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КИ РИ Ш

Ўзбекистон ИК1 ИС0 ДИ ривожланишининг хозирги босқичи универсал 
типга мансуб юқори малакали мснежер ва мутахассисларнинг етишмаслиги, 
корхоналарнинг ходимларига куйиладиган талаблар ва кадрлар сиссагининг 
ўзгариши билан таърифланади. “Кадрлар ҳамма нарсани ҳал қилади” деган 
машхур шиор бозор иктисодини эркинлаштириш ва жамиятни демокра глаш- 
тириш шароитларида янгича ахамият касб этмокда.

Сўнгш йилдарда ходимларни бошкаришга о ид қизиқарли китоблар 
чоп этилди, аммо Америка, Япония, Германия, Россия менежмент гажриба- 
си соф кўринишда Ўзбекистон иктисодиётига тўьри келмаслигини жуда кўп 
рахбарлар англаб етдилар. Бошқа томондан. ўзбск олимлари томонидан яра- 
тилган хозирги замон кадрлар бошқарувига, айниқса, кадрлар махаллий мс- 
нежментига оид китоблар стишмаётганлиги яққол сезилмоқца.

Кадрлар махалпий менежменти сохасида касбий билимлар ва кўник- 
маларнинг йўклиги туман хокимиятлари ходимларига ўз лавозим мажбури- 
ятларини муваффақиятли бажаришларига халақит бермокда. Шу муносабат 
билан махаллий микёсда юкори малакали иктисодчи-менежерларни тайёр- 
лаш учун мазкур ўкув қўлланмасини яратишга зарурат туғилди.

Ушбу мавзуда ўкув қўлланмаси биринчи мар'га яратилди. У кириш 
қисми, саккиз боб ва фойдаланилган адабиётлар рўйхатидан ташкил топтан. 
Ҳар бир бобда кўшимча равишда кискача хулосалар, мухокама ва назорат 
килиш учун саволлар хамда тавсия эталадиган асосий адабиётлар рўйхати 
берилган. Ўқув қўлланмасини яратишда муаллиф Ўзбскистон Рсспубликаси 
Кадрлар тайёрлаш хаиишй дастурининг асосий коидаларидан келиб чиккан.

Муаллиф ўқувчиларнинг мазкур ўқув қў;и1анмасининг сифатини ик- 
кинчи нашрда яхшилаш борасидаги таклиф-мулохазаларини капа эьтибор 
билан кўриб чиқади.
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I боб

МИНТАҚА МЕҲНАТ РЕСУРСЛАРИНИ БОШҚАРИШ ТИЗИМИ

1.1. Меҳнат ресурсларини бошқаришнинг моҳияти ва мазмуни

Мехнат ресурелари -  бу махиакат аҳолисининг жисмоний ва маъна- 
вий қобилиятлар мажмуига эга бўлган, меҳнат жараснида иштирок эта ола- 
диган кисмидир. Мехлат ресурслари мсҳнатга ласкатли аҳолииинг сонини 
тавсифлайди ва мамлакат иқтисодий салоҳиятининг муҳим элемента хисоб- 
ланади. Ўзбекистонда қабул қилинган методологаяга асосан, меҳнатга ла- 
ёқапии ёш чегаралари мехнат ресурсларига нисбатан муносабатаинг мс- 
зони бўлиб хизмат килади. Бундай чегаралар эркаклар учун 16-59 ёш, аёл- 
лар учун 16-54 ёш килиб бел1'иланган. Мамлакат мехнат рссурслари жумла- 
сига кўрсатилган ёш доирасидаги аҳоли, шунингдек бу ёшдан кичкина ёки 
кагта бўлган, халқ хўжалигида амалда банд этилган шахслар (ишлайдиган 
мактаб ўқувчилари, пенсионсрлар) киритилади.

Мсҳнат рссурслари актив (ижтимоий ишлаб чиқаришда бсвосита банд 
этилган шахслар) ва потенциал (ишлаб чикаришдан ажралган холда таълим 
олувчилар ва уй-рўзғор билан шуғулланувчилар) бўлади. Мехнат рссурсла- 
рининг согш муайяп сапагача бўлган ҳолатга кўра аниқланади, аммо уни би- 
рон-бир вақт оралиғидаги ўртача катталик тарзида хам хисоблаш мумкин. 
Ўзбекистонда у тахминан умумий ахоли сонининг 50,6% ни ташкил этади.

Ўзбекистон иқтисодиётида мехнат ресурсларшшнг умумий сони 2000 
йилда 12,5 млн. кишини, тармокларда банд этилган мехнат ресурсларининг 
сони 8,9 млн. кишини ташкил этди. Бунда иқтасоднинг давлат сскторида 2.2 
млн. киши (барча банд эталганларнинг 24,1%), нодавлат секторида эса -  6,7 
млн. киши (75,9%) иштирок этди. Қишлок хўжалигида банд этилганлар сони 
2000 йилда 3,1 млн. кишини, яъни иктисодиётда банд этилганлар умумий 
сонининг 34,4% ни ташкил килди.

Бандлик иқтисодий тушуича сифатида -  бу мехнатга лаёқатли ахоли- 
нинг ижтимоий махсулот яратиш борасидаги фаолиятидир. Бандликнинг 
тўликлиги иқтисодий фаол аҳолига, яъни махсулот, товарлар ва хизмат- 
лар ишлаб чикаришда иштирок этувчи шахсларга нисбатан хисобга олина- 
ди. Иқтасодий фаол ахолининг мехнат макоми микдорий жихатдан маълум 
даврда ишланган кунлар сонига караб хисобланади.

Иктисодий (|)аол ахоли жумласига куйидагилар киради:
• ёлланма мехнат билан шугулланувчи шахслар;
• доимий ишловчгпар, хақ тўланмайдиган оила аъзолари;
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•  мавсумий ишловчилар, ҳак тўланмайдиган оила аъзолари;
•  мавсумий ва тасодифий ишловчилар, объектив сабабларга кўра вақ- 

тинча ишламайдиган шахслар;
•  тўлиқсиз иш куни тартибида ишлаб таълим олувчи ўқувчилар;
•  шогирдлар ва ишлаб чиқаришда касбий тайсргарликдан ўтаётган 

хамда стипендия ёки иш хаки олувчи шахслар.
Бирламчи бандлик маълум капитал инвестиция килинганидан кейин 

бевосита вужудга кслади.
Иккиламчи бандлик асосий иши бўлган шахслар қўшимча иш билан 

шуғулланишини билдиради. Қўшимча иш шартнома бўйича боища иш ёки та­
содифий бир марталик иш бўлиши мумкин. Асосий иш жойидаги мехнат би­
лан боғлиқ холда бир нечта корхоналарда мехнат килиш, яъни хизмат сафар- 
лари ва бошқа шунта ўхшаш ишлар, шунингдек томорка ёки чорбоғдаги мех­
нат, таъмирлаш ишлари, сотиш учун эмас, уй-рўзғор эхтиёжларини кондириш 
учун кийим-кечак, пойабзал тикиш иккиламчи бандлик деб хисобланмайди.

Тулиқсиз бандлик - кисман ишсизлик бўлиб, у икки шаклга: етарли 
бўлмаган хажмдаги бандликни акс эттирувчи куринадиган ва ишчи кучидан 
тўлик фойдаланилмаслигини билдирадиган яширин шаклларга эга. Биринчи 
шакл кўриб чикилаётган даврда (маъмурият, иш берувчининг гашаббуси би­
лан, шунингдек мехнат бозорида тўлиқ иш купили иш жойларининг йўқлиги 
туфайли) бслгиланган иш вактидан кам мехнат қилишга мажбур ёлланма 
ишчилар сони билан аникланади. Бундай шахслар тўлиқсиз иш ҳафтаси ёки 
тўликсиз иш кунида, яъни корхонада ёки мазкур тоифа ишловчилар учун 
қонун ҳужжатларида ўрнаталган иш жадвалида белгиланганидан кам мех­
нат киладилар. Мехнаткашларнинг паст даромадлари, ишловчининг малака- 
сидан ноокилона фойдаланилиши, мехнат унумдорлигининг пастлши яши­
рин тўлиқсиз бандликка хос бўлган белгилардир.

Хуфия бандлик деганда хуфия иктисодий фаолиятда фукароларнинг 
фаол иштирок этиши тушу ни лад и.

Қишлок хўжалигида бандлик ўзига хос хусусиятларга эга бўлиб, бу 
тармокда мехнат килишнинг иктисодий шарт-шароитлари билан белгилана- 
ди. Қишлок хўжалигида мехнат ер билан узвий боғлиқ. Табиий ва биологик 
жараёғпар мехнат иатижаларига жиддий таъсир кўрсатади. Қишлоқ хўжа- 
лигида ишлаб чикариш ва мехнатнинг мавсумийлиги туфайли бу ерда ишчи 
кучига бўлган тапаб нотекисдир. Қишлок хўжалигининг ижтимоий ишлаб 
чикаришида доимий ва мавсумий ишчи кучи тафовут этилади. Доимий иш­
ловчилар асосий доимий иш хажмини бажарадилар, мавсумий ишчи кучи 
эса мавсумий ишларни бажаришга жалб этилади.

Микдорий жиҳатдаи кишлоқ хўжалигида бандликнинг икки шакли



кузатилади: ишловчиларни (булар асосан чорвадорлар> механизаторлар, 
ишлаб чиқариш мутахассислари ва раҳбарлари) йил давомида иш билан таъ- 
минлашни кафолатлайдиган тўлиқ бандлик ва тўлиқсиз иш куни, тўликсиз 
иш хафтаси, тўлиқсиз иш йили билан таърифланадиган тўлиқсиз бандлик 
(от ва қўл ишларида банд этилган ишловчилар, механизаторларнинг алохи- 
да гурухлари, жалб этилган пенсионерлар, мактаб ўқувчилари).

Иш билан банд этилмаган аҳоли мехнат бозорининг бевосита субьект- 
лари бўлиб, улар куйидаги гурухдарга бўлинади:

• корхоналардан бўшатилган ски ҳеч қачон ишламаган, мехнат килиш- 
ни истамаидиган ва қонуний тирикчилик манбаларига эга бўлмаган шахслар 
-  ихтиёрий ишсизлик;

• эри ёки хотинининг ёхуд ота-онасининг маблағларига яшайдиган ва 
уларнинг карамоғида бўлган шахслар -  ихтиёрий ишсизлик;

• ишлаб чикаришдан турли сабабларга кўра бўшатилган, бир иш жой- 
идан бўшатилган, аммо мехнат биржасида рўйхатдан ўтишга улгурмаган 
шахслар -  мажбурий ишсизлик;

• ишсизлар, яъни ишлаш ва пул топишни истайдиган, мехнат биржа­
сида рўйхатдан ўтган шахслар -  мажбурий ишсизлик.

Ишсизлик ахолининг бандлиги билан чамбарчас боглик. Ишсизлар -  
бу ишга ва пул топиш манбаига эга бўлмаган, мақбул иш топиш максадида 
бандлик хизматида рўйхатдан ўтгап мсхиатга лаёкатли фукаролардир. Халк 
хўжалигида ишсизлик хар хил сабабларга кўра рўй бериши мумкин, шунга 
караб уни куйидагича туркумлаш мумкин.

1. Фрикцион ишсиз.гикда ишсизлар иш кидирадилар ёки якип келажак- 
да ишга кабул килишларини кутадилар. Бу мукаррар ва кай даражададир мак- 
бул хисобланади. Кўпгина ишчилар кам хак тўланадиган паст самарали ишдан 
катта ҳақ тўланадиган унумли ишга ихтиёрий равишда ўтадилар. Шу!щай 
килиб, мехнат бозори ташкил этилади ва фаолият кўрсатади, у иш жойлари 
сонига ишчилар сонининг номувофикдиги билан кўллаб-кувватланади.

2. Фрикцион ишсизлик, ўз навбатида, таркибий ишсииикка ўтади. 
Таркибий ишсизлик деганда ишчи кучига бўлган умумий талаб тузилиши- 
нинг ўзгариши тушунилади. Бозор муносабатлари шароитларида айрим касб 
турларига бўлган тачаб камаяди ёки умуман йўколади, бошка касбларга, шу 
жумладан янги касбларга бўлган талаб эса ортади.

Таркибий ишсизликда ишсизлар тегишли қайта тайёргарликдан ўтма- 
са, кўшимча таълим олмаса, баъзаи турар жойиии ўзгартирмаса, ишга эга 
бўла олмайди. Агар фрикцион ишсизлик киска муддатли хусусиятга эга бўлса, 
таркибий ишсизлик узок муддатли хусусиятга эгадир.

3. Даврий ишсизлик ишлаб чикариш хажмларининг камайиши, то-
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варлар ва хизматларга бўлган талабнинг камайиши, бандликнинг кискариши 
натижасида вужудга келади. Ишсизликнинг мазкур тури талаб дефицита 
билан боғлиқ. Иқтисод инқироздан чиққанидан кейин ишлаб чикариш хажми 
ортади, товар ва хизматлар ишлаб чикариш учун ишчи кучига бўлган эҳтаёж 
ортиб боради.

Кўпгина мамлакатларда ишсизлик даражасидаги тафовутлар иктисо- 
дий сиёсатнинг хусусияти, иқтасоднинг тузилиши, уни хисоб-китоб килиш 
усулларининг хусусиятлари билан боғлиқ. Ҳсч қаерда ишламайдиган ва иш 
кидираёттан одам ишсиз деб аталади. Ишсиз деб ҳисобланиш учун ҳеч каср- 
да ишламасликнинг узи кифоя килмайди, фаол иш кидириш хам талаб этила­
ди. Аммо турли мамлакатларда кўплаб одамлар ҳеч касрда ишламайдилар 
ва ишсиз деб хисобланмайдилар. Бундай одамлар жумласига пенсионерлар, 
уйда болалар тарбияси билан шугулланаётганлар, янги ишга киришишдан 
олдин узок муддатли таътилга чиккан кишилар ёки янги ишга касбий тайср- 
гарликдаи ўтаётгаи шахслар киради.

Ўзбекистонда халк хўжалигида ишсизлик даражаси атиги 0,4% ни таш­
кил этади хамда Мехнат ва ахолини ижтимоий мухофаза килиш вазирлиги- 
иииг рўйхатга олиш маълумотларига асосан аникланади. Бу ўринда кўпгина 
ишсизлар мехнат биржасида рўйхатдан ўтмагани ва иш топишга харакат кил- 
масликларини кайд этиб ўтиш ксрак.

Мамлакатдаги ишсизларнинг умумий сонида қишлокдаги шнсизлар- 
нинг салмоги 60% дан ортикдир. Ишсизларнинг энг катта салмоги Фаргона 
иктисодий худудида кузатилади.

Иктисодий адабиётларда ишсизликнинг уч типи фарқланади:
• таркибий ўзгаришлар даври ишсизлиги;
• иктасод нормал фаолият кўрсатаётган давр ишсизлиги;
• киска муддатли иктисодий даврлар билан боғлик ишсизлик.
Таркибий ўзгаришлар даври ишсизлиги баркарорлаштириш ва исло-

ҳотлар дастури билан боғлиқ бўлиб, ишсизликнинг вактинча кўпайиши би­
лан таърифланади. Иктисод нормал фаолият кўрсатаётган даврдаги ишсиз­
ликнинг даражаси баркарорлашади ва 5-7% атрофида бўлади, бу кўпгина 
ривожчанган мамлакатлар учун нормал холдир. Ишсизликнинг даврий кўпай- 
иши ёки камайиши уч-бсш йил давом этади. Бундай ўзгаришлар деярли бар­
ча ривожланган мамлакатларда кузатилади. Масалан, АҚШда бундай иш­
сизлик 1989-1993 йилларда кайд этилган.

Бозор иктисоди шароитларида корхона иш хаки кўтарилиши билан 
бандлик даражасини кискартиради, иш хаки камайган такдирда эса, аксинча, 
бандлик даражасини оширади. Бошкача қилиб айтганда, махсулот нархи кўта- 
рилиб борган такдирда корхона бандликни оширади. Иш ҳақи билан махсу-
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лот нархининг нисбати корхона учун муҳим аҳамия гга эга. Иш хаки махсу­
лот нархига Караганда тезроқ кўпайиб борган такдирда корхона камрок иш- 
чиларни ёллайди.

Ўзбскистонда мехнат бозорига таъсир кўрсатаётган омилларни уч 
туркумга бирлаштириш мумкин: табиий-ресурс оми.11лари,'демо1рафик омил- 
лар ва ижтимоий-иктисодий омиллар.

Табиий-ресурс омиллари Ўзбекистонда бандликка ижобий таъсир 
кўрсатади.

Демографик омиллар -  мехнатга лаекатли ёшдаги axojm сонининг 
ўсиш суръатлари ва мехнатга бўлган талаб микдорининг нисбати -  мехнат 
бозорларини кескин бекарорлаштиради.

Ўзбекистонда ишсизликнинг даражасига иж т имоий-щ т исодий  
омиллар, шу жумладан:

• ишлаб чиқариш хажмининг камайиши;
• махсулот ишлаб чикаришда таркибий силжишлар;
• мулкчилик шаклидаги ўзгаришлар (хусусийлаштириш);
• молия-кредит, инвестиция, ташки иктисодий фаолият ва даромадлар 

сохасидаги вазият айникса жиддий таъсир кўрсатади.

1.2. Меҳнат ресурсларидан фойдаланишнинг асосий курсаткичлари

Мехнат ресурсларидан янада самарали фойдаланиш мехнат сохасида­
ги бош вазифадир. Бунда иш вакти хажмининг ошиши, йил давомида ундан 
бир текис фойдаланиш ва меҳнатни хар томонлама тежаш таъминланиши 
лозим. Ижтимоий ишлаб чикаришга ресурсларнинг жалб этижанлиги дара­
жаси, иш куни ва йил давомида мехнат фаолияти, мехнат ресурсларидан 
фойдаланишнинг мавсумий хусусияти қишлоқ хўжалигида мехнат рссурс- 
ларидан фойдаланишнинг муҳим кўрсаткичларидир.

Қишлоқ хўжалик экинларини экиш ва йиғиб-териб олиш билан бог­
лик қизғин даврларда ишловчиларнинг иш куни 12 соатдан ошиб кстади, 
кишда эса 5-6 соатгача камаяди. Энг узун иш йили чорвадорларда кузатила­
ди. Ўрга хисобда у бир йилда тахминан 320 кунни ташкил этилади. Вахолан- 
ки, дала миришкорлари бир йилда 220-240 ишлайдилар. Бунда бир ишловчи­
нинг йиллик ишлаб чикариш кўрсаткичи мамлакат минтакалари ва иктисо­
дий худудларига караб фарк килади.

Мехнат ресурсларидан фойдаланишнинг иктисодий самарадорлиги 
мехнат унумдорлиги кўрсаткичи: битта ўртача йиллик ишловчига ялпи .мах­
сулот ишлаб чиқарилиши (инсон соатларда) билан таърифланади.

Қишлоқ хўжалигида мехнатнинг мавсумийлиги мехнат рссурслари-
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дан фойдаланишнинг самарадорлипп а таъсир курсатувчи асосий омилдир. 
Дсхкончиликда ундан нотекис фойдаланилади: экинларни парвариш килиш, 
айникса, ҳосилни ўриб-тсриб олиш даврида мсқнатга бўлган талаб ортади, 
Киш ойларида эса камаяди. Чунончи, дсхкончиликда ўртача ойлик мехнат 
сарфи кишда 3-4% га камаяди, ёз ойларида эса у 12-14% дан ошиб кетади. 
Чорвачиликда ойлик мехнат сарфи 7,5-9,5% атрофида бўлади.

Мехнатнинг мавсумийлиг и бир кагор салбий иктисодий ва ижтимоий 
окибатларга олиб келади: ишлаб чиқарилган ялпи махсулот миқдори камая­
ди, йил давомида мехнат сарфи ва мехнатга хақ тўлаш нотекис бўлади. Қиш- 
лоқ хўжалиги ходимларининг ўз мехнати натижаларидан қоникмаслиги ва 
тармоқда кадрларнинг қўнимсизлиги асосан шу билан изохланади. Уни ка- 
майтириш учун тармок ишлаб чикариш тузилишини такомиллаштириш, чор- 
вачилик тармоқларини жадал ривожлантириш, меҳнаг- жараёнларини меха- 
низациялаштириш даражасини ошириш, кишлоқ хўжалиги ва саноат ишлаб 
чикаришини уйгунлаштириш талаб этилади.

Мехнат ресурсларидан фойдаланишни яхшилашнинг куйидаги йўна- 
лишлари мавжуд:

• ишлаб чиқаришнинг тузилишини такомиллаштириш ва уни илмий- 
техникавий жихатдан янгилаш;

• тадбиркорлик фаолиятини ривожлантириш;
• минтака ва тармокдаги меҳнат шароитларини эътиборга олиш;
•  мулкчилик муносабатларини ўзгартириш ва шахсий ёрдамчи хўжа- 

ликпарни ривожлантириш;
•  ишловчиларни иктисодий раг^атлантиришни такомиллаштириш;
• ишловчиларнинг ижтимоий шароитларини яхшилаш;
• ёрдамчи саноат ишлаб чикариши ва хунармандчиликни ривожлан­

тириш;
• кадрларни тайёрлаш ва кайта тайёрлашни такомиллаштириш.

1.3. Меҳнат ресурсларини бошқариш тизими ва уни такомиллаштириш

Ўзбекистон Республикасининг мехнат ресурсларини бошқариш дав­
лат тизими мамлакатда асосий ижтимоий-иктисодий муносабатларни мар- 
казлашган тартибда тартибга солувчи давлатнинг қонун чиқарувчи, ижро 
этувчи, суд хокимияти ва бошкаруви органлари мажмуини, шунингдек бош­
карув усулларини ва улардан фойдаланиш механизмини ўз ичига олади. Дав­
лат бошкарув тизимининг вазифалари куйидагилардан иборат: конунлар 
кабул килиш, уларнинг ижро этилиши устидан назорат, мамлакатда ижгимо- 
ий-мехнат муносабатлари, мехнатга хак тўлаш ва мехнатни рағбатлантириш,
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бандликни ва аҳоли миграциясини тартибга солиш, мехнат конуняилиги, 
ахолининг турмуш даражаси ва мехнат шароитлари, мехнатни ташкил этиш, 
низоли вазиятларни хал килиш сохасида сиёсат ва тавсиялар ишлаб чикиш 
хамда уларни амалга ошириш ва ҳ.к.

Бозор иктисоди шароитларида ижтимоий-иктисодий муносабатларни 
давлат томонидан тартибга солиш чекланган хусусиятга эга бўлиб, рйвож- 
ланган мамлакатларнинг тажрибаси кўрсатишича, меҳнат конунчилиги, бан­
длик, турмуш даражасини баҳолаш масалалари ва баъзи бир бошка масала- 
ларга тааллуклидир.

