


























































































































































































































































































































































27-чизма. М уаммоларни оқилона ечиш  босқичлари

Раҳбарнинг мақсадли йўлни танлашига унинг кун- 
далик ҳаракати ва ечими таъсир этади. Ечим қабул 
қилишдаги муҳит таваккаллик даражасига боғлиқ 
ҳолда ўзгартирилади. Аниқлик шароити бўлиши мум­
кин, қачонки раҳбар натижани аниқ билса. Натижа- 
лар аниқ бўлмай туриб, аммо ҳар бир натижани эҳти- 
моллиги маълум бўлган шароитда таваккал ечим 
қабул қилиниш ҳисобланади. Натижаларни баҳолаш 
бўлмаган шароитда ечим қабул қилиш ноаниқлик деб 
ҳисобланади.

Амалиётда саноқлигина бошқариш ечимларини 
тўла ноаниқлик шароитида қабул қилишга тўғри ке­
лади.

Ноаниқлик билан тўқнашган раҳбар иккита асо­
сий имкониятларни ишлатиши мумкин. Биринчидан, 
фақат муайян муаммога, одамга, мақсадга ва вақт- 
нинг даврига тегишли бўлган қўшимча маълумот 
олишга ҳаракат қилиши ва яна муаммони қайта таҳ- 
лил қилиб кўриши керак. Бу эса, одатда муаммонинг 
янгилигини ва мураккаблигини камайтириш имко- 
нини беради. Раҳбар шахсий хулосасини ёки тах- 
мин қилаётган эҳтимолини қабул қилиш учун ушбу 
қўшимча маълумотни тажрибасида йиғилганлари, 
мулоҳаза қилиш ёки сезиш қобилияти билан бирга 
қўшиб та)утил этади.

Иккинчи имконият — олдинги тажрибасига, му- 
лоҳазасига ёки сезгисига аниқ тўғри келган ҳаракат- 
ни ва воқеа (ҳодиса) ҳа1<идаги эҳтимолини таклиф 
қилиши керак. Бу вариант қўшимча маълумот тўплаш- 
га вақт бўлмаганда ёки улар учун катта харажат талаб
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қилинганда қўлланилади. Вақгинча ва маълумот би­
лан чекланишлар бошқарув ечимларини қабул 
қилишда катта аҳамиятга эга.

Вақг ўзгариши билан вазиятлар ҳам ўзгаради. Агар 
улар катта фарқ билан бўлса, вазият шу даражада 
бошқа туе олиши мумкинки, ечим қабул қилиш учун 
мезон кераксиз бўлиб қолади. Шунинг учун ечимлар 
муайян муаммога (одамга, мақсадга ва вақт даврига) 
тўғри келса ва аниқ бўлса ечим қабул қилиш ва \аёт- 
га тадбиқ қилиш лозим. Бу одатда қийинроқ, чунки 
ечим қабул қилиш билан амалга ошириш орасидаги 
вақт катта. Мана шунинг учун вақт омилини ҳисобга 
олиш раҳбарларни ўйлатиб қўяди, оқибатда мулоҳа- 
засига ёки сезгисига суяниб ечим қабул қилади, бе- 
малол ҳолатларда эса улар оқилона таҳлил этилиш- 
ни афзал кўрар эдилар.

Маълумки, бошқариладиган ечим — бу менежер- 
нинг муайян бошқариш фаолиятининг натижаси. 
Ечим қабул қилиш эса бошқаришнинг асоси. Ечим- 
ларни ишлаб чиқиш ва қабул қилиш — бу ҳар қандай 
поғонадаги раҳбар фаолиятидаги ижодий жараёндир 
ва қуйидагилардан иборат:

— мақсадни ишлаб чиқиш ва масала (ечим) қилиб 
қўйиш;

— олинган маълумотлар асосида муаммони ўрга- 
ниш;

— қабул қилинадиган ечимнинг оқибатлар эҳти- 
моли ва самарадорлик мезонларини танлаш ва да- 
лиллаш;

— ечиладиган масалаларнинг ҳар хил вариантла- 
рини мутахассислар билан муҳокама қилиш;

— оптимал ечимни танлаш ва аниқ ифодалаш (таъ- 
рифлаш);

— ечим қабул қилиш;
— ечимни бажарувчи учун уни аниқлаштириш.
Бошқариладиган ечим технологиясини уч босқич-

дан иборат деб қараш мумкин: ечимни тайёрлаш; ечим 
қабул қилиш; ечимни амалга ошириш.

Бошқариладиган ечимни тайёрлов босқичида мик- 
ро- ва макропоғонадаги ҳолат иқгисодий тахдил қили-
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нади, яьни ечим талаб қиладиган маълумотлар изла- 
нади, йиғилади ва ишлов берилади, ниҳоят муаммо- 
лар (масалалар) аниқланади ва ифодаланади.

Ечим қабул қилиш босқичида ечимнинг муқобил- 
лари ишлаб чиқилади ва баҳо берилади; оптимал 
ечимни танлаш мезони танлаб олинади; энг яхши 
ечим танланади ва қабул қилинади.

Амалга ошириш босқичида ечимларни аникдаш- 
тириш ва уларни ижрочиларга етказиш учун тадбир- 
лар қабул қилинади, уни бажарилиши бўйича назо­
рат қилинади, зарур аниқликлар киритилади ва ечимни 
бажарилишидан олинган натижага баҳо берилади. Ҳар 
бир бошқариладиган ечим ўзининг аниқ натижасига 
эга, шунинг учун бошқариш фаолиятининг мақсади 
шундай шакллар, усуллар, воситалар ва асбоблар то- 
пишдан иборатки, улар муайян шароитларда ва ҳолат- 
ларда оптимал натижага эришишга ёрдам берсин.

11.3. Менежмент жараёнида тезкор ечим қабул 
қилиш

Менежмент жараёнида тезкор бошқариш деганда 
бажариладиган ишларнинг ўрни ва вақтини танлаш 
учун ташкилий, техник, иқтисодий тадбирлар маж­
муи тушунилади. Унинг таркибига ечим қабул қилиш 
жараёни, ишлаб чиқариш жадвали, фаолиятни ҳисоб- 
га олиш ва созлаш киради.

Бошқарув ечимини тайёрлаш ўта мураккаб босқич. 
Чунки кимга қандайдир янги кўрсатма берсангиз, ки­
шилар бор кучи билан қарши турадилар. Янги ҳақиқат- 
ни узоқ вақг кутиш керак. Шунинг учун айтадиларки, 
ишни қандай кераклигидек бажариш учун доимо вақт 
етмайди, аммо уни енгиш учун вақг топилади. Бунда 
тайёрлаш усуллари муҳим аҳамият касб этади.

Тезкор ечим қабул қилишда тайёрлаш усуллари 
қуйидагилар:

— ўхшаш усул — бошқа билимлар соҳасидаги ёки 
ўтган тажрибадаги ўхшаш ҳолатлардан фойдаланиш;

— ўрин алмашиш усули — янги муаммо вазиятига 
руҳий инерцияси ва ёндашишини енгиш;
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— ўзгалар қараши усули — муаммоларни кимнинг- 
дир нуқгаи назаридан қараш;

— фантазия усули — тимсоллаштирилган таклиф- 
лар, муаммони ечиш ғоясида фантазия билан тўқна- 
шиб кўриш;

— «ақлий ҳужум» усули — ғояларни танқидсиз ва 
муҳокамасиз эркин айтавериш;

— морфологик та\лил — вазифа йўналишларини 
ажратиш, улар бўйича ғоялар ва ечим усулларини 
шакллантириш, ғоялар мажмуини тайёрлаш;

— соддалаштириш — унчалик аҳамиятли бўлма- 
ганларга эътибор бермаслик, олиб танлаш ва маълум 
омилларни ажратиш;

— таснифлаш — муаммоларни ёки ҳолатларни на- 
мунавий гуруҳларга ажратиш;

— тузилмалаштириш — муаммоларни қисмларга 
ажратиш, авж олдириш;

— кундалик усули—раҳбар билан таклифларни ол- 
диндан ва таҳлил олди тайёрлаш;

— индукция—алоҳида далиллардан умумий хулоса 
чиқариш;

— дедукция — умумий қонуниятлардан хусусий 
натижаларга мантиқ қоидалари бўйича хулоса;

— ечим қабул қилиш жадваллари — шароитлар 
комбинациясини ва тавсия қилинадиган ҳаракатлар- 
ни жадвал шаклида ёзиб чиқиш;

— ечим қабул қилиш дарахти — мумкин бўлган 
ҳаракатларни уларнинг кетма-кетлиги ва муқобил 
ҳолатларини ҳисобга олиб ёзиб чиқиш.

Қабул қилинадиган ечимларга тавсиялар:
— танлаш доимо мумкин;
— ҳар бир вариантнинг плюслари ва минусларини 

кўра билинг. Минуслар — бу плюс вариант учун тўлов;
— қабул қилинган вариантнинг «минусларини» 

четлатилган «плюслар» билан солиштирманг;
— танлашда таваккал муқаррар;
— икки вариантни амалга ошириб бўлмайди. Ни- 

манидир қурбон беришга тўғри келади;
— ўз муаммоингизни муҳокама қилаётганда, унут- 

манг, суҳбатдошнинг фикри маслаҳат берувчи;
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— ярим йўлдан қайтманг. Ишни бошладингизми
— охирига етказинг.

Қарор қабул қиладиган ёки уни одамлар орқали 
амалга ошира оладиган кишини менежер дейиш мум­
кин. Бошқарувчинмнг ўз мақсадларини ифодалаб ва 
уларга эришиш учун ечим қабул қилиши ҳамма-ҳамма 
учун керак.

Қарор қабул қилишни ўрганиш ҳамма учун зарур, 
бироқ раҳбар учун айниқса муҳим.

Муаммони таҳлил қилинишининг мумкин бўлган 
тасвири: муҳокама қилиш тасвири, кетма-кетлигини 
тушуниб етиш, тушуниб етиш усули каби андозалар- 
дан иборат.

Муаммоларни муҳокама қилиш тасвири қуйида-
гилар:

— қозирги ҳолатини муҳокама қилиш;
— стратегияни муҳокама қилиш;
— узоқ муддатли мақсадлар маҳсули;
— қисқа муддатли мақсадлар маҳсули;
— неъматлар таъминотини муҳокама қилиш;
— ходимлар салоҳиятини муҳокама қилиш;
— тараққиёт режаларини ишлаб чиқиш;
— ташкил этиш вариантларини муҳокама қилиш;
— ҳисобот ва таҳлил қилиш вариантларини иш­

лаб чиқиш.
Муаммоларнинг кетма-кетлигини тушуниб етиш 

андозаси қуйидагилардан иборат бўлиши мумкин:
— стратегияни баҳолаш;
— кучли ва кучсиз томонларни баҳолаш;
— умум тан олинган қийматларни (қадриятлар- 

ни) баҳолаш;
— ту зил мани баҳолаш;
— ташкилий тузилма тизимини баҳолаш;
— ходимларни баҳолаш;
— ҳаракатларни баҳолаш.
«Фаолиятни исталган ва башорат қилинган қисм- 

ларга ажратиш учун хужум» андозаси, яьни муаммо­
ларни тушуниб етиш усули қуйидагилардан ташкил 
топиши мумкин:
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— мақсадларни аниқ ифода қилиш;
— кўрсаткичларнинг ўзгаришини башорат қилиш;
— мақсадлар ва башоратлар орасидаги фарқни 

аниқлаш;
— сармоя қўйишлар (инвестициялар) ва амалий 

стратегиянинг муқобилини аниқ ифода қилиш;
— неъматларга заруратни аниқлаш;
— мақсадларни қайтадан аниқ ифода қилиш.
Ечим қабул қилиш, одатда, енгил. Яхши ечим

қабул қилиш эса оғир. Муаммони ечиш учун ечим 
амалга оширилган бўлиши керак. Муаммоларни ечиш 
жараёни муқобилини танлаш билан тугамайди. Ечим- 
нинг қақиқий қиймати уни амалга оширилгандан 
кейингина кўрина бошлайди, бошқариш учун асо­
сий сигнал бўла бошлайди.

Муҳокама учун саволлар

1. Бошқариш ечимларини қабул қилиш нинг кундалик 
ҳаётдаги ечимлардан фарқи нимада? Индивидуал ва 
ташкилот поғонасида ечим қабул қилишнипг фарқи 
тушунтирилсин.

2. Режалаштирилган ва режалаштирилмаган ечим қабул 
қилишларга таъриф беринг.

3. Дастурлаштирилган ва дастурлаштирилмаган ечимлар 
орасидаги фарқлар нимада?

4. Ташкилот фаолиятидаги муаммоларни оқилопа ечиш 
босқичлари тушунтирилсин.

5. Ечим қабул қилиш мезонларига таъриф беринг.
6. Ечимларни ишлаб чиқиш ва қабул қилишдаги жара- 

ёнлар саналсин.
7. Менежмент жараёнида тезкор ечим қабул қилиш нинг 

моҳияти ёритилсин.
8. Тезкор ечим қабул қилиш усуллари имкон қадар кел- 

тирилсин.
9. Қабул қилинган ечимларга тавсиялардан нималарни 

айта оласиз?
10. Ечим қабул қилишдаги муаммоларни муҳокама қилиш 

тартиби келтирилсин.
11.Ечим қабул қилишдаги муаммоларнинг кетма-кетли- 

гини тушуниб етиш андозаси ифодалансин.
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12-б о б

БОШҚАРИШ ЕЧИМЛАРИНИ ҚАБУЛ ҚИЛИШ 
АНДОЗАЛАРИ ВА УСУЛЛАРИ

Бошқариш жараёни - бу аниқ мақсад сари бошқа- 
ларни ҳаракат сари йўналтиришдир. Унинг вазифа­
ларини бажариш учун самарали ечим қабул қилиш 
керак. Шунинг учун бошқариш назариясининг мар- 
казий жойи — бу менежмент жараёнларида ечим 
қабул қилиш, десак муболаға бўлмайди. Илмий бош- 
қариш андозалар ва миқдорий усуллар ёрдамида ўта 
мураккаб вазиятларга раҳбарнинг далилланган холис 
ечимларини қабул қилиш қобилятини ошириш йўли 
билан ташкилот самарадорлигини юксалтиришга 
ҳаракат қилади. Шу сабабли қуйида биз ечим қабул 
қилишда баъзи бир кенг кўламда фойдаланиладиган 
усулларни, ишлатиладиган андозаларнинг турлари- 
ни, андозалашнинг ўзига хос хусусиятларини кўриб 
ўтамиз. Асосий мақсадимиз, илмий бошқаришнинг 
имкониятлари ҳақида ўқувчи тасаввурга эга бўлсин 
(бу борада ўқитиладиган алоҳида фанлар бор).

12.1. Бошқариш фани

Бошқариш фанининг ривожланиши узоқ давом 
этиб келаётган тарихий лавр билан изохданади. Бош 
қариш фан сифатида Англияда иккинчи жаҳон уру- 
ши даврида пайдо бўлди. 50—60-йилларда таълимот 
янгиланди, махсус усуллар киритилди, тўлдирил- 
ди, ўзининг хусусиятларига эга бўлди, киши билим- 
ларининг назарий ва амалий асосларидан бирига ай- 
ланди. Бошқариш фан сифатида шаклланишидан ил- 
гари ҳам одамлар бошқариш  фаолияти билан 
шуғулланганлар ва биз уни бошқариш амалиёти дав- 
ри деб атаймиз. Қадимда ва айниқса ўрта асрларда 
шаклланган империялар мураккаб ташкилотларни 
бошқариш амалиёти нақадар ривожланганлигини 
исботлайди.
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Бошқариш фан сифатида шакллангунга қадар ушбу 
жараённинг туб моҳияти ва мазмунини тушунган ва 
амалиётда қўллаган, турли мураккаб кишилар гуруҳ- 
ларига муваффақиятли раҳбарлик қилган, ўз тажриба 
ва нуқтаи назарларини авлодларга мерос сифатида 
қолдирган буюк шахслар бўлганки, уларни ўрганиш 
ҳозирги замон бошқариш фанининг ривожланишига 
шубҳасиз самарали таъсир кўрсатади. Масалан, Амир 
Темурнинг бошқаришга тааллуқли меросини ўрганиш 
ҳам назарий, ҳам амалий бошқаришни ҳар томонла- 
ма бойитади.

Бошқариш фанини тасаввур қилиш учун тизим, 
тузилма, ахборот, мақсад, масала, муваффақият, 
муносабат, келажакнинг муаммоси, сифат, ҳоким- 
лик, ижро, режалаштириш, ташкил этиш, назорат 
каби илмий тушунчаларни билиш лозим.

Биз юқорида менежментнинг тарихи, корхоналар 
самарадорлигини ошириш учун илмий талабларнинг 
қўлланилиши ҳақида тўхталган эдик. Ҳар бир илмий 
усулни бошқариш муаммосини ечишга узлуксиз (мун­
тазам) қўшилиши бошқариш фанига асос бўлди.

Бошқариш фанининг марказий жойи шундаки, бу 
ташкилот раҳбарларини ташкилот манфаати билан 
боғлиқ бўлган муаммоларнинг компонентларини 
ечиш учун илмий база билан таъминлайди. Бу барча 
ташкилотлар учун ҳам муҳим, ўта катта ташкилотлар 
учун бу муаммо ўта қийин бўлиши мумкин, чунки 
юқори даражада ихтисослашиш ҳал қилувчи кучга 
эга бўлиб қолади.

Ҳозирги вақтда «бошқариш фани», «ечим қабул 
қилиш ҳақида фан», «тизимли тах,лил», «тизимлар 
ҳақида фан», кўпроқ «операцияларни тадқиқот 
қилиш» ёки «иқгисодий-математика усули» каби ту­
шунчаларни учратиш мумкин. Бу атамалар миқдорий 
усулларга кенг тарқалган. Биз таҳлил этмоқчи бўлган 
операцияларни бошқариш, режалаштириш ва назо­
рат воситалари билан боғлиқ бўлган усулларни кўпги- 
на муаллифлар аниқ «илмий бошқариш» усулига ки- 
ритадилар. Атамаларнинг афзалликларидан қатъи на-
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зар, бошқариш фанининг ўзига хос йўллари қуйида- 
гилар:

— илмий усулни қўллаш (гипотезанинг шубҳасиз 
тўғрилигини исботлаш, кузатув, гипотезани шакл­
лантириш, далиллаш);

— тизимли йўналиш (тушуниш, тизимга мўлжал- 
лаб);

— андозаларни қўллаш.
Бошқариш муаммоларини ечмоқ учун илмий усулни 

қўллашда шуни унутмаслик керакки, ташкилот — 
ўзаро бир-бирига боғлиқ қисмлардан ташкил топган 
очиқ тизимдир. Шунинг учун бошқаришда илмий 
ёндашишнинг иккинчи хусусияти — тизимга мўлжал- 
ланганлиги.

Бошқариш фанининг учинчи хусусияти — бу ан­
дозаларни қўллаши. Муайян ҳаётда бошқариш муам- 
мосининг мураккаблиги ва экспериментларини ўтка- 
зиш қийинлиги сабабли кўп вақг андозалаш керак.

Андозалаш — бу бизнинг муҳокамамизда етарлича 
эътибор қаратилган ғоядир. Усул эса, борлиқдан фарқ 
қилиб объект, тизим ёки ғояларнинг шакл кўрини- 
шидир.

12.2. Андозалаш

Илмий бошқариш фанида қўлланиладиган баъзи- 
бир андозалар шу даражада мураккаб бўлиб, компью- 
терсиз масалани ҳал қилиб бўлмайди, андозалашнинг 
ғояси оддий. Шанноннинг таърифи бўйича: «Андоза
— бу объектнинг тизимлар ёки ғояларнинг баъзи бир 
шакли кўринишида бўлиб, ўзининг асли ҳолатидан 
фарқ қилади»1. Ташкилотнинг тасвири, мисол учун, 
бу унинг тузилмасини ифодаловчи андозасидир. Биз 
ушбу фанда кўриб келаётган бошқариш назарияси 
ташкилот иши ёки қандайдир унинг кичик тизими­
нинг андозасидир.

1 Robert Е. Shannon, Systems Simulation: The Art and Science 
(Englewood Cliffs, N. J: Prentice—Uall, 1975), p.4
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Андозанинг асосий тавсифи муайян ҳаётий ҳолат- 
ларни содцалаштириши мумкин. Ундан фойдаланган 
раҳбарни тушуниш ва олдида турган муаммоларни 
ечиш қобилиятини оширади. Шу билан бирга, андо­
за раҳбарга ўз тажрибаси ва қобилиятини эксперт- 
ларнинг тажрибаси ва мулоҳазаси билан солишти- 
ришга ва тегишли хулоса чиқаришга ёрдам беради.

Кўпгина ташкилий ҳолатларни борлигича ифода- 
лаш табиий қийин, муайян ҳаётда синовлар ўтказиш 
имкони йўқ, ҳагго улар бўлган тақцирда ҳам андоза- 
ни қўллаш раҳбарга қулай. Келажакда бошқаришнинг 
қандай боришини кўра билиш учун ҳам андозалаш 
хизмат қилади. Ҳозирги вақтда муқобил ечимларни 
аниғуташда ва вариантларни кўришда ягона тизим- 
лаштирилган усул — бу андозалашдир.

Андозалар — жисмоний, ўхшаш ва математик то- 
ифаларда бўлади.

Жисмоний андоза объект ёки тизимни катталаш- 
тириш ёки кичиклаштириш ёрдамида тадқиқот олиб 
боришда ишлатилади.

Ўхшаш андоза кузатиладиган объект муайян 
бўлмай, аммо унга ўхшаш ўзини муайян ифодалаган 
объектнинг кўриниши.

Математик андоза — бу объект ёки воқеанинг хос- 
сасини, хусусиятини ёки тавсифини символлар би­
лан ифодалайди.

Андозани тузиш бошқаришни тузиш каби жара- 
ёндир. Жараённинг асосий босқичлари — масаланинг 
қўйилиши, тузиш, аникдигийи текшириш, андоза- 
ларни қўллаш ва янгилаш.

Мураккаб тизимнинг математик андозасини тузиш 
қуйидаги босқичлардан иборат бўлиши мумкин:

— андоза ёрдамида биз жавоб олмоқчи бўлган ти­
зимнинг феъл-атвори ҳақидаги саволлар тузилади;

— қўйилган саволларга жавоблар излашда кўпги- 
на қонунлардан таъсири сезиларли бўлган тизимни 
бошқариш хулқигина ҳисобга олинади;

бу қонунларга қўшимча, агар зарур бўлса, тизим 
учун бир бутун ҳолда ёки унинг алоҳида бўлаклари
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учун ишлаб туриши тўғрисида маълум илмий фараз- 
лар тузилади. Бу илмий фаразлар шу маънода ҳақиқат- 
га яқинки, уларни қабул қилиш фойдасига баъзи на- 
зарий далиллар келтирилган бўлиши мумкин (бу ерда 
андоза яратувчилар билан бир қаторда мутахассис- 
ларнинг ҳам маҳорати намоён бўлади);

илмий фаразлар ҳам, худди қонунлардек, маълум 
математик ўзаро муносабатлар шаклида ифодаланиб, 
андозаларни баъзи расмий жиҳатдан таърифланишида 
бирлашадилар.

Шу билан математик андозани тузиш жараёни ту- 
галланади. Сўнгра охир оқибатда, андозада кўрсатил- 
ган саволларга жавоб топишта олиб келувчи бу ўзаро 
муносабатларнинг тадқиқот жараёнлари та\лилга 
асосланган ёки ҳисоблаш усуллари ёрдамида олиб 
борилиши керак. Агар андоза яхши тузилган бўлса, у 
ҳолда унинг ёрдамида топилган жавоблар, одатда, 
андозалаштирилаётган тизим тўғрисидаги ўша савол- 
ларнинг жавобларига жуда яқин бўлади. Бундан таш- 
қари, бу ҳолда кўпгина андоза ёрдамида аввал қўйил- 
маган баъзи саволларга ҳам муваффақиятли чиқади- 
ган жавоб бериш ҳақиқий тизим тўғрисидаги тасаввур 
доирасини кенгайтириши мумкин.

Корхона, ташкилот, фирмаларнинг хўжалик ма- 
салаларини ечиш, ҳисоблашларни тезлаштириш ва 
аниқлик даражасини ошириш учун одам-машина 
тизимидан фойдаланиш зарур, бунда катта-катта 
ҳисобларни бажариш учун ЭҲМга бош ўрин ажрати- 
лади. Ташкилот раҳбарлари эса, танлаб олинган бош- 
қарувчи таъсир этувчиларга нисбатан вариантларни 
ижодий тахдил қилиш ва баҳолаш билан шуғуллана- 
дилар.

Андозани тузишда қуйидаги кўрсаткичлар ўзгарув- 
чилар, деб қабул қилинади: ташкилотнинг ишлаб 
чиқарадиган маҳсулоти ёки хизмат кўрсатишидан 
келадиган даромади; харажатлар ҳажми, шу жумла- 
дан, моддий харажатлар, иш ҳақи, ташиш харажати 
ва ш.к. лар; рағбатлантириш жамғармаси. Ушбу ўзга- 
рувчиларнинг ўзаро боғланиши ва таъсирининг чу-
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қур таэушли асосида ташкилот фаолиятидан асосий 
кўрсаткичларнинг боғланишини андоза орқали ифо- 
далаш мумкин.

Андозанинг тўла моҳиятини очишда асосий ўзга- 
рувчи ташкилот ишлаб чиқарадиган маҳсулот (хизмат)- 
га боғлиқлигидан аста-секин уларга таъсир қилувчи 
ўзгарувчиларни кўриб чиқишдан чиқариб ташлана- 
ди, аммо баъзи-бир пайтларда улар асосий бўлишла- 
ри ҳам мумкин.

Асосий фикр андозадан математик андозага ўтиш 
жараёнини таърифлагандан кейин, андозанинг па­
раметрлари ҳақиқий статистик маълумотларни иш­
лаб чиқиш йўли билан баҳоланади.

Бошқариш фанининг муайян андозалари жуда кўп. 
Турли хил муаммоларни ечиш учун бир қанча турдаги 
андозалар ишлаб чиқилган. Уларнинг баъзи бирлари: 
ўйин назарияси, навбатлар назариясининг андозаси 
ёки энг қулай хизмат кўрсатиш андозаси, захирани 
бошқариш андозаси, чизиқли дастурлаш андозаси, 
муайян борлиқни алмаштириш (имитацион) андоза­
си, иқгисодий тах,лил ёки иқтисодий андоза (зиён- 
сизликни) таҳлил қилиш, тўловли қолип усули, 
аҳамиятни кутиш усули, ечимлар дарахти усули.

Раҳбар «ишлаб чиқарувчи»дан фарқли равишда «ўз 
ваколатини» бошқаларга беради. «Ишлаб чиқарувчи» 
ўзи учун энг яхши ходим, лекин у бошқаларнинг ўси- 
ши учун муҳит яратмайди. «Ишлаб чиқарувчи» бошқа- 
риш жараёнининг табиатини атрофлича билмайди, 
чунки у ким қандай қобилиятга эга эканлигини ба- 
\оламайди.

Бошқариш жараёни — ижодий жараён, у янги 
ғояларни такомиллаштиришга тайёргарликни талаб 
этади. Бошқариш илми руҳият фани билан узвий боғ- 
лиқ, унинг самарадорлигини Элтон Мэйо ўзининг 
тадқиқотларида далиллаган. Шу боис ҳар ҳар бир бош- 
қарувчи ўз ходимлари руҳиятини яхши билиши за- 
РУР-

Бошқарув ходимларини тайёрлашда руҳият фани­
ни ўрганиш ва унинг тавсияларига риоя қилиш ме-
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нежмент жараёнларида қабул қилинган ечимларнинг 
амалга ошишига асос бўлади. Раҳбарнинг муҳим бел- 
гиларидан бири юқори даражада мулоқот маҳорати- 
ни эгаллашидир. Бошқарув раҳбарларининг эришган 
маҳоратини мавжуд вазиятларда андозалаш орқали 
бошқарувчи ўз вазифасини уддалашга баҳо бериши 
мумкин. Бунинг учун кўргазмали, таҳлилий ва тарбия- 
вий вазият андозаларидан фойдаланади.

Кўргазмали андоза вазиятни изоҳлаш йўли билан 
вазиятга баҳо берса, тақлилий андоза—шартли чизиқ- 
лар, таснифлар, тавсифномалар орқали ўрганилган 
вазият механизмини таққослаш билан баҳо беради.

Тарбиявий вазият андозаси—муомала қилаётган 
киши бошқарувчи муаммосига тортилиб, масалани 
ҳал қилишни қидириш жараёнида унда мулоқотда 
кўникма ҳосил қилиш ва билиш, масалани пухта эгал- 
лаш, ижтимоий, касбий қадриятлар меъёри, ривож­
ланиш, касбий мойиллик ҳислатлари рўй беради.

Муваффақиятга интилувчи раҳбар ўз ишончи би­
лан бошқаларга етакчи бўлиб, улар орқали хизмат 
кўрсатадиган мижозларини ғалабага ишонтиради, 
атрофига истиқболли ходимларни йиғиб, уларнинг 
ҳурматини қозонади, ишни юқори даражада бажа- 
ришга тадбиркорлик билан киришади.

Раҳбарнинг ечим қабул қилиш андозаси қуйида- 
гилардан иборат бўлиши мумкин: ечим қабул қилиш- 
нинг илмий асосланганлиги; ечимларнинг бирлиги; 
ечимларнинг адолатлилиги—ҳаққонийлиги; ечимнинг 
тўғри йўналтирилганлиги; ечимнинг қисқалиги; ечим­
нинг вақт бўйича аниқлиги; ечимнинг тезкорлиги.

12.3. Бошқариладиган ечимларни қабул қилиш 
усуллари

Қабул қилинадиган ечимлар аниқ, жорий ва ба- 
шорат қилинадиган маълумотга, ечимнинг оқибати- 
га таъсир этиши мумкин бўлган барча омиллар таҳ- 
лил қилинишига асосланиши керак.

Самарали бошқариладиган ечимлар ишлаб чиқиш 
учун зарур бўлган маълумотлар сони шу даражада
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кўпки, у киши имкониятидан аллақанча ортиб кет- 
ган. Айнан шу сабабли катта қувватли ишлаб чиқа- 
ришни замонавий бошқариш — ЭҲТ сиз, янги мате­
матик аппаратларни ва иқтисодий-математик усул- 
ларни яратмай туриб, мумкин бўлмай қолди.

Мўлжалланган мақсадларга эришишда ечим қабул 
қилиш усуллари ҳар хил бўлиши мумкин:

— бошқарувчининг сезгирлигига ёки сезгисига 
асосланган усул, бунда муайян фаолият со\асидаги 
унинг тажрибаси ва билимлари тўғри ечим танлаш 
ва қабул қилишга ёрдам беради;

— «соғлом фикр (акд)» тушунчасига асосланган 
усул, бошқарувчи ечим қабул қилганида, уларни таж- 
рибасида тўпланган фикрлар билан кетма-кет далил- 
лайди;

— илмий-амалий ёндашишга асосланган усул, бун­
да катта миқдордаги маълумотларга ишлов бериш 
асосида оптимал ечим танлаб ечим қабул қилади. 
Ушбу усул замонавий техник воситалар, энг аввало, 
катта ҳажмли ва шахеий ЭҲТ қўллашни тақазо этади. 
Раҳбар томонидан ечимни танлаш муаммоси — за­
монавий бошқариш фанида муҳим жараёнлардан бири. 
Раҳбарнинг муайян аҳволни ўзи атрофлича баҳолаб, 
бир қанча вариантлардан мумкин бўлган ечимни мус- 
тақил қабул қилишни белгилайди.

Ечим қабул қилишда муаммони мақсадли ҳал 
қилишга алоҳида аҳамият берилади, чунки ечим уму­
мий мақсадлар йўналишида ечилиши зарур бўлган 
масалаларни ҳал қилиш усулларини аниқ кўрсатади 
ва зарурий неъматларни масалалар билан боғлайди. 
Ташкилотларнинг мураккаблиги,келажакка назар 
солишнинг зарурийлиги менежерлардан ечим қабул 
қилишда иқтисодий-математик усуллардан фойдала- 
нишларини тақозо этади.

Ечимнинг бажарилишига раҳбар масъул бўлган- 
лиги учун, у ечимларни танлаш имконига эга. Қабул 
қилинган ечимлар ижрочи органларга тушади ва улар­
нинг амалга оширилиши назорат қилишга лойиқ. 
Шунинг учун бажариш мақсадга мувофиқ бўлиши 
керак, бошқаришнинг мақсади маълум бўлиши ло-
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зим. Мақсад деганда кишиларнинг ўзаро ҳамкорлик- 
да кўзлашган ва уларнинг барчасига тегишли талаб- 
ларни қондирувчи аниқ натижалар назарда тутилмоқ- 
да.

Кишиларнинг асосан физиологик ва ижтимоий 
талаблари турли фаолиятларга бошловчи, йўналти- 
рувчи манба эканлигига катта эътибор бериш лозим. 
Айниқса, раҳбар кишиларнинг ижтимоий талабла- 
рига, яъни инсон ақл-заковатининг талабларига (ат- 
роф-муҳитдаги воқеа, ҳодиса, жараёнларни билиши 
ва тушуниши), бошқа одамлар билан ҳамкорлик 
қилиш ва уларни тушуниш, бошқа кишилар олдида 
ҳурмат-эътиборга сазовор бўлиш ва уларни иззат-ҳур- 
мат қилиш, ақл-заковати ва билимларини кўрсатиш 
ва ш. к. ларга эҳтиёж борлигини унутмаслиги лозим.

Кишилар ана шу талабларни қондириш учун за- 
рурий неъматларга муҳтождирлар. Демак, кишининг 
талаб ва эҳтиёжларини қондирувчи ечим қабул қилиш 
бошқаришда истиқболли усулдир. Албатта, бошқари- 
ладиган ечимни қабул қилишни танлашда ечимнинг 
далилланганлиги, танловнинг оптималлиги, ечим­
нинг қонунийлиги, қисқалиги ва аниқлиги, вақт 
бўйича муайянлиги, бажарувчига нисбатан йўналти- 
рилганлиги, бажаришнинг тезкорлиги каби талаблар- 
га риоя қилиш мақсадга мувофиқ.

12.4. Бошқариш ечимларини башоратлаш усуллари

Башорат қилиш — бу усул, аввалги тажрибада 
тўпланган, худди шунингдек жорий даврдаги воқеа, 
ҳодиса ва жараёнлар асосида келажак мақсад учун 
аниқлашдир. Ташкилот учун келажакда вужудга ке­
лиши мумкин бўлган аҳвол ҳақида ёки шу аҳволга 
етишнинг муқобил йўллари ва муддатлари ҳақида 
илмий жиҳатдан асослайдиган усулни башоратлаш, 
деб тушунилади. Бундай усул гарчи эҳтимоллик тав- 
сифига эга бўлса ҳам, қар ҳолда,маълум даражада 
аниқликка эгадир.

Башоратлаш тажрибада режаларга қараб у ёки бу 
мақсадга эришиш имконияти даражасини белгилаб
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беради. Агар башоратлаш сифатли бажарилса, нати- 
жа келажакдаги тасвир (тавсиф, таъриф, манзара, 
кўриниш, ҳол-аҳвол)ни аниқ ифодалайди ва истал- 
ган мақсадга ишлатиш мумкин бўлади.

Башоратлаш бугунги кунда — ихтисослаштирил- 
ган соҳа. Муайян фаолият соҳасида фақат башорат 
қилиш билан шуғулланувчи ташкилотлар мавжуд. 
Кўпгина фирмалар ва йирик ташкилотларнинг бўлин- 
малари бозорни тах^ил қилмоқдалар, унинг ёрдами­
да истеъмолчиларнинг режалаштираётган янги маҳ- 
сулот турларига бўлган муносабатларини башорат 
қилишга интилмоқдалар.

Тегишли мутахассислар башорат қилишнинг бир 
қанча (250 дан зиёд) махсус усулларини ишлаб чиқ- 
дилар ва унинг сифатини оширмоқдалар. Башорат- 
нинг турлари: иқтисодий башоратлар (тезкор, қисқа 
мудцатли, ўртача мудцатли, узоқ мудцатли)иқтисо- 
диётнинг умумий аҳволини ва муайян компания учун 
ёки маълум маҳсулот бўйича харид ҳажмини олдин- 
дан айта олиш учун фойдаланилади; технологиянинг 
тараққиётини башоратлаш қандайдир янги техноло­
гия ишлаб чиқиш мумкинлигини кутиш имконини 
беради, бу бўлиши мумкин, қачонки иқтисодий 
жиҳатдан улар мақсадга мувофиқ бўлса; рақобат та- 
раққиётини белгилаш; сўровлар ва тадқиқотларга 
асосланган белгилаш, ижтимоий белгилашлар.

Башоратлашнинг натижалари раҳбарият томони­
дан белгиланадиган ташкилот мақсадларини ўз ичи­
га олади. Башорат ҳақида етарлича ёритилган бир қан- 
ча адабий манбалар бор. Биз бу ерда фақат икки тур- 
даги микдорий башорат қилиш усули ҳақида тўхталиб 
ўтамиз. Булар вак^гли қаторлар тақлили ва каузалли 
(сабаб-оқибатли) андозалашлар.

Вақтли қаторлар таҳлилига келажакдаги натижа- 
ни баҳолаш етарлича яхши яқинлашиш берадиган 
ўтган вақгда бўлиб ўтганларга мувофиқ ҳисоблаш асос 
қилиб олинади. Бу таҳлил намуналар ва ўтган анъа- 
наларни аниқлаш усулидир ва уларнинг келажакда 
давом этишини белгилайди. Уни жадвал ёки чизма
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ёрдамида ўтказиш мумкин, бунинг учун турнинг ко- 
ординаталарида ўтган вақтдаги ҳодисаларни мос ра- 
вишда нуқталар ўтказиш йўли билан кўрсатилади 
(ифодаланади).

Ушбу таҳлил маҳсулот ва хизматларга талабни ба- 
ҳолаш, захирага эҳтиёжни баҳолаш, харид қилиш- 
нинг тузилмасини башоратлаш, ходимлар эҳтиёжла- 
ри ёки мавсумий оғишларни тавсифлаш учун кўпроқ 
фойдаланилади.

