik ish
rejangizga Kkiriting va muhim, lekin shoshilinch bo‘lmagan uzoq
muddatli ishlarga, masalan, malaka oshirishga ishlating.

11.  Vaqt va rejalarni nazorat giling, shuningdek, o‘z rejalarin-
gizni ularning bajarilishi nuqgtai nazaridan gayta-gayta tekshiring.

Ish kunini yakunlash qoidalari.

1.1sh natijalarini nazorat qiling, ya’ni rejada mo‘ljallangan
ishlarni hagigatda bajarilganlari bilan solishtiring.

2. Ertangi kun rejasini kechqurun tuzing.
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3. Uyga yaxshi kayfiyat bilan keting.

Menejerning ishchanligini ham hisobga olish kerak. Ishchanlik —
shaxsning jismoniy va ruhiy vazifalarni bajarishi bo‘lib, uning ma’lum
faoliyatni kerakli samara bilan, lozim bo‘lgan sifatda va talab gilingan
vaqgtda bajara olish layoqatidir.

Har bir menejerning ishchanligi bir gator obyektiv va subyektiv
omillarga bog‘lig bo‘lib, muayyan ravishda ozgarib turadi. Uning kun
davomida o‘rtacha miqdordagi o‘zgarishlarini 8.3-rasmda kuzatish
mumkin.

Rasmdan ko‘rinib turibdiki:

- eng yugori faollik inson organizmi “asrab-avaylash” rejimida
ishlaydigan ikki soatlik tanaffuslarga yondosh bo‘ladi;

- ishchanlik kunning birinchi yarmida avjiga chigadi, shuning
uchun A toifasi masalalarini kun boshida hal etish lozim; tushlikdan
so‘ng, samaradorlikning ma’lum pasayishi sodir bo‘lganda, bu vaqtni
ijtimoiy muloqotlar va zerikarli faoliyat (S toifasi masalalari)ga
bag‘ishlab, shundan keyin V toifasi masalalariga kirishish kerak.

Menejerga ishchanlikning ko‘rsatilgan tabiiy tebranishlarini
hisobga olib ishlash tavsiya etiladi. Bunda 8.3-rasmda tasvirlangan
ishchanlikning tebranishi egri chizig‘i uning shaxsiy ishchanligi
tebranishlaridan farglanishi mumekinligini inobatga olish lozim.
Shunga ko‘ra, tizimli Kkuzatishlar asosida o°z”ishchanlik egri
chizig‘i’ni ﬂ‘hizish kerak.

N

Ishchanlik

TN

Kun vaqti
8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19

8.3- rasm. Ishchanlikning o‘rtacha statistik tebranishi
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Bundan tashgari, korxona ish kuni tartibini o‘z ishchanlik egri
chizig‘i bilan solishtirib, ularni ganday gilib moslashtirishni hal gilish
lozim. Muvaffagiyatning muhim omili ish uslublaridir, ular birinchi
galda insonning fe’l-atvori xususiyatlari, uning ishtiyoglari va
odatlariga bog‘lig bo‘ladi. Oz ish usullarini yaxshilash uchun, avvalo,
shu usullarning kuchli va kuchsiz tomonlarini aniglash, ikkinchidan,
kuchli  tomonlarni  mustahkamlashga rag‘batga ega bo‘lish,
uchinchidan, o‘z kamchiliklarini yengishga intilish kerak bo‘ladi.
Muvaffagiyatli ishlashning muhim debochalaridan biri diggatni eng
muhim masalalarga jamlashdir. Agar barcha masalalarga keraksiz
ishlarni soqit qilishga yordam beruvchi savollar go‘yilsa, ishni
anchagina yaxshilash mumkin bo‘ladi:

- buni nima uchun qilish kerak? Bu ba’zi bir ishlar hagigatan
keraksizligi yoki fagat “umumiy holda” bajarilishi mumkinligini
anglab olishga yordam beradi;

- nima uchun aynan men? Bu savol o‘zingiz bajarishingiz shart
bo‘Imagan ishlarni bajarishdan to*xtatadi;

- nima uchun aynan hozir? Bu savol muddat noto‘g‘ri tanlangani
uchun haddan tashqgari ko‘p vaqt yo‘qotishdan saqlaydi;

- nima uchun shu shaklda? Doimo odatdagi ish usullaringizga
shubha bilan garang va ishlashning yangi, ratsional usullarini toping.

Namunali cheklangan ish kuni tuzish tavsiya etiladi, garchi
bunday “barkamol” kun bo‘lishi amrimaholdir. Shunga garamay, kun
rejasini tuzish va amalga oshirishda undan yo‘nalish sifatida
foydalanish magsadga muvofigdir. Buning uchun kunning namunali
cheklangan rejasi vaqt kundaligiga o‘tkazilishi kerak. Shuningdek,
ramaga oid haftalik reja tuzish tavsiya etiladi. Bunda “barkamol kun”
va “barkamol hafta” ga shaxsiy ishlarni ham singdirish lozim. O‘zini
o‘zi boshqarishning oxirgi vazifasi natijalar nazorati yoki o‘zini
nazorat qilishdir, shunga ko‘ra rejalangan ishlar bajarilganligi
aniglanadi va kerakli tuzatishlar kiritiladi.

Nazorat uch vazifa bajaradi:
1) jismoniy holatni anglash. Nazorat o‘tkazilish paytigacha
nimalarga erishildi?
2) Rejadagi ishlarni erishilganlari bilan solishtirish. Qo‘yilgan
magsadga gay darajada erishildi?
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3) Belgilangan og‘ishlarni tuzatish.

Nazoratning vaqti, davomiyligi va muntazamligi bajarilayotgan
vazifalar va qo‘yilgan maqgsadlarga bog‘liq. U jarayon, amalga
oshirilayotgan faoliyat va natijalar nazoratiga(magsadli nazorat)
bo‘linadi. Menejer nazoratni amalga oshirishi uchun muntazam
ravishda o‘z rejasini va mehnatni tashkil gilishini tekshirib, o‘ziga
quyidagi savollarni berishi kerak:

Men hagigatan zarur masalalarni yechayapmanmi?

Men kelgusidagi faoliyatimga uning ustunligiga mos ravishda
yondashyapmanmi?

Rejalashtirilgan vazifalarni belgilangan vaqgtda bajara olamanmi?

Ishlarni yetarli miqdorda boshga xodimlarga topshiryapmanmi?

“Vagqt yutgichlar” bilan kurash olib boryapmanmi?

Shuningdek, faoliyat va vaqt tahlili ham zurur bo‘ladi. Bunda
kun va hafta mobaynida hagiqgatan ishlatilgan va rejalashtirilgan vaqgtni
solishtirish nazarda tutiladi. Buning uchun muayyan davr ajratiladi
(kun yoki hafta), shu davrda bajarilgan barcha ishlar va sarflangan vaqt
gayd qilinadi. So‘ngra mehnat jarayonini optimallash imkoniyatlari
nugtai nazaridan va vaqtni tejash maqgsadida har bir jarayon ko‘rinishi
tahlil gilinadi:

- Agar ushbu faoliyatdan voz kechilsa, nimalar sodir bo‘ladi?

- Agar ushbu faoliyat to‘lig‘icha yoki gqisman boshga xodimlarga
topshirilsa, nima sodir bo‘ladi?

- Agar ushbu faoliyat gisqaroq vaqt oralig‘i mobaynida amalga
oshirilsa, nima sodir bo‘ladi?

Agar hech narsa sodir bo‘lmasa yoki sezilarli ogibatlar bo‘Imasa,
bu faoliyatdan voz kechish, boshqalarga topshirish yoki gisgaroq
muddatda bajarish mumkin. Mehnat natijalarini maqgsadga erishuv
nuqtai nazaridan nazorat gilish vazifa bajarilgandan so‘ng (yakuniy
nazorat), yirik loyihalar amalga oshirilganda esa oraliq bosgichlarda
(oralig nazorat) olib boriladi.

Quyidagi savollarga javob berib, yillik, oylik, haftalik, kundalik
rejalarni muntazam ravishda nazorat qilish zarur:

- Qanday natijalarga erishildi?

- Nimalar bajarilmay goldi va nima uchun?

- Vagt gayerda zoe ketdi?
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- Kelgusi davrni rejalash uchun ganday xulosalar chigarish
mumkin?

Shunday qilib, menejerning shaxsiy ishi puxta rejalansa, uning
faoliyat samaradorligi ortadi, jamoaga muvaffagiyatli rahbarlik gilish
uchun sharoit vujudga keladi.

8.3. Rahbar faoliyatini tashkil etishdagi vositalar va asbob-
anjomlar

Yugorida bayon etilganlardan ma’lum bo‘ldiki, menejer ishini
rejalash va uyushtirishda muayyan murakkabliklar mavjud bo‘lib, ular
maxsus vositalar va asbob-anjomlardan foydalanishni talab qgiladi.
Jahon amaliyotida mazkur masalada boy tajriba to‘plangan. Masalan,
ko‘pgina mamlakatlarning menejerlari o‘z faoliyatlarini rejalash va
boshqarish magsadida vaqt kundaliklaridan juda keng foydalanadilar.

Vaqt kundaligi — ishni boshgarishning samarali vositasi bo‘lib,
ishlarning bajarilishini soatma-soat rejalashtirish, kundalik vazifalarni
umumiy ishning bir qismi sifatida belgilab, ular orasidan eng
muhimlarini alohida ajratib olish imkonini beradi. Bunday kundalik
papka shaklidagi maxsus tikma to‘plamdan iborat bo‘lib, egasining
xohishiga ko‘ra unga maxsus kartochkalar, grafiklar, jadvallar va
moliyaviy hisobotlar joylanishi mumkin. Kartochkalarda vyillik rejalar
(maxsus bo‘lmalarga ajratilgan kataklarga har haftada uzoq muddatli
rejalar), kundalik rejalar bo‘lib, ularda hamma ishlar yarim soatgacha
aniglikda ko‘rsatib qo‘yiladi. Shu tariga kunlik dasturning har bir
bandini uzoq vagtga mo‘ljallangan vazifalar bilan tagqoslash mumkin
bo‘ladi. Avvaliga tegishli bandlarni to‘ldirish va zarur ishlar ro‘yxatini
tuzish uchun gat’iyat va intizom talab gilinadi. Ammo mazkur
ro‘yxatni tuzish, qo‘yilgan vazifalar va faoliyat turlarini belgilash
mehnatni tashkil etishni yaxshilash va vagtdan ogilona foydalanishga
yordam beradi. Vaqt kundaligi shaxsiy ish kartotekasi bo‘lib, unga
alohida varaglar tikilgan va hamma narsa yaqqol ko‘rinib turadigan
juda qulay vositadir. Shu bilan birga u doimo stol ustida turadigan
tagvim, shaxsiy kundalik, zarur ma’lumotlar yozib go‘yilgan kitobcha,
reja va nazorat quroli, manzillar yozilgan ro‘yxat, so‘rovhoma, fikr va
g‘oyalar kartotekasidir. Shuningdek, u barcha reja, formulyar va
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varaglarning har kuni ishlatiladigan to‘plamidir. Uning yordamida
barcha gisga va uzog muddatli vazifalargina emas, hamma rejalar va
loyihalar to“g‘risida tasavvur hosil gilish mumkin.

Vaqgt kundaligining tuzilishi quyidagicha: tagvim gismiga oylik,
haftalik va kundalik rejalar uchun turli formulyarlar joylashtiriladi.
Kunlik rejaga alohida ahamiyat beriladi: har kunga bir varaq. Shu
joyning o‘zida tegishli oylar va haftalarga oid yozuvlar uchun
varaqchalar bo‘ladi, ular muddatlarning vaqgtini o‘zgartirishni
osonlashtiradi. Keyin bu varagchalarni tikib, arxiv gilish mumkin.

Yangi kunlik “kirish” varaqlarida haftalik va oylik varaqlardagi
barcha muddatlar ko‘rsatilishi kerak. Ularga tegishli varaglardan
barcha sanalar — to‘lov kunlari, ta’tilga ketish, tug‘ilgan kunlar (shu
jumladan, xodimlarniki ham) o‘tkazib go‘yiladi. Shu tariga, kundalik
muntazam to‘ldirib borilgan tagdirda, hech narsa yo‘qotilmaydi yoki
unutilmaydi.

Xizmatga oid va xususiy ishlar bo‘limida (tegishli varaglar va
formulyarlarda) quyidagi ma’lumotlarni yozib borish va doimo yonda
olib yurish mumkin:

- yarmarkalar o‘tkazish muddatlari;

Kitoblarning ro‘yxatlarti;

poezd va samolyotlarning jadvali;

tug‘ilgan kunlar ro‘yxati;

rejalash uchun universal varaglar;

fikr va g‘oyalarni yozib yurish uchun kartochkalar va h.k.

Manzillar va telefonlar bo‘limiga tez-tez foydalaniladigan telefon
ragamlari va manzillar yozib qo‘yiladi. Umumiy gism hamyon
shaklida bo‘lib, unga pochta markalari, fotosuratlar, chek kartochkalari
va qog‘oz pullar joylanadi. Vaqt kundaligidan foydalanib, har bir kun
(hafta, oy)dagi ishlar osongina rejalanadi, ishlar ko‘ngildagidek
uyushtiriladi. Undan foydalanish tufayli ish sifati oshadi, har kuni
kamida bir soat ish vaqgti tejaladi. Vaqtni belgilash usuli vaqt
kundaligining bir turidir. U oz vaqtini boshgarishning juda aniq tizimi
bo‘lib, vaqgtdan unumli foydalanish imkonini beradi. Bunday
kundalikni tuzish uchun togat va vaqgt talab gilinadi. Lekin unga
sarflangan vaqt o‘zini oglaydi. Bu kundalik yil, oy, hafta va h.k. larni
0o‘z ichiga olgan, sim halgalarga o‘rnatilgan bukletlardan iborat
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bo‘ladi. Bundan tashqari, har kungi ish yarim soatdan tagsimlanadi.
Bunday tizimning afzalliklari quyidagicha:

- kattaroq davrga (yilga) mo‘ljallangan hayotiy rejalar va ish
rejalarini puxta o‘ylab, tartibga solish va ularning bosgichma-bosqich
bajarilishini (oylar, haftalar va h.k.) rejalash;

- boshga ishlarga chalg‘imay, belgilangan rejalarga anig amal
qilish.

Shu magsadda katta shaxsiy “Folifaks”dan foydalanish mumkin.
Ma’lumotlarning ixcham bazasidan iborat bo‘lgan “Folifaks” da
quyidagi bo‘limlar bo‘ladi:

- shaxsiy ma’lumotlar( hisob ragamlari, mashina, sug‘urta
ragamlari va h.k.);

- yilnoma (butun taqvim yili uchun);

- yozuv daftarchasi - bloknot;

- axborot;

- shaxsiy moliya (pullar);

- manzil daftarchasi;

- tashrifnoma, hujjatlar va pullar uchun plastik hamyon.

Shu tariga, “Folifaks” menejer hayotining hamma sohalarini
gamrab oladi va muammolarni hal etishda unga yordam beradi. Shu
bilan birga, “Folifaks” tutishning xavfli tomoni ham bor — agar
menejer uni yo‘qotib qo‘ysa, ko‘p axborotni go‘ldan boy beradi.
Menejer vagtini rejalash va boshgarishning bir necha aniq tizimlari
mavjud. Dunyoda keng rasm bo‘lgan bunday tizimlardan biri
Yevropada 1- reytingga ega bo‘lgan “Taym Menejer” tizimidir. U
1975-yilda Daniyada asos solingan, menejment va shaxsiy rivojlanish
sohasida Yevropada yetakchi bo‘lgan Time Manager International
kompaniyasi tomonidan ishlab chigilgan. “Taym Menejer’da hamma
ishning mazmuni ham, shakli ham ikir-chikirigacha puxta o‘ylab
belgilangan. Uning uch xil asosiy nusxasi mavjud: standart, maxsus va
“rahbar”. Ularga kiradigan blank va ashyolarni o‘zgartirib va to‘ldirib,
ana shu asosiy nushalarning har birini muayyan faoliyat turi uchun,
masalan, savdo vakili, kotib, loyiha rahbari, ilmiy xodim uchun
moslashtirsa bo‘laveradi.

“Taym Menejer’ning har bir asosiy nusxasi to‘plami beshta
asosly tarkibiy gqismdan iborat:

- halgasimon gisqichli papkalar;
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- blanklarning standart to‘plamlari joylangan qutichalar;

- “Taym  Menejer’dan  foydalanish  haqidagi  “Shaxsiy
samaradorlik kaliti” gqo‘llanmasi.

Halgasimon mexanizmli papkada quyidagilar bor:

- 17 ta xatcho‘p;

- alifboli telefon daftarchasi va 18 oylik tagvim — yozuv
daftarchasi joylangan ajraluvchan mugova. Bu muqovada chek
daftarchasi, bloknot va kichkina galam uchun ham joy bor;

- avtomat galam;

- “Taym Menejer” standart blanklari to‘plamiga kiruvchi har bir
blankdan bir nusxa.

“Taym Menejer” tizimi quyidagi imkoniyatlarni beradi:

- ishda yuqgori natijalarga erishish;

- asosiy vazifalarni belgilash;

- vaziyatni to‘g‘ri baholash;

- muhim ishlarni unutmaslik;

- vagtdan samarali foydalanish;

- boshqa kishilar bilan yaxshirog hamjihat bo‘lish;

- 0°z ijodiy imkoniyatini oshirish;

- vazifalarni to‘g‘ri tagsimlash;

- o‘zgarishlarga egiluvchanlik bilan osoyishta munosabatni
rivojlantirish.

Ko‘rib chigilgan tizimlardan tashqari rejalash uchun yordamchi
vositalar ham bor. Magnit taxtalari, modul taxtalari, yopishqoq taxtalar
va h.k. shu jumlaga kiradi. Ana shu yordamchi vositalardan juda ko‘p
sohalarda: hisobot statistikasini, ishlab chiqgarish rejalarini, ish
grafiklarini tuzish va yuritish; ishlab chigarish samaradorligini, turli
rejalar tuzilishini nazorat gilishda foydalanish mumkin. Ularda xarid
qgilish va yetkazib berish ko‘rsatkichlarini ham gayd etsa bo‘ladi. Ular
yordamida tashkilotning tashkiliy tuzilmasini takomillashtirish va ish
xonalarining chizmalarini tuzish mumkin. Ishni samarali va o°z
vagtida bajarish, ish vagtidan unumli foydalanish imkonini beradigan
yana ko‘pgina yordamchi texnik vositalar ham mavjud. Rahbar va
uning yaqin yordamchilari shu vositalardan foydalanadilar.

Bular, jumladan, shaxsiy kompyuterlardir. Keyingi vyillarda
idoralarda ishlatiladigan ko‘pgina turli EHM lar vyaratildi. Ular
yordamida barcha zarur hujjatlar, dalillar, ragamli ma’lumotlar,
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bildirgilar bevosita foydalanishga tezkorlik bilan tayyorlanadi. Idora
EHMIari ko‘magida tashkilotga tegishli ma’lumotlarni olish va
tashkilot materiallari bilan ishlash mumkin. Bunda maxsus kompyuter
dasturlaridan foydalanish magsadga muvofiqdir. Chunonchi, Lotus
Organizer (Lotus Organayzer) dasturi mashhur shaxsiy axborot
tizimlaridan biri hisoblanib, menejerning vaqt kundaligi va organayzer
bilan ishlashiga mutlago o‘xshaydi. U quyidagi bo‘Imalardan iborat:

Calendar (Kalendar’) yoki kundalik vagtni va turli tadbirlarni
rejalashga mo‘ljallangan. Undagi bo‘limga rejalanayotgan barcha
vogealar to‘g‘risidagi axborotni kiritish, yaginlashayotgan vogealardan
xabardor qilish, turli axbortlarni, masalan, xarajatlar to‘g‘risidagi
axborotni belgilangan tadbirlar Dbilan bog‘lash, takrorlanadigan
vogealarni, masalan, haftalik kengashlar kunini belgilash, bo‘sh vaqt
topish imkoni bor;

Address (Manzillar) bo‘limi manzilnoma daftarchasi vazifasini
bajaradi. Bu bo‘lim ish yuzasidan mulogotda bo‘ladigan odamlarning
manzillari, telefon ragamlarini, uning oilasi to‘g‘risidagi
ma’lumotlarni yozib borish, ism-shariflar va kompaniyalarga oid
yozuvlarni saralash imkonini beradi;

To Do (lIshlar) bo‘limi ishlarni rejalashga mo‘ljallangan. Bu
bo‘lim mo‘ljaldagi ishlar to‘g‘risidagi ma’lumotni qayd etish,
vazifalarni sanalari va muhimligiga ko‘ra saralash, rejalanayotgan
vazifalar to‘g‘risida xabar targatish, gaysi ishlar bajarildi-yu, qaysilari
orgaga surilganini kuzatib borish, gaysi ishlarni gachon bajarishni
yozib borish imkonini beradi.

Anniversari (Muhim sanalar) bo‘limi har yili eslab turilishi lozim
bo‘lgan muhim sanalar (tug‘ilgan kunlar, firma tashkil topgan kun va
b.) ro‘yxatini yuritish uchun moc‘ljallangan. Bu bo‘lim vyillar, oylar
bo‘yicha yozuvlarni saralash va ko‘zdan Kkechirib borish, sana
yaginlashganini eslatib turish imkonini beradi.

Calls (Telefon go‘ng‘iroglari) telefon go‘ng‘iroglarini rejalash va
avtomatlashtirish uchun mo‘ljallangan. Bu bo‘lim rejadagi qo‘g‘iroglar
hagidagi ma’lumotni telefon daftarchasiga yozib borish, zarur
go‘ng‘iroglarni eslatish, kirish qo‘ng‘iroglarini vaqti bilan birga gayd
etish, abonentga modem yordamida qo‘ng‘iroq qgilish imkonini beradi;

Notepad (Bloknot) oddiy gog‘oz bloknot vazifasini o‘taydi. Bu
bo‘lim formatlash funksiyalaridan foydalanib eslatmalar qilish,
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avtomatik ravishda mundarija shakllanadigan boblar tuzish, boshqga
dasturlarda yaratilgan obyektlarni matnga gqo‘shish imkonini beradi;

Planner (Rejalovchi) bo‘limi bir kunda yoki ko‘prog vaqtda
bajariladigan uzoq muddatli ishlarni rejalashga mo‘ljallangan.

Lotus Organizer tizimi bo‘lim ichida ham, boshga bo‘limlarda
ham turli unsurlar(vogealar, manzillar, ishlar) o‘rtasida aloga bog‘lash
imkonini beradi. Yaginlashib qolgan vogealar va muhim sanalarni
eslatib turadi. Ishlar, telefon qo‘ng‘iroglari, muhim sanalarni
kundalikda, kundalikdagi vogealarni Rejalovchida ko‘zdan kechirish
imkonini beradi, masalan, ishlar ro‘yxatidagi vazifani kundalik ishlar
nuqtai nazaridan ko‘rib chigish mumkin.

Bu tizim turli-tuman axborotlarni — yozuv daftarchasidan toifalar
yordamida tanlab olingan unsurlar: loyihalar, g‘oyalar, xizmat safarlari
va h.k. larni Dbirlashtirish imkonini beradi. Masalan, yozuv
daftarchasining muayyan loyihaga taallugli unsurlarini guruhlash
mumkin. Toifalar yordamida turli bo‘limlarga mansub unsurlar
guruhini boshgarish, masalan, fagat tanlab olingan unsurlar guruhini
ko‘zdan kechirish va u bilan ishlash mumkin bo‘ladi. O‘ziga tegishli
toifalar yaratish imkoni ham bor. Mazkur dasturning boy funksional
imkoniyatlari va fahmlash uchun tushunarli interfeysi ishlarni tashkil
gilishni ancha osonlashtirish va menejer mehnatining unumdorligini
oshirish imkonini beradi.

Keyingi yillarda mamlakatimiz tashkilotlarida Maykrosoft Ofis
dasturlari to‘plamidan turli yillarga oid nushalarni ishga solish odat
tusiga kirgan.

Mavzu be‘yicha gisgacha xulosa

Menejer faoliyatining muvaffagiyati uning ishlarni ahamiyatiga
mos ravishda bajarishini taqozo giladi .Vaqtni rejalash yopiq tizim
bo‘lib, unda rejaning alohida ko‘rinishlari o‘rtasidagi chambarchas
bog‘liglik kuzatiladi. Vaqt kundaligi — ishni boshqgarishning samarali
vositasi bo‘lib, ishlarning bajarilishini soatma-soat rejalashtirish,
kundalik vazifalarni umumiy ishning bir gismi sifatida belgilab, ular
orasidan eng muhimlarini alohida ajratib olish imkonini beradi.
“Taym Menejer” tizimi quyidagi imkoniyatlarni beradi: ishda
yuqgori natijalarga erishish; asosiy vazifalarni belgilash; vaziyatni
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to‘g‘ri baholash; muhim ishlarni unutmaslik;  vagtdan samarali
foydalanish;  boshqa kishilar bilan yaxshiroq hamjihat bo‘lish; oz
ijodiy imkoniyatini oshirish; vazifalarni to‘g‘ri tagsimlash;

o‘zgarishlarga egiluvchanlik bilan osoyishta munosabatni
rivojlantirish.

Nazorat va muhokama gilish uchun savollar

1. Qaysi mehnat boshgaruv mehnati hisoblanadi?

2. Boshgaruv mehnatining xarakteri ganday?

3. Boshgaruv mehnatining ganday turlari bor?

4. Boshgaruv mehnatini ilmiy tashkil etish nimalarga asoslanadi?

5. Boshgaruv mehnatini ilmiy tashkil etishning qanday
yo‘nalishlari bor?

6. Tashkilot menejeri ish kunini fotosuratga olishda nimalar
o‘rganiladi?

7. “Rahbarning o‘zini o‘zi boshqgarishi” atamasi nimani
anglatadi?

8. Rahbarning shaxsiy ishi(o‘zini o‘zi boshgarish)ni tashkil etish
gaysi vazifadan boshlanadi?

9. O‘zini o‘zi boshgarish doirasi markazida ganday vazifalar
turadi?

10. Menejerning shaxsiy vaqtini rejalashtirishning asosiy goidalari
nimalardan iborat?

11.“Mehnat sharoitlari”’deganda nimalar tushuniladi?

12. Menejerning mehnat sharoitlarini gaysi omillar belgilaydi?

13.1sh kuni davomida o‘rtacha statistik odamning ish qobiliyati
ganday o‘zgarib boradi?

14. Menejer o‘zini o‘zi nazorat gilishining ganday turlari bor?

15. Menejer faoliyatini rejalash va tashkil etish vosita va
anjomlari nimalardan iborat?

16. Boshgaruv xodimlari mehnatining mazmunini va ish vaqti
sarfining tuzilmasini o‘rganishda ganday usullardan foydalaniladi?

17. Vakolatlarni topshirishning boshgaruv uchun eng muhim
ahamiyati nimalardan iborat?

18. Tashkilotda vakolatlarni topshirish samaradorligiga to*sqinlik
giluvchi eng ko‘p targalgan sabablar nimalardan iborat
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IX bob

TASHKILIY AXLOQ SIFATIDAGI GURUH

Bobning gisgacha mazmuni

9.1. Mehnat jamoasi (guruhi) tushunchasi, ko‘rinishlari.
9.2. Jamoa va uning rivojlanish bosqgichlari.

9.3. Zamonaviy korxonadagi tashkiliy madaniyat.

9.4. Jamoadagi ijtimoiy - ruhiy mubhit.

9.5. Tashkilotdagi norasmiy jamoalar.

9.6. Mehnat jamoalarini shakllantirish.

9.7. Jamoa tashkiliy xulgining diagnostikasi (tashxisi).
9.8. Tashkilot xodimlarining boshgaruvdagi ishtiroki.

Mazkur bobda “mehnat jamoasi”(guruh) tushunchasi va uning
ko‘rinishlari, vakolatlari, shakllanishi va diagnostikasi; norasmiy
jamoalar va ularning tashkil topish sabablari; tashkiliy madaniyat;
tashkilotdagi  ijtimoiy-ruhiy  muhit;  tashkilotni  boshgarishda
xodimlarning ishtiroki ko‘rib chigiladi.