Қонун чиқарувчи ҳокимият шу жумладан ижтимоий-мехнат муноса­
батлари сохасида асосий хулқ-атвор қоидаларини белгилайдиган конунлар- 
1Ш кабул килади.

Мехнат конунчилиги сохасида давлат конунлари Ўзбекистон Респуб­
ликасининг Олий Мажлиси томонидан кабул қилинади. Парламент назора- 
тини амалга оширишда Олий Мажлис кўмиталари -  парламентнииг самара­
ли фаолиятига кўмаклашувчи органлар мухим ўрин тутади. Мазкур кўмита- 
лар конунлар ва бошка мсъёрий хужжатларни тайёрлайдилар, уларни экс- 
пертизадан ўтказадилар ва асослайдилар.

Ижро этувчи органлар зиммасига ижро этиш-фармойиш фаолияти 
юкланади.

Ўзбекистон Рсспубликаси ҳукумати ижро этувчи ҳокимиятни амал­
га оширади. Хукумат Ўзбекистон Республикасининг Конституцияси, давлат 
конунлари. Президент фармонлари ва бошка меъёрий хужжатларга ижти­
моий-мехнат муносабатларииинг мувофиклигини таъминлайди.

Суд органлари адлия фаолиятини амалга оширади: конунбузарларни 
жазолайди, мехнат қонунларшшнг кўлланиши билан боғлиқ муаммолар ва 
низоларни хал килади.

Мехнат ва ахолини ижтимоий мухофаза килиш вазирлиги Ўзбекис- 
тонда мехнат, бандлик ва ижтимоий фаолият сохасида давлатнинг ягона сиё- 
сатини амалга ошириш ишига рахбарлик қилувчи ва шу билан бир вақтда 
мазкур йўналишларда ишларни мувофиклаштирувчи ижро этувчи хоки\ш- 
ятнинг марказий органидир.

Ўзбекистон Рсспубликаси Мехнат ва ахолини ижтимоий мухофаза 
килиш вазирлигининг асосий вазифалари куйидагилардир:

• ижтимоий-мехнат сохасида сиёсатни ишлаб чикиш;
• мамлакатнинг ижтимоий-мехнат сохасидаги барча ишларни муво- 

фиқлаштириш;
• хукумат ижтимоий сиёсатининг асосий йўналишларини ишлаб чикиш;
• мехнатга хак тўлашни тартибга солиш юзасидан тавсиялар тайёрлаш;
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• ижтимоий-меҳнат муносабатларини тартибга солишнинг ҳуқуқий ва 
мсъёрий негизини вужудга келтириш;

• мехнат бозори, бандлик ва ахолини ижтимоий мухофаза килипши 
тартибга солиш ва бошкалар.

Бугунги кунда мехнат ресурсларини бошқариш давлат тизимини та- 
комйллаштиришнинг икки асосий йўналиши мавжуд:

• мехнат ресурсларини бошкариш муаммоларини мазкур ресурслар- 
ни шакллантириш, улардан фойдаланиш, уларни ривожлантириш, бандлик, 
миграция нуктаи назаридан хар томонлама тахдилдан ўтказиш;

• Ўзбекистон Рсспубликаси Мехнат ва ахолини ижтимоий мухофаза 
қилиш вазирлиги кошидаги Мехнат, бандлик ва ижтимоий мухофаза муам- 
моларини ўрганиш Республика маркази томонидан ўтказилувчи тадқикот- 
ларнинг йўналишларини пухта ўрганиш ва тахдилдан ўтказиш.

1.4. Маҳаллий меҳнат бозорида ижтимоий-иқтисодий 
муносабатларни тартибга солиш

Мамдакатихгаз Президента И. А. Каримов ўзининг “Ўзбекистои иқта- 
содий ислохотларни чукурлаштариш йўлида” асарида мехнат бозорини тар­
тибга солиш ва фаол бандлик сиёсатини амалга ошириш, республиканинг 
ортакча ишчи кучи кўп бўлган ҳудудларида кичик ва ўрта бизнес!ш устувор 
ривожлантириш хисобига янги иш жойлари ташкил этишни рагбатлантириш 
мухим ахамиятга эга эканлигиш! кайд этиб ўтди.

Бу муносабат билан махаллий мехнат бозорида ижтимоий-иктисодий 
муносабатларни тартибга солиш алоҳида аҳамиятга эга. Махаллий мехнат 
бозорида юзага келадиган ижгимоий-иқтисодий муносабатлар тизимида иш бе- 
рувчи билан ёлланма ишчи ўртасидаги бандликни аниклаш, мехнат шароиттла- 
ри, у ёки бу ижтимоий муаммоларни хал килиш, ижтимоий-мехнат низолари- 
ни тартибга солишга дойр муносабатлар асосий ўринни эгаллайди. Махаллш! 
мехнат бозорида бу муносабатлар жамоавий, индивидуал ва минтақавий усул- 
лар ёрдамида тартибга солинади. Жамоавий битимлар тузишда Ўзбекистон 
Республикасининг Мехнат кодексига, Хдлқаро мехнат ташкилотининг Кон- 
вснцияси ва тавсияларига амал килинади. Халкаро мехнат ташкилотининг 
Конвенциясида (154-бандда) куйидагилар кайд этилган: “Жамоавий музока- 
ралар деганда тадбиркор, тадбиркорлар гуруҳи бир томондан, мехнаткашлар- 
нинг бир ёки бир нечта ташкилотлари иккинчи томондан: а) мехнат ва бандлик 
шартларини аниклаш; в) тадбиркорлар ёки уларнинг ташкилотлари билан мех­
наткашларнинг ташкилоти ёки ташкилотлари ўртасидаги муносабатларни тар­
тибга солиш максадида ўтказадиган музокаралар тушушлади”.
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Республиканинг ортиқча мехнат рссурслари кўн бўлган ҳудудлари, 
энг авва.по Андижон, Фаргона, Наманган, Тошкент, Самарканд, Қашқадарс, 
Сурхондарё, Бухоро ва Хоразм вилоятлари учун ишчи кучига бўлган талаб- 
ни ошириш ва унинг таклифини камайтириш мехнат бозорини тартибга со­
лишнинг энг самарали усулларидир.

Бу усуллар нималарда ўз ифодасини топишини батафсил кўриб чикамиз:
а) Ишчи кучига бўлган талабни ошириш у сули.
Ишчи кучига бўлган талабни оширишни рагбатлантириш усулларини 

ўрганиш оқилона бандликни таъминлашга, шунингдек мазкур минтака учун 
самарали бўлган тармоқларни ривожлантиришга йўналтирилган. Уларни 
қўллашнинг асосий йўналишлари: қишлоқ хўжалик махсулотларини қайта 
ишлаш, саклаш ва реализация килиш хамда ишлаб чикариш кучларини ва 
бандликнинг нестандарт шаклларини ривожлантиришга агроссрвис хизмат­
лар и кўрсатиш бўйича иш жойлари ташкил этишни рагбатлантириш; мав­
жуд иш жойларини кенгайтириш ва реконструкция килиш хамда аграр сек- 
тордан вактинча бўшаган шахсларга мўлжaJшaнгaн вақтинчалик иш жойлар 
ташкил этиш учун тўғридан тўғри инвегсициялар хажмини кўпайтириш.

б) Ишчи кучи таклифини камайтириш усули.
Махаллий мехнат бозорига ишчи кучининг куйилишини камайтириш 

ва мазкур бозорда ишчи кучининг камайишини рагбатлантириш, шунингдек 
ижтимоий ишлаб чикаришда банд этилганлар ўртасида иш вакти ва иш жой­
ларини кайта тақсимлаш йўли билан хам ишчи кучи таклифининг қисқари- 
ши1 а самарали гаьсир кўрсатиш мумкин. Махаллий мехнат бозорига ишчи 
кучининг куйилишини камайтириш чора-тадбирлари жумласига куйидага- 
лар киради: умумий таълим ва касбий тайёргарлик дасчурларини кенгайти­
риш, таълим муддатларини ошириш хисобига бандлик сохасига қишлоқ ёш- 
ларининг куйшшшини камайтириш; ўқув юртларида кундузги таълим жой­
ларини кўпай гириш хамда сиртки ва кечки таълим жойларини кисқартириш; 
ишлаб чикаришдан ажралган холда таълим олувчиларнинг стинсндиялари- 
ни ошириш; болалаларга қараш учун таътилга чиккан аёлларнинг таътил 
муддач'ларини ва улар га тўланадиган ёрдам пулининг миқдорини кўпайти- 
риш, уларга мехнат стажини хисоблаш бўйича имтиёзлар бериш; пенсио­
нерлар, ногиронларга ва уларга караётган шахсларга тўланадиган пенсия- 
ларни кўпайтириш ва бошкалар.

Реснубликамизнинг ишчи кучи етарли бўлмаган минтақаларида (Жиз- 
зах ва Сирдарё вилоячларида, Қорақалпоғистон Рсспубликасида) ишчи ку­
чига бўлган талабни камайтириш ва таклифни кўпайтириш махаллий мехнат 
бозорини тартибга солишнинг энг макбул усулидир.

Мазкур усушчарнинг моҳияти куйидагича:
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в) Ишчи кучига бўлган талабни камайтириш усули.
Мазкур усуллар туркумша минтака хокимияти у ёки бу жойларда, зар- 

моқларда ски касбларда амалга оширадиган ишлаб чикариш кучиарини жойлаш- 
тириш ва яши иш жойларининг ташкил этилишша монелик қилувчи куйидаги 
чораладбирлар киради: ортакча ишчи кучидан фойдалантанлик учун кўшимча 
солиқлар белгилаш; катгик кредит сиёсата; корхоналарда ходимни гаша ол1ан- 
лик учун бир марталик ҳақ тўлаш тартабини ўрнатиш; орзикча ишчи ва хизмаччи- 
ларни кисқарчиришни рагбатлантириш ва бошкалар. Бунд ал ташқари, мин1жада 
ишчи кучига бўлган талабни камайтириш/ча меҳнат ресурсларидан фойдаланиш­
нинг самарадорлшини оивфиш ва уларни чежаш мухим ахамияпа эга.

Мехнатга лаёкатли ахолининг бандлигини ошириш махаллий мехнат 
бозорини ривожлантиришнинг бош мақсадидир. Мазкур бозорни ривожлан- 
чиришниш' стратегик мақсадлари куйидагилардир:

• ижтимоий йўналтирилган махаллий мехнат бозорини босқичма-бо- 
сқич шакллантириш, иш билан таъминлашнинг ўсишини ва банд этилмаган 
мехнатга лаёкатли ахолини тарч ибга солишни таъминлайдиган кучли ва до­
имо ривожланиб борувчи бандлик хизматини ташкил этиш;

• минтака иктисодида туб таркибий ислохотларни амалга ошириш, 
окилона бандликни ва ишлаб чикариш салоҳиятидан самарали фойдалани- 
лишини таъминлаш;

• мехнатга лаёкатли ўсмирлар, кўп болали оналар, пенсионерлар ва 
ногиронлар учун саноатнинг кайта ишлаш, хизмат кўрсатиш ва якка чарчиб- 
даги мехнат фаолияти тармокларида иш жойлари хамда имтиёзли мехнат 
сохаларини ташкил этиш;

• ишчи кучига булган талабни ошириш ва ишеизликни камайтириш 
имконини берадиган кичик ва ўрта бизнес хамда хусусий тадбиркорликни 
ривожлантириш; ширкат, ижара, акциядорлик ва хусусий мулкчилик шакл­
ларини хамда шахсий ёрдамчи хўжаликларни ривожлантириш;

•  янги технологиялар ва юксак самарали техника воситаларини амал- 
та жорий этиш; ортиқча ишчи кучини ишлаб чикаришдан озод килиш хамда 
унинг талаб ва таклифини камайтиришга кўмаклашадиган саноат ва ишлаб 
чиқариш-ижтимоий инфратузилма обьектлари сонини кўиайтириш;

• маҳаллий кадрларнинг ракобачбардошлиги, мослашувчанлиги ва экс- 
портта лаёқатини ошириш, юксак малакали муч-ахассислар синфини ва одам- 
ларда янги иқтсодий тафаккурни шакллангириш, хар бир одамга мехнат соха- 
си ва мехнат қилиш шаклини эркин ва мустақил танлаш имкониятини бериш;

• мехнат ва ахоли бандлиги бозорида ишчи кучига бўлган талаб ва 
таклифни тартибга солишнинг ташкилий-иқтисодий ва хукукий механизм- 
ларини такомиллаштириш.

16



Буларнинг ҳаммаси махаллий мехнат бозорини самарали ривожлан­
тиришга йўналтирилган иктисодий, ижтимоий ва ташкилий чора-гадбирла- 
ри мажмуини ишлаб чиқишда асос бўлиб хизмат килди.

Ялпи ички махсулоз (ЯИМ) хажмини ошириш максадида кишлок мин- 
такаси иктисодида амалга оширилаётган зуб ўзгаришларни жадаллашгириш 
иктисодий тадбирлардан биридир. Моддий-техникавий ва технологии жихоз- 
ланганлик даражасини замонавий асосда ошириш, иш вактидан окилона фой­
даланиш, ишловчиларнинг моддий манфаатдорлигини ошириш, ақлга муво- 
фик солик сиёсатини юритиш ва шу кабилар ЯИМ хажмини оширишнинг 
мухим шартларидир.

Мухим иктисодий чора-тадбирлар жумласига куйидагилар киради:
- саноат кайта ишлаши ва хизматлар кўрсазиш тармоклари корхона- 

ларида янги иш жойлари ташкил этишга кўмаклашиш;
- ишлаб чикаришни кенгайтиришга давлат субсидияларишз йўналтириш;
- хизматлар кўрсагишни яхшилаш ва ил гор технологияларни амачга 

жорий этиш;
- янги давлат, ширкат, ижара, хусусий ва қўшма корхоналар гашкил этиш; 

ўтиш даврида махаллий ишлаб чикариш корхоналари ва саноат кайта ишлаши 
тармоқларининг асосий маҳсулотларига давлаг буюртмасини белгилаш;

- кичик ва ўрта бизнес хамда хусусий тадбиркорликни ривож.ианги- 
риш, жамоаз ишларини гашкил этиш.

Улар орасида қўшимча янги иш жойлари ташкил этиш имконини бе­
радиган кичик ва ўрта бизнесни хамда жамоат ишларини гашкил этиш ай­
никса кам маблаг талаб этади. Жамоат ишларини гашкил эгиш ва маблаг 
билан таъминлашга нисбатан ёндашувлар ўзгартирилса, максадга мувофик 
бўлади. Уларни бандлик хизматининг фаолияти доираси билан чскламаслик 
ксрак. Жамоат ишларини маблаг билан таъминлаш махсус фонди ва уни амал­
га ошириш республика максадли комплекс дасгури зарур. Жамоат ишлари­
ни авваламбор икгисоднинг асосий гармокларида ва хусусий гадбиркорлик- 
ка жалб этилмаган шахслар учун ташкил этиш лозим.

Ҳар хил иктисодий ва ижгимоий имтиёзлар бериш, квотали иш жой­
лари ташкил этиш йўли билан мехнатга лаёкатли кам болали ва куп болали 
оналар, ўсмирлар, пенсионерлар ва ногиронлар фаолиятини рагбатлантириш 
тизимини янада такомиллаштириш зарур. Иш хаки ни тартибга солиш чора- 
тадбирлари ишчи кучига бўлган талаб ва таклиф ўргасидаги нисбазта гаьсир 
кўрсатишнинг умумий иктисодий усулидир. Кўпгина ривожланган мамла­
катларда давлат иш хафтасининг энг катта узунлигини ва иш хакиниш энг 
кичкина миқдорини тартибга солади. Бозор иктисоди шароитларида даалат 
иш хаки ни маъмурий таргибда белгилашдан воз кечиши ксрак. Иш хаки мик-
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дори мехнат бозорида ёлланма ишчилар билан иш бсрувчилар ўртасида ту- 
зиладиган мехнат шартномалари негизида, касаба уюшмасининг мажбурий 
иштирокида аникланиши лозим. Бслгиланган чора-тадбирларнинг амалга 
оширилиши, бизнингча, яқин йилларда ишчи кучига булган талаб ва так­
лиф ўртасида зарур мувозанат ўрнатиш, минтақа меҳнат ресурсларининг 
оқилона бандлигини таъминлаш имконини беради.
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Қисқача хулосалар

Мсҳнат ресурслари -  бу мамлакат аҳолисининг жисмоний ва маъна- 
вий қобилиятлар мажмуига эга бўлган, мехнат жараёнида иштирок эта ола- 
диган кисмидир.

Бандлик иктисодий тушунча сифатида -  бу мехнатга лаёкатли ахоли­
нинг ижтимоий махсулот яратиш борасидаги фаолиятидир.

Мехнат бозорига уч туркум омиллар таьсир кўрсатади: табиий-ресурс 
омиллари, демографик омиллар ва ижтимоий-иктисодий омиллар.

Мехнат ресурсларидан фойдаланишнинг иктисодий самарадорлиги 
мехнат унумдорлиги кўрсаткичи: битта ўртача йиллик ишловчига ялпи мах­
сулот ишлаб чикарилиши билан таърифланади.

Мехнат ресурсларини бошкариш давлат тизими мамлакатда асосий 
ижтимоий-иктисодий муносабатларни марказлашган таргибда тартибга со­
лувчи давлатнинг конун чикарувчи, ижро этувчи, суд хокимияти ва бошка­
руви органлари мажмуини ўз ичига олади.

Ишчи кучига булган талабни камайтириш ва унинг таклифини купайти- 
риш махаллий мехнат бозорини тартибга солишнинг самарали усулларидир.
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Муҳокама ва назорат қилиш учун саволлар

1. “Мехнат рссурслари” нима?
2. “Бандлик” деганда нимани тушупасиз?
3. Бандлик ва ишсизликнинг қайси турларини биласиз?
4. Мехнат ресурсларини бошкариш давлат тизимига кайси органлар 

киради?
5. Мамлакат мехнат ресурсларини бошкаришни кандай такомиллаш­

тириш мумкин?
6. Махаллий мехнат бозорини тартибга солишнинг самарали усулла­

рини айтиб беринг.

Асосий адабиётлар:

1. Каримов И.А. «Ўзбекистон букж келажак сари», -Т ., «Ўзбё- 
кистон», 1999.

2. Абдурахманов К.Х. “Управление трудовым потенциалом в 
условиях рыночных отнош ений”. Т., “Ф ан ” , 1993.

3. Иванцевич Дж., Лобанов А.А. “Человеческие ресурсы уп­
равления” . М., “Д ело” , 1993.

4. Холмуминов Ш .Р., Балаханова Д .К ., М уртазаев Б.Ч. “ Ры­
нок труда” . Т., “Ф ан ”, 1994.
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II боб

МАҲАЛЛИЙ ТУЗИЛМА КАДРЛАРИ БИЛАН ИШЛАШ ТИЗИМИ

2.1. Бошқарув кадрлари билан ишлаш тизимининг тавсифи

Махаллий бошкарув кадрлари билан ишлаш тизими стати к ва дина­
мик кичик тизимлардан ташкил топади.

Статик кичик тизимга кадрлар сиссати муаммолари, кадрлар тизи­
мини ташкил этиш, кадрлар танлаш ва ҳоказолар киради.

Кадрлар билан ишлаш динсъиик кичик тизими бошкарув ходимлари- 
нинг мехнатини ташкил этиш, уларнинг иш услуби ва усуллари, ишга рағ- 
батлантириш тизими, тарбия масалалари ва хоказолар киради.

Одатда гизимнинг статик кисми сузнинг тор маъносида кадрлар би­
лан ишлаш тизими деб, динамик кисми эса -  “бошкарув мехнатини илмий 
ташкил этиш” ёки “иш услуби ва усуллари” деб аталади.

Бошкарув кадрлари билан ишлаш тизимида субъект ва объект тафо­
вут этилади. Субъект деганда кадрлар функцияларини амалга оширувчи орган­
лар ва ходимлар мажмуи тушунилади.

Объект -  бу кадрлар билан ишлаш тизимининг асосий компонентла- 
ри: кадрларни танлаш, жой-жойига қўйиш, бахолаш ва хоказолардир.

Кадрлар билан ишлаш тизимининг асосий компонентларини батаф­
сил кўриб чиқамиз.

Тизимнинг биринчи бўғини -  кадрлар сиссати. Бу кадрлар ишининг 
бош йўналиши, унинг энг мухим, туб асослари мажмуидир. У узок муддатга 
мулжалланган.

Кадрлар сиёсата деганда авваламбор мазкур даврда ва истикболда бош­
карув кадрларини бошқариш мақсадларини қатьий аниклаш тушунилади.

Хўжалик юритиш истиқболларини аниклаш узок муддатга йўналги- 
рилган кадрлар сиёсатига бўлган талабни оширади. Факат шундагина режа- 
лар ва дастурларни кадрлар билан таъминлаш мумкин.

Кадрлар сиёсата янги вазифаларни белгилабгина қолмай, нима эскир- 
гани, ривожланишга чускинлик килаётганини ва нималарни бартараф этиш 
кераклигини кўрсатиб беради.

Кадрларга қўйиладиган талабларни аниклаш кадрлар сиёсатининг 
мухим натижасидир. У икки комнонентдан таркиб топади.

Биринчи компонент -  бошкарув кадрларига кўйиладиган умумий та­
лаблар. Бу ўринда ишбилармонлик, омилкорлик, бадастирлик, интизомли- 
лик, жавобгарлик ва хоказолар хакида ran бораётир.
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Иккинчи компонент -  бу ишлаб чикариш ва бошкарувни ривожланти­
ришнинг муайян босқичига куйиладиган талаблардир. Кадрлар сиёсатини 
айнан мана шу талабларни белгилайди. Масалан, бир корхонада бу молия- 
вий баркарорлаштириш вазифалари бўлса, бошқа корхонада -  янги тсхноло- 
гияни амалга жорий этиш кобилиятидир. Айни холда худди мана шу босқич- 
да алохдда ахамият касб этадиган фазилатлар хакидагап боради.

Кадрлар тизимининг штат тузилишини таркиб тонтириш кадрлар 
билан ишлаш тизимининг мухим элсментидир. Кадрлар тизимининг тузили­
ши хукук ва мажбуриятлари и ажратишни назарда тутади хамда лавозимлар 
тизимида, улардан ўтиш тартибида (“хизмат тўсиқлари”), шунингдек бошк­
арув касблари тизимида ва штатлар жадвалида уз ифодасини топади.