Кишилик жамияти ривожланиб борар экан, ин- 
сонларнинг неъматлар (табиий неъматлар — ер усти, 
ости, дарёлар, кўллар, денгиз ва океанлар, ҳайвонот 
дунёси; меҳнат неъматлари — пахта, пилла, қоракўл, 
жун, сабзавот, мева, ем-хашак, металл, ёқилғи ва ш. 
к. лар; «иккиламчи хом ашёлар» — саноат, транспорт 
ва бошқа корхоналарнинг маҳсулотлари; сармоя 
қўйиш; инсоннинг интеллектуал қобилияти ва маъ- 
навий неъматлари)га эҳтиёжлари узлуксиз ортиб бор- 
ди. Уларни харид қилиш башорат қилиш 'ишланма- 
сининг ривожланишига асосий сабаб (эҳтиёж) бўлди. 
Масалан, харид қилиш ҳажмига ўзгаришлар кирита- 
диган омиллар, даврлар, қонуниятларнинг таҳлили 
башорат қилиш усуллари орасида кенг тарқалади. Шу 
қатори савдо фирмаларининг «бозор улуши»га асос­
ланган башорати, пировард фойдаланиш таҳлили, 
синалган маркетинг каби усуллари муваффақият би­
лан ишлатилмоқда.

Каузалли ёки сабаб-оқибатли андозалаш — мурак­
каб математик микдорий башоратлаш усули ва бир- 
дан зиёд ўзгарувчилари бўлган ҳолатларда қўллани- 
лади. Масалан, келажакдаги талабга шахеий даромад 
даражаси, демографик ўзгаришлар ва мулкларга қўйи- 
ладиган фоизлар ва бошқа омиллар таъсир этади. Ушбу 
ҳолатларда ўзаро таъсир қилувчи омиллар орасидаги 
боғлиқликлар статистик тадқиқотлар ўтказиш йўли 
билан башоратланади. Ушбу боғлиқликни корреля­
ция таҳлили дейилади ва корхона неъматларини ха­
рид қилишга таъсир қиладиган статистик омилларни 
аниқлаш билан қўлланилади. Қанча корреляция ко-
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эффициенти юқори бўлса, башоратлаш учун унинг 
яроқлик андозаси шунча юқоридир.

Булардан ташқари, сифатли усул билан башорат­
лаш кенг қўлланилади. Уларга ҳайъат фикрлари, со- 
тувчиларнинг умумий мулоҳазалари, истеъмолчини 
кутиш, экспертли баҳолаш усуллари киради. Сўнгги- 
си эса, жамоа мулоҳазаларини тўлароқ ифодаовчи 
усул шаклида кенг қўлланиладиган вариантдир.

Муҳокама учун саволлар
1. Бошқариш фанига асосланган муаммоларни ечишга 

мўлжалланган учта асосий йўллар саналсин.
2. Бошқариш фанининг андозаларига таъриф беринг.
3. Бошқариш ечимларини ишлаб чиқиш ҳолатларини ан­

дозалаш турлари саналсин.
4. Бошқариладиган ечимларни қабул қилиш усуллари кел­

тирилсин ва уларнинг моҳияти ёритилсин.
5. Бошқариш ечимларини башоратлаш усуллари тушун­

тирилсин.

1 3 - б о б  

ТАШКИЛОТНИ БОШҚАРИШДА МАНСАБ ВА 
ТАЪСИР ЭТИШ 

13.1. Умумий тушунча

Менежерлар эришган муваффақиятга келганда, 
улар нима қилганини эмас, балки бошқаларни қан- 
дай қилиб ишга ундай олганлиги ҳақида муҳокама 
юритилади. Кишиларни, фақат уларга маълум тар- 
тибда таъсир кўрсатиш ёки уларга эътибор бериш 
билан ишга ундаш мумкин.

Бошқариш ҳақидаги адабиётларда кишилар хулқига 
таъсир кўрсата олиш қобилиятини амал (мансаб) деб 
аталади. Амал индивидга, гуруҳга ва бутун бир таш­
килотга дахлдор бўлади. Амал ни ташкилий жараён 
нук^аи назаридан таърифлаш мумкин:
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мансаб — бу ундан фойдаланувчининг салоҳияти, 
яъни у фақат фойдаланилганида эмас, фойдаланил- 
маганда ҳам мавжуд;

— шу билан бирга, ким амалдан фойдаланса ва 
уни кимга қўлланилишида ўзаро боғликдик мавжуд;

— мансаб ким томонидан қўлланилса, у маълум 
эркин ҳаракатга эга.

Мансаб мавжуд бўлиши мумкин, аммо фойдала- 
нилмаслиги ҳам мумкин. Агарда ходим қоида бўйича 
ишласа, у ҳолда ходимга нисбатан бошлиқ амалини 
қўллашига ҳожат йўҳ. Мансаб — бу вазифанинг боғ- 
лиқлиги, аниқроғи — ўзаро боғлиқлиги. Кимда ким 
бошқа кишига кўпроқ боғлиқ бўлса, унинг ҳам ва 
бошқасининг ҳам амали шунча кагга. Амалдорлик, 
яъни амалнинг эгаси бўлиш — бу эҳтиёжини қонди- 
ришда таъсир этиш имкони.

Амал — бу ўзининг мазмуни бўйича ижтимоий ата- 
ма. Бир индивид бошқасига нисбатан амалдор бўла- 
ди, бир гуруҳ — бошқалар муносабатида ва ш.к.лар. 
Ташкилотда одамлар ва гуруҳларнинг ўзаро таъсири- 
да амалнинг ғояси яратилади. Бошлиқлар ҳам, бўйсу- 
нувчилар ҳам ўз мақсадларига эришишлари ёки ўз 
ҳолатларини мустаҳкамлаш учун амалдан фойдала- 
надилар. Амал ташкилот ҳаётининг ҳамма томонига 
сингиб кетган, унинг тузилмасини қўллаб туради. 
Амалсиз ёки мансабсиз ташкилот бўлмайди. Ташки­
лотдаги муваффақият ва муваффақиятсизлик ҳам 
мансабни қўллай билишда ёки ундан таъсирланиш 
асосига амални тушунишидан, раҳбарнинг билими- 
дан, қандай ва қачон ундан фойдалана билишидан 
ҳамда ундан фойдаланиш оқибатларини кўра билиш 
қобилиятидан келиб чиқади. Амал ҳеч қачон мутлақ 
ва ўзгармайдиган бўлмайди. Амал — бу муносабат 
ҳаракатда, муносабат ҳолатларни ва кишйларни ўзгар- 
тирувчи, муносабат вақг давомида ўзгарувчидир. Маъ- 
лумки, раҳбарларнинг ҳар хил даврда ўтказилган рей- 
тинглари ўзгариб туради. Шунинг учун амал муноса- 
батини тушуниш учун муайян ҳолатни ва унга кимлар 
жалб этилганлигини аниқлаш талаб этилади.
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Амал одатда авторитет (имидж, обрў, нуфуз)га 
синоним қилиб ишлатилади. Бу тўғри эмас. Биринчи 
навбатда амал юқоридан берилади, бошқа ҳолатда 
эса пастдан берилиши мумкин. Обрў тушунча тарзи- 
да амалнинг пайдо бўлиш вариантлари тугади дегани 
эмас. Амал эгаллаб турган лавозимидан, шахеий таъ- 
сиридан ёки ундан ва бошқалар таъсиридан пайдо 
бўлиши мумкин. Мансаб вазифаси ўз-ўзининг лаво­
зимидан келиб чиқмайди, у кимга ҳисобот беради- 
ган бўлса, улар томонидан вакил этиб юборилади. 
Бундай амалнинг ҳажми ишонч даражасига боғлиқ, 
бунда вазифа эгаси қуйи мансабдорларни юқори ман- 
сабдорларга бўйсунишида ундан юқорида ким 
турган бўлса, ўша кишидан амал олиши мумкин. Бун­
да ваколат берилган амал исталган вақтда юқорига 
қайтариб олиниши мумкин. Бундан хулоса шуки, ла- 
возим даражаси билан амалнинг ҳажми орасида тўғри 
боғлиқлик мавжуд эмас.

Шахеий амал — бу уни эгаллаб турган кишисига 
бўйсунувчилари томонидан ҳурмат, яхшилик ва со- 
диқлик муносабатининг даражаси. У мақсадларнинг 
яқинлигига асосланади. Ташкилотда шахеий амал паст­
дан бўйсунувчилардан келиб чиқади. Раҳбарнинг шах­
еий амали, унинг нотўғри хатти-ҳаракатларига жаво­
бан бўйсунувчилар томонидан маҳрум қилинади.

Шахеий амални бўйсунувчилардан равон олинмоғи 
лозим. Раҳбар лавозимга ҳам, шахеий амалга ҳам эга 
бўлган даври яхши ҳолат ҳисобланади. Аммо кўп ҳолат- 
ларда бунга эришиш ўта қийин.

13.2. Ташкилотда мансабнинг манбалари ва шакллари

Мансабнинг манбалари турли хил эканлиги мута­
хассислар томонидан далилланган. Аввал амалнинг 
бешта манбаи алоҳида қайд этилган: мажбур қилиш, 
текшириш ёки экспертиза, қонуний ёки ҳуқуқий ечим 
қабул қилиш, ибрат ёки харизма (раҳбарнинг шах­
еий сифати ва одатининг кучига асосланган амал), 
мукофот. Кейинчалик олтинчи манба қўшилди — 
маълумот, яна кейин еттинчи манба—алоқалар. Бун­
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да барча манбалар икки гуруҳга ажратилди. Биринчи 
гуруҳга шахсиятга асосланган мансаб манбалари ки- 
ритилди, иккинчисига эса - ташкилотчиликка асос­
ланган манбалар қўшилди, улар тузилмали-ҳолатий 
деб номланди (28-чизма). Мансабнинг асоси деб, у 
қаердан келиб чиқишига айтилади, мансабнинг ман- 
баи эса — ушбу асос нима орқали ишлатилади.

Шахеий асос гуруҳига кирувчи экспертизали амал 
деганда раҳбар ўзининг тайёргарлиги ва таълими, таж­
рибаси ва маҳорати, истеъдоди ва билармонлиги ҳамда 
ихтисослашган билими билан бўйсунувчилари хулқи- 
га таъсир кўрсата олиш қобилияти тушунилади.

Экспертизали амал маълум лавозим билан ўта куч­
ли боғлиқ эмас. Экспертизали ёки текширишли амал­
нинг даражаси раҳбар бўйсунувчиларининг ишини 
таҳлил қилишда, баҳолаш ва назорат қилишда ўзи- 
нинг чуқур билимини кўрсата олиши билан белгила-

28-чизма. Ташкилотда мансаб манбалари. 
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нади. Билимда ихтисослашиш экспертизали амалдан 
фойдаланишни чеклайди. Ёш раҳбарлар бу амалдан 
қийналадилар, уларни ундан фойдаланишига маълум 
вақт талаб қилинади.

Ибратли амал раҳбар ўзининг ёқимлилиги ҳисо- 
бига бўйсунувчиларига таъсир ўтказа олиш қобилия- 
ти билан боғлиқ.

Расмий бир хил лавозимни эгаллаб турган раҳ- 
барлар тенг ҳуқуқга эгалар. Аммо уларнинг \ар  бири 
ўзига берилган ҳуқуқдан ўз қобилиятига яраша фой- 
далана олади. Бу ҳар бир раҳбар гўё ҳар хил амалда 
ҳуқуқга эга эканлиги билан намоён бўлади.

Амал маълумоти зарур ва муҳим маълумотлардан 
фойдалана олиш имконига асосланади ва уларни 
бўйсунувчиларига таъсир кўрсатишда ишлата олишига 
боғлиқ.

Амалга эҳтиёж қатьий маслаҳатлар бериш ва ёрдам 
кўрсатишга интилиш, бошқаларда қиссиёт уйғотиш, 
ўз эътиборини кучайтириш кабиларда кўринади.

Ташкилий асосдаги амал унсурларига ечим қабул 
қилиш, мукофотлаш, мажбур қилиш, неъматлар ус­
тидан ҳукмронлик, алоқалар қудрати киради.

Амалнинг қандайдир самарали тури бўйсунувчи (иж- 
рочи)нинг фикрича раҳбар унинг (ижрочининг) фаол 
эх^иёжини қондириши ёки қондирмаслиги мумкинли- 
гига боғлиқ. Шунинг учун ҳар бир усулнинг ижобий ва 
салбий томонлари бор ва ҳеч ким ҳар қандай ҳолатлар- 
да тўлиқ бошқара олиш қобилиятига эга эмас.

13.3. Шахеий таъсир этишдан амалиётда фойдаланиш

Амал ва раҳбарлик лавозими самарали бошқариш- 
нинг ўта таьсир этувчи воситаси. Аммо амалий иш- 
лашда биз таърифлагандан ҳам ўзгарувчан. Мураккаб 
ташкилот ўз масалаларини самарали бажариши учун 
бошқаришнинг ҳамма функциялари ижро этилиши- 
ни таъминлаши керак. Шу билан бирга муомала ва ечим 
қабул қилиш жараёнларига ўхшаш раҳбарлик қилиш, 
раҳнамолик бир бутун бошқариш тизимига сингиб 
кетган фаолиятнинг кўриниши ҳисобланади.
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Агар самарали раҳбарлик қилиш бўлмаса, режа­
лаштириш, ташкил этиш, мойиллик ва назорат ва­
зифалари натижали бажарилиши мумкин эмас.

Бошқача қилиб айтганда, ташкилот ўз вазифаларини 
бажармоғи учун бошқаришнинг барча функциялари тўла 
бажарилиши мумкин эмас. Бошқарувчи самарали бошқа- 
ришга етарли даражада муносиб бўлиши лозим. Самара­
ли раҳнамо доим ҳам бир вақгда самарали бошқарув бўла- 
вермайди. Раҳнамо — бу маълум шахе ва гуруҳларга таъ­
сир эта оладиган қобилият, оқибатда улар кучини 
ташкилот мақсадларига эришишга қарата олади.

Амалдорлик — бу ўзгалар хулқига таъсир эта олиш 
имкониятидир. Таъсир — бу бир индивиднинг ҳар қа.ндай 
хулқи бошқа индивиднинг хулқига, муносабатига, ҳис- 
сиётига ва шунга ўхшашларга ўзгариш кирита олишидир.

Муҳокама учун саволлар
1. Ташкилотни бошқаришда мансаб ва таъсир этиш ата­

малари нималарни англатади, уларга таъриф беринг.
2. Ташкилотдаги муваффақият ва муваффақиятсизликлар- 

га мапсабдорнинг қандай боғлиқликлари бор?
3 Лавозим даражаси билап мансабнинг ҳажми орасида­

ги боғлик/шк тушунтирилсин.
4 Шахеий мансаб пимапи билдиради?
5 Ташкилотда мансабнинг манбаларига тушунтириш бе­

рилсин.
g Ташкилотда шахеий асос гуруҳига кирувчи мансабнинг 

манбаи келтирилсин, уларга тавсиф беринг.
j  Ташкилотдаги ташкилий асос гуруҳига кирувчи ман­

баи келтирилсин, уларга тавсиф беринг.
g Ташкилотда мансабдорнинг шахеий таъсир этиши нимани 

англатади ва қандай ҳолатда самарали бўлиши мумкин?

1 4 - б о б

МЕНЕЖМЕНТНИНГ ОДАТИ ВА 
МЕНЕЖМЕНТЛАРНИНГ НУФУЗИ

14.1. Сардорлик назариясининг шарҳи

Сардорлик — бу шахсга ва одамлар гуруҳига таъ­
сир эта олиш қобилияти бўлиб, мақсадларга эришиш
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учун уларни ишлашга ундай олишдир. Биз юқорида 
кишиларга таъсир этиш ва ўзининг кетидан эргаш- 
тириш учун кўпгина воситалар борлигини таъкидла- 
ган эдик. Шу билан бирга айтиб ўтган эдикки, сама­
рали сардорлик ёки раҳнамолик ва самарали бошқа- 
риш бир хил эмас. Сардор расман ташкилотнинг 
раҳбари бўлиши ҳам ва, аксинча, бўлмаслиги ҳам 
мумкин. Сардор билан раҳбарликни ягона битга шахс­
га тўғри келиши мақбул ҳодиса ҳисобланади. Бу ерда 
жавобсиз қолган муҳим савол: раҳнамо бўлмиш бош- 
қарувчи ўзини қандай тутиши лозим? Ташкилотнинг 
мақсадларига эришишида одамлар имкониятини 
йўналтириш учун раҳнамо ўзининг қандай энг сама­
рали хулқий одатлари ва таъсир кўрсатиш воситала­
рини намоён қила олиши керак?

Бу — мураккаб саволлар, уларга жавоб бериш од­
дий изланиш билан ҳал қилинмайди. Сардорлик на­
зарияси раҳнамоликнинг қайси тавсифи энг самара­
ли эканлигини ва нима учунлигини аниқлашга ва ол- 
диндан айтиб беришга ҳаракат қилади. Самарали 
сардорликнинг муҳим омилларини аниқлашда бихе- 
виорист-олимлар учта ёндашишни: шахеий сифат 
нуқтаи назаридан ёндашиш, хулқий ёндашиш ва ҳола- 
тий ёндашишларни қўлладилар.

XX аср бошларида раҳбарлик, сардорлик тадқи- 
қот учун объект бўла бошлади. Аммо 1930 ва 1950 
йиллар орасида раҳнамоликни ўрганиш катта кўлам- 
да ва тизимли асосда олиб борилди. Ушбу эрта олиб 
борилган тадқиқотлар ўзининг мақсади қилиб раҳ- 
барларнинг самарали хусусиятларини ёки шахсий тав- 
сифларини ажратиш кераклигини аниқлади. Сар­
дорликнинг шахеий назарияси ҳамда улуғ кишилар 
назарияси номи билан аталган, раҳбарлар ичидан энг 
яхшисидаги ҳамма учун умумий шахеий сифат раҳ- 
намода маълум даражада терилган ёки мавжуд бўла- 
ди. Ушбу фикрни чуқур ўргана бошланса, шундай 
хулосага келиш мумкин, агар бу сифатларни ажра- 
тиб ўрганиш мумкин бўлганда эди, одамлар ўзлари- 
ни тарбиялашга ўргата олган бўлганларида эди, шу 
билан самарали раҳбарлар бўлган бўлур эдилар. Ушбу
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ўрганилганлардан баъзи бир белгилари бу ақл ва би- 
лим даражаси, ташқи кўринишининг яхши фикр 
қолдириши, ҳалоллиги, ўткир зеҳни, фаоллиги, иж­
тимоий ва иқтисодий маълумоти ва ўзига ишониши- 
нинг юқори даражалилигидир,

Хулқий ёндашиш раҳбар одатлари ёки хулқий одат- 
ларини тоифалаш учун асос яратди. Бу эса раҳнамо- 
ликнинг мураккаблигини тушуниш учун жиддий ҳисса 
ва фойдали қурол бўлди. Хулқий ёндашишга муво- 
фиқ раҳнамоликнинг самарадорлиги раҳбарнинг шах­
еий сифати билан эмас, аксинча бўйсунувчиларига 
нисбатан унинг хулқий муомаласига қараб аниқла- 
нади.

Шахеий сифат нуқтаи назаридан ёндашиш ҳам, 
хулқий ёндашиш ҳам раҳбарнинг шахеий сифати ёки 
хулқи орасидаги мантиқий ўзаро муносабатни ва са- 
марадорликни аниқлай олмади. Бу шахеий сифат ва 
ҳулқ раҳбар учун аҳамияти йўқ дегани эмас. Аксинча, 
улар муваффақиятнинг сезиларли таркибий қисми ёки 
компоненти. Аммо узоқ вақт ўтказилган тадқиқотлар 
шуни кўрсатдики, раҳбарнинг самарадорлигида ҳал 
қилувчи қўшимча омиллар борлиги аниқланди. Ушбу 
ҳолатий омиллар бўйсунувчиларнинг эҳтиёжи ва шах­
еий сифати, топшириқларнинг тавсифи, муҳитнинг 
талаблари ва таъсири ҳамда раҳбардаги мавжуд ахбо­
ротлар.

Шунинг учун замонавий раҳпамолик назарияси 
ҳолатий ёндашишга мурожаат қилди. Замонавий олим- 
лар қандай ҳулқли одатлар ва шахеий сифатлар қан- 
дай ҳолатларга мос келишини аниқлашга уринмоқ- 
далар. Уларнинг тадқиқот натижалари кўрсатмоқда- 
ки. ҳар хил ҳолатлар ҳар хил ташкилий тузилмаларни 
талаб этса, муайян ҳолат тавсифидан келиб чиқиб 
раҳбарият сайланиши лозимлиги ва ҳар хил раҳбар- 
лик усулларининг қўлланилиши мақсадга мувофиқ 
деб ҳисобланмоқда. Бу раҳбар-раҳнамо ҳар қандай 
ҳолатда ўзини турлича тута билиши керак дегани.

Аммо нима учун раҳнамога ҳолатий ёндашиш ке- 
раклигини тушунмоғи учун аввал қандайдир асос

198
www.ziyouz.com kutubxonasi



солиш керак. Раҳбарнинг одати—мужассамлашган 
тушунча хулқий ёндашишдан бошлаймиз.

14.2. Сардорликка хулқий ёндашиш

Раҳбар ўз қўл остидагиларга нисбатан ўзини қан- 
дай тутиши ва уни тахдил қилиш, тоифаларини ту- 
зишда, яъни раҳбарнинг одатларини тоифалашда хул- 
қий ёндашиш раҳнамолик назариясига муҳим ҳисса 
қўшди. Бошқаришда раҳбарнинг одати — бу корхона 
мақсадларига эришишда раҳбар ўзига бўйсунувчиларга 
таъсир кўрсатиш учун унинг хулқидаги бирламчи 
муомала тарзидир.

Раҳбарнинг одати икки тоифада бўлиши мумкин, 
бу якка ўзи ҳокимлик қилувчи раҳбар (автократ) ва 
муросасозлик қилувчи одам ёки муросасоз (кўнгил- 
чан, либерал) раҳбар.

Автократ сардор бошқаришда диктатор (сўзсиз 
бўйсунишга асосланган). Автократ раҳбар ижрочига 
ўз хоҳишини амал орқали ўтказишга ўта кучли мой- 
ил бўлади. Ўзидан паст поғонадаги бўйсунувчиларга 
билатуриб норозилик билдиради, улар билан муроса 
қилиб ўтирмайди.

Автократ салбий мажбур қилишдан ўзини четга 
олганда, унинг ўрнига мукофотлашни қўллайди, бу 
билан хайрихоҳ автократ номини олади. Ваҳоланки, 
у диктатор раҳбарликни давом эттирса ҳам, хайри- 
хоҳ автократ бўйсунувчиларнинг кайфияти ва муваф- 
фақияти ҳақида фаол ҳаракат кўрсатади. У топши- 
риқларни режалаштиришда қатнашганларни рағбат- 
лантириши мумкин. Аммо у ечимни қабул қилишда 
ва бажаришда ҳақиқий амални ўзида сақлаб қолади. 
Қандай хайрихоҳ раҳбар бўлмасин, у ўзининг дикта- 
торлик одатини давом эттиришни кўзлайди, ходим­
лар хулқини қаттиқтартибга солади, бир қанча қоида- 
ларга риоя қилинишини талаб қилади,

Либерал раҳбар «тегманг, қолдиринг» тарзида иш 
кўради. Бўйсунувчиларига ўзларининг мақсадларига 
ва ўзларининг ишини назорат қилишда деярли тўлиқ, 
эркинлик берилади.
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Ушбу икки тоифадаги раҳбарнинг одатлари ора- 
лиғида демократик раҳбар ҳам бўлиши мумкин. У 
кўпроқ юқорироқ даражадаш эҳтиёжларни (мулкка 
эҳтиёжлар, юқори мақсадлар, мухторлик ва ўз ғояси- 
нинг сак.даниши) ёқлаб курашади. Ҳақиқий демок­
ратик раҳбар бўйсунўвчиларига ўзининг хоҳишини 
ўтказишдан четлаб ўтади.

Демократик одат ҳукмрон бўлган ташкилотда но- 
марказлашган ваколат юқори даражада тавсифлана­
ди. Ечим қабул қилишда бўйсунувчилар фаол қатна- 
шадилар ва топшириқларни бажаришда эркинлик 
кенг қўлланилади, бўйсунувчиларнинг вазифалари 
жозибалироқ бўлишига демократик раҳбар ҳисса 
қўшади.

Демократик ва автократ одатларни қиёслаш йўли 
билан раҳбарнинг одатини тоифалаш мумкин. Булар: 
ишга қаратилган раҳбарлар ва одамга қараб иш кўра- 
диган раҳбарлар.

Ишга қаратилган раҳбар ишни ёки масаланинг 
ечилишини ўйлайди, шу билан бирга у энг аввал 
масалани лойиҳалаш тўғрисида қайғуради ва меҳнат 
унумдорлигини ошириш учун мукофотлаш тизими- 
ни ишлаб чиқади. Бунга классик мисол қилиб Фре­
дерик У Тейлорни келтириш мумкин. Аввал айтгани- 
миздек, Тейлор масалани техник талаблар бўйича 
тузди ва улушини ортгириб бажарган ишчиларни аниқ 
ҳисоб-китоблар асосида мукофотлади.

Кишига қараб иш кўрадиган раҳбар энг аввал ода- 
мига қарайди. У диққатини одамлар муносабатини 
такомиллаштириш йўли билан меҳнат унумдорлиги­
ни оширишга эътибор беради. Кишига қараб иш кўра- 
диган раҳбар ўзаро ёрдамга суянади, ечим қабул 
қилишда ходимларни кўпроқ қатнашишга имкон бе­
ради. Бундай раҳбарлар бўйсунувчиларни касбий 
ўсишга ва уларнинг муаммоларини ечишга ёрдам бе- 
радилар.

Рэксис Лайкерт ўз тадқиқотлари асосида раҳна- 
молик одатларини тўрт континимларини таклиф қил- 
ди: эксплуатация қилиш — авторитарли (диктатура-

200
www.ziyouz.com kutubxonasi



ли), хайрихо\ диктатурали, маслаҳат берувчи — де- 
мократияга асосланган, қатнашишга асосланган.

Лайкертнинг фикрича эксплуатация қилиш — дик­
татор тизимига мансуб ра\барлар автократ тавсифга 
эгадирлар. Иккинчи тизимдаги раҳбарлар хайрихоҳ 
автократлар тоифасига мос келадилар. Учинчи тизим­
даги раҳбарлар муҳим ечимларни юқорида, аммо 
кўпгина муайян ечимларни бўйсунувчилар билан 
қабул қиладилар.

Лайкертнинг фикрича энг таъсирчан тизим—бу 
тўртинчи тизим. Унда ечимларни қабул қилишда гу- 
рух^тар ечими ва ходимларнинг қатнашиши назарда 
тутилади. Бу раҳбарлар бўйсунувчиларга тўлиқ ишона- 
дилар. Раҳбар билан бўйсунувчилар орасидаги муно­
сабатлар ўзаро дўстоналик ва ўзаро ишончга асослан­
ган. Аммо кейинчалик маълум бўладики, Лайкертнинг 
хулосалари барча ҳолатларда қўллайверилмайди.

14.3. Одат, қониқиш ва унумдорлик

Автократ одати билан инсоний муносабат нуқтаи 
назаридан ёндашиш орасида фарқ борлиги аниқлан- 
ган вакл'дан буён қайси бир одат яхшилиги ҳақида 
баҳс давом этади.

Автократ ва ишга қаратилган усул тарафдорлари 
қуйидагиларни маъқуллайдилар:

- автократли раҳбарлик қилиш, айниқса диктатор- 
ликка мойил бўлса, самаралироқ, чунки раҳбарнинг 
шахеий амалдорлиги кучаяди ва шу билан унинг бўйсу- 
нувчиларга таъсир этиш имкони ортади, ташкилот 
мақсадларига эришищда уларни мажбур қилади;

— ишга жалб этиш энг юқори унумдорлик бера­
ди, чунки раҳбар меҳнат унумдорлигини ошириш 
учун кўпгина ишлар қилиши мумкин, шу билан бир 
вақгда раҳбар инсон табиатини ўзгартиришга ожиз.

Авторитар раҳбар раҳбар одати билан унумдорлик 
орасидаги ижобий боғланиш ҳар қандай ҳолатларда 
ҳам тўғри деб ҳисоблайди.

Инсоний муносабат нуқтаи назаридан ёндашувчи 
рақбар ёки одамга қараб иш кўрадиган, демократ 
раҳбар тарафдорлари қуйидагиларни маъқуллайдилар:
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— агар ўз вақтида тадбирлар қўлламаса, ижрочи- 
нинг амали шу даражада ортиши мумкинки, раҳбар- 
нинг таъсирини йўққа чиқаради ва ташкилотда 
қўшимча муаммо келтириб чиқаради;

— инсоний муносабат нуқтаи назаридан ёндашиш 
одамларнинг ўз ишини билиб бажариши, энг юқори 
самарадорликка эришиш режасини ходимларнинг ўзи 
туза олгани учун энг юқори унумни таъминлайди. Са- 
марадорликни юқоридан мажбур қилиш, аксарият, 
қаршиликка учрайди, ҳатто уни йўққа чиқаради. Бун­
дан ташқари, инсоний муносабат нуқтаи назаридан 
ёндашиш одати ходимларда қониқишни орттиради.

Қониқиш билан унумдорлик орасида сабаб муно­
сабати мавжуд, шу боис демократик ёки инсонга 
йўналтирилган одат, авторитар ёки якка ҳокимлик 
қилувчи раҳбарга қараганда афзалроқ. Улар бундай 
мулоҳаза қиладилар:

Раҳбар Қониқишга Ташкилот

Демократик одат тўғри қўлланилса, қониқиш дара- 
жасини доимо оширади, ўз навбатида юқори қониқиш 
доимо юқори меҳнат унумдорлигига олиб келади.

Маълумки, раҳбар одати, қониқиш ва унумдорлик- 
лар орасидаги ўзаро муносабат муайян шароитда ўзга- 
ради, шу сабабли уни узоқ ва кенг эмпирик тадқиқот 
ёрдамида аниқлаш мумкин. Раҳбарликда, бошқариш 
вазифаларини бажаришда раҳбар истиқболли йўна- 
лишни танламоқ учун ҳолатни таҳлил қилади.

14.4. Самарали сардорга ҳолатий ёндашиш

Раҳбар одати қониқиш ва унумдорлик орасидаги 
доимий боғлиқликни топишдадир. Аввалги тадқиқот- 
чилар таъсир этувчи битта ёки бир нечта қўшимча 
омиллардан иборат таъсирчан кўрсаткич ҳамма ҳолат- 
ларда мавжуддир деганлар. Бу омилларни топмоқ учун 
назариётчилар фақат раҳбарга ва ижрочигагина эмас,

одати таъсир этади ишининг сифатига 
таъсир этади
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бутун бир ҳолатларга эътибор қарата бошладилар. Бо- 
шқариш назариясида бўлганидек, бу қийин кечди. 
Шунга қарамасдан, улар тўртта ҳолатий андозаларни 
ишлаб чиқдилар, бу эса раҳбарлик жараёнининг му- 
раккаблигини англашга ёрдам берди: Фидлернинг раҳ- 
барликнинг ҳолатий андозаси, Митчелнинг ёндаши­
ши ва Хауснинг «йўл-мақсад», Херси ва Бланшарнинг 
ҳаётий давр назарияси ва раҳбар томонидан ечим қабул 
қилишда Врум-Иетгоннинг андозаси.

Фидлернинг раҳбарлик қилиш ҳолатининг андо­
заси бошқариш назариясининг ривожланишига сал- 
моқли ҳисса қўшди, чунки андоза ҳолатларга эъти­
бор қаратди ва раҳбарнинг хулқига таъсир этувчи учта 
омилни аниқлади. Бу омиллар қуйидагилар:

— раҳбар ва гуруҳ аъзоси орасидаги муносабатлар;
— масаланинг тузилмаси;
— ваколатли вазифалар (лавозимлар).
Теренс Митчел ва Роберт Хаусларнинг «йўл-мақ- 

сад» атамаси раҳбар нимани қила олади ва бўйсунув- 
чиларнинг мақсадларига эришишлари учун йўллар 
ёки воситаларни енгиллаштиришга нима қилди? Ушбу 
ёндашишга мувофиқ, раҳбар бўйсунувчиларини таш­
килот мақсадларига эришиш учун ундаши мумкин. 
Ушбу ёндашишни муҳокама қилган профессор Хаус, 
қуйидагиларни таъкидлайди:

— раҳбар мақсадига эришиш йўлида бўйсунувчи- 
ларидан нима кутаётганини тушунтиради;

— қийинчилик учраганда қўллашга, мураббийлик- 
ка, тўсикугарни бартараф қилишга тайёрлигини ту­
шунтиради;

— бўйсунувчиларни мақсадга эришишлари учун 
кучини йўналтиради;

— раҳбар имкони даражасида бўйсунувчилар эҳти- 
ёжини қондиришга ҳаракат қилади;

— мақсадга эришилгач, бўйсунувчиларнинг эҳти- 
ёжини қондириш.

Поль Херси ва Кен Бланшарлар сардорнинг ҳола- 
тий назариясини ишлаб чиқдилар ва уни ҳаётий давр 
назарияси деб атадилар. Уларнинг фикрича сардор-
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нинг энг самарали одати ижрочиларнинг «етуклиги- 
га» боғлиқ. Бу ерда етуклик ходимларнинг ёшига қараб 
аниқланмайди. Етуклик деганда алоҳида шахе ва гу- 
рухдар ўз хулқи учун масъулиятни ҳис этиш қобилия- 
ти, қўйилган мақсадларга эришишга хоҳишлари, 
ҳамда маълумотлари ва муайян масалаларга нисба­
тан тажрибалари назарда тутилади. Бошқача айтган- 
да, масалаларнинг бажарилишига қараб, алоҳида 
шахе ва гуруҳларда ҳар хил «етуклик» даражаси на- 
моён бўлади. Мос равишда, шахе ёки гуруҳларнинг 
етуклигига қараб раҳбар ўз хулқини ўзгартириши 
мумкин.

Раҳбар ечим қабул қилишда Виктор Врум ва Фи­
липп Йеттон ишлаб чиққан қолатий андозадан фой- 
даланиши мумкин. Раҳбар томонидан ечим қабул 
қилишда Врум-Йеттон андозаси бешта кўринишдаги 
хулқ ваюзага келиши мумкин бўлган еттита ҳолат- 
ларга асосланади.

Врум-Йетгон бўйича ечим қабул қилиш одати:
— муаммони ўзингиз ечасизми ёки сиздаги маъ- 

лумотларга қараб ечим қабул қиласизми?
— сиз бўйсунувчилардан зарур маълумотларни 

оласизми ва кейин ўзингиз муаммони ечасизми?;
— сиз муаммони тегишли индивидларга алоҳида 

тушунтирасизми, уларнинг ғоялари ва таклифлари- 
ни гишлайсизми, уларни бир жойга бир гуруҳга йиғ- 
майсизми?

— сиз муаммони сизга бўйсунувчи гуруҳга тушун­
тирасизми ва барча ғоялар, таклифларни бутун жа­
моа эшитгандан сўнг сиз ечим қабул қиласизми?

— сиз муаммони ўзингизга бўйсунувчи гуруҳда 
тушунтирасизми? Ҳаммаларингиз бир ерда бўлиб, 
муқобилларни баҳолайсизларми? Сизнинг ролингиз 
раисликка ўхшашми?

Ушбу одатлардан ҳар бирини қўллаш ҳолатнинг 
ёки муаммонинг тавсифига боғлиқ.

Ҳолатни баҳолашда раҳбарга ёрдам учун Врум ва 
Йеттонлар еттита мезонни ишлаб чиқдилар:
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— ечим сифатининг аҳамияти;
— ечим қабул қилиш учун раҳбарда етарли маълу­

мот ёки тажриба мавжудлиги;
— муаммонинг тузилмалаштирилганлик даража­

си;
— ташкилот мақсадлари билан бўйсунувчиларнинг 

розилик даражаси;
— ўтган тажрибага асосан эҳтимолликни аниқлаш;
— ташкилот мақсадларига эришиш учун бўйсунув- 

чиларнинг мойиллик даражаси;
— муқобилларни танлашда бўйсунувчилар ораси­

да тўқнашувнинг эҳтимоллик даражаси.
Раҳбар ҳолатни баҳолашда ҳар бир мезон унинг 

учун саволга айланади. Биринчи учта савол ечимнинг 
сифатига тааллуқли, қолганлари бўйсунувчиларнинг 
розилигини белгиловчи омилларга тегишли. Ваҳолан- 
ки, бу назариялардан бирортаси тадқиқотларда, 
ишонтиришда тўла ўз исботини топмаган бўлса ҳам 
раҳбарлар ҳолатга қараб бошқариш одатини танлаш- 
лари лозимлигига шубҳа йўқ. Раҳнамонинг қандай- 
дир битта энг қулай одати йўқ.

14.5. Мослашувчан раҳбарлик

Турли хилдаги ҳолатий андозалар раҳбарга эгилув- 
чан ёндашиш кераклигини англашга ёрдам беради. 
Ҳолатни аниқ баҳолаш учун, раҳбар бўйсунувчилар- 
нинг ва ўзининг қобилиятини, масаланинг табиати- 
ни, эҳтиёжини, ваколати ва маълумот сифатини жуда 
яхши кўра билиши лозим. Раҳбар мулоҳазани қайта 
баҳолашга, агар керак бўлса мос равишда ўз одатини 
ҳам ўзгартиришга доим тайёр бўлиши керак.

Раҳбарлик мансабини танлаганлардан жуда озчи- 
лиги узоқ йиллар давомида бир ишда қолишга рози 
бўлади. Кўпчилиги катга масъулият билан юқорироқ 
лавозимга кўтарилишга фаол ҳаракат қилади. Маъ­
лум одатни танлаган раҳнамо раҳбар уни сақлашга 
интилади. Бу одат авваллари ўзини яхши исботлаган 
бўлса ҳам, юқори мансабга ўтгандаги бошқа ҳолатда
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самарали раҳбарлик қилишга яроқсиз бўлиши мум­
кин.

Агар раҳбар юқори тузилмали масалалар билан 
шуғулланувчи бўлинмадан тузилмалаштирилмаган, 
ижодий масалалар билан машғул бўладиган бўлин- 
мага ўтказилса, юқорида қайд қилинганларга ўхшаш 
ҳолат бўлиши мумкин. Албатта, баьзи кишилар бош- 
қаларга қараганда маълум шароитга мослашган шах- 
сиятга эга бўлади, улар тавсифидаги хулқини ўзгар- 
тиришга талаб қилинадиган ҳар хил қолатларда сез- 
гирлик қилиш қобилияти камроқ бўлади.

Самаралироқ ишлашни истаган раҳбар бўйсунув- 
чиларидан кўпроқ самара олмоқчи бўлса, ўзининг бу­
тун мансаби давомида қандайдир битта раҳбарлик ода­
тини қўллай бериши мумкин эмас. Аксинча, раҳбар 
барча одатлардан, усуллардан ва таъсир этиш турла- 
ридан фойдаланиши лозим.