9.1. Mehnat jamoasi (guruhi) tushunchasi, ko‘rinishlari

Ishlab chigarish ravnagining zamonaviy darajasi jamoaviy
mehnatga bo‘lgan zaruriyat bilan bog‘lig, bu, o‘z navbatida mehnat
jamoasining bo‘lishini tagozo etadi. Tashkilot samarali faoliyat yuritishi
uchun mehnat jamoalari ishlashi qonuniyatlarini bilish va ulardan
foydalanish kerak. Mehnat jamoasi (guruhi) deganda hamkorlikda
mehnat qilayotgan, nisbiy ajratilgan ishchilar birlashmasi tushuniladi.
Ular o‘zaro shu tarzda bir-birlariga ta’sir o‘tkazadilarki, har bir shaxs
boshgalarga muayyan ta’sir ko‘rsatish bilan bir vagtda o‘zi ham
boshqgalarning ta’siri ostida bo‘ladi. Mehnat jamoalarini ishlab chigarish,
savdo-sotiq yoki boshga jarayonni tashkil gilish uchun mehnat tagsimoti
va kooperatsiyasini amalga oshirayotganda rahbariyat tuzadi. Ushbu
birlashma ba’zi tashkiliy birliklarga ega.
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Jamoalar (guruhlar) faoliyatining unumdorligi quyidagi omillarga
bog‘liq:

- guruh me’yorlari;
kishilarning birdamligi;
ixtilofga moyillik darajasi;
guruh a’zolarining magomi va bajaradigan vazifalari;
guruh a’zolarining ma’lumoti darajasi;
guruhlar ko‘lami va jins-yosh bilan bog‘liq tarkibi va b.

Shu tariga, guruh ko‘lami va ishda uning a’zolari gatnashuvi
darajasi o‘rtasida ma’lum bir muvofiglik mavjud. Ayrim tadqgiqotchilar
aniq ishni bajarishda 5-7 xodimdan iborat guruh ko‘proq samarali
bo‘lishi mumkin deb hisoblaydilar. Muhokama va jamoa qarorini gabul
gilishda ko‘pincha 10-12 kishi gatnashishi magsadga muvofigdir. Guruh
tarkibi katta ahamiyatga ega. Hagigatan ham, yoshi, jinsi, tajribasi,
tayyorgarligi va boshga jihatlariga ko‘ra farglanuvchi ishchilar tarkibidan
iborat guruhlar bir xil tarkiblilarga nisbatan sermahsul bo‘ladi. Lekin
bunday guruhlarda ziddiyatlar ko‘proq bo‘ladi. Guruh mehnati yuqgori
samaradorligining muhim shartlaridan  biri  uning  mustahkam
birdamligidir. Bu esa guruh a’zolari birga o‘tkazgan vaqt, guruh ko‘lami,
guruh tarkibi, guruhga gabul gilinish giyinchiliklari, guruhning avval
go‘lga Kiritgan yutug yoki muvaffagiyatsizliklari; tashgi shart-sharoit
kabi bir gator omillar bilan belgilanadi. Bunda tuzilgan guruh me’yorlari
tashkilot magsadlariga erishuv va jamoaviylik ruhini yuzaga keltirishga
yordam beradi, ushbu holatda ziddiyatlilikning sog‘lom darajasi ustun
turadi va guruhdagi yugori magqomga ega a’zolar ustunlik gilmaydilar.

Menejer uchun jamoa asosiy tayanchdir. Shu boisdan jamoa
ishlarini to‘g*ri uyushtirish uning dolzarb vazifasi hisoblanadi. U yoki bu
sabablar tufayli xodimlar o‘rtasida lavozimga tegishli majburiyatlarni
aniq tagsimlash imkoni bo‘Imagan joyda jamoaviy ishning o‘rnini hech
narsa bosolmaydi. Zamonaviy sharoitlarda boshgaruvchilik faoliyati
amaliyoti ishchi guruhlarning bir necha ko‘rinishlarini ishlab chiqdi.
Ishchi guruhi bu - kishilarning muayyan birdamligidan iborat.Ular
o‘zlarini biron bir umumiy maqgsadga ega guruh sifatida idrok etib, unda
tashkiliy ravishda shakllanadilar. Bu guruhlarning asosan maqgsadga
yo‘naltirilgan asosiy ko‘rinishlari 9.1-jadvalda keltirilgan.

Ba’zi mutaxassislar ishchi guruhlari (jamoalari) sirasiga yana ikkita
nihoyatda o‘ziga xos guruhni kiritadilar. Chunonchi, rahbar (komanda)
guruhi rahbar va o‘zlari ham rahbar bo‘lishi mumkin bo‘lgan qo°l

242



ostidagilardan iborat bo‘ladi. Tipik komanda guruhi kompaniya
prezidenti va vitse-prezidentlaridir. Do‘kon direktori va bo‘lim
boshliglari ham xuddi shunday guruhni tashkil etadilar.

Boshga guruh — tashkilot ichida doimiy faoliyat ko‘rsatuvchi
go‘mita (hay’at, taftish go‘mitasi, ish hagini gayta ko‘rib chigish
go‘mitasi, rejalash guruhi, firma va matlubot ittifogi boshgaruvlari,
direktorlar kengashi va b.) — maslahat organi bo‘lib, mohiyatiga ko‘ra
mavjud boshqgaruv tuzilmasiga go‘shimchadir. Doimiy ishlab turar ekan,
u boshgaruvning barcha vazifalari bajarilishini ta’minlaydigan boshgaruv
tuzilmasiga go‘shiladi. Ushbu organlar garorlarni tayyorlashda ishtirok
etadilar, lekin ularni qabul qilish huqugiga har doim ham ega
bo‘lavermaydilar. Guruh bo‘lib garor gabul qgilish va harakatlarni amalga
oshirish ularning fargli xususiyatidir. Qo‘mita tarkibiga kirgan shaxslar
ma’lum huquq va majburiyatlarga ega bo‘ladi (asosiylaridan tashgari).

Ko‘rib chigilgan jamoalar rasmiy deb nomlanadi. Rasmiy jamoa
(quruh) bu — yozma ko‘rsatma, yo‘rignoma, farmoyish va korxona
me’yornomalari bilan aniglanuvchi ijtimoiy munosabatlar tizimi. U
tashkilot a’zolarining mukammal axlogining rahbarlar tomonidan e’tirof
etilishiga asoslanadi. Korxona (yoki birorta muassasa) umuman faoliyat
yurita olishi uchun rasmiy tashkilot yoki tuzilma zarurdir. Rasmiy
tuzilma mazkur korxonaning asosiy vazifalari ganday bo‘lishiga garab
tuziladi. Bu masalalarni amalga oshirish uchun ham odamlar guruhining
texnik tomondan shartlangan holati yuzaga keladi, ularning xizmat
doirasidagi majburiyatlari belgilanadi.

9.1-jadval.
Ishchi guruhlar faoliyati turlari, tuzilmalari va natijalari
Ishchi guruhlarning turlari | Tuzilmasi va vazifalari Faoliyatining
natijalari
1 2 3
Magsadli guruh - rahbariyatning yuqori | - yugori martabali

bo‘gini vakolatlariga ega | rahbarlar jalb
- mehnatni tashkil etish- | gilinadi

ning yangi shakllari, yangi | - keng miqyosli
texnologiyalar va loyiha- | o‘zgarishlarni
larni ishlab chigadi va | tayyorlashi va

tatbiq etadi amalga oshirishi
- alohida  vazifalarni | mumkin
birlashtiradi

- qarorlar guruh bo‘lib
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gabul gilinadi

- rahbarlar, kasaba
uyushmasi  vakillari va
sh.k.larni  o‘z tarkibiga
Kiritadi

- tezkor masalalarga oid
garorlar gabul giladi.

Avtonom(mustagil) ishchi
guruh

- odatda daromad markazi
macgomiga ega bo‘ladi

- mahsulotni  boshidan
oxirigacha ishlab
chigaradi, ba’zan uchta
vazifa bajaradi: asosiy
faoliyatni resurslar bilan
ta’minlaydi; tovar(xizmat)
ishlab chigaradi; muayyan

iste’molchiga xizmat
ko‘rsatadi

- ishtirokchilar  barcha
mehnat(ish) turlarini

o‘zlashtiradilar va vaqti-
vagti bilan ish o‘rinlarini
almashib
turadilar(rotatsiya)

- boshgaruv vazifalarining
barchasi bajariladi

- guruh yugori darajada
mustaillikka ega, undagi
ishchilar soni 15 kishiga-
cha

Mehnat
unumdorligini
anchagina
oshirishi mumekin
- tashkilotni
tubdan
o‘zgartiradi

- ishlab chigarish
migyosida
sinergetik samara
va tejam beradi

- ish yuzasidan
zaruriy  nazorat
o‘rnatiladi

Muayyan masalani hal

etadigan ishchi guruhi

turli
12 ta

- kompaniyaning
bo‘linmalaridan
talabgor-xodim

- bir haftada 1-2 soat
majlis o‘tkazishadi

- sifat, samaradorlikni
oshirish yo‘llari va b. larni
muhokama qgilishadi

- g‘oyalarni amalga
oshirish vakolatlari yo‘q

- xarajatlarni ka-
maytirish va
mahsulot sifatini
oshirishni
ta’minlashi
mumkin

- ish samaradorli-
gini  o‘zgartirish
yoki
boshgaruvchilarni
faol jalb qgilishga
olib kelmaydi
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- g‘ayrat tezda
so‘nadi

Ishchi
guruhi

guruh-tijorat

- kichik, mustaqil tijorat
birligi

- ma’muriy
yuklatiladi

- muayyan bozorga digqgat-
e’tibori jalb gilingan

- daromad markazi
magomiga ega bo‘ladi

vazifalar

- guruh firmani
iste’molchiga
ro‘para giladi,
unga
yaqginlashtiradi va
talab o‘zgarishiga
hozirjavob
bo‘lishga
beradi

imkon

- zaif tuzilgan-lavozim
lerarxiyasi va  rasmiy
yo‘rignomasi yo“q

- bevosita tijoratchilarga
yugori huqug va
majburiyatlar berish

- barcha guruh a’zolari
hamma narsa uchun birdek
javobagar, yetarlicha
huquglarga ega

- kadrlar keng ixtisosli va
yugori kasbiy mahoratga
ega, vagti-vaqgti bilan ish
o‘rinlari almashib turiladi

- garorlar  kelishiluvi
gisqgaradi

- firma rahbariyati(ozchilik
bo‘lganda) ning boshgaruv
vazifalari juda kam bo‘lib,
ular asosan siyosat va
umumiy me’yorlarni
aniglash, natijalarni
o‘lchash bo‘ladi

- magsadlarni
go‘yish va
amalga
oshirishda
xodimlarning
tashabbusi

- odamlarning qi-
zigishi va ishi
samaradorligi
oshadi

Ishchi guruh

- chegaralangan doiradagi
vazifalarni bajaruvchi
funksional  yoki ishlab
chigarish bo‘linmalari

- tuzilma asosan ierarxik
bo‘ladi

- funksional bo‘linma

- ishning so‘nggi
natijalariga ko‘ra
mehnatni
rag‘batlantirish
tizimidan
foydalanish

hisobiga  guruh
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boshgaruvning
vazifalarini amalga
oshiruvchi va magsad
hamda qiziqgishlari yaqin
rahbar va mutaxassislarni
birlashtiradi
- ishlab
bo‘linmasi
muayyan
tayyorlovchi hamda
bajaradigan ishining turi
va malakasi bo‘yicha
farglanuvchi ishchilarni
birlashtiradi

umumiy

chigarish
rahbar  va
detallar

natijalarini
yaxshilash

Muammo - anig magsadli
va dasturiy - aniqg
magsadli guruh (birinchisi
- yuzaga keladigan
muammolarni hal etish
uchun; ikkinchisi - ma’lum
dasturni ishlab chiqish
uchun mo ‘ljallangan

- 10-12 taga yaqin Kishi
-vagtincha ishlashga
asoslanadi

- kichikrog va o‘rtacha
tashkilotlarda
foydalaniladi

- ishtirokchilar  guruh
tarkibiga to‘lig Kiritiladi

jiddiy  sinovlar
o‘tkazishga
imkon
muammoni
yechish
kuchlarni
safarbar
gilinishini

beradi

uchun
tezkor

yoki unda o‘rindoshlik
asosida ishlaydi

- tashkilot oldida paydo
bo‘lgan keng ko‘lamli
muammolar bo‘yicha
garorlar tayyorlash zarurati
sababli tashkil gilinadi

ta’minlaydilar

Rasmiy tuzilma tashkilotning asosiy masalalariga nisbatan
odamlar bajaradigan rollar va vazifalar tizimidir. Ushbu tuzilma
rivojida tashkilot tasarrufida bo‘lgan hokimiyat, vakolatlarning
ahamiyati katta. Uning asosiy unsurlari:

- mehnat tagsimoti (gorizontal ixtisoslashtirish tizimi);

- lavozimlarning vertikal yo‘nalishdagi subordinatsiyasi;

- kommunikatsiyalar tizimi.

Korxona faoliyatida mehnat jamoasi a’zolarining vakolatlari
muhim ahamiyatga molik, ular O‘zbekiston Respublikasi Mehnat
kodeksi, boshga qonunlar, tashkilotning ta’sis hujjatlari, jamoa
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shartnomasi bilan belgilanadi. Binobarin, Mehnat kodeksining 16-
moddasiga binoan xodim quyidagi huquglarga ega:

- 0‘Zz mehnati uchun gonun hujjatlarida belgilangan eng kam
oylik ish hagidan oz bo‘lmagan migdorda hag olish;

- muddatlari chegarasi belgilangan ish vagtini o‘rnatish, bir gator
kasblar va ishlar uchun ish kunini gisqgartirish, har haftalik dam olish
kunlari, bayram kunlari, shuningdek hag to‘lanadigan yillik ta’tillar
berish orgali ta’minlanadigan dam olish;

- Xavfsizlik va gigiena talablariga javob beradigan sharoitlarda
mehnat qilish;

- kasbga tayyorlash, gayta tayyorlash va malakasini oshirish;

- ishbilan bog‘lig holda sog‘ligiga yoki mol-mulkiga yetkazilgan
zararning o‘rnini qoplash;

- kasaba uyushmalariga hamda xodimlar va mehnat jamoalarining
manfaatlarini ifoda etuvchi boshga tashkilotlarga birlashish;

- gariganda, mehnat qobiliyatini yo‘gotganda, boquvchisidan
mahrum bo‘lganda va qonunda nazarda tutilgan boshga hollarda
Ijtimoiy ta’minot olish;

- o‘zining mehnat huquglarini himoya qilish, shu jumladan sud
orgali himoya gilish va malakali yuridik yordam olish;

- jamoalarga doir mehnat nizolarida o‘z manfaatlarini quvvatlash
huqugiga egadir.

Mehnat jamoalarini, Kishilarning tashkiliy  xulg-atvorini
boshgarish ikki jarayonning dialektik birligida kechishi lozim:
guruhning o°zini o°zi tashkillashtirishi, o‘zini o‘zi boshqarishi va
yakkaboshchilik. ~ Ana  shu  jarayonlarni ~ muvofiglashtirish
menejerlarning muhim vazifasidan iboratdir. Birog buni to‘lig amalga
oshirishning deyarli imkoni yo‘q. Chunki hamkorlikdagi faoliyat
gatnashchilarining shaxsiy va guruhga oid umumtashkiliy magsad va
manfaatlari farglanadi. Mazkur masalalar yaxlit komanda usullariga
o‘tishda o‘z yechimini topadi. Bunday holda Yaponiya menejerlari oz
bo‘linmalarini  “oila” deb atasalar, menejmentning g‘arbiy
andozalarida esa “yakdil maslakdoshlar komandasi” deb fikr

bildiriladi.
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9.2. Jamoa va uning rivojlanish bosqichlari

Komanda — mehnat jamoasi (guruhi) ning eng mukammal shakli,
Bugungi kunda jipslashgan komanda barcha pog‘ona menejerlariga xos
muvaffaqiyatli boshqgaruv kafolatidir. Avvalo, “komanda” tushunchasini
ko‘rib chigish kerak. Tarkibi uncha katta bo‘lmagan (5-7, kamroq
hollarda 15-20 kishigacha) guruh komanda deb ataladi. Uning a’zolari
maqgsadlar, gadriyatlar va birgalikdagi faoliyatni amalga oshirishga
umumiy yondashuvda hamfikr bo‘lib, bir-birini to‘ldirish malakasiga
ega; pirovard natija uchun javobgarlikni bo‘yniga oladi; guruh ichidagi u
yoki bu rolni bajarishi, funksional — rollar alogadorligini o‘zgartira olishi
mumkin; ushbu birlikka (guruhga) tegishlilikni o‘zaro belgilay oladilar.
Komandalar ko‘pincha anig masalalarni yechish, loyihalarni amalga
oshirish uchun yaratiladi.

Ko‘plab yetakchi tashkilotlar komanda bo‘lib ishlashning
afzalliklaridan  foydalanadilar. Xususan, Microsoft kompaniyasi
faoliyatining hayratlanarli muvaffagiyatlaridan biri ikki o‘n vyillikdan
kam vaqgt ichida o‘z bozor narxiga ko‘ra General Motors kompaniyasidan
ilg‘orlab ketishidir. Buning sabablaridan biri ishda aniq vazifalarni
bajarish uchun tuzilgan komandalardan foydalanish deb hisoblanadi.
Ayni vagtda xodimlarga o‘ziga xoslik hissiga sodiq golish imkoni
beriladi.

Komanda muayyan vazifalarni bajarish: gatnashchilar tarkibi, ular
egallashi zarur bo‘lgan ko‘nikma va mahoratlari ro‘yxati, bajariladigan
ishning muddati va rahbariyat tarafidan komandani nazorat qilish
darajasini belgilash uchun tashkil gilinadi. Shu bilan birga, komanda ishi
gatnashchilari  fagat qator qo‘shimcha shartlarga rioya qilgan
tagdirdagina samaradorlikni namoyish etishlari mumkin. Birinchisi -
komanda a’zolarining komandaga birlashib ishlashdan ma’lum darajada
ganoat hosil qgilishi. Ish, o‘z xususiyatiga ko‘ra, ganchalik murakkab
bo‘lsa, gatnashchilarning mamnuniyati shunchalik yugori bo‘lishi shart.
Bu esa har ganday ijtimoiy aloga — aralashuvda odamlar komanda safiga
kirishda nimadan voz kechishlari, evaziga nimani go‘lga kiritishlarini
muvozanatga Kkeltirish uchun intilishlariga bog‘liq. Ikkinchi sharti-
komanda a’zolari rol (pozitsiya, topshiriq)larining ular qo‘shgan hissa va
topilmalari  teng kelishini ta’minlay oladigan shaklda to‘g‘ri
tagsimlanishi. Komandaning har bir a’zosi o‘z vazifa va xatti-harakatlari
sanab ko‘rsatilgan maxsus rolni bajaradi. Shunga ko‘ra, komanda bo‘lib
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ishlashda ko‘pincha turli ma’lumot, ixtisoslik va tajribaga ega
mutaxassislar talab gilinadi. Bunda komanda a’zolari o‘xshash mahorat
va Xxislatlar: shaxsiy ijobiy qirralar, guruh bo‘lib ishlash layoqati,
shaxslararo munosabat ko‘nikmalari, birgalikda foliyat olib borish
istagiga ega bo‘lishlari shart.

Komandani shakllantirish, rivojlantirish quyidagi to‘rt bosgichdan
iborat.

Birinchi bosgich — “moslashish™. U axborot almashish va vazifalar

tahlili, guruh a’zolari tomonidan ularni yechishning eng magbul
usullarini izlash bilan xarakterlanadi. Shaxslararo alogalar ehtiyotkorona
tusda bo‘lib, diada (ikkilik) lar paydo bo‘lishiga olib keladi, guruh
a’zolarining  bir-birlarining  xatti-harakatlari ~ tabiatiga  nisbatan
yo‘naltirilganligini tekshirish va tobelik davri hamda guruhda o‘zaro
magbul axlogni izlash boshlanadi. Komandaning barcha a’zolari birga
to‘planganda sergaklanadilar. Komanda ishining samaradorligi past
bo‘ladi.
Ikkinchi bosgich — “guruhlashuv va kooperatsiyalashuv”. Bu bosqich
guruh a’zolari shaxsiy motivatsiyasining guruh faoliyati magsadlariga
mos kelmasligi ogibatida ularning vazifa mohiyatidagi talablarga
garshilik ko‘rsatish xususiyati bilan ajralib turadi. Bu esa Kkichik
guruhlarning tashkil topishi va shu kichik guruhlar sathida o°zini anglash
shakllanishiga olib keladi. Biroq ular boshqa kichik guruhlar bilan o‘zaro
aloga-aralashuvga kirishmasdan masalalar samarali hal etilmasligini tez
tushunib yetishadi, bu esa butun guruh uchun umumiy bo‘lgan me’yorlar
shakllanishiga olib keladi.

Uchinchi bosgich — “faoliyatni me’yorlashtirish”. Bunda guruhga
oid  aloga-aralashuv ~ tamoyillari ~ shakllanadi,  guruh ichi
kommunikatsiyasi yoki jamoa faoliyati sohasi me’yorlashtiriladi. Biroq
guruhlararo  xatti-harakatlarda faollik ko‘rsatilmaydi. Jipslashgan
guruhning ajralib chigishi jarayoni guruh o‘z maqgsadlariga o‘ralashib,
xudbin bo‘lib qolishiga olib kelishi mumkin.

To‘rtinchi bosgich — “vazifa bajarish”. Unga qarorlar gabul qilish
va ularni muvaffagiyatli amalga oshirish bosgichi sifatida yondashish
mumkin. Vazifa va rollar alogadorligi rollarga oid komandalarni tuzish
bilan bog‘lig. Ular yordamida guruh masalalari hal etiladi. Guruh
ziddiyat kelib chigishi va bartaraf etilishiga yo*l beradi, masalalarni hal
etishga turlicha yondashuvlarni tan oladi. U komandalarga xos yuksak
ijtimoiy-psixologik yetuklik darajasi, birlikka ega.
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An’anaviy mehnat jamoasi (guruhi) bilan komanda o‘rtasida jiddiy
farglar mavjud (9.2-jadval).

Zamonaviy sharoitlarda komandaga birlashib ishlash usullari, ya’ni
tashkilotda guruhga oid o°z-o°zini boshqarish va yakkaboshchilikni birga
go‘shib olib borish eng yuqori va samarador shakl hisoblanadi. Guruhlar
uning ayrim a’zolariga nisbatan kamroq g‘oyalar berishi, bundan
tashqari, bordi-yu, yaxshi g‘oya ko‘pchilikka tushunarli bo‘Imasa yoki u
ko‘pchilik manfaatlariga zid kelsa, guruh uni qabul qgilmasligi
mumkinligini tadgiqotlar ko‘rsatdi.

Shunga garamay, guruh ko‘prog: to‘lig ishlangan, atorflicha o‘z
bahosini topgan, javobgarligi yuksak, eng yaxshi g‘oyalarni o‘rtaga
tashlaydi. “Guruh tafakkuri”ning ma’lum bir turi rivojlanib kelayotgani
va unda guruh o‘zini benugson deb his etgani bois, guruh ba’zi a’zolariga
nisbatan ko‘proq tavakkal gilingan garorlar gabul giladi.

9.2-jadval
Guruh va komanda o‘rtasidagi farglar
Belgilari Guruh Komanda

Magsadlar Hamma turli magsadlarni | Barcha umumiy magsadga
ko‘zlaydi intiladi

Qiziqishlar Har kim o‘z manfaatini | Hammaning gizigishi bir xil
ko‘zlaydi

Ustuvorlik Asosiy afzallik(ustunlik) — | Guruhga tegishlilik —asosiy
yakka (shaxsiy) faoliyat afzallik

Motivatsiya Sirtda yuz beradi Guruh ichida yuzaga keladi

Mehnatni Shaxsiy topshiriglarni | Umumiy topshiriq

rag‘batlantirish
tizimi

bajarishga asoslangan

bajarilishiga asoslangan

Raqobat Guruh a’zolari bir-birlari | Komandadan tashgariga
bilan raqobat giladilar yo‘naltirilgan

Odamlarning Ko‘proq rasmiy, Xizmat | Norasmiy, do‘stona

o‘zaro munosabatlari bo‘ladi munosabatlar, o‘zaro

munosabati yordam ustun turadi

Ishonch Bir-biriga va  guruhga | Komanda va uning

ishonchning kamligi

a’zolariga yuksak ishonch

Aloga - aralashuv

Ko‘prog rasmiy

Ochig axborot almashish

Faoliyatni
baholash

Shaxsiy natijaga ko‘ra

Jamoaviy(komanda ishi

natijalariga ko‘ra)
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Shu tariga, komandada jiddiy afzalliklar singari, muayyan
qusurlar ham namoyon bo‘lishi mumkin (9.1-rasm).

Komanda ishining natijalari

ljobiy Salbiy

Yangi g‘oyalar paydo bo‘lishi | Masalalarni birga muhokama qilishga
imkoniyati vaqt sarfi

Uning ishtirokchilari bilimlarini | Shaxsiy magsadlarga intilish
birlashtirish hisobiga sinergetik effekt | Guruhga oid yakdillik

olish Javobgarlikning targoqgligi

Qarorlar gabul gilishda egiluvchanlik,
anig-ravshanlik oshishi

9.1-rasm. Komanda ishining natijalari

Bundan tashqari, hatto, o‘z yetakchisi atrofida mustahkam
jipslashgan hamfikrlar komandasi, avvalo, ichki ziddiyat va farqli
manfaatlar tufayli hamisha ham eng yugori samaradorlikka
erishavermaydi. Bu muammo Yaponiya kompaniyalarida ma’lum
darajada hal gilinadi, ya’ni boshgaruvchilar umumiy konsensusga shu
yo‘l bilan erishadilarki, bunda boshgarishga oid qarorlar gabul
gilinishidan oldin barcha jamoa a’zolari ishtirokida muammolarning
atroflicha muhokamasi o‘tkaziladi. Har kim o‘z fikrini erkin
ifodalaydi. Bu borada ko‘pincha go‘shimcha axborot, izohlar, maslahat
va yozma hisobotlar so‘raladi. Shu yo‘l bilan butun jamoa a’zolariga
magbul garorlar gabul gilishga erishiladi.

9.3. Zamonaviy korxonadagi tashkiliy madaniyat

Tashkiliy madaniyat — tashkilot a’zolari tomonidan gabul
gilinadigan va tashkilot gayd etgan gadriyatlarda oz ifodasini topgan,
odamlarga ularning axloq, xatti-harakatlari nimalardan iborat bo‘lishi
belgilab berilgan eng muhim yo‘nalishlar to‘plami sanaladi.

Tashkiliy madaniyat — muayyan holda tashkilot menejmenti va,
avvalo, uning yuqori pog‘onalarida tayyorlanib, rivojlantiriladi. Idora
madaniyati bargaror, o‘zgarmas bo‘lib qolgan tashkilotlarda ham u
kishilarga faol ta’sir ko‘rsatib, go‘yo ulardan alohida mavjud
bo‘lgandek ko‘rinsa-da, biroq tashkilot xodimlari uning ifoda etuvchisi
hisoblanadi.
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“Tashkiliy madaniyat™ tushunchasi uch asosiy jihatdan iborat:

- bazaga oid taxminlar, unga tashkilot a’zolari o‘z faoliyatlari
davomida asoslanadilar;

- gadriyatlar(moddiy bo‘lmagan), ularga odam qarorlar gabul
gilish va amalga oshirishda rioya giladi;

- ramzlar vositasida gadriyatlar yo‘naltirilishi xuddi mazkur
tashkilot a’zolari ixtiyoriga berilgandek bo‘ladi. Ko‘pgina firmalar
maxsus, hamma uchun mo‘ljallangan hujjatlarga ega bo‘lib, shu
hujjatlarda ulardagi gadriyatlar yo‘naltirilishi batafsil bayon etilgan.

Amerikalik olim E.Sheyn tashkiliy madaniyatni bilishning uch
darajasini ajratib ko‘rsatadi. Birinchisi - “sirtqi” yoxud ramziy, u
ko‘zga yaqqgol ko‘rinuvchi tashgi unsurlardan iborat bo‘lib, ularni
inson oz sezgi a’zolari yordamida idrok etishi mumkin. Ikkinchisi —
“o‘rtacha” darajasi, unda tashkilot a’zolarining ramzi va tilida aks
etgan gadriyatlar va e’tigodlar o‘rganiladi. Uchinchi darajasi —
“chuqurlashgan”, bu bazaga oid, yashirin va to‘g‘ri deb qabul
gilinadigan taxminlarni gamrab oladi (9.2-rasm.).