Энг аввало ишда, ижтимоий фаолиятда, таълим олиш ва турмуш жара­
ёнида кадрларни ривожлантириш хам мухим аҳамиятга эга. Кадрларни ўқитиб- 
ўргатиш, шу жумладан кадрларни тайёрлаш ва уларнинг малакасини ошириш 
тизими хозирги босқичда тобора мухим ахамият касб этиб бормокда.

Кадрларни танлаш -  принциплари, нроцедураси, усуллари ва хока­
золар хўжалик кадрлари билан ишлаш тизимининг асосий бўғинидир. Кадр­
лар билан ишлаш тизимининг мазкур асосий блоки таркибига кадрларни тан­
лаш, захирадаги кадрлар, кадрларни ил гари суриш, ротация килиш, жой-жой­
ига қўйиш, тарбиялаш киради.

Бошкарув жамоаси, командасини шакллантириш кадрларни танлаш 
тизимининг якунловчи бўғинидир.

Яна бир муаммо - кадрларга ба\о бериш. У бутун кадрлар билан иш­
лаш тизимини -  кадрларни танлаш, ўқитиб-ўргатиш, мотивлаштириш тушу­
нилади.

Шундай килиб, кадрлар билан ишлаш тизимига куйидаги элементлар 
киради:

• кадрлар сиёсати;
• кадрларга қўйиладиган талаблар;
• кадрларнинг штат-лавозим тузилмасини таркиб тонтириш;
• кадрларни танлаш ва бошкарув жамоасини шакллантириш;
• кадрларга бахо бериш (аттестация) тизими.
Кадрлар тизимини гашкил этиш шу билан якунланади ва навбатдаги 

босқич - бошкарув кадрларининг фаолияти боскичи учун барча шарт-шаро- 
итлар яратилади.
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2.2. Кадрлар билан ишлаш тизимларининг типлари, уларнинг 
функциялари, ҳуқуқлари ва мажбуриятлари

Кадрлар билан ишлаш тизими хакида сўз кетганида, давлат аппарати- 
да ва давлат секторида тузил ад иган давлат тизимини хамда нодавлат таш­
килотлари -  акциядорлик, хусусий, жамоат ташкилотлари тизимини ажра- 
тиш зарур. Кадрлар билан ишлаш давлат тизими Конституция, конунлар ва 
махсус карорлар билан хукукий жихатдан қатъий тартибга солинган.

Нодавлат ташкилотларида баъзан изчил кадрлар билан ишлаш тизи­
ми умуман мавжуд эмас хамда эмпиризм ва тасодифийлик хукм суради.

Айрим холларда нодавлат тизимларида давлат апдозаларида тав­
сия этилган тартиб кўллаиилади. Ташкилот хусусий бўлса-да, уида давлат 
ташкилотларидаги сингари тартиб хукм суради. Бу эмпиризмдан яхши, ал- 
батта. Аммо давлат бошкаруви андозалари кўпинча нодавлат ташкилотла- 
рининг ўзига хос хусусиятларини эътиборга олмайди ва нодавлат тузилма- 
ларининг барча афзалликларини рўёбга чикармайди.

Нодавлат ташкилотларида кадрлар билан ишлаш хусусий тизимла- 
ри  айникса катта самара беради. Улар давлат намуналари ва андозаларини 
эътиборга олади, аммо шу билан бир вақтда муайян ташкилотнинг барча ўзига 
хос хусусиятларини хам эътиборга олади ва хусусий ташкилотларга хос 
бўлган мослашувчанликни рўёбга чикариш имконини беради. Хусусий таш- 
кичотларда кадрлар билан ишлашдаги изланишлар ва янгиликлар кейинча- 
лик давлат кадрлар билан ишлаш тизимлари амалиётига хам кириб келиши 
бежиз эмас.

Иккала вариант: кадрлар билан ишлаш давлат тизимининг хам, нодав­
лат тизимининг хам тажрибаси эътиборга олинса, максадга мувофик бўлади.

Бошқарувиинг барча боскичларида хукук ва мажбуриятларнинг ҳажми 
ва ўзаро нисбатини тўғри аниклаш муҳимдир. Катта хукуклар жавобгарлик 
кам бўлган холларда маъмурий ўзбошимчалик, субъективизм, пухта ўйлан- 
маган карорлар кабул қилишга йўл очади. Кам хукуклар бериб катта масъу- 
лият юклаш хам яхши окибатларга олиб келмайди. Бундай холларда хатто 
энг тиришқоқ ходим хам ўз зиммасига юкпанган вазифани бажаришга ожиз 
бўлиб колади.

Кадрлар тизими расмий, штатлар, лавозим тизимларини хамда муай­
ян ходимлардан ташкил топтан реал бошкарув жамоаси, командани ўз ичига 
олади. Кадрларни танлаш жараёнида штатлар гизими бошкарув жамоасига 
айланади. Кадрларни танлаш пайтида штат тузилишини яхшилаш ёки, ак­
синча, заифлаштириш мумкин. Нима бўлганда хам штат-лавозим тузилиши 
- кадрлар билан ишлашнинг иегизидир.
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Ўз навбатида, штат-лавозим ту зил шли функциялар, хукуклар ва маж- 
буриятларни лавозимлар ўртасида тақсимлашга асосланади.

Хар бир бошкарув органи маълум ички тузилишга эга. Унинг моҳия- 
ти алохида бўлимлар тузиш, уларга маълум функциялар, хукук ва мажбури- 
ятлар юклаш, уларнинг тобслик ва ўзаро алока килиш тартибини белгилаш­
дан иборат.

Бошкарув органининг хар кандай бўғини ходимлардан ташкил топа­
ди. Бошкарув органларининг таркибий бўғинларини ходимлардан таркиб 
топтиришда таркибий бўғиннинг функциялари, хукуклари ва мажбуриятла- 
ргаи мазкур бўғин ходимларининг функциялари, хукуклари ва мажбурият­
лари тўшламига айлантириш муаммоси туғилади. Органнинг хукуклари одат­
да унинг рахбарига юкланади, бунинг натижасида рахбарнинг функциялари, 
хукуклари ва мажбуриятларини унинг кўл остидаги ходимлари ўртасида тақ- 
симлаш муаммоси юзага кслади.

Функцияларнинг таксимланиши муқаррардир, чунки рахбар уларни 
тўлик хажмда бажара олмайди. Агар рахбар буни уддалай олганида, бошка­
рув бўғинига эхтиёж қолмаган бўларди.

Шундай килиб, рахбар имкониятларининг чекланганлиги - функция- 
ларни таксимлаш заруратини белгиловчи биринчи омилдир.

Функцияларни таксимлаш зарурлигага иш кўламидан ташқари ихти- 
сослашишнинг фойдали жихатлари хам таъсир кўрсатади. Алохида ходим 
зиммасига ўхшаш функцияларни юклаш бутун бўғиннинг иш сифатини ях­
шилаш ва самарадорликни ошириш имконини беради.

Функциялар, хукуклар ва мажбуриятларнинг таксимланиши кўл ос­
тидаги ходимларнинг ташаббускорлигини ошириш, янги захираларни аник- 
лашга кўмаклашади ва якуний хисобда бутун бошкарув органининг муваф- 
факиятига, шунингдек орган ходимларининг' касбий ўсишига олиб кслади. 
Функцияларни ҳаддан ташкари марказлаштириш эса, аксинча, ходимларда 
факат аник ишлаш ва ижрочилик лаёкатинигина тарбиялайди, уларнинг та­
шаббускорлигини чеклайди.

Орган (бўлим) функцияларини потенциал ижрочилар ўртасида так- 
симлашда мавжуд ихтисосликлар тўпламидан, турли касб эгаларининг ўрта- 
ча иш хажмини бажариш имкоииятларидан келиб чиқилади. Бунга асосла- 
ниб ходимларнинг умумий сони, уларнинг ихтисосликлари, малака даража­
си ва бошқа шунга ўхшаш жихатлар аникланади.

Барча ходимлар биргаликда мазкур орган (бўлим)га юклангаи хамма 
функцияларни бажаришлари керак. Шунинг учун хам мазкур лавозимлар 
доираси бутун органнинг функцияларини бажаришга кодир ё кодир эмасли- 
гини аниклаш мухимдир. Такрорлаш, бўшлик ва иш билан юкланмаганлик -
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энг кўп учрайдиган камчиликлардир. Такрорлашда мажбуриятларни ходим­
лар ўртасида тақсимлашда бир хил функцияга даъвогар иккита ски ундан 
ортик лавозимлар пайдо бўлади. Бўшлиқ органнинг бирон-бир функцияси 
унинг ходимлари зиммасига юкланмаганлигидан далолат беради. Иш билан 
юкланмаганлик ходимлар орасида мазкур бўлинма учун ортиқча ходимлар 
борлигини билдиради. Мазкур камчиликларни бартараф этиш зарур.

Функцияларни таксимлаш деганда факат энг умумий мажбуриятлар­
ни таксимлаш тушунилади. Уларни муайянлаштириш, яъни хар бир лавозим 
бўйича ходимнинг вазифалари ва мақсадларини, уларнинг ишидаи кандай 
натижалар кутиш мумкинлигини аниклаш зарур.

Кутиластган натижалардан ташкари вақт кўрсаткичларини, масалан, 
ишларни бажариш муддатларини ҳам қайд этиш ксрак. Ишни макон ва за- 
монда аник кайд этиш навбатдаги боскич -  ходимнинг хукук ва мажбурият­
ларини белгилаш боскичига ўтиш имконини беради.

Ходимлар ўзларига кам хукуклар берилганидан жуда кўп шикоят кила- 
дилар, аммо энг юзаки тахдил хам улар ўзларидан нима кутилаётганини яхши 
тасаввур қилмасликлари, бинобарин, ўзларига берилган хукуклар хажми 
ҳақида асосли фикр юрита олмасликларидан далолат беради. Ҳукуклар ва 
ваколатлар умуман эмас, балки муайян функциялар, вазифаларни бажариш 
ва натижаларга эришиш учун берилиши керак. Ҳукук ва ваколатлар моддий 
(пуллар, фондлар ва хоказолар) ва ташкилий-маъмурий бўлади.

Жавобгарлик ўрнатиш орган функцияларини ходимдар ўртасида так­
симлаш жараснининг охирги боскичидир.

Жавобгарлик моддий, маънавий ва маъмурий (шу жумладан ш тгзо- 
мий жавобгарлиқцан жиноий жавобгарликкача) бўлади. Бунда умуман жа­
вобгарлик эмас, балки муайян функциялар, вазифалар ва хукукларга асосан 
жавобгарлик мухимдир. Ходимлар зиммасига жавобгарликнинг юкланиши 
уни рахбар зиммасидан сокит этмайди. Жавобгарлик сакланиб колади, уни 
ресурслар ва ижрочининг ваколатлари билан бериш мумкин эмас. Акс холда 
ягона орган мавжуд бўлмас эди.

Функциялар, хукуклар ва мажбуриятларнинг таксимланиши бир катор 
омилларга боғлик. Айни холда ижрочиларнинг таълим ва касбий даражаси 
мухим ахамиятга эга. Бошкарув органи билимли, тажрибали ходимларни 
кабул килишни мўлжалласа, функциялар ва ҳуқуқларни таксимлаш анча 
тўлиқ шалга  оширилиши мумкин. Ёш, фаол мутахассисларнинг мавжудли- 
ги хам функцияларни кенг таксимлашга туртки беради. Ходимлар я ' ^и- 
лим ва тажрибага эга бўлмаган холларда эса, аксинча, катта иш хажми му­
каррар равишда рахбарнинг ва оз сонли мутахассисларнинг кўлида жамла- 
нади.
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Раҳбарлар таркиби, уларнинг малакаси, топшириқ ва ҳукукларни қўл 
остидагиларга беришга тайсрлиги ҳам мухим аҳамиятга эга. Барча масала- 
ларни ўзи ҳал қилиб, ўрнини ҳеч ним боса олмайдигандек килиб кўрсатишга 
мойил раҳбарлар хам учрайди. Ташкилотни ривожлантириш боскичи ҳам 
мухдм. Аиъанавий ташкилотларда функцияларни тақсимлаш янги тузилган 
ташкалотларга қараганда анча кийин ксчади.

Функциялар, ҳуқуқлар ва мажбуриятларни тақсимлаш бошкарув ап- 
паратининг турли функционал хизматларида ҳар хил амалга оширилади. 
Чунончи, ишлаб чиқариш ски сотишни ташкил этишда функциялар кадрлар- 
ни танлашга қараганда анча кенг тақсимланади. Потокли ишлаб чикаришда 
функцияларни таксимлаш якка тартибда ва кўп серияли ишлаб чиқаришда- 
гидан бошқача кечади.

Функциялар, вазифалар, ҳуқуклар ва мажбуриятларни таксимлаш не- 
гизида штатлар жадвалини тузиш, кадрлар тизимининг штат-лавозим тузи- 
лишини шакллантириш мумкин.

2.3. Бошқарувганг штат-лавозим тузилиши

Бошкарув органининг тузилиши штатлар жадвалини тузиш учун асос 
бўлиб хизмат килади. Штатлар жадвали -  бу бошқарувнинг тузилиши- 
дан кадрлар тизимига ўтизп бўғинидир.

Навозим штатлар тузилишишшг асосий бирлиги бўлиб, у  бошқарув 
органи ваколатларининг бир қисмини ўз ичига олади ва алохида ходимлар 
учун хукук ва мажбуриятлар мажмуини белгилайди.

Давлат секторида ва хусусий секторда лавозимга кўйиладиган мажбурий ва 
расмий талабларни мустаҳкамлайдиган бир катор хужжатларга амал қилинади.

Жумладан, бошқарув органлари ёки уларнинг таркибий бўлимлари 
тўғрисида низомларда (режа бўлими тўғрисида низом ва ҳоказоларда) айни 
орган ёки бўлим рахбарларининг лавозимлари тавсифланади. Аммо рахбар- 
ларнинг реал фушщиялари, хукуклари ва мажбуриятлари бугщай низомлар­
да баён этилган функциялар, ҳуқуклар ва мажбуриятлардан анча кенг.

Малакавий тавсифлар одатда уч бўлимдан ташкил топади: лавозим 
мажбуриятлари; билиш зарур бўлган ҳужжатлар; малакавий талаблар. Би- 
ринчи бўлимда бундай лавозимни эгаллаган шахсларга топширилиши мум­
кин бўлган ишлар санаб ўтилади. Иккинчи бўлимда ходим билиши ва амал 
килипш шарт бўлган меъёрий хужжатлар баён этилади. Учинчи бўлимда 
махсус тайёргарлик даражаси кўрсатилади.

Бошкарув аппараттща намунавий ва муайян лавозим йўриқномалари 
ишлаб чиқилиши мумкин.
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Махсус адабистларда ҳар бир лавозим: унинг номи, ўрнини босиш ва 
ишдан олиш тартиби, тобелиги ва хисоб бсршии, функциялари ва мажбури­
ятлари, хукуклари ва жавобгарлиги, лавозимга қўйиладиган талаблар, баҳо 
бсриш ва рағбатлантириш тизими ҳақида имкон кадар тўлиқ маълумотлар 
ифодаланган универсал хужжатни ишлаб чиқиш ҳақида таклифлар мавжуд.

Давлат аниаратида амалда бўлган хозирги лавозимлар тизими баъзан 
“горизонтал йўналишда харакатланиш” муаммосини хал этмаганлиги учун 
танқид килинади. Агар ходим иш сифати яхшиланганлиги, тажриба ва мала­
каси ошганлигига карамай, шу лавозимда мехнат килишда давом этаётган 
бўлса, нима қилиш керак? Ходимнинг ошган малакаси ва тажрибасидан фой- 
даланиш учун у, айтайлик, к а п а  мухандис, назоратчи этиб тайинланади, аммо 
у аввалгадск хсч кимга рахбарлик қилмайди, унинг мажбуриятлари доираси 
ўзгаришсиз колади. Орадан яна бир неча йил ўтади ва бу ходимни ўрта бўғин 
рахбарлари қаторига ўтказиш, унинг мавқеи ва иш хақини ошириш керак 
бўлади.

Ходим уз мехнат фаолияти давомида хатто аввалги лавозимида колиб 
хам касбий ўсиш имкониятига эга бўлиши керак. Бошкача килиб айтганда, 
лавозимлар тизими горизонтал йўналишда ўсишни таъминлаши лозим. Бун- 
га хар бир лавозим учун уч-бешта даража ўрнатиш ёки маълум унвонлар 
тизими ни жорий этиш йўли билан эришиш мумкин. Хусусий секторда бу 
муаммони хал килиш анча осон -  бунинг учун маблағ бўлса бас.

Яна бир му аммо -  лавозимлардан ўтиш схсмаси. Лавозимлар тузили- 
шининг тавсифини бу лавозимлардан ўтиш тартиби (ўзига хос касбий ўсиш 
схемаси) билан тўлдириш керак.

Номешелатура - лавозимлар тизимининг мухим таркибий кисми. Унинг 
икки асосий шаюш мавжуд. Биринчиси -  юқори орган қарори билан тайин- 
ланиши ёки озод этилиши мумкин бўлган лавозимлар рўйхати. Иккинчиси -  
мазкур бошкарув органи тайинлайдиган, аммо номзодларни у ёки бу юкори 
орган билан келишиш, улардан тавсиялар олиш керак бўлган лавозимлар 
рўйхати.
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Қисқача хулосалар

Кадрлар билан ишлаш тизимининг асосий компонентлари - кадрлар- 
ни танлаш, жой-жойига қўйиш, баҳолаш ва ҳоказолар.

Кадрлар тизимининг штатлар тузилишини таркиб тоитириш -  кадр­
лар билан ишлашнинг муҳим элементи.

Кадрлар билан ишлаш куйидаг и асосий элементлардан ташкил топа­
ди: кадрлар сиёсати, кадрларга қўйиладиган талаблар; кадрларнинг штат- 
лавозим тузилишини шакллантириш; кадрларни танлаш ва бошкарув коман- 
дасини зузиш; кадрларга бахо бериш тизими.

Муҳокама ва иазорат қилиш учун саволлар

1. Маҳаллий бошкарув кадрлари билан ишлаш тизими кайси компо- 
нентлардан ташкил топади?

2. Кадрлар билан ишлаш тизимларининг кандай тиилари мавжуд?
3. Кадрларнинг функциялари, хукуклари ва мажбуриятларини таксим­

лаш деганда нимани тушунасиз?
4. Бошкарувда штат-лавозим тузилиши кандай роль ўйнайди?

Асосий адабиётлар:

1. Бизю кова И .В. “ К адры  управления: подбор и о ц ен к а” . Учеб­
ное пособие. М ., “Э к о н о м и к а” , 1998.

2. Генкин Б .М ., К олонова Г.А., К очетков В .И. и др. “ О сновы  
управления п ерсон алом ” (учебник). М ., 1996.

3. М аусов И .К ., К улаков М .И ., Ж уравлёв П.В. “ У правление 
карьерой персонала прои зволегва” . М ., РЭА, 1993.

4. С ам ы гин С .И ., С толярен ко  Л .Д . “ М енедж м ент п ер со н ал а” . 
Учебное пособие. Ростов на Д ону., “Ф ел и к с", 1997.
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Ill боб

КЛДРЛАРНИ ТАНЛАШ

3.1. Кадрларни танлаш жараёни

Кадрларни танлаш -  бу шундай жараснки, унинг ёрдамида корхона 
ёки ташкрпот буш жойга бир ёки б!ф нечта даъвогарлар орасидан танлаш 
мсзонига кўра, атроф муҳит шарт-шароитларидан келиб чикиб, энг мақбул 
одамни танлаб олади.

Ишнинг микдори, огирлиги ва технологак ўзгарувчанлиги кадрларш! 
танлашга таъсир кўрсатадиган омиллардир. Тизимли, ишончли ва окилона 
танлаш усуллари катта моддий харажатларни талаб этади, шунинг учун хам 
бундай усулларни факат катта ташкилотларгина кўллай оладилар. Бўш (ва- 
кант) жойлар кўп, даъвогарлар сони эса ундан хам кўп бўлган ҳоллардагина 
бундай усулларни ишлаб чиқиш ўзини оқлайди. Агар корхонада бўш жойлар 
кўп бўлса-ю, аммо даъвогарлар сони кам бўлса, мураккаб танлаш усуллари 
талаб этилмайди.

Кадрлар бўлимларининг ходимлари танлаш коэффициентидан фой- 
даланиб, танлаш усулларининг самарадорлигини тахдилдан ўтказадилар:

Танлаб олинган хохловчилар сони
Танлаш коэффициента = -------------------------------------------------------------------------

Танлаш амалга оинфиладиган хохловчилар сони

Танлаш коэффициента турли касблар учуй хар хил: менежерлар -  1:2, 
профессионал-техник ходимлар -  1:1, клерклар -  1:2, малакали ишчилар -  
1:1, кора ишчилар -  1:2. Агар танлаш коэффициента 1:1 га яқин бўлса, тан­
лаш жараёни киска ва содда, танлаш амалга ошириладиган хохловчилар сони 
кам бўлади. Агар танлаш крэффициента 1:2 бўлса, танлаш жараёни анча огир 
кечиши мумкин.

Танлаш коэффициента канча кичкина бўлса, танлашни ташкил этиш 
шунча аник бўлиши мумкин. Танлаш коэффициента 1:2 га тент бўлган хол- 
ларда ташкилот ўз мезонларига кўпрок жавоб берадиган ходимни ишга оли- 
ши эҳтимоли танлаш коэффициента 1:1 га тент бўлган холларга Караганда 
катта бўлади.

Ҳокимияз маъмурияти куйидаги талабларга жавоб берадиган, яъни:
• юксак касбий малакаси билан ажралиб турадиган;
• кўп йиллар ишлашга тайёр;
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• бахтсиз ходисаларнинг паст кўрсаткичига эга;
• жамоада ишлай оладиган;
• ташкилотга ташриф буюрган одамлар билан муомала кила оладиган 

ходимларни жалб этишга ҳаракат килади.
Кадрларни танлаш даъвогарнинг имкониятлари ва қарашларини аниқ- 

лаш, бунга асосан унинг иш шартлари ва хусусиятларига мувофиклигини 
аниклашга йўналтирилган. II бобда биз одамлар ўртасидаги жисмоний, акдий 
ва психологик фаркларни кўриб чиқдик. Кадрларни танлашда уларнинг бар- 
часи муҳимдир.

3.2. Кадрларни танлаш мезонлари

Кадрларни танлаш дастури мукаммал бўлиши учун ходимнинг тегишли 
фаолият тури учун зарур фазилатларини аник таърифлаш, яъни мезонларни 
аниқлаш лозим. Бу мезонлар ходимни ҳар томонлама, яъни унинг маълумо- 
ти, тажрибаси, соғлиғи ва шахсий фазилатларини таърифлаши керак. Кўпги- 
на иш берувчилар ходимларни энг аввало маълумотига караб танлашга хара- 
кат киладилар.