Раҳнамолик, бошқариш каби, маълум даражагача 
санъатдир. Бир қанча тадқиқотчиларга далилланган 
қандайдир назарияни ярата олмаганларига сабаб бал­
ки шудир. Раҳнамога ҳолатий ёндашишини тааллуқ- 
ли деб ҳисоблаб, раҳбарлар мос равишда тайёргар- 
лик кўриб, ўзига хос ҳолатларга одатларини танлаш­
га ўргатиш мумкин. Баъзи ҳолатларда рақбарлар ўз 
ишларида масалани тузилмаларга ажрата билиб, ма­
салани режалаштириш ва ташкил этиш, хайроихоҳ- 
лик билдириш ва қўллаб-қувватлаш билан самарага 
эришишлари мумкин. Бошқа ҳолатларда раҳбар ечим 
қабул қилишда бўйсунувчиларнинг қатнашишига 
маълум даражада имкон бериб, ишни амалга ошири- 
лишини тузилмалаштирмай туриши, таъсир этишни 
тўғрироқ деб билиши мумкин.

Муҳокама учун саволлар

1. Раҳндмолик (сардорлик)нииг мазмуни ва моҳияти ни­
мада?

2. Қачон ва нима учун мутахассислар раҳбарлик, раҳна- 
молик (сардорлик)ни тадқиқот учун объект деб қабул 
қилдилар?
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3. Раҳнамонинг шахеий сифат белгиларига нималар та- 
аллуқли деб ҳисоблайсиз?

4. Раҳбарнинг одатларига таъриф беринг.
5. Ишга қаратилган ра\бар (масалан, Фредерик Тейлор) 

масаланинг ечилишига қандай муносабатда бўлади?
6. Одамга қараб иш кўрадиган раҳбарнинг нуқтаи наза- 

рига тушунча беринг.
7. Раҳнамолик одатлари бўйича Рэксис Лайкертнинг так- 

лифлари тушунтирилсин.
8. Ра\барларнинг одатлари билан инсоний муносабат пук,- 

таи назаридан ёндашиш орасида фарқ борми, қайси 
бир одатни яхши деб ҳисоблайсиз?

9. Қониқиш билан унумдорлик орасида сабаб муносаба­
ти мавжудлиги изоэутансин.

10. Бош қариш  назариясидаги р а \барли к  ж араёнининг 
тўргга ҳолатий андозалари саналсин.

11. Фидлернинг раҳбарлик қилиш ҳолатининг андозаси 
нима маънони билдиради?

12. Теренс Митчел ва Роберт Хаусларнинг «йўл-мақсад» 
андозаси нима маънони билдиради?

13. Поль Херси ва Кен Бланшарлар ра\намонинг ҳолатий 
назарияси андозаси нимани билдиради?

14. Раҳбар томонидан ечим қабул қилишда Врум-Йеттон- 
нинг андозаси нима маънони билдиради?

15. Ҳолатни баҳолашда раҳбарга ёрдам учун Врум-Йеттон 
томонидан таклиф этилган етита мезонлар саналсин.

16. Мослашувчан рақбар деганда нимани тушунасиз?

1 5 - б о б

ТАШКИЛОТДА КЕЛИШМОВЧИЛИКЛАРНИ 
БОШҚАРИШ

15.1. Умумий тушунча.
Келишмовчиликларнинг турлари

Ташкилот ва корхоналарда ишлаётган кишилар 
турличадирлар. Мос равишда, улар ҳолатларни тур- 
лича ҳис этадилар ва улар ҳар хил ҳолатда бўладилар. 
Ҳис этишларининг фарқи туфайли кишилар бир-бир- 
лари билан келишавермайдилар. Бу муросага келиш-

207
www.ziyouz.com kutubxonasi



масликнинг пайдо бўлиши тўқнашув тавсифида ҳолат- 
ни белгилайди. Бир томоннинг онгли хулқи (шахе, 
гуруҳ ёки бутун бир ташкилот) иккинчи бошқа то- 
мон манфаати билан келиша олмаслиги тўқнашувни 
ифодалайди. Тўқнашув томонларнинг келишмовчи- 
лигида томонлар ўз қарашларини қабул қилишга эри­
шиш учун ҳаракат қиладилар ва бошқа томонга худ- 
ди шунинг бўлмаслигига ҳалақит беради. Одатда ме­
нежер ўзининг тутган ўрни бўйича ташкилотдаги ҳар 
қандай тўқнашувнинг марказида бўлади ва ўзига қулай 
воситалар билан уни ечишга жалб этилади. Тўқна- 
шувни бошқариш раҳбарнинг муҳим вазифаларидан 
биридир. Раҳбар ўзининг иш вақтининг ўртача 20% 
ни ҳар хил турдаги тўқнашувларни ечишга сарфлай- 
ди. Тўқнашувни самарали бошқариш учун қандай 
тўқнашувлар бўлишини, улар қандай пайдо бўлиши- 
ни ва давом этишини, бу тўқнашувлар (келишмов- 
чиликлар, ихтилофлар, низолар ва асаб бузар ҳолат- 
лар)ни қандай бартараф этишни билиши лозим.

Келишмовчилик якка кишилар орасида, индиви- 
диум ва гуруҳлар орасида, гурухдар орасида бўлиши 
мумкин. Келишмовчиликнинг сабаблари бўлиши мум­
кин неъматлардан биргаликда фойдаланиш, топ- 
шириқларни бажаришда ўзаро боғлиқлик, мақсадлар- 
нинг фарқи, тарбиялари ва қийматларидаги фарқи, 
хулқий одатларидаги ва одамларнинг таржимаи ҳоли- 
даги фарқи ҳамда етарли фикр алмашинувнинг 
бўлмаслиги.

Келишмовчилик ҳолати сабаб нуқтаи назаридан 
уч тоифа тўқнашувларга ажралади. Биринчиси — бу 
мақсадлар келишмовчилиги. Бу ҳолатда қатнашувчи- 
лар ўзининг объектининг келажакдаги ҳолатини ҳар 
хил даражада кўрадилар. Бундай тўқнашувнинг кўпги- 
на ечимлари мавжуд. Иккинчиси — бу ечилиши ке­
рак бўлган муаммо бўйича қатнашувчи томонларнинг 
қарашлари, ғоялари ва фикрларидаги фарқ туфайли 
тўқнашув. Аввалги турдаги тўқнашувга қараганда, бу 
тўқнашувни ечиш кўп вак^ талаб этади. Ва, ниҳоят, 
сўнгги — бу ҳиссий келишмовчилик, унинг асосида 
қатнашувчи томонларнинг ҳар хил сезги ва ҳиссиё-
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ти фарқли бўлганлиги билан боғлиқ ҳолатда пайдо 
бўлиши мумкин бўлган муносабатларидаги шахсият 
ётади. Кишилар ўзининг хулқидаги одатлари, иш олиб 
боришлар, ўзаро таъсирлари билан бир-бирларини 
аччиқдантиради, ғазабини келтиради. Бундай тўқна- 
шувлар ўта оғирлиқ, қийинлик билан бартараф кили- 
ниши мумкин, чунки уларнинг асосида шахеий ру- 
ҳият билан боғлиқ сабаблар ётади.

15.2. Ташкилотда келишмовчиликларнинг 
даражалари

8-бобда кўриб ўтилган ташкилий ўзаро таъсир 
кўрсатиш даражасидан келиб чиқиб, ташкилотдаги 
келишмовчиликларнинг бешта даражасини ажратиш 
мумкин: шахе ичида, шахслар орасида, гуруҳ ичида, 
гурутутараро, ташкилот ичида. Бу даражалар ўзаро 
бири-бири билан ўта боғлиқ. Масалан, шахе ичидаги 
тўқнашув индивидни бошкаларга муносабат бўйича 
тажовузкорлик билан ҳаракат килишга мажбур қили- 
ши мумкин ва оқибатда шахслар орасидаги тўқна- 
шувни келтириб чиқаради.

Шахе ичидаги келишмовчилик индивид ичида ке- 
чади, табиати бўйича максадлар тўқнашувидир ёки 
қарашлар тўқнашувидир. Бундай тўқнашувга универ­
ситет ёки институтни тамомлаган кишининг иш жо- 
йини танлаши мисол бўлиши мумкин. Киши ўзини 
ноқулай ҳис қилади ва бу ҳолатдан ўз фикрларини, 
хулқини ёки муаммо ҳақида кўпроқ маълумот олиш 
кабиларни ўзгартириши ҳисобига бу ҳолатдан чиқиш- 
га интилади.

Шахслар ўртасидаги келишмовчиликларда икки ёки 
ундан ортиқ индивидлар қатнашади. Бордию мақсадла- 
ри нуқтаи назаридан, тугган ўринлари, хулкпари бири 
бирига қарама-қарши бўлса, улар орасида тўқнашув 
мавжуд бўлиши мумкин. Бу тўқнашув энг кўп тарқалган.

Гуруҳ ичидаги келишмовчиликлар шахслар ўртаси- 
даги тўқнашувларнинг оддий йиғиндисига қараганда 
каттадир. Бу, одатда, қисмлараро ёки барча гуруҳ аъзо- 
ларининг тўқнашувидир,
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Гуруҳлараро келишмовчиликлар деганда ташкилот­
даги икки ёки ундан ортиқ гуруҳларнинг ўзаро бири 
бирига қарши туришлари ёки тўқнашувлари тушу- 
нилади. Бундай қарши туриш конструкторлар ва иш­
лаб чиқариш-маркетологлари орасида, ижтимоий 
(ишчилар ва раҳбарият) ёки ҳиссиётлар асосида бўли- 
ши мумкин. Гуруҳлараро тўқнашув кучайиб бориб, 
ташкилот ичидаги тўқнашувга олиб келади.

Ташкилот ичидаги келишмовчиликлар ташкилотда 
баъзи-бир ишлар ёки бутун бир ташкилий тузилма 
лойиҳалангандагидек бўлмаганлигига қарши туриш 
ва тўқнашиш ҳамда амал расмиятчилик учун тақсим- 
ланиши асосида келиб чиқади. Бу тўқнашувнинг тўрт 
тури ажратилган: вертикал, горизонтал, чизиқли- 
функционал, ўринли. Муайян ҳаётда бу келишмов­
чиликлар бир-бири билан уланиб кетади, аммо улар- 
дан ҳар бири ўзининг етарли ажраладиган белгила- 
рига эга. Мисол учун, вертикал келишмовчилик - бу 
ташкилотда бошқариш поғоналари орасидаги тўқна- 
шув. Унинг келиб чиқиши ва ечилиши ташкилотдаги 
тузилмаларнинг вертикал боғлиқлигига таъсир этиш- 
да қатнашувчилар билан белгиланади. Бунда мақсад- 
лар, амал, ахборот алмашиш, маданият, маърифат, 
маънавият ва ш.к.лар ҳал қилувчи кўрсаткичлардир. 
Горизонтал тўқнашув мақоми бўйича тенг ташкилот­
нинг қисмлари орасида келиб чиқади. Чизиқли-фун- 
кционал тўқнашув аксарият онгли ёки ҳиссиёт тав- 
сифида бўлади. Ўринли тўқнашув индивид, маълум 
аҳамиятли ишни бажараётганда, ўзининг ўрнига мос 
топшириқ олмаганда келиб чиқади.

Шахслараро тўқнашувлар мавжуд сиёсий, иқти- 
содий ва руҳий муҳит таъсирида ўзига хос хусусият 
касб этади. Ҳар бир соғлом, меҳнат қилишга лаёқат- 
ли киши ўзи фаолият кўрсатаётган ташкилотдаги иш 
жойига жисмоний кучи ва ақлий имкониятлари би­
лан келади. Бу куч ва имкониятни ишга йўналтира 
билиш ва ундан самара ола билиш шу ташкилот раҳ- 
бари ҳамда меҳнатни қандай ташкил этилганлик да- 
ражасига боғлиқ. Яъни бу куч аниқ натижаларга
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эришишга қаратилганми ёки бу кучдан оқилона фой- 
даланилмаганлик оқибатида юзага келганми?

Ташкилотдаги шахслараро муносабатларда ихти- 
лоф ва низолар юзага келади. Яширин ҳолатда бош- 
ланган келишмовчилик ва ихтилофли туйғулар низо 
даражасига ўсиб чиқиши мумкин. Бу ҳолатнинг саба- 
би ушбу уч босқичда кўринади:

субъект (харидор)нинг вақтини беҳуда исроф 
этиш, сифатсиз хизмат кўрсатиш, нархнинг баланд- 
лиги, яъни уни хизмат кўрсатишдан қониқмаслик 
ҳолатига келтириш;

суҳбатдошнинг хатти-ҳаракати, муносабатини ру- 
ҳий жиҳатдан сингдира олмаслик, кўтара олмаслик 
сабабли киши низога киришиш чегарасига келиб 
қолиши мумкин.

Низоли ҳолатларнинг олдини олиш ва ундан му- 
ваффақиятли чиқиш учун энг ищончли восита бу 
ҳар бир касбга хос хулқни, муомала маданиятининг 
шаклланиши сайқалланиб маҳорат даражасига етка- 
зилганидир.

Низоли ҳолатдан муваффақиятли чиқишнинг шар- 
ти: муросага келиш, яъни ўз иззат-нафсини енгиб 
ўтиб «рақиби»дан кечирим сўраш.

Кескин низо ҳолати бўлса—ўртача обрўли, оқил 
кишининг аралашуви билан бундай зидциятли ҳолат- 
дан чиқиш, уни юмшатиш мумкин.

Ташкилотда тўқнашув (низоли ихтилофлар, келиш- 
мовчиликлар, асаб бузар ҳолатлар)га йўл қўймаслик 
учун раҳбар ўз хулқи, хатти-ҳаракати билан ҳамкор- 
ликка интилиши: гапни бўлмай тинглаши: ўзга киши 
сифатида тушуна олишини намойиш қилиши; низо 
жараёнидаги ҳолатини ўзга киши қандай қабул қили- 
шини аниқлаши; шахсларнинг бир-бирини тан оли­
ши; муҳокама қилинаётган нарса мавзусини аниқ та- 
саввур қилиши; мавзуга умумий қарашларни ҳосил 
қилиши; муросага келинаётган нарсанинг моҳиятини 
аниқлаши; низо моҳиятини аниқлагандан кейин унинг 
мазмунини та\лил қилиши; низони бартараф этиш 
учун ҳамкорликда умумий йўл танлаши; ҳамкорликда 
умумий хулосага ва у муросага келиши керак.
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Албатта, тенг хуҳуқлилик асосида ечимни топиш 
осон эмас. Лекин оқилона йўлдир. Бунинг учун таж- 
риба, чидам, донолик керак.

15.3. Келишмовчиликларни тузилмали бошқариш 
усуллари ва уларни бартараф қилиш

29-чизмада тўқнашувнинг андозаси жараён кўри- 
нишида келтирилган.

Ундан кўриниб турибдики, бошқариш жараёнида 
бир ёки ундан зиёд келишмовчилик манбалари бор 
бўлса, тўқнашувли вазиятнинг пайдо бўлиши кўпая- 
ди. Баъзан одамлар келишмовчиликда қатнашиш 
оқибати харажатлар билан боғлиқ бўлмаслигини би- 
лади, бу ҳолда «мен унга ўзича иш кўришга рухсат 
бераман» қабилида вазиятга муносабат биддирадилар.

Аммо кўпгина вазиятларда, одам бошқанинг иста- 
ган мақсадига эришмаслигига муносабат билдиради. 
Ҳақиқий келишмовчилик кўпинча «у ноҳақ, менинг 
нуқтаи назарим тўғри» деб исботлашда пайдо бўлади.

Келишмовчиликнинг кейинги босқичи — бу улар­
ни бошқариш. Келишмовчилик вазиятини бошқариш- 
нинг бир неча самарали усуллари бор. Уларни икки 
гуруҳга ажратиш мумкин: тузилмали ва одамлар ора­
сидаги усуллар.

Ташкилотдаги тўқнашувларни бартараф қилмоқ 
учун ташкилот ичида тўқнашувни тузилмали бошқа- 
риш деб аталмиш усуллар кенг қўлланил&ци. Бу усул­
лар ривожланган тўқнашувларни бартараф қилиш 
учун ташкилот тузилмасини ўзгартиришлар билан 
боғлиқ. Улар тўқнашув жадаллигини пасайтиришга 
қаратилган, ушбу гуруҳ усулларига киради:

— раҳбарнинг ташкилотдаги ўзининг ҳолатидан 
фойдаланиш усуллари (буйруқ, фармойиш, кўрсат- 
ма, йўл-йўриқ, дастур ва ш.к.лар);

— тўқнашув қатнашчилари (уларни ноз-неъмат- 
лар, мақсадлар, воситалар ва ҳоказолар бўйича 
«бўлиш») ёки уларнинг ўзаро боғлиқлигини камай­
тириш (бўлинмаларни тоифалаш ва мустақиллаш)
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29-чизма. Келишмовчиликнинг жараён тарзидаги андозаси

билан боғлиқ ташкилотни қисмларга «бўлиш» усул­
лари;

— ишда ўзаро боғлиқ бўлинмалар (захира ёки кафо- 
лат материаллари ва комплектлаш) яратишга маълум 
«тайёргарлик» (эҳтиёткорлик) билан боғлиқ усуллар;

— йиғув бўлинмалари учун махсус йириклашти- 
риш механизмини (умумий ўринбосар, мураббий ёки 
мувофиқлаштирувчи ва ш.ў.лар) қўллаш билан бог- 
лик усуллар;

— ҳар хил бўлинмаларнинг қўшилиши ва улар­
нинг умумий масалаларининг бўлиниши (мисол учун 
меҳнатга ҳақ тўлаш ва ходимлар бўлимларининг шах- 
снинг тараққиёти бўлимига бирлашиши) билан бог- 
лик усуллар.

Тузилмали усулларни ўрганиш кишиларга тўқна- 
шув ҳолатларида раҳбарнинг хоҳишига мос келади - 
ган кандай хатти-ҳаракатлар қилишларини тушунишга 
ёрдам беради.
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Тўқнашувни бартараф қилишдаги яхши усуллар- 
дан бири ҳар бир ходим ва бўлинмалардан қандай 
натижалар келиб чиқиши мумкинлиги ни тушунтириш. 
Яна бир усул — мувофиқлик механизмини (гуруҳ зан- 
жирини) қўллаш. Умумташкилий мажмуи мақсадлар- 
ни қарор топтириш-ҳолатли тўқнашувни бошқариш 
яна бир тузилмали усулдир. Ҳолатий тўқнашувни бош- 
қариш усули мисолида рағбатлантиришдан фойдала- 
нишни тушуниш мумкин, бунда оқибатига боғлиқ 
бўлмаслик учун одам хулқига таъсир кўрсатилади.

Ш ахслар орасидаги тўқнашувларни бартараф 
қилишда бешта усул бор. Четга чиқиш (оғиш) — 
тўқнашувдан четга кетишни ифодалайди. Текислаш
— шундай хулқки, бунда гўё аччиқланишга ҳожат йўқ. 
Зўрлаш ёки мажбур қилиш - ўз нуҳтаи назарини юк- 
лаш мақсадида қонуний ҳукмронлиги ёки тазйиқ (си- 
қув)ни қўллаш. Муроса ёки бир-бирига ён бериш - бу 
энг қулай ечим қабул қилишга олиб келмаса ҳам маъ­
лум даражагача бошқалар нуқгаи назарига тан бериш- 
дир, бу самарали чора. Муаммоларни ечиш — бунда 
ҳар хил ҳолатларда афзал кўринган фикрлар ва маъ- 
лумотларни танлаш талаб қилинади, икки томонга 
маъқул бўлган ечим топиш учун қарашлардаги ва 
ушбу қарашлар тўқнашувдаги фарқларни очиқ тан 
олиш билан тавсифланади.

15.4. Ташкилотда ташкилий ўзгаришлар, 
ривожланишлар ва уларни бошқариш

Кўпгина компаниялар ва йирик корпорациялар- 
нинг бўлимларини, мутахассис олимларнинг фик­
рича, йилда бир марта аста-секин қайта тузиш ва 
4-5 йилда бир марта бутунлай ўзгартириш мақсадга 
мувофиқ деб ҳисоблайдилар. Ташкилот ичидаги ўзга- 
ришлар одатда ташқи муҳитдаги ўзгаришга муноса- 
батни билдиради. Бу ҳақца ўтган мавзуларда айтиб 
ўтилган эди.

Раҳбар шуни унутмаслиги лозимки, ҳар қандай 
ўзгаришлар бир-бирлари билан боғлиқ, биргина ўзга- 
рувчининг ўзгариши албатта бошқасига таъсир қилади.
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Компьютерларнинг қўлланилиши тузилмада ўзгариш- 
ни келтириб чиқаради (ахборот алмашиш тизими ва 
ташкилотдаги ваколат тузилмаси), меҳнат неъматла- 
рининг ўзгариши (уларнинг сони, малакаси, муно­
сабати ва фаолияти) ва масалаларнинг бажарилиши 
даражаси ва ҳатто масалаларни аниқлашда ўзгариш- 
лар бўлади.

Ташкилотнинг келажагини ўйлаган раҳбарият дои- 
мий равишда ўз мақсадларини, ташқи муҳитни ва 
ўзининг ташкилотини ўзгаришларга мос равишда 
олиб бориши керак. Бунда мақсадлар, тузилмали ўзга- 
ришлар, технология ва одамларга катта эътибор бе­
риш лозим.

Ўзгаришларни бошқариш ўта мураккаб тизим. 
Шунга қарамай Лэрри Грейнер ташкилий ўзгариш- 
ларни муваффақиятли бошқариш андозасини ишлаб 
чиқци. У қуйидагилардан иборат: тазйиқ ва истак, 
воситачилик ва эътиборга қайта хабардорлик топиш, 
ташхислик ва иқрор бўлиш, янги ечимлар топиш ва 
унинг бошқарилиши бўйича мажбурият, эксперимент 
ва аниқланиш, мадат ва розилик, ташкилотда ўзга- 
ришни муваффақиятли ўтказиш чоралари, ташкилот­
даги ўзгаришларни амалга ошириш учун бошқариш- 
да ходимларнинг қатнашишларидан фойдаланишда 
ваколатни тақсимлаш, бир томонлама ҳаракатлар, 
ваколатга вакил қилиб юбориш.

Ташкилотнинг ривожланиши ташкилот ўз қоби- 
лиятини такомиллаштириши ва янгилаши бўйича, 
муаммоларни ечиш ва ўзгаришларга таъсир кўрса- 
тиш бўйича узоқ мудцатли ишини ифодалайди. Бун­
да ташкилотнинг маданиятини самаралироқ бошқа- 
ришга, айниқса расмий ишчи гуруҳларга, хулқ 
ҳақидаги фаннинг услубий фикрларига ва ўзгариш- 
ларга вакилларни жалб этишга алоҳида эътибор бе­
рилади. Ташкилотнинг ривожланиш омиллари унинг 
фаолият кўрсатишини яхшилашга каратилган ишлар­
ни ифодалайди. Уларга ташқислик омиллари, жа­
воб қайтариш, билим олиш ва малака ошириш, ту­
зилмали ўзгаришлар, ташкилий жараёнлар бўйича
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маслаҳатлар, гуруҳларни шакллантириш ва гуруҳла- 
раро фаолиятлар киради.

15.5. Руҳий зарбанинг табиати

Раҳбарият шахсни самарали бошқариш билан ўзла- 
ридаги ходимларнинг турмуш даражасини, шу би­
лан бирга ташкилотнинг унумдорлигини ошириши 
мумкин. Аммо ҳар қандай ташкилотда кишилар ру- 
ҳига зарба берувчи ҳолатлар ва ишнинг тавсифи мав­
жуд. Ҳаддан зиёд рух^й зарба бериш индивидуум учун 
ҳам, ташкилот учун ҳам зарарли. Шундай қилиб, бу - 
раҳбарнинг эътибор бериши лозим бўлган яна бир омил.

Руҳий зарба (асаб бузар ҳолат) тез-тез учрайдиган 
ҳодиса. Унчалар кучли бўлмаган руҳий зарба иложсиз 
бўлади ва у зарарсиз. Ҳадцан зиёд кучли руҳий зарба 
индивидуумлар ва ташкилотлар учун муаммолар кел- 
тириб чиқаради. Руҳий зарба бу инсоннинг яшашининг 
табиий қисми. Биз мумкин бўлган руҳий зарбанинг да­
ражасини ва ҳаддан ташқари кучли руҳий зарбани, 
кучсиз зарбани ажрата билишга ўрганишимиз лозим.

А'сабийлик ёки кескинлик турли жисмоний ва 
ақлий ишлар ҳаддан ошиб кетиб, хавфли вазият ту- 
ғилган пайтларда, зарур чораларни тезлик билан то- 
пишга мажбур бўлганда вужудга келадиган руҳий 
ҳолатдир.

Асабийлик табиати икки турда памоёп бўлади: 
шахслараро муносабатларда ва ўз-ўзи билан келишол- 
маслик ҳолати натижасида келувчи низо. Асабийлик 
ҳолатида онгли фаолиятнинг айрим томонлари тўхта- 
шидан ташқари, идрокда, хотирада, англашилмов- 
чиликлар, кутилмаган қўзғалишларга нисбатан айни 
бир хил бўлмаган таъсирларнинг юзага келиши диқ- 
қат ва идрок кўламининг торайиши, вақт оралиғини 
аниқлашда хатоликлар ва бошқа шу кабилар бўлиши 
мумкин.

Тўқнашувлар ҳар доим ҳам нохуш оқибатга олиб 
келади деб бўлмайди. Тўқнашувли вазиятда раҳбар, 
ташкилот бошлиғи ўзини қандай тутиши керак?
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Раҳбар ўзига бўйсунувчига, то у билан юзма-юз 
учрашгунча, тўқнашувли ҳолатда ёки асабий ҳолат- 
да, ходимнинг шаъни ва обрўсини камситувчи му- 
носабатда бўлмаслиги керак. Балки, зиддият шахс 
ҳаётининг бир бўлаги эканлиги ва уни бартараф этиш 
мумкинлигини англатиш лозим. Бу асабий ҳолатдан 
чиқишнинг энг қулай ва оқилона йўлидир.

Ходим сизнинг ёрдам беришга тайёр эканлигин- 
гизни сезиши керак. Бу унга биринчи қадам қўйиши- 
га ёрдам беради. Балки гапни шундан бошлаган маъ- 
қулдир: «Сезишимча Сизни нимадир қийнаётганга 
ўхшайди, агар Сизга ёрдамим тегса, мен буни жон 
деб бажараман. Марҳамат, истаган вақтингизда мен- 
га мурожаат қилишингиз мумкин».

Агар тўқнашувдаги муаммони раҳбарнинг ўзи ҳал 
этиб қўя қолса, ходимнинг ўсиш имкониятидан маҳ- 
рум этган бўлади. Тадбиркорона суҳбатлар (ходимнинг 
фаолиятини кузатиб бориш, унинг муаммоларига 
жиддий эътибор бериш, унинг муаммосини «айби» 
деб қарамаслик, ходимнинг сўзини бўлмай эшитиш, 
ходим ўз муаммоларини яққол кўра олишига ёрдам 
бериш кабилар ҳақида суҳбатлашиш) махсус ажра- 
тилган хоналарда, яъни коммуникация минтақасида 
ўтказилгани яхши.

Раҳбарнинг муносабатига хос бўлган руҳий зарбм 
ҳадцан зиёд руҳий ёки физиологик кучланиш билан 
тавсифланади. Тадқиқотларнинг кўрсатишича, физи­
ологик зарба белгиларига ошқозон-ичак яраси, миг- 
рен, қон босими, елкадаги оғриқ, артрит, астма ва 
юракдаги оғриқлар киради. Психологик зарба иштаҳа- 
нинг йўқолиши, сержаҳллик, оғир руҳий кайфият (ру- 
ҳий сиқилиш ҳолати) ва одамлар билан муносабатга 
қизиқишнинг пасайиши кабиларни ўз ичига олади.

Ҳаддан зиёд руҳий зарба индивидуумнинг сама­
радорлигини ва муваффақиятини пасайтириб, таш­
килот учун қимматга тушади.

Руҳий зарбанинг сабаблари: ташкилий омиллар (ўта 
юқори топшириклар бериш, қарама-қарши талаблар- 
дан келиб чиқадиган тўқнашувлар, ноаниқликлар,
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қизиқарли бўлмаган иш, ёмон жисмоний шароит­
лар), шахеий омиллар.

Меҳнат унумдорлигини ошириш ва руҳий зарба- 
нинг даражасини пасайтириш учун раҳбарлар ўзла- 
ридаги зарбани бошқара олишга ўргана олишлари 
керак. Шу билан бирга овқатланиш тартибига риоя 
қилиш, жисмоний ҳаракатлар ҳисобига ўзининг ҳола- 
тини сакутаб туриш ва ҳаётда умумий тенгликка эри­
шиш руҳий зарбаларнинг эҳтимолини пасайтиради.

Муҳокама учун саволлар

1. Ташкилотдаги келишмовчиликларга таъриф беринг.
2. Ташкилотда келишмовчилик ва тўқнашувларни қандай 

бошқариш мумкин?
3. Ташкилотдаги тўқнашувлар тоифаларига таъриф берил­

син.
4. Таш килотдаги келиш м овчиликларнинг дараж асига 

қараб ажратишларни тушунтиринг.
5. Ташкилот ичидаги келишмовчиликлар ташкилотнинг 

ташкилий тузилмасида қайси кўринишда бўлади?
6. Келишмовчиликларни тузилмали бошқариш усуллари 

нимага келиб чиққаи? Улар нима учун кенг қўллани- 
лади?

7. Келишмовчиликларни тузилмали бошқариш усуллари- 
ни ўрганиш ташкилот раҳбарларига нима беради?

8. Шахслар орасидаги тўқнашувларни бартараф қилиш- 
даги одатларга тушунтириш беринг

9. Ташкилотнинг келажаги учун ташкилий ўзгаришлар- 
ни бошқариш ҳақида қандай тавсияларни биласиз?

10. Ташкилотнинг ривожланиши, такомиллашиши ва ян- 
гиланиши учун қандай чора-тадбирлар муҳимроқ?

11. Руҳий зарбанинг табиати ва оқибатлари ҳақида еўзлаб 
беринг.

12. Ташкилот ходимларининг асабий ҳолатдап оқилона чи- 
қариш йўлларига фикрлар келтиринг.

13. Руҳий зарбанинг сабаблари нимада деб ўйлайсиз?
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l b - б о б

МЕНЕЖМЕНТ ВАЗИФАЛАРИНИНГ 
ТАБИАТИ ВА ТАРКИБИ

16.1. Ташкил эта билиш ва тадбиркорлик туйғуси 
менежментнинг асосий компонентлари

Менежмент вазифалари — бу бошқариш тизими- 
да ва бошқариладиган объектда бажарилиши лозим 
бўлган ишнинг тури еки соҳаси. Вазифаларни ажра­
тиш бошқариш доирасида меҳнатни тақсимлаш на- 
тижасидир. Оддийгина кўринган бу вазифаларни ба- 
жармоқ учун менежментни ташкил эта билиш ва уд- 
дабуронлик туйғуси талаб қилинади.

Бозор муносабати шароитида ташкилотни бошк- 
ариш марказлашган маъмурий бошқариш тизимига 
Караганда бир қанча бор мураккаб. Атроф-муҳитдаги 
ўзгаришларга мослашиш билан боғлиқ бўлган раҳ- 
барларнинг ҳуқуқлари ва мажбуриятларининг ўси- 
ши мураккаблашишни келтириб чиқаради.

Янги максадлар ва масалалар пайдо бўлсада, ав- 
валлари бундай вазифаларни мустақил ечмаган эди- 
лар. Бундан ташқари, янги корхона ва ташкилотлар 
пайдо бўлмоқца, хусусийлаштириш жараёнлари таъ- 
сиридан мулкчилик шакллари ўзгармоқда, бошқа- 
ришнинг бозор механизмлари шаклланмокда. Барча 
пайдо бўлаётган ўзгаришлар сабабли келиб чиқади- 
ган муаммоларни еча оладиган замонавий етук ме- 
нежментсиз ҳал қилиб бўлмайди. Бундан ташқари, 
янги ижтимоий ва иқтисодий муносабатларнинг мус- 
таҳкамланиб бориши туфайли жамият тараккиётида 
менежмент қудратли двигатель ва тезлаткич эканли- 
гини кўрсатди.

Менежмент деб ташкил қила олиш ва уддабурон- 
лик, тадбиркорлик туйғулари ёки сезгиларига эга 
бўлган, касбий тайёрланган мутахассисларни айтиш 
мумкин. Иккинчи томондан бу мутахассиснинг ҳар
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бири ўзининг ишини ҳар хил бажаради. Демак, ме­
нежмент билим борасида кўпгина илмий усулларни 
амалий фаолиятда ишлата билиши керак.

Икки кишини бошқариш ҳеч қачон мутлақ бир 
хил бўлмайди. Улар ҳар хил ёндошиш ва усуллардан 
фойдаланишади, ҳар хил бошқариш одатларига эга- 
дирлар.

Менежернинг ишида доимо ишнинг ижодий то- 
мони мавжуд. Менежер ўз икгидорини бир қанча со- 
ҳада ишлатади. Одатда бу одамлар билан ишлашда 
ижод, ҳар қандай тоифадаги муаммоларни ечишда 
ноёблик, ғоявий маҳорат тушунилади. Агар илмий 
билими, бошқариш маҳорати табиатан берилган 
бўлиб, тажриба ва таълимотлар билан тараққий 
этадиган бўлса, менежментнинг компонентлари 
мавжуд экан дейиш мумкин. Менежернинг маҳора- 
ти асосан одамлар билан муомала қила билишда, 
ишлаб чиқаришни билишда, ғояларни яратишда ба- 
ҳоланади.

Менежмент жараёнининг мазмуни меҳнат жараё­
нининг барча белгиларини қамраб олади. Менежмент 
жараёнининг умумий кўриниши нуқгаи назаридан 
технология (қандай бажарилади), ташкил этиш (ким 
томонидан ва қайси тартибда) ва мазмуни (айнан 
нима бажарилади) билан тавсифланади. Бошқариш 
жараёнининг мазмунида техника, ишлаб чиқариш 
(хизмат кўрсатиш), иқтисодий ва ижтимоий йўна- 
лишларни ажратиш мумкин. Мана шуларни бажара 
олишидан келиб чиқиб менежментнинг ташкилот- 
чилик фаолияти баҳоланади.

Бошқариш жараёнини ташкил этишда бизнес- 
режа ва таъминот, молиялаш ва бизнес-режа, нарх- 
навони шакллантириш ва қарз олиш ва ш.к.ларнинг 
вазифасини боғлай билиш; бошқариш тизимининг 
маълум унсурларини (мақсадлар, усуллар, ходимлар, 
тузилмалар ва ш.к.лар) мослаштириш, бошқарув 
ходимларини тайёрлаш, илмий-техник тараққиёт 
ютуқларини амалда қўллаш кабиларни таъминлаши 
лозим.
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Нимани бажариш керак, энг яхши ва энг арзон 
усул билан қандай бажариш керак, мақсадларни қўя 
билиш ва уни амалга ошириш учун санъатдаги каби 
аниқ билиш зарур деб такидлайди Ф. У Тейлор. Бун­
дай санъатни маълум тоифа кишилар — менежерлар 
эгаллашлари керак. Шу боис вақти билан менежмент 
менежерлар билан, яна шу қатори органлар ёки бош- 
қарув аппарата билан бир хил дейилади.

Менежмент — замонавий ташкилотларнинг (у хоҳ 
тижорат, хоҳ нотижорат бўлсин) ихтисослашган ун- 
суридир. Бусиз ташкилот фаолият кўрсата олмайди 
ва айниқса бозор муносабати шароитида самарали 
ишлай олмайди. Демак, бошқариш аппарата ҳар қан- 
дай ташкилотнинг таркибий қисмидир ва менежмент 
тушунчаси билан бирикади. Бу аппаратда ишлайди- 
ган кишиларнинг асосий вазифалари ташкилотнинг 
барча ноз-неъматлари (сармоя, меҳнат, бинолар, жи- 
ҳозлар, материаллар, ахборот)ни мақсадларга эри­
шиш учун самарали фойдаланиш ва мувофиқлашти- 
ришдир.

Бозор муносабати шароитида бошқаришни амал­
га оширувчи менежер ишлаб чиқариш учун маҳсулот 
танлаши ва неъматлар сотиб олиши керак. У одам 
танлаши, ускуна сотиб олиши, ишлаб чиқариш учун 
хона ва хом ашё топиш керак. Бозор иқтисодиётида 
бу муаммоларнинг барчасини бозорнинг махсус 
қонунларига бўйсунган ҳолда ўзи ҳал қилади.

Менежер ўз ишини режалаштириш ва бажаришда 
ҳар бир унсур кутилмаган қандайдир талаблардан 
келиб чиқади. Бозор - бу кишилар орасидаги иқгисо- 
дий муносабатнинг мураккаб тушунчасини ифода­
лайди. Бозорнинг муайянлиги ишлаб чиқарувчи ёки 
сотувчи ва истеъмолчиларнинг ўзаро таъсирида, мақ- 
сулотга баҳони шакллантиришда, маҳсулотни сотиш 
битимида намоён бўлади.

Сотувчи маҳсулотни юқори баҳода сотишга ин- 
тилса, олувчи маҳсулотни паст нарх бўйича сотиб

16.2. Бозор талаби ва анъанасини кўра билиш
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олишга интилади. Қачонки нарх ҳақида улар шарт- 
лашсалар, битим ҳақиқий бўлади.

Менежер ишлаб чиқариладиган маҳсулот ҳажми- 
ни башорат қилишга ҳаракат қилганда, талаб меха- 
низмида баҳо асосий унсур эканлигини унутмаслиги 
керак. Бозорда маҳсулот талабдан зиёд бўлиши мум­
кин, бу ҳолда маҳсулот ҳажмини ошириш учун маҳ- 
сулот нархини пасайтириш керак. Бироқ баҳони па- 
сайтириш ишлаб чиқарувчининг мақсадига қарши- 
дир.

Бозор жараёни ўта мураккаб ва уларни каромат 
қилиш қийин. Бозордаги фирманинг хулқи ҳақида 
менежер кўп ўйлаши керак. У талаб ва таклифлар- 
нинг ўзаро таъсир этувчи бозор механизмини, баҳо- 
нинг шаклланишини ва бошқа турли анъаналарини 
билиши керак.

Баъзи кишилар ўз қобилиятини ривожлантирмай- 
дилар ва юқори маҳорат эгаси эмаслар. Уларнинг меҳ- 
нати бозорда паст баҳоланади. Шундай қилиб фақат 
маҳсулотгина эмас, бозорда уларнинг миқдори ва 
қиймати қатнашади, шу билан бирга ишлаб чиқа- 
ришга жалб қилинган кишиларнинг маҳоратлари ҳам 
қатнашади.