Madaniyat darajalari:

<
<

1. Sirtqi
Tashqgaridan garagan odam ko‘rishi mumkin

Artefakt

Qadriyatlar,

2' O‘rta N me’yorlar
Tashqgaridan fagat oz gismini ko‘rish mumkin /---------------
3. Ichki L Xulg-atvor, arxetiplar
Tashkiliy madaniyatni subyektiv va f

obyektiv tomonlardan ko‘rib chigish mumkin.

9.2-rasm. E.Sheynning tashkiliy madaniyat andozasi

Birinchisi — boshgaruv madaniyatini shakllantirishda, ya’ni
rahbar uslubi va muammolar yechimida poydevor bo‘lib xizmat giladi.
Uning obyektiv tomoni — tashkilot binosi, uning joylashgan o‘rni,
jihozlari va h.k. kabi moddiy alomatlar bilan bog‘lig bo‘ladi.
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Tashkiliy madaniyatning bir necha turlari mavjud. Ular ichida
eng ommabopi K.Kameron va R.Kuinn tavsiya gilganlaridir. Unga
tashkilotning tub gadriyatlarida belgilangan mezonlarning to‘rt guruhi:
gayishuvchanlik va diskretlilik; bargarorlik va nazorat; ichki fokus va
integratsiya; tashqgi fokus va tabagalashtirish asos qilib olingan.
Bulardan kelib chiqib, tashkiliy madaniyatning quyidagi turlari ajratib
beriladi:

Urug‘-aymoqchilik madaniyati. Bunda tashkilot anchagina
do‘stona, ahil ish joyi bo‘lib, Kishilar ko‘pgina umumiy jihatlarga ega.
Unda brigada bo‘lib ishlash, kishilarning tijoratdagi ishtiroki va
birdamlik rag‘batlantiriladi.

Adxokratik madaniyat. Tashkilot dinamik tadbirkorlik va
yaratuvchanlikka xos ish joyi bo‘lib, unda tashabbus, ijodkorlik va
erkinlik rag‘batlantiriladi.

lyerarxiya yoxud byurokratiyaga xos madaniyat. Tashkilot
anchagina rasmiylashtirilgan va tizimlashtirigan ish joyi bo‘lib, unda
amal qilib kelinayotgan faoliyat tartibini go‘llab-quvvatlash
gadrlanadi.

Tashkiliy bozor madaniyati. U natijalarga e’tibor garatilgan
tashkilotlarda hukm suradi. Ularda tashkilotdagi ragobatbardoshlikni
yoglash yo‘li gat’iy olib boriladi. Tashkiliy madaniyat taragqiyoti uni
shakllantirish, quvvatlash va o‘zgartirishni ko‘zda tutadi. Tashkiliy
madaniyat ikki muhim muammoni hal etish sharoitida shakllantiriladi
— tashqi moslashuv va ichki birlashuv. Tashkiliy madaniyat
shakllanishiga tashkilot muhitining gator tashqi va ichki omillari ta’sir
ko‘rsatadi. Binobarin, agar tashkilot yetakchisi ko‘zga ko‘ringan shaxs
bo‘lib, tashkilot endi tuzilayotgan bo‘lsa, u ushbu jarayonga sezilarli
ta’sir ko‘rsatadi. Tashkilotning tashgi muhiti uning tashkiliy
madaniyati unsurlariga butun ish mubhiti, xususan, tarmog, uning
0°ziga Xos xususiyatlari, bozorning fargli tomonlari, iste’molchilar va
h.k.lar orgali ta’sir o‘tkazadi. Buning ustiga, gayd etilgan omillar,
odatda, jarayonlarning evolyutsion kechimini ta’minlab, tashkilotning
butun faoliyati davomida tashkiliy madaniyatga rivojlantiruvchi ta’sir
ko‘rsatadi.

Tashkiliy madaniyatning qo‘llab-quvvatlanishi ko‘p hollarda oz
kuchiga bog‘lig va u quyidagi xususiyatlarga ega:
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- madaniyatning mukammalligi (ishchi-xodimlar go‘llab-quvvat-
laydigan muhim niyatlar miqdoriga ko‘ra belgilanadi);

- mazkur tashkilot a’zolarining tashkiliy madaniyatni qo‘llash
darajasi;

- madaniyat ustunligining aniq va ravshanligi.

Shu tariga, kuchli tashkiliy madaniyatlar niyat va gadriyatlar
mushtarakligi  doirasining kengligiga ko‘ra farglanadi. Zaif
madaniyatlar juda targoq bo‘lib, ular umumiy magsad va e’tigod bilan
bog‘lanmaydi. Tashkiliy madaniyatni go‘llashning asosiy usullarini
ajratib ko‘rsatish mumkin, ular:

- ishga gabul gilish va ishchilarning ijtimoiylashishi;

- olib Dborilayotgan madaniyatdan o‘zini olib gochgan
xodimlarning ishdan bo‘shatilishi;

- rollarni modellash, ishchilarning o“qitilishi va treninglar;

- mukofot va magomlar tizimi;

- tashkiliy ramzlar va rasm-rusumlar(martabani oshirish, ishdan
ketish, magomni kuchaytirish, nizolarni bartaraf etish, birlashuv
udumlari).

Vaqt o‘tishi bilan tashkilot missiyasining o‘zgarishi, ragobatning
sezilarli darajada kuchayishi, kon’yunkturaning boshgacha tus olishi
va h.k. sabablarga ko‘ra, tashkiliy madaniyatni o‘zgartirish zarurati
kelib chigishi mumkin. Madaniyatni o‘zgartirish usullari uni go‘llab-
quvvatlash usullariga o‘xshash, ya’ni:

- menedjment diggat-e’tiboridagi obyekt va predmetlarni
almashtirish;

- kadrlarni rag*batlantirish mezonlarini o‘zgartirish;

- kadrlarga oid siyosatni o‘zgartirish;

- kadrlarni oqgitish dasturlaridagi ustunlikni o‘zgartirish;

- tashkiliy ramzlar va rasm-rusumlarni almashtirish.

Tashkiliy madaniyatga o‘zgartirishlar kiritishda u yoki bu
giyinchiliklar kelib chigadi. Masala shundaki, tashkiliy madaniyat
yaxlit bir butunlikdan iborat bo‘Imay, u ustunlik gilgan madaniyatdan
hamda madaniyatning ushbu bo‘laklarini fagat gisman gabul giluvchi,
shuning uchun ham umumtashkilot madaniyatini zaiflashtiruvchi
alohida madaniyat guruhlaridan tashkil topadi.

Bundan tashgari, tashkilotda aksilmadaniyatlar ham bo‘lishi
mumkin. Tashkilot umumiy holda erishmoqchi bo‘lgan narsalarni
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nihoyatda zo‘r berib rad etuvchilar. Bunday aksilmadaniyatlar
tashkilot yoki guruh a’zolaridan  ba’zilarining ehtiyojlari
ganoatlanmaydigan sharoitlarda paydo bo‘ladi.

Tashkiliy madaniyat ragobatbardoshlikni, moslashishni, ishlab
chigarishni va tashkilotni boshgarishdagi samaradorlikni oshiruvchi
muhim omil hisoblanadi. U tashkilotning butun resurslari ko‘zlangan
magsadlarga erishish uchun safarbar gilinishida katta rol’ uynashi
mumkin. Tashkiliy madaniyat darajasi ganchalik yuqori bo‘lsa, idora
xodimlari  ko‘rsatma, qo‘llanma, to‘liq sxema va mufassal
yo‘rignomalarga shu darajada kam ehtiyoj sezishadi.

Tashkiliy madaniyatni tashkilotning barcha bo‘linmalari va
alohida shaxslarni umumiy maqgsadlarga to‘g‘ri yo‘naltirishga,
xodimlar tashabbusini ishga solishga, fidokorlikni ta’minlashga,
munosabatlarni yengillashtirishga imkon beruvchi qudratli strategik
asbob deb baholash mumekin.

Shu bilan birga, agar jiddiy tashkiliy o‘zgartirishlar o‘tkazish
talab qilinsa, tashkiliy madaniyat tashkilot maqgsadlariga erishuvga
to‘g‘anoq bo‘lishi ham mumkin. Shuning uchun tashkilot menedjmenti
tashkiliy madaniyatni shakllantirish, go‘llab - quvvatlash va taraqqiy
ettirish masalalariga jiddiy e’tibor berishi shart.

Muvaffagiyatli rivojlanayotgan firmalar madaniyatiga Xxos
bo‘lgan gator gadriyat tamoyillarini ajratish mumkin, ular:

- magsadlarga erishishga, harakatlarga to‘g‘ri yo‘naltirish;

- iste’molchilar bilan doimiy aloga bog‘lash;

- mustaqillik va ishbilarmonlik (etakchilar va novatorlarni
rag‘batlantirish);

- shaxsga bog‘liq bo‘lgan mahsuldorlik (oddiy xodim sifat va
unumdorlik sohasidagi yutuglarning asosiy manbai deb garaladi);

- boshqarish shakllarining oddiyligi va kam sonli boshgaruv ish
o‘rni;

- boshqgarishda erkinlik bilan gat’iylikni go‘shib olib borish
(firma ayni vaqtda ham markazlashgan, ham markazlashmagan tarzda
namoyon bo‘lib, bir tarafdan sexlar va mahsulot ishlab chigaruvchilar
guruhlari  mustaqilligini  kengaytiradi; boshga tarafdan esa o°z
gadriyatlariga tegishli keskin markazlashtirilgan siyosatni izchil olib
boradi).
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9.4. Jamoadagi ijtimoiy-ruhiy muhit

Jamoa ish samaradorligini ta’minlashda magbul ijtimoiy-ruhiy
muhit (IPM) yaratish va saglab golish nihoyatda muhim ahamiyatga
ega. Gap shundaki, mehnat vazifalari bajarilishi nafagat tashkiliy
ishlab chigarish sharoitlariga, balki o‘zaro munosabatlarga ham
bog‘ligki, bu kishi salomatligi va mehnat natijalariga katta ta’sir
o‘tkazadi. Ijtimoiy ruhiy muhit, aslida, hissiy-ruhiy kayfiyat bo‘lib,
jamoada ish jarayonida shakllanib boradi va insonlarning shaxsiy
munosabatga kirishuvida o‘zaro obyektiv va subyektiv aloga bog‘lash
negizida garor topadi. Bu kayfiyat ishchilarning munosabat vaziyatida
ular o‘rtasidagi butun alogalarning hissiy -bo‘yoqdorlik kasb etishi
natijasida namoyon bo‘ladi, jamoa a’zolarining gadriyatlarga yuz
tutishi, odob-axloq me’yorlari va manfaatlari orgali belgilanadi.

Jamoaning ijtimoiy-ruhiy muhitini Kkishilarning birgalikdagi
faoliyatida shakllanadigan amaliy munosabatlar mahsuli, deb garash
mumkin. Bunda ijtimoiy-ruhiy muhitning moddiy va tashkiliy
sharoitlarga garamligiga urgu beriladi.

Magbul ijtimoiy - siyosiy muhitning asosiy belgilari:

- jamoadagi ijodiy mubhit;

- jamoa harakatlaridagi hamjihatlik va birdamlik;

- “xo‘jako‘rsinchilik” va rasmiyatchilikning bo‘lmasligi;

- jamoa a’zolarining o‘zaro munosabatlarida ishonch bildirish va
majburlamaslik;

- jamoa a’zolarining hissiy ishtiroki va o‘zaro yordami;

- jamoadagi  yaxshi  kayfiyat  (hayotdan = mamnunlik,
ko‘tarinkilik);

- ijrochilar mehnatini baholashdagi xayrixohlik va xolislik;

- rahbarlar tomonidan ishchilarga tazyiq o‘tkazilmasligi;

- vazifalar va ishlarning holati hagida jamoa a’zolarining
yetarlicha axborotga ega bo°‘lishi;

- jamoa a’zolaridagi o‘zaro talabchanlik va mas’uliyatlilik;

- har bir jamoa a’zosining tashkilot(bo‘linma)dagi ishlarning
holati yuzasidan javobgarlikni bo‘yniga olishi;

- jamoaga mansublikdan ganoatlanish;

- amaliy va xolis tanqid;

- masalalar muhokamasida fikrlarni erkin bayon etish;
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- uzoq davom etuvchi, disfunksional ziddiyatlarning yo“qgligi;

- yugori darajada o‘zaro yordam ko‘rsatish va b.

Har ganday pog‘ona menejerlarnining doimiy amaliy vazifasi

- jamoada ijtimoiy-ruhiy muhitni shakllantirish va
takomillashtirishdan iboratki, unga quyidagilar kiradi:

- ijtimoiy-ruhiy jarayonlar ishlab chiqish;

- ijtimoiy-ruhiy jarayonlarning me’yor va me’yornomalari
ijrosini hisobga olish, tahlil va nazorat gilish;

- ijtimoiy-ruhiy jarayonlarni me’yorga keltirish va sog‘lomlash-
tirish chora -tadbirlarini ishlab-chiqish;

- mazkur tadbirlar ijrosining nazorati va uyushtirilishini yo‘lga
qo‘yish;

- jamoalar rivojlanishini ijtimoiy rag‘batlantirish;

- ijtimoiy-ruhiy jarayonlarni tartibga keltirish.

Jamoada yaxshi ijtimoiy-ruhiy muhitni ta’minlash uchun
rahbarlarning maxsus bilim va mahorati, unga munosib fazilatlari
bo‘lishi talab gilinadi. Rahbarlarning jamoada ijtimoiy-ruhiy muhitga
ta’sir ko‘rsatuvchi ko‘pgina xislatlari, shaxsiy qirralaridan eng
muhimlari quyidagilar sanaladi: ustunlik, o‘ziga ishonish, vazminlik,
stresslarga bardoshlilik, yaratuvchanlik, yutuglarga intiluvchanlik,
uddaburonlik, mas’uliyatlilik, ishonch qozona bilish, mustaqillik,
Kirishimlilik.

Maxsus chora-tadbirlar sifatida quyidagilardan foydalanish
lozim: kadrlarni ilmiy asosda tanlash; menejerlarni o‘gitish va vaqtida
attestatsiyadan o‘tkazish; mehnat jamoalarini ishchilarning ruhiyati
mosligini hisobga olib shakllantirish; jamoa a’zolari hamfikrligi va
o‘zaro aloga-aralashuv ko‘nikmalarini tarbiyalashga yordam beradigan
ijtimoiy-ruhiy usullarni qo‘llash; rahbarlikning munosib uslubi.
Bundan tashgari, ish joyidagi texnika, sanitariya- gigiena va tashkiliy
unsurlar majmuasi.

Mamlakatdagi ijtimoiy-siyosiy vaziyat, jamiyatdagi iqgtisodiy
ahvol, aholining turmush darajasi, insonlar hayotini uyushtirish,
Ijtimoiy-demografik hamda etnik va shu kabi gator tashgi omillar ham
ijtimoiy-ruhiy mubhitni shakllantirishga o‘z ta’sirini o‘tkazadi.
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9.5. Tashkilotdagi norasmiy jamoalar

Rasmiy tashkilotda, faoliyati nihoyatda mukammal tartiblash-
tirilgan bo‘lishiga garamay, vazifalarning barcha vositalari ham anigq
belgilangan va shakllantirilgan bo‘lavermaydi. Yo‘rignomalar
tashkilotdagi hodisalarining barchasini gamrab ololmaydi. Bundan
tashgari, hamma narsani tartibga solishga urinish ko‘pincha
samaradorlikni pasaytirib yuboradi. Buning sababi shuki, har ganday
zamonaviy tashkilotning asosiy unsuri odamlar deb hisoblanadi, shu
boisdan unga norasmiy tuzilma sifatida garash magsadga muvofiqdir.
Bunday yondashilganda tashkilot xodimlar jamoasi, deb garaladi.
Uning asosiy unsurlari quyidagi ijtimoiy guruhlar: demografik, yosh,
millatga bog‘liq, kasbiy mahoratga oid va boshgalar. Ushbu ijtimoiy
guruhlar orasida kishilarning nomoddiy alogalarini yo‘lga soluvchi
ijtimoiy-ruhiy deb atalmish guruhlar ajralib turadi.

Shunday qilib, o‘z-o‘zidan tashkil topgan odamlar guruhlari
norasmiy jamoalar hisoblanib, ular muayyan magsadlarga erishish
uchun doimiy alogada bo‘ladilar. Ushbu magsadlar norasmiy
guruhlarning kelib chigishiga sabab bo‘ladi. Buning ustiga, yirik
tashkilotlarda bitta emas, balki bir necha norasmiy tashkilot mavjud
bo‘ladi.

Agar rasmiy tashkilot, uning tuzilmasi va turini rahbariyat
oldindan o‘ylangan rejaga muvofiq, ongli ravishda tashkil etsa,
norasmiy tashkilot tuzilmasi va turi ijtimoiy aloga-aralashuv natijasida
vujudga keladi.

Norasmiy tashkilotlarning rasmiy tashkilotlar bilan umumiy
jihatlari ko‘p. Ular, ma’lum ma’noda, rasmiy tashkilotga o‘xshab
uyushtirilgan, ya’ni iyerarxiyaga va odamlarga ta’sir o‘tkazuvchi
obro‘li yetakchilarga ega.

Norasmiy tashkilotlar yetakchilari (ular har doim ham rasmiy
rahbar bo‘laverishmaydi) hukmronlikka intilib, rasmiy tashkilot
yetakchilaridek, guruh a’zolariga nisbatan ta’sir giluvchi vositalar
qo‘llashadi.  Farqg shundaki, rasmiy tashkilot yetakchilari
zimmalaridagi vakolatlardan madad oladilar va ixtiyorlaridagi ish
vazifalari doirasida harakat giladilar.

Norasmiy yetakchilarning tayanchi ularni guruh e’tirof etishidir.
O‘z xatti-harakatlarida ular odamlar va ularning o‘zaro
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munosabatlariga umid giladilar. Norasmiy yetakchi 2 asosiy vazifani
bajaradi: guruhga magsadiga muyassar bo‘lishda yordam ko‘rsatish va
uning mavjudligi, ijtimoiy aloga-aralashuvini go‘llab-quvvatlash.
Ayrim hollarda, bu vazifalarni har xil odam — ikki yetakchi bajaradi.

Norasmiy tashkilotlarning ham yozilmagan goida yoxud axlog
me’yorlari bo‘ladi. Ular rag‘batlantirish va jarimalar tizimi orqali
mustahkamlanadi. Kishilar norasmiy tashkilot (guruh)larga bir necha
sabablarga ko‘ra a’zo bo‘lishadi:

- mazkur tashkilotga mansub bo‘lish ehtiyojini sezish;

- ishchilarning norasmiy tashkilotlardan va menejerlardan
oladigan yordami;

- ishchilarni, masalan, nomagbul mehnat sharoitlaridan himoya
gilish. Bunda rahbarga ishonchsizlik bo‘lgan taqdirda, himoya qilish
vazifasining ahamiyati tobora ortadi;

- odamlarning mulogotga bo‘lgan ehtiyoji. Ular o‘z atroflarida
ro‘y berayotgan narsalarni bilishni istashadi. Birog, ko‘pgina rasmiy
tashkilotlarda ularga yetarli darajada axborot yetkazilmaydi. Shu bilan
birga, rahbarlar goho o‘z xodimlaridan axborotni ataylab yashirishadi;

- ba’zi yoshlarning obro‘li manfaatlarga ko‘ra birlashish va
jamoaning boshga gismidan uzoglashish istagi;

- kishilarning bir-birini yoqtirishi, o‘zaro alogasi, garindoshlik
munosabatlari. Ular o‘zlari yoqtirgan odamlarga yaqginroq bo‘lish
uchun norasmiy guruhlarga go‘shiladilar.

Norasmiy guruhlar quyidagi muammolarni keltirib chigarishlari
mumkin:

- korxona faoliyati samaradorligini pasaytirish;

- yolg‘on ovozalar targatish va yangi o‘zgarishlarga qarshilik
ko‘rsatish;

- bir gator hollarda, tashkilotni masalalar hal etishdan chetga
tortish;

- ayrim tashkilotlarning rasmiy maqgsadlar uchun emas, balqi
norasmiy guruhlar va ularning yetakchilari magsadlarini amalga
oshirishga yuz tutishi.

Shu bilan birga, agar guruh me’yorlari rasmiy belgilanganlaridan
ustun bo‘lsa, norasmiy tashkilotlar quyidagicha foyda keltirishi ham
mumkin:

- korxonaga sodiglik;
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- jamoadagi ruhiy ko‘tarinkilik;

- mehnat unumdorligining tobora ortishi;

- jamoa ijtimoiy yaxlitligini quvvatlash;

- jamoadagi ijtimoiy tanglikning bartaraf etilishi;

- ishchilarda o‘ziga yuqori baho berish va o‘zini hurmat gilishni
quvvatlash;

- gat’iy rasmiy tashkilotning kishilarga ta’sirini yumshatish.

Kishilarning ishlab chigarish munosabatlari natijasida muayyan
his-tuyg‘u, odat, kutish, yoqtirish va yoqtirmaslik paydo bo‘ladi.
O‘zaro aloga-aralashuvlar nagadar ko‘p va jadal bo‘lsa, o‘zaro
hissiyotlar ham shunchalik kuchayib boradi. Natijada, bir - birlari bilan
mustahkam bog‘langan odamlar jamoasi shakllanadi. Ularda o‘tgan
davr tajribasini singdirgan, Kkishilar yuqori baholaydigan, rasmiy
me’yorlardan ko‘ra ko‘proqg ishtiyoq bilan bajariladigan umumiy axloq
me’yorlari vujudga keladi.

Yuzaga kelishi mumkin bo‘lgan muammolarni yechish va
norasmiy tashkilotlar keltiradigan manfaatdan foydalanish uchun
menejerlar ularni tan olishlari, ular bilan ishlashlari, ularning fikrlarini
inobatga olishlari, garorlar gabul kilish va amalga oshirishga norasmiy
tashkilotlarni jalb qilishlari va tezkor rasmiy ma’lumotlarni taqdim
etish orqgali ovozalarga barham berishlari lozim.

Menejer, bulardan tashqari, a’zolarning mavgeyi va roli (guruhda
kim ganday o‘rin egallashi) ni, shaxsiy yoqtirish va yoqtirmasliklarini,
guruhlar a’zolarining qudrati va moslashuvchanlik (kim kimga ta’sir
o‘tkazishi, kim kimga ergashishi, kim kimning so‘zlarini bajonidil
eshitishga tayyor va kimga bo‘ysunishini) ni bilishi shart.

Menejer faoliyati natijasiga rasmiy va norasmiy tuzilmalarning
o‘zaro nisbati ta’sir ko‘rsatadi, negaki, u bajarilishi bevosita rasmiy
ko‘rsatmalar bilan yaquniy ko‘rsatkichlarda namoyon bo‘ladigan xatti-
harakatlar va ularning natijalari nisbati ganday bo‘lishiga bog‘liq
bo‘lgan ko‘plab masala va vazifalarni bajarishi kerak bo‘ladi.

Mamlakatimizda empirik ijtimoiy tadgiqotlarni o‘tkazishda
tashkilotlardagi rasmiy va norasmiy tuzilmalarning birligi to‘g‘risidagi
nizomlar ilgari surildi. Rasmiy va norasmiy tuzilmalarning o‘zaro
munosabatlarini tartibga keltirish masalalari amalda hal etildi. So‘nggi
paytlarda rasmiy va norasmiy tuzilmalarni bir-biriga moslashtirish,
ularning o‘zaro aloga-aralashuvlarining uyg‘unligini ta’minlash tan
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olinmoqgda. Buni menejerlar hisobga olishlari, mazkur tuzilmalarning
o‘zaro aloga - aralashuvidan ish manfaati yo‘lida foydalanishga kuch
sarflashlari kerak.

9.6. Mehnat jamoalarini shakllantirish

Tashkilot oldidagi muammolarni yechishga qodir bo‘lgan, ishga
layoqgatli, mustankam birlashgan mehnat jamoalarini yaratish
nihoyatda muhim vazifa hisoblanadi. Mazkur vazifaga oid odatda
tarqog xususiyatga ega anchagina tavsiyalar mavjud. Ushbu
muammoni Yyechishda sotsionik yondashuv ko‘proq asoslangan va
amalda yetarlicha yaxshi tekshirilgan, deb sanaladi. Bu fikr shakllanib
bo‘lgan jamoaning norasmiy xususiyatli mustahkam rollari mavjud
bargaror yadrosi bo‘lishidan kelib chigadi. Mana shu yadro atrofini
o‘rab turgan o‘zgaruvchan gobiqg gismiga u yoki bu sabablarga ko‘ra
jamoaga mos kelmaydigan turli odamlar goh kirib, goh chigib
turadilar.

Ijtimoiy-tahliliy tekshirishlar ko‘rsatishicha, jamoa a’zolari
norasmiy rollarining soni ko‘pi bilan 8 ta bo‘ladi (doimiy
gatnashchilarining soni bundan ko‘p bo‘lganda, yadro aynan bir xil
masalalarni hal etishdagi usul va tezkorlikning o‘zaro nomuvofiq ikki
gismiga ajraladi). Bir butun, ikkiga bo‘linib ketmagan jamoaning
yaxshi tuzilgan yadrosida oson farglanuvchi norasmiy rollar ajralib
turadi.

Bu norasmiy rollar o‘zida axborot — kommunikatsiya jihatlari-
ning funksional timsolini namoyon etadi. Aftidan, tashqi mubhit
hujumiga muvaffagiyatli bardosh berish uchun guruh har qaysi
gatnashchisi zimmasiga majburiyatlarni ushbu jihatlarga mos ravishda
yuklashga majbur. Bu shunday qilinishi shartki, shaxs muayyan
norasmiy rolni bajarishga o‘zi rozilik bildirishi, undan ganoatlanish
hissini tuyishi kerak. Norasmiy guruh tuzilishining bu jarayonlari
Kishilar ixtiyoridan tashgarida kechadi.

Mehnat jamoasida ijtimoiy-ruhiy iyerarxiya, hukmronlik
piramidasining bo‘lishi mugarrar. Uni jadvalda tasvirlab ko‘rsatish
mumkin. Piramidaning cho‘qgisi, o‘rta va pastki — poydevor gismida
har xil norasmiy magomiga yarasha rollar joylashtiriladi. Ular
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bajaradigan vazifalariga binoan, qulaylik uchun ma’lum bir harflar
bilan belgilanadi (9.3-rasm).

Norasmiy rollarning tadgiqgoti bir - biriga moslashish va tasodifan
haddan oshishga ketadigan vaqtni oldindan tejab, vazifaviy jihatdan
muvozanatga keltirilgan jamoani yaratishga imkon beradi. Shu bois,
ganday sotsiotiplar hukmronlikning u yoki bu pog‘onasiga ko‘proq
to‘g‘ri keladigan da’vogar ekanligi ko‘rib chigiladi.

Norasmiy rol “yetakchi”(F)

Yetakchi

@ 1-eshelon

/ \ 2-eshelon
/ 020

OO0

9.3-rasm. Mehnat jamoasining hukmronlik pog‘onasi

Guruhning fagat eng nufuzli, barchaning hurmat-e’tiboriga
sazovor bo‘lgan a’zosigina haqiqiy yetakchi bo‘la oladi. U o‘zida
jamoaning kuch markazini ifoda etib, uning kommunikativ
kenglikdagi xatti-harakatlarini ishonchli ravishda muvofiglashtiradi .

Hagiqgiy yetakchi ozini oshkora namoyish gilmaydi, hovligma
emas va hissiyotga berilmagan. Uni “xarizmatik” deb atalmish
yetakchi bilan chalkashtirib bo‘lmaydi. F - yetakchi ideolog emas,
pragmatik(amaliyotchi)dir. U hech kimni hech narsaga da’vat etmaydi,
shunchaki, hurmat-e’tibori kuchi va dalillar mantig‘i asosida kerakli
vazifani bajarishga majbur giladi.

Bu rolga F funksiyasi — kuch sensorikasi (sensus lot. - his -
tuyg‘u, sezgi) rivojlangan ijtimoiy tiplar ko‘proq da’vogar bo‘lishi
ehtimol.

Undan so‘ng birinchi eshelonning norasmiy rollari o‘rin
egallaydi. Avvalambor, R norasmiy roli — “guruh harakatlantiruv-
chisi”. Bu rolga da’vogar odam haddan tashgari ishga layoqatli va
sabr-togatli bo‘lishi shart. U shaxsiy ibrati bilan boshqalarni ortidan
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ergashtiradi. Guruh dvigateli amalda hamisha harakatda bo‘ladi, uning
yalgovlik va landavurlikka togati yo‘q. U bor kuchini ish maromini
go‘llab-quvvatlashga yo‘naltirgan.