Кўрсаткичлар тенг бўлган ҳолларда иш берувчилар нисбатан юкори 
маълумотни паст маълумотдан, юқори даражани паст даражадан афзал кўра- 
дилар. Аммо бу хусусиятлар ишдаги муваффакиятлар билан боғланиши, маъ- 
лумотлилик мезони бажариладиган ишга кўйилган талабларга тақкослани- 
ши лозим. Иш берувчи маълумотнинг типи ва давомийлигини, муайян кўриб 
чикиластган ишга унинг мувофиклигини ўрганишлари керак.

Иш берувчилар кўпинча ходимнинг тажрибасига қараб унинг имкони­
ятлари ва ишга муносабати хакида хукм чиқарадилар, бундай фаолият билан 
илгари шуғулланган ва худди шу1щай гашга бажаришни истаётган одам уни 
ёктиради ва яхши бажаради, деб ўйлайдилар.

Ташкилотда иш стажи рейтингини ўрнатиш иш тажрибасини ўлчаш 
усулларидан биридир. Ҳарбий хизматда унвонлар бсрилган сана иш стажи 
рейтингининг эквивалентидир. Иш стажи хар хил усуллар: ушбу фирмада 
у мумий ишлаш муддати, фирмада маълум лавозимда ёки маълум бўлим тар- 
кибида ишлаш муддати ва ҳоказолар билан ўлчанади.

Ўтмишда кўпгина иш берувчилар онгли ва онгсиз равишда даъвогар­
нинг жисмоний (тиббий) тавсифларидан танлашнинг мезонларидан бири си- 
фатида фойдаланганлар.

Ходимнинг ижтимоий макоми (холати) унинг шахсини таърифлайди- 
ган мухим омиллардан биридир. Баъзи бир иш берувчилар “тийилган” , уй- 
ланган ходимларни афзал кўрадилар, уйланган ходимларнинг иш сифати яхши
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бўлади деб ўйлайдилар. Бошқа фирмалар эса бўйдоқларни ски хотини билан 
ажрашган ходимларни маъкул кўрадилар, чунки бундай ходимлар бошқа 
жойга ишга боришга, хизмат сафарларига чиқишга ва дам олиш кунлари 
ишлашга монелик билдирмайдилар.

Даъвогарнинг ёши унинг иккинчи мухим шахсий хусусиятидир (аммо 
АҚШда, масалан, 40 ёшдан катта шахсларга карши йўналтирилган камси- 
тиш ғайриқонуний дсб топилган). Ёшни ажратишга асосланган хар кандай 
танлаш мезонини фирмада узок вақтдан бери муваффақиятли ишлаб келаёт- 
ган ходимларга нисбатан қўллашда пухта ўрганиб чиқиш керак.

Иш берувчилар турли ишларни бажариш учун маълум шахс типлари- 
ни маъқул кўришлари мумкин. Масалан, киришимли одамларни одамови- 
лардан афзал кўришлари мумкин. Аммо киришимлилик, одамлар билан тил 
топиша олиш каби фазилатлар мижозлар билан ишлайдиган ходимларга қўл 
келиши мумкин, бошка вазиятларда эса улар талаб этилмайди.

Даъвогарларни иш шароитларига якин шароитларда тест синовлари 
ўтказиш номзодлар барча талабларга қай даражада мувофиклигини аниқлаш 
ва номзодлар 1урухидан энг маъқулини занлаб олишнинг усулларидан бири­
дир. Бундай танлаш усуллари натижа бериши учун улар етарли даражада 
ишончли ва асосли бўлиши керак. Агар даъвогар душанба куш и тест-синов- 
да 70 балл, пайшанба куни ўтказилган тест синовида 40 балл ва жуми куни 
95 балл оладиган бўлса, натижаларнинг қайси бири даъвогарнинг қобилия- 
тини аник акс эттиришини аниклаш мумкин эмас: бундай тестни асосли деб 
топиб бўлмайди. Танлаш усулининг асослилиги унинг ўлчашда сурункали 
хатоларга йўл қўймаслигини таъминлайди, яъни у турли шароитларда лаё- 
катли эканлигини билдиради.

Агар даъвогар билан сухбат ўтказаётган хизматчи унинг кобилиятла- 
ри ва имкониятларига турли кунларда хар хил баҳо берган бўлса, бундай 
бахоларни асосли деб хисоблаш мумкин эмас. Амалда тест синовининг асос­
лилиги турли кунларда ўтказилган икки (ёки ундан орт щ ) бир хил 
тестларнинг натижаларини таққослаги йўли билан аниқланади. Асос- 
лиликни оширишнинг яна бир йўли -  бир нечта муқобил танлаш усулла­
ри  (масалан, тест ва суҳбат)нинг натижаларини таққослаш. Агар 
натижалар бир хил ёки ўхшаш бўлса, олинган натижани асосли деб хисоб­
лаш мумкин.

Асослилик -  бу шундай даражаки, унда тест, сухбат ёки иш сифатига 
бахо бсриш мазкур ишни бажариш учун мавжуд кўник.малар, тажриба ва 
қобилиятларни ўлчайди. Масалан, водопроводчи, ғишт терувчи ва электр 
пайвандчини ёллашда қўлланиладиган тестлар шу холда асосли бўладики, 
башарти тест мазмуни ишнинг мазмуни билан бевосита боғлик бўлса. Коти-
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бани ёллашда даъвогарнинг машинкада сзиш кўникмаси ва қобилиятини тест 
синовидан ўтказиш бундай мувофикликни аниклашга мисол бўла олади. Тест 
иш шароитларини тахминан тиклаш имконини бсради. Даъвогар! а кичик бир 
матн кўчириш учун берилади ва амалдаги иш шароитларига якин шароит 
яратиб берилади. Даъвогарнинг бсрилган матнни кўчириш бўйича иш сифа- 
тига хам бахо берилади. Бундай матнларни кўчириш ишнинг асосий комно- 
нентлардан бири бўлганлиги учун бундай тестни ишнинг мазмунига муво- 
фик деб хисоблаш мумкин.

Мазмунан мувофиқ тестларни қўллаш нисбатан мавҳум хусусият- 
ларни, айтайлик, даъвогарнинг сардорлик салохиятини ва иш услубини ски 
у ниш' ишлаш этикасини аниклаш имконини бермайди. Бундай холларда булгу- 
си ишнинг хусусиятига даъвогарнинг мувофиклигини ўлчаш тестлари 
қўлланса, максадга мувофиқ бўлади. Бундай тестлар мазкур ишни бажариш 
учун зарур фсъл-атвор хусусиятларига бахо бсради.

Масалан, менежер функцияларини бажариш учун унта сардорлик фа- 
зилатлари зарур бўлса, бундай фазилатларни ўлчовчи тест бу ерда ўринли 
бўлади. Муайян иш шароитларига ходимнинг мувофиклигини исботлаш учун 
тест чин дан хам шахенинг сардорлик фазилатларини ўлчашига ва бу фази- 
лат кўриб чиқилаётган ходимнинг фаолиятида чиндан хам зарурлигига ишонч 
комил бўлиши керак. Бундай мувофикликни исботлаш жуда кийин бўлади.

АҚШда ходимларни танлаш схемаларида бундай мувофикликни ис­
ботлаш учун учта мажбурий талаб кенг кўлланилади:

•  иш жараёнининг тахлили мазкур ишнинг юкори сифатини таъмин- 
лаш учун зарур иш услуби ва омилларни аниклаш имконини бериши керак;

•  тест бундай омиллардан бирини ўлчаши лозим -  менежер билан бог- 
лик мисолда тест сардорлик фазипатлари даражасини қоникарли ўлчашини 
исботлайдиган далиллар (масалан, тест синови натижалари бошка корхона­
да ўтказилган шундай тест натижалари билан бир хил) бўлиши керак;

• мазкур шахсий фазилат (айтайлик, сардорлик кобилияти) иш сифа­
ти билан чиндан хам боғлиқлигини ва мазкур лавозимни эгаллаш учун му- 
химлигини исботлаш зарур, яъни сардорлик фазилатлари иш сифатини чин­
дан хам оширишига ишонч ҳосил қилиш керак.

3.3. Кадрларни танлаш усуллари

Кадрларни танлашда карор кабул қилиш жараёни одатда даъвогарлар 
ўтиши лозим бўлган бир неча босқичдан ташкил топади.

l -босқич. Дастлабки танлаш суҳбати. М азкур боскичда иш турли 
усулларда ташкил этилиш и мумкин. Баъзи бир ф аолият турлари учун
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номзодлар кадрлар бўлимига ски иш жойига келганлари маъкул. Бундай хол­
ларда кадрлар бўлими мутахассиси ёки тармоқ менежери улар билан даст­
лабки танлаш суҳбатини ўтказади. Бунда корхоналарда даъвогарнинг маълу- 
мотини аниклаш, унинг ташки кўринишига ва шахсий фазилатларига бахо 
беришга йўналтирилган баъзи бир умумий сухбат қоидалари кўлланилади.

Шундан сўнг омадли даъвогарлар танлашнинг навбатдаги боскичидан 
ўтадилар. Кичкина корхоналарда ва ташкилотларда дастлабки танлаш сух- 
баги ёллаш бўйича асосий суҳбат (3-босқич) ўрнига ўтказилиши мумкин.

2-босқич. Ариза бланкаси ва таржимаи ҳол сўровномасшш тўлди- 
риш. Дастлабки танлаш суҳбатидан ўтган даъвогарлар ариза бланкаси ва 
сўровномани тўлдиришлари керак. Ёлловчилар хам худди шундай кетма-кет- 
ликда иш олиб борадилар.

Сўровнома бандлари сони минимал бўлиб, уларда даъвогарнинг бўлғу- 
си иш унумдорлигига кўпрок таъсир кўрсатадиган маълумотлар сўралиши 
керак. Маълумотлар даъвогарнинг олдинги ишига ва фикрлаш тарзига таал- 
луқли бўлиши мумкин. Уларнинг асосида даъвогарга психометрик бахо бе­
рилади. Саволлар ней трал услубдатаърифланади ва бсрилиши мумкин бўлган 
хар кандай жавобларни, шу жум.падан рад жавобини хам назарда тутади. 
Ракамланган бандлар бири иккинчисидан келиб чиқиши керак.

Сўровномада даъвогарнинг саломатлиги, ёшлигида содир бўлган ходи- 
салар хақида маълумотлар сўралиши хам мумкин. Саволлар бир нечта жа­
вобларни назарда тутиши мумкин (“ёпик саволлар”). Масалан, даъвогарнинг 
маълумоти хакидаги умумий саволнинг ўрнига “6-синфни неча ёшда тамом- 
лагаисиз?” деган савол берилиши мумкин. Жавоб куйидаги вариантлари на­
зарда тутилади: “ 10 ёшгача” ; “ 10-12 ёшда”; “ 13-14 ёшда”; “ 15-16 ёшда”.

Даъвогарнинг бирон-бир масала юзасидан фикри хам сўралиши мум­
кин, масалан: “Агар мана шу компанияга ишга олинсангиз, бошка шахарга 
ишга ўтказишларига рози бўласизми?” Жавоб вариантлари: “Бажонидил рози 
бўламан” ; “ Қарши эмасман” ; “ Рози бўламан” ; “Рози бўлмайман” .

Танлаш усули сифатида сўровномадан фойдаланиш учун кадрлар би­
лан ишлайдиган мутахассис сўровноманинг хар бир бандини белгиланган 
натижали танлаш мезонлари билан таққослаши керак.

3-босқич. Ёллаш суҳбати. Ўтказилган тадқиқотлар АҚШ фирмала- 
рида даъвогарларни танлаш юзасидан қарорларнинг 90% суҳбат ўтказиш йўли 
билан қабул килинишини кўрсатди.

Ёллаш суҳбатининг бир нечта асосий типлари мавжуд:
а) схемага асосан ўтказиладиган суҳбатлар;
б) номига расмий сухбатлар;
в) схс.масиз сухбатлар.
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Ҳар қандай суҳбатнинг мақсади битта -  даъвогарнинг ишга лаёкатини 
аниклаш. Ахборо г алмашиш одатда савол-жавоб кўринишида ўтказилади.

Мисол тариқасида “а” типига мансуб ёллаш суҳбатини ўтказишга 
мўлжалланган бланкани келтирамиз.

БО Ш ҚА РУ ВЧИ  Л А ВО ЗИ М И ГА  Н О М ЗО Д  БИЛАН 
СУҲБАТ БЛАНКАСИ

Сана 2 0 0 _ й _______

ҚИСҚАЧА МАЗМУНИ

1. Рейтинг (бахо)
2. И зохлар_______________________________________________________
Рейтинг (баҳо) қақида қарор қабул қилишда фақат даъвогарнинг қўли-

дан нима иш ке-пишини эмас, унинг барқарорлигини, мсхнаткашлигини, ти- 
ришкоклигини, одамлар билан муомала қилиш кобилиятини, ўзига ишончи- 
ни, сардорлик фазилатларини, стуклиги, мазкур ишга ариза бериши сабабла- 
рини, шунингдек уйидаги ахволни ва соғлиғини эътиборга олиш керак.

3. Суҳбатни ўтказувчи___________________________________________
4 . ____________________________________________ вакант лавозимига
5. Фамилияси, исми, отасининг и см и ______________________________
Туғилган санаси _________________________________________________
6. Телефон раками_________ Ҳакикий манзили______________________
Ш аҳар_______Вилоят________У ерда қачондан бери яшайсиз?______

7. Қуролли Кучларда хизмат қилганмисиз?________
Агар хизмат қилган бўлсангиз, қўшин тури______Хизмат санаси_____
Агар хизмат қилмаган бўлсангиз, сабаби__________________________
Хизмат найти шифохонах а тушганмисиз?__________________________
8. Иш хаки оласизми?___________________________________ :________
9. Ҳозир ишлайсизми? Агар ишласангиз, мажбуриятларингизни ба- 

жаришга качон кириша оласиз?__________________________________________
Ҳозир ишлаётган ф ирм атиз билан муносабатларингиз кандай?_______
10. Нима учун мана шу вакант жойни эгалламоқчисиз?_______________
11. Иш тажрибангиз______________________________________________
Иш тажрибангиз хакида батафеил маълумот беринг. Бундай ахборот

ўта мухим. Биринчи навбатда охирги иш жойингизни кўрсатинг. Ўкишни 
тамомлаганингиздан кейин ўтган хар бир ой нима биландир асосланиши ке­
рак. Қуролли Кучларда хизматни иш тажрибаси сифатида кўрсатинг.
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ОХИРГ И ЁКИ ҲОЗИРГИ и ш  ж о й и н г и з

12. Компания____________________________________________________
13. Ш аҳар________________________________________________________
14 .  д ан _______ гача (иш вакти)
15. Ишга кандай жойлашгансиз?__________________________________
У ерда кимларни танигансиз?
16. Дастлабки ишнинг мазмуни
Аризачининг олдинги иш тажрибасидан мазкур лавозимда фойдала­

ниш мумкинми?
17. Иш вақт ўтгали билан кандай ўзгарган?_________________________
Даъвогар олдинги ишида касбий жиҳатдан кандай ўсган?____________
18. Бўшаган пайтингизда ишда нима билан шуғуллангансиз?_________
Даъвогар зиммасидаги масъулият? ________________________________
Бўшашдан олдинги маошингиз_____________________________________
19. Бошлиғингиз_________________ Унинг лавозими________________
У кандай одам?___________________________________________________
Даъвогар билан унинг бошлиғи ўртасидаги муносабатлар___________
У сизни кай даражада назорат килган?______________________________
Қандай ҳокимиятга эга бўлгансиз (эгасиз)?__________________________
20. Қўл остингизда канча одам иш лаган?__________________________
Улар нима билан шуғулланган?____________________________________
Даъвогар сардорми?______________________________________________
21. Сиёсатни таърифлаш учун жавобгарлик_________________________
Даъвогар бошкарув тизимида масъул бўлганми?____________________
22. Ўз ташаббусингиз ва карашларингизни кай даражада рўёбга чика- 

ра олгансиз?
Даъвогар масъулиятни фаол кидирганми?__________________________

4-босқич. Ёллаш тестлари. Ёллаш тестлари ходимни танлаш юзаси­
дан карор кабул килишда қўлланиладиган усуллардан бири бўлиб, улар одам- 
нинг бирон-бир кўрсаткичини ўлчайди. Психологлар ва ходимлар билан иш­
лайдиган мутахассислар бундай тестларни таклиф қилинаётган жойда берила- 
диган вазифалар™ муваффакиятли бажариш учун зарур кобилиятлар ва фикр­
лаш тарзига бахо бериш учун ишлаб чикадалар. Котиб-референт учун зарур 
кобилиятлар: компьютерда матнни тез териш ва стенография килиш, шунинг­
дек зарур инсоний фазилатлар бўлиши мумкин. Психологлар тестнинг бундай 
кобилиятлар™ ўлчовчи бандлариш тузадилар. Шундан кейин тестнинг даъ­
вогарлар™ ярокли ва яроксизга ажратиш лаёқати текширилади.
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Таклиф килинаётган иш жойида алоҳида итларни бажариш тес- 
пыари. Улар орасида куйидагиларни айтиб ўтиш мумкин:

1) компьютерда дастурлаштириш тестлари -  дастурчилар учун;
2) мўъжаз штамплаш прессида ишларни бажариш;
3) автоюклагич ҳайдовчиси ўрнига даъвогарларни тест синовдан ўтка- 

зишда кўлланиладиган стандарт хайдовчилик тести;
4) симфонии оркес грга машшоқларни кабул килишда даъвогарлар 

мусиқа асбобида кандай куй чалишларини тинглаб кўриш;
5) турли механизмлар опсратори бўлиб ишлаш учун асбоблар билан 

муомала килиш кўникмасини текшириш тести;
6) компьютерда теришни текшириш стандарт тестлари.
5-босцич. Тавсияномалар ва таърифномаларни текшириш. Ишга 

кабул килиш хакида ариза берилганидан кейин танлаш боскичларидан бири- 
да даьвогарлардан олдинги бошликларидан тавсиянома ва бошка шунга 
ўхшаш хужжатлар олиб келиш талаб этилиши мумкин. Тавсиянома фойдали 
бўлиши учун у маълум шартларга жавоб бериши керак. Тавсиянома муалли- 
фи янги иш бсрувчига даъвогар хакида ўз-фикр мулоҳазаларини билдириш 
учуй даъвогарнинг иш сифати ва унумдорлигини яхши билиши керак. Ниҳо- 
ят, тавсиянома муаллифи берган маълумотлар ҳакконий бўлиши лозим.

Агар даъвогар тавсияномани сўралган ерга такдим этиш учун ўз қўлига 
оладиган бўлса, юқорида зикр этилган шартларнинг бажаридиши ка([)олат- 
ланмайди: даъвогар ўкиш имкониятига эга бўлгани гуфайли кўпчилик у хакда 
ўзининг хакиқий фикрини билдиришга тортинади. Натижада бундай тавсия- 
номаларнинг муаллифлари ё даъвогарнинг камчиликларига эътиборни кара- 
тадилар, ё унинг ижобий хислатларини ошириб кўрсатадилар.

6-босқич. Тиббий кўрикдан ўтиш. Баъзи бир ташкилотлар энг м> но- 
сиб даъвогарлардаи тиббий сўровномаларни тўлдиршнни ёки тиббий кўрик- 
дан ўтишни талаб киладилар. Бу куйидаги сабабларга кўра талаб этилади:

• даъвогарнинг ишга слланаётган пайщаги соғлиғи холатини билиш кей- 
инчалик у бетоблип! туфайти компенсация тадаб килган холларда аскотади;

• юкумли касалликла рнинг ташувчилари бўлган шахслар ишга ёлла- 
нишининг олдини олиш зарур;

• даъвогар таклиф этилаётган иш га бажаришга жисмонан ласкатли 
эканлигани аниклаш керак.

Бу талабларни тиббий сўровномани тўлдириш, тиббий кўриқцан ўтка- 
зиш ёки иш жараёни физиологиясшш тахдилдан ўтказиш йўли билан қонди- 
риш мумкин. Сўнгга усул огир жисмоний меҳнатни бажарувчи ходимларни 
танлашга мўлжалланган. Бунда мазкур ишни бажариш жараёнида чарчаш 
даражаси пульс уриши ва кислород ютиш соф физиологик кўрсаткичларини
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ўрганиш йўли билан аникланади. Чарчоқ сунъий (аммо иш шароитларига 
яқин) шароитларда аниқланади.

7-босқич. Қарор қабул қилиш. Қарорни корхона раҳбарияти қабул 
қилади.

Мснежерларни танлаш. Мснсжерларни танлаш жараёнлари ва бун­
дай жараёнларда қўлланиладиган танлаш усуллари жойи бўш бўлган мене­
жер ишининг типига боғлиқ.

Кадрларни танлаш қарорларининг самарадорлиги. Танлаш натижа­
лари ва бунда сарфланган харажатларни баҳолаш негизида корхона қўллаши 
лозим бўлган танлаш усулини тўғри танлаш мумкин. Ходимни танлашнинг 
етги босқичига уларга хос бўлган харажатлар даражасига қараб бахо бериш 
мумкин (1-жадвал).

Ҳар бир босқичга малакаси нисбатан кам бўлган номзодларни ўтказ- 
майдиган фильтр деб қараш мумкин. 1, 2 ва 3-босқичлар деярли барча хол­
ларда қўлланилади. 4, 5 ва 6-босқичлардан зарури танлаб олинади. 5-босқич 
алохида масъулият талаб этмайдиган лавозимлар учун зарур эмас.

Барча танлаш усулларининг самарадорлигига фойда ва харажатлар 
нуқтаи назаридан бахо берилиши мумкин.

1-жадвал
Ходимларни танлаш усулларидан фойдаланишда сарфланган харажат­

лар

№ Танлаш усуллари (босқичи) Харажатлар

1. Дастлабки танлаш суҳбати Жуда кам

2. Ариза бланкасини тўлдириш Жуда кам

3. Ёллаш суҳбати Сарфланган вақт х харажатлар

4. Ёллаш тсстлари 5-1000 АҚШ доллари

5. Тнвсияномалнрни ва хизмат рўйхатини 
текшириш

100 АҚШ доллари

6. Тиббий кўрикдан утказиш 100 АҚИ1 до.мари

7. Қарор кабул килиш
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Қисқача хулосалар

Кадрларни танлаш -  бу шундай жараснки, унинг ёрдамида корхона 
ски ташкилот бўш жойга бир ски бир нечта даъвогарлар орасидан танлаш 
мсзонига кўра, энг мақбул одамни танлаб олади.