Истеъмолчини маҳсулотнинг таннархи қизиқтир- 
майди. У умумий натижада камрок тўлаб, кўпроқ 
олишни истайди. Истеъмолчи доимо олинаётган маҳ- 
сулотни бошқаси билан солиштиради, имкон қадар 
яхшисини танлайди. Шу боисдан менежер кўпроқ ва 
ўртача нархда яхши сифатли маҳсулот ишлаб чиқа- 
ришга интилмоғи зарур. Мана бу эса рақобатнинг 
моҳиятидир.

16.3. Чизиқли ва функционал раҳбарлик

Ташкилотни бошқариш тузилмаси нисбатан ало- 
ҳида қисмларга — бошқарув бўлимлар, бюролар, ай- 
рим раҳбарларга бўлинувчи менежерлардан иборат- 
дир.

Ташкилотлар ичидаги бошқариш ишлаб чиқариш- 
ни ташкил этиш босқичларига мос бошқарув босқич-
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ларининг бўлишини тақозо этади. Ҳар бир поғона 
навбатдаги, юқори поғонага бўйсуниб, ўзига хос 
«қаватлар»дан иборат бўлган бошқарув «иерархия»- 
си юзага келади.

Ташкилотни бошқаришнинг қуйидаги, асосий 
ташкилий тузилмалари маълум: чизиқли, функцио­
нал (ушбу икки тузилмаларнинг комбинациялари ҳам 
бўлиши мумкин).

Ташкилий тузилмага кўра энг оддийси чизиқли 
бошқаришдир.

Бунда бошқаришнинг ҳамма вазифалари бўлинма 
менежери қўлида тўпланиб, барча қуйи менежерлар 
ва ишлаб чиқариш қисмлари унга бўйсунади. Раҳбар- 
ликнинг ягона вертикал чизиғи ва бўйсунувчиларга 
таъсир кўрсатишнинг тўғридан-тўғри йўли очилади. 
Шундай бўлсада, унинг катга камчилиги бор: агар 
менежер муайян вазифаларни бажаришда ихтисос- 
лаштирилган бўлимларнинг ёрдамисиз иш кўрса, у 
универсал мутахассис бўла олмайди ва ишлаб чиқа- 
риш фаолиятининг ҳамма томонларини камраб олол- 
майди.

Функционал тузилмада менежерлар фаолиятнинг 
муайян бир соҳасига ихтисослашадилар ва тегишли 
вазифани амалга ошириш учун жавоб берадилар.

Функционал бўлимлар менежерларининг ҳар бири 
ўз компетенциясига тааллуқли масалалар бўйича 
ишлаб чиқариш бўлинмаларига бевосита буйруқ бе­
ради. Бу тузилманинг асосий афзаллиги шундаки, 
бунда мутахассислар ишлаб чиқаришга бевосита таъ­
сир кўрсата оладилар, бошқарувни ихтисослаштириш 
даражаси юксак бўлади ҳамда қабул қилинадиган 
ечимлар яхшилаб ишлаб чиқилади ва асосланади. 
Ф ункционал тузилма кўрсатмалар бериладиган 
кўпдан-кўп бўлимлар, чизиқлар ёки каналлар бўли- 
шини тақозо этади. Бу эса асосий камчилигидир.

Булардан ташқари чизиқли-штаб ва матрицали 
(«маҳсулот бўйича») ташкилий тузилмалар бўлиши 
мумкин.
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Чизиқли-штаб тузилмаси режалаштириш, ҳисоб- 
га олиш ва назорат масалларини янада малакалироқ 
ҳал қилиш имконини беради, лекин ечимлар қабул 
қилиш пайтида чизиқ менежерларнинг ишини ба­
жариш хавфини туғдиради.

Чизиқли, чизиқли-штаб ва функционал тузилма 
унсурларини уйғунлаштирган бошқарув тузилмаси 
амалда кенг қўлланилади.

«Маҳсулот бўйича» бошқариш тузилмаси анча му­
раккаб бўлиб, у ишлаб чиқаришни бошқаришнинг 
автоматлаштириш тизими (АСУП) шароитидаги анъ- 
анали чизиқли-функционал тизимнинг ривожланган 
шаютидир. Бу тузилма ташкилотда горизонтал алоқа- 
ларни йўлга қўйиши ва уларни ЭҲМ ёрдамида му­
раккаб буюртмаларни бажарувчи турли хил ташки­
лотлар фаолияти билан боғлаши, техника соҳасида 
юқори малакали хизмат кўрсатишни ва экспертиза- 
ни таъминлаши лозим.

16.4. Менежментнинг вазифалари

Менежментнинг мазмуни жараён кўринишида 
унинг вазифасини белгилайди. Менежментнинг ва­
зифаси деганда бошқариш бўйича маълум масала- 
ларни ечишга йўналтирилган ишлар кўринишлари- 
нинг йиғиндиси тушунилади. Менежментнинг вази­
ф аси аввало бош қариладиган  объектни н г 
хусусиятларига боғлиқ. Ишлаб чиқариш тузилмасига 
мос равишда қуйидаги вазифаларга ажратилади:

— тармоқ иқтисодиётининг тузилмасига;
— унинг ҳудудий тузилмасига;
— ишлаб чиқаришнинг алоҳида унсурларига.
Тармок иқтисодиётининг тузилмаси менежмент-

да аввало моддий ишлаб чиқариш соҳасини ва но­
моддий ишлаб чиқариш соҳасини бошқариш билан 
боғлиқ Биринчи соҳа таркибида моддий неъматлар 
ишлаб чиқариш ва моддий ишлаб чиқариш хизмати 
соҳаси, номоддий ишлаб чиқариш хизмати соҳаси- 
ни бошқариш вазифаси ажратилади. Ишлаб чиқа-
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риш соҳасини бошқаришга саноатни ва унинг тар- 
м оқларини, қурилиш ни, қиш лоқ хўжалигини, 
транспорт ва алоқани бошқариш вазифаси, номод­
дий ишлаб чиқариш соҳасини бошқаришга эса — 
транспорт ва алоқа, аҳолига хизмат кўрсатишнинг 
бошқа турлари, ижтимоий соҳа, савдо, молия, мод­
дий-техник таъминот, фан, маданият, таълим ва ш.к. 
ларни бошқариш вазифаси киради.

Менежментнинг вазифаларини бошқарув орган- 
лари ва ижрочилар, бошқариш аппаратининг вази­
фаси белгилайди. Бошқариш органининг вазифалари 
асосий ва аниқтурларга бўлинади. Асосий вазифалар 
\ар қандай ташкилот ва фирмада мавжуд бўлиб, ҳар 
бир бошқариш поғонасига тааллуқлидир. Улар қуйи- 
дагилар: маркетинг, бизнес-режа, ташкил этиш, соз- 
лаш, рағбатлантириш, назорат ва ҳисобга олиш, 
мойиллик, режалаштириш.

Аниқ ёки ўзига хос бошқариш вазифаси бошқа- 
риш меҳнатини тақсимлаш натижасидир ва муайян 
(аниқ) мазмунга эга. Ташкилот даражасида қаралса, 
бу вазифалар қуйидаги аниқ асосий ишлаб чиқариш- 
ни; ёрдамчи ишлаб чиқаришни; мақсулот сифатини; 
меҳнатни ва иш ҳақини; ходимларни, таъминотни, 
молияни ва қарзни, жамоанинг ижтимоий тараққиё- 
тини; маркетингни бошқариш вазифаси бўлиши мум­
кин.

Ҳар бир аниқ бошқариш вазифаси мазмуни бўйи- 
ча мажмуадир ва таркибига умумий бошқариш вази­
фаси киради. Мисол учун, ишлаб чиқаришни илмий- 
техник тайёрлашни бошқариш бизнес-режа, ташкил 
этиш, созлаш, рағбатлантириш, назорат кабилар 
билан боғлиқ. Барча вазифалар бир-бирлари билан 
боғлиқцир.

Бошқариш вазифасининг зарур бўлган таркиби ва 
мазмунига холисона эътибор берилмаса, бошқарув 
таъсирининг заифлашувига олиб келади. Бошқариш 
самараси ва унинг барча вазифалари ижрочилик тар- 
тиби, фаоллик ва тадбиркорликлар, кишиларнинг
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янгиликка интилиш туйғуси ва ташкилотчилик қоби- 
лиятлари билан ўта боғлиқ.

16.5. Менежмент — бошқариш санъати

Кейинги ўн йиллиютарда бошқариш санъати — 
менежмент — умуминсоний маданиятнинг ажралмас 
қисмига айланди. Агар биз менежментнинг вазифа­
ларини ишонч билан гапирганимиздек амалда бош- 
қарганимизда эди, дунёда барча маҳсулотлар ва хиз- 
матлар қониқарли баҳода тўлиб кетган бўлар, ҳар бир 
киши тўқ яшар эди. Афсус, йилдан йилга ҳисобсиз 
триллионлаб долларлар самарасиз сарфланмоқда, 
руҳий зарблар сабабли қанча-қанча кишилар дунё- 
дан кўз юммоқда. Бу ғоявий зарбалар эса баъзи бир 
бошқариш раҳбарларининг санъатининг пастлиги 
туфайлидир. Маълумки, улар нима қилиш керакли- 
гини билишади, аммо, бу қандай бажарилиши ке- 
раклигини билишни истамайдилар. Айтилганлардан 
бениҳоя фойдали хулосалар қилиш мумкин, шуни 
тасдиқлайман, — дейди Питер Э. Лэнд, — агарда асаб- 
ларга бериладиган руҳий зарбалар сони камайса, бу 
моҳирона бошқариш туфайлидир.

Ушбу мавзунинг мақсади — менежментлик билан 
шуғулланувчиларга ёрдам кўрсатишдир, муваффақи- 
ятли ҳаракатларда ўзини оқлаган ғоялар ва тамойил- 
лар билан танишишни тавсия этишдир. Менежмент­
нинг меҳнат фаолияти ижтимоий, руҳий, педагогик 
фанларнинг назарияларида кўриб ўтилган қонуният- 
лар билан боғлиқ. Менежмент фани бошқа бир қан- 
ча фанлар билан ҳам боғлиқ. Ижтимоий-иқтисодий 
тизим, техник тизим, иқтисодий тизим, халқаро 
иқгисодий муносабат кабиларни ўрганмоқ ва улар­
нинг илғор тавсияларига риоя қилмоқ зарур.

Ташкилотларнинг оптимал ташкилий тузилмала- 
рига, иқтисодий, ижтимоий, руҳий, демократик, 
ҳуқуқий, маъмурий ва бошқа бошқариш усулларини 
моҳирона ўрганиш ва уларни ҳаётда татбиқ қила би-
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лиш муҳим аҳамиятга эга. Шу билан бирга шахе, жа­
моа, жамият эҳтиёжларини, раҳбарнинг одати, об­
руси, меҳнати, уларнинг устувор томонларини, шахс- 
нинг ва жамоанинг салоҳиятини, уларга мойиллик 
жараёнларини бажара билишни, маънавий баркамол 
шахе ва жамоани вояга еткзишни, раҳбар-бўйсунув- 
чилар тизимидаги муносабатларни чуқур ўрганиш ме- 
нежердан катта санъатни талаб этса, назария ва 
қонунларни эгаллаб амалда қўллай билиш менежмент 
фанини тўла ўзлаштиришни тақозо этади.

Муҳокама учун саволлар

1. Менежментда тадбиркорлик туйғусини қандай тушу- 
пасиз?

2. Менежментга таъриф беринг, унинг ташкил эта би­
лиш , уддабуронлик, тадбиркорлик, сезгирлик каби 
фазилатлар билан қандай боғлиқлиги бор?

3. Менежмент ва бошқариш жараёнларининг мазмуни, 
кўриниши, ташкил этилиши, бажарилиши нуқтаи на­
заридан фарқи нимада?

4. Бозор талабининг замонавий ташкилот менежментига 
таъсирини тушунтиринг.

5. Ишлаб чиқариладиган ма\сулот (хизмат кўрсатиш) 
ҳажмини башорат қилишда бозор анъанасининг қан- 
дай боғлиқлиги мавжуд?

6. Чизиқли ва функционал менежерларнинг бошқарув 
«иерархия»сига таъриф беринг.

7. Чизик^и тузилмадаги менежер билан функционал ту- 
зилмадаги менежерлар фаолияти нимаси билан фарқ 
қилади? Мисол келтиринг.

8. Чизиқли-штаб ва «мақсулот бўйича» тузилма барча со- 
ҳаларда қўлланадими?

9. Бошқариладиган объектнинг хусусиятларига боғлиқ 
ҳолда менежментнинг вазифаларини тушунтиринг.

10. Нима учун менежментни бошқариш санъати дейила- 
ди?

www.ziyouz.com kutubxonasi



1 7 - б о б

МЕНЕЖМЕНТ ТИЗИМИДА УСТУВОР ВА 
КУРАШИШЛИ РЕЖАЛАР

Менежмент тизимида устувор (бош) режалашти­
риш ва уни тадбиқ қилиш ташкилотнинг илмий-тех- 
ник салоҳияти ва унинг ишлаб чиқариш, хизмат 
кўрсатиш, сотиш имкониятлари ҳисобга олинган мақ- 
садларга эришишни асосланган режалар ва мақсад- 
лар орқали ишлаб чиқишни ифодалайди.

Ташкилотнинг иқтисодий сиёсатини ишлаб чи- 
қиш ташкилот фаолияти максадларини аниқлаш- 
ни, уни мос равишда неъматлар билан таъминлаш- 
ни ва ташкилот мавжуд имкониятларини баҳолаш- 
дан келиб чиқиб, уни қисқа ва узок даврларга 
ривожланишини ифодалайди. Ташкилотнинг мақ- 
сади унинг ривожланиш ғояси ва ишчанлик фао­
лиятининг асосий йўналишини аниқлашдан ибо­
рат. Ташкилотнинг иқтисодий сиёсати тўла ахборот 
билан таъминланиш, таҳлил ва башоратга асосла- 
нади.

Ташкилот рақобат режасини ўзгартириб эриши- 
ладиган натижаларни аниқлаш ва баҳолаш, рақобат 
курашида ташкилот нуқтаи назари тах^лили бизнес 
бош режаси дейилади. Устувор мақсадларни ишлаб 
чиқишда ташкилот одатда сифат ва миқцор каби маъ­
лум кўрсаткичлардан фойдаланади. Сифат кўрсаткич- 
лари амалда мўлжал деб аталади, микдор эса топши- 
риқ дейилади. Мақсадни аниқлаш — бу мос страте­
гик вазифалар ишлаб чиқишни талаб қиладиган ечим 
қабул қилишнинг маълум аниқдаражасидир. Бу мақ- 
садлар учун ишлаб чиқилган режа бошқа мақсадлар 
учун мувофиқ эмас. Умумий мақсадлар узоқ муддатга 
мўлжалланган ташкилот ривожланиш ғоясини акс 
эттиради.
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17.1. Устувор режалаштиришнинг моҳияти, 
вазифаси ва фойдаси

Устувор режалаштиришнинг Бош қариш  ҲЭҚИДа,
вазифалари таш килотга таъсир

этувчи ички ва ташқи 
ўзгарувчи омиллар ҳақида тасаввурга эга бўлгач, энди 
бошқаришнинг вазифаларини атрофлича қараб ўта- 
миз. Биз ташкилий режалаштиришнинг комгтонентла- 
ри, расмий режалаштиришнинг фойдаси ва режалаш­
тириш жараёнининг босқичи ҳақида маълумотга эга 
бўламиз. Устувор режалаштириш бошқарув ечимлари- 
нинг ҳаммаси учун асос бўлиб хизмат килади. Ташкил 
этишнинг вазифаси, мойиллик ва назорат устувор ре- 
жаларни ишлаб чиқишга йўналтирилган (қаратилган). 
Устувор режалаштириш жараёни барча бошқариш ва­
зифалари учун соябондир. У ташкилот аъзоларини бо- 
шқаришнинг асосини ташкил қилади.

Устувор режалаштириш бу ташкилот учун мақсад- 
ларни танлаш жараёнини ва ушбу мақсадларга эри­
шиш йўлида қандай ечимлар қабул қилиш лозимли- 
гини кўрсатади. Устувор режалаштириш барча бош- 
қариш ечимларининг асосини таъминлайди. Унинг 
фаолиятига ноз-неъматларни тақсимлаш, ташқи му- 
ҳитга мослашув, ички мувофиқлашув ва ташкилий 
устуворликни олиш тааллуқлидир.

Устувор режалаштиришнинг асосий вазифаси ман- 
фаатга эга қилишдир. Уни Мелвилл Бранг бундай таъ- 
рифлайди:

— режалаштириш раҳбарларнинг истиқболни 
кўзлаб фикрлашини рағбатлантиради;

— ташкилот харажатининг аниқ уйғунлашув чо- 
раларини кўришга олиб келади;

— у фаолият кўрсаткичларини белгилашга олиб 
келади;

— у ташкилотнинг ўз вазифаси ва сиёсий йўнали- 
шини аник белгилашга мажбур қилади;

— у барча лавозимдаги шахслар мажбуриятлари 
ўзаро боғлиқлигини аниқ намойиш этади.
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Устувор режа — ташкилот ходимлари учун мезон- 
дир. Аниқ ҳаракат режалаштирилмай, янги ғоялар 
учун имконият яратиш ва ташкил этиш билан таъ- 
минланади. У лозим кишиларнинг қобилияти ва ма- 
лакасини шакллантириш, режалаштириш сиёсати, 
дивидентлар, иш ҳақи, иш жойи, матбуот, ҳукумат 
ва касаба уюшмаси кабилар билан ишлашларни уз 
ичига олади.

ралнинг санъати» демакдир. Ушбу атамани ҳарбий со- 
ҳадан келиб чиққани ажаблантирмаслиги керак. Чун­
ки Александр Македонскийга жаҳонни забт этиши- 
га айнан устуворлик имкон берди.

Устуворлик бу чуқур атрофлича ишлаб чиқилган 
мажмуа режа бўлиб, ташкилотнинг бош вазифасини 
рўёбга чиқариш ва унинг мақсадларини амалга оши- 
ришдир.

Устувор режа муайян индивиднинг эмас, балки 
бутун корпорация истиқболи нуқтаи назаридан иш­
лаб чиқилиши керак. Шахеий ёки хусусий корхона 
ўзининг шахеий режасини ташкилотнинг устувор ре- 
жаси билан мослаштириши мумкин. Кўпчилик фир­
малар кенг кўламда акцияларга эга бўлса, устувор 
режа билан мослашмаслиги ҳам мумкин.

Устувор режа — бу келажакни тадқиқ этиш, сце­
нарий таэутили.

Устувор режа — бу рақобат курашида афзаллик 
берувчи ғоя.

Устувор режа — бу бошқариш фаолиятида қўлла- 
ниладиган услублар тизими.

Устувор режа — бу ташкилот фаолияти учун 
мўлжаллар йиғиндиси.

Устувор режа — бу мақсадга эришиш ва ташкил этиш- 
ни амалга оширишга мўлжалланган мужассам режа.

Демак, устувор режа кенг қамровли тушунчалар 
ва менежмент тизимида уни амалга ошириш йўлла- 
рини ўз ичига олади.

Устуворликнинг
МОҲИЯТИ

Устувор (стратегия) 
сўзи юнончадан келиб 
чиққан бўлиб, «гене-
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Устувор режа кенг кўламли тадқиқотлар ва ҳақиқий 
маълумотлар билан далилланиши лозим. Ҳозирги биз­
нес оламида самарали рақобат учун фирма доимо 
соҳалар, бозор, рақобатчилар ва бошқа омиллар 
ҳақида ўта кўп ахборотларни тўплаб ва тах,лил қилиб 
туриши керак.

Ниҳоят, устувор режа шундай ишлаб чиқилиши 
лозимки, у узоқ вақт мобайнида бутун қолсин, аммо 
у эгилувчан бўлиши керак, лозим бўлса уларни тур- 
ланиши (модификация) ва қайта йўналтирилиши 
мумкин бўлсин.

Америка фирмаларида одатда икки кўринишдаги 
режалаштиришдан фойдаланилади: узок муддатли 
(устувор) режалаштириш ва йиллик молиявий ре­
жалаштириш.

Устувор режалаштириш одатда катта бўлмаган 
мутахассис гурухдар, фирманинг олий раҳбарияти 
томонидан амалга оширилади ва ўзининг эътибори- 
ни узок муддатли ечимнинг ишланмасига қаратади. 
Масала ечимининг мураккаблиги сабабли инструмент 
сифатида эконометрик башорат ёки мутахассислар 
томонидан ишлаб чиқилган андозалардан фойдала­
нилади.

режалаштиришга катта ҳажмдаги меқнатни сарфла- 
май туриб, маълум муваффақиятга эришишлари мум­
кин. Шу қатори устувор режалаштириш ўз ўзидан му- 
ваффақиятни таъминламайди. Масалан, автомобиль 
ажойиб конструкцияли двигатель бўлсаю, сифатсиз 
бензинда ҳаракат қила олмаганидек, ташкилот ҳам, 
устувор режаларга эга бўлса ҳам, ташкилотдаги хато- 
лар, мойилликлар ва назорат туфайли муваффақият- 
сизликка учраши мумкин. Шунга қарамасдан, рас­
мий режалаштириш ташкилот учун қатор муҳим ва 
салмоқли даражада қулай омиллар яратади.

Замонавий ўзгаришларнинг суръати ва билимлар- 
нинг ўсиб бориши шунчалик каттаки, бунда устувор

Режалаштириш ва ташкилотнинг 
муваффақиятлари

Баъзи ташкилотлар, 
худди ш унингдек  
шахслар ҳам, расмий
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режалаштириш бўлажак муаммолар ва имкониятлар- 
ни расмий башорат қилишнинг ягона усулидир. У олий 
раҳбариятни узоқ муддатга режа тузиш воситаси би­
лан таъминлайди. Устувор режалаштириш ечим қабул 
қилиш учун асос бўлади. Ташкилот нимага эришмоқчи 
бўлса, энг мос келадиган ҳаракат йўлини аниқлашга 
ёрдам беради. Расмий режалаштириш ечим қабул 
қилишда таваккалликни пасайтиришга олиб келади.

Ҳозир саноатда устувор режалаштириш одат туси- 
га кирган ва у ўзини оқлайди. Устувор режалашти- 
ришни шакллантиришнинг бош вазифаси танлаш, 
узоқ мудцатли, ўрта мудцатли, қисқа муддатли мақ- 
садларни шакллантириш, режаларни таъминловчи 
сиёсат, устуворлик, бажариладиган иш тартиби, 
қоида, бюджетларнинг ишланмасидан иборат. Агар 
ҳамма ташкилот раҳбарлари учун устувор режани 
ишлаб чиқиш у ёки бу даражада зарур бўлса, олий 
раҳбарият учун устувор режаларни тузиш мажбурий- 
дир. Бу ишда ўрта ва қуйи бўғиндаги раҳбарлар те­
гишли маълумот ва жавоб қайтаришни таъминлаш 
учун қатнашадилар.
Ташкилотнинг ички кучли ва заиф Раҳбар ОЛДИДа т у р г а н  
томонларини бошқаришлн кузатиш н а в б а т д а г и  м у а м м о -  
муваффақиятлари л а р ц а н  б и р и ,  ф и р м а -

нинг ташқи имкони- 
ятларцан фойдалана олишга ички имкониятларнинг 
мавжудлигини аниқлаш ҳамда ташқи хавф билан 
боғлиқ муаммонинг чигалланишига олиб келувчи 
ички заиф томонларни аниқлашдан иборат. Ички му­
аммоларни ташхис этиш жараёни бошқаришли ку­
затиш дейилади.

Бошқаришли кузатиш жараёни—бу ташкилотнинг 
ички муаммоларини ташхислашдир. Бошқаришли ку­
затиш ташкилотнинг минтақавий вазифаларига ус­
лубий баҳолашни билдиради, бу билан унинг усту­
вор кучли ва заиф томонларини аниқлаб олиш кўзда 
тутилади.

Бошқаришли кузатишни соддалаштириш мақса- 
дида қуйидаги вазифалар тавсия этилаци: маркетинг,
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молия (ҳисобчиликни ҳисобга олиш), операция ёки 
ишлаб чиқариш, меҳнат ресурслари \амда йирик 
уюшма (корпорация)ларнинг маданияти ва обруси.

Маркетинг вазифасини кузатишда та\лил қилиш 
ва тадқиқот учун еттита умумий соҳа эътиборга лойиқ:

— бозорнинг улуши ва рақобатбардошлилиги;
— буюмлар навининг ҳар хиллиги ва сифати;
— бозорнинг демографик статистикаси (ҳисоботи);
— бозор тадқиқотлари ва ишланмаси;
— мижозларга харидолди ва хариддан сўнг хизмат 

кўрсатиш;
— самарали харид, маҳсулотни реклама қилиш ва 

силжитиш;
— фойда.
Ташкилотнинг молиявий ҳолатини та\лил қилиш 

устувор режалаштириш самарадорлигининг ошиши- 
га ижобий таъсир қилиши мумкин.

Ташкилотнинг сақланиб қолишида бениҳоя му- 
ҳим бўлган ишлардан бири операцияларни бошқа- 
ришни доимо таҳлил қилишдир. Баъзи асосий савол­
ларга кузатишнинг бориши вақтида жавоб топиш 
мумкин.

Ишчи кучи ёки меҳнат ресурслари ташкилотларда 
келиб чиқадиган аксарият муаммоларга манба бўла- 
ди. Бунда қатор саволларни ечишга тўғри келади.

Ниҳоят, олий раҳбарларга юклатилган жавобгар­
лик билан боғлиқ омиллар. Булар корпорациянинг 
маданияти ва обрўси. Улар раҳбарият шуғулланиши 
лозим бўлган муҳим вазифаларни қамраб олади ва 
фирманинг ички ва ташқи ҳолатини етарли даража­
да сақлашда бош омилдир.

17.2. Устувор муқобилларни ўрганиш

Раҳбар ташқи хавфларни ва ташкилотнинг ички 
кучлари ва заиф томонларини солиштириб кўргач, 
кузатиши лозим бўлган устуворликни аниқлаб оли­
ши мумкин.

Ташкилот ихтиёрида тўртта устувор танлаш (аль­
тернатива) бор. Булар — чегараланган ўсиш, ўсиш,
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камайиш ёки қисқариш, буларнинг учаласининг би- 
рикуви.

Чекланган ўсиш устуворлиги учун эришилган на­
тижаларга биноан пулнинг қадрсизланишини ҳисобга 
олган ҳолда мақсадларни белгилаш ифодаланади. Чек­
ланган ўсиш устуворлиги ривожланган саноат тармоқ- 
ларининг технологияларида қўлланилади, бунда таш­
килот асосан ўзининг ҳолати билан қониққан бўлади.

Ўсиш устуворлиги аввалги кўрсаткичлари даража­
сига қараганда қисқа муддатли ва узоқ муддатли мақ- 
садлар даражаси ҳар йили сезиларли ошиб боради.

Қисқариш бир неча вариантларда бўлиши мумкин: 
бартараф қилиш, ортиқчасини кесиш, камайтириш 
ва қайта йўналтириш.

Бирикув устуворлиги йирик фирмаларда барча му- 
қобиллар ишлатилади. Бирикув устуворлиги гоқори- 
да қайд этилган учта устуворликдан исталгани билан 
бирикиши мумкин.

Раҳбарлар томонидан танлаиадиган устуворликка 
ҳар хил омиллар таъсир этади. Улардан баъзи бирла- 
ри: таваккаллик, ўтган устуворликни билиш, мулк- 
дорлардан таъсирланиш, вақт омили.

Ташкилот бизнесни халқаро бозорда амалга ошир- 
са, у ҳолда режалаштириш вазифаси — қўшимча му- 
раккаблик даражаси касб этади. Раҳбарият фақат мам- 
лакат ичкарисидаги имконият ва хавфларни таҳлил 
қилиш билан чекланиб қолмай, қаерда бизнес ўтказ- 
моқчи бўлса, ўша мамлакатларнинг ҳар бирида 
ўхшаш таҳлил ўтказиши керак.

Та\лил қилиниши керак бўлган омиллар фирма­
нинг умумий устуворлигига боғлиқ. Халқаро фаоли- 
ятнинг йўналиши учун асосий омиллар маҳсулотга 
талаб ва рақобатчиларнинг устуворлигидир.

Халқаро фаолиятни режалаштириш ўта кўп қам- 
ровли жараёндир ва кўп миллатли ташқи муҳитни 
баҳолаш билан боғлиқ. Бунда келажакдаги жаҳон им- 
кониятлари ва хавфи аниқланади. Халқаро фаолият­
ни режалаштириш қисқа муддатли, узоқ муддатли 
мақсадлар ва масалаларни ифодалаш, корхонанинг
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глобал мақсадларига эришиш учун халқаро режада 
ресурслар (кишилар, сармоя, технология, ахборот)- 
ни тақсимлашларни уз ичига олади.

17.3. Устувор режани амалга ошириш ва унинг 
бажарилишини назорат қилиш

Амалга ошириш устувор режани ҳаракатга келтира- 
ди. Устувор режани аматга ошириш ва назорат қилиш 
ҳал қилувчи аҳамиятга эга. Раҳбарликнинг мақсади бир 
вақтда умумфирманинг мақсадидир ва устувор режа шу 
мақсадларни рўёбга чиқиши учун ишлаб чиқилади. Ре­
жани муваффақиятли амалга ошириш қисқа муддатли 
ва узоқ муддатли дастурни, сиёсат, бажариладиган иш 
тартиби ва қоидаларни талаб этади. У яна ташкилот ту- 
зилмасида бюджет ва унинг мақсадларини бошқариш 
орқали устувор режанинг йириклашишини назарда ту- 
тади. Режанинг тўғрилигини аниқлаш ва муаммоларни 
ажратиш учун унинг амалга ошишини доимо баҳо- 
лаш катта аҳамиятга эга.

Устувор режалаштириш, амалга оширилгандаги- 
на маъно касб этади. Шунинг учун бу саволга Питер 
Друкер айтадик, режанинг амалга ошишида уни раҳ- 
барлар томонидан ноз-неъматлар етказиб бериши 
синов тоши деб ҳисоблайди.

30-чизмада устувор режалаштириш жараёни кен- 
гайтирилган ҳолда келтирилган.

Далилланган мақсадлар самарали режалаштириш­
нинг муҳим компонентларидир, аммо улар ечимлар 
қабул қилиш ва хулқлар учун тўлиқ кафолат бўлол- 
майдилар. Мақсад, ташкилот нимага эришишни истай- 
ди ва у исталган натижани қачон олишни хо\дайди. 
Мақсадга эришиш усули — қандай бизнес билан шу- 
ғулланиши фақат умумий маънода қаралади. Бундай 
ёндашиш бениҳоя эркин ҳаракат қилишга имкон бе­
ради. Мақсадларга эришиш учун масъул ходимлар 
ўзларини шундай тутишлари мумкин ки, амалда мақ- 
садларга эришиш таъминланмайди. Мана шундай 
ҳолатдан қутилиш учун раҳбарият қўшимча режалар 
ва мақсадларга эришиш бўйича муайян йўлланмалар

235
www.ziyouz.com kutubxonasi



30-чизма. Устувор режалаштириш жараёни

ишлаб чиқиши ва устувор режалаштириш жараёни- 
ни йўлга қўйиши керак.

Устувор режалаштиришнинг муҳим боғловчи ме- 
ханизми бўлган режалар ва йўл кўрсатишлар кура- 
шиш усули (тактика), сиёсат, ҳаракат тартиби ва 
қоидалардан иборат.

Курашиш усули бу муайян кисқа муддатли усту- 
ворликдир.

Сиёсат ҳаракат ва ечим қабул қилиш учун уму­
мий йўл кўрсатишни ифодалайди.

Ҳаракат тартиби муайян ҳолатда бошланмоғи ёки 
ишга киришмоғи лозим бўлган ҳаракатларнинг кўри- 
нишидир.

Қоида муайян ҳолатда нима қилиниши лозимли- 
гини аниқ кўрсатади.
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Режалаштиришнинг мазмуни фирмани бошқариш- 
нинг вазифаси бўлиб, ишлаб чиқаришнинг асосий 
йўналишлари ва мутаносиблиги унинг моддий ман­
балари билан таъминланганлиги ва бозор талаби 
ҳисобга олинган ҳолда далилланиб аниқланишдан 
иборат. Режалаштиришнинг моҳияти белгиланган 
даврда барча фирмалар ва ҳар бир бўлинмаларнинг 
алоҳида ҳолида тараққиёт мақсадларини аниклашти- 
ришда; хўжалик масалалари, уларга эришиш восита- 
лари, муддатлари ва амалга оширилишининг кетма- 
кетлигини аниқлашда; қўйилган масалаларни ечиш 
учун зарур бўлган моддий, меҳнат ва молиявий 
неъматларни аниқлашда намоён бўлади.

Шундай қилиб, бошқаришнинг вазифаси бўлмиш 
режалаштиришдан мақсад фирманинг етарли фаолият 
кўрсатиши ва ривожланиши учун ижобий шароит­
лар билан таъминловчи барча ички ва ташқи омил- 
ларни олдиндан ҳисобга олишга интилишдан иборат. 
Шунинг учун режалаштириш фирма бўлинмалари 
орасидаги ўзаро боғлиқпикларни таъминлашга қара- 
тилган.

Мақсадлар, мазмунлар ва масалаларнинг боғ- 
лиқликларига қараб режалаштиришнинг қуйидаги 
шакллари ва режаларнинг турлари бўлиши мумкин:

режали даврнинг муддатига қараб режалаштириш 
шакллари — истиқболдаги (10—20 йил) режалашти­
риш (узок, муддатли режалаштириш ва устувор режа­
лаштириш); ўрта муддатли режалаштириш; жорий 
(бюджетли, тезкор) режалаштириш.

Режанинг турлари: 1) хўжалик фаолиятининг маз- 
мунига қараб — ИТИКИларининг режалари; ишлаб 
чиқариш; савдо; моддий-техник таьминлаш; молия 
режа; 2) фирманинг ташкилий тузилишига қараб — 
ишлаб чиқариш бўлинмаларининг режалари; компа- 
ниянинг филиалларидаги режалар.

Агарда устувор режалаштириш фирма фаолияти- 
даги асосий мақсадларни аниклашдан иборат бўлса, 
жорий режалаштириш эса устувор мақсадлар ва ма-

17.4. Курашиб (тактик) режалаштириш
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салаларга эришиш йўлларидаги оралиқ мақсадларни 
аниқлашдан иборат. Бунда масалаларнинг ечим во- 
ситалари ва усуллари, неъматлардан фойдаланиш, 
янги технологияни қўллаш катта аниқлик билан иш­
лаб чиқилади. Ишлаб чиқаришнинг жорий режаси — 
бу ойлик, чорак, ярим йиллик режалардир ёки ка­
лендарь режа. Бу буюртмаларга қараб тузилади, 
неъматлар билан таъминланиши, ишлаб чиқариш 
қувватидан фойдалапилиш даражаси ва ҳар бир бу- 
юртманинг бажарилиш муддати ҳисобга олинади.

Ишлаб чиқариш бўлинмаларида курашишли ва 
тезкор режалаштириш мавжуд. Курашишли (тактик) 
режалаштириш ўрта муддатли режалар тузилишини 
мулжаллайди ва устувор ғояни ойдинлаштиради, 
унинг амалга ошириш усуллари ва шакллари аниқ- 
ланади. Курашишли режа доимо тузатилиб турилади, 
ташкилот фаолиятини назарий ва амалий тайёрлаш 
ва юритишдан иборат, шунинг учун одатда тартибга 
солиб турилувчи режа дейилади.

Режа ортида тажрибали, қобилятли, \алол инсон 
туради. Режали ишни ташкил этиш «лойиҳалаштириш- 
режалаштириш-ташкил этиш-ижро этиш» тизимига 
эга. Унинг тамойиллари қуйидагича бўлиши мумкин:

— режали фаолиятни ихтисослаштириш;
— режалаштиришни қисмларга бўлиш ва режага 

ўзгаришлар киритиш;
— меъёрлаштирилган режалаштиришни қисмлар- 

га бўлиш ва режани тақвим муддатга боғлаш;
— режадаги ходимларни компьютер тизими орқа- 

ли ўзаро таъсир эттириш;
— режалаштиришни худди корхонанинг горизон­

тал бир бутун тузилмасига айлантириш.
Режа — бу ишонч, оптимизм, хоҳиш. Унинг иш­

лаб чиқариш графиги ёки тартиби поғонали, тўр, 
лента, циклограмма, жадвал кўринишларида ифо- 
даланиши мумкин.

31-чизмада энг муҳим режа ва 32-чизмада режа­
лаштиришнинг асосий масалалари келтирилган.
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3 1-чизма. Энг муҳим режалар

Г
I

гг
Техник-иқтисодий бизнос-режа

---- ---------------- ----
Авансли дастур Жорий техник-иқтисодий режа

------- 1 ------ ---------- 4" ---------------------
Чорак бўйича 
буюртмалар

Чорак бўйича ишлаб чиқариш 
дастури

---------------- i '  —
О й б ў й и ч а  
буюртмалар

()и бўйича ишлаб чиқариш 
дастури

l  ________г -
Ой бўйича режа-жадвал

Ҳафта бўйича ишлаб чиқариш

Тармоқ (концерн) 
поғонасида бош- 
қариш

Корхона поғона- 
сида бошқариш

Цех поғонасида 
бошқариш

Қисм поғонасида 
бош қариш

Ф Смена-сутка бўйича топш ириқ

32-чизма. Режалаштиришнинг асосий масалалари
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31 ва 32-чизмалардаги режалаштиришлар маълум 
тартиб ва тамойилга риоя қилинган ҳолда амалга оши­
рилади.

1. Бошқариш поғоналарининг алоқалари:
— «юқоридан пастга» режалаштириш (режани 

аниқлаштиришда);
— «пастдан юқорига» режалаштириш (режани йи- 

риклаштири шда);
— режасиз иш (тўлиқ вакил қилиб юборишда);
— натижа атрофида режалаштириш (қисман ва­

кил қилиб юборишда).
2.Тақвимга бириктириш:
— тақвимдаги интервал ёки оралиқ бўйича ҳажм- 

ли режалаштириш;
—ишнинг кунлар бўйича тугатилишини қаттиқ ре­

жалаштириш (махсус нуқталар бўйича);
— ишнинг навбатини эркин режалаштириш.
3. Режалаштиришнинг дойра узунлиги:
— бир интервалда (дискрет) режалаштириш;
— сирпанувчи режалаштириш (режалаш доираси 

ҳисобот муддатидан зиёд);
— қолдиқ режалаштириш (режалаш доираси ка- 

майиб боради);
— эгилувчан ёки эпчил режалаштириш (режалаш 

доирасини танлаш билан).
4. Олдинги натижанинг таъсири:
— «нолдан» режалаштириш (аввалги мажбурият- 

лар ҳисобга олинмайди);
— «қайтаришли» режалаштириш (аввалги мажбу- 

риятлар ҳисобда қолади).
5. Режалаштиришдаги ўзгаришлар:
— буюртма бўйича режалаштириш;
— маҳсул.от гуруҳлари бўйича режалаштириш;
— техник-иқтисодий кўрсаткичлар бўйича режа­

лаштириш;
— комбинацияланган режалаштириш (иш тўхтаб 

қолмаслиги учун тайёрлаб қўйилган иш режа).
6. Қисмлардаги жараёнлар режаларинингалоқалари:
— «тор» жойи бўйича режалаштириш;
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— «чиқишдан киришгача» режалаштириш;
— «киришдан чиқишгача» режалаштириш;
— маҳсулот бирлигини кетма-кет «ўтказиш».
Шундай қилиб, курашишли режа доимо ўзгариш-

лар киритиб туришга мансуб бўлса, тезкор режалаш­
тириш қисқа муддатли бюджетлар режасини (бир йил 
муддатгача) ишлаб чиқиш усулини қамраб олади.