Serharakat bo‘lishiga garamay, R rol ijrochisi guruhning
norasmiy yetakchisi bo‘la olmaydi. U guruhning kuch markazi emas,
balki harakatlantiruvchi omilidir. R — tiplar ko‘pincha boshliq
bo‘ladilar, biroq, bu aslida guruhiy emas, rasmiy yetakchilikning aks
etishidir. Guruh dvigateli harakatni a’lo darajada tezlashtiradi, ammo
uning yo‘nalishini o‘zgartirishga qiynaladi, bu esa kommunikativ
kenglikdagi yo‘naltirilishning asosiy talabiga javob bermaydi.

Qadimdanoq  yetakchilikning  hagigqiy  mezoni  ko‘zga
tashlanmaslikdir, ya’ni yana o‘sha norasmiy xarakter. Guruh dvigateli
— yetakchiga kelsak, uning mutlago yo‘rig‘i boshga. Ushbu rol’ juda
ko‘p kuch-quvvat sarflashni talab giladi, agar u bo‘lmasa, jamoa tez
so‘nib, jadalligi susayadi.

Bu rolga ehtimoliy da’vogarlar: R funksiyasi - ishga oid
mantig‘i rivojlangan sotsiotiplar.

Keyingi norasmiy rol “hissiyotli jalb etuvchi” (E). Bu guruhning
eng kirishimli va tez ta’sirlanuvchan gatnashchisi. Qolaversa, uning
mulogotga nisbatan B ning ijobiy tanlovi — munosabat uslubi taskin
beruvchi emas, aksincha, nihoyatda shiddatli bo‘lishi shart. Jamoani
tez va uyushtirilgan holda ishga jalb gilish uchun birgina obro‘-
e’tiborning salmog‘i va harakatga majburlashning o°zi kifoya
gilmaydi. Jamoani safarbar qilishning juda muhim jabhasi -
“yondirish”, hissiy jo‘shqginlik. Ishga his-tuyg‘ulari bilan Kirishgan
jamoa uni jonbozlik bilan bajaradi, odamlarning kuchi ikki baravar
ortadi.

Norasmiy E rolning boshga ikkinchi tomoni ham borki, uni
“resurslarni surishtirib bilish” deb atash mumkin. Faoliyatining bu
jihati bo‘lmasa, hissiyotli ergashtiruvchi jamoani ortiqcha “qizdirib”
yuborishi mumkin. Uning hissiyot quvvatini tashgi muhitga — aloga
o‘rnatish va go‘shnilarda ro‘y berayotgan barcha yangiliklar hagida
axborot olishga yo‘naltirish mantigan to‘g‘ri bo‘ladi. Ragiblar yutug‘i
hagidagi ta’sirchan hikoyalar odamlarni yanada gizdirib, tezroq olg‘a
intilishga chorlaydi.

Ko‘p hollarda hissiyotli ergashtiruvchi rolida E funksiyasi —
hissiyotlar etikasi rivojlanganlar ko‘rinishadi.
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Norasmiy rollardan yana biri — “g‘oyalar generatori’(]),
g‘oyatda g‘ayritabiiy  fikrlaydigan komanda a’zosi. Undan
tashkilotning uzoq muddatga mo‘ljallangan taraqqgiyot strategiyasini
yaratishda asoslanish mumkin bo‘lgan: kelajagi porlog faraz va
oldindan ko‘ra bilishlar, kashfiyot va takliflarni o‘rtaga tashlash talab
gilinadi. Dadil zakovati hamda bilimga chanqoqgligi bilan u boshqga
ishchilardan farglanadi. Uning miyasi barcha ilg‘or axborotlarni
o‘zlashtiradi va umumlashtiradi, shu asosda o‘z shaxsiy tizimini
yaratadi. U doimo zakovatlilik izlanishida bo‘ladi, bugungi kun
tashvishlari uni aslo gizigtirmaydi.

G‘oyalar generatori guruh yetakchisining aksi ekanini aniq bilish
kerak.

Axir bunday odamlarga xos bo‘lgan o‘zgacha fikrlashni
kamdan-kam rahbarlar ma’qullaydilar. Axir haddan ortiq avtoritarizm
ortida esa sotsionika gonunlarini oddiy nazar-pisand gilmaslik yotadi:
rahbarlik usullari nagadar qo‘pol va zo‘raki bo‘lsa, zakiylar boshida
tug‘iladigan reja va garashlar tizimi ham shunchalik dadil va zavqli
bo‘ladi. Bundan tashqgari, g‘oyalar generatori nihoyatda erksevar
bo‘ladi, uni gat’iy grafikka bo‘ysundirish va zerikarli ish bilan ko‘mib
tashlash mumkin emas.

G‘oyalar generatori rolida, odatda, | funksiyasi — imkoniyatlar
intuitsiyasi yorqin ifodalangan sotsiotiplar uchraydi. Bu vazifaviy
yacheyka to‘ldirilgach, jamoa birinchi eshelonidagi ekstravertlar,
faollar rollari tagsimoti tugaydi.

Yugorida qayd etilganlardan keyin ikkinchi eshelonning
norasmiy rollari o‘rin egallaydi. Avvalo, — “tizimlashtiruvchi” (L).
Mazkur rolda hammadan ko‘ra vazmin, subyektiv mayllardan holi
bo‘lgan komanda a’zosi namoyon bo‘ladi. Unga qizg‘in faollik
ko‘rsatish emas, aksincha, o‘zini sovuqgqonlik bilan chetga olish,
o‘zaro garama-garshi nugtai nazarlarni chog‘ishtirish iqtidori va xolis
fikr-mulohazalar bildirish talabi qo‘yiladi. Mijozi bo‘yicha flegmatik
tizimlashtiruvchi sabotli va serxafsala bo‘ladi; hujjatlar bilan ishlashni
biladi, hamma narsani tartibga keltirib, yaxshi tizimlashtiradi.

Bu rol “hakam” deb ham ataladi. U murosasiz bo‘lishi, fagat
jamoa hayotida amal giladigan goidalar tizimiga asoslanishi kerak. Uni
og‘dirib olish mumkin emas, buning hojati ham yo‘q, chunki jamoa
norasmiy hayotining qonunlari hammaga ma’lum, ular buzilganda
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beriladigan jazo — nafrat, salbiy munosabatdir, uni esa o‘zgartirib
bo‘lmaydi. U tirik ogohlantiruvchi namuna, komanda yaxlitligining
barcha ehtimoliy buzg‘unchilariga garshi ko‘rgazma bo‘lib go‘llanadi.

Mazkur rolda ham mantigiy, ham etik sotsiotiplar chigishlari
mumkin. Hammasi jamoaning ijtimoiy yo‘nalishiga bog‘liq. Asosiy
vazifasiga hissiy kayfiyat, ijtimoiylik ham go‘shilgan ishchi jamoalari
uchun tizimlashtiruvchi, ko‘p hollarda, mantiqgchi bo‘ladi .

Keyingi norasmiy rol “aks ettiruvchi” (T). Uning vazifasi - ro‘y
berayotgan vogealardagi barcha o°zgarishlar dinamikasini aks
ettirishda xuddi ko‘zgu kabi xizmat qilish. T roli da’vogariga
go‘yiladigan talablar: zehni o‘tkirlik, muhim tafsilotlarni sezish
mahorati va u yoki bu wusul bilan ularga ta’sir ko‘rsatish,
yaginlashayotgan o‘zgarishlarni jamoaning har bir a’zosiga
yetkazishdan iborat. Guruhning norasmiy yetakchisi uchun axborot
g‘oyat foydali. Shu boisdan, aks ettiruvchi xuddi garama - garshi
aloganing bo‘ginidek bo‘ladi. Bu esa fursatni boy bermay, choralar
ko‘rishga imkon yaratadi.

Madaniylashmagan jamoalarda aks ettiruvchi rolidan ruhiy
eo‘rigishlarga o‘ta chidamli bo‘lish talab qilinadi. Zo‘ravonlik
kayfiyati hukm surgan muhitda aks ettiruvchi ko‘pincha shunchaki
“jafo chekuvchi”, norozilar 0°z g‘azabini to‘kib — sochadigan odamga
aylanib goladi. Ayniqgsa, bilimdonligi va xotirasining kuchliligi bilan
ajralib turuvchilarga giyin bo‘ladi. Ularni juda “burni ko‘tarilgan
“bilag‘on”, o‘z bashorati bilan kulfat keltiruvchi nafasi sovuq deb,
kamsitadilar.

Vogea-hodisalarning aks ettiruvchisi norasmiy rolini tabiatan T
funksiyasi — vagt ichki hissi rivojlangan sotsiotiplar boshgalarga
nisbatan yaxshi bajaradilar. Ko‘pincha “aks ettiruvchi ko‘zgu” rolida
Ustozning ichki his etish qobiliyati kuchli bo‘lgan shogirdi ham
bo‘ladi.

Navbatdagi norasmiy rol uyg‘unlashtiruvchi(R). Har ganday
ishchan jamoaning ishtirokchilari o‘rtasida o‘zaro anglashilmovchilik
va mojarolar bo‘lib turadi. Har qanday taragqiyot o‘zaro zid
taraflarning kurashi natijasida sodir bo‘ladi. Bularni komanda T —
gatnashchilari yaxshi aks ettiradi. To‘satdan boshlangan tortishuvlarni
zudlik bilan murosaga keltirish giyin bo‘lganda, odatda, komandaning
L gatnashchisi, ya’ni guruh hakami uni oson bartaraf giladi. Buni u
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adolat yuzasidan gilsa-da, ammo quruq rasmiyatchilik ko‘rsatadi,
boshqgalarning dardiga gayishmaydi. Ko‘ngilda hissiy ganoatlanmaslik
baribir golaveradi. Ana shunday paytlarda uyg‘unlashtirish
yondashuvi, ya’ni: insonga oddiy hamdardlik bildirish, u bilan chin
dildan suhbatlashish salohiyati, ruhiy taranglik vaziyatini yo‘qotish
talab gilinadi.

Guruhning R gatnashchisi tinchlik va xotirjamlik uchun javob
beradi. U hushyor, tajovuzga berilmagan, o‘zgalarni tushunishga moyil
va kechirimli. Faolligi yetarli darajada bo‘Imasa ham, o‘z shaxsiy his-
tuyg‘u va kechinmalarini yashira oladi. Unga odamlar intilishadi,
chigal hayotiy vaziyatlarda maslahat so‘rashadi. Uyg‘unlashtiruvchi
sharofati tufayli, jamoa vyaqinlik tuyg‘usi asosida ichidan xuddi
“yopishib qolgandek” ko‘rinadi.

Ko‘pgina hollarda uyg‘unlashtiruvchi rolida R funksiyasi —
munosabatlar etikasi rivojlangan odob-axloq sotsiotiplari ko‘zga
tashlanadi. Biroq, hissiyotlarga boy, giziggon tiplar ko‘p bo‘lgan
jamoalarda ushbu rolni mantigqchi ham o‘z zimmasiga olishi mumkin,
vaholanki, haddan ziyod hissiy tig‘izlikni mulohazakorlik va matonat
bilan yengib o‘tish-birlashtiruvchi xulgning ko‘rinishlaridan biri.

Norasmiy rollarning yana biri — “yetkazib turuvchi’(S). Bu
jipslashgan har ganday komandaning asosiy ijrochi kuchi. Universal
jamoalarda ular bir nechta bo‘lishi mumkin. Bu rolga da’vogar odam
0°‘z hududiga hokimlik hissi bilan farglanadi. U pragmatik kayfiyatda
bo‘lib, o‘z mehnati natijalarini sifatli shakllantira oladi va munosib
tagdirlanishiga umid bog‘laydi. Yetkazib turuvchi hukmronlik uchun
kurashda qatnashmaydi, ikkinchi eshelon uni to‘lig ganoatlantiradi.
Ammo, sifatli ishni kafolatlagani holda, u o‘zining shaxsiy
manfaatlarini, bargaror moddiy sharoitini batamom gonuniy himoya
giladi. Komanda faoliyatidagi barcha mahsulotlarning ham moddiy,
ham ma’lumotlarga taallugli yakuniy rasmiylashtirishlari uning
go‘lidan o‘tadi.

S funksiyasi — maishiy qulaylik sensorikasi (sezgisi) yaxshi
rivojlangan sotsiotiplar yetkazib turuvchi roliga ko‘prog ehtimoliy
talabgorlardir. Bunda yetkazib turuvchining nafis estetik did va mohir
go‘llar egasi bo‘lishi nihoyatda muhimdir.

Shuningdek, quyidagilarni qgayd etish joizki, ijtimoiy tahlil
amaliyoti jamoalar va sotsiumlar rivojida ikki bir-biriga zid yo‘Ining

266



borligini tasdiglovchi ko‘plab dalillarga ega. Ya’ni bargaror rivojlanish
- harakat va hodisalarning ravon, birin - ketin kechishi hamda
sakrashga o‘xshash rivojlanish - birdan jadallashib, shuningdek,
susayib turishi.

Sotsionik tiplarning yarmisi masalani bargaror usullar bilan
yechishga moyillik bildiradilar. Bunday tiplar sozlangan jarayonlarga
yo‘naltirilgandir. Ularning yutug‘i o‘zini - o‘zi tashkillashtirish,
bargarorlashtirish, birlashtirish, diggatni bir xillikka jamlash va
farglarni pisand gilmaslik kabi yaqgol ko‘ringan moyilliklardir.
Bunday jamoada norasmiy rollar tagsimoti oson, tabiiy ravishda
kechadi. Rivojlanish va masalalarni hal etishning o‘z xususiyatiga
ko‘ra garama-garshi stsenariyalarini namoyon etgan boshga jamoa: bir
ilgarilab Kketishi, bir orgada qolishi, sakrashlar va og‘ishlari bilan
ko‘pincha zigzagsimon xulgni namoyish etadi. Boshgacha qilib
aytganda, u beqarorlik ko‘rsatadi. Birog, bu avvalgisiga nisbatan
yomon degani emas, shunchaki, u boshqga ijtimoiy topshirigga ega.
Tezlashgan — sustlashgan jamoa aniq - izlanish xususiyatiga ega. Unda
jarayon yaxshi sozlanmagan, lekin barcha kuch natijaga erishishga
sarflangan.

Ishga layoqatli tashabbuskor mehnat jamoasini yaratish uchun
quyidagilar magsadga muvofiqgdir:

- favqulodda gobiliyatli ishchilarni izlash;

- ko‘tarinkilik ruhini bag‘ishlash;

- shaxsiy ibrat ko‘rsatib, ortidan kishilarni ergashtirish;

- topshiriq berib, harakatlar erkinligiga izn berish;

- xodimlarning o‘sishi uchun vaqgt va mablag‘lar ajratish.

Bunda bir ijtimoiy doiraga mansub, turmush darajasi va oilaviy
sharoiti, taxminan, bir xil bo‘lgan a’zolardan iborat jamoalarni tarkib
toptirish magsadga muvofiqdir. Shuni ham qgayd etish kerakki, o‘zaro
jipslashgan jamoa ragobatchilik emas, balki xodimlarning bir-birlari
bilan bahamjihatligiga tayanadi. Agar ishchilar bilan o‘z vaqtida ish
mulogotiga oid treninglar o‘tkazib turilsa, kelishuvning kommunikativ
mexanizmlarini tezlashtirish mumkin. Kooperatsiya alogalarining
bo‘linmalar ichi hamda bo‘linmalararo sozlanishi foydali sanaladi.
Norasmiy rollarning to‘g‘ri tagsimoti hukmronlik uchun kurashni
bartaraf etib, kelishmovchiliklarning oldini oladi. Bu esa yetuk
jamiyatda yuksak qgadr topgan korporativ (espritdecorps) ruhni hosil
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gilishga imkon yaratadi. Oxir-ogibatda, aynan shular firmaning imijini
belgilaydi. Shunday qgilib, magbul ruhiy muhit bunyod etiladiki, unga
“insonlty  munosabat”  nazariyasining  tarafdorlari  tashkilot
muvaffaqiyatining bosh omili sifatida umid bog‘laydilar.

9.7. Jamoa tashkiliy xulgining diagnostikasi (tashxisi)

Mehnat jamoasining unumli ishlashi uning tashkiliy xulgi va
boshgaruviga muvofiqg xatti-harakatlarni tashxislashni tagozo etadi.
Shu magsadda, avvalo, jamoaning ijtimoiy — ruhiy tashxisotini amalga
oshirish tavsiya gilinadi. Bu esa quyidagilarga imkon tug‘diradi:

- tashkilotda olib boriladigan siyosatning samaradorligini
baholash;

- ijtimoiy — stress, xodimlar go‘nimsizligi va jamoada nizolar
ro‘y berishi imkonini gisgartirish manbalarini aniglash;

- jamoa faoliyatidagi “zaif joy” larni aniglash va ularning ish
bajarish samaradorligini oshirish;

- kichik guruh va norasmiy yetakchilarni aniglash;

- ijtimoly — stressning yuz berishi sabablari va manbalarini
belgilash;

- jamoadagi ijtimoiy-ruhiy muhitga baho berish;

- jamoadagi mehnatdan qoniqish va asosiy qizigishlarni
aniglash;

- baholanayotgan  xodimlarning  o‘ziga  x0s  shaxsiy
xususiyatlarini topish va istigboldagi xulgini oldindan bilish.

O‘tkazilgan  tashxisot =~ ma’lumotlari ~ yordamida  aniq
muammolarni ko‘rsatish va ularni hal etish bo‘yicha choralar ko‘rish
mumkinki, ular quyidagilarga yo‘l ochadi:

- birgalikda olib boriladigan ishga odamlarning shayligini
oshirish;

- guruh mustahkamligini kuchaytirish;

- tashkilot xodimlarining o‘zaro aloga-aralashuvlarini to‘g‘ri
yo‘lga go‘yish;

- bo‘linmalararo aloga-aralashuv va ma’lumot almashish
sxemalarini ishlab chiqish;

- bir xil vazifalarning ikki yerda aynan takrorlanishiga va
vazifaviy kesishuvlarga yo‘l qo‘ymaslik;
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- talabdagi korporativ madaniyatni shakllantirish.

Bu borada mehnat jamoalarining sotsiometrik tadqgiqotlari:
sotsiomatritsa va sotsiogrammalar tuzish va tahlil etish ko‘zga
ko‘rinarli o‘rin egallaydi. Sotsiomatritsa shunday jadvalki, unda
mazkur jamoa a’zolarining o‘z jamoalari tarkibiga kirgan boshga
a’zolari to‘g‘risidagi muayyan masala bo‘yicha so‘rov ma’lumotlari
gayd etiladi. 9.3 - jadvalda namuna sifatida besh kishidan iborat
guruhning sotsiomatritsasi havola gilingan.

Sotsiomatritsa jamoa a’zolarining quyidagi tadbirlarida
go‘llanadi:

- xodimlarning bir nechta nomzodidan jamoa tomonidan biron-
bir, odatda, rahbarlik lavozimiga tanlash;

- biron loyihani ishlab chigish yoxud amalga oshirish uchun
xodimlar tanlash;

- tagdirlash uchun munosib xodimlarni ko‘rsatish;

- jamoaning har bir a’zosiga tegishli biron xislat - fazilati
hagidagi jamoaning boshqga a’zolari fikrini aniglash, ya’ni aslida, baho
berish;

- guruh (Jamoa) a’zolarining sotsiometrik magomi va hissiy
ta’sirchanligini belgilash.

Sotsiogramma - jamoaga oid sotsiometrik  tekshirish
ma’lumotlarini chizmada tasvirlab ko‘rsatish usuli.

9.3-jadval
Besh kishidan iborat guruhga oid sotsiomatritsa
Ne Kim Kimni tanlamoqda Jami
tanlamoqgda | 1 2 3 4 | Tanlanganlar
5 + -
1 A X - + - 1 3 4
2 B + X - + - 2 2 4
3 S - + | x| 0] 0 1 1 2
4 D + 0| 0| x | + 2 0 2
5 E |+ - + | x 2 2 4
Tanlab olinganlar  (+) 2 1

()

DN
w
w w o
wW o w
N

Jami
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Sotsiogramma tuzish uchun, dastavval, uning ramziy ishoralari
belgilab olinadi, masalan:

G ga nisbatan B ning ijobiy tanlovi

@ B ga nisbatan G ning ijobiy tanlovi
_________ @ O’zaro ijobiy aloqa

So‘ng, ma’lum savollar yordamida ijtimoiy - ruhiy tekshirish
o‘tkazish taqozo qilinadi. Masalan, jamoaning barcha a’zolariga
(anonim ravishda): “Siz kim bilan ishni davom ettirishni istardingiz?”-
deb savol beriladi. Tanlangan ramziy ishoralar asosida mazkur jamoa
a’zolari  javoblarining  sotsiogramma  ko‘rinishidagi  chizmasi
rasmiylashtiriladi. (9.4- rasm).

Chizmadan ko‘rinib  turganidek, rasmiy yetakchi “N”
hisoblanadi, norasmiy yetakchi esa — “B”.

Sotsiogrammani tuzish jamoa a’zolarining:

- jamoa a’zolaridan kim bilan ishlashni xohlashini, ma’lum bir
faoliyat bilan shug‘ullanish yoxud gandaydir loyihani tayyorlashga
bo‘lgan istagini aniglash;

- biron bir masala yuzasidan mana shu jamoa a’zolarining har
biriga nisbatan bo‘lgan munosabati, ishonchini aniglash;

- ushbu jamoa a’zolarining o‘zaro munosabatlarini aniqglashga
imkon yaratadi.

Z

Boshliq

9.4- rasm. “Siz kim bilan ishni davom ettirishni istardingiz?” savoliga
berilgan javob natijalari.
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Savollarning soni va ularning kombinatsiyalarini ko‘paytirib
sotsiomatritsa va sotsiogrammalar tuzish atroflicha tadgigotlar
o‘tkazishga imkon beradi. Sotsiomatritsa va sotsiogrammalarni
tayyorlash va tahlil qilish o‘zaro munosabatlarning miqdoriy
xususiyatlarni aniglashda qo‘l keladi. Bular sotsiometrik indekslari
yoki koeffitsentlardir. Ularni ikki guruhga ajratish mumkin. Birinchisi
— Xususiy sotsiometrik indekslar. Ular shaxsning jamoa a’zolariga
nisbatan namoyon bo‘luvchi shaxsiy ijtimoiy — ruhiy xususiyatlarini
aks ettiradi. Indekslar guruhining ikkinchisiga: guruh indekslari kiradi,
ular guruhni umumiy holda tavsiflaydi. Shaxs va guruhlarga oid
indekslardan ayrim namunalar keltiramiz.

Avvalo, keng targalgan xususiy sotsiometrika indekslari.

Shunday qilib, sotsiometrika magomi. U guruhning har bir
vakiliga nisbatan guruh a’zolarining munosabatini aks ettiradi:

Ovoz berish(saylash) orgali olingan I migdori

Ci:

N-1

Keyin esa shaxs umumiy sotsiometrik magomining tarkibiy
gismini tashkil gilgan ijobiy va salbiy magomlarni hisoblash ma’noga
egadir.

guruh a’zolari — ijobiy tanlangan I miqdori

guruh a’zolari —ijobiy tanlangan | migdori
Ci+ = ;

Guruh a’zolari - salbiy tanlangan |

Ci-=
N-1
Hissiy — giziqgonlik indeksi. U odam o°z atrofidagi guruh
a’zolariga nisbatan ganday munosabatda ekani va o‘z tanlovlarida gay
darajada faollik ko‘rsatishini tavsiflaydi:

| guruh a’zolariga berilgan — ijobiy tanlashlar

Ei+ = ,
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Il guruh a’zolariga berilgan — ijobiy tanlashlar

Ei-

N-1

Guruh sotsiometrik indekslart ham mavjud.

Shunday qilib, sotsiometrik kogerentlik (bog‘langanlik) indeksi
guruhning belgilangan mezonga ko‘ra bog‘langanlik o‘lchamini,
o‘zaro alogalarning qat’iyligini, ularning belgisi va yo‘nalishini
hisobga olmagan holda ifodalaydi.

U quyidagi formula asosida hisoblanadi:

Berilgan(yoki olingan) tanlashlar migdori

N (N - 1)

Formuladan ko‘rinib turganidek, sotsiometrika kogerentligining
indeksi yuqorida gayd etilgan xususiy ikki:
sotsiometrik magomi va hissiy-giziggonlik indekslarining o‘rtacha
arifmetik sonidan iborat bo‘ladi.

Yuqorida keltirilgan indeks va ko‘rsatkichlar hisoblanishi
shakllanayotgan va faoliyat yuritayotgan jamoalarni tashxislash, ishga
gobiliyatli mehnat jamoalarini shakllantirishga imkon beradi.

Tashkiliy axloq tashxisoti uchun, shuningdek, quyidagilardan
foydalanish masadga muvofiqdir:

- mehnat jamoasi faoliyatini nazorat qilish; ish o‘rinlari
jihozlanishi holati, xodimlar tashqi ko‘rinishining tashkiliy madaniyat
talablariga muvofigligini kuzatish va b. ;

- xodimlar bilan test sinovlari, anketalashtirish va intervyu
o‘tkazib turish;

- tashkilot faoliyati va xodimlar xulgini qat’iy belgilovchi
hujjatlar - gayd gilingan ma’lumotlarni to‘plash va tahlil gilish;

- laboratoriyaviy va tabiiy tajribalar o‘tkazish.
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9.8. Tashkilot xodimlarining boshgaruvdagi ishtiroki

Tashkilot va mehnat jamoasi boshgaruv tizimining eng muhim
tavsifi jamoa a’zolarining tashkilot (bo‘linma) ni boshgarishdagi
ishtirokidir.

Mehnat jamoalari faoliyati yuzasidan olib borilgan gator tadgigot
va kuzatishlar shuni ko‘rsatmoqdaki, ishchilarning u yoki bu shaklda
boshgaruvda gatnashishi quyidagi ijobiy natijalar beradi:

- tashkilotning inson potensialidan foydalanishi yaxshilanadi;

- ishchilarning mehnatga motivlashuvi kuchayadi;

- ishlab chigarish va mehnat samaradorligi oshadi;

- o‘zgartirishlar taklifi Kiritilgan muhokamalarda ishchilarning
o‘zlari ham gatnashganlarida, ular bunday o‘zgartirishlarga kamrog
garshilik ko‘rsatadilar;

- tashkilotda kommunikatsiya tizimi rivojlanadi, quyidan
kommunikatsiya tizimi ochilib, xodimlar tomonidan rahbariyatga
ko‘rsatiladigan bosim susayadi.

Xodimlarning boshgaruvda ishtirok etish kabi mutlago tabiiy
istagini shu bilan asoslash mumkinki, bajaradigan ishlari va hal
giladigan masalalari doirasidan chetga chigsa ham, ularning ko‘pchligi
tashkilot (bo‘linma)ni u yoki bu shaklda boshqarish, tashkilotda sodir
bo‘layotgan jarayonlarda ishtirok etishni xohlaydilar. Gap shundaki,
tashkilotda inson o‘zini fagat ijro etuvchi sifatida namoyon etmaydi.
U, shuningdek, ishining uyushtirilishi va ganday sharoitda kechishi,
tashkilot faoliyatiga ko‘rsatayotgan ta’sirining qandayligi bilan
gizigadi .

Fagat ayrim ishchilargina uslubi avtoritar rahbar gqo‘lida mehnat
qgilishni, nazorati kuchli vaziyatlarni ma’qul ko‘radilar.

Ishchilarni boshgaruvga jalb etish, qator hollarda, kundalik
masalalarni hal etishda menejerlarning hukmronlikdan ma’lum
darajada bosh tortishi, kerakli vakolatlarning xodimlarga topshirilishi
va muammolarni hal etishdagi javobgarlikning ularga yuklatilishi bilan
bog‘lig. Bu quyidagi hollarda:

- ishchilar tajribaga ega bo‘lib, mustagil ishlashni xohlaganda;

- inson yugori kasbiy mahoratga erishganda;

- odamlar yuksak darajada vijdonli, ongli bo‘lishganda;
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- noaniq vaziyatlarda muammolar va ularning hal etish yo‘llari
quyi pog‘ona kishilariga yaxshirog ko‘ringanda magsadga muvofiqdir.