Танлаш жараёни сттитагача боскичдан ташкил топади: дастлабки тан­
лаш суҳбати; ариза бланкаси ва таржимаи ҳол сўровномасини тўлдириш; 
ёллаш сухбати; ёллаш тестлари; тавсиялар ва хизмат рўйхатини текшириш; 
тиббий кўрикдан ўтиш; карор қабул килиш.

Кадрларни танлашда тестлардан фойдаланиш айниқса катта самара 
бсради. Усулни танлаш мазкур танлашни амалга ошираётган ташкилот (кор­
хона) типидан кўра танлаб олинаётган ходимпарга кўпрок боғлиқ.

Муҳокама ва назорат қилиш учун саволлар

1. Кадрларни танлаш жараёни тушунчаси.
2. Кадрларни танлаш коэффициентини хисоблаш.
3. Танлашнинг макбул мезонлари ва кадрларни танлаш амалининг са­

марадорлигини ошириш учун улардан фойдаланиш.
4. Танлаш юзасидан карор кабул килиш жараёни, унинг асосий босқ- 

ичлари.
5. Ёллашда ва хизмат бўйича кўтаришда қўлланиладиган кадрларни 

танлаш усуллари.
6. Мснсжерларни танлаш жараёни ва усуллари.
7. Кадрларни танлаш бўйича карорлар кабул кил ишнинг фойда ва ха- 

ражатларини тахдилдан ўтказиш.

Асосий адабиётлар:

1. А бдурахманов К .Х  и др. “ О сновы  управления персоналом  
орган и зац и и ” . Учебное пособие. Т ., И здательство ТГЭ У , 2000.

2. Олегов Ю .Г., Ж уравлёв П.В. “Управление персоналом ” . Учеб­
ник. М ., “Ф и н стати н ф орм ” , 1997.

3. П ан ки н  А .И . “О сновы  практического м енедж м ента” . М., 
Ю Н И Т И , 1999.

4. Т равин В.В., Д ятлов В.А. “О сновы  кадрового м енедж м ента” .
2 -е  изд. М ., “Д ело” , 1997.
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IV боб

МАҲАЛЛИЙ БОШҚАРУВ КАДРЛАРИ ФАОЛИЯТИНИ БАҲОЛАШ

4.1. Маҳаллий бошқарув кадрлари фаолиятииинг натижаларини баҳолаш

Маҳаллий бошкарув кадрларининг иш натижаларини тахдилдан ў гказиш- 
да ахборот уларнинг фаолиятининг бевосита натижаси эканлиги аён бўлади.

Бошкарув ахборотни олиш, саклаш ва кайта ишлаш билан боғлик. 
Ахборот ёрдамида бошкарув ишлаб чиқаршпга таъсир кўрсатади. Ьошкарув- 
нинг мазмуни ш>ндаки, нисбатан кам мехнат талаб этадиган ахборот орқали 
таъсир кўрсатиш ишлаб чикаришда анча катта ўзгаришлар содир бўлишига 
олиб келади. Мазкур жараённинг негизида бошкарув карорлари кабул килиш 
ва уларни амалга ошириш ётадики, уни бошкарув фаолиятининг асосий на­
тижаси деб хисоблаш мумкин.

Хўш, карорга кандай бахо бериш мумкин? Ахборот ҳажмига караб- 
ми? Уриниб кўрамиз. Дархакикат, ахборот назариясида ахборотнинг сонини 
ўлчаш усуллари ишлаб чикил1'ан. Бслгилар сонига караб карорга ва шу орк- 
али бошкарув ходимлари ишининг натижаларига бахо бериш мумкинми? 
Баъзан бир хил ахборот сонидан иборат икки карор ишлаб чикаришда хар 
хил окибатларга: бири -  ижобий, иккинчиси -  салбий окибатларга олиб ке­
лиши мумкин. Бу ахборот хажмидан факат срдамчи ходимлар -  машинист­
ка, хисоблаш маркази ходами ва хоказоларнинг ишига бахо бериш учун фой­
даланиш мумкинлигани билдиради. Аммо бошкарув тизимининг асосий хо­
димлари ишига бахо бсриш учун ахборот хажми етарли эмас.

Бошкарув кадрлари фаолиятининг натижалари дсб айтиш мумкин 
бўлган курсаткичларнинг катта бир гурухи мавжуд.

Жумладан, ташкилотлардан бирида иқтисод бўлими учун ишга бахо 
беришнинг куйидаги кўрсаткичлари жорий этилган:

• ишлаб чикарилаётган махсулотга бўлган талабни ўрганиш ва аниклаш;
• иктисодий рағбатлантириш тизимини амалга жорий этиш ва бошка-чар.
Бошка функционал бўлимлар учун бошка кўрсаткичлар, масалан, бух­

галтерия учун -  хисоботларнинг ўз вактида тайёрланиши ва хоказолар жо­
рий этилган. Бундай кўрсаткичларни хизматлар тўғрисидаги низомларда (агар 
улар яхши тузилган бўлса) топиш мумкин.

Шунга карамай, бир катор муаммолар юзага келади. Биринчидан, маъ­
лум бир хизматдаги бошкарув ишининг якунларини ўлчаш кийин, таккослаб 
ўлчаш эса ундан хам кийин. Масалан, юкори да келтирилган мисолда талаб­
ни ўрганиш ишининг натижаларига кандай бахо бериш мумкин? Иккинчи-
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дан, турли хизматларнинг иш натижаларини, масалан, талабни ўрганишни 
хисоботнинг сифати билан таққослаш бундан ҳам кийин. Ниҳоят, учинчи- 
дан, бу натижаларни юқорида зикр этилган иқтисод бўлими алпаратида банд 
этилган алохида ходимлар ўртасида қандай тақсимлаш мумкин? Тўғри, 
бўлимнинг барча мажбуриятларини лавозим йўрикномаларида белгилаб 
қўйиш мумкин. Шунда улар (лавозимлар тавсифи) ходимларнинг ишига бахо 
бериш мезони бўлиб хизмат килади. Аммо уларнинг ўзаро нисбати масала- 
си шунда хам хал бўлмайди.

Аммо мухими бу эмас. Бошкарув карорлари ва натижалари бошқарув- 
нинг якуний максади бўла олмайди. Хўжалик юритиш якунлари, ишлаб чика- 
риш натижалари бошкарув ишининг ҳакикий якунларидир. Тўғри, бошкарув 
ўзи учун ишлай бошлаган холлар хам маълум. Бошқарув соҳасидаги инглиз 
мутахассиси С.Н. Паркинсон бу вазиятнинг бошланғич холатини аниклашга 
уриниб хам кўрган. Уганг фикрича, мингтадан ортиқ ходим ишлайдиган, та­
шки мухит билан хсч кандай алоқаларга муҳтож бўлмаган ташкилот (чунки 
унинг ходимлари бир-бири учун ишлайди) ўзи учун ишлайдиган ташкилотга 
мисол бўла олади. Паркинсон кону ни ўзига хос сатира бўлса-да, у асосий му­
аммони ёритиб беради: ишлаб чикариш самарали фаолият кўрсатган такдир- 
дагина бошкарув мазмунга эга бўлади. Шунинг учун хам бошкарув якунлари 
ишлаб чикариш натижалари билан кўллаб-қувватланиши керак.

Бир карашда хамма нарса ойдек равшан бўлиб туюлади. Аммо бир 
катор мураккаб муаммолар кўзга ташланади. Биринчидан, ишлаб чикариш 
натижаларини рахбарларнинг фаолиятига таккослаш осон, аммо фойданинг 
қайси кисми, айтайлик, ўз вактида тузилган йиллик баланс билан боғлиқли- 
гини аниклаш жуда кийин иш. У ёки бу функционал мутахассиснинг ишига 
баҳо бериш учун ишлаб чиқариш натижаларининг ўзи етарли эмас. Ишлаб 
чикариш натижаларининг кайси кисми раҳбарнинг фаолияти билан боғлиқ- 
лигини аниклаш ҳам жуда кийин. Корхона томонидан кўрилган бугунги за- 
рар балки олдинги раҳбар фаолиятининг натижасидир.

Шундай килиб, биз хўжалик кадрлари иш натижаларининг универсал 
кўрсаткичини топа олмадик.

Бахо бериш учун иш натижалари кўрсаткичларининг хар хил гурух- 
лари тизими лозим бўлса керак.

Қайта ишланган ахборот сонининг курсаткишаридан ёрдамчи, 
хизмат кўрсатувчи ходимларнинг фаолиятига бахо беришда фойдаланиш 
мумкин. Масалан, иш юритувчиларнинг фаолиятига шундай баҳо берилади. 
Ҳисобга олиш билан шуғулланадиган оддий ходимнинг ишига у юритадиган 
ҳисобварақлар сонига караб бахо бериш мумкин.

Барча холатлар пухта тахдилдан ўтказилган такдирда, ахборот сони
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кўрсаткичларидан мураккаб мехнат турларининг якунларига баҳо беришда 
хам фойдаланиш мумкин. Масалан, мехнат ва иш ҳакн бўлимининг ходами 
иш хаки ва мукофотлар ёзадаган ходимлар сони. Ёки рахбарга имзога так­
дим этиладиган хужжатлар сони, ёки булмаса ижрочининг назорати остида 
булган хужжатлар сони. Аммо бунда ишнинг мазмунига хам эътибор бериш 
ва у ўзгармаганлиги, бинобарин, ахборот ёки хужжатлар сони билан кифоя- 
ланилса тўғри бўлишига ишонч ҳосил килиш керак.

Чет элда (айникса АҚШда) кайта ишланган ахборот сони кўрсаткич- 
ларидан анча кенг фойдаланилади. Аммо бу АҚШ бошкарув тизимида мех- 
натнинг чуқур тақсимоти амалга ош ирилганлтн, ходимларнинг анча тор 
ихтисослашиши жорий этилганлиги билан боғлиқ. Функцияларини хужжат­
лар, чизмалар, жадваллар ёрдамида ўлчаш мумкин бўлган ходимлар салмоғи 
жуда баланд.

Ахборот сонини бахолаш учун жадвал тузиш мумкин (1-шакл)

1-шакл
Бошқарув ходими меҳиатининг бевосита натижалари

Кўрсаткичлар Катталик
Л. Тўғри кўрсаткичлар (хужжатлар, ҳисоб 
варақлар, варақчалар сони ва ҳоказо)
Б. Эгри кўрсаткичлар (қайта ишланган ахборот, 
чоп этилган матндаги белгилар сони ва ҳоказо)

Бошқарув иши якунларининг курсаткичларидан функционал хизмат­
лар -  хисобга олиш, сотиш, молия ва бошка хизматларнинг рахбарларига 
бахо беришда фойдаланиш мумкин. Масалан, таъмирлаш хизматининг рах- 
бариятига асбоб-ускуналарнинг авариясиз ишлаш вакти га караб бахо бери­
лади. Ишлаб чикаришда жарохатланиш холатларининг йўклиги мехнатни 
муҳофаза қилиш хизмати фаолиятининг кўрсаткичидир.

Бошқарув ишининг якунларидан функционал хизматлар рахбарлари- . 
га бахо бериш учун хам фойдаланиш мумкин (2-шакл).

2-шакл
Бошқарув ходимига бошқарув фаолиятининг натижаларига қараб баҳо бериш

Кўрсаткичлар Катталик

А. Мазкур хизматда бошцарув ишининг 
натижалари
Б. Хизмат фаолияти якунларининг мазкур ходим 
ҳисобига ёзилтии мумкин булган кисми
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Ишлаб чиқариш натижаларига қараб энг аввало тармоқ рахбарла­
рининг фаолиятига бахо бсриш лозим. Аммо, алохида кўриб чикиладиган 
ишлаб чикариш натижалари бахо бериш жараёнининг бошланиши, холос. 
Дастлаб ишлаб чикариш натижаларининг бутун бошкарув тизими фаолияти 
билан боғлиқ кисми ни ажратиш керак. Шундан кейин бу киемга мазкур бо­
шкарув органи кушган хиссани аниклаш лозим.

Ниҳоят, раҳбарнинг шахсий ҳиссасини эътиборга олиш мухимдир. 
Биринчи омил -  рахбарнинг мазкур лавозимдаги иш стажи. Бошкарувнинг 
хар бир боскичида факат бир неча йил ишлаб ўзгартириш мумкин булган 
объектив омиллар мавжуд. Одатда, рахбарлик даражаси канча катта булса, 
унинг якуний иш натижалари билан алокасини аниклаш шунча қийин бўла- 
ди. Бундай бахо бериш учун маълум мезонлари зарур булса керак.

Рахбарнинг шахсий хиссасига бахо беришда унинг объектив имкони- 
ятларини хам эътиборга олиш мухим. Агар унинг имкониятлари кам бўлса, 
нисбатан паст натижаларга анча катта бахо берилиши мумкин.

Бахо беришнинг яна бир жихати -  натижалар ҳий.\(ати. Масалан, 
авторитар буйрукбозлик йўли билан эришилган муваффакиятлар баркарор 
бўлиши мумкин эмас, чунки улар пировард натижада қўл остидаги ходим­
ларнинг пассивлигига олиб келади.

Рахбар томонидан кўлланган воситаларга хар томонлама: иктисодий, 
ижтимоий, маънавий, эгологик ва бошка нуктаи назарлардан бахо бериш 
керак.

Барча холатларни эътиборга олиш кийин бўлганлиги учун икки омил- 
га бсрилган баколарни жадвалда акс эттиришга ҳаракат килиб кўрамиз: иш­
лаб чикариш натижаларига бошқарувнинг қўшган хиссасини, сўнг муайян 
ходимнинг қўшган хиссасини ажратамиз, бунда вакт омил и дан, яъни ишнинг 
меъёрий муддатидан келиб чикамиз (3-шакл).

3-шакл
Бошқарув объектининг ишлаб чиқариш фаолияти натижаларига қараб

ходимга баҳо бериш

Кўрсаткичлар Катталик
А. Корхонанинг иши (якунлари)
Б. Иш якутариш ш г бошқарув ҳнсобпга ёзилтии 
мумюш булган кнемп
В. Бонщаруи якунларитпЕГ мазкур рахбар 
ҳисобига (унинг иш (тажидан ва ишнинг 
меъёрий муддатидан келиб чикиб) ёзилиши 
мумкин булган кисми
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Натижаларнинг тахлили бошкарув ишининг якунларига караб бахо 
бсриш анча шартли хусусиятга эга эканлигини кўрсатади. Аммо, бошкарув­
нинг “мутахассислар” деб аталадиган куп сонли ходимларига нисбатан хатто 
бундай бахоларни олиш хам жуда кийин. Модомики, ишлаб чиқариш ски 
бошкарув фаолиятининг якунларини тўлиқ хатто рахбар хисобига сзиш мум­
кин эмас экан, бу якунларга караб алохида режаловчи, технолог ски мсъёр- 
чининг иши хакида хам хукм чикариб бўлмайди.

Бошқарув аппарати мутахассисларининг иш натижаларига бахо бе­
риш шу кадар кийин бўлиб чиқдики, меҳнат натижаларига эмас, меҳ- 
натнинг ўзига бахо беришга тўғри келди.

4.2. Бошқарув меҳнатини баҳолаш

Вақт сарфига бахо бсриш -  энг содда бахолашдир. Аммо бунинг учун 
бажарилаётган ишларнинг айниГшигига ишонч хосил килиш керак. Режаловчи 
билан таъминотчининг иш вактини таккослаш мантиқсиздир.

Икки ходимнинг мехнатини вақтга караб таккослаш улар бир хил ишни 
бажарган холдагина эмас, уларнинг иш тўпламлари бир хил бўлган холда 
хам маъно касб этади. Бинобарин, аввал ишни туркумлаш, шундан кейин у 
ёки бу ходим бажарадиган ишлар тўпламини аниклаш ва шунга караб вакт 
сарфига бахо бериш керак.

Энг содда тавсифлар: иш кунининг узунлиги ва вацт сарфи. Кўпги- 
на бошкарув ходимларининг иш куни кўпинча -  бу конун хужжатларида на­
зарда тутилган бўлмаса-да - расмий мсъёрийлар доирасидан четга чикади. 
Бошка томондан, алохида даврларда баъзи бир ходимлар иш кунининг катта 
кисми иш билан кжланмай қолади. Бу мухим муаммолар ходимлар ишига 
бахо беришда жиддий таъсир кўрсатади.

Ходимлар ишига вақт сарфига караб бахо беришда яна бир жихат му­
хим ахамиятга эга. Маълумки, ходим ўзи эгаллаган лавозимга мувофик маж­
буриятларни бажариши керак. Шунга карамай, амалда унга лавозимига мое 
келмайдиган қўшимча функциялар юкпанган бўлиши хам мумкин. Ходим 
бундай функцияларни виждонан, тиришиб бажарган такдирда хам уларни 
бахо беришда эътиборга олиш мумкин эмас, чунки ходим ўз лавозими бўйи- 
ча бажариши лозим бўлган ишлар билан банд эмас.

Баъзан сидқидилдан мехнат килиб келган ходим янада масъул лаво- 
зи.мга кўтарилганидан кейин янада катта ғайрат билан мехнат килади, аммо 
ўзининг аввалги мажбуриятларига кирган майда ишларни бажаришда давом 
этади. Ходим шаклан иш билан юкланган, аммо ўзининг асосий ишига кам 
вакт ажратади.
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Шунинг учун хам лавозимга хос булган ва хос бўлмаган ишларни 
ажратиш мухимдир. Аммо, баъзан бу ишни амалга ошириш жуда кийин. Лаво­
зимлар одатда умумий тавсифланади, ишларнинг рўйхати келтирилмайди. 
Лавозим йўриқнмалари ташкилотларнинг ўзида ишлаб чиқилади ва уларда 
кўпинча амалдаги ишлар кайд этилади. Бунда бир хил лавозимни эгаллаган 
турли ходимлар ушбу лавозимга хос булган ва хос бўлмаган ишларга хар хил 
ёндашадилар. Таниш, тушунарли, енгил ишларни лавозимга хос бўлган иш­
лар жумпасига, кийин ишларни эса -  лавозимга хос бўлмаган ишлар жумла- 
сига киритишга интиладилар. Бундай ёндашув ходимзарнинг ишига мехнат 
сарфига караб бахо бериш принципини жорий этишга тўскинлик килади.

Агар лавозимга хос ишларни ажратишга виждонан ёндашилган бўлса, 
навбатдаги босқичда режалаштирилган ишлар ажратилади. Режалашти- 
рилган ишлар салмоғининг ортиши ходимнинг ташкилот максадларида фао­
лият кўрсатишга интилишини кучайтиради.

Меьёрлаш тир ил га; t ва меъёрлаштирилмаган ишларни ажратиш 
мухим ахамиятга эга. Аммо бошкарув мехнатини меъёрлаштиришга уриниш- 
лар фақат бухгалтерия хизматларининг ходимлари, нормаларни ишлаб чиқув- 
чилар ва хисобга олувчиларга нисбатан муваффакиятли бўлган. Одатда меҳ- 
натнинг мазмун жиҳати эмас, бачки расмий жихати меъёрлаштирилади.

Кундалик, жорий, вақти-вақти билан такрорланадиган, номун- 
тазам, кам учрайдиган ишларни ажратиш хам мухимдир.

Тахчилдан ўтказишда стандарт қоидаларга асосан амалга ошири­
ладиган ишларни ва ижодий, нестандарт ишларни ажратиш хам фойдати. 
Биринчи туркумга мансуб ишларни ажратиш ва нисбатан паст малакали хо­
димга ёки ЭҲМга топшириш мумкин. Ижодий иш билан энг мачакачи хо­
димлар шуғулланганлари маъқул.

Юқорида айтилганлар ходимнинг вакт сарфига бахо беришнинг тах- 
миний шакчини таклиф килиш имконини беради.

4-шакл
Ходимнинг вақт сарфига баҳо бериш

1. Бажари.чадиган ишларнинг умумий рўйхати.
2. Мазкур лавозимга хос бўлган ишларнинг рўйхати ва сачмоғи.
3. Такрорланадиган ишларнинг рўйхати ва салмоғи.
4. Режалаштириладиган ишларнинг рўйхати ва салмоғи.
5. Меъёрлаштириладиган ишларнинг рўйхати ва салмоғи.
6. Ностандарт, ижодий ишларнинг рўйхати ва салмоғи.
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Ишнинг оғирлигига баҳо бериш. Вақт сарфи ходимнинг ишини анча 
юзаки тавсифлаши иқтисод фанига яхши маълум. Шунинг учун хам меҳнат- 
га хам, унинг оғирлигига хам бахо бериш керак. Мамлакатимизда ва чет элда 
мехнатнинг огирлигини аниклаш муаммосига багишланган жуда кўп асар- 
лар эълон қилинган.

Меҳнат турларини таққослашда ходимнинг маълумоти ва унинг ақлига 
тушадиган огирлик сингари омилларни эътиборга олиш тавсия этилади. Аклга 
тушадиган огирлик чиндан хам ишнинг хусусиятини тавсифлайди, маълумот 
ёки тажриба эса ишни доим хам тавсифлайвермайди. Маълумотлилик -  бу 
ходимнинг хусусиятидир. У ёки бу иш турини тавсифлаш учун ходимнинг 
маълумотини эмас, балки мазкур иш учун зарур билимларни эътиборга олиш 
керак. Ходимнинг тажрибаси хакида хам шундай дейиш мумкин.

Мехнатнинг огирлигига бахо бериш учун энг аввало мазкур мехнат­
нинг мазмунини ташкил этувчи функцияларни тахдилдан утказиш лозим. 
Бунда бажариладиган операцияларнинг хилма-хиллиги, мураккаб, комплекс 
ишларнинг мавжудлиги мухим ахамиятга эга.

Ходимнинг мустакиллиги даражаси хам ишнинг огирлигини тавсиф- 
ловчи мухим кўрсаткичдир. Қанча кўп мустақиллик талаб этилса, иш шунча 
огир деб хисобланади.

Ҳар бир ишда олдиндан режалаштириш, мувофиклаштириш элемент- 
лари мавжуд. Шунинг учун хам рахбарлик кўлами ва огирлигини эътиборга 
олиш керак. Ва нихоят, ишнинг огирлигага бахо бериш учун масъулият ху- 
сусияти ва даражасини эътиборга олиш шарт.

Мазкур асосий омилларга кўшимча омиллар хам жалб этилса, мак­
садга мувофик бўлади. Чунончи, ижодий функциялар салмоги ошадиган 
бўлса, ишнинг огирлиги хам ортиб боради. Агар ишнинг катта кисми йўриқ- 
номага қатъий мувофик равишда амалга оширилса, йўрикиома кай даражада 
мураккаблигидан катъи назар, бундай иш иш унча огир бўлмайди.