Тактик (курашишли) ва тезкор режаларнинг 
кўрсаткичлари олий поғонада бошқаришнинг усту­
вор режалаштириш ишланмаси учун асос бўлади.

Муҳокама учун саволлар

1. Менежмент тизимида устувор режалаштиришнинг мо- 
ҳиятини таърифлаб беринг.

2. Устувор режалаштиришнинг вазифалари нималардан 
иборат?

3. Мелвилл Бранг нуқтаи назаридан устувор режалашти­
ришнинг асосий вазифаларини таърифланг.

4. Режалаштириш билан ташкилотнинг муваффақиятла- 
ри орасида қандай боғлиғушк мавжуд?

5. Ташкилотнинг ички кучли ва заиф томонларини бош- 
қариш нима учун зарур?

6. Ташкилотда бошқаришли кузатиш нимани англатади?
7. Ташкилотнинг молиявий ҳолатини та\лил қилиш ус­

тувор режалаштиришга нима беради?
8. Ташкилотда устувор муқобилларни танлашни тушун- 

тириб беринг.
9. Ташкилотда устувор режани амалга ошириш қандай 

аҳамиятга эга?
10. Кенгайтирилган устувор режалаштириш жараёнлари- 

нинг ўзаро боғлиқлигини тушунтиринг.
11. Режалаштиришнинг шакллари ва режаларнинг турла- 

рига тавсиф беринг.
12. Режа ва инсон тизими нимани англатади?
13. Ташкилот учун энг муҳим режалар намунаси келти­

рилсин.
14. Ташкилотда режалаштиришнинг асосий масалаларига 

қандай муносабатда бўладилар?
15. Тактик режа билан тезкор режалаштиришни ишлаб 

чиқиш тартиблари, тамойиллари ва усуллари бўйича 
фарқи нимада?
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1 8 - б о б

МЕНЕЖМЕНТДА МОЙИЛЛИК ФАОЛИЯТИ

Кишиларни бошқараётганда албатта қатор савол- 
лар фикрдан ўтади. Масалан, нима учун одамлар иш- 
лайди? Нима учун бири енгил ишни бажаради ва 
қониқиш олмайди, бошқаси эга мамнуният билан 
оғир ишни бажаради? Кишилар яхшироқ ва унум- 
лироқ ишлашлари учун нима қилмоқ керак? Ишни 
қизиқарли бўлиши учун нима килиш керак? ва ш.у. 
Ташкилот раҳбарияти ажойиб режалар ва устувор- 
ликни ишлаб чиқиши, энг мақсадга мувофиқ тузил- 
мани топиши ва самарали узатиш тизимини ярати- 
ши ва ахборотларга ишлов бериши, ташкилотда энг 
замонавий жиҳозлар ўрнатиши ва ўта замонавий тех- 
нологияларни ишлатиши мумкин. Аммо ташкилот 
аъзолари керакли даражада ишламасалар. ўз вази­
фаларини бажара олмасалар, жаМоада ўзларини мос 
равишда тута билмасалар, ўз меҳнатлари билан 
ташкилот ўз мақсадларига эришишига ва унинг бош 
вазифасининг бажарилишига ҳисса қўшишга ин- 
тилмасалар барча имкониятлар йўққа чиқарилади.

Кишининг ўз ишига тайёрлиги, хоҳиши ва бажа­
ра олиши ташкилотни муваффақиятли фаолият 
кўрсатиши учун муҳим омил ҳисобланади. Инсон 
машина эмас, унинг иши керак бўлса, «улаш» мум­
кин бўлсин. Кишини самарали бошқаришга унинг 
мойиллигини, яъни хуш кўриши, ихлоси, рағбати, 
ёқтириши, кайфияти, хоҳиши, ҳафсаласини тушу­
ниш орқали эришилади.

18.1. Мойилликнинг умумий тавсифи

Инсоннинг фаолиятга мойиллиги ҳаракат кучлар 
йиғиндиси, маълум ҳаракатни амалга оширииида к и ­

ш и н и  ундаш ёки мажбур этиш кабилар тушунилади. 
Бу кучлар кишидан ташқарида ичида ва уни англашга 
ёки тушуниб етишга мажбур қилади ёки англамаган 
ҳолда баъзи ножўя ҳаракат содир қилади. Бунда ало-
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ҳида кучлар орасидаги боғлиқлик ва инсон ҳаракати 
бевосита жуда мураккаб тизимда ўзаро таъсир этади, 
шу сабабли турли кишилар бир хил таъсирга, ташқи 
бир хил кучга мутлако қар хил натижа кўрсатишлари 
мумкин.

Юқоридаги фикрларни эътиборга олиб, мойил- 
ликка аниқроқ таъриф бериш мумкин. Мойиллик — 
бу кишини фаолиятга ундовчи ички ва ташқи ҳара- 
катлантирувчи кучлар йиғиндиси, фаолиятга чега- 
ралар ва шакллар беради ва бу фаолиятга йўналиш 
кўрсатади, маълум мақсадларга эришиш йўлини 
мўлжаллайди. Мойилликнинг инсон хулқига таъси­
ри кўп омилларга боғлиқ, кўп ҳолатларда инсон 
фаолиятидан келиб чиқиб таъсирлар ўзгариши мум­
кин.

Мойиллик тавсифини тушунмоқ учун инсон эҳти- 
ёжи, сабаби, важ-сабаблари, рағбатлантирувчи 
омиллар, рағбатлантириш, зўр бериш, уриниш, 
қатъият, ҳалоллик, бирор мақсадга қаратилганлик 
каби фаолият тавсифларини аниқлай билиш лозим. 
Албатта, улар орасига аниқ чегара қўйиш қийин, 
лекин маъноларининг асосий тушунчасини англаш 
мумкин.

Бошқа одамлар учун нима умумий етарли бўлган, 
аммо шу вақтда ҳар бир одамда маълум шахеий ҳоҳиш 
намоён бўлган, инсон ичида нимаики пайдо бўлса 
ва жойлашеа, шу эҳтиёждир.

Сабаб — бу одамни маълум ҳаракатга келтирувчи 
кучдир.

Важ-сабаб — бу маълум сабабларни келтириш йўли 
билан кишини маълум ҳаракатга келтириш мақсади- 
да одамга таъсир этиш жараёнидир.

Рағбатлантирувчи омиллар таъсир этиш ёки бе- 
зовта қилишни келтириб чикаришга маълум сабаб 
вазифасини ўтайди.

Рағбатлантириш ёки қизиқтириш одамларнинг 
важ-сабаблари учун ҳар хил рағбатлантирувчи омил- 
лардан фойдаланиш жараёнидир.
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Мойилликнинг таъсири остида киши фаолияти­
да аниқланиши мумкин бўлган фаолият тавсифла­
ри қуйидагилар: зўр бериш (куч), ҳаракат (ҳафса- 
ла) қилиш, қатъият (сабот). ҳалоллик, мақсадга 
қаратилганлик.

Бир ишни киши ҳар хил куч сарфлаб бажариши 
мумкин. У ишни тўла куч билан ишлаши мумкин, 
бироқ ярим кучда ишлаши ҳам мумкин. Яна шунин- 
гдек. ишнинг енгилроғини олишга интилиши мум­
кин ва. аксинча, мураккаб ва оғир ишни олиши 
мумкин, оддий ечимни танлаши, балки мураккаб 
ечим учун изланиши мумкин. Буларнинг ҳаммаси 
киши қандай куч сарфлашга тайёрлигини ифода­
лайди.

Киши ташкилотда ўз вазифасини бажариши да- 
вомида ҳар хил ҳаракат қилиши мумкин. Баъзилар 
меҳнатининг сифатига бефарқ қараса, бошқалар 
энг яхши натижага, тўла берилиб ишлашга инти- 
лади, малакасини. оширишга ҳафсала қилади, иш­
лаш кобилиятини такомиллаштиришга ва ташки­
лий қамровлар билан ўзаро ҳамкорликка уринади 
(қунт қилади).

Мойилликнинг фаолиятга таъсир этиш тавсифи- 
нинг учинчиси — бу бошлаган ишини сабот (қатъи- 
ят, тиришқоқлик) билан давом эттиради ва ривож- 
лантиради. Бу фаолиятнинг ўта муҳим тавсифи.

Ишни бажаришда барча зарур 1 алаблар ва меьёр- 
ларни ҳисобга олиб, ҳалоллик (виждон) билан ишни 
ижро этиш кўплар учун муҳим шартдир, улар иш­
нинг муваффақиятли бажарилишига зарур шароит- 
дир. Киши юқори малакали ва билимли кобилиятли 
ва яратувчан бўлиши, кўп ишлаши мумкин. Ташки­
лот раҳбарияти буни яхши билган ҳолда мойиллик 
тизимини шундай ишга солиши лозимки, у ходим- 
лардаги бу хулқий тавсифларни тараққий эттирсин.

Киши фаолиятидаги бирор мақсадга қаратилган- 
лик (интилиш) тавсифи шуни кўрсатадики, маълум 
ҳаракатни амалга оширишда у нимагадир интилади. 
Киши ўз ишини бажаришида ўзида маълум кони-
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қиш (ахлоқий ёки моддий) ҳосил қилса, у ташкило- 
тининг ўз -мақсадларига эришишига ёрдам берган 
бўлади. Бошқариш учун киши ҳаракатини нима мақ- 
садга қаратилганини билиш жуда муҳим, чунки мой­
иллик ёрдами билан бу \аракатлар йўналишини аниқ 
мақсадларга мўлжаллаш мумкин.

Айтиб ўтилганлар мойиллик тушунчасини аниқ- 
лашга имкон беради. Демак, мойиллик киши фаоли­
ятини маълум зўр бериш ёки куч билан мажбур этиш- 
га, маълум ҳаракат қилиш даражасида ва маълум да­
ражада қатъиятлик, ҳалоллик билан мақсадларга 
эришишга қаратилган кучларнинг ҳаммасидир.

Мойиллик назариясининг йўналишлари ичида 
«ички мойиллик» ва «ташқи мойиллик»ларнинг му­
носабати ҳақидаги саволлар етарлича ўрганилмаган. 
Ҳақиқатда ҳам «ички» ва «ташқи» мойилликлар че- 
гарасини аниқ ажратиб бўлмайди.

Мойиллик билан меҳнат натижалари орасидаги 
фарк жиддий бошқариш муаммосини келтириб чи- 
Каради. Масалан, бир ходим ишининг натижасини 
қандай баҳолаш ва уни қандай рағбатлантириш ке­
рак? Бу муаммони ечиш ҳолатий тавсифга эга.

Мойиллик жараён бўлиб, назарий жиҳатдан нав- 
батма-навбат келувчи олти боскичдан иборат. Булар 
инсон эҳтиёжларининг пайдо бўлиши (физиологик, 
руҳий, ижтимоий), эҳтиёжни бартараф қилиш йўли- 
ни излаш (қондириш, йўқотиш, сезмаслик), ҳара- 
катлар мақсадини топиш (эҳтиёжни қондириш учун 
мен нима олишим керак; нимани хох^таётган бўлсам, 
унга эришишим учун мен нима қилишим керак; ни­
мани истаётган бўлсам, мен унинг нимасига эриши­
шим мумкин, ҳаракатни амалга ошириш (бу бос- 
қичда киши ҳаракатини амалга ошириши учун катта 
куч сарфлайди, оқибатда мойилликка тескари таъ­
сир этади ва эҳтиёжи қондирилади), ҳаракатни амалга 
оширгани учун рағбат олиш, эҳтиёжни бартараф этиш 
(бу олтинчи босқич амалга ошгач, янги эҳтиёж пай­
до бўлгунга қадар киши фаолиятини камайтириши 
мумкин) (33-чизма).
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Мойиллик жараёнининг мантиқи, билими бу жа- 
раёнларни бошқаришда жидций афзаллик бермайди. 
Бу ерда муҳим омил шундаки, сабаб ва далиллар 
ноаниқцир. Қандай важлар бўлиши мумкинлиги фа- 
раз қилинади, аниқ бир кўринишда ажратиш имко- 
пи йўқ. Етарли далил олмоқ учун узоқ вақт давомида 
кузатувлар олиб бормоқ лозим ва оқибатда киши- 
нимг мойиллик жараёнида етакчи, ҳаракатлантирув- 
чи сабабинн айтиш мумкин бўлади.

Яна шуми унутмаслик лозимки, мойиллик жараё­
ни ўзгарувчандир. Ижтимоий эҳтиёж ақл-заковатнинг 
даражасига қараб ўзгарганидек, уни қондириш тав­
сифи кўп омилларга боғлиқ. Шу сабабли кўпгина ҳар 
хил мойиллик назариялари мавжуд. Мойилликнинг 
ҳар хил назарияларини мазмуний ва жа'раёнга оид 
тоифага бўлиш мумкин.

33-чизма. Мойиллик жараёнининг схемаси 
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18.2. Мойиллик мазмунининг 
назариялари

Мойиллик мазмунининг назариялари мойиллик- 
ка таъсир кўрсатувчи омилларни тақлил қилади. Мойил­
лик назарияси — руҳий омил бўлиб, кишилар ҳара- 
кати мақсадли ва аниқ йўналишга эгалик бахш эти- 
шидир. Бу назарияларнинг диққат маркази маълум 
даражада эқтиёжлар ва уларни мойилликка таъсири- 
ни тақлил қилишда мужассамлашади. Бу назариялар 
эҳтиёжларнинг тузилмасини, улар мазмунини ифо- 
далайди ва эҳтиёжлар кишининг мойиллиги фаолия­
ти билан боғлиқлигини кўрсатади.

Бошқарув вазифаси — бу бошқарувчипииг ақли, 
унинг марказий асаб тизими, бошқариш вазифаси 
қанчалик мураккаброқ, табақалашганроқ бўлгани 
сари, раҳбарлик қилиш олдида ҳар қапдай вазифа 
ичида ҳам ва вазифалараро йўналишда ҳам бошқа- 
ришни такомиллаштира олиш вазифаси туради.

Натижада, бошқариш вазифасидап аста-сскии 
бошқаришни такомиллаштиришнинг мустақил вази­
фаси сифатида хусусий вазифа ажралиб чиқали — бу 
вазифа мойилликдир, яьни кишилар фаолиятини 
руҳий йўллар билан мақсадга мувофик^аштиришдир. 
Бунда ходимни бошқаришнинг мақсади самарали ва 
маҳсулдор ишлаши учун уларнинг қобилиятларини 
ривожлантиришга қўзғотишдир.

Мойиллик мазмунининг назарияси инсон кўнгли- 
ни унинг фаолиятига мажбур этиш (ундаш)га қара- 
тилган. Бу гуруҳ мойилликнинг назариялари ичида 
кенг тарқалганлари:

1) Абрахам Маслоу томонидан ишлаб чиқилган 
эҳтиёжларнинг иерархик назарияси;

2) Клейтон Альдерфер томонидан ишлаб чиқил- 
ган эҳтиёжларнинг мавжудлиги, алоқа ва ўсиш наза­
риялари;

3) Дэвид Мак Клелланднинг эқтиёжлар эришган 
назариялари;

4) Фредерик Герцбергнинг икки омиллар назария­
лари.
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Мойиллик мазмунининг назарияси сезиш ва би- 
лишга, яъни кишининг ички хоҳишларининг эҳти- 
ёжларини тенглаштиришга асосланган. Мисол тари- 
қасида Абрахам Маслоу, Дэвид Мак Клелланд, Фре­
дерик Герцберг назарияларини келтириш мумкин.

Маълумки, инсон эҳтиёжларини айнан кузатиш 
ёки ўлчаш мумкин эмас. Уларни одамларнинг хулқи- 
га қарабгина мулоҳаза қилиш мумкин. Эҳтиёж ҳара- 
катга сабаб бўлиб хизмат килади. Эҳтиёжлар — бу ҳара- 
катга уйғотувчи истак бўлиб, у тан олинган нимадир 
етишмаслиги.

Маслоу назариясига биноан эҳтиёжлар беш гуруҳ- 
да мавжуд: физиологик эҳтиёжлар (овқат, сув, ҳаво, 
бошпана ва ш.ў.), хавфсизликка эҳтиёж (қўрқинч, 
оғриқ, касаллик ва бошқа азоблардан сақланиш), 
мансублик ва дахлдорлик эҳтиёжлари (киши умумий 
ҳаракатларда қатнашишга интилади, у дўстлик, му- 
ҳаббатни, қандайдир одамлар уюшмасининг аъзоси 
бўлишни, жамоат ишларида қатнашишни ва ш.ў.лар- 
ни истайди), ҳурматга сазовор бўлиш ва ўзини намо- 
ён килиш эҳтиёжлари, ўз фикри, ғояси, дунёқара- 
шининг эҳтиёжи (34-чизма).

34-чизма. Маслоу пирамидаси. 
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Маслоу тузган эҳтиёжлар пирамидаси эҳтиёжлар 
табиатини ифодаламаса ҳам, бу назария киши мойил- 
лиги фаолиятига таъсир этишида ҳаракатини ифода­
лайди.

Маслоу каби, Альдерфер ҳам ўз назариясида киши 
эҳтиёжларини бўлак гуруҳларга бириктириши мум­
кин. Аммо Маслоунинг иерархияли эҳтиёжлар наза- 
риясидан фарқи, унинг фикрича, бундай эқтиёжий 
гуруҳдардан учтаси мавжуд:

— эҳтиёжлар мавжудлиги;
— эҳтиёжлар муносабати;
— эҳтиёжлар юксалиши.
Бу назариянинг эҳтиёжлар гуруҳи Маслоу назария- 

сининг эҳтиёжлар гуруҳлари билан ўзаро муносабат- 
далар. Уларнинг ўзаро боғланишлиги 35-чизмада кел- 
тирилган.

35-чизма. Маслоу ва Альдерферларнинг эҳтиёжлар назарияла- 
рининг иерархик ўзаро муносабатлари

Бу учта эҳтиёжлар гуруҳлари, Маслоу назарияси- 
дагидек, иерархик жойлашган. Аммо Маслоу ва Аль­
дерфер назариялари орасида муҳим ва жиддий битта 
фарқ бор; Маслоу бўйича, эҳтиёжлардан эҳтиёжлар- 
га ўтиш пастдан юқорига қараб ҳаракатланади. Паст
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поғонадаги эҳтиёж қондирилдими кейингисига ўти- 
лади ва шунга ўхшаш. Альдерфернинг фикрича, ҳара- 
кат икки томонга ўтади. Агарда қуйи поғонанинг эҳти- 
ёжи қондирилмаса, юқорига ва агарда юқорироқца- 
ги поғонанинг эҳтиёжи қондирштмаса, пастга ҳара- 
кат қилади.

Мак Клелланднинг эҳтиёжлар назарияси киши 
хулқига таъсир этувчи муваффакиятларга эҳтиёж, ара- 
лашишга эҳтиёж ва ҳукмронлик қилишга эҳтиёжлар- 
ни ўрганиш ва ифодалаш билан боғлиқ. Мак Клел­
ланднинг фикрича, агарда бу эҳтиёжлар кишида ўта 
кучли бўлса, киши хулқига сезиларли таъсир қила- 
ди, оқибатда у бунга эришиш учун катта куч сарф- 
лайди.

Герцбергнинг икки омилли назарияси: ирсий 
омиллар, эҳтиёжларнинг ҳар хил назарияларини 
солипггириш ва уларни бошқариш амалиётида қўллаш. 
Одатда киши ўзининг ҳаракатларидан, атрофдаги- 
лардан, ўзининг ҳолатидан қониқиши ва булардан 
қониқмаслиги мумкин, киши кайфияти ушбу ора- 
лиқларда бўлиши мумкин. Герцбергнинг бу ҳақдаги 
хулосаси шуки, кониқмасликка олиб келувчи омил- 
ларни бартараф этиш қониқишга олиб келавермай- 
ди. Ва аксинча, қониқишга олиб келувчи қандайдир 
омиллар, бари бир қониқмасликнинг ўсишига таъ­
сир этмайди.

«Қониқиш-қониқмаслик» жараёни асосан ишнинг 
мазмуни билан боғлиқ, яъни ишдаги омилларга му­
носабати бўйича ичкилари ҳал қилувчидир. Бу омил­
лар киши хулқида кучли мойиллик таъсирини кўрса- 
тиши мумкин.

Бирламчи назария, яъни қониқмаслик манбала­
ри (корхона сиёсати, назорат, меҳнат шароити, иш 
ҳақи, ҳуқукий ҳолат, оила ва ёш ишчилар билан му­
носабат ва меҳнат хавфсизлиги) бўлса, иккиламчи 
назария, яъни юқори қониқтириш манбалари (ютуқ- 
ларга эришиш, ҳурмат қозониш, ишдан қониқиш, 
масъулият, юксалиш ва ўсиш) Герцбергга қуйида- 
гиларни хулоса килишга асос бўлди: аьутли раҳбар 
ҳар икки омилларга ҳам таяниб иш кўради.
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Юқорида баён қилинган ғоялардан хулоса қилиш 
мумкинки, киши мойиллиги асосида нима ётишини 
қандайдир таълимот қоидасига айлантириш ва мойил- 
ликни нима билан аниқлаш мумкин эмас. Ҳар бир 
ифодаланган назариялар маълум жиддий фарққа эга. 
Демак, уларни амалиётда айнан қўллаш имкони чек- 
ланган.

18.3. Мойиллик жараёнининг назарияси

Кишилар исталган натижаларига эришишда мойил­
лик жараёни қандай тузилади ва далилларни қандай 
амалга ошириш ҳақида қатор назариялар мавжуд. Бу 
тоифадаги назариялар мойиллик жараёнининг на­
зариялар гуруҳини тузадилар. Энг умумий мойиллик 
ғояси қуйидаги ҳолатларга олиб келади: киши, ма- 
салаларни ва рағбатлантирилиши мумкинлигини ан- 
глаб, уларнинг ечимлари учун, бу маълумотларни 
ўзларининг эҳтиёжлари билан ўзаро муносабатда 
бўлиши учун, мойиллик тузилмаси ва имкониятла- 
ри, ўзини маълум хулқга мўлжаллаб иш кўришга ун- 
дайди. Бу жараён 35-чизмада схематик равишда кўрса- 
тилган.

Чизмадан кўриниб туриптики, бу умумий мойил­
лик, яъни бу — мақсадларга эришишдаги фаолият 
учун кимнидир рағбатлантириш жараёнидир. Эҳти- 
ёжлар рағбатлантиришлар билан қондирилиши мум­
кин. Рағбатлантиришни инсон ўзи учун баҳо деб 
ҳисоблайди. Менежерлар ўзларининг бажарган иш- 
ларига ташқи рағбатлантириш (маош тўлаш, хизма- 
тида юқорига силжиш, тан олиш, мақташ, ...) ва 
ички рағбатлантиришлар (мақсадига эришишида- 
ги ҳисси, ишининг мазмунлилиги, дўстлик ва иши- 
даги муомала, ...)ни қўллайдилар. Мойиллик жара­
ёни рағбатлантириш нинг механизмини, айнан 
рағбатлантиришнинг мазмунини, баҳолашнинг мо- 
ҳияти ва мазмунини ёритмайди, ҳамда баҳолашни 
ечимга ўтишини кўрсатмайди. Мойиллик жараёнига 
оид назарияни идрок қилган ва билган ҳолда ўзини 
қандай тутишига асосланган. Асосий мойиллик жа-
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Янги
масала­
лар

Кириш

Масала ва мумкин 
бўлган рағбатлан- 
тирилиш

Баҳолаш

Киришни эҳтиёжлар, 
далиллар ва имко- 
ниятлар билан тақ- 
қослаш

Рағбат-
лантириш

Ечим

Ж ойланишни ишлаб чи- 
қиш ва ҳулқни аниқлаш

Чиқиш

Ҳаракатни амалга ошириш 
ва натижани олиш

36-чизма. Мойиллик жараёнининг умумий схемаси

раёнига оид назарияларга кутиш назарияси, мақсад- 
ларни қўйиш назарияси, тенглик (адолат) назария­
си, бошқаришнинг партисапатив ғояси (назарияси) 
киради. Мойиллик жараёнига оид назариялар з\ти- 
ёжларга ва улар билан боғлиқ бўлган кишилар хул- 
қини белгиловчи омилларга асосланади.

Кутиш назарияси мўлжал ва ниятларга асослан­
ган бўлиб, бунда киши ўзининг ишонч эҳтимоли 
юқори бўлса, ўз имконининг маълум мақсадларига 
эришишда куч сарфлайди ва бунинг ҳисобига ўзи- 
нинг эҳтиёжлари қондирилиши мумкин.

Кутиш назарияси бўйича мойиллик жараёни учта 
ўзаро таъсир этувчи блоклар: куч сарфлаш, бажариш, 
натижадан иборат. Кутиш назарияси бу учта блок- 
нинг ўзаро таъсирини ўрганади ва ифодалайди. Бун­
да куч сарфлаш оқибат ва ҳатто мойиллик натижаси

252
www.ziyouz.com kutubxonasi



деб қаралади. Бажарилиш эса куч сарфлашнинг ўзаро 
таъсирининг оқибати, шахеий имкониятлар ва му- 
ҳитларнинг ҳолати, натижа эса маълум тоифанинг 
натижаларини олиш учун бажаришга ва хоҳишнинг 
даражасига боғлиқ вазифа деб қаралади. Бу назария- 
нинг оддий андозаси М = ЗТ • РВ В, яъни ЗТ — 
меҳнат сарфи натижалари; РВ — рағбатлантириш 
натижалари, В — валентлик (рағбатлантиришдан 
қониқиш).

Кутиш назарияси бўйича, киши ўзини шундай 
тутадики, агарда у маълум куч сарфласа, келажакда 
худди унинг кутганидек бўлади деб ҳисоблайди.

Агар иш жойи қоронғи, кўримсиз, ифлос бўлса 
бу меҳнатга интилишни пасайтиради. Аксинча \олат 
эса мойилликни оширади. Герцберг бу омилларни 
«гигиеник» омилларга оид деб ҳисоблайди. Шунинг- 
дек, пул масаласи ҳам муҳимдир. Аммо пулга киши 
қадр-қимматининг ўлчови сифатида қараш жуда ҳам 
хавфлидир.

Агар пулга интилиш кишини бутунлай.эгаллаб олса, 
уни кўпайтиришга мойиллик туғилиб, унинг бошқа- 
ларга нисбатан буюклигини исботлашга олиб келади, 
натижада жамоадан ва кишилардан ажраб колади.

Кимдир ўзи ҳақида юқоридаги фикрда бўлиши, 
билимдонлигини намойиш этиши мумкин. Аммо хо- 
ҳиш ва ҳақикат доимо мос тушавермайди.

Адолат, тенглик назарияси доирасида кишилар 
бирор ҳолга тушеа ўзларини рағбатлантиришга му- 
носабатини ўзи ба\олайди, шу билан бирга сарф 
этилган кучини ва уни солиштиришда ўхшаш ишлар 
учун бошқа ходим олганига қараб уларнинг ўзлари 
шундай қисоблайди.

Кенг маъқулланган JI. Портер ва Э. Лоулер андоза­
си шундай яратилганки, бунда мойиллик эҳтиёжи- 
нинг функцияси рағбатлантиришнинг адолатли иш- 
ланмасини кутиш ва идрок этишидир.

Максадларни қўйиш назарияси, киши хулқи шу 
мақсадлар билан белгиланганлиги сабабли, у ўз ол- 
дига айнан шу мақсадларга эришишни қўяди ва маъ-
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лум ҳаракатларни амалга оширади. Бунда мақсадлар- 
ни қўйишдан мўлжал — бу онгли жараён, иқрор 
бўлган мақсадлар ва ниятлар (ахд) — бу ўша киши 
хулқини топиш асосида ётади.

Максадларни қўйиш жараёни умумий кўринишда 
қуйидаги асосий андозага эга (37-чизма).

37-чизма. Мақсадлар қуйиш орқали эришиладигап мойиллик 
жараёнининг андозаси

Мақсадларнинг тавсифи ва бажарилишининг тав­
сифлари орасида маълум ва етарли б о ғл и к л и к  мав­
жуд. Мақсадларнинг тавсифи уларнинг мураккабли­
ги, махсуслиги, яроқлиги (мақбуллиги), тарафдор- 
лиги (берилганлиги, мухлислиги)дан иборат.

Киши ташкилотда фақат ижрочи, маълум ишни 
ёки маълум вазифанинг ижрочиси бўлиб намоён 
бўлмайди. У ўз ишининг қандай ташкил этилишига, 
Кандай шароитда ишлаётганига, шу билан бирга 
унинг иши ташкилот фаолиятига қандай таъсир эта- 
ётганлигига қизиқади. Бу ҳолда унда ташкилотда 
бўлаётган жараёнларга, бироқ унинг хабардор бўлган 
соҳасидан ёки масаласидан (компетенциясидан) та- 
шқари бўлган бажарилаётган ишлар ва улар томо­
нидан ечилаётган масалаларга қатнашиш хоҳиши ту- 
ғилади.

Агар киши ташкилотдаги ҳар хил ички ташкилий 
фаолиятда қизиқиб қатнашса, ўзи бундан қониқиш 
олса, катта фойда келтириб, яхширок, сифатлироқ 
ва унумлироқ ишлайди. Бошқаришнинг партисипа- 
тив назарияси мана шу натижадан келиб чиқади. 
Партисипатив бошқариш ташкилотда киши билан 
боғлиқ бўлган саволларга ечим қабул қилишда қат- 
нашишга йўл очади, ўзининг ишини яхши бажаришга 
имкон беради. Ташкилот ўзининг кишилари салоҳи- 
ятидан тўлароқ фойдаланишга эришади.
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Муҳокама учун саволлар

1. Нима учун менежмент тизимида мойиллик фаолиити- 
пинг аҳамияти катта?

2. Мойилликка таъриф беринг.
3. Инсон эҳтиёжи, сабаби, важ-сабаблари. рағбатлантм- 

риш, зўр бериш, қатъият, \алоллик каби фаолиятлар 
мойилликка қандай таъсир кўрсатади?

4. Мойиллик назариясининг йўналишлари мутахассислар 
томонидан қай даражада ўрганилган? Уларни баҳоланг

5. Мойиллик жараёнининг назарий жиҳатдан ишлаб чи- 
қилган босқичларини имкон қадар тушунтиринг.

6. Мойиллик нима учун ўзгарувчан жараён?
7. Ташкилотдаги ходимлар фаолиятини руҳий йўллар 

билан мақсадга мувофиклаштиришда Абрахам Маслоу, 
Клейтон Альдерфер, Дэвид Мак Клелланд ва Фреде­
рик Герцбергларнинг назариялари имкон қадар тушун­
тирилсин.

8. Абрахам Маслоу пирамидасига тавсиф беринг
9. Абрахам Маслоу ва Клейтон Альдерферларнинг э.\ти- 

ёжлар назарияларининг иерархик ўзаро муносабатла­
ри тушунтирилсин.

■ 10. К иш илар истаган м ақсадларига эриш иш да қанси 
мойиллик ж араёнининг назарияларини қўллашлари 
мумкин?

11. Кутиш, адолат, тенглик назарияларининг қўлланилиш 
доиралари ҳақида фикрлар беринг

12. Мақсадпар қўйиш орқали эришиладиган мойиллик жа­
раёнининг андозасига тавсиф беринг

1 9 - б о б

МЕНЕЖМЕНТ ТИЗИМИДА ФАОЛИЯТНИ 
ТАРТИБГА СОЛИШ ВА НАЗОРАТ ҚИЛИШ

19.1. Тадбиркорлик фаолиятини тартибга солиш

Ҳозирги шароитда тадбиркорликнинг ривожлани- 
шини тартибга солишга давлат томонидан куч сарф- 
ланмокда ва эътибор ошмоқда, хусусий бизнес эга-
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си билан давлат органларининг ўзаро таъсир шакл­
лари ташкилий жиҳатдан ўзгармоқда, мақсадларда, 
механизмда, бошқариш аппаратида, давлат ва бозор 
механизмларини тартибга солишда сезиларли ўзга- 
ришлар кузатилмоқца.

Тадбиркорлик фаолиятини давлат томонидан тар­
тибга солишнинг мақсади бу иқтисодиётнинг нор- 
мал бориши ва мамлакатимиз тадбиркорларининг 
меҳнатни тақсимлашда равон қатнашишлари ва бун­
дан қулай фойда кўришлари учун маълум шароитлар 
яратишдир, Сўзсиз, ҳар бир мамлакат ҳукуматининг 
муайян босқичда ўзининг хусусий мақсадлари бўла- 
ди ва уларни ечишда мамлакатдаги ва дунё хўжали- 
гидаги иқтисодий ҳолатни ҳисобга олади. Шунинг 
учун давлат томонидан фаолиятни тартибга солиш 
мақсадлари ва масалалари ўзгариб туради, шунга 
қарамасдан тартибга солиш механизми етарли дара­
жада ишлаб чиқилган, ваҳоланки, ҳар бир мамла- 
катнинг, алоҳида олиб қаралганда ўзига хос хусуси- 
яти бор.

Умумлаштирилган кўринишда давлат томонидан 
тадбиркорлик фаолиятини тартибга солишнинг маса- 
лаларига қуйидагилар киради:

— тадбиркорлар манфаатининг ҳуқуқий асосини ва 
ҳимоясини таъминловчи қонунчиликни ишлаб чиқиш, 
қабул қилиш ва назоратни ташкил этиш;

— давлат томонидан тартибга солишнинг самара­
дорлигини ошириш ва мос равишда харажатларни 
пасайтириш;

— корхоналар фаолиятига тўғридан тўғри арала- 
шиш шаклларини ва бюрократик назоратни пасай- 
тнриш;

— бозорда эркин ва ҳалол рақобат, ички ва ташқи 
бозорларда маҳсулотларнинг эркин ҳаракат қилиши 
учун шароитлар яратиш, рақобат қилиш қоидалари- 
га риоя қилишни назорат қилиш;

— молия, солиқ, фоизли сиёсат ва пул эмиссия- 
сини бошқариш орқали маҳсулот-пул ва бюджет му- 
возанатини таьминлаш;
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— иқтисодиётнинг тузилмали-молиявий инвести­
ция (акция, облигация ва бошқа қимматбаҳо қоғоз- 
ларни сотиб олиш) сиёсати ва илмий-техник сиёса- 
ти кабиларнинг жорий ва истиқболли йўналишлари- 
нинг тараққий этиши қўшиб олиб борилиши лозим;

— ишчи кучларининг эркин ҳаракат қилишини 
ва меҳнат меъёрига риоя қилиш қонунчилиги ва ху­
сусий ёлланишни тартибга солиш ва меҳнатга ҳақ 
тўлаш тартибини таьминлаш;

аҳолининг кўпгина табақаларига мос келадиган 
ижтимоий мувозанат ва қўллаш мумкин бўлган да- 
ромад тақсимотини маъқуллаш.

Давлат томонидан фаолиятни тартибга солиш 
йўналишлари, шакллари ва механизми, доимий ўзга- 
риб туриши сабабли, мос равишда қонунчилик, иж- 
рочилик органлари орқали амалга оширилади. Ҳозир- 
ги шароитда иқтисодиётни давлат томонидан тартибга 
солишда, энг аввало, ишлаб чиқариш (хизмат кўрса- 
тиш)ни ташкилий-хўжалик борасида тартибга солиш- 
га фаол қатнашилади.

Бугунги кунда бозор шароити учун бозорни тўйин- 
ганлиги тавсифдир, чунки ишлаб чиқариш ҳажми 
бозорга тезда таъсир кўрсатади ва нарх ўзгаради. Шу­
нинг учун рақобат самарали ишлаб чиқариш зару- 
ратининг муҳим кўрсаткичи сифатида қатнашади. Ра- 
қобат мустақил маҳсулот ишлаб чиқарувчи (хизмат 
кўрсатувчи) корхоналар ўртасида маҳсулотларни 
қулай шароитда ишлаб чиқариш (хизмат кўрсатиш) 
ва яхши фойда келтирадиган нархда, катта ҳажмда 
сотишдир. Шу билан бирга бозор иқгисодиётида кор­
хона ўз мавқе (обрў)сини мустаҳкамлаш учун, ўз 
манфаати учун, рақобатда ғолиб чиқиш учун маҳсу- 
лот сифатини ошириши, маҳсулот (хизмат кўрса- 
тиш) сотилишини харидор учун қулайлаштириши 
зарур.

Корхонанинг молиявий, иқтисодий, ишлаб чиқа- 
риш, хўжалик каби фаолияти даврий текширилиб 
турилиши, улар ишининг иқтисодий экспертизаси 
ўтказилиши лозим. Юқоридан берилган кўрсатмалар-
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нинг бажарилиши доимий назоратда бўлиши керак. 
Акс ҳолда корхона раҳбарининг таъсири саёзлаша- 
ди, оқибатда самарали бошқаришга путур етади.

19.2. Назоратнинг моҳияти ва маъноси

Корхонанинг фаолият кўрсатишида, айниқса, 
қабул қилинган ечимнинг бажарилишида раҳбарлик 
қилиш назорат билан чамбарчас боғланган. Назорат 
бошқарув жараёнининг якунловчи босқичи ҳисобла- 
нади. Агар кўрсатма юқоридан пастга келадиган ах- 
боротни вужудга келтирса, назорат қайтарма алоқа 
шакли ҳисобланиб, юқори бошқарув органи кўрсат- 
маларининг бажарилиши ҳақида ахборот беради.

Назорат ишлаб чиқариш ва хизмат кўрсатиш жа­
раёнининг бутун ҳак^қий манзарасини кўриб туриш 
имкониятини яратади. Қабул қилинган ечимларнинг 
таъсирчанлиги ва уларнинг ўз вақтида бажарилиши 
пировард натижада назоратнинг самарадорлигига 
боғлиқ. Буларнинг ҳаммаси бошқариш органи учун 
назоратнинг пухта ва ихчам тизимини вужудга кел­
тириш зарурлигидан далолат беради.