Hozirgi zamon sharoitlarida ishchilarning boshgaruvda ishtirok
etish shakllari nihoyatda rang-barangdir. Ularning eng asosiylari
quyidagilardan iborat:

-ishchilarning boshgaruvga oid masalalar: a) o‘z faoliyati — ish
tartibi, ishlarni bajarish vositalarini tanlash; b) tashkilot (bo‘linma)
faoliyati — mahsulot ishlab chigarish (sotish) va h.k.lar bo‘yicha
garorlar tayyorlash va gabul gilishdagi ishtiroki;

- ishchilarning garorlar tayyorlash, garorlar gabul gilish uchun
zaruriy axborot-ma’lumotlar to‘plash, magsadni o‘rtaga tashlash,
vazifalarni aniglash va ishlarni tashkil gilishga jalb etilishi;

- ishchilarga mahsulot sifati va hajmi yuzasidan nazorat huquqi
beriladi; shunga yarasha yakuniy natija bo‘yicha javobgarligi
belgilanadi;

- ishchi vakillari korporatsiyalar direktorlari kengashi ishida
gatnashadilar;

- moddiy rag‘batlantirish bo‘yicha, xususan, mahsulot sifatini
yaxshilash, mehnat ishlab chigarishini o‘stirish va h. k.lardan kelib
chiggan holda, ishchi kengashlari(ishchi va boshgaruvchilarning
go‘shma go‘mitalari) tashkil gilinadi va faoliyat olib boradi;

- xodimlar o‘z tasarruflaridagi ishlarni, tashkilot va bo‘linma-
larning ishlarini  takomillashtirishga oid takliflar  kiritishda
gatnashadilar;

- ishchilarga ishchi guruhlarini tashkil gilish huqugi beriladi.
Bunda, aslida, nafagat o‘zining shaxsiy ishi, balki ishda kimlar bilan
sherikchilik gilgan bo‘lsa, ularning ishi yuzasidan ham garor gabul
qilish huquqi beriladi.

Amalda partisipativ  boshgaruvlarni olib  borishning bu
yo‘nalishlari chambarchas bog‘liq bo‘lib, bir-birini yaxshi to‘ldirgani
bois, odatda, muayyan uyg‘unlikda qo‘llaniladi. Bundan tashqari,
mana shu yo‘nalishlarning o‘zaro uyg‘unlashuvi o‘zining samarasini
ko‘rsatishi mumkinki, ularning bargaror turlaridan partisipativ
boshgaruvning aniqg shakli sifatida foydalaniladi.

Boshgaruv faoliyatining eng muhim ko‘rinishini bajarishda, ya’ni
boshgaruv garorlarini tayyorlash va gabul gilishda tashkilot ishchilari
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ishtirokini ko‘rib chigish mumkin. Bunda ishtirok etishning uch
darajasini ajratish kerak.

Birinchisi — tayyorlanayotgan garorlar uchun takliflar berish. Bu
borada tashkilot tuzilmasi va boshga o‘zgarishlarga oid takliflar berish
talab gilinmaydi. Rahbariyati markazlashtirilgan korxonalarga nisbatan
ham shunday yondashuv tatbiq gilinadi.

Ishtirok etishning ikkinchi darajasi — qarorlarning al’ternativ
variantlarini ishlab chigish. Bunda ana shu masalalarni hal etish uchun
tashkilotda maxsus tuzilmalarni tarkib toptirish talab qilinadi.
Vagtinchalik yoxud doimiy go‘mitalar va komissiyalar tuzish yo‘li
bilan mazkur vazifa amalga oshiriladi. Xo‘jalik hisobidagi yoki
ixtiloflarga oid komissiyalar (Rossiya korxonalarida), ishchi
guruhlariga kadrlar tanlash go‘mitalari (Amerika korxonalarida), sifat
to‘garaklari (Yaponiya korxonalarida) bunga yorgin misol bo‘lishi
mumkin.

Ishtirok etishning uchinchi darajasi - al’ternativ variantlardan
garorlarni uzi -kesil tanlab, gabul gilish. Bunda ilmiy-texnikaviy,
texnik - iqtisodiy va boshgarish xususiyatiga ega maxsus kengashlar
ishi shakllarida boshgaruvda ishtirok etishni amalga oshirish ko‘zda
tutiladi.

Ushbu kengashlar tarkibiga, odatda, rahbar pog‘onasidan pastki,
boshgaruvning quyi pog‘onasidagi shaxslaridan gabul qgilish huquqi
beriladi.

Mazkur kengashlar:

- o‘zlariga bo‘ysunadigan bo‘linmalarning tashkilot boshgaru-
vining boshga pog‘onalari bilan mos siyosati (gqoidalar va protse-
duralar) ni belgilaydi;

- kengash tegishli bo‘lgan rahbarga bo‘ysunadigan bo‘linmalar
faoliyatini muvofiglashtirishga mas’ul hisoblanadi;

- boshgaruvning quyi va yuqori pog‘onalari bilan hamkorlikda
olib boradigan shu bo‘linmalar faoliyatining integratsiyasi uchun
kengash javobgardir.

Shuni ham qayd etish kerakki, kengashlar o‘zlariga garam
bo‘linmalar nomidan emas, balki fagat o‘z pog‘onalarida ro‘y
beradigan jarayonlar yuzasidan garorlar gabul giladi.

Qator hollarda, aslida, rahbarlar goshida tuzilgan kengash garorlari
ularning o°zi bajarilishi majburiy hisoblanadi.
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Ba’zi kengashlarga hisobdor rahbar faoliyatini baholash va
ma’qullash vazifasi topshiriladi (ishdan bo‘shatish huqugi yuqori
pog‘ona rahariyati vakolatida goladi).

Ishchilarning boshgaruv qarorlarini  tayyorlash va qabul
qgilishdagi ishtiroki:

- ko‘rilayotgan  garorlarda al’ternativ  variantlar  sonini
ko‘paytirishga;

- muammolarni muhokama gilishda katta tajriba orttirishga;

- tashkilotning tashqi va ichki muhitiga beriladigan baholarning
turlicha bo‘lishiga;

- ogibat — natijada gabul gilinayotgan boshgaruv garorlari
sifatining yaxshilanishiga yordam beradi.

Shunday fikr ham mavjudki, korxona pog‘onasidagi garorlarni
gabul gilish jarayonida yollanma ishchilar soni ganchalik ko‘p bo‘lsa,
mehnatkashlarning manfaatlari shunchalik to‘liq aks ettiriladi. Bunda,
odatda, fagat kamchilikni tashkil gilgan faollargina qatnashadi.
Demak, ishlab chiqgarish kengashlari tarkibini kengaytirish emas, balki
boshgaruvda ishtirok etishning boshga shakllari ustida izlanishlar olib
borish kerak.

Nemis olimlari (46) boshgaruv qarorlarini tayyorlash va qabul
gilishda ishchilar ishtirokining quyidagi ehtimoliy variantlarini ajratib
ko‘rsatadilar (ishtirok etishning o‘sib borish darajasiga ko‘ra):

- rahbar buyrug chigarilguncha, qo‘l ostidagi ishchilarini
o°zining qarorlari to‘g‘riligiga ishontirish uchun harakat giladi;

- rahbar garor gabul giladi, biroq, ishchilar savol berishiga yo‘l
beradi, javob bilan esa ishchilarning go‘llab-quvvatlashiga erishadi;

- rahbar garor gabul gilinguncha, o‘z ishchilarining bildirmogchi
bo‘lgan fikrlarini eshitadi;

- guruh (jamoa) birgalikda ishlab chiggan qarorlari sirasidan
takliflar tayyorlaydi, rahbar esa yakunlovchi garorni gabul giladi;

- rahbar muammoni tahlil gilib, uning gabul qgilish chegarasini
aniglab bergandan so‘ng, guruh (jamoa) garor gabul giladi;

- guruh (jamoa) qarorlar gabul giladi, rahbar esa guruh ichi va
tashgarisida o‘zaro muvofiglashtiruvchi rolini amalga oshiradi.

Jahon tajribasi boshgaruvda xodimlar ishtirokiga oid boy
tajriba orttirgan. Bunga mustagil birlashmalar, ya’ni mehnatkash-
larning ancha keng targalgan muxtor brigadasi, sifat to‘garagi

276



(Yaponiyada ular 50-yillarning boshida, Yevropada esa o‘tgan asrning
80-yillaridan boshlab garor topgan) ishchi guruhlarini misol keltirish
mumkin. Bular o‘zini o‘zi boshgaruvchi tashkiliy tuzilmalar bo‘lib,
vakolati doirasida faoliyatini rejalashtiradi va ularning natijasi
yuzasidan nazorat olib boradi. A’zolarining soni o‘nta yoki undan
kamrog bo‘lgan bu kichik ishchi guruhlari har haftada bir marta
uchrashib, bir soat davomida ishning yaxshilanishiga doir maxsus
muammo va takliflarni muhokama qiladilar. Odatda quyi pog‘ona
rahbarlari ham bunday kengashlarda gatnashib turishadi, ammo aynan
ishchilarning o‘zlari bahs olib borishadi. Qarorlar gabul gilingach yoki
biron-bir harakatlar tavsiya etilgach, ular rahbariyatga taqdim etiladi
va albatta go‘llab-quvvatlanishi ta’minlanadi.

Ishning bunday tashkil etilishiga: kasbiy mahoratga ega
ishchilarning yuksak mehnat unumdorligiga erishishini magsad gilgan,
markazlashtirilgan boshgaruv tuzilmasiga oid o‘zgarishlarning muhim
unsuri sifatida yondashiladi.

G‘arbiy Yevropa mamlakatlari korxonalarida ishchilarning
boshgaruvda ishtirok etish shakllari turlicha bo‘lishiga garamay,
bugungi kunga kelib, uning ikki asosiy variantini ajratib ko‘rsatish
mumeKin:

- ko‘prog GFRga xos, gonunlar majmuasiga asosan belgilangan
ishtirok etish tizimi;

- Buyuk Britaniyaga xos, ishchilarning jamoa shartnomalari va
go‘shma maslahatlar asosidagi ishtirok etish tizimi.

Ishchilarning boshgaruvda ishtirok etish tizimi vakillik tarkibiga
ko‘ra ham farglanadi. Tegishli organlar fagatgina o‘zlarining
vakillaridan tarkib topsa, u yollanma ishchilarning “sof ” vakilligidan
iborat bo‘lishi mumkin. Bu organlar korxonaning barcha ishchilari
tomonidan ochig yoki yashirin ovoz berish yo‘li bilan saylanadi.
Masalan: GFR, Ispaniya, Portugaliya va Gretsiya ishtirok etishning bu
turi sifatida ajralib turadi. Ishtirok etishning boshga bir turi: yollanma
ishchi va ish beruvchilarning aralash vakilligiga, odatda, paritet bo‘lib
ishlashiga asoslanadi.

Uchinchi tipi — kasaba uyushmasi vakilligi. Bunday hollarda,
kasaba uyushmasi fagat o‘z a’zolarining emas, balki korxonada band
bo‘lgan barcha ishchilar manfaatlarini ham ifoda etadi (Buyuk
Britaniya, Irlandiya, va Italiya). Umumiy fikrlarga ko‘ra, ishlab
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chigarish boshgaruvida ishchilar ishtirokining eng to‘lig rivojlangan
tizimi sifatida GFR tan olindi, u bu borada o‘zining gadimiy
an’analariga ega. Korxonalar pog‘onasida ishtirok etish tizimining
asosiy roli ishlab chiqarish kengashi ixtiyoriga o‘tkaziladi. Ular kasaba
uyushmasiga mansub bo‘lishidan gat’iy nazar, yollanma mehnatning
barcha a’zolari tomonidan saylanadilar. Hamma korxonalarda ularning
tarkibi besh kishidan kam bo‘lmagan holda, ish bilan band
bo‘luvchilar hisobiga tashkil gilinishi kerak. Ishlab chigarish kengashi
korxonaning mehnatga oid qonunlari, jamoa shartnomasi va
bitimlariga amal gilish yuzasidan nazorat olib boradi. Yollanib ishlash,
ishchilarning boshqga ishga o‘tkazilishi va ishdan bo‘shatilishga
daxldor hamma qarorlarda u bilan Kkelishish shart. Kengash,
shuningdek, ish vaqgtining reglamenti (ishga, ta’tilga oid tartib), nafaga
ta’minotining ichki tizimi, tibbiy xizmat ko‘rsatish, texnika xavfsizligi
bo‘yicha tadbirlar o‘tkazishda gatnashish va b.larga taallugli garorlarni
gabul giladi.

Bulardan tashqgari, yirik kompaniyalarda kuzatuv olib borish
kengashlari ham mavjud bo‘lib, ularga yollanma ishchilardan vakillar
Kiritiladi. Ushbu kengash boshgaruvni saylaydi, uning faoliyatini
nazorat giladi va muayyan tamoyillarga asoslangan holda, masalan,
ba’zi korxonalarning yopilishi yoki aksincha sarmoya ajratish bilan
bog‘lig masalalarni hal qiladi. Bunda yollanma ishchi vakillari
aktsiyadorlar vakillarinikiga o‘xshash huquq va ish vazifalariga ega
bo‘ladilar.

Kengashlar korxonaning ichki muammolari bilan shug‘ullanadi,
ularning yo‘nalishi - bitimga kelish. Kasaba uyushmalariga esa tarmoq
(tarif) bitimlarini tuzish vakolati berilgan. Vakolatlar chegarasining
aniqg, to‘g‘ri belgilanishi boshgaruvda ishtirok etishning, hatto, bir
necha shakllari mavjud bo‘lsa ham, ijobiy natijalarga olib keladi.

Demak, boshgaruvda ishtirok etishning turli shakllari bo‘lishi
mumkin. Bunda mulkdorlar va ish bilan bandlar manfaatlarining
o°zaro ogilona nisbatini gidirib topish katta ahamiyatga ega.

Garbiy Yevropa mamlakatlarining tajribasi xodimlarning
boshgaruvda ishtirok etishining ko‘pgina shakllari gonunchilik
asosidagi rasmiylashtirish va mustahkamlash talab gilinayotganini
ko‘rsatmoqda.
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Bundan tashgari, ishchilar vakillari ish beruvchidan tashkilotni
gayta shakllantirish yoki tugatish masalalari to‘g‘risida ma’lumot
olishga; ishchilarning mehnat sharoitlarini o‘zgartiradigan texnologiya
yangiliklarini tatbiq etishga; ishchilar tayyorgarligi va go‘shimcha
kasbiy ma’lumot olishga haqli.

Jahon tajribasida, shuningdek, ishchilarning sarmoya va foydada
hamda firmalar boshqaruvida ishtirok etishining bir necha shakllari
mavjud bo‘lib, ular, xususan, quyidagilar:

- ishchilar sarmoyaga sherik sifatida gatnashadilar va boshgaruv
nazoratini olib boradilar;

- ishchilar sarmoyaning katta gismiga egalik giladilar va gisman
nazorat olib boradilar;

- ishchilar sarmoyaning kichik qismiga egalik giladilar va
boshgaruvda ham juda kam ishtirok etadilar.

Ishchilarning boshgaruvdagi ishtiroki xodimlarning mulkka
egalik gilishga asoslangan qatnashuvidan foydalanayotgan firmalar
uchun obyektiv zarurat bo‘lib golmoqda.

Qator davlatlarda shunga o‘xshash tajriba qo‘llab -
guvvatlanmoqgda. Binobarin, AQSh kongressi so‘nggi yillarda, avvalo,
solig imtiyozlari yo‘li bilan ishchilar mulkini rivojlantiruvchi u yoki bu
shakldagi 20dan ortiq federal gonunlarni gabul gildi.

Yevropa Hamjamiyati Kengashi butun G‘arbiy Yevropa
mamlakatlarida “ishchilar mulki”ga o‘tish dasturlarini  (ESOP
dasturlarini) kengaytirish, ya’ni halq korxonalarini tashkil etish
bo‘yicha tavsiyalar qabul qildi. Bunda, avvalambor, direktorlar
kengashiga ishchilarning vakil gilinishi taxmin gilinadi. YeH(ES) ning
amaldagi nizomiga ko‘ra 1975-yildan boshlab direktorlar kengashiga
beriladigan ovozlarning 113 gismiga ishchilar egalik giladilar.

Qayd etish joizki, so‘nggi yillarda tashkilotlar boshgaruvidagi
o‘tgan yuz Yvyillikda hukmronlik gilgan teylorizmdan chekinish,
tashkilotlarni rivojlantirishda zamonaviy yo‘nalishlarning paydo
bo‘lishi tashkilotning yangi turlarini bunyod etishda ishchilarning
gatnashish imkoniyatlarini  jiddiy kengaytirib, taraqqiy etgan
shakllarining yuzaga kelishiga yordam bermoqda.
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Mavzu bo‘yicha gisgacha xulosa

Ishlab chigarish ravnagining zamonaviy darajasi jamoaviy
mehnatga bo‘lgan zaruriyat bilan bog‘lig, bu, o‘z navbatida mehnat
jamoasining bo‘lishini taqozo etadi. Tashkilot samarali faoliyat
yuritishi uchun mehnat jamoalari ishlashi gonuniyatlarini bilish va
ulardan foydalanish kerak. Tashkiliy madaniyat — muayyan holda
tashkilot menejmenti va, avvalo, uning yugori pog‘onalarida
tayyorlanib, rivojlantiriladi. Idora madaniyati bargaror, o‘zgarmas
bo‘lib golgan tashkilotlarda ham u kishilarga faol ta’sir ko‘rsatib,
go‘yo ulardan alohida mavjud bo‘lgandek ko‘rinsa-da, biroq tashkilot
xodimlari uning ifoda etuvchisi hisoblanadi. Tashkilot va mehnat
jamoasi boshgaruv tizimining eng muhim tavsifi jamoa a’zolarining
tashkilot (bo‘linma) ni boshgarishdagi ishtirokidir.

Nazorat va muhokama gilish uchun savollar

Qanday jamoalar rasmiy deb ataladi?
Mehnat jamoalari deganda nima tushuniladi?
Rasmiy jamoa (guruh)larning ganday ko‘rinishlari bor?
“Norasmiy jamoa” (tashkilot) ganday bo‘ladi?
Kishilarning norasmiy tashkilotlarga kirish sabablari nimada?

6. Qanday omillar norasmiy guruhlarning tashkil topishiga
Imkon yaratadi?

/. Zamonaviy tashkilotdagi ‘“komanda” deyilganda nima
tushuniladi?

8. Komandani shakllantirish va rivojlantirish  bosgichlari
nimalardan iborat?

9. Guruh va komanda o‘rtasidagi farq nimada?

10. Mehnat jamoasini shakllantirish bosqichlari nimalardan
iborat?

11. O‘zbekiston Qonunlariga ko‘ra mehnat jamoasining huquglari
nimalardan iborat?

12. Ishchilar boshgaruvdagi ishtirokining ganday Kko‘rinishlari
mavjud?

13. Ishchilarning tashkilot (bo‘linma) boshqgaruvidagi ishtiroki
nimaga imkon yaratadi?

abkwphE
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14. Korxona (tashkilot)ning “tashkiliy madaniyati” qganday
bo‘ladi?

15. Korxona (tashkilot)ning tashkiliy madaniyatiga nimalar
Kiradi?

16. Zamonaviy korxona (tashkilot)da tashkiliy madaniyatning
ganday turlari bor?

17. Korxonaning tashkiliy madaniyatini shakllantirish nimalardan
iborat?

18. Tashkiliy axlog tashxisotining ganday usullari mavjud?

19. “Sotsiomatritsa” va “sotsiogrammalar” nimalarni bildiradi?

20. Shaxs axloqgini tadqiq etishda ganday usullardan foydalanish
mumkin?

21. Tashkilotning korporativ. madaniyati xodimlar axlogiga
ganday ta’sir ko‘rsatadi?
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X bob

TASHKILOTDAGI NIZOLAR VA STRESS (RUHIY
ZO‘RIQISH) LAR

Bobning gisgacha mazmuni

10.1. Tashkilotdagi ichki nizolar: tushunchasi, ko‘rinishlari va kelib
chigish sabablari.

10.2. Tashkilotda nizolarning boshqarilishi.

10.3. Stresslar va ularning boshqarilishi.

Mazkur bobda nizo tushunchasi, ko‘rinishlari va tashkilotda kelib
chigish sabablari; nizolarning boshqgarilishi; stresslar va ularni
boshqgarish ko‘rib chigiladi

10.1. Tashkilotdagi ichki nizolar: tushunchasi, ko‘rinishlari va
kelib chigish sabablari.

Ko‘plab mehnat jamoalarida vaqti-vaqti bilan u yoki bu nizo
vaziyatlari yuzaga kelib turadi.

Nizo (konflikt — lot.conflistus — nizo, ixtilof) — ikki yoxud undan
ko‘proqg taraflarning, ya’ni aniq shaxslar yoki guruhlarning hagiqiy
kurashidan iborat bo‘lib, bunda har bir taraf o‘zini hag deb biladi va
0‘z nugtai nazari yoki maqgsadining gabul qilinishi uchun boshga
tarafga aynan shunday harakatlarni amalga oshirishga to‘sqinlik giladi.

Shunday fikrlar ham borki, nizo doimo xush nomagbul hodisadan
iborat, uni chetlab o‘tish va kelib chigishi bilan tezda hal etish zarur.
Amalda tashkilot faoliyati samaradorligini oshirishga olib keluvchi-
funksional yoki guruh hamkorligi va faoliyatining unumdorligini
susaytiruvchi(disfunksional) nizolar bo‘lishi mumkin. Anigrog‘i,
nizolar ham ijobiy, ham salbiy vazifalarni bajarishi mumkin (10.1-
jadval). Nizolarning u yoki bu vazifalari ustunligi, asosan, ularning
ganday boshgarilishiga bog‘liq.
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10.1- jadval

Nizolarning vazifasi (ogibat - natijasi)

ljobiy Salbiy
Nizochilar o‘rtasidagi keskinlikning | Nizoda ishtirok etishdan ko‘riladigan
yumshatilishi. katta moddiy zararlar.
Taraflarning  kelajakda  hamkorlik | Kadrlar(xodim) qo‘nimsizligi oshishi,

gilishga kuchli moyilligi.

Odamlarda muammolarni hal gilish va
uni yengillashtirishga daxldorlik hissi-
ning kuchayishi.

Qaror amalga oshirilishidan avval
muammolarning aniglanishi.
Muammolarni  yechishdagi muqobil

variantlar to‘plamining kengayishi.
Nizo ishtirokchilari va uning sabablari,
ehtimoliy opponentlar hagida yangi
ma’lumotlar olinishi.

Tashqi dushmanga garshi kurashishda
tashkilot jamoasining birdamlashuvi.
O‘zgartirish ~ va  rivojlantirishning

rag‘batlantirilishi.

Rahbarga nishatan ishchilardagi
itoatkorlik sindrom(alomat)ining
susayishi.

intizomning  pasayishi,  jamoada
axlogiy-ruhiy ~ muhitning  yomon-
lashuvi.

Boshga guruhni dushman sifatida
tasavvur qilish.

Nizoga ortigcha berilishning ish

manfaatiga zarar yetkazishi.

Muammolarni bartaraf etishdan ko‘ra,
nizoda golib kelishga ahamiyat berish.
Nizo ishtirokchilari o‘rtasidagi ham-
korlikning susayishi yoki batamom

tugatilishi.

To‘gnashayotgan taraflar adovatining
kuchayib borishi.

Ish alogalarini  tiklash  qgiyinchi-
ligi(“nizo asorati”, davomiy nizo).
Boshga guruhlar bilan  unumsiz

ragobatning kuchayib borishi.

O‘z magqgsadlarini ijobiy, boshga taraf
magsadlarini  salbiy, deb tasavvur
etish.

Nizolarning asosiy 4 turi mavjud.

Birinchi turi — shaxsning ichki nizosi. U turli shakl olishi
mumkin. Ko‘proq targalgan shakllaridan biri — rolga oid nizo bo‘lib,
bunda bir kishiga ishining natijasi ganday bo‘lishi yuzasidan bir-biriga
zid talablar go‘yiladi. Masalan, bevosita boshlig — bo‘lim mudiri
tovarshunosga poyafzal sifati tekshirilishini tezlatish uchun ko‘rsatma
beradi, sifat bo‘yicha rahbar esa texnologik jarayonni sekinlashtirish
hisobiga poyafzal sifati tekshirilishini yaxshilash kerak deb, qattiq
talab giladi. Bunda yakkaboshchilik tamoyilining buzilishi natijasida
nizo kelib chigadi. Ba’zan shaxsning ichki nizosi ishchining bir - birini
inkor etuvchi rollarni bajarishi zaruriyatida yuzaga keladi.

283




Qator hollarda, individning o‘zida sodir bo‘ladigan shaxsiy ichki
nizo, tabiatan, uning o‘z maqgsadlari yoki dunyogarashiining nizosidan
iborat bo‘ladi. Individ bir-birini rad etgan magsadlarga erishish uchun
urinsa, u — magsadlar nizosi bo‘ladi. Individ o‘z fikrlari, qadriyatlari va
umuman axlogining ishonar(asos)siz ekanligini tan olsa, u
dunyoqarashlar nizosiga aylanadi.

Ikkinchi turi — shaxslararo nizo (keng targalgan). Rahbarlar
ko‘pincha jamoaning manfaatlarini himoya qilishiga to‘g‘ri keladi
(resurslarni bo‘lib berish, asbob-uskunalardan foydalanish vaqti va b.).
Qolaversa, har kim ana shu resurslar aynan unga ajratilishi kerak va
bunga yuqori pog‘ona rahbarlarini ishontirish shart, deb hisoblaydi.
Xuddi shunday ziddiyat ikki mutaxassis o‘rtasida, o‘z loyihasini
amalga oshirish paytida kelib chigishi mumkin. Bir bo‘sh ish o‘rni
(lavozim)ga ikki nomzod o‘rtasida, shuningdek, alohida shaxslar
sajiyasining turli xil qirrasi, dunyogarashlari va qadriyatlarining
farglanishiga ko‘ra ham nizo kelib chigishi mumkin.

Uchinchi turi — shaxs va guruh o‘rtasidagi nizo. Masalan,
norasmiy guruh axlog me’yorlari o‘rnatadi. Bu guruhga gabul gilinishi
uchun har kim ularga amal qilishi shart. Birog, agar ma’lum bir
shaxsning kutgan natijalari guruhnikiga zid bo‘lsa, bu nizoga olib
kelishi mumkin.

Nizo lavozim majburiyatlari zaminida ham yuz berishi mumkin.
Rahbar o°‘z ishchilariga nisbatan noan’anaviy ko‘ringan tarbiya
choralarini go‘llashga majbur bo‘ladi. Bunda guruh unga javob
tarigasida zarba berishi — rahbarga munosabatini o‘zgartirishi mumkin,

To‘rtinchi turi — guruhlararo nizo, (rasmiy va norasmiy)
guruhlarning, shuningdek, kasaba uyushmasi va ma’muriyat o‘rtasida
bo‘lib turadi. Ko‘pincha vazifaviy(funksional) guruhlar magsadlari
fargli bo‘lgani uchun bir-birlari bilan to‘gnashib turadilar. Masalan,
xaridorlar ehtiyojini ko‘zlaydigan sotuv bo‘limi buyurtmalarning
bajarilishi uchun doimo katta tovar zaxirasi bo‘lishidan manfaatdor, bu
esa chigimlarning ortishiga sabab bo‘ladi va natijada moliya
bo‘limining manfaatlariga putur yetadi.

Nizolar hayotda bir necha kundan bir necha yilgacha davom
etishi mumkin. Keyingisi sust o‘tish va vaqti - vaqgti bilan zo‘rayib
turish xususiyatiga ham ega.
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Bevosita menejerlar muhitidagi nizolarning bir necha turlarini ajratib
ko‘rsatish mumekin:

- boshgaruvning turli pog‘onasidagi menejerlar o‘rtasida;

- menejerlar va korxonaga bosim o‘tkazuvchi guruhlar o‘rtasida;

- alohida shaxs sifatidagi menejerlarlar va menedjementning
turli mafkuralari tashuvchilari — boshgaruvning katta avlod bilan yosh
avlod vakillari o‘rtasida;

- menejerlar va jamiyatning har xil tashkilotlari (kasaba
uyushmalari, birlashmalar, ommaviy axborot guruhlari, lobbi(Chl)
stlar va h.k.) o‘rtasidagi nizolar.

Shuni gayd etish joizki, nizolarni turlarga ajratish, birmuncha
shartli. Ularning turli ko‘rinishlari o‘rtasida gat’iy chegara yo‘q va
amalda vertikal yo‘nalishda shaxslararo tashkiliy, gorizontal
yo‘nalishda esa guruhlararo ochiq nizolar yuz berib turadi.