Ишнинг баъзи бир кисмларининг такрорланиши, ишни бажариш учун 
зарур алоқалар ишнинг огирлигини таърифловчи мухим кўрсаткичлардир. 
Иш шароитлари хам маълум ахамиятга эга.

Ишнинг огирлигига бахо беришда асосий вазифа эътиборга олиш керак 
бўлган омилларнинг рўйхатини аниқлашдан иборат эмас. Бу омилларни сон жи- 
хдтидан кандай! бахолаш мумкинлиги ноаниқ. Зотан, агар сон кўрсаткичлари иш­
лаб чиқилган бўлмаса, кимнинг иши огирлиги хакида факат бахслашиш мумкин.

Бахо бериш пайтида кўпгина омиллардан воз кечишга тўғри келади, 
чунки биз уларни кандай ўлчаш мумкинлигани билмаймиз. Бу, масалан, ишда 
ижод омил ига тааллукли.

Ишнинг огирлигини куйидаги шаклда бахолаш мумкин.
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5-шакл

Бошқарув ходими ишининг огирлигини баҳолаш

Омил
Ишниш огирлитни  бахолаш

мазкур ишнинг лавозим бўйича 
барча ишларнинг

А. Ишнинг мазмуни
Б. Ишнинг ранг-баранглиги, 
комплекс."! иги
В. Мустақиллик даражаси
Г. Рахбарлик ишининг кўлами ва 
огирлиги

Д. Ж авобгарликиипг хусусияти ва 
даражаси

Е. Ижодий ва стандарт 
амалларнинг нисбати

4.3. Баҳолаш усуллари

Баҳо бсриш учун ахборот тўплаш. Баҳо бсриш учун зарур ахборот­
ни тўплаш дастури умуман олганда аник. Ходимнинг бошкарув фаолияти 
натижалари, уюшг иши ва ўзи хакида маълумотлар зарур. Аммо бу ахборот 
туплаш дастурининг асосий тавсифи, холос. Уларни аниклаштириш зарур.

Ўз ташкилотининг ходими эмас, балки четдан олинаётган номзод 
хакида гаи кетган такдирда ахборот туплаш муаммоси бошқача кўринишга 
эга бўлади. Бахо беришнинг мазмуни боскичида назарий жихатдан аник ма­
сала ахборот тўплаш усулларини ишлаб чиқишда мураккаб бўлиб чикади. 
Масалан, ишбилармонлик фазилати шахсга бахо беришда ўта мухим ахами­
ятга эга.

Бугунги кунда ахборот туплаш усулларининг уч асосий туркумидаи 
фойдатанилади: хужжатлар ва бошка ёзма манбатарни ўрганиш, сухбатлар 
ва сўровлар ўтказиш, кузатиш.

Ҳужжа глар ва бошқа ёзма манбаларни урганиш авваламбор хо­
дим хакида объектив маълумотлар (ёши, жинси, маълумоти, иш стажи ва 
хоказо)ни, унинг, бўлим, хизмат жамоасининг мехнат фаолияти натижала­
рини ўрганишни ўз ичига олади. Материаллар батафеил кўриб чикилади. 
Ходим тайёрлаган маълумотномалар, унинг таржимаи холи, матбуотда эълон 
килинган маколалари, у хакда билдирилган фикрлар, тавсияномалар, буй- 
руклар, йиғилишларнинг матсриаллари ва хоказолар ходим хакида ахборот
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манбалари бўлиб хизмат килипш мумкин. Маълум тоифа му гахассисларга 
бахо бериш учун киритшпан ва амалга жорий этилган рационализаторлик 
таклифлари хакида маълумотлар олиш мухим.

Шуни кайд этиб ўтиш керакки, мавжуд ҳисоботлар ва бошка хужжатлар 
ходимларга бахо бериш учун зарур материални ажратишга мўлжалланмаган.

Бунинг устига, хатго кадрлар хизматининг хужжатлари хам баъзан 
ўта юзаки ва мужмал бу.иади. Ходимларни хисобга олиш варақчалари шу 
кадар соддалашзириб юборилганки, улардан мухим маълумотлар олиш анча 
кийин. Афтидан, ходим хакида ахборот хажмини ошириш керак, бу ундан 
фойдаланшцда харажатларнинг жуда оз микдорда ўсишига олиб келади.

Ёзма манбалардан i ашкари, суҳбатлар ва сўровлар хам мухим ахами­
ятга эга. Ҳатто хисобга олиш яхши йўлга қўйилган холларда хам, айниқса, 
агар ran ходимнинг потснциач имкониятларини аниклаш ёки ишга қабул қили- 
настган ходим хакида кетаётган бўлса, оғзаки ахборот тўплаш зарур.

Сухбат деганда ходимнинг ўзидан оғзаки ахборот олиш, сўров деган­
да эса -  ходим хакида бошка шахслардан оғзаки ахборот олиш тушунилади.

Сухбатни ташкил этиш ва сухбат ўтказиладиган мухит хам кагга 
ахамиятга эга.

Чет элда сухбат ўтказиш усулига -  унга тайёргарлик кўриш, дастур ту­
зиш, учрашувлар сони ва хоказоларга кап а  эътибор берилади. Сухбат материа- 
ли ёзма манбачарнинг маьлумотларини зулдириши (унинг ўрнини босмаслиги) 
керак. Сухбат жараёнида ходим ҳақида маълум тасаввур хосил килинади.

Ҳар кандай оғзаки ахборотни олишда учраши мукаррар бўлган субъек­
тивизм элементларини енгиш мухимдир. Сухбат ва еўров ёзма материаллар 
пухта ўрганиб чиқилганидан кейин ўтказилиши лозим.

Кузатишшр мухим ахборот манбаларидир. Улар жумласига куйида­
ги л ар киради:

• мазкур ходим билан боғлиқ ҳодисаларни хотирада аник тиклаш;
• иш жараёнида уни кузатиш;
• ходим стажировка ёки синов муддатини ўтаётган пайтда кузатиш;
• махсус синовлар (тестлар) пайтида ходимни кузатиш;
• сунъий яратилган иш холатлар (ишбилармонлик ўйинлари, муноза- 

ралар ва хоказолар)да ходимни кузатиш.
Юкорида санаб ўтилган усулларнинг хар бири ўзига хос хусусиятлар- 

га эга. Масалан, ходимни нисбатан юкори лавозимга кўтариш мўлжачлана- 
ётган бўлса, уни хозирги ишида кузатиш дастури ишлаб чикилиши мумкин. 
Кузатиш эркин ёки максадга йўналтирилган бўлиши -  ишлаб чиқилган дас- 
турга мувофик амалга оширилиши мумкин.

Афсуски, стажировка йў.ди билан ходимнинг фазилатларини аниклаш
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усули бизда кам қўлланилади, синов муддати эса кўпинча шунчаки расмияч 
ҳисобланади, вахоланки, иш яхши ташкил э тилган такдирда, икки хафта ски 
бир ой ичида ходимни муфассал ўрганиш мумкин.

Ишбилармонлик ўйинлари, сезгирликни ривожлантириш курслари 
жараенида, муайян вазиятларни кўриб чиқишда кузатиш усулларидан кам 
фойдаланилади.

Ахборот такдим э тиш шакллари орасида сўровномалар алохида ўрин 
тутади. Баъзан сўровнома ахборот тўплаш усули деб хисобланади. А ели да 
сўровнома ахборот қандай (сўров ўтказиш, хужжатлар асостща ёки кузатиш- 
лар натижасида) йўл билан олиниши хакида хсч нарса демайди. Бинобарин, 
сўровномани ахборот такдим этиш усуллари жумласига киритиш мумкин.

Очиқ ва ёпиқ сўровномалар фарқланади.
Очиқ сўровно.мсгчарда саволларга эркин жавоб бсриш мумкин. ёпик 

сўровно.маларда жавоб вариантлари стандартлаштирилган бўлиб, улардан 
бирини танлаш талаб этилади. Сўровномаларнинг оралиқ шакллари хам 
мавжуд.

Ёпик сўровномалар маълумотларга ишлов бериш нуктаи назаридан 
нисбатан содда, аммо сўралаётган шахсга жавоб вариантларидан бошкача 
фикрни билдириш имконини бермайди. Баъзан ёпиқ сўровно.малар умуман 
тўлдирилмайди, чунки сўралаётган (ёки тўлдираётган) inaxc ўзига таклиф 
этилган вариантлардан бирини танлашга иккиланади.

Бугунги кунда мавжуд сўровномаларнинг аксарияти ходим хакида, 
яъни унинг ёши, маълумоти ва хоказолар хакида расмий маълумотлар кел­
тирилган холларда хам ходимга бахо бериш учун яроқсиздир. Ахир шахс 45 
ёшида касал, 60 ёшида эса -  ишга лаёқатли бўлиши мумкин. АҚШ фирмала- 
рида кўпгина (одатда, рахбарнинг хаки кий ёшини билмайдиган) ходимларга 
“Бошлиғингиз кўринишдан неча ёшга кирганга ўхшайди?” деган савол бери­
лади. Жавобнинг ўртача микдори сўровномада бошликнинг хакикий ёши 
билан ёнма-ён кўрсатилади. Шахенинг маълумоти хакидаги расмий маълу­
мотлар хам унинг хакикий билим даражаси хакида аник тасаввур хосил килиш 
имконини бермайди.

Ахборот такдим этишнинг эркин шакллари орасида таърифномалар, 
хисоботлар ва хоказоларни кайд этиш мумкин.

Кўрсаткичларни ўлчаш. Агар тўпланган маълумотларни сон жихати- 
дан ўлчаш ва кўрсаткичларни таккослаш имконияти бўлганида, мазкур маъ- 
лумотларнинг киммати янада ошган бўлар эди. Шунинг учун хам кадрларга 
бахо бериш усулларини сон жихатидан аник ва нисбатлаш мумкин бўлган 
даражага стказишга хдракат киладилар.

Ишлаб чиқариш якунлари сифатида ифодаланадиган бошкарув мех-
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натининг натижалари натурал кўрсаткичлар ски қиймат кўрсагкичларида 
ўлчанади. Бу ўринда бошкарув мсҳнатининг натижаларини ўлчаш муаммо­
си кам ишлаб чиқилганлигини кайд этиб ўтиш керак. Бошкарув фаолияти­
нинг баъзи бир микдорий тавсифлари мавжуд. Масалан, аризаларни кўриб 
чикишниш' ўртача муддатлари ташкилот ишининг сифатидан далолат бера­
ди. Дебитор ва кредитор карзларининт хажми бухгалтерия ишининг якуни- 
дир. Хўжалик судида қўзғатилган ишлар ва чикарилган ижобий хукмлар- 
нинг сонига караб юридик хизматнинг ишига бахо бериш мумкин. Бундай 
кўрсаткичлардан уларнинг маъноси тўғри талқин килинган, айни шароит­
ларда улар асосли қўллангани исботланган такдирда фойдаланиш мумкин. 
Аммо, турли ташкилотларда хар хил шароитларда олинган кўрсаткичларни 
таккослаш мумкин эмас.

Энг кенг тарқалган тўғридан тўғри ўлчашга уринишлар балл и бахо 
бсриш ва коэффициент усуллари билан боғлик.

Балли баҳо беришда шахенинг иши билан боғлиқ омиллар ёки унинг 
фазилатларига баллар шкаиаси бўйича бахо берилади. Бунинг хар хил вари­
антлари мавжуд: бахо берилаётган хар бир кўрсагкичга қўйиладиган баллар 
сони бир хил (масалан, 7 ёки 5) ёки бир кўрсаткичларга уч балли бахо берил- 
са, бошка кўрсаткичларга беш балли бахо берилади, пировард натижада балл 
“салмоғи” хар хил бўлиб чикади.

Шкалани тузишда хам, уни қўллашда хам нохолислик ва расмиязчи- 
лик рўй бериши хавфи балли бахо беришнинг асосий камчилигидир. Агар бу 
усулни кўллашга ҳаракат қи.чинаётган бўлса, буни факат ходимларни так­
кослаш зарурати билан изохлаш мумкин.

Ўлчашнинг яна бир кенг таркалган усули -  коэффициент усулидир. 
Бу усул балли усулдан шу билан фарк киладики, бунда меъёрий бахолаш 
жорий этилади, амалда олинган натижа меъёрий га таккосланади ва бунинг 
натижасида коэффициент олинади. Масалан, Мехнат илмий-тадқиқот инсти­
тута ишлаб чиккан методикалардан бирида ходимнинг стажи, маълумоти ва 
хоказоларга бахо беришнинг меъерий муддатлари жорий этилган.

Бундай мсьёрийнинг жорий этилиши балли ўлчашда субъективлик 
хавфини маълум даражада камайтиради. Аммо, холис бахо беришнинг энг 
катта даражасига бахолашнинг асосли меъёри топилган такдирдагина эри­
шиш мумкин. Вахоланки, буш а доим хам муваффак бўлинавсрмайди.

Шунинг учун хам ишнинг огирлигини ва ходимнинг сифатини ўлчаш 
учун бошка “ноарифметик” усуллар ҳам қўлланилади:

• иш ёки ходимнинг тавсифи;
• идеал назарий мезонлардан келиб чикиб ишни ёки ходимни гавсифчаш;
• бирон-бир реал мезон -  бошка иш тури ски ходимга таккослаш йўли
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билан ишни ёки ходимни тавсифлаш.
Биринчи усул моҳият эътибори билан ўлчаш усули бўлмаса-да, так­

кослаш учун маълум даражада асос бўлади.
Иккинчи усул реал ходимни идеал модель билан таккослашга асосла- 

нади. Тафовутлар тавсифий кайд этилади. Бу усулнинг асосий муаммоси -  
идеални қидириш. Коэффициент усулида меъёрийларни кидиришда кандай 
муаммолар туғилса, бу ерда хам шундай муаммолар туғилади.

Энг унумли учинчи усулда бир нечта вариантлар мавжуд:
• ходим (мехнат) эталон деб танланган бошқа ходим билан таккосла­

нади (намуна усули);
• ходим (мехнат) бошка ходим билан таккосланади, уларнинг энг ях- 

шиси танлаб олинади, сўнг энг яхши ходимлар жуфтма-жуфт таккосланади 
(жуфтма-жуфт таккослаш усули);

• ходим (мехнат) ходимлар гурухи билан таккосланади, гурухнинг 
барча аъзолари чикиб кетиш ёки белгининг ошиб бориши тартибида жой- 
лаштирилади (тартиб билан туркумлаш усули).

Ходимнинг фазилатларини бошка реал ходимларга таккослаб ўлчаш 
энг маъкул усулдир.
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Қисқача хулосалар

Раҳбар томонидаи кўлланган воситаларга хар томонлама: иқтисодий, 
ижтимоий, маънавий, эгологик ва бошқа нуқтаи назарлардан баҳо бериш 
керак.

Бошқарув меҳнатига вақт сарфи ва ишпинг оғирлигини ўлчаш йўли 
билан баҳо берилади.

Маҳаллий бошкарув кадрларининг фаолиятига бахо беришнинг қуйи- 
даги усуллари мавжуд: ахборот тўплаш; ҳужжатлар ва бошка сзма манба- 
ларш! ўрганиш; сухбат ва сўровлар ўтказиш; кузатиш; сўровнома тўлдириш.

Муҳокама ва назорат қилиш учун саволлар

1. Махаллий бошкарув кадрлари фаолиятининг нагижаларига қандай 
бахо берилади?

2. Бошқарув мехнатига қандай йўлларга асосан бахо берилади?
3. Рахбарнинг вақт сарфи қандай аниқланади?
4. Ишнинг оғирлигига қандай баҳо берилади?
5. Бошқарув мехнатига бахо бериш усулларини айтиб беринг.

Асосий адабиётлар:

1. Би зю кова И .В . “ Кадры  управления: подбор и о ц ен к а” . Учеб­
ное пособие. М ., “Э к о н о м и к а ” , 1998.

2. П ан к и н  А .И . “О сновы  практи ческого  м енедж м ента” . М ., 
Ю Н И Т И , 2000.

3. Ц и п ки н  Ю .А. “ У правление п ерсон алом ” . Учебное пособие. 
М ., Ю Н И Т И  -  Д А Н А , 2001.
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V боб

МЛХДЛЛИЙ БОШҚЛРУВ КАДРЛАРИНИ ТАНЛАШ ВА 
БАҲОЛАШНИ ТАКОМИЛЛАШТИ РИ Ш

5.1. Кадрларни танлашни такомиллаштириш йўллари

Авваламбор, кадрларни танлашнинг тизимлилигини кучайтириш ва 
бу иш билан юқорида зикр этилган барча жабхаларни камраб олиш керак. 
Бундай ёндашув бирон-бир компонентлар тушиб колмаслигини ва ҳаммага 
бир хилда эътибор берилишини кафолатлайди.

Кадрларни танлашда номенклатура ўта муҳим ўрин тутади. У ни бо­
шкарув механизмининг ривожланишига караб узлуксиз такомиллаштириш 
бориш зарур.

Биз ходимларни юкори лавозимга кўтариш процедуралари: буш жой- 
лар, номзодлар хакида ахборот, тавсия этувчиларнинг масъулияти, номзод- 
ларни таклиф этиш хукукларини тартибга солиш, номзодларни мухокама 
килиш, тайинлаш ва лавозимга киритишни яхшилаш зарурлиги хакида юкори- 
да гапириб ўтдик. Агар бу холатларнинг хар бирини алохида оладиган бўлсак, 
улар унча мухим бўлиб туюлмайди. Аммо биргаликда улар кадрларни тан- 
лаш ишини янги боскичга кўтариш имконини бсради.

Кадрларни танлаш тизимида ротациянинг ахамиятини хам кучайти­
риш керак. Ротация янги вазифаларни хал килиши имконини беради ва тур- 
ғунлик, расмиятчилик каби иллатларни бартараф этиш воситаси бўлиб хиз- 
мат кил ад и. Ротация техника ва технологияларни бир тармокдан бошка тар- 
мокка утказшлнинг кудратли воситасига айланиши мумкин.

Ушбу лавозимда ва умуман касбий фаолиятни якунлашга алохида эъти­
бор бериш керак. Бу тажрибали кадрлар ва ёш ходимларнинг имкониятлари- 
дан имкон кадар тўлик фойдаланиш масаласидир.

Амалиёт -  ходимнинг касбий усишининг асосий шартидир. Бу фикрга 
ҳамма кўшилади. Аммо унннг окибати доим хам эътиборга олинавермайди. 
Жиддий вазифаларнинг камлиги, уринбосар лавозимида ёки бошкарувнинг 
паст бўғинларида узок вакт ишлаш истеъдодли ташкилотчини уртамиёна 
маъмурга айлантириб кўйиши мумкин.

Бошкарувнинг бошка бўғинлари катори, кадрларни танлаш хам режа- 
лаштирилиши керак. Боз устига, танлашнинг истиқболлилиги ва узлуксиз- 
лиги узок муддатли ёндашувни талаб этади. Шунинг учун хам дастурлар ва 
режалар тизимшш ривожлантириш хамда уларни якка тартибда касбий ўсиш 
истикболлари даражасига кўтариш мухим вазифадир.
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Кадрларни танлашни унинг хизматларини мустаҳкамлаш, хужжатларга 
ишлов бериш замонавий технологаяларини амалгажорий этиш, кадрлар бўлим- 
ларида ишлайдиган мутахассисларни тайсрлашни ташкил этиш нуктаи наза- 
ридан хам яхшилаш талаб этил ад и. Кадрлар иши стати стикаси, яхши йўлга 
қўйилган хисобга олиш, ахборотни тўплаш ва янгилаш тизимлари зарур.

Захирадаги кадрлар билан ишлашни яхшилаш. Захирадаги хўжа- 
лик кадрлари муаммоларини чахл и л дан ўтказишда биз захирадаги кадрлар 
сонининг меъсрийларини ўрнатиш, кадрларни ўқитиб-ўргатиш, улар билан 
ишлаш ва уларни захирага кабул қилишнинг махсус шаклларини ривожлан­
тириш ва хоказоларнинг мухимлигини қайд этиб ўчдик. Бу чора-тадбирлар 
ижобий натижалар бериши учун юзага келган амалиётда кўшимча ўзгариш- 
ларни амалга ошириш зарур.

Бошкарув органлари аппаратининг (бир қатор лавозимлар бўйича) 
штатлар жадвалини тасдиқлашда ўша лавозимнинг иш хаки белгиланган 
стажёрлар штат бирлигини назарда тутиш лозим.

Расман захирага кабул килинган ходимларнинг иш хақига кўшимча 
хак (умумий захирага камрок, тезкор захирага кўпроқ (10-20% гача) микдор- 
да) белгиланса, максадга мувофик бўлади. Бундай қўшимча хакларни белги- 
лаш учун ташкилочтгинг умумий иш хақи фондига нисбатан фоизларда ўлча- 
надиган алохида фонд ташкил этиш керак. Қўшимча хак захирага кабул қилиш 
стимул бўлиб хизмат қилади ва захирада турганидан кейин юкори лавозимга 
кўтарилмаган ходим томонидан кўриладиган зарарни қонлайди, чунки икки- 
учта номзоддан факат би паси лавозимга тайинланади.

Тезкор захира ходимини хар хафта ёки хар ойда хафтада б и п а  бўш кун 
кўринишида бериладиган кўши.мча меҳнат таътили хам рагбатлантиради.

Захира энг муносиб ходимларни аниклаш имконини беради. Бунда 
“абадий захирачилар” пайдо бўлмаслиги учун захирада бўлишнииг ум у­
мий муддатини катьий тартибга солиш керак. Захирада узок вакт бўлиш 
ходимни ишдан совутади. Захирачининг иш хақига кўшимча хақ тўлашнинг 
мажбурийлиги захирани шаюьчантирувчи идораларни янги номзодларга жой- 
ни бўшатиш учун қайсидир босқичда ходимларни захирадан чикаришга маж- 
бур қилади.

Захирада бўлиш муддагининг қатьий белгиланиши ходимга ўз келажаги- 
ни рсжалашчтгриш имконини беради. Рахбарлар ходимни захирадан чикаришда 
нокулайлик сезмайдилар. Бу муносабат билан “янги лавозимга кў гарш1ма1ан 
ва шунинг учун ҳам захирадан чиқарилган” ходимларни ва “янги лавозимга кўта- 
риш учун муносиб топилмаган” ходимларни гафовут этиш зарур.