Одамлар ўзларига ваколат қилиб берилган ҳуҳуқ 
ва мажбуриятларини доим ҳам қабул қилавермайди- 
лар. Улар олдига қўйилган мақсадларга эришишда раҳ- 
бар (менежер)га ҳар вақт ҳам етарли даражада далил 
етказилавермайди. Атроф-муҳит шароитлари ўзгара- 
ди ва ташкилот ҳам уларга тегишлича мослашиши 
лозим. Буларнинг барчасига назорат ёрдамида эри- 
шилади.

Бошқарув назорати — бу бошқаришнинг муҳим 
вазифаларидан бўлиб, усиз режалаштириш, ташкил 
этиш, раҳбарлик қилиш ва мойиллик каби вазифа­
ларни тўлақонли амалга ошириб бўлмайди.

Бошқариш назорати раҳбар (менежмент)нинг энг 
муҳим вазифасидир. Чунки у самарали ечимлар қабул 
қилиш учун ахборотлар манбаи ҳисобланади. Раҳбар 
пировард натижада қабул қилинадиган ечимларнинг 
ташаббускори бўлиб чиқиши туфайли у ана шу ечим­
ларнинг бажарилиши устидан назоратни ташкил
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қилишнинг ҳам ташаббускори бўлиши керак. Менеж­
ментнинг ҳар бир ечими ўз моҳияти ва шакли жиқа- 
тидан шундай бўлиши керакки, у доимо ўзгариб ту- 
радиган ишлаб чиқариш вазиятида ечимнинг бажа­
рилиши устидан назорат қилиш имкониятини берсин. 
Масалан, жамланма бошлиғининг буйруғида одатда 
кўрсатилган ишларни маълум муддатда бажариш ус­
тидан назорат қилиш топширилган шахслар кўрса- 
тилади. Бу бевосита, тезкор назорат бўлиб, унинг ва­
зифаси ечимларни бажаришни ташкил қилишдан 
иборатдир.

Назоратнинг вазифасига фирма ёки ташкилотнинг 
барча бўлинмалари фаолиятининг ҳақиқий натижа­
лари ҳақида маълумотларни йиғиш, ишлов бериш ва 
таҳлил қилиш, уларни режадаги курсаткичлар билан 
солиштириш, оғишларни аниқлаш ва бу оғишларнинг 
сабабларини таҳлил қилиш; қўрилган мақсадларга эри­
шиш учун тадбирлар ишлаб чиқиш кабил ар киради. 
Шу сабабли назорат фақатгина оғишларни белгилаш 
учунгина эмас, балки оғиш сабабларини таҳлил 
қилиш ва ривожланиш анъаналарининг имконини 
аниқлаш учун ҳам қаралади.

Назорат ёрдамида ташкилот раҳбари ўзининг ечим- 
лари тўғри ёки нотўғри эканлигини, уларга маълум 
тузатишлар керакли ёки керак эмаслигини аниқлай- 
ди. Назорат бошқаришнинг шундай вазифасига ман- 
субки, унинг моҳияти кўп вақт нотўғри тушунилади. 
Назорат хавфли ҳолат пайдо бўлиши мумкин бўлган 
муаммоларни олдиндан аниқлаш ва ечимларини то­
пиш, улар ўта жиддий бўлиб кетмасликлари учун за­
рур ва яна фаолиятни муваффақиятли рағбатланти- 
риш учун ҳам қўлланилиши мумкин. Назоратсиз ўта 
тартибсизлик бошланади.

Ҳар бир раҳбар, мансабининг даражасидан қатъи 
назар, ўз вазифасининг ажралмас қисми қатори на­
зорат қилиши керак. Чунки у бошқариш жараёни­
нинг элемента (унсури)дир. Режалаштиришни ҳам, 
ташкилий тузилманинг яратилишини ҳам, мойиллик- 
ни ҳам назоратдан ажралган ҳолда тўлиқ қараб
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бўлмайди. Ҳақиқатда ҳам, уларнинг барчаси умумий 
назорат тизимининг ажралмас қисмларидир. Агар на­
зоратни ўтказиш вақтларига қараб, у ни уч асосий: на­
зорат олди, жорий ва якуний турга бўлиб танишсак, 
бу ҳолат янада тушунарли бўлади (38-чизма):

Назорат
олди

Жорий
назорат

Якуний
назорат

Вақт

38-чизма. Назоратнинг асосий турларини ўтказиш вақти

Назоратни ўтказиш ёки бажариш шакли бўйича мана 
шу барча асосий тур назоратлар ўхшаш, чунки бир мақ- 
садга эга: амалда олинадиган натижалар иложи борича 
талаб этилаётганига яқин бўлишига таъсир этадилар. Улар 
фақат ўтказилиш вақтлари билан фарқланадилар.

Назорат олди одатда маълум сиёсат, назорат ўтка- 
зиш тартиби ва қоидалари шаклида амалга оширилади. 
Аввало у меҳнат, моддий ва молия неъматларига нис­
батан қўлланилади. Молиявий назоратни ўтказиш учун 
ҳар бир хўжалик бўлим ёки бўлинмаларнинг стандарт 
шаклига оид фаолиятнинг асосий иқтисодий кўрсат- 
кичлари бўйича молиявий ҳисобот олади. Бунда асосий 
эътибор фойда даражасига, ишлаб чиқаришнинг хара- 
жатлари ва уларнинг соф сотилган маҳсулотга писба 
ти, сармоя киритишнинг самарадорлиги, хусусий во- 
ситалар билан таъминланганлиги, молиявий ҳолати ва 
бошқа кўрсаткичларга қаратилади.

Жорий назорат иш бажарилаётган вақтда ижро 
этилади ва одатда ишларни назорат қилиш уларнинг 
айнан бошлиқлари томонидан ўтказилади. Якуний 
назорат иш тугагандан сўнг ёки унга ажратилган вақт 
тутагач ўтказилади.

19.3. Назорат қилиш жараёни

Назоратни ўтказиш тартибида аниқ учта босқич бор: 
ишланган стандартлар ва мезонлар, улар билан муайян
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натижалар, ҳаракатларга зарур ўзгартирилишлар қабул 
қилишни солиштириб кўриш. Ҳар бир босқичда ҳар 
хил мажмуи чора-тадбирлар амалга оширилади.

Назоратнинг биринчи босқичи — бу стандартлар- 
нинг ўрнатилиши, яъни муайян мақсадлар ўлчашга 
мойил бўлиши, вақтинча чегараларга эга бўлиши. 
Буни бошқача айтганда меъёрий назорат дейилади. 
Бошқариш учун ташкилот мақсадларини режалаш- 
тиришда топилган бошқариш объектининг барча 
бўлинмаларига мос келадиган натижа кўрсаткичла- 
ри шаклидаги стандартлар керак.

Стандартлар — бу аниқ мақсадлар, тегишли таш­
килотлар томонидан тасдиқланган меъёр, ўлчашда 
осон ўзгаришдаги тараққиётдир. Бу мақсадлар режа­
лаштириш жараёнидан аниқ келиб чиқади. Назорат- 
да қўлланиладиган стандартлар бир қанча мақсад- 
лардан ва ташкилотнинг устувор фаолиятидан тан- 
лаб олиниши керак.

Назорат учун ишлатиладиган стандартлариинг 
мақсадлари жуда муҳим икки хусусият билан белги­
ланади. Улар бажарилиши лозим бўлган ишга вақт- 
нинг етарли бўлганлиги ва ишнинг бажарилиш да- 
ражасини баҳолашга нисбатан аниқ мезон билан тав­
сифланади.

Назорат қилиш жараёнининг иккинчи босқичи — 
бу ташкилот маҳсулотларини стандартларда кўрса- 
тилганлари билан солиштирса бўладиган натижала- 
рининг солиштирилишидир. Бу босқичда менежер 
ўзининг кутган натижасига эришган натижалари қан- 
чалар мос келишини аниқлаши керак. Бунда у яна 
бир жуда муҳим ечим қабул қилади: аниқланган стан- 
дартдан қанчалик оғиш мумкин ёки нисбатан хавф- 
ли. Бу иккинчи босқичда бажариладиган назорат 
ишига баҳо берилади, у эса ҳаракатни бошлаш ҳақида 
ечим қабул қилиш учун асос бўлиб хизмат қилади. 
Ушбу босқичда назорат қилинаётган фаолият бутун 
назорат тизимининг энг сезиларли қисми бўлиб 
ҳисобланади. Бу фаолият оғиш кўламини аниқлаш, 
натижаларни ўлчаш, ахборотни узатиш ва уни баҳо- 
лаш билан якунланади.
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Назорат қилиш жараёнининг учинчи босқичи — 
бу ҳаракатлар (ҳеч нарса қабул қилмаслик, оғиш- 
ларни бартараф этиш, стандартларни қайта кўриб 
чиқиш) ёки натижаларни ўлчаш. Назорат жараёнига 
баҳо чиқарилганидан кейин менежер учта йўналиш- 
дан бирини танлаши керак: ҳеч нарсага киришмас- 
лик, оғишни бартараф этиш ёки стандартни қайта 
кўриб чиқиш.

19.4. Назоратнинг хулқий йўналишлари

Инсон, бошқаришнинг барча поғоналарининг, шу 
каби назоратнинг ажралмас қисмидир. Шунинг учун 
менежер назоратда бажариладиган иш тартиби иш- 
ланмасида инсон хулқини эътиборга олиши лозим. 
Ходимлар хулқига таъсир кўрсатиш ва ташкилот мақ- 
садларига эришишда уларнинг кучини йўналтириш- 
га мажбур қилиш учун менежерлар кўп вақт назорат 
жараёнини атайлаб кўрсатишга ҳаракат қиладилар. 
Менежерлар мумкин бўлган салбий оқибатларни 
унутмасликлари лозим: назоратга йўналган хулқ; 
яроқсиз маълумотни олиш. Шу билан бирга самара­
ли назорат ўтказиш бўйича хулқ ҳақидаги фанлар тав- 
сиялари:

— мақсадга мувофиқ стандартларни белгилаш (ха­
ражатлар ўртасида);

— икки томонлама муомала ўрнатиш;
— ҳаддан зиёд назоратдан четда бўлиш;
— қатъий, аммо мумкин стандартлар ўрнатиш;
— стандартга эришилганлик учун рағбатлантириш 

кабилар.
Албатта, назорат киши хулқига кучли ва айнан 

таъсир кўрсатади, бу ажаблантирмаслиги керак. Ме­
нежерлар аксарият назорат жараёни ходимлар хул- 
қига таъсир кўрсатиш ва уларнинг кучини ташкилот 
мақсадларига эришиши учун атайлаб ҳам йўналти- 
радилар. Масалан, маҳсулот сифатининг доимий тек- 
ширилиши ҳеч кимга сир эмас.

Назорат қилишдан асосий мақсад хатоларга ёки 
ёлғонга йўл қўймаслик. Менежерлар назорат мавжуд

262
www.ziyouz.com kutubxonasi



ва самарали таъсир этишига ишонадилар, онгли ра- 
вишда хатога йўл қўймасликка ҳаракат қиладилар ва 
ш.ў. Ўз навбатида, назорат муайян натижаларни бел- 
гиланганлари билан максимал яқинлашишга имко- 
ниятни оширади.

Кўпгина менежерлар ходимлар хулқига ижобий 
таъсир этиш учун назорат жараёнидан фойдалани- 
лилишини яхши биладилар, афсуски, баъзан у ки­
шилар хулқида кутилмаган бузилишларга олиб кели- 
шини унутиб қўядилар. Бундай ёқимсиз ҳодисалар на­
зорат тизимида қўшимча ҳаракатлар натижаси бўлиб 
кўринади. Ходимлар хулқидаги салбий оқибатларни 
бартараф этишгина назоратнинг самарали бўлиши- 
ни таъминлайди. Масалан, оммавий назорат вақт 
талаб қилади. Раҳбарнинг эса бунга вақти етмайди. 
Бажарувчилар ҳамма нарсага жавоб берувчи раҳбар 
борлиги учун ўз масъулиятларидан озод бўлади, 
натижада оммавий назорат кишиларни мустақил 
эмас, бепарво қилиб қўяди.

Маҳфий назорат эса ҳеч қачон илгари кўрсатилма- 
ган нарса ҳақида бўлиб, унинг яхшилиги, унинг на- 
тижаларини ҳеч ким билмайди. У — тузоқ. Назоратчи- 
лар алдов, фирибгарлик, ҳужжатларни ўзгартириш, 
суиистеъмол бор жойларда ҳаракат қиладилар.

Агар ҳар бир ижрочи ўзи ишлаб чиқариш х,арака- 
тининг касбий даражаси учун жавоб берса, ҳар бир 
раҳбар эса бир қанча кишилар учун жавоб бергапи 
маъқул. Ўз вақтида ва мақсадга мувофиқ назорат 
қилишгина самара бериши аниқ.

19.5. Самарали назоратнинг тавсифи

Самарали назоратни аниқлашда инсон хулқи яго- 
нагина омил эмас. Ташкилот мақсадларига эриши- 
шини назорат орқали таъминлаш учун у бир неча 
муҳим хусусиятларга эга бўлиши лозим. Улар қуйи- 
дагилар:

— назоратнинг устувор йўналишлиги (хусусий кор­
хона маҳсулотларидан нусха кўрсатиб, шаҳарма-ша- 
ҳар буюртма тўпловчи вакиллар орқали ўз корхона 
раҳбарларига етказиш);
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— натижага қараб мўлжаллаш;
— ишга мос келиши;
— ўз вақтида назорат этиш;
— назоратнинг эгилувчанлиги;
— назоратнинг содда ва оддийлиги;
— назоратнинг фойдалилиги;
— халқаро даражадаги назорат.
Назорат ташкилотнинг энг муҳим масалаларини 

ифодаласа ва уларнинг бир маромда боришини таъ- 
минласа, назорат устувор тавсифга эга бўлади. Усту­
вор аҳамиятга эга бўлмаган фаолиятни тез-тез тек- 
шириш ёки ўлчаш мақсадга мувофиқ эмас.

Агар олий раҳбарият маълум бир кўринишдаги 
фаолиятни устувор деб ҳисобласа, у ҳолда албатта 
самарали назорат ўтказилиши керак.

Назоратнинг пировард натижаси фақат маълумот 
тўплаш, стандартларни белгилаш ва муаммоларни 
аниқлашдангина иборат бўлмай, ташкилот олдида 
турган масалаларни ечишдир. Назорат ўтказиш мақ- 
садларга эришиш учун восита бўлмоғи керак.

Назорат самарали бўлмоғи учун текширилаётган 
фаолият турига мос келиши керак. У холис ўлчани- 
ши ва баҳоланиши лозим, ҳақиқатдан ҳам муҳим 
бўлсин. Назоратнинг мос келмайдиган механизми 
муҳим маълумотни тўплай олмасликка олиб келади, 
беҳуда меҳнат қилинади.

Худди шунингдек, назорат ўз вақтида ўтказили- 
ши керак. Ўз вақтида назорат ўтказиш юқори тезлик- 
да ёки уни бод-бод ўтказишда эмас, назорат қили- 
надиган ҳодисага айнан мос келишида деб тушун- 
моқ лозим.

Назорат, худди режа каби, бўлаётган ўзгаришлар- 
га мослашувчан ва эгилувчан бўлиши керак. Режа­
ларнинг маълум ўзгаришлари назорат тизимида жид- 
дий ўзгаришни талаб этмайди, зарурият билан ўзга- 
ришлар тўғри баҳоланиши лозим.

Ташкилот ишида тўла такомиллашишга назорат 
ёрдами билан камдан-кам эришилади. Ташкилот
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сарфлайдиган харажат воситалари ташкилот қўйган 
мақсадларига яқин бўлиши керак. Агар назорат тизи- 
мига кетадиган барча харажатлар унинг яратадиган 
афзалликларидан юқори бўлса, ташкилот назорат ти- 
зимини қўлламагани маъқул.

Ташкилот ўз бизнесини ташқи бозорларда амалга 
оширса, назорат вазифаси қўшимча мураккабликка 
дуч келади. Халқаро даражага чиқиш учун тадбиркор­
лик фаолиятидаги мақсадлар сони сезиларли орта- 
ди, бунда назорат қилиш қийинлашади. Менежерлар 
стандартларни белгилабгина қолмай, ўз мамлакати 
ичидаги бизнеси учун ҳаракатлар натижасини ўлча- 
ши керак, бироқ ўзининг халқаро бизнеси учун 
ўхшаш операцияларни амалга ошириши лозим. Улар­
нинг бизнеси қанчалик қамровли бўлса, шунча на­
зорат қилиш қийинлашади.

19.6. Режалаштириш ва назорат қилишда 
ахборотли-бошқариш тизими

Бошқаришнинг вазифалари орасида режалашти­
риш ва назорат қилиш ўзаро ўта кучли боғлиқдир. 
Режалаштириш ва назоратларнинг ўзаро боғликушк- 
ларини қуйидагилар билан ифодалаш мумкин:

— расмий маълумот тизимига зарурат (маълумот- 
бошқариш тизимининг энг муҳим вазифаси зарур 
одамга ўз вақтида керакли маълумотни бериш);

— компьютер революцияси ва ахборотли-бошқа- 
риш тизими;

— ахборотли-бошқариш тизимини лойиҳалаш;
— ахборотли-бошқариш тизимининг самарадор­

лигини ошириш.
Ҳар куни қабул қилинадиган ечимлар учун зарур 

бўлган маълумотлар норасмий йўллар билан олина- 
ди. Бошқарувчи бўйсунувчилари билан муомала қила- 
ди, ҳамкасблари ва мижозлар билан гаплашади, 
рўзномалар ва ишига тааллуқли даврий нашрларни 
ўқийди. Бу манбалардан у кўпгина фойдали маълу- 
мотларни билади, аммо бу маълумотлар ҳатто кич-
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кина ташкилот учун ҳам бошқариш бўйича ечим қабул 
қилишга етарли эмас. Корхона фаолиятини муваф- 
фақиятли олиб бориш учун раҳбарият қўллаши зарур 
бўлган маълумотлар сони расмий усуллар билан йи- 
ғилади ва уларга ишлов берилади.

Ташкилотнинг катталашиши билан фаолиятни бо- 
шқаришда маълумотлар сони сезиларли даражада ор- 
тади. Ички ва ташқи муҳитдаги ўзгаришлар ҳақида ўз 
вақтида маълумот олинмаса, ташкилот учун оқибати 
оғир кечиши мумкин. Ташкилот ишининг муваффа- 
қиятли олиб борилиши ва маъмурият самарали ечим 
қабул қила олишида маълумотлар оқимини удцалаш 
мақсадида ахборотли-бошқариш тизимидан фойда- 
ланилади. Ахборотли-бошқариш тизимининг баъзи 
турларида компъютерсиз юқори суръат ва аниқ иш- 
ловда маълумот олиб бўлмайди.

Компьютер революцияси ташкилотдаги маълумот- 
ларга ишлов беришда катта ўзгаришларга олиб кел­
ди. Ташкилотларда компьютерларнинг кенг тарқали- 
ши барча поғонадаги бошқарувчилар ўз фаолиятла- 
рида кагга ҳажмдаги маълумотлардан фойдаланишига 
имкон яратди.

Ахборотли-бошқариш тизимининг мақсади баъзи 
маълумотларга ишлов бериб ва фақат уни фойдала- 
нишга узатиш билан чекланмайди. Ахборотли-бошқа- 
риш тизими фойдаланувчига мўлжалланади, яъни 
маълумот бошқарувчиларнинг эҳтиёжига хизмат 
қилиши керак. Маълумот тизимини лойиҳалашда бош- 
қарувчиларнинг ахборотларга бўлган ҳар хил талаб- 
лари эътиборга олинади.

Роберт Н. Энтони бошқарувчиларнинг ахборотли 
эҳтиёжларидаги фарқни ўрганиш натижасида қуйи- 
даги уч тоифадаги бошқаришли фаолиятни ажратди: 
устувор режалаштириш; бошқарувчилик назорати; 
тезкор назорат. Бу фаолиятларнинг тоифалари олий, 
ўрта ва қуйи бўғиндаги бошқарувчиларнинг вазифа­
сига мос келади.

Ахборотли-бошқариш тизимининг лойиҳалаш бос- 
қичлари қуйидагилардан иборат:
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— ечим қабул қилиш тизимини та\лил қилиш;
— ахборотли талабларни таҳлил қилиш;
— ечимларни ажратиш;
— ахборотга ишлов бериш жараёнини лойиҳалаш;
— назорат тизимини лойиҳалаш ва назорат қилиш.
Демак, тизимни шундай лойиҳалаш керакки, у

эгилувчан ва мослашадиган бўлсин.
Ахборотли-бошқариш тизимини лойиҳалаш савол- 

ларини муҳокама қилинаётганда унинг самарадор­
лигини ошириш талабларига эътибор бериш керак. 
Бунинг учун фойдаланувчилар тизимни лойиҳалаш- 
да қатнашиш, фойдаланувчиларни ўргатиш жараё­
ни, харажатлар мезони-самарадорликни ўрганиш, 
зарур маълумотларни танлаб олиши, хизмат кўрса- 
тувчи шахе ва ускуналарнинг ажратилиши, тизим­
лар ва бошланғич маълумотларнинг замонавийлаш- 
тирилиши мақсадга мувофиқ.

Илмий-техника, режа, назорат, ҳисоб-китоб ва 
тах,лилий ахборотлар олишга йўналтирилган ахборот­
лар жараёни ахборотлар тизимида бир шаклга кел- 
тирилган ва электрон ҳисоблаш технологиясига асос­
ланган ахборотлар ва уларни автоматик тарзда қайта 
ишлаш меҳнат унумдорлигини оширишнинг муҳим 
омилидир.

Ҳозирги даврда ахборотларни узатиш, тарқатиш 
ва баҳолашда, шунингдек режалаштириш ва назо­
ратни амалга оширишда катта ҳажмли ЭҲМ ва шах­
еий компьютерлардан, митти процессорлардан, те­
лекоммуникация тизимидан, электрон ёзув машин- 
калари , ком пью терлар ва м и кро-Э Ҳ М ларга 
ўрнатилган қурилмалардан; матнли ахборотларни 
автоматик тарзда қайта ишлаш воситаларидан фой­
даланиш катта самара беради.

Тезкор бошқаришнинг ишлаб чиқариш тизимида 
микро-ЭҲМдан қуйидаги мақсадларда фойдаланил- 
мокда: ишлаб чиқаришнинг тезкор режаларини ту­
зиш ва унинг бажарилишини назорат қилиш; ишлаб 
чиқариш жараёни учун зарур материаллар захираси 
ҳаракатини назоратда тутиш; иш ҳақини ҳисоблаш;
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буюртмалар келишини назорат қилиш; маҳсулот со­
тиш ҳақидаги маълумотларни таҳлил қилиш; тўлов- 
ларни ўз вақтида келишини назорат қилиш; ҳисоб ва 
ҳисобот ишларини олиб бориш ва назорат қилиш.

ЭҲМдан фойдаланиш ташкилот фаолиятини на­
зорат қилиш тизимида муҳим ўрин тутади. Назорат 
жойларида ўрнатилган ЭҲМлар йиғувга келаётган 
қисмлар ва буюмлар сифатини текширади.

Муҳокама учун саволлар

1. М енежмент тизимида уддабуронлик ва тадбиркорлик 
фаолиятларини давлат томонидан тартибга солишдан 
мақсад нима?

2. Давлат томонидан тадбиркорлик фаолиятини тартибга 
солиш нинг умумлаштирилган кўринишдаги масалала- 
рига нималар киради?

3. Давлат томонидан тадбиркорлик фаолиятини тартибга 
солиш кимлар ва нималар орқали амалга оширилиши 
тушунтирилсин.

4. Т аш килот ёки тадбиркорлик ф аолиятини назорат 
қилиш нима мақсадга хизмат қилади?

5. Назоратнинг ишлаб чиқариш (хизмат кўрсатиш) жа- 
раёнидаги моҳиятинй ифодаланг.

6. Бошқарув назоратига таъриф беринг.
7 Ташкилот фаолиятини назорат қилиш вазифаларига 

нималар киради?
8. Ташкилот фаолиятини назорат қилишнинг асосий тур- 

ларини ўтказиш вақти тушунтирилсин.
9. Назорат ўтказиш тартибидаги биринчи босқичга хаь- 

сиф берилсин.
10. Назорат ўтказишдаги иккинчи босқич билан нималар 

аниқланади?
11. Назорат қилиш жараёнининг учинчи босқичи қандай 

бажарилади?
12. Самарали назорат ўтказиш бўйича хулқҳақидаги фан- 

ларнинг тавсияларидан асосийлари келтирилсин.
13. Назорат қилишдан асосий мақсад нима?
14. Маҳфий назорат нима?
15. Самарали назоратни аникдашдаги омиллар келтирил­

син.
16. Назорат текширилаётган фаолиятга мос келиши нима 

учун зарур
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17. Нима учун режалаштириш ва назорат қилиш ўзаро бог- 
лик?

18. Замонавий назорат ўтказишларга тавсиф беринг.

2 0 - б о б

МЕНЕЖМЕНТ ТИЗИМИДА ГУРУҲЛАРНИНГ 
ЎЗГАРИШИ ВА РАҲНАМОЛИК

20.1. Гуруҳлар ва уларнинг аҳамияти

Маълумки, ташкилот — бу ихтиёрий яратилган, 
мантиқан далилланган тузилмадир, у ўз навбатида 
тажрибали бошқарувчи раҳбарлигида тўла назоратда 
бўлади. Ташкилот — бу ижтимоий тоифа ва бир вақт- 
да — мақсадларга эришиш воситаси, кишилар му­
носабатларини тузадиган ва ўзаро таъсир этадиган 
жой. Шу боис ҳар бир расмий ташкилотда инсон гу- 
руҳлари мавжуд. Демак, раҳбар гуруҳларнинг ва жа- 
моаларнинг асосий ижтимоий-руҳий қонуниятлари- 
ни билиши шарт.

Инсон ўзаро муносабатга эҳтиёж ҳис этади ва бун­
дай алоқадан қониқиш, қувонч олади. Кўпчилиги- 
миз бошқа кишилар билан ўзаро таъсирда бўлишга 
фаоллик ҳам қиламиз. Кўп ҳолларда бошқа кишилар 
билан учрашув узоқ давом этмайди. Бироқ, агар икки 
ёки ундан зиёд кишилар узоқ вақт бир-бирлари би­
лан яқин ҳамкорликда бўлсалар, улар аста-секин ру- 
ҳан бир-бирларига суяна бошлайдилар. Буни тан олиш 
вақги ҳолатдан ва кишиларнинг ўзаро боғлиқлик тав- 
сифидан келиб чиқади.

Ҳар биримиз бир вақтда кўпгина гуруҳларга ман- 
субмиз. Биз — бир неча оилалар гуруҳининг аъзола- 
римиз. Кўпгина инсонлар яна дўстлар гуруҳига ман- 
суб. Талабалар гуруҳи маълум мақсадлари амалга ош- 
гач тарқаб кетадилар.

Гуруҳ — бу икки ёки ундан зиёд инсонлар бўлиб, 
улар ўзаро бир-бирларига шундай таъсир кўрсатади-
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ларки, улардан ҳар бири бир вақтда бошқача таъсир 
кўрсатади ва унинг таъсирини ўзи ҳам ҳис қилади. 
Расмий ташкилотларда икки турда — гуруҳ тўдаси,
бошқача айтганда гуруҳ жамоаси (раҳбар ва унга 
айнан бўйсунувчилар) ва қўмита ёки мақсадли гуруҳ 
бўлади.

Раҳбарият ўз ихтиёри билан гуруҳларни ташкил 
этади, бунга асосан меҳнатни горизонталига ва вер- 
тикалига тақсимлаш сабаб бўлади. Масалан, ҳар бир 
автотранспорт корхонасида 3—4 кишидан иборат хо­
димлар бўлими, 5—6 кишидан иборат ҳисобчилар, 
3—4 кишилик режа-иқтисод бўлими, 100—150 ки­
шидан иборат автожамланма ва ш.ў. бўлинмалар бор. 
Катта корхоналар эса кўпгина кичик гуруҳпардан таш­
кил топиши мумкин.

Бу гуруҳлар, раҳбариятнинг хоҳиши бўйича, корхо- 
надаги ишлаб чиқариш жараёнларини бажариш учун 
ташкил этилади, улар расмий гуруҳлардир, яъни таш­
килотдаги тузилмали бўлинмалардир. Улар қанчалик ки­
чик бўлмасинлар, бу — расмий ташкилот, чунки унинг 
биринчи вазифаси аниқ топшириқлар бажаради ва 
маълум аниқ мақсадларни амалга оширади. Ташки­
лотда учта асосий расмий гурухдар бор: раҳбарлар гу- 
руҳи, ишлаб чиқариш гурухдари ва қўмиталар.

Раҳбарлар гуруҳи раҳбар ва унга айнан бўйсунув- 
чилар, улар ўз навбатида раҳбарлардан иборат.

Ишчи гуруҳ одатда бир топшириқ бўйича ишлов­
чи шахслар. Улар, автокорхонадаги ҳайдовчилар, ав- 
точилангарлар ва ш.ў.

Учинчи турдаги гурух^ар — булар қўмита. Маса­
лан, касаба уюшмаси, хотин-қизлар қўмитаси, ёш- 
лар уюшмаси ва ш.ў.

1924 йилда Хоторн заводида жисмоний меҳнат 
шароити билан меҳнат унумдорлиги орасидаги боғ- 
лиқлик бўйича тадқиқот ўтказилди. Элтон Мэйонинг 
хоторн эксперимент ташкилоти ижтимоий тизим 
эканлигини намойиш этди. Хоторн самараси — бу 
шундай шароитки, бунда ишнинг янгилиги ёки унга
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қўшимча эътибрр эксперимент натижаларининг ўзга- 
ришига (ўта муваффақиятли) олиб келади. Ижтимо­
ий ва руҳий омиллар меҳнат унумдорлигига жисмо­
ний омилга қараганда (ишни ташкил этишнинг ўзи 
етарли самарали бўлса) кучли таъсир этади.

Хоторн самараси меҳнат унумдорлигига таъсир 
этди, аммо бу эксперимент (тадқиқот)нинг бир то- 
мони. Олимларнинг фикрича, меҳнат унумдорлиги- 
ни ошириш омилларидан бири назорат қилишдир.

Олимларда меҳнат унумдорлигига жисмоний 
омилларнинг таъсир этиш даражасини аниқлаш ис- 
таги пайдо бўлди. Оқибатда аниқладиларки, ишни 
ташкил этиш етарлича самарали бўлишига қарамай 
ижтимоий ва руҳий омиллар меҳнат унумдорлиги 
жисмонийга қараганда кучлироқ таъсир этар экан.

Хоторндаги тадқиқотда ташкилий самарадорлик- 
ни такомиллаштириш учун биринчи бор одамнинг 
хулқи ҳақидаги фан тизими қўлланилди. Бу билан 
иқтисодий эҳтиёждан ташқари ишчиларда ижти­
моий эҳтиёжлар ҳам борлигини намойиш қилди. Бу 
билан одамлар ташкилот яна бу ижтимоий тизим 
эканлигини, бунда алоҳида шахслар, расмий ва но- 
расмий гуру\лар_узаро таъсир кўрсатишини тушун- 
дилар.

20.2. Норасмий ташкилотларнинг ривожланиши ва 
уларнинг тавсифи

Расмий ташкилотлар раҳбарларнинг истак-хоҳиш- 
лари билан тузилади. У тузилиши биланоқ, яна иж­
тимоий муҳит бўлиб қолади, унда раҳбар истамаган 
йўл-йўриқлар бўйича инсонлар ўзаро таъсир кўрса- 
тадилар. Кишилар ҳар хил катта-кичик гуруҳларнинг 
вакиллари билан жамоа жойларда, мажлисларда, иш­
дан кейин, тушлиқцан сўнг гаплашадилар. Ижтимо­
ий ўзаро муносабаталардан кўпгина дўстона гуру\- 
лар, норасмий гуруҳлар пайдо бўла бошлайди, бу­
ларнинг барчаси бир бўлиб, норасмий ташкилот 
кўринишини олади.
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Норасмий ташкилот — бу ўз-ўзидан юзага келади- 
ган кишилар гуруҳи, бунда маълум мақсадларга эри­
шиш учун мунтазам ўзаро таъсир этади. Норасмий 
ташкилотларнинг ривожланиши ижтимоий ўзаро таъ­
сир этишга асосланган бўлиб, расмий ташкилотлар- 
дан келиб чиқади.

Нима учун одамлар гуруҳларга ва норасмий таш- 
килотл^рга кирадилар?

Одатда, одамлар расмий ташкилотларга кириб да- 
ромад олишларини биладилар. Худди, шунингдек, 
норасмий ташкилотларга киришлари сабаблари бор. 
Норасмий ташкилотларга киришнинг сабабларининг 
муҳими: мансублик ҳиссида эҳтиёжини қондириш, 
ўз муаммоларини ечишда ёрдам сўраш, ташқи қур- 
шовнинг ҳуружларидан ҳимоя қилиш, мулоқот, ўзла- 
ри ёк^ирган кишиларга яқин муомалада бўлиш. Гуруҳ 
меъёрлари расмий белгиланганларидан афзал бўлган 
қолларда коллективизм руҳи баланд бўлади ва меҳ- 
нат унумдорлигининг жуда юқори бўлиши кузатила- 
ди, бу эса унинг ютуқлари. Камчиликлари: самара- 
дорликнинг пасайиши, ёлғон миш-мишларнинг та- 
рқалиши ва ўзгаришларга қарш илик кўрсатиш 
одатлари. Норасмий ташкилотларнинг бирламчи тав­
сифи — бу ижтимоий назорат, ўзгаришларга қарши- 
лик кўрсатиш, норасмий раҳнамолар ва миш-миш­
ларнинг пайдо бўлиши.

Гуру\ларнинг самарадорлигини ошириш учун 
мажлисларни олиб борувчи олдиндан муайян мақ- 
садларни аникдаб, қатнашувчиларнинг қобилиятла- 
ридан фойдаланиб, ишонч муҳитини яратиб, тўқна- 
шувларни самарали бошқариб ва гуруҳли фикрлар- 
нинг келиб чиқишидан холи бўлолса, шундагина 
мажлис фойдали бўлади, норасмий ташкилотларнинг 
камчилик томонларининг кучайиб кетишига олдин­
дан чора қўлланган бўлади.

Норасмий ташкилотларнинг ривожланиш жараё­
ни ва сабаблари норасмий ташкилотдаги инсонлар- 
нинг хусусиятларига бир вақтда ҳам ўхшаши, ҳам 
ўхшамаслиги мумкин. Бу тавсифларни ўрганиш ало-
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ҳида тадқиқот бўлиб, биз уни тўлиқ ўтказиш имко- 
нига эга эмасмиз. Норасмий ташкилотларнинг асо­
сий тавсифлари қуйидагилар: ижтимоий назорат; ўзга- 
ришларга қаршилик кўрсатиш; норасмий раҳнамо- 
лар.

Хоторн заводида ўтказилган экспериментдан но­
расмий ташкилотлар ўз аъзоларини ижтимоий назо­
рат қилишлари маълум бўлди. Бунда биринчи қилиб 
меъёр — хулқнинг қўлланадиган ва қўллаб бўлмай- 
диган гуруҳлар намунаси белгиланади ва мустаҳкам- 
ланади. Гуруҳ қабул қилган меъёрларга ҳар бир шахе 
риоя этиши керак.

Инсонлар норасмий ташкилотдан мўлжалланган 
ёки амалий ўзгаришларда фойдаланиши мумкин. 
Бўлимда ёки ташкилотда ўтказиладиган ўзгаришлар- 
га норасмий ташкилотларнинг қаршилик кўрсатиш 
анъаналари кузатилади. Чунки ташкилот ёки бўлим- 
да бўладиган ўзгаришлар норасмий ташкилотга пу- 
тур етказиши мумкин. Қайта қуриш, янги технология- 
ни жорий этиш, ишлаб чиқаришни кенгайтириш ва, 
оқибатда, янги ходимларнинг катта гуруҳи кириб 
келиши ва ш.ў. норасмий гуруҳларни ёки ташкилот­
ни тарқалишига олиб келиши мумкин ёхуд ижтимо­
ий эҳтиёжнинг қондирилиши ўзаро таъсир этиш им- 
конининг камайишига олиб келиши мумкин. Бундай 
ўзгаришлар муайян гуруҳларга мансаблар ва ҳолат- 
ларга эришиш имконини беради. Буни сезган киши­
лар бўладиган ўзгаришларга хавф солиши мумкин. 
Мисол учун, ҳисоблаш техникасини ўрта бўғин бош- 
қарувчиларида жорий этиш, улар иши доирасини 
кенгайтириш ўрнига бошқа касб (масалан, опера- 
торга) эгасига ўтказилади. Раҳбарият қаршиликни 
пасайтириш учун қабул қилинган ечимда қатнашув- 
чи бўйсунувчиларни рағбатлантиради.

Расмий ташкилотлардаги каби норасмий ташки­
лотларда ҳам ўз раҳнамолари бўлади. Норасмий раҳ- 
намо ўзининг ҳолатига эришади, яъни гуру\ аъзола- 
рига ўзининг муносабати бўйича мансабга эга бўла- 
ди ва уни қўллайди. Бу ерда унинг расмий ташкилот
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раҳнамоси каби кишиларга таъсир кўрсатиш имко- 
ниятлари пайдо бўлади.

Шундай қилиб, ташкилот раҳбарлари мансаб ёки 
амал ва раҳнамолик масалалари каби норасмий раҳ- 
намоларнинг ҳаракатига тегишли муносабатда бўли- 
ши лозим. Уларнинг фарқи шундаки, расмий ташки­
лотнинг раҳнамосини расмий ваколати қўллайди ва 
одатда унга тааллуқли соҳада ҳаракат қилади. Норас­
мий раҳнамонинг таянчи — гуруҳца унинг тан оли- 
ниши. У ўзининг ҳаракатини кишиларга суянтиради 
ва уларнинг ўзаро муносабатига умид қилади. Норас­
мий -раҳнамонинг таъсир доираси расмий ташкилот­
нинг маъмурий чегарасидан чиқиши мумкин. Норас­
мий раҳнамолигидан қатъи назар, у расмий ташки­
лотнинг бошқариладиган шахсларидан биридир, 
одатда у ташкилот иерархиясида нисбатан юқори 
бўлмаган поғонада бўлади.

Норасмий ташкилотнинг раҳнамоси бўлишига 
имкон берувчи омиллар қуйидагилар: ёши, мансаб- 
даги ҳолати, касбий мослиги, ишчи жойининг жой- 
лашиши, ишчи минтақасида эркин ҳаракат қилиши 
ва раҳмдиллиги. Баъзи норасмий ташкилотларда кекса 
ёшли кишилар ижобий тавсифга эга бўлиши мум­
кин, бошқаларда — аксинча.