Mehnat nizolarini nizo vaziyati rivojlanib borishiga ko‘ra izchil
o‘tadigan bosqgichlar majmuidan iborat jarayon deb tasavvur gilish
mumkin. (10.1-rasm)

Nizolarning asosiy sabablari quyidagilar:

1. Ishchilar yoxud bo‘linmalar o‘rtasida doim cheklangan
migdordagi resurslar(moddiy, tovar, oziq - ovgat, moliyaviy va b.) lar
tagsimoti. Rahbariyat materiallar, inson resurslari va moliyani turli
guruhlar o‘rtasida tashkilotning maqgsadlariga eng samarali ravishda
erishish uchun tagsimlashga intiladi. Natijada har bir guruh o‘ziga
0zroq emas, ko‘proq olishni istaydi.

2. Topshiriglarning o‘zaro bir-biriga garamligi. Bu hamma yerda
bor, ya’ni vazifani bajarishda bir kishi yoki guruh boshga bir kishi
yoki guruhga tobe bo‘ladi.

3. Magsadlarning farglanishi. Korxona yanada ixtisoslashib
borayotgan bo‘linmalarga ajratilayotganda nizo vaziyatlari sodir
bo‘ladi. Ular ko‘pincha magsadlarini o‘zlari shakllantirib, ularga butun
tashkilot magsadlariga erishishdan ko‘ra ko‘prog e’tibor garatadilar.
Bunga vazifalari o°‘zaro kesishadigan kompaniyaning marketing
Xizmati va sotish xizmati o‘rtasida bo‘lib turadigan nizolar yaqqgol
misol bo‘lishi mumkin. Gap shundaki, sotish (o‘tkazish, targatish)
xizmati bitimlar tuzish va gisqa muddat ichida sotish (o‘tkazish,
targatish) hajmini kengaytirishga ko‘proq yo‘naltirilgan.
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Boshgaruv vaziyati

A

A 4

v
Ziddiyat yuzaga kelishi

v

Ziddiyat rivojlanishi

v

Vaziyatdan ta’sirlanish Nizo ro‘y bermayapti

v
Nizo ro‘y beryapti

A\ 4

v

Nizoni boshgarish

v

Funksional va
disfunksional ogibatlar

10.1-rasm. Jarayon sifatidagi nizo andozasi

Mana shu xizmatning boshgaruvchilari narxlarning tushirilishini
taklif giladilar va sotish (o‘tlazish,targatish) hajmi bo‘yicha uch oylik
anig magsadli ko‘rsatkichlarni bajarish uchun chakana savdogarlarning
turli motivatsiya shakllaridan foydalanadilar. Marketing xizmati esa
uzoq muddatli istighbolda mevasi seziladigan faoliyatga — brend imidjni
shakllantirish, mukofotli narxlarini saglab turish va b. sari ko‘proq
yo‘naltirilgan.

4. Vaziyat va fikrlarga baho berishdagi farglar. Biror vaziyat
hagidagi tasavvur muayyan maqsadga erishish istagi bilan bog‘lig.
Vaziyatni xolisona baholash o‘rniga odamlar vaziyatning,ular fikricha,
fagat o‘z guruhi va shaxsiy ehtiyojlari uchun magbul bo‘lgan
ko‘rinishlari va aspektlarinigina ko‘rib chigadilar. Masalan, xodim
istagan paytda fikr bildirishga haqgim bor, deb hisoblaydi. Ayni
vagtda rahbar qo‘l ostidagilar fagat izn berilganda fikr bildirishi
mumkin va aytilganlarni so‘zsiz bajarishi shart, deb hisoblaydi.

5. Tasavvurlar, gadriyatlar, ma’lumot darajasi, axloqi tarzi va
hayot tajribasidagi farglar. Tadgiqotlarda ko‘rsatilishicha, hayotiy
tajribasi (ma’lumoti, ish staji, yoshi va ijtimoiy xarakteristikasi)
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turlicha bo‘lgan odamlar har doim ham bir-birlarini to‘liq tushunishga
muyassar bo‘lavermaydilar. Ular hamkorlik gilayotganida ba’zan
nizolar bo‘lib turadi.

6. Kommunikativ aloganing qonigarsizligi. Axborot-ma’lu-
motlardan bexabar ishchining vaziyatni yoxud o‘zgalarning nugtai
nazarini tushunib yetmasligi ogibatida nizo kelib chigadi.

7. Nizo ishtirokchilaridan biri yoki barchasining axloq, mulogot
madaniyatining past bo‘lishi.

8. Nizo ishtirokchisi yoki ishtirokchilarining bilimdonlik va
kasbiy mahorati darajasining pastligi.

9. Xodimlar lavozimlariga oid yo‘rignomalar, shuningdek,
bo‘linmalar to‘g‘risidagi nizomlarning yo‘qgligi , noanigligi yoki
takrorlanishi.

10. Mehnat mahsuli — hujjatlarning, boshgaruvga oid garorlar
yoxud mahsulotlar sifatining past bo‘lishi.

11. Xodimning rolga oid kutgan natijalari va tasavvurlari bilan
haqgiqiy hayot o‘rtasidagi tafovut.

12. Rahbarlik lavozimiga yangi kelgan kishining rahbarlik
faoliyati, odamlar bilan ishlash qobiliyati va ko‘nikmalariga ega
emasligi. Bunday rahbar odamlarni uyushtira olmaydi. Uning o°z
ishchilariga go‘yadigan qonuniy talablari ham, e’tiroz, salbiy
ta’sirlanish, gohida esa nizoga sabab bo‘ladi.

13. Shaxsning oz atrofidagilar bilan nizolarga moyil shaxsiy
bargaror sifatlari, sajiya qirralariga egaligi. Masalan, o‘zinikini
ma’qullash, o‘zgalar kamchiligiga toqatsizlik, o‘z-o‘zini tangidning
sustligi, xudbinlik va tarbiyasizlik.

14. Jamoa a’zolari mehnatini  baholashning atroflicha
o‘ylanmagan mezonlari.

15. Mehnatni tashkil etish va sharoitlarining yomonligi.

16. Korxona (bo‘linma)ning ma’lumotli, taraqqiyparvar,
bunyodkor, ko‘p narsani o‘zgartirishni istaydigan, ammo, hali odamlar
galbiga yo°‘l topa olmaydigan rahbar bilan qgarashlari eskicha
(konservativ), bu hayotda hech narsani o‘zgartirishni xohlamaydigan
xodimlar o‘rtasidagi ziddiyatlar.

17.Tashkilotning bo‘linmalariaro yoki bo‘linmalari va filiallari
(vakolatxonalari) o‘rtasida vakolatlar tagsimlanishi muayyan taraflarni
ganoatlantirmasligi.
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18. Insonga qgarshi yo‘naltirilgan pozitsiyani yanglish ravishda
boshga odamga tegishli deb hisoblash. Masalan, odamning o°‘z
suhbatdoshini notog‘ri tushunishi va uning keyingi harakatlarini xato
talgin qilishi.

19.Boshga odamning xislati yoki xulgiga noxolis munosabatda
bo‘lishga asoslangan psixologik jihatdan togatsizlik. Masalan, biron
kamchilikni u yoki bu yosh, millat, kasb, firga va b. larga mansub
vakillarning barchasiga asossiz ravishda tegishli deb hisoblashdan
iborat xurofotlar.

20.1shchining o‘z faoliyati natijasi yuzasidan mas’uliyatining
uning huquglari bilan nomuvofigligi.

Birog, shaxs yoki guruhning o‘z ehtiyojlarini amalga oshirish
imkonini bermaydigan yoxud shaxsiy yoki guruh manfaatlariga zid
bo‘lgan obyektiv sabablar nizo keltirib chigaradi. Individning ta’siroti,
ko‘pgina hollarda, jamoada gabul gilingan ijtimoiy me’yor va goidalar,
yo‘l go‘yilishi mumkin bo‘lgan axloq shakllari, shaxsning ijtimoiy
yetukligi bilan o‘lchanadi. Bundan tashqgari, individning nizodagi
ishtiroki go‘yilgan magsad va mavzularning uning uchun muhimligi va
kelib chiggan to‘sginlikning ularni amalga oshirishga gay darajada
halagit berishiga ko‘ra aniglanadi. Subyekt oldida turgan magsad
nagadar ahamiyatli bo‘lsa, unga erishish uchun shu gadar ko‘p kuch
sarflanadi. Bunga halal beradigan kishilarga garshilik kuchliroq
bo‘ladi, o‘zaro nizo ham keskin tus oladi.

Ziddiyatlarni yengish usullarining tanlanishi, o‘z navbatida,
shaxs hissiyotlarining mustahkamligiga, oz manfaatlarini himoyalash-
ning mavjud vositalariga, hokimlik va boshga gator omillarga bog‘lig.

10.2. Tashkilotda nizolarning boshqgarilishi

Tashkilotda nizolarning samarali boshgarilishi, avvalo, shaklla-
nayotgan yoki shakllanib bo‘lgan nizo vaziyatini tahlil gilishni tagazo
etadi.

Nizo sabablarini aniglash va tahlil gilishning bir necha usullari
mavjud. Ularning asosiylaridan biri — kartografiya usuli. Uning
mohiyati: nizo tarkibini chizma shaklida tasvirlash; nizo ishtirokchilari
axlogining izchil tahlili; ishtirokchilarning asosiy muammolari,
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ehtiyojlari, xavotirlarini shakllantirish; nizoga olib kelgan sabablarni
yo‘gotish usullarini tavsiflashdan iborat. (10.2-rasm)

Kim: ehtiyojlar
hadik (xavfsirash)lar

Kim: Kim:
ehtiyojlar ehtiyojlar
hadik hadik
(xavfsirash) (xavfsirash)
lar lar

Kim: ehtiyojlar
hadik (xavfsirash) lar

Ish bir nechta bosgichdan iborat. Birinchi bosgichda muammo
umumiy holda tushuntiriladi. Bunda fagat nizo xususiyatini aniglash
muhim, muammo mohiyatining to‘lig aks ettirilishi uncha ahamiyatga
ega emas.

Ikkinchi bosqgichda nizoning asosiy ishtirokchilari aniglanadi.
Bunda, agar ikki xodim o‘rtasidagi nizo xaritasi tuzilayotgan bo‘lsa,
xaritaga mana shu ishchilarnig Kkiritish, golganlarni esa bir guruhga
birlashtirish mumkin. Bo‘linma boshligi alohida ajratib ko‘rsatiladi.

Uchinchi bosgichda asosiy ehtiyojlarni va shu ehtiyojlar bilan
bog‘liq bo‘lgan nizoning barcha asosiy ishtirokchilarini sanab chigish
tagozo etiladi. Bunda ishtirokchilarning nuqtai nazarlari zamiridagi
axlog motivlari oydinlashtiriladi.

Ehtiyoj va xavfsirashlarning chizmada aks ettirilishi imkoni-
yatlarni kengaytiradi va kartografiyaning barcha jarayonlari tugagach,
gabul gilinishi mumkin bo‘lgan yanada keng doiradagi garorlar uchun
sharoit vyaratadi. Xarita tayyorlash natijasida nizo tarafdorlari
manfaatlarining o‘zaro mos nuqtalari yoritiladi, taraflardan har
birining go‘rgish va xavfsirash sabablari yaqgol ko‘rsatiladi,
vaziyatdan chigish ehtimoli bor yo‘llar belgilanadi.
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Nizo natijalari funksional bo‘lishiga harakat qilish kerak.
Muammo taraflarning barchasiga magbul bo‘lish yo‘li bilan bartaraf
gilinishi mumkin. Natijada odamlar muammo yechimiga o‘zlarining
daxldorliklarini ko‘prog his etadilar. O‘z navbatida, bu qarorlarni
amalga oshirishdagi giyinchiliklarni: dushmanlikni, adolatsizlikni va
0°z ixtiyoriga qgarshi yo‘l tutish zaruriyatini kamaytiradi yoki batamom
yo‘qgotadi.

Nizolarning yana bir ogibati shundan iboratki, kelgusi
vaziyatlarda taraflar qarshi turishga emas, balki ko‘proq
hamkorlikkaga moyil bo‘ladilar. Nizoning ehtimoliy va muhim
ogibatlaridan yana biri guruh bo‘lib fikrlash ehtimolining pasayishi va
itoatkorlik sindromidan iborat bo‘lib, bunda ishchilar rahbarlar
goyalariga qgarshi fikrlar bildirmaydilar.

Binobarin, nizolar hal etilishi jarayonida xulgning turli
strategiyalari kuzatiladi. R.Bleyk va Dj. Moyton quyidagilarni ajratib
ko‘rsatadilar:

- raqiblik (garshi kurashish), o‘z manfaatlari uchun ochiq
kurashish bilan baravar kechadi. Mazkur strategiya har ikki tarafning
0‘z shaxsiy manfaatlari yuqori go‘yishi va ragibi manfaatlarini
mutlaqo mensimasligi bilan farglanadi;

- kelishish — agar raqgib shaxsiy manfaatlaridan voz kechsa,
o‘zinikidan ham gisman voz kechishga tayyor turish;

- o‘zini chetga olish — oz manfaatlariga nisbatan ham, sherigi
manfaatlariga nisbatan ham kamroq e’tibor berish. Ushbu strategiya
nizo vaziyatini hal gilmay, o‘z fikridan voz kechmay, biroq o°z fikrini
o‘tkazishga harakat ham gilmasdan undan chiqgib ketishga urinishdan
iborat;

- moslashish (yon berish) — o‘z manfaatlaridan voz kechib,
nizolarni silliglash tamoyili.

Sanab ko‘rsatilgan axloqg strategiyalari, ko‘pincha, taraflardan
birining manfaatlarini cheklaydi. Buning natijasida boshga taraf
ma’lum bir paytda gasd olishni xohlaydi.

Yuqorida ko‘rsatilgan mualliflar fikricha, nizoni bartaraf
etishning beshinchi strategiya ham bo‘lib, afsuski, undan juda kam
foydalaniladi. Bu hamkorlik strategiyasidir. Hamkorlik deganda,
tomonlar muammoni hal etishning o‘zaro foydali yo‘llarini izlashi,
eski xafagarchiliklar, shaxsiy mayllarni unutishi tushuniladi.
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Nizolarning boshqgarilishi — nizolarning oldini olish, nizo
vaziyatlarini hal etish va nizoni yuzaga keltirgan sabablarni yo‘qotish
(minimal holatga keltirish) va nizo ishtirokchilari axlogini yaxshilash,
ularning maqgsadlarini o‘zgartirishga garatilgan aniqg magsadli faoliyat.

Nizo vaziyatlarini boshgarishning bir necha usullari bor, ular
tuzilmaviy va shaxslararo gismlarga bo‘linadi.

Nizolarning boshqarilishidagi tuzilmalarga oid usullar, deb:

- ishga taallugli majburiyat va talablarni tushuntirish. Har bir
xodim va guruhga ulardan ganday natijalar kutilayotgani,
ma’lumotlarni kim berib, kim olayotgani, vakolatlar va javobgarlik
tizimi ganday bo‘lishi kerakligi tushuntirib berilishi kerak. Qator
hollarda, xodimlar lavozimining mavjud yo‘rignomalari yoxud
bo‘linmalar hagidagi nizomlarga go‘shimchalar yoki o‘zgartirishlar
Kiritish magsadga muvofiq bo‘ladi;

- tashkilotning to‘gnashayotgan bo‘linmalari, bo‘linma va
filiallari (vakolatxonalari) o‘rtasida batafsil, asoslangan hamda tegishli
goidalar bilan mustahkamlangan vakolatlar (vazifalar)ning tagsim-
lanishi, shuningdek, ularga o‘zgartirishlar kiritish;

- to‘gnashayotgan yoki to‘gnashishga moyil bo‘linmalarga oid
maxsus muvofiglashtirish va yaxlitlashtirish mexanizmlaridan
foydalanish. Vakolatlar tadrijiyligining yo‘lga go‘yilishi odamlarning
o‘zaro munosabatini tartibga solishga imkon beradi. Bunda funksional
guruhlar (maqgsadli guruhlar, kengashlar), bo‘limlar, xodimlar
o‘rtasidagi alogani amalga oshiruvchi xizmatlar muhim o‘rin
egallaydi;

- umumtashkiliy majmuiy maqgsadlarni belgilash. Ularni amalga
oshirishda ikki yoki undan ortig xodimlarning yoxud bo‘linmalarning
birgalikda kuch berishi talab gilinadi. Hagiqgatda, savdo bo‘limining
uch sho‘basi o‘rtasida nizo kelib chigganda, bo‘limning magsadlari
umumiy holda ta’riflab berilishi kerak.  Tashkilotda umumiy holda,
aynan shunday (analogik) tarzda aniq ta’riflangan magsadlarning
yo‘lga qo‘yilishi-nafagat bo‘linmalar, balki korxonaning ham
magsadlarga erishishda, bo‘lim boshliglariga zaruriy garorlarni gabul
qilish uchun imkoniyat yaratadi.

Ish vazifalari kesishib turadigan, ularning birlashtirilishi
magsadga muvofiq bo‘Imagan yoki birlashtirilishi mumkin bo‘lmagan
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bo‘linmalar o‘rtasidagi muayyan balansning-muvozanatga keltirib
turuvchi mexanizmlarning ishlab chiqilishi;

- tashkilot qgismlarining, bo‘linmalarining nizo ishtirokchisi
sifatidagi xodimlarini “ajratib yuborish”(mablag‘lar, maqgsadlar,
vositalar bo‘yicha “ajratib yuborish”) yoki ularning o‘zaro aloga
bog‘lashini susaytirish;

- korxona boshqgaruvidagi tashkiliy tuzilmaning o‘zgartirilishi,
nizoli vaziyatni bartaraf etish uchun bo‘limalarning ajratilishi yoki
birlashtirilishi.  Ayrim hollarda, masalan, bo‘limga boshchilik
gilayotgan bir xodimning, mazkur korxonaning boshga bo‘limida esa -
goho korxona ishini “bo‘g‘ib qo‘yadigan” (to‘xtatib go‘yadigan)
boshligning qisqartirilishini amalga oshirish-gimmatga ega ikki
xodimni bir-biridan uzoqlashtirish zarurati tug‘iladi;

- mukofotlash tizimidan foydalanish. Umumtashkiliy
masalalarning amalga oshirilishida hissasini go‘shgan, boshqga
guruhlarga yordam bergan va muammo Yyechilishiga majmuiy
yondashishga harakat gilgan xodimlar va bo‘linmalar tagdirlanishi
kerak. Ayni vagtda mukofotlash tizimi nokonstruktiv axlogli ba’zi
shaxslarni yoki guruhlarni rag*batlantirishi mumkin emas.

Shaxslararo nizolarni bo‘shgarish usullariga quyidagilar kiradi
(quyidagilardan iborat):

- o‘zini chetga olish usuli. Rahbar nizoli vaziyatga e’tibor
bermaslikka  (o‘zini  paygamayotgandek qilib  ko‘rsatishga);
kelishmovchilikka va biron kishi bilan munosabatni buzishga, ehtimol,
aynitishga olib keladigan masalalar muhokamasida gatnashmaslikka
harakat giladi. Shu asnoda, muammo yechilmay, muammoligicha
golib ketadi;

- silliglash usuli. Birdamlik ehtiyoji yuzasidan, rahbar murojaat
qilib, nizoli vaziyatni silliglash, yo‘qotishga urinadi. Afsuski, bu usulni
go‘llashda, ko‘pincha, nizo negizi(asosi, tubi)da yotgan muammo
unutiladi, u ganday bo‘lsa, shundayligicha turaveradi. Hissiyotlar
junbushga kelmasa-da, lekin zo‘rayib boraveradi. Buning natijasida
portlashning yuz berish ehtimoli kuchayadi;

- ishontirish usuli. Rahbar o‘z pozitsiyasini asoslab, uning gabul
qgilinishi kerakligiga da’vat giladi, garama-qgarshi tarafni nohaq ekaniga
ishontiradi;
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- majburlash usuli. Rahbar o‘z nugtai nazarining majburan gabul
gilinishi uchun hokimiyatdan foydalanadi. Ushbu usulning kamchiligi
shundaki, ishchilar tashabbusining bostirilishi, fagat, bir nuqtai nazar
tagdim etilgani (havola gilingani) bois, muhim omillardan fagat
ayrimlarini hisobga olish ehtimolini keltirib chigaradi;

- bitimga kelish usuli. Har ikki tarafni ham, umumiy holda
ganoatlantiruvchi, muammoni hal etishdagi bitimga kelish variantini
topishdan iborat.

Boshqaruv vaziyatlarida ushbu usul yuksak gadrlanadi, chunki
birovga yaxshilikni ravo ko‘rmaslik munosabati tugatilib, muammo
yechilishiga imkon beriladi. Birog, mavjud ahamiyatga ega
muammolar tufayli, uning endi boshlanayotgan (dastlabki) bosgichida
foydalanish uning yechimini topishga to*sqinlik gilishi mumkin.

- muammoni hal etish usuli. Bu usulni go‘llayotgan rahbar nizo
vaziyati hal gilinishidagi eng ma’qul variantni topishga harakat giladi.
Tadqiqotlar nizoning boshgarilishida bu yondashuvning samaradorligi
yugori bo‘lishini tasdigladi.

Nizolarni boshqgarish turli xususiyatga ega bo‘lishi mumkin:

- yakka tartibli (shaxsga oid yondashishlar);

- rasmiy (ishlab chigilgan yo‘rignomalar, nizomlar atrofidagi.);

- ijtimoiy (guruhlarning ijtimoiy ahvoli hisobga olingan);

- yuridik(harakatlar gonunlar doirasida amalga oshiriladigan).

Nizoli vaziyatlarning boshqgarilishida menejerlar  uchun:
tashkilotning gimmatga ega Yyo‘nalishlari (axlog me’yorlari)ga
tashkiliy ravishda o‘zgartirishlar Kiritish yo‘lidan borish, turli
manfaatlarni hisobga olish mexanizmlarini tadqiq etish, yondashuvlar
(garashlar)dagi birlikni ishlab chigish uchun gator tadbirlar (guruhlar
bilan muzokaralar olib borish, ishontirish (ko‘ndirish) usullarini tatbiq
etish, maslahat suhbatlari (konsultatsiyalar)ni o‘tkazish tavsiya
gilinadi.

Menejerlar nizoda ishtirok etayotgan taraflardan fagat bittasining
fikrini eshitish bilan cheklanib qolishi, unga tayanib xulosalar
chiqarishi va garorlar gabul gilishi mumkin emas. Har ikki tarafning
ham dalillari va asoslarini o‘rganib chiqishi kerak.

Menejerning o‘zi ham, bevosita nizoga qo‘shilib qolgan taqdirda,
u xayolan garshi taraf pozitsiyasida turib, muammoga begona ko‘zlar
bilan nazar tashlashi kerak. Ehtimol, salohiyatli rahbarlar,
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tashkilotchilar, tijoratchilar, siyosatchilar va tarbiyachilarning kishini
hayratlantiruvchi ruhiy ichki sezgisi,

bir nigoh tashlash va bir so‘z bilan insonni anglash va uning orzu-
istaklarini bilib olish mahorati ham shundadir.

Shunday qilib, mehnat jamoalaridagi nizo, boshgarilishi mumkin
bo‘lgan vaziyatdir. Ularni yengishdagi asosiy o‘rinni rahbarlar va
menejerlar egallaydi. Biroq, ahamiyatlilik jihatidan undan kam
bo‘lmagan, menejerlarning asosiy vazifasi shundan iboratki, u kelib
chigish ehtimoliga ega va endi boshlanayotgan nizoli vaziyatlarning
oldini olishi, ularning ta’siriga o‘z vaqtida javob gaytarishi, tugatish
(hal etish)i, ba’zan yuzaga kelgan bunday vaziyatlarni rag‘batlantirishi
va muammolarning yechilishi uchun, ularni idora eta olishi kerak.

10.3. Stresslar va ularning boshgarilishi

Stress (ing.stress — bosim, tazyiq, zo‘rigish, g‘ayritabiiy asabiy
tus olish) — turli ekstremal ta’sirlarga javoban qo‘zgaladigan, inson
ahvoli (holati) ni atroflicha anglatish uchun gqo‘llanadigan atama.

G.Selening stresslar nazariyasiga asosan, u inson psixikasining
doimiy zo‘rigishda bo‘lish holati sifatida baholanadi. Stress — inson
uslubining, oz yoki ko‘p darajada, oz hayot tarziga to‘g‘ri kelmasligi,
bundan asab tizimining ta’sirlanish usuli bois yuz beradi.

Stress: shaxsiy hayotda ham, har bir kasbda ham — hamma yerda
bor ( bo‘lib turadi). Biroq, aslida, u mehnat gilishdan emas, balki, ish
bajariladigan u yoki bu sharoitlardan yoxud holatlardan, u ro‘y
berayotgan vaziyatda ilojsizlikni his etishdan kelib chigadi.

Menejer hamisha g‘ayritabily asabiy tazyiq ostida yuradi.
Psixologlarning tadgigotlariga ko‘ra stress vaziyatlarining, uning
faoliyatida yuzaga kelish (ro‘y berish) chastotasi 10 ballik shkala
bo‘yicha, taxminan, 6-7 ballarni tashkil giladi. Hozirgi zamon hayotida
stress juda - juda ko‘pchilikning ofatiga aylangan.

Tadqiqotlardan aniglanishicha, stress inson organizmini noxush
o‘zgarishlarga olib keladi, buning natijasida psixikada ham buzilishlar
(o‘zgarishlar) ro‘y beradi; odamlar faol hayot tarzidan bosh tortib, o‘z
yog‘lariga o‘zlari govuriladilar (ich-etlarini yeydilar). Bunday axloq
ularning fiziologik holatini og‘irlashtiradi. Birog, organizm uchun
stressning zarari uning o‘zida emas (oxir-ogibatda odamning ijobiy
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hissiyoti ham stress bilan bog‘liq), balki uning haddan ziyod
jadalligida. Haddan tashqgari, kuchli zo‘rigish paytida ta’sirlarning
zararli bo‘lishi gayd etiladi. Bunda distress haqida so‘z yuritiladiki, u
insonga har ganday ko‘ngilsizliklar yetkazadi.

Shu bilan birga, stress ko‘p jihatdan, hattoki, foydali ham.
Stressdan ta’sirlanish, ko‘pincha, unumliroq ishlashga, go‘yilgan
magsadga erishish uchun zo‘r berish (katta kuch berishga), ya’ni uni
bardosh bilan yengib o‘tishga undaydi.

Sustlik esa gipertoniya, yurak xuruji, ruhiy holatning buzilishi va
hokazo kasalliklarga olib keladi.

Shu tariga, stressning ham ijobiy — safarbarlikka chagiradigan
(ishga soluvchi, otlantiruvchi) va ham salbiy — faoliyatni izdan
chigaradigan ta’sirini ko‘rsatish mumkin. Biroq, stress (stress) va
stress ogibatida kelib chigadigan “izdan chiqish” (distress) o‘rtasidagi
chegara juda o‘zgaruvchan bo‘lib, u ko‘pgina omillarga bog‘liq,
ularning eng asosiysi, kishining hissiyotlarga chidamliligi (bardoshli
bo“lishi) dir.

Rahbarlarga alogador stresslar shu bilan o‘ziga xoski, unda
psixika yoki fiziologiyaga oid g‘ayritabiiy asabiy tus olishi(bosimi)
ortiq darajada bo‘ladi.

Fiziologiyaga oid stress omillari quyidagilardan iborat: o‘ta
yuqori darajadagi fizik og‘irlik (yuk), och qolish, shovqin-suron,
baland yoki past harorat, olov (o‘t), jarohatlanish (mayiblik), og‘riq
go‘zgatuvchi mayllar (rag‘batlar), jarrohlik amali (operatsiya),
tartibsizliklar (to‘s-to‘polon, g‘alayon), giynalib nafas olish, shaxsiy
kasallik. Uning fiziologik namoyon bo‘lishi — yaralar, gipertoniya,
bosh og‘rig‘i (migren), orga (umurtga, miya, bel, kurak va b.) og‘rigi,
bo‘g‘im vyallig‘lanishi (artrit), o‘tkir nafas olish xurujlari, yurak
og‘riglari.

Psixikaga oid zo‘rigish ikki xil ko‘rinishda bo‘lishi mumkin:
hissiyot va axborot — ma’lumotlarga doir.