Биринчи тоифа ходимлар -  захира тизимининг конуний натижаси. 
Захирада туриш -  малака оширишнинг алохида шакли. Шунинг учун хам
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захирадан чикарилаётган ходимни албатта ташаккурнома, фахрий ёрлиқ ёки 
мукофот билан такдирлаш керак. Захирада бўлиш вақти сайлаб кўйилади- 
ган органлардаги фаолият катори сўровномада кайд этилиши лозим.

Захира -  бу юкори лавозимга кўтаришга яроксиз бўлиб чиккан хо­
димларни саралаш воситаси хамдир. Захирадага ходимларни лаёқатсиз ва 
яроксиз деб топиш уларни мазкур захирага кабул килган органларнинг об- 
рўсига путур етказади, дег ан қараш мавжуд. Аммо захира -  бу тайёргарлик 
мактабигина эмас, илгари эътибор камлиги учун яхши сезилмаган жихатлар 
аникланиши мумкин бўлган ўзига хос “ўтказиш пункта” хамдир. Шунда за­
хирага кабул килиш яхши ишлайдиган ходимларни раьбатлантирибгина кол- 
масдан, амалпараст ходимларни чўчитади хам.

Команда муаммосига эътиборни кучайтириш. Кадрларни танлаш га 
бўш жойга ходимни танлаш бикиқ амали дсб караш мумкин эмас. “Лавозим 
-  ходим” нисбатидан ташқари “ушбу номзод -  у ишлаш и керак бўлган бош­
карув жамоаси” нисбатини хам кўриб чикиш зарур. Бу кадрларни танлашга 
бошкарув командаси нуктаи назаридан ёндашишдир.

Ҳозирги вактда бундай усул хеч каерда мустаҳкамланмаган. Жамоада 
бундай типга мансуб ходимлар стар ли бўлганлиги, бошкача тажриба ва фсьл- 
атворга эга ходим кераклиги туфайли расман рад этилган номзодлар кам 
учрайди. Аманда бу омил камдан-кам холларда, асосан тазимсиз эътиборга 
олинади.

Бошка томондан, командада хам ишга лаёкатли, аммо у билан тил 
топишмаган ходимдан кутулишнинг тартибга солинган коидалари мавжуд 
эмас. Натижада бундай ходимнинг ёмон ишлашини тасдикловчи мисоллар- 
ни қидиришга тушадилар ва бу анча узокка чўзилади. Ходимни тинчгина 
ишдан бўшатиш ва унта янги иш кидириш имконини бериш ўрнига, ходимни 
ишдан кетишга мажбурлаш учун у ни обрўсизлаш ириш керак бўлган вазият 
юзага келади.

Команда омилини эътиборг а олиш жуда нозик иш. Бу ерда реал кам- 
чиликларни танкид килувчи иринципиал ходимдан кутулишга уринишларни 
“номувофиклик” билан яшириш жуда осон. Айни холда ходим уз  мажбури- 
ятларини расман бажараётхан бўлса-да, уни деб маълум бўлим ёки сектор 
умуман олганда ўзиниш максимал ишга лаёқатини йўқотгани учун хам ко­
мандада узок чўзиладиган низоли вазият юзага келиши хавфи мавжуд.

Бошкарувга нисбатан хозирги замон карашларига мувофик, мураккаб 
ва ўзгарувчан вазиятларда муваффакият команда таркиби, унинг бахамжи- 
хат ишлашга тайёрлиги билан белгиланади. Жамоа алохида шахсларнинг 
камчиликларини силликлайди, аммо уларни кучайтириши хам мумкин.

Жамоанинг бир таркибида айни лавозимни эгаллаган (ёки унта даъво-
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rap бўлган) ходимдан бир фазилатлар талаб этилса, жамоанинг бошка тарки­
бида -  бошка фазилатлар талаб этилади. Агар кадрларни танлашга жамоа нук­
таи назаридан ёндашилса, номзоднинг лавозими ва вазиятгагина эмас, бутун 
жамоага бахо бергаи лозим. Бугунги кунда бундай ёндашув спортнинг жамоа- 
вий турларида (спорт командаларини тузиища), театрда (ансамбллар ташкил 
этишда), кутб стандиялари ёки космик кемаларнинг экипажларини, альпинис- 
тларнинг гурухларини ва ҳоказоларни тузиища айникса кучли ривожланган. 
Илмий жамоаларни шакллантиришнинг танлов тизими туфайли бундай ёнда­
шув фанда хам маълум даражада мавжуд. Афсуски, кадрларни танлашга жа- 
моавий ёндашув хўжаликни бошкаришда хдли яхши ривожланмаган.

5.2. Кадрларни баҳолаш тизимини такомиллаштириш

Олий бўғинга баҳо бериш. Агар йирик фирмалар тажрибасига муро- 
жаат этадиган бўлсак, барча рахбарларга бахо берилган холатларга ҳам, баҳо 
берилмаган холатларга хам дуч келишимиз мумкин. Муфассал тахлилда 
амалда иккинчи холатда хам барча рахбарларга бахо берилиши, аммо бу 
норасмий усуллар ёрдамида, стандартлаштирилган процедураларсиз амалга 
оширилиши кўринади. Хўш, бу вариант нима билан далилланади?

Рахбарга бахо бериш -  шу кадар нозик иш, эътиборга олиш керак 
бўлган муайян холатлар шу кадар кўпки, бу ишга стандарт ёндашиш мумкин 
эмас. Рахбарларга якка тартибда бахо бериш талаб этилади. Рахбарнинг да- 
ражаси кўтарилиб бортани сари индивидуаллик даражаси хам ортиб боради. 
Шунинг учун хам якка тартибда аттестаниядан ўтказишнинг ўзи кифоя кила- 
ди, умумий бахолаш тизими эса мантиксиздир.

Бизнингча, бундай далиллар хам маълум маънога эга. Аммо олий бўғин 
рахбарларини умумий аттестация тизимига киритишни истамаслик бошка 
бир холат билан хам боғлиқ. Олий рахбарларга реал иш натижаларига караб 
очик-ошкора бахо бериш ташкилотдаги реал ахвол хакидаги ахборотларнинг 
ошкор бўлишига олиб келиши мумкин.

Амалий нуктаи назардан номенклатура бўғини рахбарларига бахо 
беришга карши далиллар -  мазкур жараёндаги реал қийинчиликлардир. Да- 
рхакикат, олий бўғин рахбарларига бахо бериш (агар тўлик аттестациядан 
ўтказишга харакат килинса) кўпгина муайян холатлар ва вазият омиллари- 
дан келиб чикиб амалга ошириниши лозим. Шунга карамай, олий бўғин рах­
барларига бахо бериш учун реал имконият мавжуд.

Бахо бериш тизимини кўллаш муаммолари. Бахо бериш тизимини 
кўллаш -  ундан муваффақиятли фойдаланилишини кўп жихатдан белгилай- 
диган масъулиятли ҳолатдир.
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Авваламбор, бахо беришнинг мақсад ва вазифалари, унинг процеду- 
раси, иштирокчиларнинг ҳуқуқ ва мажбуриятлари хакида аттестациядан ўтка- 
зиластганларни хам, аттестацияни ўтказастганларни хам ту лик хабардор 
қилиш керак. Бунда куйи ва ўрта бўғин рахбарларининг позициялари му- 
химдир. Агар улар бахо беришнинг ўтказилишидан манфаатдор бўлсалар, 
иш муваффакиятли бўлади. Бордию раҳбар ўзига ишонч йўқолгани туфайли 
кўшимча назорат ўрнатишмокчи деб хисобласа, у ишлаб чиқариш нормапа- 
рига хам, бахо бериш мезонларига хам карши чиқади. Бахо бериш дасгурла- 
рининг муваффакияти учун янги усуллар оғиздагина эмас, амалда хам тан 
олиниши, уларга барча рахбарлар ишонч билдиришлари лозим.

Бахо бериш дастурлари ишлаб чикилганидан кейин уларни бўлим рахба- 
ри билан мухокама килиш, бахо бериш максадлари ва усуллариии хамда улар- 
нинг танланшии сабабларини унга тушунтириш керак. Қиска муддатли семи- 
нарда рахбарга мазкур дастурни қўллаш тартиби ўргатилса, максадга мувофик 
бўлади. Агар рахбарлар ходимларга баҳо беришни ўрганиб олсалар, аггес-гаци- 
яни ўзлари ўтказмаган такдирда хам ўзларига бўлган ишончлари ортади ва бахо 
бериш тартибини кўл остидаги ходимларга тушунтириб бера оладилар.

Баҳо беришнинг асл мақсадтарини пикоблашга катта эътибор бери­
лади. Шунинг учун хам бахо бериш дастурлари хакида сухбатлашганда у 
ходимга кандай фойда келтиришига ургу бериш керак: “ ...сиз яхши бахо ола- 
сиз, хизмат поғоналаридан тезрок кўтариласиз, тиришкоклигипгиз тақдир- 
ланади” ва хоказо. Бахо бериш меҳнат унумдорлигини оширишга йўналти- 
рилганлигини рад этиш керак. Ходимларга бахо бериш дастури амалга жо- 
рий этилганидаи кейин хеч ким ишдан бўшатилмаслиги, факат лавозимлар 
ва мукофотларнинг адолатли таксимланиши содир бўлиши ваъда килинади.

Рахбарлар ўзларининг шахеий фикрларига мое келадиган бахолар 
билан асосан келишадилар, қолган холларда эса уларни инкор этадилар. 
Натижада зидцият юзага келади: рахбарлар берган бахо тўлик эмас, аммо 
улар бу бахога ишонадилар.

Баъзан раҳбар қўл остидагиларни жуда яхши билишига ишончи ко- 
мил бўлади ва “акллилик килиш”га эхтиёж сезмайди.

Рахбарлар бахо бериш тизимига карши чикадиган холатлар хам учраб 
ту рад и, чунки уни амалга ошириш учун четдан мутахассисларни жалб этиш, 
уларни бошкарув хакида сифатли материал билан таъминлаш керак. Бу бахо 
бериш тизимини амалга жорий этишга бўлган иштиёқни дархол камайтиради.

Кадрларга баҳо беришнинг асосларини ишлаб чиқиш муаммоси. 
Ходимларга бахо бериш тизимларини тўлик тахлилдан ўтказиш мазкур усул- 
нинг қийинчиликлари ва хал килинмаган"муаммоларини ўрганишни назарда 
тутиши керак.
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Агар бошкарув кадрларига бахо бериш учун иш натижалари асос килиб 
олинадиган бўлса, хўжалик рахбарлари татбикан эришилган натижаларга 
улар кандай ҳисса кўшганлиги ўрганилади.

Бундай хиссага бахо беришга куйидаги омиллар гаъсир кўрсатади: маз­
кур лавозикща ишлаш муддати, режа тотнириқларининг кизғинлиги, эршиил- 
ган натижаларнинг киймати, раҳбар кўллаган воситаларнинг хусусияти ва 
хоказо. .Аммо умумий назарий мулохаза юритишдан м>'айян меъёрийлар, ме- 
тодикаларга ўтиш керак. Буларнинг барчаси хозирча мавжуд эмаслиги нати­
жаларнинг кўрсаткиччаридан бахолашда фойдаланиш имкониятини чсклайди.

Ходимнинг ўзига бахо беришда хам анча оғир муаммолар гугилади. У 
ёки бу фазилатларнинг мавжудлигини кандай аниклаш керак? Айтайлик, нима- 
га асосланиб уни пршщипиал ходим деб эътироф этиш мумкин? Бундай асослар 
аттестация комиссияларининг барча аьзоларида аник ва бир хил бўлиши керак.

Сўнгги йилларда психология инсон характер» хсусиятларига бахо 
бериш методикаларини ишлаб чикишда анча олга силжиди. Аммо инсон ха­
рактер» хоссаларидан шахсга комплекс баҳо беришгача бўлган йўл анча олис. 
Ҳатто бир сохага, масалан, ижтимоий-психологик фазилатларга тааллукли 
турли бахолар!ш таккослаш муаммоси хам хали назарий жихатдан ишлаб 
чикилмаган. У ёки бу таккослашларсиз хатто умумий методика бўйича олин- 
ган бахоларни хам солиштириш кийин.

Шахе психологияси ва социологиясининг асосий коидалари шу жум- 
ладан бошкарув тизимида хам илмий жихатдан пухта ишлаб чикилмаганли- 
ги муаммо бўлиб қоластир. Бахо мазмунини таърифлашдаги камчиликлар, 
унинг таркибий элементларини ўлчаш (ва таккослаш) усулларининг кидири- 
лиши хам шу билан изохланади.

Хатто бир караш да аник ва равшандек туюлган бахо бериш амалида 
хам ишлаб чикилмаган назарий масалалар мавжуд. Масалан, бахоларшшг 
ошкоралиги масаласини олайлик. Агар одимнинг бартараф этиш осон бўлган 
шахеий камчиликлари ошкор этилади га н бўлса, бу унга зарар келтириши 
мумкин. Аммо ошкоралик мактов шаклида бўлиши ва ходимнинг фаоллиги- 
ни ошириши мумкин.

Шунинг учун хам ташкилот манфаатларини хам, шахенинг манфаат- 
ларини хам эътиборга олиш керак. Вазифа кадрларга бахо бериш хакидаги 
ахборотни кенгайтириш, уни парда ортидаги махфий ишдан ходимнинг ўзи- 
га хам, унинг хизматдошларига хам тушунарли бўлган оддий бошкарув про- 
цедурасига айлантиришдан иборат. Аммо ошкораликни маълум даражада 
чеклаш нафакат зарур, балки фойдалидир. Бу айникса аттестация комиссия­
ларининг аъзоларига тааллукли бўлиб, улар миш-мишлар тарқалишига йўл 
кўймасликлари керак.
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Муфассал бахо бериш энг яхши натижалар беради, аммо у жуда катта 
мехнат, вакт ва маблағ сарфини талаб этади, баъзан у кўпгина ходимларга 
тушунарсиздир.

Бахо бериш ва танлаш ўзаро боғлиқ бўлиши учун яна бир шарт -  ик- 
кала процсдурасубъектларининг якинлиги зарур. Аттестация комиссиялари­
нинг таркибига резервга қабул қилиш ёки юкори лавозимга тавсия этиш 
хақида карор кабул килувчи идораларнинг вакиллари киритилиши лозим.

Бахо бериш кадрларни танлашга ёрдам бериши керак. Кадрларни тан­
лашда хам бахо бериш якунларига таяниш лозим. Бахо бериш танлашни си- 
фат жихатидан янги, янада юкори поғонага кўтариш имконини беради. Агар 
бахо беришнинг натижаларидан амалда фойдаланилмаса, у мохият эътибо- 
ри билан бефойдадир.

Танлаш билан бахо бериш ўртасидаги алокани кучайтириш учун про- 
цедурага оид кўпгина масапапарни хал килиш керак. Бахо бериш муддатла- 
ри шулар жумласидан бўлиб, улар танлашнинг вакт кўрсаткичларига яқин 
бўлиши лозим. Ходим хакида умумий хулоса чикариш учун киска муддатли 
бахо бериш етарли эмас. Узок муддатли бахо бериш эса купгина бошкарув 
вазифаларини хал килиш, масалан, мукофотлаш учуй яроқсиздир. Узок муд­
датли дастурлйрнинг амалга оширилишини акс эттирмайдиган даврларга 
берилган бахоларга Караганда йиллик иш якунларига берилган бахолар са- 
маралирокдир.
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Қисқача хулосалар

Танлашнинг истикболлилиги ва узлуксизлиги узок муддатли ёндашув­
ни талаб этади. Шунинг учун хам дастурлар ва режалар тизимини ривожлан­
тириш хамда уларни якка тартибда касбий ўсиш истикболлари даражасига 
кўтариш мухим вазифадир.

Кадрларни танлашни унинг хизматларини мустахкамлаш, хужжатлар­
га ишлов бериш замонавий технологияларини амалга жорий этиш, кадрлар 
бўлимларида ишлайдиган мутахассисларни тайёрлашни ташкил этиш нуктаи 
назаридан хам яхшилаш талаб этилади. Кадрлар иши сташстикаси, яхши йўлга 
кўйи;п ан хисобга олиш, ахборотни чўплаш ва янгилаш тизимлари зарур.

Муфассал бахо бериш энг яхши натижалар беради, аммо у жуда к ап а  
мехнат, вакт ва маблағ сарфини талаб этади, баъзан у кўпгина ходимларга 
тушунарсиздир.

Танлаш билан бахо бериш ўртасидаги алокани кучайтириш учун про- 
ueKypai'a оид кўпгина масалаларни хал килиш керак. Бахо бериш муддатла- 
ри шулар жумласидан бўлиб, улар танлашнинг вақт .кўрсаткичларига якин 
бўлиши лозим.

Муҳокама ва назорат қилиш учун саволлар

1. Кадрларни танлаш ишини такомиллаштиришнинг кандай йўллари
бор?

2. Захирадаги кадрлар билан ишлашни яхшилаш чора-тадбирларини 
кандай йўл билан такомиллаштириш мумкин?

3.Кадрларга бахо бериш тизимини кандай яхшилаш мумкин?
4. Бахо бериш тизимларини қўллашда кандай муаммолар мавжуд?

Асосий адабиётлар:
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VI боб. РАҲБАР КАДРЛАРНИ ТАЙЁРЛАШ

6.1. Раҳбар кадрларнинг касбий ва шахеий фазилатларини 
профессионал диагностика қилиш

Ходимларни самарали бошқариш ва ташкил огни ривожлантириш кўп 
жихатдан ташкилоз рахбариниш шахеий ва касбий фазилатларига, тиним- 
сиз ўзгарастган ижтимоий-иқтисодий шароитларнинг талабларига жавоб 
бериш учун унинг ўкиб-ўрганиш ва бошқаларнинг ўқиб-ўрганишига кўмак- 
лашиш зарурлигини кай даражада тушунишига боғлиқ.

Профессионал диагностика рахбарнинг такомиллашиши, яъни ички 
жарасн билан боғлиқ, гсскари алока механизми эса хар кандай ривожланиш- 
нинг асосий принципи сифатида унинг энг мувофик таърифидир. Ўзимизни 
ва рўзғоримизни кўз1усиз засаввур кила олмаганимиздек, рахбарнинг кас­
бий ўсиш ва шахеий ривожланиш жараёнини хам ўз касбий фазилатларини 
кўриш ва кузатиш имконияз исиз (восиз асисиз) тасаввур килиш мумкин эмас.

Профессионал диагностика амаллар тизими сифатида раҳбар- 
гаўз  касбий фази-затларини ва тегишли равишда ўқиб-ўрганишга эҳти- 
ёж деб таърифлаш мумкин бўлган тайёргарликдаги камчиликларини 
кўриш ва муайян маыюда уларга баҳо беришга кўмаклашади.

Профессионал диагностикани стишмайдиган билимлар мажмуини 
аниклаш билан боғлаш мумкин эмас, зозан, билимлар ўз-ўзидан фаолиятга 
ўтмайди ва ўз-ўзидан ўзлаштирилмайди. Аслида янги билимларни ўзлашзи- 
риш ва амалий фаолиязда улардан фойдаланиш жараенлари атроф мухит, 
бошка одамлар -  диагносз ика жараёнининг ишзирокчилари билан ўзаро ало- 
када содир бўлади. Шунинг учун хам куйида тавсифланадиган профессио­
нал диагностика процедуралари тизими рахбарнинг шахеий фазилатларини- 
гина эмас, унинг бошка одамлар, шу жумладан бошка рахбарлар билан ўза- 
ро алокада амалга оширадиган бошкарув фаолиятини хам ўрганади.

Диагноезика тизимидан куйидаги мақсадларда фойдаланилиши мумкин:
1) з-аълим курсидан ўтишни исгаган рахбарларни танлаш жараёнида 

рахбарга бахо бериш учун;
2) рахбарларнинг таьлим олишга бўлган эҳтиёжларини аниклаш ва 

таълим жараенини ташкил эзпш воситаси сифатида;
3) таълим натижаларини тахлилдан ўтказиш ва мазкур жараённинг 

самарадорлигини бахолаш учун ахборот олиш мақсадида;
4) рахбарларни аттестациядан ўтказиш максадида уларнинг касбий ва 

шахеий фазилазлари ҳақида маълумотдар мажмуини олиш воситаси сифатида.
Диагностика тизими буюртмачининг муайян шартлари, хохиш-истак
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лари ва талабларига маълум доирада мослашиш имконини беради. Буюртма­
чининг талаблари тизимнинг имкониятларига мое келмаган такдирда, бу бу- 
юртмачи диагностика тизими ҳақида нотўғри тасаввурга эга экамигидан 
далолат беради. Диагностика тизимидан нафакат “эзгу максадлар”да, балки 
“ғаразли мақсадлар”да хам фойдаланилиши мумкин. Сўнгги холатдан (1)ақат 
шартноманинг тўгрилиги ва диагностика жарасни ижрочиларининг этик 
жихатдан муносиб позицияси саклаши мумкин.

Диагностика тизими куйидаги блокларни (модулларни) ўз ичига олади:
A. уч “Ў” : ўзини ўзи аниклаш, ўзини ўзига кўрсатиш ва ўзини ўзига 

такдим этиш;
B. диагностик ўйин (танлашга караб);
C. “Бошкарув услуби” тести ва унинг натижаларини ўзи кўриб чикиш;
D. профессионал диагностика;
E. хукук, иктисод ва бошкарув сохасидаги билимларни назорат килиш;
Ғ. интеллектни ўрганиш (учта тест);
С. ўзини ўзи намосн этиш ва ўзини ўзи тасдиклаш;
Я. хамкорларни ва лидерни танлаш;
К. эксперт комиссиясида сухбатдан ўтиш.
Диагностика тизимининг ўзига хос хусусияти шундаки, у ички манти- 

кий ва психологик а.дока, яхлитликка эга бўлган, иштирокчиларни якка тар- 
тибдаги ва жамоавий харакатлар, фикрлаш, ўзаро алока, хамкорлик ва ку- 
раш жараснига жалб этадиган ўйин кўринишида тузилади.

6.2. Бошқарув тафаккурини ривожлантириш

Бошкарув тафаккури сохасида Ўзбекистонда охирги йигирма йипда 
жиддий ўзгаришлар содир бўлди. Турли шароитлар ва вазиятларда кўйилган 
максадларга эришиш имконини берадиган ва баркарор самарадорликни таъ- 
минлайдшан бошкарув усулини топиш максадида изланишлар олиб борил- 
ди. Бошкарувнинг самарадорлиги ҳақида қарашлар сўнгги давргача асо­
сан бир ўлчовли, аммо анча аник бўлиб келди. Биз “авторитаризм -  демок­
ратизм” шкаласида фикрлар эдик. Рахбар ўз фаолиятида мазкур шкаланинг 
энг чекка тушунчаларига таянар ёки унинг ўртасидан ўрин эгаллар эди. Анъ- 
анавий авторитаризмдап иштирокчилик томонга чекиниш вазифаси кўйил- 
ди. Кимдир бундай тафаккурни табиий, замон рухига мое деб хисобласа, ким- 
гадир бу бошкарувнинг самарадорлиги нуктаи назаридан хаддан ташкари 
дангал бўлиб туюлди.