Норасмий раҳнамо гуруҳ мақсадига эришишида 
ёрдам беради, унинг фаолият кўрсатишини қўллай- 
ди ва мустаҳкамлайди.

20.3. Норасмий ташкилотни бошқариш

Норасмий ташкилотлар расмийлар билан вақти- 
вақти билан ўзаро муносабатда бўладилар, раҳбар- 
лар буни тушунишлари жуда муҳим. Бу омилга би- 
ринчилардан бўлиб Джордж Хомане эътибор берди. 
Гуруҳларни тадқиқот қилиш соҳасидаги назариётчи 
Хоманс андозасида фаолиятнинг кўриниши деганда 
унинг кишилар томонидан бажарадиган масалалари 
тушунилади. Бу масалаларни бажариш жараёнида 
кишилар ўзаро таъсирда қатнашадилар, натижада 
улар орасидаги муносабатда ва бошлиқлик қилишда
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ижобий ва салбий ҳиссиёт пайдо бўлади. Бу ҳиссиёт 
кишилар ўз фаолиятини амалга оширишда ва кела­
жакда ўзаро муносабатига таъсир кўрсатади. Гуруҳ, 
ҳиссиёт масалаларига ҳам, ўзаро муносабатга ҳам таъ­
сир этади, улар расмий ташкилотнинг самарадорли- 
гига ҳам таъсир кўрсатиши мумкин. Ҳиссиётнинг тав­
сифи (мақбул ва номақбул)га қараб, улар корхона 
фаолиятини баҳолаш учун муҳим омил (ишдан кечга 
қолиш, ходимлар қўнимсизлиги, шикоятлар ва бош- 
қа ҳодисалар) бўлиб хизмат қилиши мумкин, улар­
нинг ижобийлари корхона самарасини ошириши мум­
кин, салбийлари — аксинча. Шунинг учун, ҳатто рас­
мий ташкилот раҳбар хоҳиши билан ташкил этилмаган 
бўлса ҳам ва унинг тўла назоратида бўлмаса ҳам, унинг 
олдида турган мақсадларига эришиш учун, уни дои­
мо самарали бошқариш керак.

Гуруҳлар ва норасмий ташкилотларни самарали 
бошқаришга халақит берувчи энг кўп тарқалган қи- 
йинчиликлардан бири — бу қадимдан мавжуд улар 
ҳақида раҳбарлар эътиборининг пастлиги. Баъзи раҳ- 
барлар норасмий ташкилотлар — бу самарасиз бош- 
қаришнинг натижаси деб ҳисоблашади. Норасмий 
ташкилотларнинг пайдо бўлиши, юқорида биз ишон- 
тирганимиздек, табиий ҳодиса ва кенг тарқалган, 
улар ҳар бир ташкилотда мавжуд. Бошқа омиллар каби 
бошқариш соҳасида ҳам, улар салбий ҳамда ижобий 
дамлар келтириб чиқаради.

Баъзи бир норасмий гуруҳлар, ҳақиқатда ҳам, ўзи- 
ни самарасиз тутиши, расмий мақсадларга эришиш- 
га халақит бериши мумкин. Норасмий канал бўйича 
раҳбариятга салбий муносабатлар пайдо қилувчи ёл- 
ғон миш-мишлар тарқалиши мумкин. Гуруҳтомони­
дан қабул қилинадиган меъёрлар раҳбарият белгила- 
ган унумли ишга зарар келтиради. Ҳар қандай ўзга- 
ришлар ва анъаналарга қаршилик кўрсатиш одати 
ишлаб чиқаришни замонавийлаштиришга халақит 
беради. Бироқ, бошлиқларнинг бундай гуруҳларга му-. 
носабати кескин ўзгаришларга олиб келиши мумкин. 
Тўғрими ёки йўқ, аммо гуруҳ аъзолари ноҳақ муно­
сабатда бўлаётганларини биладилар.
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Бундай салбий ўзгариш ҳолатлари баъзан раҳбар- 
ларга норасмий ташкилот туфайли кўпгина салоҳи- 
ятли қулайликни кўра олишларига халақит беради. 
Чунки гуруҳ аъзоси бўлиш учун гуруҳга содиқлиги 
ташкилотга бўлган содиқлигидан юқори бўлиши ке­
рак. Кўпгина кишилар ўзларининг ижтимоий алоқа- 
ларини бузмаслик учун юқорироқ ҳақ тўланадиган 
лавозимларга ўтиб ишлашга розилик бермайдилар. 
Гуруҳ мақсадлари расмий ташкилот мақсадлари би­
лан мос тушиши, бироқ норасмий ташкилотнинг 
самарадорлик меъёри расмий ташкилот меъёридан 
юқори бўлиши мумкин.

Норасмий ташкилотлар билан самарали ўзаро му­
носабат усулини тополмай ёки уларни эзиб ташлаш- 
га ҳаракат қилиш билан раҳбарлар аксарият бу ютуқ- 
ли салоҳиятни бой берадилар. Ҳар қандай ҳолатда, 
норасмий ташкилот зарарли бўладими ёки фойдали- 
ми, у мавжуд, у билан ҳисоблашиш керак. Бордию, 
агар раҳбарият қандайдир гуруҳни йўқ қилиб юбор- 
ганда ҳам, унинг ўрнига раҳбариятга олдиндан сал­
бий муносабатда бўлган бошқа гуруҳ пайдо бўлади.

Норасмий ташкилотни бошқариш учун норасмий 
ташкилотнинг мавжудлигини тан олиш ва тушуниб 
етиш керак, уларни қўрқитиш ўрнига, улар билан 
ишлаш керак. Норасмий гуруҳларнинг аъзолари ва 
раҳнамолари фикрини эшитиш лозим, тўғри хулоса 
чиқариш фойдали.

20.4. Гуруҳларнинг самарасини ошириш

Норасмий ташкилотларни бошқариш масалалари- 
дан ташқари, уларнинг фойдали салоҳиятидан фой­
даланиш ва салбий таъсирини камайтириш мақса- 
дида раҳбарият, одатда, гуруҳ жамоалари ва қўмита- 
ларининг самарадорлигини ҳам оширишлари керак. 
Бу гуру\лар расмий ташкилотнинг қисми бўлганли- 
ги сабабли, улар самарали фаолият кўрсатишлари 
учун гуруҳлар фаолиятини режалаштириш, ташкил 
этиш, мойиллик ва назорат қилиш талаб этилади.
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Бу масалалардан фақат кичик гуруҳ фаолият йўна- 
лишининг биригагина ўз эътиборимизни қаратамиз. 
Мажлислар ўтказиш самарадорлигини ошириш му- 
ҳим, чунки мажлисларда муаммолар ечилади ва ечим­
лар қабул қилинади. Гуруҳларнинг тавсифи ва раҳ- 
барлик усулига қараб унинг мажлиси фойдали ёки 
самарасиз ўтиши мумкин. Агарда истеъдод, тажриба 
ва қобилиятларнинг янги ғоялари бирлашса, у қолда 
ўта самарали инструмент яратилган бўлади.

Мажлиснинг самарали бўлиши учун аввал унинг 
гуруҳ ишининг самарадорлигига таъсир этувчи уму­
мий омилларини ҳисобга олиш лозим. Улар: ўлчами, 
таркиби, гуруҳ меъёрлари, уюшқоқлиги, тўқнашув- 
лик даражаси, мақоми ва унинг аъзоларининг функ­
ционал тутган ўрни.

Раҳбарларнинг ишчи вақтининг катта улуши маж­
лисларда қатнашишга кетади. Мажлисларнинг сама- 
радорлиги, гуруҳ ишининг самарадорлиги каби омил­
лар билан аниқланади. Самарали мажлислар ўтказиш 
бўйича тавсиялар:

— мажлиснинг аниқ кун тартибини тузиш ва маж­
лис олдидан унинг керакли қисмларини қараб чи- 
қиш;

— гуруҳ аъзолари орасида эркин ахборот алмашиш- 
ни таъминлаш;

— гуруҳ аъзоларининг қобилиятларидан тўла фой­
даланиш ва уларни қатнашганлари учун рағбатлан- 
тириш;

— ишонч муҳитини яратиш, гуруҳ аъзолари ўз нуқ- 
таи назарларини ва ғояларини билдирсинлар;

— тўқнашувга ижобий омил сифатида қараш ва 
уларни самарали бошқаришга интилиш;

— мажлисни тугата туриб, ўтказилган муҳокама- 
ни қисқача якунлаш ва келажак чора-тадбирларини 
аниқлаш.

Ташкилот фаолиятини бошқаришда қўмиталар 
ёрдамидан фойдаланиш мақсадга мувофиқ. Қўмита
— бу ташкилот ичидаги гуруҳ, у қандайдир топши- 
риқларни ёки масалалар мажмуини бажариш учун
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ваколат олган вакиллардан иборат гуруҳ. Қўмиталар 
аксарият кенгашлар, мақсадли гуруҳлар, ҳайъатлар 
ёки жамоалар деб номланиши мумкин. Аммо ҳамма 
ҳолларда ҳам гуруҳли ечим қабул қилиш англанади 
ва қўмита томонидан ҳаракатларни рўёбга чиқариш 
бошқа ташкилий тузилмадан фарқ қилади.

Иккита асосий тоифадаги қўмиталар мавжуд: мах- 
сус ва доимий.

Махсус қўмита — бу маълум мақсадни бажариш 
учун ташкил қилинган вақтинча гуруҳ.

Доимий қўмита — бу аниқ мақсадни кўзлаган таш­
килот ичида узлуксиз ҳаракатдаги гуруҳ. Булар ди- 
ректорлар кенгаши, унинг бўлаклари — тафтиш ҳайъ- 
ати, молия ҳайъати ва ижрочи қўмита. Катта компа­
ния Президентига кўп ҳолларда сиёсатни ишлаб 
чиқиш бўйича ҳайъат, режалаштириш гуруҳи, ходим­
лар шикоятини қараб чиқиш бўйича ҳайъат, иш 
ҳақини қайта кўриб чиқиш бўйича ҳайъат кабилар 
бўйсунади.

Қуйи поғонадаги ташкилотда таннархни пасайти- 
риш, ишлаб чиқариш технологиясини ва ташкил 
этишни такомиллаштириш, ижтимоий масалаларни 
ечиш ёки бўлинмалар орасидаги муносабатни яхши- 
лаш учун қўмиталар тузилади.

Юқорида таъкидланганлардан ташқари унутмас- 
лик лозимки, қўмиталар — бу гуруҳлар, шунинг учун 
барча тавсифлари, жараёнлари ва гуруҳ муаммолари 
уларнинг ўзларига ҳам тааллуқлидир.

20.5. Менежмент тизимида раҳнамолик

Раҳнамолик — бу индивидуумга ва одамлар гуру- 
ҳига таъсир эта олиш қобилияти бўлиб, мақсадларга 
эришиш учун уларни ишлашга ундай олади (мажбур 
эта олади) ва иерархия зинапоясининг энг юқори- 
сида гуруҳ сардори ёки раҳнамоси жойлашади.

Раҳнамо ўзида интилувчанлик, қагьийлик, масъу- 
лиятни зиммасига олиш, маълум гуруҳлар фаолият 
йўналишини ўзгартириш, бошқариш, янгиликлар
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бўйича ечим қабул қилиш, келажакни кўриш каби 
хусусиятларга эга бўлиши керак.

Раҳнамоликнинг мазмунини тушунишнинг учта 
асосий йўли бор. Булар: шахеий сифат нуқтаи наза­
ридан, хулқий ва ҳолатли йўл. Шахеий сифат нуқтаи 
назаридан қаралган йўл муайян шахеий сифат ва са­
марали раҳбарлик қилиш орасидаги муносабат бор- 
лигини аниқлашга ҳаракат қилади. Хулқий йўл эса 
раҳбарлик қилиш одатларини тоифалашга имкон бе­
ради — бўйсунувчилари билан хулқининг муомала 
(ҳаракат) тарзи — якка ҳокимиятчиликдан муроса- 
созлик қилиш одатигача бўлган континуум (матема­
тик ибора). Раҳнамолик муаммоларини ўрганишга 
ҳолатли йўл эҳтиёжлар ва бўйсунувчиларнинг шах­
еий сифатлари, топшириқлар тавсифи, талаблар ва 
муҳитнинг таъсир кўрсатишлари ҳамда раҳбарда бор 
бўлган маълумотлар киради. Раҳбар — раҳнамо ҳар 
қандай ҳолатларда ўзини тута билиши лозим.

Рэнсис Лайкертнинг фикрича, раҳбарлар ишга 
қаратилган ва одамга қараб иш кўрадиган гуруҳларга 
бўлинди. Лайкерт раҳнамолик одатларининг тўрт кон- 
тинуумини таклиф қилди: эксплуатация қилиш — ав- 
торитарли (ҳокимиятли), хайрихоэушк билан авто- 
ритарли, маслаҳат берувчи — демократияга асоос- 
ланган (халқ оммасига яқин, одамий, халқпарвар), 
қатнашишга асосланган.

Фидлернинг ҳолатли андозаси уч турда қаралади: 
раҳбар ва гуруҳ аъзоси орасидаги муносабат; масала- 
ларнинг тузилиши; ваколатли вазифалар. Митчел ва 
Хуаснинг «йўл-мақсад» атамаси: раҳбар нимани қила 
олди ва бўйсунувчиларнинг мақсадларига эришиш­
лари учун йўллар ёки воситаларни енгиллаштиришга 
нима қилди. Раҳбарнинг ҳаётий давр андозаси атро­
фида Херси ва Бланшарнинг таъкидлашларича, рақ- 
барнинг самарали одати ижрочиларнинг етуклик да- 
ражаларига боғлиқ ҳолда доим ҳар хил бўлади.

Раҳбар ечим қабул қилишда Врум-Йеттон андоза­
си 5 та кўринишдаги хулқ ва 7 та юзага келиши мум-
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кин бўлган ҳолатларга асосланади. Ваҳоланки, бу на- 
зариялардан бирортаси тадқиқотларда, ишонтириш- 
да тўла ўз исботини топмаган бўлса ҳам раҳбарлар 
ҳолатга қараб бошқариш одатини танлашлари лозим- 
лигига шубҳа йўқ. Раҳнамонинг қандайдир битта оп­
тимал (энг қулай) одати йўқ.

Ҳозирги бозор муносабатига ўтиш даврида исло- 
ҳотчи раҳнамоларга ижтимоий буюртма кўпроқ бўла- 
ди, чунки бу кўринишдаги раҳбарлар ташкилотлар­
нинг ташқи муҳитига мос равишда қайта ташкил 
қилишнинг технологик, техник, сиёсий, маданий 
муаммолари услубий асосини яхши биладилар. Улар 
аксарият ҳолларда қуйидаги усулларга таяниб таш­
килотни қайта ислоҳ қиладилар:

— удцалаш ва кўникмалар яратиш усули. Бунда 
субординация чизиғи: ким кимга бўйсунади, маса­
лалар қандай тақсимланади ва ажратилади;

— қобилиятларни шакллантириш усули. Ташкил 
қилиш қобилияти—бу алоҳида пухта билим ёки рақобат- 
да исботланган афзалликлар йиғиндисини ифодалайди;

— ҳалқани янгилаш усули. Бу — уддалаш, пухта 
билим ва маданият каби ноёб уйғунликни ташкил 
қилувчи кучни биргалиқдаги ҳаракатга йўналишини 
ташкил қилиш ва режалаштириш жараёнидир.

Раҳнамо ташкил этишнинг юқори босқичида бўли- 
ши ва у зарурий яхшиланиш учун мос муҳит яратиш- 
га ҳаракат қилиши керак. Бу кўринишдаги раҳнамо- 
лар ташкилотнинг барча ходимларини рағбатланти- 
ради, қўзғатади , қўллаб-қувватлайди , илгари 
етаклайди ва руҳлантиради.

Муҳокама учун саволлар

1. Расмий ташкилотдаги инсон гуруҳларига таъриф бе­
ринг.

2. Ташкилотдаги асосий расмий гуруҳларга тавсиф бе­
ринг.

3. Гуруҳларнинг иқтисодий ва ижтимоий эқтиёж тизим- 
лари ва мавжудлиги ҳақида Хоторн эксперименти нима 
берди?
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4. Норасмий ташкилотларнинг ривожланиш жараёиига 
тавсиф беринг.

5. Норасмий ташкилотни таърифлаб беринг.
6. Норасмий раҳнамога тавсиф берилсин.
7 Норасмий ташкилотни бошқариш ҳақидаги Джордж 

Хомане андозасини таърифлаб беринг.
8. Норасмий гуруҳ ва норасмий ташкилотларни самара­

ли бошқаришда расмий ташкилот мақсадлари билаи 
мослаштиришга тавсиф беринг

9. Қандай қилиб гуруҳларнинг самарасини ошириш мум­
кин?

10. Самарали мажлислар ўтказиш бўйича қандай тавсиф- 
ларни биласиз?

11. Менежмент тизимида раҳнамоликни таърифлаб беринг.
12. Раҳнамолик муаммоларини ўрганишга нималар кира­

ди? Бу ҳақаа Рэнсис Лайкерт, Теренс Митчел, Роберт 
Хаус, Врум-Йеггоннинг андозаларига имкон қадар баҳо 
беринг.

2 1 - б о б

ТАШКИЛОТДА ШАХСЛАРНИ ВА МЕҲНАТ 
РЕСУРСЛАРИНИ БОШҚАРИШ

21.1. Ходим ва ташкилотнинг ўзаро муносабати

Ташкилотни бошқаришда амалиётда қўлланила- 
ётган иқтисодий тизимлар, режалаштириш, ташки­
лотларнинг ташкилий тузилмалари, уларнинг иш 
усуллари, меҳнат жамоаларининг ташкилот фаолия­
тини бошқаришда қатнашишлари, ишлаб чиқариш- 
нинг иқгисодий усулларининг мезонлари—таннарх, 
нарх, фойда, рентабеллик, хўжалик ҳисоби, моддий 
рағбатлантириш жамғармаси кабилар ўртасидаги 
алоқа шахслар ёки ходимларнинг бир-бири билан 
ўзаро муносабатларидан ташкил топади.

Замонавий ишлаб чиқаришда ик^исодий-ижтимо- 
ий жараён юқори савияда олиб бориладиган ташки­
лотларда интизом, унумдорлик, даромад (фойда) 
юқори, сарф-харажат, камчилик, нуқсонлар эса кам
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бўлади. Бундай ташкилотларда бажариладиган ишлар­
нинг ҳажми ва турини аниқлаш, ходимлар ўртасида 
тақсимлаш, неъматларни етказиб бериш, ҳисоб-китоб, 
молиявий натижаларни шакллантириш, улардан фой- 
даланишни кузатиб бориш ва назорат қилиш, яъни бош- 
қарув ишлари тўғри қўйилганлигига далил бўлади.

Ташкилот ижобий фаолият кўрсатишида унинг 
қисмлари, бўлим ва бўлинмаларидаги иш жойлари, 
технологик жараёнлари, меҳнат қуроллари ва бошқа- 
рув ҳамда ижрочи ходимлари ҳаракатини мувофиқ- 
лаштириш талаб қилинади. Биз булардан аввал ки­
шилар (ходимлар)ни бошқариш ҳақида, сўнгра меҳ- 
нат воситаларини бошқариш ҳақида тўхталамиз.

Ташкилотдаги ходимларнинг аксарият қисми ўзи- 
нинг бутун онгли ҳаётини ташкилотда ўтказади. Улар­
нинг иқтисодий ва ижтимоий фаолиятлари ташки­
лот аъзолари билан ўзаро боғлиқ бўлади.

Ташкилотга қадам қўйиб, фаолият бошламоқчи 
бўлган киши, ташкилотнинг ҳар хил йўналишлари 
билан, ўзига тааллуқлиги билан ўзаро муносабатда 
бўлади. Шу боис ходимнинг ташкилотдан қониқиши 
ёки қониқмаслиги келиб чиқади.

Ходим билан ташкилотнинг ўзаро таъсир этиши- 
ни англамоқ учун унинг мазмунини, ташкилотда 
киши хулқининг қандай тавсифлари шахсини аниқ- 
лайди ва ташкилотли қамровнинг қандай тавсифла­
ри ташкилот фаолиятига кишининг қўшилишида таъ­
сир кўрсатишини аниқлаб олиш лозим.

Ташкилотда кишининг хулқи икки нуқтаи назар- 
дан қаралиши мумкин: кишининг ташкилотли қам- 
ров билан ўзаро таъсир нуқтаи назаридан (бу ҳолат- 
да киши андоза марказида бўлади); индивидлардан 
ташкил топган ташкилот нуқгаи назаридан (бу ҳолат- 
да ташкилот бир бутун бошланғич нуқга деб қарала- 
ди) (мос равишда 39-ва 40-чизмалар).

Ташкилотли қамровга кишининг қўшилиш андо- 
засида киши ва ташкилотли қамров ўзаро таъсир эти­
ши қуйидагича:
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Ташкилотли
қамров

Рағбатлантирувчи 
таъсир этиш

Киши

Рағбатлантирувчи 
таъсирга ҳис этиш

Ҳаракат, хулқ

Ишнинг натижалари —

Муҳит-
нинг
с ур о к -
лари

39-чизма. Ташкилотли қам- 
ровга киш ининг қўшилиш 

андозаси

^  Қамров муҳити 4

Т а ш к и л о т Муҳит

Ўзгар-
т и р -

сурок-
Кириш Ч и қи ш лари га 

т а ш *
Киши гич Маҳсулот к и
Мақс ад- Хизмат л о т
лар Хулқ кўрсатиш 11 И II Г
Тузилма Ҳара- ж а-
Ж араёп- кат во б л а-
лар ри
Техника
ва ш.у.

40-чизма. Ташкилот нуқтаи на­
заридан ташкилотли қамровга 

қўшилиш андозаси

— киши ташкилотли қамровга узаро таъсир эта­
ди, ундаги рағбатлантирувчи таъсир ҳиссиёти ҳара- 
катни уйғотади;

— киши ташкилотли қамров томонидан рағбат- 
лантирувчи таъсир остида маълум ҳаракатни амалга 
оширади;

— киши томонидан амалга ошириладиган ҳаракат 
унинг томонидан маълум ишни бажаришга олиб ке­
лади ва бир вақтда ташкилотли қамровга маълум таъ­
сир кўрсатади.

Ушбу андозада ташкилотли қамров киши билан 
ўзаро таъсир этувчи ташкилотли муҳитнинг унсури- 
ни ишга солади (қўшади). Андозада киши тажриба­
си, билими, маҳорати, ахлоқи, қадр-қиммати, маъ­
лум физиологик ва бошқа эҳтиёжлари билан биоло­
гик ва ижтимоий борлиқ каби қатнашади.

40-чизмада кишининг ташкилотли қамров билан 
ўзаро таъсири ташкилот нуқтаи назаридан қаралади.
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Бунда ташкилот бутун бир организм деб қаралиб, ки- 
риш ўзгартиргич ва чиқиш қамровига эга. Бу андозада 
киши ташкилотнинг таркибий қисми деб қаралади ва 
ташкилотнинг неъмати ўрнида қатнашади, ташкилот 
ўз фаолиятида ундан ишчи кучи сифатида фойдала- 
нади.

Ташкилотда кишининг иши ташкилотли қамров 
билан доимий ўзаро таъсир этувчи жараёндир. Бу жуда 
мураккаб ва кўп режали жараён ва икки томон учун 
ўта муҳимдир. Янги ташкилотга келган ҳар бир ходим 
ташкилотли қамров билан, ўзаро таъсир этувчи кўпги- 
на муаммолар билан тўқнашади. Ходим ташкилотли 
қамровдан кўпгина эҳтиёжларининг қондирилиши- 
ни кутса, ташкилот ҳам кишидан кўпгина иш ёки 
вазифаларнинг бажаришини кутади.

21.2. Кишининг ташкилотга кириб келиши

Ҳар бир киши ҳаётида ташкилотга кириш жараё- 
нини бир неча марта «бошидан» ўтказиши мумкин. 
Ташкилотда бўлиш, унинг аъзоси бўлиш ва ташки­
лотга кириш бир хил нарса дегани эмас.

Ташкилотга кишининг кириб келиши бир қанча 
муаммоларни ечиш билан боғлиқ. Масалан, киши­
нинг янги қамровга ўрганиши, киши хулқининг ўзга- 
риши, ташкилотда бу ўзгариш ўзига хослиги каби- 
лар ташкилотда кишининг қандай фаолият кўрсати- 
шига боғлиқ.

Ташкилотга янги келган кишининг муваффақи- 
ятли ишлаб кетишига муҳим шартлардан бири ушбу 
ташкилотнинг қимматли тизимини, қоида, меъёр ва 
хулқий тарзларни ўрганишдир. Буларга: ташкилотнинг 
бош ва асосий мақсадлари; ташкилотнинг мақсадла- 
рига эришиши учун афзал воситаларнинг ишлати- 
лиши; ташкилотнинг нуфузи, обрўси ва ўзига хос 
образи; ташкилотнинг бир бутун организм бўлиб 
фаолият кўрсатишидаги тамойиллар, қоида ва меъ- 
ёрлар; киши ўзига оладиган мажбуриятлари; киши 
ўз бурчини бажариши учун зарур бўлган хулқий стан­
дартлар киради.
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Ташкилотга кириб келиши билан киши ўзи учун 
қандай меъёрларга риоя қилишини, кимлар билан 
қандай муомала қилишини, ташкилот фаолиятини 
қандай шар\лаши ёки изоҳлаши кераклигини, раҳ- 
барга қандай шаклда ва қайси саволлар бўйича муро- 
жаат қилиши кераклигини, ишда қандай кўринишда 
юриш қабул қилинганини, ишчи вақгини қандай тақ- 
симлаш қабул қилинганлигини билиши керак.

Ишга қабул қилинган киши, ташкилот унга нима 
учун кераклигини ва фойда бўлишини, маълум аҳами- 
ятини билиши лозим. Шу боис ташкилотда киши­
нинг ишда ушлаб турилиши ва унинг меҳнат шарои- 
тига ўргатилиши ўта муҳим масала. Бу масаланинг 
муваффақиятли қал бўлиши кўпгина ҳолларда таш­
килот бошқарувчисининг жавобгарлигига боғлиқ. Бу 
босқичда қуйидаги уч масала бир вақтда ечилгани мақ- 
садга мувофиқ:

— кириб келувчи кишининг аввалги хулқий меъё- 
рини бузиш;

— ташкилотдаги ишга уни қизиқтира билиш;
— унга янги меъёрий хулқларни сингдириш.
Ушбу жараёнлар ўзаро боғлиқликда кечади ва маъ­

лум усуллар ва одатлар орқали эришилади.
Ташкилотда ишлашга келган киши ташкилот ол- 

дидаги масъулият ҳиссини кучайтириши керак.
Ташкилотга янги аъзо қўшилишининг якуний бос- 

қичи уни ташкилотга тўла ҳуқуқли аъзо бўлиб ўтиши 
билан якунланади. ^

Ташкилот қадриятини ва меъёрларини киши то­
монидан қанчалар ўзлаштирилганлиги ва қабул 
қилинганлигига қараб ходимнинг ташкилотга қўшил- 
ганлик даражасини белгилаш мумкин.

21.3. Ташкилотнинг ўзаро таъсирида шахсият 
йўналишлари

Агар киши ташкилотда ўз ўрнини топа олса, ва- 
зифасини муваффақиятли бажарса, ўзининг фаоли­
ятининг мазмуни ва натижаларидан қонвқса, у ҳолда 
киши ва ташкилот ўртасида келишмовчилик пайдо
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бўлишига ўрин қолмайди. Бунинг муҳим шароити- 
дан бири ҳар кимнинг тутган ўрнини тўғри тузиш 
(ёки қуриш)дир, хусусан, ташкилот тизимидаги ушбу 
тутган ўриннинг моҳияти ва ўрни, мазмунига нис­
батан тўғри асос шакллантиришдир.

Яна шуни унутмаслик лозимки, барча киШилар 
бирдек эмаслар. Кишининг барча тавсифларида унинг 
фа’рк.и намоён бўлади. Кишилар бўйи, вазни, ёши, 
жинси, маълумоти билан фарқланадилар, ҳар хил 
тилда сўзлашадилар, бир хил ҳаракатни турлича ба- 
жарадилар, ўхшаш ҳолатларда ўзларини турлича ту- 
тадилар. Бу турли-туманлик ташкилотнинг имкони- 
яти ва салоҳиятини сезиларли кенгайтиради. Худди 
шу турли-туманлик ташкилотни бошқаришда қий- 
инчилик келтириб чиқаради, киши билан ташкилотли 
қамровнинг ўзаро таъсирида муаммолар, келишмов- 
чиликлар, ихтилофлар, низолар, асаб бузар ҳолат- 
лар, қарама-қарши вазиятлар пайдо бўлишига сабаб- 
чи бўлади.

Киши ўрнини яратаётганда, ташкилот стандарт- 
лашга ва бир хилликка интилади. Аммо кўпгина хиз­
мат ўринларини стандартлаш мумкин бўлса, кўпгина 
кишиларнинг хулқи стандартлашга қийинчилик би­
лан мос тушади. Киши хулқининг ҳар хиллиги ва стан- 
дартлаштириш қамда киши хулқи билан ташкилотли 
қамровнинг меъёрлари орасидаги қарама-қаршилик- 
ни ажратиш учун киши хулқи ҳал қилувчилигини ту­
шуниш ва б#шиш керак, яьни ўзи ва қамровни у қан- 
дай ўзлаштиришини, у ёки бу рағбатлантирувчи таъ- 
сирларни у қандай ҳис қилишини, унинг учун нима 
афзалроқ, нима ёқмаслигини билиш муҳимроқ. Шун­
дай қилиб, киши хулқининг бошланғич шахсияти 
бўлиб идрок қилиш, мезоннинг асоси ва мойиллик- 
лар ҳисобланади. Мойиллик ҳақидаги саволлар юқори- 
да кўриб ўтилган эди. Ҳозир идрок қилиш ва хулқ- 
нинг мезоний асосини кўриб ўтамиз.

Инсоний ҳислатлар ва фазилатларнинг ривожла­
ниши учун табиий шарт-шароитлар пайдо бўлиши 
генетик жиҳатдан олдиндан белгилаб қўйилганлиги
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маълум даражада тан олинади. Бу ерда кишининг гавда 
тузилиши, миясининг тузилиши, ақли-ҳушининг 
ривожланиши, кишининг насл-насаби ва ҳоказо на- 
зарда тутилмоқда. Одам сифатида дунёга келган киши 
алоҳида ижтимоий фазилат кашф этади, шахе бўлиб 
етишади.

Шундай қилиб, шахе ижтимоий фазилатни тав- 
сифлаб бера оладиган алоҳида таърифга муҳтождир. 
Киши ҳиссий (яъни сезги аъзолари ёрдамида идрок 
этиладиган) хусусиятларга — хулқ-атвор, нутқ, имо- 
ишора ва бошқа хусусиятларга эгадир. Шахе ўз мо- 
ҳиятига кўра, ижтимоий ҳисобланган ва индивид­
нинг ҳаёт фаолияти жабҳаларидан унинг тизимли тарз- 
даги (ички қисмларга бўлинган, мураккаб) фазилати 
сифатида ўрин оладиган ижтимоий муносабатлар ти­
зимини ўзида мужассамлаштиради.

Ташкилотдаги кишилар ижтимоий муносабатлар 
тизимида мужассамлаштириш субъектлари бўладилар, 
деган маънони англатади.

Ходим ташкилот фаолиятининг иштирокчиси, 
ушбу фаолиятнинг мазмуни, қадрияти ва моҳияти 
орқали намоён бўладиган шахслараро барқарор боғ- 
ланишлар тизимидагина англанилиши мумкин. Ки­
шининг кўриш сезгисининг ўзи ташкилотнинг ички 
ва ташқи муҳитида бўлаётган воқеа, ҳодиса, жараён 
ва тизимни акс эттирилишини таъмин эта олмайди. 
Бунинг учун кишининг сезги аъзолари бевосита таъ­
сир қилиш жараёнида инсон онгида акс этиши, яьни 
идрок қилиши зарур.

Идрокнинг белгиси сифатида хатти-ҳаракатни 
бошқаришда предметлилик алоҳида аҳамиятга эга. 
Киши ташкилотли қамровни идрок қилиши икки жа- 
раёндан иборат: маълумотларни танлаб олиш ва маъ- 
лумотларни тизимлаш.

Маълумотларни танлашда ҳар хил каналлардан 
маълумот олинади. Олинган маълумотлар мантиқан 
ишлов бериш, ҳиссиёти, сезгиси, ишончи орқали 
ишлов берилади, улар тизимланади.
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Киши хулқининг мезонига асос қилиб, унинг 
ҳодисалар ва жараёнларга, одамларга бўлган муно- 
сабатдаги ўрни, имони, тамойили, қадрияти каби 
шахеий белгилари олинади. Буларнинг ҳаммаси ўза- 
ро бири бирига таъсир этади, ўзаро бири бирига син- 
гишиб кетади ва ўзаро таъсир этади. Лекин шунга 
қарамасдан киши хулқига таъсир этувчи белгилари 
орқалй шахенинг нисбий ажралиб турадиган тавси- 
фици ажратиш мумкин.

Ташкилотга қабул қилинган кишидан маълум ва- 
зифани бажариши кутилади. Киши ҳам ташкилотда 
қайси ўринга ўтиб аниқ иш олишини, уни бажари- 
шини ва мос равишда ташкилотдан рағбатлантири- 
лишини кутади. Аммо киши ва ташкилотнинг ўзаро 
таъсирини фақат тутган хизмат ўрнига боғлаш тўғри 
бўлмайди. У ўта кенгроқ. Киши одамлар қамровида 
иш бажаради, улар билан ўзаро муносабатда бўлади. 
У ташкилотда фақат ижрочи ўрнидагина эмас, ўзи 
хизмат қилаётган жамоанинг гуруҳ аъзоси ҳамдир. 
Ташкилотнинг расмий ва норасмий гуруҳлари ҳақида 
аввалги мавзуда батафеил ёритилган эди. Ҳозирги 
вазифамиз киши ва гуруҳларнинг ўзаро таъсирини 
ҳисобга олган ҳолда уларни бошқариш муаммосини 
ёритишдир.

21.4. Ташкилотда меҳнат ресурсларини бошқариш

Ташкилот раҳбарининг асосий вазифаси — режа­
лаштириш, фаолиятни ташкил этиш, мойиллик, 
назорат, ахборот алмашиш, ечим қабул қилиш, раҳ- 
намолик. Умумий рақобат шароитида ушбу вазифа­
ларни оддийгина бажаришдан ташқари раҳбардан 
кўпроқ талаб қўйилади. Раҳбарлар унумдорлик ҳақида 
ўйлашлари керак, уларнинг ташкилотлари бошқа 
рақобатчиларга қараганда самаралироқ ва унумлироқ 
ишлаши лозим.

Унумдорлик барча бошқариш жараёнига сингиб 
кетган. Раҳбарларнинг унумдорликка таъсир қилиш 
мумкин бўлган иккита йўналишлари бор: одам ре­
сурс (неъмат)лари ва айнан операциялар (ташкилот-
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нинг ишлаб чиқариш фаолияти) орқали. Шунинг учун 
меҳнат ресурсларини бошқаришга оид саволлар (меҳ- 
нат ресурсларини режалаштириш, меҳнат малака (ма- 
\орат)ларини рўйхат қилиш, меҳнат операциялари- 
ни тах^ил қилиш, малака тавсифи (таърифи), баҳо- 
лаш маркази, иш ҳақи, қўшимча имтиёзлар, фаолият 
натижаларини баҳолаш, меҳнат фаолиятининг сифа­
ти, меҳнатни ташкил этишни такомиллаштириш, иш 
ҳажми, ишнинг мазмундорлиги, ишни кенгайтириш, 
ишни бойитиш кабилар)ни ўрганиш муҳим.

Меҳнат ресурсларини бошқариш бошқариш наза­
рияси ва амалиётининг муҳим йўналишларидан бири. 
Йирик ташкилотларда бу иш билан ходимлар бўли- 
ми шуғулланади. Кишиларни бошқариш усуллари ва 
йўлларини билиш катта аҳамиятга эга ва қуйидаги 
босқичлардан иборат.

Меҳнат ресурсларига бўлган эҳтиёжни режалаш­
тириш, ишга одам олиш (ёллаш), танлаб олиш, иш 
ҳақи ва имтиёзларни аниқлаш, касб танлаш ва мос- 
лашув, таълим бериш, меҳнат фаолиятини баҳолаш, 
раҳбар ходимларни тайёрлаш, юқори лавозимга кўта- 
риш, пасайтириш, ўтказиш, бўшатиш,

Меҳнат ресурсларини режалаштириш уч босқич- 
дан иборат. Булар бор ишчиларни аник^аш (баҳолаш), 
келажакда ишчиларга бўлган эҳтиёжни баҳолаш ва 
таьминлаш дастурининг ишланмаси.

Ходимларни танлаб олишнинг асосий усуллари- 
дан синовлар, суҳбат ўтказиш (суҳбатлашиш) ва ба- 
ҳолаш марказларини ташкил этиш. Буларда андоза- 
лашлар усули қўлланилиши мумкин. Бу усул қимматга 
тушадиган омил бўлса ҳам уни қўллаш ўз самара­
дорлигини исботлаган. Ўзаро суҳбатлашиш кенг тар- 
қалган, аммо бунинг қатор муаммолари бор. Бўлиб- 
бўлиб суҳбатлашиш аниқроқ натижалар беради.

Ходимни ўстиришни ташкилот жамоасига таниш- 
тириш ва расмий йўналтириш йўли биланоқ бошлаш 
лозим. Ходимнинг меҳнат фаолияти натижаларини 
баҳолаш маъмурий, ахборотли ва мойиллик вазифа-
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лари орқали бажарилади ва кўпчиликка маълум қили- 
нади, яьни лавозимини кўтариш ёки пасайтириш, 
бошқа вазифага ўтказиш, шартномани бекор қилиш, 
кучли ходимларни маъмурият аниқлаб, уларни раг- 
батлантириш кабилар. Тадқиқотлар кўрсатадики, раҳ- 
бар ўзаро тушунувчи муҳит яратиши лозим. Баҳолаш 
тез-тез ўтказилиши керак, аммо бунда иш ҳақи би­
лан ишнинг бажарилиши бир вақтда муҳокама қилин- 
маслиги лозим. Мак Грегор асосий эътиборни мақ- 
садларнинг натижаларига ва ўзаро келишилишига 
жамлаш кераклигини маслаҳат беради.