Birinchisi ishlab chigarish bilan bog‘lig tartibsizliklar,
xavfsirashlar, tashvishlanish (gqo‘rgish) lar va hokazo vaziyatlardan
kelib chigadi. Bu stress quyidagilarga olib keladi: xavf-xatarli
vaziyatlar, go‘rginch, xafagarchiliklar, go‘pollik, hasad, Xiyonat,
nohaqglik, hukmronlik uchun kurashish, orzu-umidlarning behuda
ketishi, yomon xizmat ko‘rsatish, pul muammolari, majburiy kutish,
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ishdan bo‘shatilish, boshlig bilan munosabatdagi qiyinchiliklar,
mehnat sharoitlari, narx-navo (lavozim) ga oid kutilayotgan ko‘tarilish,
moliyaviy qiyinchilik, muhim kreditni olish, shaxsiy uy qurilishi va
boshga ko‘pgina narsalar. Bunday stresslar, odatda, bitta go‘zg‘atuvchi
orgali emas, balki mayda-chuyda doimiy kundalik hayajonlanishlar
(bezovtalik, tashvish, besaranjomlik) ning seriyalari orgali kelib
chigadi. Ruhiyatga oid zo‘rigish: serjahl-serzardalilik, ishtahaning
yo‘qotilishi, ruhiy larza kayfiyati (depressiya) va mulogot -
munosabatga qgizigishning pasayib ketishida namoyon bo‘ladi.

Menejerlar uchun, ko‘proq, axborot-ma’lumotlarga oid stress
xususiyati xos bo‘lib, u: axborot-ma’lumotlar ogimi bois, vazifalarni
uddasidan chigmaganda, ularning natijasi uchun javobgarlikning o‘ta
yuqori sharoitida qgarorlar gabul gilishga ulgurmaganda yuzaga keladi.

Menejerlar ishidagi stress sabablari quyidagicha (shunday).

1.Tijoratda har ganday boshlab berilgan ish (tashabbus) — doimo
galtis ish qilish (tavakkal qilish) demak va kuchli asabiy tazyiq
sharoitidagi ish, o‘zining ketidan, albatta, iz goldiradi.

2. “Boylikni tuzoqqa tushirish” (“Boylik tuzog‘i”). Gohida
tadbirkor ishga ortiqgcha berilib(“qizg‘in Kirishib) ketadi: qanday
bo‘lmasin — daromad go‘lga tushsa. Ish uchun (deb) ishlash.

3. Yo‘qgotishdan hadiksirash (go‘rgish) — oila, mol-mulk, pullarni.
Ishlab, pul topib, bundaylar o°zlariga vahima sotib oladilar, umrbod
stress holatida yashaydilar.

4. “Ideallarni yo‘qotish kasalligi”. Qadriyatlar va ideallardan
ayrilish (judo bo‘lish), ko‘pincha, kasallikka chalinish sababchisi
bo‘ladi, u o‘lim bilan yakun topadigan kuch-quvvatdan golish (so‘nib
borish), nazoratda ushlab bo‘lmaydigan agressiya (tajovuzkorlik),
tiriklik (mavjudlik) uchun kurashish kabi og‘ir ogibatlarga olib kelishi
mumkin.

5. “Ortiqcha sermehnatlilik” (ishga ko‘milib ketish, mehnatga
shaydo bo‘lish), bunda yaginlari va o‘z-o‘zi bilan alogasi uziladi,
Kishining shaxsiy o‘tmishi o‘ziga begona bo‘lib goladi.

6. “Ishdagi bosh - keti yo‘qlik (boshboshdoqlik)” - ishdagi
o‘taketgan tartibsizlik. Bunday odamlar kerakli buyumlarini topa
olmay, hamisha asabiylashadilar, qolib ketgan ishni eslab, sarosimaga
tushaveradilar, bir u — bir bu ishga go‘l uradilar, muntazam ravishda
kechikib yuradilar.
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Stressga olib keladigan omillarning miqgdori anchagina. Ularni
shartli ravishda uch guruhga ajratish mumkin.

Tashgi omillar. Bularga, masalan, jamiyatdagi iqtisodiy va
siyosiy begarorlikning kuchayishi, pulning gadrsizlanishi, ishsizlikning
o‘sishi va hokazolar kiradi.

Tashkilot bilan bog‘liq omillar. Ularning ichida quyidagilar
ajratiladi: bajarilayotgan ishning o‘ziga xosligi (hal gilinayotgan
masalaning murakkabligi, javobgarlik darajasi, mehnat sharoitlari va
b.), ishchilarning anig tagsimlanmagan rollari va ish vazifalari,
jamoadagi o‘zaro munosabatlar va ruhiy muhitning nomagbulligi,
muayyan tashkiliy tuzilish (masalan, ikkita boshliqgga bo‘ysinish),
muntazam ravishda foydasiz do‘g-po‘pisalar o‘tkazishga asoslangan
boshgaruv uslubi va b.

Odamning o‘zi bilan bog‘lig omillar (asab tizimining
xususiyatlari, shaxsiy muammolar va hokazo.)

Stressni tavsiflash uchun, shuningdek, tazyiq (bosim) ning
darajasini aniglash ham ahamiyatga molik. Ushbu maqgsadlarda Tomas
Xolms va Richard Rey kabi amerikalik tadgigotchilarning uslubidan
foydalanish mumkin. Ular har bir odam, o‘zida stressning yetarlicha
aniq zaryadlarini tashib yurishini va bu zaryad keskin ko‘payib
ketganda, odamning hayotdan ko‘z yumishini isbotlab berdilar.
Mazkur olimlar ta’sir etish darajasiga ko‘ra ularning ballarda
ifodalangan bir gator omillarini anigladilar. Agar odam yarim vil
davomida 200-300 ballgacha to‘plasa, ruhiy larza holatiga yaginlashib
goladi, bordi-yu, 700 ga yetganda, bundan ham jiddiy yakun topadi.

Xolms va Rey buning asosida zo‘rigish darajasini aniglash
shkalasini tavsiya etdilar. Bu shkala odamlarning hayot faoliyatidagi
keskin o‘zgarishlar stress hodisalarining kelib chigishiga sabab
bo‘ladi, degan taxminga ko‘ra Vyasalgan (tuzilgan). Bunda
o‘zgarishlarning ijobiy yoki salbiy xususiyatlari amaliy jihatdan
hisobga olinmaydi. Bundan tashqari, shkala ko‘rsatkichlari asab
faoliyati turlicha tipli va, tabiiyki, temperamenti turlicha odamlarni aks
ettiradi. Odamlar, stresslarga bardoshlilik darajasiga ko‘ra o‘ziga xo0s
IkKi tipga, xususan: “A” va “B” tiplarga (toifalarga) ajratiladi.

“A” tip o‘zining shu xususiyati bilan farglanadiki, u oldinda
bo‘lishga doimiy intilish hissini tuyadi; gat’iy ravishda o‘z maqgsadiga
erishishni xohlaydi, bellashuvda gatnashishni (musobaqgalashish, kuch
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sinashishni) va hammaning ustidan g‘olib kelish ehtiyojini his giladi;
har doim birdaniga ko‘p ishlar bilan band bo‘ladi; odatda shoshgani -
shoshgan; ishlar sur’atini tezlatishga harakat qiladi; gattiq
bezovtalanish holatida yuradi. Bunday odam koronar tiplarga mansub
bo‘lib, stressga chalinish moyilligi kuchlidir.

“B” tip naq “A” tipning aksi (teskarisi). Unga stresslar kamroq
ta’sir o‘tkazadi.

Qayd etish joizki, u yoki bu sotsionik temperamentli kKishilarning
stressga moyillik darajasi quyidagi ketma-ketlik singaridir (stresslarga
moyillikning o*‘sib (ortib) borish me’yoriga ko‘ra):

- flegmatiklar;

- sangviniklar;

- xoleriklar;

- melanxoliklar.

Ruhiy zarbalarni boshgarishda anig odam go‘zg‘atuvchisining,
ya’ni zo‘rigishga sabab bo‘lgan nomagbul omillar dolzarb
stressorlarning aniglanishi talab gilinadi. Bu magsadlar uchun stressor
ro‘yxatlari xizmat giladi, ulardan biri quyida keltirilgan:

Psixologlar temperament tipiga ko‘ra odamlarni quyidagi
guruhlarga kiritishadi:

Temperamentning eng mashhur turlari (sangvinik, melanxolik,
flegmatik, xolerik) miloddan avvalgi asrdayoq Gippokrat tomonidan
joriy gilingan bo‘lib, ularning nomlari hanuzgacha saglanib golgan,
lekin mazmuni o‘zgargan.

Gippokrat davridan yaratilgan to‘rt temperament tiplari buyuk rus
fiziologi 1.P.Pavlov tadgiqotlari orgali o‘z ilmiy asosiga ega bo‘ldi.
Temperament bosh  miyadagi qo‘zg‘alish va tormozlanish
jarayonlarining o‘zaro munosabatidan kelib chiquvchi xususiyat
sifatida tushunilar ekan, barcha tadgigotchilar uning tug‘ma ekanligini
va insonning ko‘pgina faoliyat turlari natijalariga ta’sir etuvchi omil
sifatida ishtirok etishini ¢’tirof etishadi. An’anaviy yondoshuvga
asosan quyidagi temperament tiplari mavjud: xolerik, sangvinik,
flegmatik va melanxolik.
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Temperament tiplari

Xolerik
/ ! \
Flegmatik > i Sangvinik
Temperament
A\ 4
Melanxolik

Xodimning u yoki bu temperamentga mansubligini bilish, uning
biron vazifani nega aynan shu tarzda bajarayotganligini tushunishga
yordam beradi, kezi kelganda aynan unga mos vazifalarni yuklash
imkonini beradi. Har bir temperament tipiga gisqacha tasnif

quyidagicha ifodalanishi  mumkin:

Xolerik — asab tizimidagi qo‘zg‘alish va tormozlanish jarayonlari
kuchli, bu ikki jarayon biron nerv markazi doirasida tez o‘rin
almashadi va shu bois bu tipga mansub kimsa biron faoliyatga tez
Kirishib, tezda sovib ketishi mumkin. Yangiliklarga ehtirosi baland,
gayratli va o‘ta harakatchan, bir maromdagi faoliyatni, monoton
tarzdagi ishlarni yoqtirmaydi, doimo yangilikka intiluvchan. Yangi
muhit va jamoada o‘zini yaxshi his giladi va o‘zgaruvchan sharoitlarga
tez moslashadi. Bunday kimsalarga yangi o‘zlashtirilayotgan faoliyat
turlarini vazifa tarigasida berish o‘rinli, uzoq vaqt davomida ma’lum
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tartib talab qiluvchi ishga moslashishlari uchun kuchli ichki
zo‘rigishga boradilar. Xoleriklar — shunday sotsiotiplarki, ular ham
ichi, ham sirti bezovta (betinch, tinimi, halovati yo‘q, jonsarak,
betogat, qo‘nimi yo‘q) bo‘lishi bilan farglanib turishadi. Bular eng
yengil (salga lovullab ketadigan, jizzaki) temperament bo‘lib,
bunday sotsiotiplar yo‘lida bexosdan kelib chiggan to‘sqginlik(g‘ov,
to‘g‘anoq,garshilik) sharoitida asabiy holat (hayajonlar)ini jilovlay
olmaydilar.

Sangvinik — qo‘zg‘alish va tormozlanish jarayonlari kuchli,
lekin muvozanatlashgan. Bunday kimsa o‘zini go‘lda ushlay oladi,
intizomli va xolerik kabi shoshgalog emas, biron ishga kuchini
to‘g‘ri tagsimlaydi, yangi faoliyat turini tez o‘rganadi, nizoli
vaziyatda kelishuvga bora oladi, kelajakka ishonch bilan garaydi.
Tavakkallikka moyil, tezda natijaga erishishga harakat giladi, puxta
o‘ylab va tez garor gabul giladi, ko‘tarinki va turg‘un kayfiyat egasi.
Sangviniklar — sirtidan bezovta, ammo ichidan vazmin sotsiotiplar.
Fe’lining barqgarorligi o‘rtacha. Bir lov etgan jizzakiligidan (tez
achchiglanish, g‘azablanish, serjahllik serzardalik, jirtakilik) so‘ng,
o‘zlarini tez bosib oladilar. Buning uchun boshga bir tashqi
rag‘batlantiruvchi omilga ko‘chib o‘tishlari yetarli va ular shunday
giladilar ham.
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Flegmatik — harakatlari sekin, shoshilmas va sabr - togatli,
tanholikni  yaxshi ko‘radi, mulogot doirasini kengaytirishni
hohlamaydi, do‘stlariga sodiq va ularni ko*paytirish niyati ham yo‘q,
o‘rganib golgan sharoitida yaxshi faoliyat yuritadi va o‘zgaruvchan
muhitga moslashishi giyin, shovginni yoqtirmaydi, bir joyda o‘tirib
bajariladigan ishni ma’qul ko‘radi. Yangi odamlar bilan mulogotga
Kirishishi qiyin, lekin o‘rnatilgan alogalarni saglashga intiladi.
Saranjom sarishtali, tartibni yoqtiradi, intizomli, boshlagan ishini
oxiriga yetkazishga harakat qiladi, tashkilotdagi an’analarga sodiq.
Quyidagi yarim hazil o‘xshatish garama-garshi temperament tiplari
tavsifini tushunishni yengillashtiradi: ... odatda urushni xolerik va
sangviniklar olib  boradilar, flegmatiklar esa vayronalarni
tiklaydilar”. Flegmatiklar - ham sirtgi, ham ichki jihati vazmin
(mo‘min-qobil, yuvosh, beozor) sotsiotiplar. Bular temperamentlar
ichidagi eng fe’li begaror, og‘iri. Bu o‘ta bosiq va sirtidan hech
narsani sezdirmaydigan tip, tashqi ta’sirlantiruvchi omillarga
chalg‘imaydi. Bu bilan, flegmatik jahli chigishga godir emas, degan
fikr bildirilmaydi.
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Melanxolik — nozik didli, hissiyotga o‘ta berilgan, uch ichki
dunyosiga va kechinmalariga e’tiborli. Bunday kimsalar orasida
san’atga qobiliyatlilar ko‘p uchraydi. Ulardan ajoyib rassomlar,
yozuvchi va shoirlar yetishib chigadi. Murakkab va nizoli vaziyatlarda
harakati sust, tezkor vazifalarni hal etishda asabiylashadi va tez
toligadi. Melanxoliklar — sirtidan vazmin, ammo ichidan bezovta
sotsiotiplar. Biroq begarorlik qutbi tomon yaqinlashib, ular fe’lining
bargarorlik darajasiga ko‘ra oraliq holatni egallaydilar. O‘z ichki
kechinmalarini vazminlik yoki ko‘tarinki ruh (kayfi chog‘lik) niqobi
ostida yashirib yuradilar.

- mehnatning g oyat gizg‘inligi (zo‘rligi);

- vaqtning yetishmasligi;

- noqulay (nobop) gigiyenik omillar;

- monoton (o‘zgarmas, zerikarli) mehnat;

- 1jodkorlikning mavjud emasligi;

- majburiy faoliyatsizlik;

- rejalarning muvofiglashtirilmasligi;

- huquqg va majburiyatlardan gonigmaslik;

- ishxonada uzoq muddat band bo‘lib qgolish;

- mehnatdan ganoatlanmaslik;

- o‘zini foydasiz, deb bilish;

- javobgarlikning og‘ir bo‘lishi;

- ishxonadagi nobop vaziyatlar;

- boshqga lavozimga (mansab) ga o‘tish tashvishi;

- xodimlar bilan to‘gnashish;

- oiladagi nobop mubhit;

- joy, (o‘rinni o‘zgartirish; ko‘chish; o‘tish) dagi hayajonlanish;
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- qarindosh-urug‘lar bilan o‘zaro ko‘ngilsiz vogealar;

- lavozim (mansab) dan gqonigmaslik;

- rahbariyat bilan o‘zaro alogalarning qgiyinligi;

- oila va ish o‘rtasida qolib, xayol bo‘linishi;

- kayfiyat, hol-ahvolning yomon bo‘lishi;

- qiziqarsiz ish; ishning gizigarli bo‘Imasligi.

Yugorida sanab o‘tilgan temperament tiplari tug‘ma bo‘lib, ularni
o‘zgartirib bo‘lmaydi. Lekin, inson o‘z-o°zini tarbiyalashi davomida
biron temperamentga xos Xislatlarni o‘zida shakllantirishi mumkin.
Shulardan kelib chiggan holda shaxsning mehnat qilish uslubini
tanlash va professional mahoratni ustirishda ayni shularga e’tibor
berish kerak. Masalan, ba’zilar xoleriklarga o‘xshash gizigqon, tezkor
bo‘lishadi. Uning mehnat jarayonidagi ishini kuzatadigan bo‘lsak,
faollik, ishni tez bajarishga layoqat ijobiy bo‘lsa, uning sifati, chala
tashlab ketish xavfi, ba’zi tomonlariga yuzaki qarashi Kkishini
o‘ylantiradi. Shu nuqgtai nazardan olib garalganda, hayotda sof
temperament ham bo‘lmaydi va u yoki bu temperament tipi juda
yaxshi ham emas. Har bir tipning o‘ziga xos nozik, kuchsiz tomonlari
va shu bilan birga kuchli, ijobiy tomonlari ham bo‘ladi.

Tabiatda sof temperament tipini uchratish giyin va odatda, har
ganday kimsada biron yetakchi temperament tipiga qo‘shimcha
ravishda turli tiplarga xos belgilarni kuzatish mumkin. Bunday
“chatishma” insonning o°‘z ustida ishlashi, o‘zi uchun o‘ta muhim
ko‘ringan xislatni mustaqil tarzda rivojlantirishi uchun imkoniyat
yaratadi.

Ma’lum muddatdan so‘ng, tobora avj olayotgan mehnatning
qizg‘inligi ta’sirida har bir kishining mavjud stress holatidan dalolat
beruvchi “o°z” signallar guruhi qatlanib boradi:

- qisga muddatli signallar (jahldorlik, chekishga moyillikning
kuchayishi, “ezmachuriklik” (sergaplilik), ensaning davriy og‘rib
turishi, me’da (jig‘ildon) gaynashi, higichoq tutishi);

- uzog muddatli signallar (bosh, yurakning biron-bir gismidagi
davomiy og‘riglar, ruhiy larza holatiga kelish (og‘ir ruhiy kayfiyat),
ishtahaning butunlay yo‘qotilishi, hayotiy faollikning so‘nishi,
ko‘zning asabiy(talvasali) xira tortishi).

Stressning boshgarilishi — stress vaziyatiga shaxsni moslashtirish
uchun tashkilot xodimiga aniq maqgsadli ta’sir ko‘rsatish, stress
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manbalariga barham berish va tashkilot xodimlarining birgalikdagi
ularni neytrallashtirish (ta’sirini yo‘qotish yoki baravarlashtirish)
usullarini egallashiga garatilgan jarayon.

Stressning boshqgarilishida uning oldini olish (profilaktikasi)
usullaridan foydalanish taxmin gilinadi. Keng targalgan usullaridan
biri — dam olish (ammo, bunda hech narsa gilish kerak emas, degan
fikr bildirilmaydi). Ruhiyatning ko‘tarinkiligi (vaqgti chog‘lik, yaxshi
kayfiyat) ga kelib olish va uni bir maromda ushlab turish mashglarini
go‘llash - uning muhim vositasi. Buning uchun odam o‘zining kun
tartibiga ruhiyatni saglab turuvchi mashglarni Kkiritishga o‘rgatishi
kerak. Kun uyqudan turish va ertalabki tadbirlardan boshlanadi. Ba’zi
mashglar kun bo‘yi qaytarib turilishi zarur. Qayd etilgan maxsus
mashglar ushbu guruhlarga tagsimlanishi mumkin:

- ertalabki badantarbiya;

- nafas olish gimnastikasi;

- Qisga to‘xtamlar.

Stressning oldini olish va yengish yo‘llarini topish — ham
tashkilot darajasida, ham shaxs darajasida amalga oshirilishi shart.

Birinchi darajada — quyidagilar hisobiga amalga oshiriladi:
kadrlarning to‘g‘ri tanlanishi va bilib, oz o‘rniga qo‘yilishi, aniq va
bajarilishi to‘gri, deb topilgan masalalarning ko‘rsatilishi, ishonchli
loyihalashtirilgan ishlar, jamoa a’zolari bilan birgalikda gabul gilingan
garorlar, shuningdek, ishchilarning salomatligini tiklash (sog‘lomlash-
tirish) dasturini amalga tatbiq etish.

Shaxs darajasida, quyidagilarga amal qilinganda, ruhiy
zo‘rigishdan qutilish (stressga bas kelish) mumkin:

- shaxsiy hayotni rejalashtirish;

- imkoniyat va ehtiyojlar nisbatlarini to‘g*ri olib borish;

- ba’zan hayot muammolarini esdan chiqarib, o‘ziga yoqimli,
gizigarli mashg‘ulotlar topib, ovunish;

- o‘zgalarni tangid qilishdan qochish va gadrli sanalgan
fazilatlari uchun odamlarni magtash;

- boshqgalarni anglash, kechirimli bo‘lish va boricha gabul gilish;

- keraksiz ragobatdan gochishga harakat qilish;

- muntazam ravishda badantarbiya qilish;

- psixik bosimdan qutilish usullarini o‘zlashtirish.
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Hozirgi kunda ruhiyat sohasi mutaxassislari ko‘p miqgdorda
testlar, so‘rovnomalarni ishlab chiqdilar. Ular odamga serjahllik, biror
kishiga nisbatan zahrini sochib, alamdan chiqgish, stress tahdidi
darajasini aniglashga yordam ko‘rsatishi mumkin.

Mutaxassislar stress oqibatlaridan ustun kelishda quyidagilarni
tavsiya gilishadi:

- organizmga tetiklik va kuch-quvvat baxsh etuvchi jismoniy
mashgqlarni bajarish;

- har ganday yutuglar ko‘rinishida o‘zining cho‘qqgisi bor, shu
bois unga intilish va boriga ganoatlanib yashash;

- diqgatni hamisha hayotning yorqin taraflariga va hol -
ahvolning yaxshilanishi mumkin bo‘lgan harakatlarga jamlash;

- ranjitadigan, noxush ish  bajarilishi  lozim  bo‘lsa,
kechiktirmaslik;

- barchaga birdek yarogli (foydali) muvaffagiyat retseptining
mavjud emasligini unutmaslik kerak.

- yuz bergan vaziyatga: men o‘zim yashayotgan bu jamiyatni
gabul gila olmayapman, biroq, u bilan kurashayotganim yo‘q, fagat
o‘zimni undan (ko‘rinmas) to‘siq bilan ajratib turibman “yoxud 0°z
hayotiy dasturimni shunday sharoitlarda amalga tadbig qilishni
o‘rganyapman, deb yondashish mumkin;

- “shod — xurramlik profilaktikasi”. Kunning quvonchli
bo‘lishiga, qilinayotgan ishga ixlos bilan qgarash kabi maxsus
mashglarni egallash taxmin gilinadi (mo°‘ljallanadi);

- shaxsning o‘z ishidagi ustun masalalar tizimini ishlab chiqishi;

- ishni davom ettirishdan toliggan (madori golmagan) paytda
“yo‘q” deyishni o‘rganish;

- rahbar bilan yaxshi munosabatni yo‘lga qo‘yish;

- ayblov — tajovuzkor pozitsiyani egallamaslikdan iborat.

Mavzu bo‘yicha gisqacha xulosa

Nizo ikki yoxud undan ko‘proq taraflarning, ya’ni aniq shaxslar
yoki guruhlarning hagiqgiy kurashidan iborat bo‘lib, bunda har bir taraf
o‘zini haq deb biladi va o‘z nuqgtai nazari yoki maqgsadining gabul
gilinishi uchun boshqa tarafga aynan shunday harakatlarni amalga
oshirishga to‘sginlik giladi. Amalda tashkilot faoliyati samaradorligini
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oshirishga olib keluvchi — funksional yoki guruh hamkorligi va
faoliyatining unumdorligini susaytiruvchi (disfunksional) nizolar
bo‘lishi mumkin. Aniqgrog‘i, nizolar ham ijobiy, ham salbiy vazifalarni
bajarishi mumkin (10.1-jadval). Nizolarning u yoki bu vazifalari
ustunligi, asosan, ularning ganday boshqgarilishiga bog‘liq. Menejerlar
nizoda ishtirok etayotgan taraflardan fagat bittasining fikrini eshitish
bilan cheklanib qolishi, unga tayanib xulosalar chigarishi va qgarorlar
gabul qilishi mumkin emas. Har ikki tarafning ham dalillari va
asoslarini o‘rganib chiqishi kerak. Tashkilotda nizolarning samarali
boshqgarilishi, avvalo, shakllanayotgan yoki shakllanib bo‘lgan nizo
vaziyatini tahlil gilishni tagazo etadi.

Muhokama va nazorat uchun savollar:

1. Tashkilotdagi “mehnat nizoi” nimadan iborat?

2. Tashkilotdagi mehnat nizolarining asosiy sabablari nima?

3.Ishchiga nisbatan ikki rahbar tarafidan bir-biriga zid talablar
go‘yilganda kelib chigadigan nizo ganday ataladi?

4. Tashkilotdagi mehnat nizolarining ganday ko‘rinishlari mavjud?

5. Tashkilot nizolarining salbiy va ijobiy vazifalari nimadan iborat?

6. Bevosita menejerlar muhitidagi nizolarning ganday tiplari ajratib
ko‘rsatiladi?

7.Nimalar jarayon sifatidagi nizo andozasining tarkib toptiruvchilari
ekan?

8. Tashkilotdagi mehnat nizolarining sabablari nimada?

9.Tashkilot nizoining boshgarish usullari ganday guruhlarga
ajratiladi?

10.Shaxslararo nizolarning hal etish usullaridan qgay birini ko*proq
samarali, deb hisoblash mumkin?

11.Nizolarni hal etishdagi gaysi usul boshqa taraf nuqtai nazarining
gabul gilinishini ko‘zda tutadi?

12.Nizolar hal etilishining qgaysi usulida hokimiyatdan foydalanish,
ishchilar tashabbusini bostirish talab gilinadi?

13.Nizolarni hal etishdagi tuzilmaga oid usullar nimadan iborat?

14.Mehnat nizolarining tahlil gilinishida ganday usullar mavjud?

15.Tashkilot nizolarini boshgarishda ganday usullar bor?

16.Nizo boshgarilishidagi shaxslararo usullarga nimalar kiradi ?
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17.Stress va distress nima?

18. Stressning ganday ko‘rinishlari bo‘ladi?

19. Stress deganda nima tushiniladi?

20.Menejerlar ishidagi stresslarga nimalar sabab bo‘ladi?

21.Stresslarga bardoshlilik darajasiga ko‘ra odamlar ganday tiplarga
ajratiladi?

22.Stress odam organizmi va faoliyatiga ganday ta’sir ko‘rsatadi?

23.Tashkilot (korxona, muassasa) dagi stressni boshgarishda ganday
usullar mavjud?
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ATAMALAR LUG*ATI (GLOSSARIY)

Avtoritarlik — boshgaruv rejimi, bir odam yoki bir organda
jamlangan hokimiyat. Avtoritarlikning belgilari: hokimiyatning
markazlashuvi, rahbariyatning e’tirozsiz buyrugbozlik uslubi,
rahbarga so‘zsiz bo‘ysunish. Bular rahbariyatning irodasini ijro
etishga majburlashda ko‘rinadi.

Adekvatlik — teng, o‘xshash, muvofig kelmog.

Boshgaruv (umumiy ke‘rinishda) — ikki obyekt (organ)ning
muayyan o‘zaro ta’siri bo‘lib, ulardan biri boshgaruv subyekti
magomida, ikkinchisi esa boshgaruv magomida bo‘ladi.

Boshgaruv axboroti — boshgarilayotgan tizim (boshgaruv
obyekti)ning ichki va tashqi holati to‘grisidagi ma’lumotlar
majmuasi bo‘lib, undan vaziyatni baholash va boshqgaruv garorlarini
ishlab chigish uchun foydalaniladi. Boshgaruv axboroti jamg-‘arilish,
harakatlanish, foydalanishda saqlash, giymat, o‘lchov,
kommunikativlik, shakllar xilma-xilligi kabi anig xususiyatlarga ega
bo‘ladi. Boshgarishdagi axborot ma’no-mazmunini tushunishda bu
xususiyatlar muhim rol o‘ynaydi. Axborotning to‘ligligi va
mazmundorligi, to‘g‘riligi, ifodalanish shakli, hajmi, dolzarbligi,
tuzilishi ana shu xususiyatlar jumlasiga kiradi va ularning hammasi
birga qo‘shilib boshgaruvning axboriy imkoniyatlarini aks ettiradi.

Boshgaruvda xodimlarning ishtiroki — mehnat jamoasi
a’zolarining tashkilot yoki uning bo‘linmasini boshqarishga turli
shaklda — tashkilot (bo‘linma) faoliyatini yaxshilashga oid takliflar
kiritishdan tortib qarorlarni tayyorlash va gabul qgilishda qgatna-
shishgacha bo‘lgan turli shakllarda jalb etishning samarali shaklidir.