Ходимларни тайёрлаш ишларини сифатли бажа­
риш учун уларни меҳнат малакаларига ўргатиш ло­
зим. Ходимларни ўстириш уларни бўлажак лавозим- 
ларга тайёрлашни назарда тутади. Ўқитиш самарали 
бўлиши учун одамларнинг ўзида бунга қизиқиш бўли- 
ши керак. Ўқишлари учун қулай муҳит яратиш, му­
раккаб малакаларни ўзлаштиришда эса тегишли қисм- 
га бириктирилиб, кетма-кетликда маълум вақт иш­
лаши, ўқувчилар ўзларининг ўқиш натижалари билан 
жавоб қайтаришларини ҳис қилишлари керак. Бош- 
қарувчи ходимларни (менежерларни) тайёрлаш ҳар 
хил курслар, семинарлар ёки ротация (алмашлаб, 
белгиланган тартибда алмашлаб) ташкил қилиш 
йўллари билан амалга оширилиши мумкин.

Муҳокама учун саволлар

1. Ходимлар ва ташкилот ўртасидаги ўзаро муносабатлар- 
нинг турлари, кўриниш лари. усуллари, тизимлари 
ҳақида тушунча беринг.

2. Нима учун ташкилотда ходимлар ҳаракатини мувофиқ- 
лаштириш талаб қилинади?

3. Ходим ва ташкилотнинг ўзаро таъсир этишини англаш 
нималардан иборат?

4. Киши ва ташкилотли қамров ўзаро таъсир этиш андо­
засини тушунтиринг?

5. Ташкилотга янги келган кишининг муваффақиятли 
ишлаб кетиш шарти нималарда ифодаланиши мумкин?

6. Нима учун кишини ишга қабул қилипади?
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7 Кишиларнинг турли тавсифда бўлгапларини ҳисобга 
олган ҳолда уларни шахе қилиб стиштириш нималар- 
ни талаб қилади?

8. Инсоннинг идрок қилишига таъриф беринг
9. Ташкилотдаги ме\нат ресурсларини бошқаришда таш ­

килот раҳбаринипг асосий вазифалари пималардан 
иборат?

10. Ташкилотда меҳнат ресурслари (жамоаси)ни му\им бош- 
қариш йўналишларига нималар кириши мумкин?

И . Меҳнат жамоасини бошқаришда асосий эътибор мақ- 
садларнинг натижаларига ва ўзаро келишилишига қара- 
тилиши нима бериши мумкин?

2 2 - б о б

САМАРАЛИ БОШҚАРИШ ВА ИШЛАБ 
ЧИҚАРИШ САМАРАДОРЛИГИНИНГ 

УМУМИЙ ЎСИШИНИ ТАЬМИНЛАШ

22Л. Ишлаб чиқаришни бошқаришда ташкилотнинг 
ишлаб чиқариш фаолиятлари тизимини тузиш

Ҳар бир ташкилот ташқи муҳит учун муайян қий- 
матга эга бўлган бирор нарса (маҳсулот, иш, хизмат 
кўрсатиш) ишлаб чиқариши керак. Халқаро рақобат- 
нинг ўсиши ва технологиянинг жадаллаши ташки­
лотларнинг барча ишлаб чиқариш бўлинмаларини, 
маҳсулот чиқаришга ва хизмат кўрсатишга масъули- 
ятли кишиларни бошқариш масалаларига янгича 
қарашга мажбур қилди.

Ташкилотларнинг ишлаб чиқариш фаолиятлари 
(операция)ни бошқаришга тизимли ёндашиш нима 
эканлигини тушуниш учун қуйидаги атамалар ва ту- 
шунчаларни билиш керак: операцияли вазифа, опе­
рацияли тизим, ташкилотларни бошқаришнинг мо- 
ҳияти, операцияли тизимнинг тоифалари, операция­
ли вазифа билан ташкилотнинг бошқа вазифалари 
орасидаги боғлиқлик, бош ишлаб чиқариш ва фир­
ма, рақобатлаша олиш қобилияти, ишлаб чиқариш 
соҳасида бош ечимлар, халқаро бозор шароитида 
ишлаб чиқаришнинг бош йўналиши.
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Ташкилотда операцияли вазифа ўзига шундай 
ҳаракатларни қамраб оладики, оқибатда ташқи таш­
килотларга етказиб бериладиган маҳсулотлар ишлаб 
чиқарилади ва хизматлар бажарилади. Операциянинг 
вазифалари барча ташкилотларда ҳам бўлиб, бошқа- 
ча ҳолатда бўлишлари мумкин эмас. Агар «ишлаб чи- 
қариш» маҳсулотлар чиқаришни ва хом ашёни қайта 
ишлашни тушунилса, «операция» деганда кенгроқ, 
яъни «ишлаб чиқариш» ва плюс хизмат кўрсатиш ту- 
шунилади.

Ташкилотда ишлаб чиқариш фаолиятининг тўла 
тизими операцияли тизим дейилади, у 41-чизмада 
келтирилган.

Ташқи муҳитдан 
ахборот

Тизимнинг ҳола- 
ти ҳақида ахборот

Режалаштириш 
ва назорат 
қилиш тизим- 
чалари

Ички муҳитдан 
ахборот

Режалар, ечимлар, 
ўзаро таъсирини 
тўғриловчилар

Киришда

Меҳнат
Материаллар
Сармоя
Ахборот
Энергия

Қайта ишланади- 
ган тизимчалар

Таъминлаш
тизимчалари

Чиқишда

Маҳсулотлар 
Хизмат кўр- 
сатишлар

4 1-чизма. Операцияли тизим

Чизмадан кўриниб турибдики, ташкилотдаги опе­
рацияли тизим қ ай р  ишланадиган тизимчалар, таъ­
минлаш тизимчалари, режалаштириш ва назорат ти- 
зимчаларидан ташкил топган. Операцияли тизимнинг 
асосий мақсади муайян истеъмолчилардаги эҳтиёж- 
ларни қондириш учун маҳсулот ишлаб чиқаришда 
ёки хизмат кўрсатишда ифодаланади.
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Ташкилотларни бошқаришнинг моҳиятига кўпсон- 
ли операцияли менежерларнинг мажбуриятлари ки­
ради ва уларни учта асосий гуруҳларга бўлиш мум­
кин:

— ташкилотнинг операцияли фаолиятининг бош 
йўналишларининг ишланмаси ва қўлланмаси;

— ишлаб чиқариш жараёнининг ишланмаси, иш­
лаб чиқариш қувватларининг жойланиши ҳақида 
ечим, корхонани лойиҳалаш, маҳсулотни лойиҳалаш. 
ишларнинг бажарилишида стандартлар ва меъёрларни 
қўллаш;

— тизимнинг жорий ишлашини режалаштириш 
ва назорат қилиш.

Операцияларни бошқарувчи катта ҳажмдаги ах­
боротлар билан иш кўришга тўғри келади. У тах^ил 
қилиш фикрларига эга бўлиши, янги технологиялар- 
ни ҳис қилабилиш ва баҳолай олиш қобилияти бор 
бўлиши керак. Барча операцияли тизимнинг муваф- 
фақияти ва мағлубиятини одамлар ҳал қиладилар. 
Шундай қилиб, операцияларни бошқарувчи таҳлил 
қилиш соҳасида, системотехника, технология \амда 
хулқий ва ижтимоий фанлар бўйича билим ва маҳо- 
рат (малака)га эга бўлиб, уларнинг турларини кенг 
қўллай билиши керак.

Операцияли тизимларни ҳар хил усуллар билан 
тоифалаш мумкин. 7-жадвалда ресурсларни чиқариш 
хусусиятига ва қайта ишланиш жараёнларининг 
қўлланиш турига асосланган икки ўлчамли тоифа 
келтирилган.

Ташкилотнинг ишлаб чиқариш фаолиятидаги ва­
зифаси ва қатор бошқа вазифалар орасида ўта муҳим 
ва ишчи муносабатлар мавжуд. Ташкилот фаолияти­
ни оптималлаштириш учун ушбу муносабатлардаги 
самарали бошқаришни таьминлаш зарур.

Муҳандислик вазифа ишлаб чиқаришдан буюм- 
ларнинг конструкцияси билан боғлиқ бўлган муам- 
молар бўйича жавоб маълумотини олиши керак.
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Операцияли тизимларнинг тоифалари
7-жадвал

Қайта ишлана- 
диган тизим­
ларнинг тури

Ишлаб чиқариладиган маҳсулотларнинг 
хусусияти

маҳсулот хизмат кўрсатиш
Лойиҳа
Кичик ҳажмдаги

Оммавий ишлаб 
чиқариш 
Узлуксиз жараён

Қурилиш пудратчиси 
Босмахона

Автомбиль йиғувчи 
завод
Нсфтни қайта ишлаш

Врач-терапевт 
Автомобилни таъ- 
мирлаш шоҳобчаси 
Аэропорт

Радиостанция

Маркетинг ишлаб чиқариш фаолияти тизимининг 
сўнгги босқичида мижозларнинг ишончли талабини 
белгилаш ва муайян буюртмалар билан таъминлаши 
лозим, ҳамда ишлаб чиқаришнинг маҳсулот сифати 
ёки етказиб бериш муддати бўйича истеъмолчилар- 
нинг ҳар қандай имкониятлари ҳақида хабар бериши 
керак. Ишлаб чиқариш фаолияти вазифаси молия­
вий вазифага, меҳнат ресурслари вазифасига боғлиқ.

Ташкилотнинг ишлаб чиқариш фаолияти ва бош- 
қа вазифалари орасидаги боғлиқликлар, табиийки, 
келишмовчилик ва тўқнашувларнинг келиб чиқишига 
сабаб бўлиши мумкин. Маркетинг хизмат бўлими, 
масалан, ишлаб чиқаришни мижозлар талабига 
ҳозиржавоб бўлмаслигига шикоят қилсалар, ишлаб 
чиқарувчилар эса маркетинг хизмат бўлимига талаб­
лар қўйиши мумкин, чунки ишлаб чиқариш имко- 
нини текшириб кўрмасдан, мижозларга ҳар қандай 
ваъдалар беравермаслиги керак.

Гуруҳлар орасида бўлиши мумкин бўлган келиш- 
мовчиликлар, низо ва тўқнашувларнинг асосий са- 
бабларига ресурсларни биргаликда фойдаланишла- 
ри. масалаларнинг ўзаро боғлиқлиютари, мақсадлар 
ва қадр-қимматнинг ҳис қилишларининг ҳар хилли- 
ги, тавсифларнинг мос келмаслиги, ёмон чиқимли- 
лиги киради.

Ифодаланган омилкорлик — бу ташкилот ўзининг 
рақобатчиларига солиштирганда ўта яхши бажариши
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(ишлаб чиқариш) тушунилади. Рақобатдаги устунлик 
— бу ифодаланган омилкорлик бўлиб, ўз мижозла- 
рини жалб қилдириш ва сақлаб қолиш имконидир.

Ишлаб чиқариш соҳасидаги бош ечим компания- 
ларнинг бош режалари билан амалга оширилади. Бу 
ечимлар қуйидаги тоифаларда бўлиши мумкин:

— ишлаб чиқариш жараёнини танлаш. Йиғув кон- 
вейери. Меҳнатни ихтисослаштириш;

— ишлаб чиқариш қуввати бўйича ечимлар. Қан- 
дай ўлчамдаги корхона;

— вертикал бирлашув. Бошлангич материалларни 
сотиб олиш ёки чиқариш;

— ишчи кучини ташкил қилиш. Меҳнатни ихти­
сослаштириш;

— технология. Раҳнамолик ёки бошқа тажрибалар- 
ни ишлатиш;

— моддий-техник захиралар. Омборхонага ёки му­
айян буюртмаларга ишлаб чиқариш;

— жойланиш ўрни. Бозорга яқин жойдами ёки хом 
ашё манбалари яқинидами.

Халқаро рақобат ишлаб чиқариш соҳасидаги «иш­
лаб чиқариш — истеъмолчиларнинг эҳтиёжи» занжир- 
часига эътибор беришга мажбур қилмоқда. Халқаро. 
рақобат «олдинги асосларга қараб қайтишни» маж­
бур қилмоқда, яъни ишлаб чиқаришнинг бош талаб- 
ларидан оддийликка таяниш, кичик кўламда маҳсу- 
лот чиқариш, йиғув буюмларини тез-тез етказиб ту­
риш, ишлаб чиқариш захираларини камайтириш, 
бошлаб қўйиладиган ишларни камайтириш, қоғоз 
ишларининг ҳажмини камайтириш, бод-бод текши- 
риш, ҳар хил иш турларини камайтириш ва шунга 
ўхшаш қўйилмоқда.

Хулоса қилиб айтиш мумкинки, ишлаб чиқариш- 
да бош (муҳим) ҳамда курашиш усулининг ечимла- 
ри қўлланилади. Халқаро рақобатлаша ол ишнинг му- 
ваффақиятли фойдаланилаётган учта муҳим тамо- 
йилларига «аниқ вақтда», сифатни мажмуавий 
назорат тамойили, таъмирлов — олдини олиш хиз- 
матининг мажмуавий тамойили киради.
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Ишлаб чиқаришни бошқаришда буюм ва жараён- 
ларни лойиҳалаш ҳал қилувчи ўрин тутади. Унинг ба­
жарилишида лойиҳаларнинг мезонлари ва танлов 
жараёнларига, буюм ва жараёнларни ҳаёт даврига; 
ишлаб чиқариш тизимининг замонавий тараққиёт 
даражасига катта аҳамият берилиши лозим.

Буюмларни лойиҳалашдаги мезонлари: қиймат; 
фойдаланишнинг фойдалилиги; сифат; ўлчам; қув- 
ват ёки маҳкамлик; хизмат муддати; фойдаланишда 
ишончлилик; хизмат кўрсатишга талаблари, унинг 
содда (қулай)лиги; фойдаланишда хавфсизлиги.

Лойиҳалаш вариантларини танлаш: ўлчамлари ва 
шакллари; материаллари; хавфсизлик унсурлари ва 
ҳоказолар.

Ишлаб чиқариш жараёнини лойиҳалаш мезони: 
ишлаб чиқариш қуввати; иқтисодий самарадорлик; 
мослашувчанлик; унумдорлик; ишончлилик; таъмир- 
лашга яроқлилик; ишчиларнинг ҳаётий эҳтиёжлари- 
ни қондириш кабилар.

Ишлаб чиқариш жараёнларининг вариантларини 
танлаш: қайта ишлаш тизимининг турлари (лойиҳа- 
лаш тизими, кичик ҳажмда ишлаб чиқариш, омма­
вий ишлаб чиқариш, узлуксиз ишлаб чиқариш, 
юқорида келтирилган вариантларнинг комбинация- 
си); ўзи ишлаб чиқариш ёки буюмларини ташқари- 
дан олиб тўлдириш; қайта ишлаш усуллари; механи- 
зациялаш ва автомаглашжриш даражаси; ишчи жойи- 
нинг ихтисосланиши.

Буюмларнинг ишланмачилари ва ишлаб чиқариш 
жараёнининг ишланмачилари ўзаро бир-бирлари би­
лан ҳамкорликда ишлашлари керак.

Ишлаб чиқариладиган маҳсулот ҳам, ишлаб чи- 
қариш жараёни ҳам ўзининг ҳаёт даврларига эгадир. 
Ишлаб чиқариш жараёнининг бориши ва тараққий 
этиши бозордаги маҳсулотнинг етилиш даражаси ва 
рақобат талаблари билан бир текис бориши лозим.

Автоматик ишлаб чиқаришда керагича ўзгара 
олишни таъминлайдиган замонавий ишлаб чиқариш 
тизимига лойиқалаштириш тизимини автоматлашти-
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риш, ишлаб чиқаришни автоматик тизимли бошқа- 
риш, мураккаб ҳаракатни бажарувчи қурилма ва ав­
томатик омборхона кабил ар киради. Истиқболдаги 
заводлар автоматлаштирилган бир бутун қилиб бир- 
лаштирилган ишлаб чиқариш тизимига эга бўлади- 
лар.

Юқорида келтирилган, ишлаб чиқаришни бошқа- 
ришда операцияли тизимни тузишдаги ҳолатлардан 
ташқари, қуйидаги омилларга эътибор берилади:

— хизмат кўрсатиш соҳасида маҳсулот ва жараён- 
ларни лойиҳалашга (хизмат кўрсатиш соҳаларининг 
тавсифига, хизмат кўрсатишни лойиҳалаш хусусият- 
ларига, хизмат кўрсатиш соҳасида операцияларни 
такомиллаштиришга);

— ишлаб чиқариш қуввати, жойланиши, лойиҳа 
ечимларига (корхоналарнинг сони ва қувватига, кор- 
хоналарнинг жойланишига, корхоналарни лойиҳа- 
лашга);

ишларни лойиҳалаш ва меҳнатни меъёрлашга (иж­
тимоий-техник йўлга, меҳнатни ташкил этиш усул- 
ларини ўрганишга, меҳнатни белгиланган меъёри- 
га).

22.2. Ишлаб чиқаришда операция тизимининг 
ишлаб туриши

Ишлаб чиқариш жараёнини режалаштириш ва 
унинг боришини назорат қилиш муаммолари ва ечи- 
мини топиш мутахассисдан кўп жараёнларни били- 
шини талаб қилади. Масалан, ишлаб чиқаришни тез­
кор бошқариш, маҳсулот ишлаб чиқаришни режа­
лаштириш, захирадаги материалларни бошқариш, 
лойиҳаларни бошқариш, лойиҳаларни бошқариш 
усуллари, сифатни таъминлаш каби йўналишларни 
яхши ўзлаштирган бўлиши керак.

Ишлаб чиқаришни тезкор бошқариш корхонанинг 
ишлаб чиқариш фаолиятига раҳбарлик қилишнинг 
муҳим ажралмас қисми ҳисобланади. Унинг муҳим 
унсурларига ресурслар, бошқариш жараёни — объек­
та, ишлаб чиқарилган маҳсулот, жавоб қайтариш

297
www.ziyouz.com kutubxonasi



маълумоти, солиштириш, одам қатнашиши билан 
режалаштириш тизими, ўзгариш киритиш омили 
киради.

Маҳсулот ишлаб чиқаришни режалаштиришда 
йилнома (тақвим) режалаштиришнинг мазмуни ва 
тавсифи муҳим ўрин тутади. Маҳсулот ишлаб чиқа- 
ришни режалаштириш операцияли тизимнинг уму­
мий эҳтиёж (талаб)ларининг ўзгаришини ҳисобга 
олган ҳолда, қандай эксплуатация қилиниши ҳақида 
ечим қабул қилишни кўзда тутади. Умумий талаб — 
бу операция тизими ишлаб турганда барча маҳсулот 
ёки хизматларга бўлган талаблар йиғиндиси. Умумий 
талаблар одатда тизимни иш (юк, вазифа) билан таъ- 
минланганлик бирлигида ўлчанади. Маҳсулотни чи- 
қариш режаси одатда бир йилдан кам бўлмаган му­
айян даврга ишланади. Бунинг учун шу даврда қанча 
ҳажмда маҳсулот чиқарилади ва бунда қанча ишчи 
фойдаланилади.

Маҳсулот ишлаб чиқаришнинг йилнома режалаш- 
тирилишида тайёр маҳсулотни сақлашга, ҳужжат- 
лаштиришга, туриб қолишига, узатишда қатнашув- 
чиларга, аёлларга ва бўшатилган ишчиларга сарф- 
лари эътибор берилади, чунки улар ишлаб чиқариш 
харажатларига таъсир қилади.

Моддий-техник захираларнинг тайинланиши ма- 
териалларнинг кетма-кет етказиб келинишлари ора­
сида узилиш рўй бермаслиги учун буфер (узилиш 
зарбини камайтирувчи мослама), бундан текис ва 
уларнинг доимий келиб қўшилиш оқими мустасно.

Моддий-техник захира (кафолат)ларни белгилаш- 
даги асосий ечимлар, яъни буюртмаларнинг мудца- 
ти ва миқцори сотиб олинадиган буюмларнинг қий- 
матига таъсир қилади. Буюртмаларни расмийлашти- 
риш, ускуналарни силжитиш билан боғлиқ бўлган 
харажатлар қимматига (миқдорига) таъсир қилади. 
Захираларни сақлаш харажатларининг миқдорига ва 
захираларни йўқ бўлиш ҳолатидаги кўриладиган иқги- 
содий зарар миқдорига таъсир қилади.
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Ўз хусусиятларига кўра модций-техник захираларга 
бўлган талабларнинг кўриниши боғлиқ ва боғлиқ 
бўлмаган бўлиши мумкин.

Предметнинг фойдаланилиши бошқа буюмларни 
ишлаб чиқариш режаси билан боғлиқ бўлса у боғ- 
лиқлик талабида бўлади.

Агарда предметларни таъминлаш талаби бошқа 
буюмларни ишлаб чиқариш режаси билан боғлиқ 
бўлмаса, бундай предметлар боғлиқ бўлмаган талаб- 
да фойдаланилади дейилади.

Ишлаб чиқаришни, моддий-техник захираларни, 
сифатни ва техник хизмат кўрсатишни тезкор бош- 
қариш тизими бир хил асосий талаблар асосида ту­
зилади. Бу тизимнинг мақсади — ташкилот мақсад- 
ларини иқтисодий самарадорликда амалга оширили- 
шини таъминлаш. Биз юқорида корхонани тезкор 
бошқариш тизимининг унсурлари (ресурслар, бош- 
қариш объекта, ишлаб чиқарилган маҳсулот ва бош- 
қалар) айтиб ўтган эдик. Ишлаб чиқаришни тезкор 
бошқаришнинг вазифаларига келганда йилномали ре­
жалаштириш ва ишлаб чиқаришни диспетчерлаш, 
ишларни тақсимлаш ёки топшириш (разнарядка) ва 
уларни бажарилиш муддатини назорат қилиш керак. 
Тезкор бошқариш ишлаб чиқариш соҳасида \ам, 
хизмат кўрсатиш соҳасида ҳам катта аҳамиятга эга.

Ишлаб чиқаришни тезкор бошқариш асбоб (во- 
ситаси, қурол, йўл, усул)ига буюмларни «итариб 
чиқариш» орқали ишлов бериладиган оқимли ишлаб 
чиқариш тизими буюмларга «чўзиш» билан ишлов 
бериладиган ва Гантнинг ҳисобга олиш-режали жад- 
вали тизими киради. Бир қисмда буюмларга ишлов 
бериш тугаши билан бошқа кейинги қисм буюмлар­
га ишлов беришга тайёрми ёки йўқми қатъи назар 
«итариб чиқарилади». «Чўзилиш» ишлаб чиқариш 
тизимида ишланаётган буюмлар олдинги қисмдан 
керак бўлган бирин-кетин. «чўзиб» (тортиб) олина­
ди.

Режалаштирилган мақсадлар лойиҳа орқали амал­
га оширилади. Лойиҳа — бу масалалар ёки омиллар
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йиғиндиси, улар орқали мақсадга эришилади, одат­
да бундай мақсадлар қайтарилмаслик хусусиятига эга. 
Ишлар самарадорли лойиҳа бўйича муддатига, хара- 
жатига ва натижаларнинг сифатига қараб баҳолана- 
ди. Баҳолаш усуллари, режаларни қайта кўриб чи- 
қиш ва кескин йўл усули тўрли иш жадвалини ту- 
зиш га асо сл ан ган , улар й и лн ом али  тўрли 
режалаштириш ва лойиҳаларни қўллаш бўйича иш­
ларни бошқариш учун ишлатилади. Кескин (жид- 
дий) йўл усули баҳолаш усули ва режаларни қайта 
кўриб чиқишларга қараганда кўпроқ (ўта кенгроқ) 
қўлланилади.

Кескин йўл усулини йилномали иш жадвали- 
нинг ишланмаси лойиҳа бўйича тўрт босқичда ба­
жарилади:

— лойиҳанинг мақсади ва чекланиш босқичи;
— лойиҳага кирувчи ишларни аниқлаш;
— тўрли иш жадвали;
— йилномали тўрли жадвал.
Кескин йўлнинг узоқлиги лойиҳанинг бажарили­

ши бўйича ишнинг қанча давом этишини аниқлайди. 
Кескин йўлда ҳар қандай секинлаш иш муддатининг 
ўсишига олиб келади. Уларни ўз вақтида назорат 
қилиб, бартараф этиш лозим. Шу билан бирга маҳ- 
сулот (иш, хизмат кўрсатиш) сифатини таьминлаш 
зарур.

22.3. Унумдорликни бошқаришда мажмуа йўл

Унумдорликни ошириш учун маҳсулот чиқариш- 
ни ўзгартирмай туриб ёки кўпайтирилган ҳолатини 
сақлаган ҳолда ресурсларнинг тизимига киритила- 
диган энг муҳимини истеъмолда камайтириш усули­
ни топиш етарли. Биргина ишлаб чиқариш ҳажмини 
кўпайтириш унумдорликни таъминламайди ва бунда 
сифат муҳим аҳамият касб этади. Шунинг учун унум­
дорликни бошқаришда мажмуа йўлнинг асосий тар- 
кибий унсурларига қуйидагилар киради: унумдорлик-
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ка тизимли қараш; унумдорликка сифатнинг таъсир 
кўрсатиши; унумдорлик билан маҳсулот баҳоси ва 
сифатининг боғлиқликлари; «кириш-чиқиш» даври; 
унумдорлик ва ташкилотларнинг ўзаро боғлиқлик- 
лари; унумдорлик ва ташқи муҳит; унумдорлик ва 
ички муҳит.

Унумдорлик пировард маҳсулотга ресурслар ти- 
зимидан келувчиларни қайта ишлашигина эмас, бал­
ки кўпгина ташқаридан таъсир қилувчи жараёндир. 
Қайта ишлов жараёни билан бирга кирувчи микдор- 
лар, чиқувчи миқдорлар ҳамда уларга таъсир қилув- 
чи ташқи муҳитнинг барча омилларини қараш зарур, 
яъни унумдорликка тизимли қараш лозим. Қуйида 
тизим йўл нуқтаи назаридан қаралганда унумдорлик- 
нинг кўриниши келтирилган (42-чизма).

Р е с у р с л а р Н а т и ж а л а р  (мусбат)

Материаллар —►Алоқа -►Сифатли маҳсулотлар ва хизматлар
Меҳнат —►Ечим қабул -►Фойда ва харажатларни бошқариш

қилиш
-►Иш билан бандлик

Сармоя —►Раҳбарлик —►Ижтимоий наф
Энергия —►Режалашти­ —►Натижалар (манфий)

риш —►Нуқсонлар
Ахборот —►Ташкил

этиш
Мойиллик —►Молиявий йўқотишлар
Назорат —►Ишсизлик

w Ижтимоий оқибатлар

42-чизма. Қайта ишлаш жараёни

Чизмадан кўриниб турибдики, унумдорликка жуда 
кўп омиллар таъсир қилади.

Унумдорлик мезони бўйича ташкилотни бошқа- 
риш юқорида айтилган самарали бошқаришнинг ўзи, 
фақат бошқа контекстда (самарадорликнинг бир ўлча- 
ми кўринишида). Юқори унумдорликни бир текис 
таъминлаб туриш бошқариш тизимининг барча ва- 
зифаларига ва барча боғловчи жараёнлар — алоқа йўли
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(коммуникация), ечимлар қабул қилиш ва раҳнамо- 
ликни таьминлаш кабиларга тааллуқли. Унумдорлик 
мезонига қуйидагилар киради: режалаштириш ва 
унумдорлик мақсади масалалари, унумдорликка 
мўлжал қилиш, унумдорлик мезони бўйича истиқ- 
болга режалаштириш, унумдорликни мажмуа режа­
лаштириш; ташкил этиш ва унумдорлик (техноло­
гия, ишлар ва ташкилот тузилишини лойиҳалашти- 
риш, жавобгарлик)ка мойиллик ва унумдорлик 
(меҳнат фаолиятининг сифати, меҳнатга ҳақ тўлаш 
ва вазифа бўйича силжиш, одам омили — инсонпар- 
варлик, унумдорликни назорат қилиш, сифат назо­
рати).

Унумдорлик ишининг таъминланишида ахборот 
алмашиш, ечим қабул қилиш ва ташкилотда раҳбар- 
лик қилиш сирларини (боғлиқликларини) ўрганиш 
муҳим.

Бутун корхона унумдорлигини ошириш учун ҳар 
бир босқич раҳбари ўзининг кундалик ишида риоя 
қилиши зарур бўлган чора-тадбирлар қуйидагилар: 
алоқаларни ташкил этиш (ахборот жамияти, алоқа 
техникаси, ташқи муҳит билан алоқа, одамлар би­
лан алоқа); ечим қабул қилиш (ахборот технология- 
сидан фойдаланиб, сифатли маълумот йиғиш); раҳ- 
намоларни жалб этиш; ташкилотнинг барча босқич- 
ларила (юқори раҳбариятла, ўрта бўғин раҳбарларида, 
қуйи бўғин раҳбарларида) унумдорликни ошириш.

Ишчи жойларда ошиб бораётган рақобат, хизмат 
вазифаси бўйича силжиш, янги билимларни эгал- 
лаш, янги малакаларнинг пайдо бўлиши, ишбилар- 
монларнинг ортиб бориши, йирик корхоналарда янги 
тафаккур ва ғояларнинг пайдо бўлиши ва шу каби- 
лар менежмент, менежер, маркетинг ва бошқа иқти- 
содий-муҳандислар олдига мураккаб масалаларни 
қўймоқда.

Фан-техника тараққиётини бошқаришдаги ютуқ- 
лар, бошқарув меҳнатининг самарадорлиги, бошқа- 
рув меҳнати унумдорлиги, бошқарувнинг чизмали
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усуллари каби соқаларда эришилган илғор тажриба- 
лар ва илмий тавсиялардан фойдаланиш мутахассис 
учун кундалик бўлиб қолмоқца. Улардан оқилона фой­
даланиш корхона самарадорлигини оширишга кафо- 
лат бўлмоқда.

Корхоналарда бирор мақсадни кўзлаб таъсир 
кўрсатиш фан-техника тараққиётини бошқариш ор- 
қали эришилмокда. Ушбу йўналиш фан ва техникани 
тез суръатлар билан ривожлантиради, уларнинг ютуқ- 
ларидан ишлаб чиқаришда (хизмат кўрсатишда) ҳар 
томонлама фойдаланишни рағбатлантиради. Фан-тех- 
ника тараққиётини бошқариш давлат тизимида етакчи 
ўринни эгаллайди. Фан-техника тараққиётини бош- 
қариш ижтимоий ишлаб чиқаришнинг ҳамма соҳа- 
ларини ҳамда фан-техника тараққиёти ютуқларини 
асосли равишда татбиқ этишдан улардан фойдала- 
нишгача бўлган «фан-техника—ишлаб чиқариш-ис- 
теъмол» даврининг ҳамма босқичларини қамраб олади. 
У фан ва техникани ривожлантириш учун мўлжал- 
ланган бош (узоқ муддатга мўлжалланган) ва жорий 
харажатларни белгилашни ўз ичига олади, уларнинг 
иқтисодий ва ижтимоий жиҳатлари ўртасидаги ало- 
қани таъминлайди, шунингдек фан-техника тарақ- 
қиётини амалга ошириш вақтида тармоқлараро му­
носабатларни йўлга қўяди.

Бошқаришнинг автоматик тизимининг самарадор­
лигини баҳолашга ҳожат йўқ деб ўйлаймиз. Чунки 
автоматик тизимдан ҳозирги кунда ҳар тармокда, 
соқада, доирада, корхоналарда, жараёнларда унум- 
ли самара олаётган объектлар жуда кўп. Ишлаб чиқа- 
риш дастурларини оптималлаштириш ҳисобига чи- 
қимларининг кўпайиши, ишлаб турган қувватлардан 
хом ашё, материаллар, ёқилғидан оқилона фойдала­
ниш, ишлаб чиқариш (иш, хизмат кўрсатиш)нинг 
бир меъёрда ишлашини таъминлаш, жиҳозларнинг 
тўхтаб туришини қисқартириш, иш вақтининг зое 
кетишини камайтириш туфайли меҳнат унумдорли- 
гининг ўсиши бошқаришнинг автоматик тизими)

303
www.ziyouz.com kutubxonasi



(БАТ) ни жорий этишдан олинадиган йиллик те- 
жамнинг асосий манбалари ҳисобланади. Чиқарила- 
ётган маҳсулот (иш, хизмат кўрсатиш) сифатининг 
оширилиши, моддий ресурслар захираси ва тугал- 
ланмаган ишлаб чиқариш ҳажмлари оптимал дара- 
жасининг белгиланиши, ишлаб чиқаришдан ташқа- 
ри харажатларнинг камайиши ва бошқалар ҳам шунга 
киради. БАТ самарадорлиги ишлаб чиқариш (иш, 
хизмат кўрсатиш) самарадорлигини оширишдан ибо- 
ратдир. БАТ ни жорий этишнинг ижтимоий самара- 
си ходимларнинг маданий даражасининг ошишида 
юксак малакали мутахассисларнинг эскирган опера- 
лиялардан бўшаб, бошқарувчининг мураккаброқ 
ижодий вазифаларини ҳал этишга ўтишида намоён 
бўлади. БАТ яратиш гарчи катта сармоя солиш ва 
жорий харажатларни талаб этсада самаралидир. Ха­
ражатлар ўрнини қоплашнинг муддати асосан 2 йил­
дан 4 йилгача боради.

Бошқарув меҳнатининг самарадорлиги ва унум- 
дорлиги нима? Нима билан фарқ қилади? Биринчи- 
си — бошқарув мақсадларини амалга ошириш юза- 
сидан бошқарув фаолияти натижаларини тавсифлай- 
диган ижтимоий-иқтисодий тасниф. Иккинчиси — 
бошқариш аппарати меҳнат бирлигига сарф даража­
сининг тавсифи. Меҳнат унумдорлигининг иқтисо- 
дий самарадорлигини аниқлайдиган классик усули
— меҳна! ИҚ1 ИСОДИЙ натижаларининг меҳнат хара- 
жатларига нисбатидир. Меҳнат самарадорлигини ба- 
ҳолашда иқтисодий самарадан ташқари фаолиятнинг 
сифат жиҳати ва иқтисодий самаранинг кўпайишида 
(миқдор жиҳатдан) намоён бўладиган ижтимоий са- 
марани (меҳнат шароитларининг яхшиланиши, жа­
моа меҳнат фаоллигининг ошиши ва бошқалар) ҳам 
ҳисобга олинади. Бошқаришдаги меҳнат натижала­
рининг бевосита баҳоси чегараланган (фақат техник 
ижрочилар меҳнати учун қўлланилади) билвосита 
баҳолаш бошқарув аппарати ва бошқарув объекта 
фаолиятининг якуний кўрсаткичларига ходимлар 
қўшган ҳиссага асосланади. Меҳнатни баҳолаш жами
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харажатлар бўйича аниқланади. Бошқарув меҳнати- 
нинг самарадорлигини аниқлаш бошқарув ходимла- 
рининг турли йўналишлари: объектлар бўйича (ва- 
зирликлар, корхоналар, режалаш органлари, хўжа- 
лик ходимлари ва бошқалар), технологик жиҳатдан 
(раҳбар, мутахассис ва техник ижрочилар) олдин- 
дан тоифалаш билан боғлиқцир. Бошқарув меҳнати 
самарадорлиги бошқарув самарадорлигининг тарки- 
бий қисми бўлиб, уни аниқлаш ишлаб чиқариш са­
марадорлиги ички имкониятларини топишга ёрдам 
беради.

Бошқарув меҳнатининг маҳсулоти — бошқариш 
ечимларини ишлаб чиқиш, қабул қилиш ва уни амал­
га ошириш билан боғлиқ ишлар. Шунинг учун бош- 
қарма ходимлари меҳнати маҳсулдорлигининг миқ- 
дорий ифодаси ҳар бир вазифа юзасидан бажарила- 
диган ишларнинг батафсил технологиясини ишлаб 
чиқиш, иш вақтининг объектив ва зарурий сарфи- 
ни, бошқариш меҳнатининг техник жиҳозланганли- 
ги даражаси ва шу кабиларни белгилаш билан (ма- 
шинкада ёзиш, иш юритувчи, ҳисоблаб чиқарила- 
диган) ишлардагина бундай шароитлар мавжуд. 
Шунинг учун таснифдаги хизматчилар (техник иж- 
рочилар)нинг унумли меҳнати тўғри микдорий усул 
билан ўлчаниши мумкин. Иш фаолиятида ижодий ун- 
сурлар бўлган мутахассислар ва раҳбарларнинг унумли 
меҳнати бевосита йўл билан ўлчанади. Бошқариш 
ечимлари ишлаб чиқаришнинг пировард натижала- 
рига эришишга қаратилганлиги сабабли унда бошқа- 
рув меҳнат унумдорлигининг самарадорлиги ифода­
ланади.

Хулоса қилиб айтиш мумкинки, моддий бойлик, 
меҳнат ҳамда молия неъматларини максимал тежаш- 
да, асоссиз харажатларга қарши курашиш муҳим 
аҳамиятга эга. Моддий, иқгисодий, ижтимоий масъ- 
улиятлар ҳисларини кучайтириш, меҳнат ҳамда иж- 
рочилик интизомини мустаҳкамлаш, барча ташки­
лотлар масалаларини ўз вақтида ечиб бериш талаб 
этилади. Ташкилотларнинг ишлаб чиқариш фаолия-
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тига дойр кўрсаткичларни яхшилаш, раҳбарлар, ме­
нежерлар, мутахассислар, шунингдек бошқа ходим- 
ларнинг малакасини тинмай ошириб бориш йўли 
билан кам меҳнат ва кам маблағ сарфлаб, кўп ва си­
фатли маҳсулот (иш, хизмат кўрсатиш) ишлаб чиқа- 
риш лозим.

Муҳокама учун саволлар
1. Ташкилотларнинг ишлаб чиқариш фаолиятларини бош- 

қаришга тизимли ёндошиш нима?
2. Маҳсулот «ишлаб чиқариш» билан операцияли тизим­

нинг фарқи нимада?
3. И ш лаб чиқариш  бошқарувчиси билан операциялар 

бошқарувчиси орасидаги тафовутга тушунтириш бе­
ринг.

4. Операцияли тизимларнинг тоифаларига тавсиф беринг.
5. Ишлаб чиқаришни бошқаришда буюм ва жараёнларни 

лойиҳалашдаги мезонлари келтирилсин.
6. Ишлаб чиқариш жараёнининг замонавий автоматик бош- 

қариш тизими деганда нимани англайсиз?
7 Операцияли тизим ишлаб туришининг умумий тала- 

бига тавсиф беринг.
8. Ишлаб чиқаришда операцияли тизимнинг ишлаб ту- 

риш ини лойиҳагташ нимани англатади?
9. Ишлаб чиқариш самарадорлигини ошириш тизимли ва 

мажмуи йўл дейилишига сабаб нима?
10. Ташкилотдаги ишлаб чиқаришнинг унумдпрлик мезон­

лари саналсин.
И . Бошқарув меҳнатининг самарадорлиги ва унумдорли- 

ги нима?
12. Бошқарув меҳнатининг маҳсули нима?
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