Boshgaruv jarayoni — o‘z maqgsadlariga erishish uchun
tashkilot resurslarini shakllantirish va ulardan foydalanish bo‘yicha
uzluksiz o‘zaro bog‘liq harakatlar majmui.

Boshgaruv iyerarxiyasi — murakkab, turli-tuman va o‘zaro
bogliq jarayonlarni boshqgarishning asosiy tamoyillaridan biri.
Tizim ganchalik yirik bo‘lsa, boshgaruv pog‘onalari shunchalik ko‘p
bo‘lishi mumkin. Har bir pog‘onaning boshgaruv tizimi undan
yugorirog pog‘ona uchun boshgaruv obyekti bo‘ladi. Umuman
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olganda, boshgaruv ierarxiyasi har bir pog‘onada boshgaruvning
muayyan mustaqgilligini nazarda tutadi. lerarxiya boshgaruvning
murakkab tizimida boshgaruvning kichik tuzilmalarining o‘zidan
yugoridagilarga bo‘ysunishini aks ettiradi.

Boshgaruvni markazlashtirish — qarorlar gabul qilish
vakolatlarining tashkilot uchun oliy darajada jamlanishi. Boshgaruv
markazlashganligini boshgaruvning markazlashuv koeffitsienti bilan
ifodalash mumekin.

Boshgaruv magsadi — erishmog‘i lozim bo‘lgan ijtimoiy-
igtisodiy tizimning istalgan, imkon bo‘lgan va zarur holati.
Boshgaruv magsadining ta’rifi-boshgaruv jarayonining boshlang‘ich
bosgichi. B.M. rahbar faoliyatini yo‘naltiruvchi omildir. U obektiv
gonunlarning talablariga muvofig bo‘lish va sistemaning haqiqiy
rivojlanish imkoniyatlarini hisobga olib belgilanishi lozim.

Boshgaruv mehnati - tashkilotdagi ma’muriy-boshgaruv
xodimlari tomonidan tashkilotda o‘z vazifalarini bajarish sohasidagi
mehnat faoliyati, yumushlari va ishlarining bir turi. U — jami
ijtimoiy mehnatning tarkibiy qismidir. Boshgaruv mehnatining
ijodiy, ma’muriy, operatorlik turlari mavjud.

Boshgaruv mehnatini ilmiy tashkil gilish — ilm - fan yutuglari
va ilg‘or tajribadan, xo‘jalik yuritishning taraqqiy topgan
shakllaridan foydalanish hamda texnik vositalarni go‘llash asosida
ma’muriy-boshgaruv  xodimlari mehnatini  tashkil qilish. Bu
xodimlarning o‘zaro va ishchilar bilan munosabatini nihoyatda
yaxshilash va takomillashtirishga imkon yaratadi. Shuningdek,
boshgaruv vazifalarini bajarish hamda ishlab chigarish(tijorat)ni
muhandislik- texnik va iqgtisodiy ta’minlash jarayonlarida
go‘llanadigan texnik vositalardan foydalanishni yaxshilaydi. Uning
asosiy maqgsadi ishchilar sog‘lig‘ini saglagan holda ishlab chigarish
samaradorligini oshirishdir.

Boshqgaruv tamoyillari — obyektiv igtisodiy gonuniyatlardan
kelib chigadigan asosiy qoidalar. Boshgaruv subyektlari aniq
obyektlarni boshgarish jarayonida ularga tayanishlari lozim. Bu
tamoyillar boshgaruv amaliyotida obyektiv qgonunlardan ongli
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ravishda foydalanish shakllaridan biri bo‘lib, boshgaruvning nazariy
namunasini aks ettiradi.

Boshqgaruv tizimi — bu o‘zaro bog‘lig va o‘zaro ta’sir giluvchi
unsurlar birligi bo‘lib, shular evaziga boshgaruv jarayoni amalga
oshiriladi, yangi yaxlitlik xususiyatlari vujudga keladi. Zamonaviy
boshgaruv tizimi o‘ta moslashuvchan bo‘lishi lozim, tashkilotning
tashgi va ichki muhiti omillari o‘zgarishlariga javoban darhol
munosib holga keladi, tashkilot boshgaruvi va faoliyatining yugori
samaradorligini ta’minlaydi.

Boshqgaruv uslubi — rahbar masalalarni yechishda qo‘llaydigan
eng xarakterli va bargaror usullar birligi, uning qo‘l ostidagilar bilan
muomala tarzi. Boshgaruv uslubi umuman jamoa va korxona
(tashkilot)ning faoliyati samaradorligiga juda kuchli ta’sir
ko‘rsatadi. Aniqg sharoitdagi boshgaruvning aniq uslubi obyektiv va
subyektiv omillarga bog‘lig bo‘ladi.

Boshqgaruv usullari — go‘yilgan maqgsadlarga erishish uchun
boshgaruvchi kichik tizim-boshgaruv subyektining boshgariluvchi
Kichik tizim-boshgaruv obyektiga ta’sir ko‘rsatish vositalari.
Birgalikdagi mehnat jarayonida yuzaga kelgan o°ziga Xxos
munosabatlarni hisobga olib, jamoaviy ishlab chigarishga xos
obyektiv gonuniyatlar asosida boshgaruvni tasniflash juda katta
ahamiyatga egadir. Shu xususiyatga ko‘ra uning ma’muriy, igtisodiy
va ijtimoiy-ruhiy usullari mavjud.

Boshgaruv funksiyalari — boshgaruv faoliyatining nisbatan
mustaqgil, maxsus va alohida turlari. Boshgaruvning umumiy va
maxsus funksiyalari mavjud.

Verbal — og‘zaki ifodalangan nutg.

Depressiya — tushkunlik kayfiyati.

Dominant shaxs — boshgalar bilan muomala va munosabat
o‘rnatishda o‘z fikrini o‘tkazish xislatining yorgin namoyon bo‘lishi.

Jamoa — magsadlari jamiyat magsadiga mos keladigan umumiy
faoliyat bilan birlashgan odamlar guruhi.

Jamoaning negizi — umuiy fikr, magsad va ishlab chigarishga
taallugli garorlarni shakllantiruvchi jamoa a’zolari.

Individuallik — individning boshgalardan farglanadigan ijtimoiy
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xususiyatlari va psixikasining o‘ziga xosligi, qaytarilmasligi.

Yo‘nalish — shaxsning xatti-harakati va faoliyatini aniq
sharoitlardan qat’i nazar ma’lum yo‘lga yo‘naltiruvchi bargaror
motivlar yig‘indisi.

Yetakchilik — boshgaruvdagi hamjihatlikning o‘ziga xos turi
bo‘lib, hokimiyat turli manbalarining eng samarali birlashuviga
asoslangan hamda insonlarni umumiy maqsadlarga erishishga
undashga yo‘naltirilgandir. .

Yetakchi — jamoa faoliyatining tashkilotchisi va tashabbuskori
bo‘lgan a’zosi, u atrofdagilar ehtiyojlarini gondira oluvchi yagona
shaxs sifatida ruhan e’tirof etiladi. Bunda yetakchi kelajak va unga
olib boruvchi yo‘Ini aniq ko‘ra oladi. U buyurmaydi, boshqgalarni o‘z
orgasidan ergashtiradi, ular esa yetakchiga tobe sifatida emas, izdosh
sifatida garaydilar.

Ijtimoiy-ruhiy muhit - ijtimoiy guruhning bargaror hissiy-
ruhiy holati bo‘lib, shaxslararo munosabatlarning gadriyat mezonlari
va xarakterini aks ettiradi. U xodimlar kayfiyatiga, ularning
mehnatdan mamnunligiga bevosita ta’sir qilib, shu orqgali, oxir-
ogibat, xodimlar go‘nimsizligiga, mehnat unumdorligiga ta’sir
giladi. Ijobiy muhitning eng muhim belgilari: guruh a’zolarining bir-
biriga ishonchi va yuksak talabchanligi; ish yuzasidan xayrixohlik
bilan tanqid qilish; o‘z fikrini erkin ifodalash; qo‘l ostidagilarga
bosim o‘tkazmaslik; jamoaning vazifalari va ishlarning ahvoli
hagida a’zolarning yetarlicha xabardorligi; jamoaga mansublikdan
mamnunlik va h.k.

Imij — 1. Ishchan odamning boshgalardan fargli xususiyatlari,
nufuzi haqgida atrofdagilar nazdida shakllanadigan timsoli. 2. Firma,
tovar, xizmatning bozordagi mavgeyini va iste’molchining firma
markasiga sodiqligini ta’minlovchi timsoli.

Ishdagi etiket — muayyan ijtimoiy muhitda garor opgan xulg-
atvor va unga rioya etish taomillari. Inson xulg-atvorini tartibga
solish(taomilga kiritish) shakllaridan biri ham etiket deyiladi. Etiket
qoidalari fagat rasmiy tusda bo‘lib, kishi oldida erkin tanlash
muammosni keltirib chigarmaydi.
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Ishontirish — 0z nuqtai nazarini samarali yetkazish. U namuna
kuchiga va ekspert hukmiga asoslangan. Bunda ijrochi nimani va
nima uchun qilishni to‘laligicha anglaydi. Rahbar ijrochiga nima
gilish kerakligini xuddi “sotgan”day bo‘ladi.

Ish yuzasidan kengashlar — bu ishlab chiqarish, tijorat,
boshgaruv va boshga sohalarga oid masalalarni birgalikda
muhokama qilish, axborot almashish, vaziyatni tahlil qilish,
shuningdek, boshgaruv qarorlarini ishlab chigish va gabul gilish
usulidir. Ular boshgaruv faoliyatida o‘ta muhim ahamiyatga ega
bo‘lib, magsad va shakllarining turli- tumanligi bilan ajralib turadi.

Komanda - tarkibi uncha katta bo‘lmagan (5-7, kamroq
hollarda 15-20 kishigacha) guruh komanda deb ataladi. Uning
a’zolari birgalikdagi faoliyat magsadlari, gadriyatlari va umumiy
yondashuvlarida hamfikr bo‘lib, hamjihatlik ko‘nikmalariga ega;
pirovard natija uchun javobgarlikni zimmasiga oladi; guruh ichidagi
u yoki bu rolni bajarishi, funksional-rollar alogadorligini o‘zgartira
olishi mumkin; ushbu birlikka (guruhga) mansublikni o‘zaro
belgilay oladi. Komandalar ko‘pincha aniq masalalarni yechish,
loyihalarni amalga oshirish uchun tuziladi.

Kasb — faoliyat shakllari birlashmasi bo‘lib, mazmun, vositalar,
tashkilotlar, mehnat natijalari hamda mehnat subyektini tayyorlashga
go‘yiladigan talablar majmui.

Kommunikatsiya tarmoglari — muayyan kommunikatsiya
jarayonining gatnashchilarining tegishli axborot ogimi yordamida
bog‘lanishi.

Kompetentsiya — muayyan sohada muvaffaqiyatli faoliyat olib
borish uchun bilim, ko‘nikma va shaxsiy xususiyatlarni qo‘llay
bilish qobiliyati. Shuningdek, “eng muhim kompetentsiyalar”
tushunchasi ham go‘llanadi. Bunda xodim o‘z kasbiy vazifalarini
g‘oyat samarali bajarishiga imkon beruvchi kompetentsiyalar
majmui tushuniladi.

Magsad — bo‘lg‘usi natijalar hagida har doim aglan o‘ylab
qurilgan, rivojlantirilgan xayoliy tasavvurlar, kelgusidagi rejalar.

Menejer — bozor sharoitida boshgaruvchilik lavozimini egallay-
digan va faoliyat ko‘rsatadigan, tashkilot faoliyatining muayyan
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turlari bo‘yicha qgaror gabul gilish vakolatiga ega bo‘lgan shaxs.
Menejerlar tashkilotda turli lavozimlarni (direktor, guruh rahbari,
muayyan turdagi ishlar tashkilotchisi, boshlig, bo‘lim boshlig‘i va
h.k.) egallaydilar, turli-tuman masalalarni yechadilar, har xil
vazifalarni bajaradilar.

Menejerning kasbiy omilkorligi — menejerning ishlab
chigarish (tijorat)ni va boshgaruv tashkil etish sohasidagi maxsus
bilim va ko‘nikmalarni egallashi, uning turli sohalardagi odamlar
bilan ishlash gobiliyati.

Menejment (ingl. management — boshqgarish, idora qilish,
tashkil qilish) — 1. Muayyan maqgsadlarni ko‘zlovchi ishlab
chigarish, tijorat yoki boshga tashkilotni boshqgarish sohasidagi
amaliy faoliyat. 2. Boshgaruv nazariyasi (ilmi), boshgaruvning
tamoyil, usul, vosita va shakllari majmui. 3. Hozirgi davr
amaliyotida korxona, aktsiyadorlik jamiyatining rahbariyati tarkibi.

Menejmentning ijtimoiy samaradorligi — Boshqgaruv faoliya-
tining ijtimoiy natijasini ifodalovchi murakkab toifa. U mehnat
jamoasi va har bir xodimning jami imkoniyatlaridan, uning ijodiy
qobiliyatlaridan ganchalik foydalanilganini, jamoani
rivojlantirishning ijtimoiy vazifalari muvaffagiyatli hal etilganini
ifodalaydi.

Menejmentning iqtisodiy samaradorligi — olingan iqgtisodiy
natijalarning boshgaruv faoliyati chigimlariga (yoki foydalanilgan
resurslarga) nisbati  bo‘lib, o‘zgaruvchan ko‘rsatkichlarda
ifodalanadi.

Mehnat sharoiti — mehnat jarayonida insonning sog‘ligi va ish
gobiliyatiga ta’sir giluvchi ishlab chigarish muhitidagi omillar
yigcindisi. Bu omillar texnika va texnologiyaning o‘ziga XoS
xususiyatlari; mehnatning og‘irligi va mashaqqatliligi; tashqi
muhitning inson organizmi va mehnat qobiliyatiga ta’siri; mehnat va
hordiq chigarish tarzi; ishlab chigarish jamoasidagi ruhiy iglim bilan
belgilanadi.

Menejmentning samaradorligi — murakkab toifa bo‘lib,
boshgaruv faoliyati natijalarining undagi chigimlar (yoki ishlatilgan
materiallar, moliyaviy mablag‘lar, mehnat sari va boshga
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resurslar)ga nisbatni ifodalaydi. Menejment samaradorligining
funksional roli uning rivojlanish darajasi va sur’atini, mazkur
jarayonning sifat va miqdor jihatini aks ettirishdan iborat..

Mehnat jamoasi — birgalikda mehnat giladigan xodimlar
uyushmasi. Ular bir-birlari bilan shunday munosabatda bo‘ladilarki,
har bir odam boshqalarga ta’sir o‘tkazadi, shu bilan bir vagtda o‘zi
ham ularning ta’siri ostida bo‘ladi. Ishlab chigarish, savdo-sotiq yoki
boshga jarayonlarni tashkil gilish uchun mehnat tagsimoti amalga
oshirilayotganda rahbariyat mehnat jamoalarini tuzadi. Ushbu
birlashma tashkiliy birlikka ega va umumiy maqgsadlar bilan
bog‘langandir.

Mehnat sharoiti — mehnat jarayonida insonning sog‘ligi va ish
qobiliyatiga ta’sir qiluvchi ishlab chigarish muhitidagi omillar
yig‘indisi. Bu omillar texnika va texnologiyaning o‘ziga Xos
xususiyatlari; mehnatning og‘irligi va mashaqqatliligi; tashqi
muhitning inson organizmi va mehnat gobiliyatiga ta’siri; mehnat va
hordiq chiqarish tarzi; ishlab chigarish jamoasidagi ruhiy iglim bilan
belgilanadi.

Mehnat tagsimoti — uning tagsimlanishi har bir xodim, guruh
va bo‘linmaga majburiyat, funksiya, faoliyat doirasini belgilab
go‘yish. Menejmentda gorizontal va vertikal mehnat tagsimoti
farglanadi. Gorizontal tagsimot — mehnatni ish turlari, funksiyalar
bo‘yicha ajratish. U mutaxassislarni belgilashdan, tashkilotda
funksional xizmatlar va bo‘linmalarni tuzishdan iborat. Boshgaruv
mehnatining vertikal tagsimoti tashkilotda boshgaruv pog‘onalarini
ajratishga asoslanadi. Xodimlar yoki bo‘linmalarning faoliyatini
muvofiglashtirib turish uning asosini tashkil etadi.

Motivlash — inson xulgi motivlaridan uning faoliyatini
boshgarish amaliyotida foydalanishni ko‘zda tutadigan menejment
funksiyasi. Har bir insonning xulgi motivlar, ya’ni insonni ma’lum
harakatlarni bajarishga undovchi ichki kuchlar bilan belgilanadi.
Motivlar inson ichki holati yoki tashqi muhit ta’siri omillaridan
uning ta’sirlanishi  ko‘rinishida namoyon bo‘ladi, insonning
ehtiyojlari, ularning darajasini anglash wva ularni qondirish
imkoniyatlari bilan belgilanadi..
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Norasmiy jamoa — muayyan maqgsadlarga erishuv uchun
doimiy o‘zaro munosabatga kirishadigan, to‘satdan uyushgan
odamlar guruhi. Ushbu magsadlar norasmiy tashkilotlar
mavjudligining sababidir. Yirik tashkilotlarda bitta emas, bir nechta
norasmiy tashkilot bo‘ladi.

Noverbal — nutgsiz ifodalangan harakat, mimika, holatlarning
boshga shaxsga yo‘naltirilishi.

Obro¢ — muayyan sifatlari va xizmatlariga yarasha umume’tirof
etilgan ahamiyati, ta’siri bo‘lgan shaxs yoxud tashkilot. Menejerning
obro‘si samarali boshgaruvning zaruriy shartidir. O‘z vazifalariga
halollik, tashabbuskorlik va javobgarlik bilan munosabatda bo‘lish,
jamoaning har bir a’zosiga talabchan va e’tiborli bo‘lish, yuqgori
kasbiy malaka egasi bo‘lish orgali bunga erishiladi.

Professiogramma — mutaxassislik, kasb xususiyatlari (ruhiy,
ishlab chigarish-texnik, tibbiy-gigiyenik va h.k.) aks ettirilgan hujjat
(bayon etilgan) hujjat. Unda mazkur kasbni egallashda muayyan
giyinchiliklar tug‘diradigan eng murakkab funksiyalar keltiriladi.
Insonning muayyan ruhiy-jismoniy sifatlari  bilan bog‘lig
giyinchiliklar ko‘rsatiladi.

Stress — (ing.stress - bosim, zo‘riqgish) turli ekstremal ta’sirlarga
javoban go‘zg‘aladigan, inson ruhiyati zo‘rigishining holatini
atroflicha anglatish uchun go‘llanadigan atama.

Sinergetik effekt — tashkilotning yaxlit bir butunlik sifatidagi
potensial va imoniyatlari uning alohida unsurlari potensiali va
imkoniyatlari yig‘indisidan oshadi, bunda ularning ozaro bir-birini
go‘llashi va to‘ldirib turishi shart. Uning a’zolariga tashkilotga
birlashuvning afzalliklarini ko‘rsatadi, bu esa ularning mustaqilligi
cheklanishi oqgibatidagi zararni to‘ldiradi.

Sotsiogramma — jamoaga oid sotsiometrik tekshirish ma’lumot-
larini chizmada tasvirlab ko‘rsatish usuli. Guruhni boshgarish uchun
uning sotsiogrammasini bilish shart, chunki, rahbar guruhga oid
masalalarni yechish uchun oldingi uch guruhning obro‘sidan
foydalanishi va keyingi guruhlar xodimlarining ruhiy magomini
ko‘tarish hamda rivojlanish darajasini oshirish magsadida ularga
tarbiyaviy ta’sir ko‘rsatishi lozim.
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Sotsiomatritsa — mazkur jamoa a’zolarining o‘z jamoalari
tarkibiga kirgan boshga a’zolar to‘g‘risidagi muayyan masala
bo‘yicha so‘rov ma’lumotlari gayd ettirilgan jadval.

Strategik boshgaruv - tashkilot strategiyasini, ya’ni uni
rivojlantirishning sifat jihatidan muayyan bosh yo‘nalishini ishlab
chigish hamda, resurslarni shakllantirish hamda unlardan ogilona
foydalanish asosida mazkur strategiyani amalga oshirish sohasidagi,
ragobat afzalliklarini ta’minlab, istigbolda ko‘zlangan maqgsadga
erishmoq uchun tashgi muhitnig o‘zgarishiga monand ish tutish
sohasidagi faoliyat.

Tashkiliy madaniyat — tashkilot a’zolari tomonidan qabul
gilinadigan va tashkilot gayd etgan qadriyatlarda o‘z ifodasini
topgan, odamlarga ularning axloq, xatti-harakatlari belgilab berilgan
eng muhim yo‘nalishlar to‘plami. Tashkilot xodimlari uning ifoda
etuvchisi hisoblanadi, tashkilot menejmenti va, avvalo, uning yugori
pog‘onasi tomonidan shakllantiriladi.

Tashkiliy xulg - tashkilot subyektlari (insonlar, guruhlar,
jamoalar)ga ta’sir ko‘rsatuvchi va ko‘p jihatdan ularning xulgini
hamda bir-biri bilan va tashgi muhit bilan o‘zaro munosabatini
belgilab beruvchi ruhiy, ijtimoiy va tashkiliy-igtisodiy jihatlar va
omillar to‘g‘risidagi o‘quv fani va amaliy fan kompleksi.

Tashkilot — 1. Muayyan magsadlarga erishmoqchi bo‘lgan
odamlarning tizimlashtirilgan, ongli birlashmasi. 2. Boshgaruv
funksiyasi, uning vazifasi - tashkilot tuzilmasini shakllantirish va
uning me’yorda faoliyat ko‘rsatishi uchun barcha kerakli narsalar
bilan ta’minlash.

Tashkilotning missiyasi — tashkilot mavjudligining ma’nosini
ochib beruvchi shakllantirilgan tasdignoma bo‘lib, unda mazkur
tashkilotning boshga shu kabi tashkilotlardan fargi namoyon bo‘ladi.
Muayyan tashkilotning missiyasi uning faoliyati bilan bog‘liq
bo‘lgan turli insonlar guruhi, avvalambor, mulkdorlar, xodimlar,
iste’molchilarning magsad va manfaatlarini aks ettiradi..

Ta’sir — atrofdagi odamlarning xulgini yoki jarayonlar
kechimini o‘zgartira olish qobiliyati. Ta’sirning ikki shakli mavjud —
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ijrochini faol hamkorlikka undaydigan ishontirish va xayrixohlik.
Ishontirish — 0z nugtai nazarini samarali uqtirish.

Temperament — shaxsning individual-psixologik xususiyatlari
majmui bo‘lib, u kishida faoliyat va xulg-atvorning dinamik va
emosional tomonlari bilan xarakterlanadi.

Tobe shaxs — mulogot va boshga jarayonlarda shaxsda
ko‘nikuvchanlik, boshga kishilarga bog‘liglik, fikriga bo‘ysunish
xususiyatlarining tarkib topishi.

Xayrixohlik — xodimlarni boshgaruvga jalb qgilish.

Noverbal — nutgsiz ifodalangan xarakat, mimika, xolatlarning
boshqga shaxsga yo‘naltirilishi.

Nizo — ikki yoki undan ko‘p tomonlarning, ya’ni aniq shaxslar
yoki guruhlarning o‘zaro kurashi bo‘lib, har bir tomon o‘z nugtai
nazari yoki maqgsadi gabul gilinishiga harakat giladi va boshga
tomonning xuddi shunday qilishga halaqgit beradi. Nizolarning:
shaxsning ichki, shaxslararo, guruhlararo, guruh va shaxsaro turlari
aniglangan.

Nizo turlari — nizolarning kimlar orasida yuzaga kelishiga ko‘ra
farglari: shaxslararo, guruhlararo, shaxsiy, etnik, milliy; namoyon
bo‘lish xususiyatiga ko‘ra: ochig, yopig, uzog muddatli, qisqa;
mavqiye yoki darajaga ko‘ra: vertikal va gorizontal; yo‘nalishiga
ko‘ra: destruktiv va konstruktiv.

Nizo bosqichlari — uch bosqichda, ya’ni nizo oldi, nizo va
nizodan keyingi bosgichlar.

Nizo hal etish yo‘llari — komromiss, ya’ni kelishuv; joyida hal
etish; nizodan chekinish; orgaga surish; gochish.

Xizmat vakolatlarini topshirish — rahbarning ish sohasidagi
vazifalari yoki faoliyatining bir qgismini qo‘l ostidagilarga
topshirishi. Vazifa(faoliyat) bilan ayni bir vagtda uning bajarilishi
uchun maxsus sohada kerakli kompetentsiya va vakolatlar ham
topshiriladi. Bunda rahbar topshirilishi mumkin bo‘Imagan rahbarlik
uchun javobgarlikni o°zida saqlab goladi.

Xodimlar - ishlab chigarish yoki boshgaruv amaliyotini
bajaruvchi va mehnat vositalaridan foydalanib mehnat predmetlarini
gayta ishlash bilan mashg‘ul barcha xodimlar.

317



Xodimlarni boshqgarish — inson fe’l-atvoriga aniq magsadni
ko‘zlab ta’sir o‘tkazish ma’nosini bildiradi va xodimlarning
imkoniyatlari bilan tashkilotning maqgsadlari, strategiyasi, rivojlanish
shart-sharoitlarini muvofiglashtirishni kozlaydi.

Xulgni boshgarish — tashkilotdagi xodimlarning odob-axloq
tamoyillarini va me’yorlarini shakllantirish va ro‘yobga chigarish
chora-tadbirlari tizimi.

Etika — ezgulik va yovuzlik, axlog va odob to‘g‘risidagi,
insonning jamiyatdagi burchi, hayot va faoliyatning ma’nosi
hagidagi tushunchalarga muvofig inson harakatlari va xulg - odobi
tarzi. U odamlarning jamiyatdagi, oiladagi, ishlab chigarish
sohasidagi odob me’yorlarini, jumladan, menejer, har ganday
tadbirkor ko‘zlaydigan oliy magsadlar tizimini aks ettiradi.

Yakkahokimlik — boshgaruvni tashkil qilishning shakli,
muassasa yoki tashkilotning boshgaruv organi (uning tuzilmaviy
bo‘linmasi) boshlig‘i lavozimida oz vakolatlari yuzasidan huquqiy
majburiy garorlar gabul qilishga haggi bor bir odam turadi.
Yakkahokimlik tezkorlik bilan garorlar gabul gilish imkonini beradi,
ushbu organ, tashkilot, muassasadagi ishlarning umumiy holati
uchun shaxsiy javobgarlikni oshiradi.

O°‘zini o‘zi boshqgarish — 1. Menejerning o‘zini shaxs sifatida
rivojlantirishi va shaxsiy faoliyatini tashkillashtirishi bo‘lib,
kundalik amaliyotda zamonaviy ish uslublaridan izchillik bilan
magsadga muvofiq foydalanish, shuningdek, uning o‘zini
rivojlantirishidir. 2. Menejerning ko‘proq quyi tashkiliy pog‘onada
namoyon bo‘luvchi, o°zini o‘zi tashkillashtirish  ustunligi
sharoitidagi ishi.

O°z-o¢zini baholash — shaxsning oz psixologik sifatlari, xulqi,
yutuglari va muvaffaqgiyatsizliklari, gadr-gimmati, kamchiliklarini
baholay olishi.

O¢z-o0¢zini tarbiyalash — I) shaxsga xos bo‘lgan madaniyatning
shakllanishi va rivojlanishiga garatilgan izchil va ongli faoliyati; 2)
shaxsning oz jismoniy, ruhiy va axlogiy sifatlarini tinmay amalga
oshirish.
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Hokimiyat — kimnidir yoki nimanidir idora gilmog, boshqga
odamlar fe’l-atvoriga ta’sir o‘tkazmoq qobiliyati, huqugi va
imkoniyati. Hokimiyat bir shaxsga, guruhga va umuman tashkilotga
tegishli bo‘lishi mumkin. Hokimiyatning quyidagi turlari mavjud:
majburlashga, mukofotlashga asoslangan hokimiyat, gonuniy
(an’anaviy) hokimiyat, ekspert va namuna hokimiyati .

Shaxsiy fazilat — shaxs tomonidan o‘zining axloqiy, ruhiy va
ishchanlik gobiliyatining ijtimoiy ahamiyatini, jamiyatdagi o‘rnini
anglay olish xususiyati.
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