90-йилларнинг ўрталарида бир ўлчовли бошкарув тафаккуридан т ки  
ўлчовли бошқарув тафаккурига аста-секин ўтиш содир бўлди. Бунда рах-
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бар инсонга ҳам, фаолиятга, вазифаларга, самарадорликка ва олинадиган 
натижаларга хам онгли равишда бир хилда эътибор беради. Одамларга кара- 
ганда вазифаларга кўпроқ эътибор берадиган бошлиқлар хам бор. Одамлар­
га хам, ишга хам кизикмайдиган рахбарлар хам учрайди.

Вазифаларга ва одамларга бир хилда, анча катта эътибор берадиган 
рахбар икки ўлчовли бошкарув тафаккурининг мақсадидир. Икки ўлчовли 
гафакк)'р хатто ўзгарувчан шароитларда хам энг яхши натижани таъминлай 
олишига ишонишга асос беради.

Сўнгги вактларда икки ўлчовли бошкарув тафаккуртд яна бир ўлчов -  
самарадорлик кўшилди ва )>ч ўлчовли бошцарув тафаккури вужудга келди.

Уч ўлчовли бошкарув тафаккурига асосан, биз вазифаларга хам, одам­
ларга хам эътибор берамиз, аммо бунда турли иш шароитларида самарадор­
ликни хам назарда тутамиз. У бизни вазиятга караб бошкаришга даъват эта­
ди. Мазкур тафаккурга мувофик, бошкарувнинг узил-кесил аник бир усули 
мавжуд эмас. Энг яхши усул юзага келган вазиятга караб танланади. Маса­
лан, армияда тинчлик шароитларида бошкариш уруш давридаги бошкариш- 
дан жиддий фарк килади. Корхонани, айтайлик, реконструкция шароитлари­
да бошкариш хам одатда муваффақиятли ўсиш ва ривожланиш шароитлари­
да бошкаришдан фарк килади.

Агар рахбар факат муваффақиятга эришишдан манфаатдор бўлса, у 
деталларга асосий эътибор бериладиган бошкарув усулини танлайди. Бун­
дай усул шу жойда рахбарнинг ўзи иштирок этган, яъни самарадорлик унинг 
ўзига боғлиқ бўлган холларда яхши. Аммо, “омадли” раҳбар самарасиз бўлиб 
чиқиши мумкин, чунки унинг фаолиятининг таъсири амалда қисқа муддатли 
хусусиятга эга. Шу билан бир вактда, ишнинг муваффакиятидан хам, сама- 
радорлигидан хам манфаатдор бўлган, яъни унумдорликни узок муддат, уз­
луксиз саклаб қолиш ва ташкилотни янада ривожлантиришни истаган рах­
бар шахеий таъсири билан бир каторда ўз хусусиятига кўра умумий бўлган 
бошкарув усулини ҳам қўллайди.

Рахбарнинг шахеий таъсири унинг етуклигига асослацади. Унумдор­
ликни оширишдан манфаатдор бўлган рахбар барча икир-чикирлар хакида 
ўзи ўйламайди, балки якуний натижалар ва мақсадларни кўзлаб фаолият 
кўрсатади. У бевосита, муфассал назорат қилмайди, балки умуман топши- 
рикларнинг бажарилишини диккат билан кузатиб боради ва зарур холда му- 
аммоли вазиятларда ёрдам кўрсатади.

Бошкарув усуллари рахбарнинг иш вактидан фойдаланишига хар хил 
таъсир кўрсатади. Бошкарув усулининг бевоситалиги даражаси канча катта 
бўлса, рахбар ишларни таксимлаш, йўл-йўриқлар кўрсатиш, назорат килиш- 
га шунча кўп вакт сарфлайди, яъни у иш жойида хамиша керак бўлади ёки
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хеч бўлмаса яқинрокда бўлиши талаб этилади. Бундай холларда рахбар би­
лан у ниш- қўл остидагилар иш вактидан фойдаланиш нуктаи назаридан бир- 
бирлари билан чамбарчас боғликдирлар.

Ҳамма нарсани ўзи хал килишга интилиши натижасида рахбар вазифа­
ларни қўйиш ва асослашга, шунингдск ходимларг а уларни тушунтиришга кўп 
вакт сарфлайди. Қўйилган вазифаларни бажаришга ходимлар билан муфассал 
тайёргарлик кўрганда иш ва одам-iap ўртасидаги муносабатлар билан боғлиқ 
бошка масалалар хам хал килинади ва бу жуда кўп вактни олади. Аммо, бун­
дай тайёргарлик иши амалга оширилганидан кейин рахбарнинг муттасил иш- 
тироки талаб этилмайди. Иш вактидан фойдаланиш нуктаи назаридан рахбар 
ва колган ходимлар бошкарувнинг маълум боскичларида, жумладан режалаш- 
тириш боскичида бир-бирлари билан якин алока киладилар.

Самарали рахбар, бизнингча, куйидаги фазилатларга эга бўлиши керак:
1) янгиликларга ижобий муносабатда бўлиш ва ўзи рахбарлик қиласт- 

ган корхонани ўзгаришларни амалг а ошириш ва такомиллаш т ириш ишлари- 
га фаол рағбатлантириш, тегишта мақсад ва вазифалар қўйиш;

2) ўзи рахбарлик қилаётган корхона ўз сохасидаги барча энг янги ютук- 
лардан фойдаланиши хакида ғамхўрлик килиш;

3) ходимларни ошкораликка даъват этиш ва жамоада самарали муно- 
заралар ташкил килиш;

4) нимани, качон ва кандай бажариш ҳақида аник топшириклар бериш;
5) ходимларни яхши ишлагани учун рағбатлантириш ва факат зарур 

ХОл;гардагина танкид килиш;
6) зарур холларда хамиша ёрдам қўлини чўзиш;
7) xarro  инкирозгги вазиятларда хам ўз йўлидан изчил бориш;
8) ташкилотда кабул килинган коидаларга қатъий риоя ки.лиш;
9) карорлар кабул килиш ва уларни амалг а ошириш;
10) ўзига ва бошқаларга талабчан бўлиш, ходимларга асоссиз танбех 

бермаслик, ишни яхшилаш максадида конструктив танкид килиш;
11) ходимларни ўз фикрини билдиришга рағбатлантириш ва ундан 

самарали хамкорлик йўлида фойдаланиш;
12) r aBaKKajr қилишдан чўчимаслик;
13) яхши ва фаол тинглай билиш;
14) ташкилотда вақтдан фойдаланиш билан боғлиқ муаммоларни аник­

лаш, муаммоларни мухимлигига караб тартиблаш ва уларнинг ечимини то­
пиш учун изчил чоралар кўриш;

15) ишларни кечг-а сурмасдан вактида бажариш, ўзи учун каттиқ вақт 
меьёрларини ўрнатиш;

16) хамма нарсада мукаммал бўлишга интилмаслик;
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17) инсонийлик фазилатларини сақлаш.
Рахбарнинг иш самарадорлигини пасайтирадиган, унинг ўзига ва кўл 

остидагиларга боғлик бўлган омилларни ҳам санаб ўтамиз:
1) ўз ишини хам, ўзи ишлайдиган жабҳанинг ишини хам режалаш гир- 

маслик;
2) олдин енгил ва таниш ишни бажариш;
3) қўл остидагиларга ишонмаслик ва уларнинг ишини ўзи бажариш;
4) қўл остидагилардан иш манфаатларида фойдалана олмаслик;
5) ўзини ўзи бшнкаришга асосланиб, мақсад ва вазифаларни -қўйиш  

йў;ги билан бошкариш ўрнига ходимларнинг ишини бевосита йўлга солиш;
6) қўл остидагилар учун хаддан ташкари кўп карорлар кабул килиш, 

бу бошкарув тизгинини ўз қўлида тутиш имконини беради деб ўйлаш, асли­
да эса ривожланишга тўсқинлик килиш ва ўзини ортиқча иш билан юклаш;

7) қўл остидагиларни билмаслик ва уларнинг иши билан хам, шахеий 
хаёти ва келгуси режалари билан хам қизиқмаслик;

8) қўл остидагилар билан очиқ-ойдин ганлаша олмаслик еки ганла- 
шишни истамаслик;

9) кўл остидагиларнинг ласқатига ишонмаслик;
10) ўз ишларининг шошилинчлиги ва мухимлиги тартибини аниқла- 

маслик хамда иш вактидан окилона фойдаланиш режасини тузмаслик.
Қарорнинг кабул килиниши карорлар кабул килиш самарали жарас- 

нининг таркибий қисми, холос. Ҳар бир рахбар бу жараёнда уз иштиро- 
кини аник тасаввур килиши керак.

Қарор кабул килиш жараёнини куйидаги таркибий кисмларга ажра- 
тиш мумкин:

• карор кабул қилишдан олдинги вазиятни ўрганиш;
• турли вазиятларни тарозига солиб кўриш;
• турли вариантларда оқибатлар ва HCTHK6ojuiapHH аниклаш;
• турли вариантларда истикболларга бахо бериш ва уларни таккослаш;
• турли вариантлар орасидан қарорни танлаш;
• карорни кабул килиш ва унинг бажарилиши устидан назорат ўрнатиш.
Қарор кабул қилинганидан кейингина тайёр дсб хисобланади. Рахбар

карор кабул килишнинг барча боскичларида иштирок эташи мумкин, аммо унинг 
вазифаси энг аввало таклиф этилган вариантлардан энг маъкулини танлаш ва 
узил-кесил карорни кабул килишдан иборат. Рахбар одатда қарорни ёлғиз кабул 
килади, аммо iypyx билан бирга карор кабул килиш усули хам қўлланилади. 
Шунинг учун хам рахбар iypyx билан ишлашга хам яхши тайёр бўлиши керак.

Қарорлар кабул килиш жараёнини вақтдан оқилона фойдаланиш нук­
таи назаридан такомиллаштириш зарур:
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• ксраксиз (ташкилот фаолиятига ва одамларни бошкаришга хеч кан­
дай таъсир кўрсатмайдиган, ортиқча) қарорлардан кутулиш керак;

• карор кабул килишни бир-бирига юкламаслик, яъни б и п а  масала 
юзасидан бир нечта карорлар кабул килмаслик керак;

• карорларни ижро этиш и и бир шахедан бошқа шахсга топширишга 
одатланмаслик лозим;

• карор ташкилот ва хамкорлик даражасига мое келиши керак;
• такрорланадиган карорлар бўйича уларни кабул килиш коидалари бел­

гиланади; бундай карорлар амалда тўғри тушунилишини таъминлаш лозим;
• карор кабул килиш жараёнини иштирокчилик ва самарадорлик то­

монга ривожлантириш керак, бунда иштирокчилик деганда карорни якуний 
тасдиклаш жараёнида иштирок этишнигина тушунмаслик лозим: карор кабул 
килиш жараёнида иштирок этиш айникса катта салмокка эга;

•  карорлар самарали таъсир кўрсатиши керак, бу эса карорлар кабул 
килиш жараёнига уларга бевосита дахлдор рахбарларни ва бошка шахслар- 
ни кенг жалб этиш лозим, деган маънони бижиради.

Қарорлар кабул килишга қай даражада тайёр эканлигингизни текши- 
риб кўринг. Қарор кабул килувчи одам сифатида ўзингизни кандай бахолай- 
сиз? Гурух билан бирга карор кабул килиш усули хақида фикрингиз кандай? 
Бу саволларга жавоб беринг ва уларнинг маъносини ўзингиз учун мустакил 
равишда ёки бошка манфаатдор шахслар билан бирга куйидаги топширик- 
ларни бажариш йўли билан аниқланг.

1. Ўтган йилда кабул килинган энг мухим, яхши ва муваффақиятсиз 
карорларнинг бир нечгасини ёзинг. Нима учуй баъзан муваффақиятли, баъ­
зан муваффақиятсиз қарор қабуя қияишингиз ҳақида ўйлаб кўринг. Му- 
ваффақиятсиз карорлар кабул қилинишининг сабаби нимада? Муваффакият- 
сизлик, агар у сабок бўлиб хизмат қилган бўлса, ижобий аҳамиятга ҳам эга.

2. Қарор қабуя қилувчи одссч сифатида ўзингизга баҳо беринг. 
Қандай ижобий ва салбий томонларингиз бор? Якка тартибда ва гурух билан 
бирга қабул килган қарорларингизга бахо беринг. Рахбар ишининг самара­
дорлиги нуқтаи назаридан гурух билан бирга карор кабул килиш жараёни 
барча босқичларининг кучли ва заиф томонларини аниклаш.

3. Куя остингиздагилардан ёки бошяигингиздан қарор қабул қияувчи 
раҳбар сифатида ўзингизга бахр беришни сўранг. Улардан ўз фикрлари ва 
далилларида очиқ ва холис бўлишларини сўранг. Қарор қабул қилиш жараёни- 
нин1' самарадорпигини кандай ошириш мумкинлиги хдкида улардан маслахатолинг.

4. Ўзингиз ва қўя остингиздаги иш жабҳаси учун қароряар қабуя 
қияиш жараёнининг самарадорлигини ошириш режасини тузинг ва 
упибу режани бажаришингизни кузатиб боринг.
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6.3. Раҳбар кадрларнинг билимини баҳолаш

Билимларга баҳо бериш тизими кадрларни ўкитиб-ўргатиш билан бок- 
лик ранг-бараш’ вазифаларни хал килиш, шу жумладан:

•  захирани тайсрлаш учун тингловчиларни танлаш, хўжалик рахбар­
ларини максадли тайсрлаш;

• тест назорати натижаларига қараб таълимни габақалаштириш ва ин- 
дивидуаллаштириш, ўкув дастурларига тузазиш киритиш;

• ўкув гурухларини окилона комнлектлаш;
• ўқув жараёнини режалаштириш, ташкил этиш ва бошкаришни мак- 

буллаштириш;
• тингловчиларни аггестациядан ўтказиш;
• таълим натижалари учун тингловчиларнинг шахеий жавобгарлиги- 

ни кучайтириш имконини беради.
Шундай килиб, билимларга бахо бериш тизимига куйидаги функция- 

лар юкланади:
диагностик функция -  таълимга киришишдан олдин тингловчилар­

нинг билимлари даражасини аниклаш;
баҳолаш функцияси -  ўзлаштириш даражаси ва таълимнинг сифати- 

га бахо бериш;
колсмуникатив функция -  ўқув жараёнига тузатиш киритиш макса­

дида ўқитувчилар ва тингловчилар ўртасида тескари алоқа ўрнатиш;
мақбуллаштириш функцияси -  тингловчи-дарнинг тайёргарлиги да­

ражаси ва ўрганилаётган материал™ ўзлаштириши хакида олинган ахборот 
асосида ўқув жараёнини бошкариш;

рагбатлантириш функцияси -  тингловчиларнинг ўқув фанларини 
ўрганишини рағбатлантириш.

Малака ошириш тизимида ўкув жараёнини ташкил этиш янги типга 
мансуб рахбарларни шакллантириш жараёнининг барча элементлари усти­
дан назоратни назарда тутиши лозим.

Ўкув жараёнининг самарадорлигини умумий тарзда аниклаш учун 
таълимнинг тегишли жихатлари бўйича баҳо бериишинг тўрт тури зарур:

• тингловчилар таълим олиш натижасида ўзлаштирган билимлар ва 
кўникмалар хажми;

• тингловчиларнинг ишдаги хулқ-атвори, яъни тингловчилар ўз иш 
функцияларига қайтганларидан кейин ўзлаштирган билим ва кўникмалари- 
дан кай даражада фойдаланаётганларига бахо бериш;

• корхоналарнинг фаолияти, яъни тингловчининг хулқ-атворидаги ўзга- 
ришлар корхона фаолиятига кай даражада таъсир кўрсатаётгани, шунингдск
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унинг атрофидаги ходимларнинг хулк-атворига кандай таъсир кўрсатаётга- 
ни ҳақида ахборот;

•  таълим жараёнига нисбатан тингловчиларнинг реакцияси (карашлари).
Бунда тингловчиларнинг карашлари ва таьлим жараёни хакида зарур

ахборотни ўқув жараёни доирасида илмий асосланган тингловчиларнинг 
билимига бахо бериш тизимидан фойдаланиш йўли билан бевосита тинглов- 
чилардан олиш мумкин. Бундай тизимнинг асосий вазифаси тингловчилар 
таълим курсидан ўтиши натижасида уларнинг билим ва кўникмалари хажми 
кай даражада кўпайгани хакида ахборот тўплашдан иборат.

Билимларга ва ўкув жараёнига баҳо бериш махсус тизимини ташкил 
этиш турли таълим дастурларини амалга ошириш натижаларини аниклаш 
имконини берди.

Ўқув жараёни куйидаги билим ва кўникмалар даражасига асосланади:
•  тушуииш даражаси -  таълим олувчи билим сохасидаги асосий ата- 

малар ва тушунчаларнинг маъносини тушунади ва фанни янада чуқур ўзлаш- 
тиришга тайёр;

•  англаш даражаси -  таълим олувчи алохида атамалар ва тушунча- 
лар ўртасидаги ўзаро алокани кўради, фаннинг моҳиятияи тушунади;

•  ифодалаш даражаси -  таълим олувчи намунавий вазифаларни, 
муаммоли вазиятларни ҳал қилишда олган билим ва кўникмаларини кўллай 
олади;

•  кўллаш даражаси -  таълим олувчи ўзига хос вазиятларда вазифа- 
ларни хал қилишда маълум ишни бажаришдан олдин олган билим ва кўник- 
маларидан фойдаланиб субъектив янги билим оладилар;

•  ўзгартириш даражаси -  бу ижодий фаолият бўлиб, унинг жараё­
нида таълим олувчи хар кандай амалий ва назарий вазифаларни ҳал килишда 
янги ахборот тўйплайди ва янги иш коидаларини ишлаб чикади.

Санаб ўтилган даражалардаги билим, махорат ва кўникмаларга баҳо 
бериш тегишли методикаларни талаб этади. Ҳамиша билимлардан келиб 
чикиш махорати билимларга таянади. Мохият эътибори билан маҳорат -  
бу ҳаракатдаги билим демақдир. Кўнигсиа деганда алохида компонентлари 
машқлар ва тегишли билимлар натижасида “автоматик” равишда ишга со- 
линадиган харакат тушунилади.

Махорат ва кўникмалар тегишли билимлардан келиб чицади ва улар­
га боглиқ бўлади. Шунинг учун хам биринчи навбатда тушуииш ва англаш 
даражаларида ўзлаштирилган билимларга бахо бериш зарур. Ифода этиш, 
кўллаш ва ўзгартириш даражалари хакида гапирганда биз олинган билим­
ларни қўллаш махорати ва кўникмаларини назарда тутамизки, уларга бахо 
бериш учун махсус шароитлар яратилиши лозим. Бундай шароитларни ай-
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рим ишбилармонлик ўйинларида, муаммоли вазиятларни таҳлилдан ўтка- 
зиш жараёнида ва ҳоказоларда яратиш мумкин.

Малака ошириш тазимида ўкув жараёнининг ўзига хос хусусияти ш>'н- 
даки, тингловчи ўкув предметини ўрганшпга киришар экан, у олий ёки ўрта 
мактабда олган билим хажмига, амалий фаолиятда тўпланган тажрибага, му­
аммоли вазиятларга ҳал килишга нисбатан ўз ёндашувларига эга бўлади.

Бу жараённинг яна бир ўзига хос хусусияти шундаки, тингловчилар­
нинг алохида талаблари ва имкониятларини эътиборга олиш, уларга асосан 
таълим дасгурига аниқликлар киритиш, тингловчилар!шнг у ёки бу гурухи 
учун мухим билимларни ажратиш талаб этилади. Бошкача килиб айтганда, 
малака ошириш тизимида ўқув жараёнини тингловчиларга аник мослашти- 
риш зарур, аммо бунга факат зиммасига тегишли функциялар юкланган таъ- 
лим жараёнига бахо бериш тизими мавжуд бўлган такдирда эришиш мумкин.

Мазкур жараёнда тегишли амалнинг максади белгиланмаган, факат 
мунозаралар пайтида ўзини тутишнинг икки-учта содда коидаларигина мав­
жуд. Ушбу босқичда диагностика жараёнининг барча иштирокчиларига ўзи- 
ни кўрсатиш, ўз карашларини билдириш, тарафдорлар топиш ва хамкор ёки 
лидер сифатида обрў қозониш максадида зарур очколар орттириш учун сўшти 
имконият берилади.

Ҳамкорларни ва лидерни танлаш. Мунозара якунланганидан ва дол- 
зарб масалалар юзасидан барча қарашлар аниқланганидан сўнг ҳар бир иш- 
тирокчига ҳамкор сифатида кўришни, битта жамоада ишлаш ва ўкишни ис­
таган одамларни, шунингдск ўзининг лидери дсб хисобловчи одамни танлаш 
таклиф этилади.

Эксперт комиссиясида суҳбатдан ўтиш. Бу тингловчиларни танлаш­
нинг якунловчи ва ўта мухим боскичидир, чунки унда машина тестлари ёр­
дамида қўйилган бахоларга маълум гузатишлар киритилади.

Ушбу процедура хам конкурс танловчи бўйича доимий ишлайдиган 
ижодий жамоа томонидан ишлаб чиқилган. Жамоанинг тасаввурларига кўра, 
у номзоднинг умумий билими, иктисод ва бошкарув муаммоларини тушуни- 
ши, кўл остидаги мехнат жамоасига муносабати, инсоний фазилатлари, бо­
шкариш услуби, нотиқлик, ўз карашларини химоя килиш ва дал ил л аш коби- 
лиятлари, иктисод ва бошкарув сохасида касбий билимлари хакида эксперт- 
ларнинг фикрларини ўз ичига олиши лозим.

Барча номзодларни таккослаш учун энг долзарб иктисодий муаммо­
лар юзасидан саволлар рўйхатини ўз ичига олувчи эксперт саволномаси ишлаб 
чикилган. Саволнома билан бир каторда, хар бир номзодга унинг муайян 
фаолияти билан боғлиқ саволлар берилади.

Эксперт комиссияси шундай мўлжал билан тузилиши керакки, унда
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бошкарув ва иктисод билан боғлиқ барча сохлар: режалаштириш, бошка­
риш, иктисод, фан-техника тараккиёти, хўжалик хукуки, бошкарув психоло­
гияси, социология, информатика, жисмоний тарбия, кадрларни ўкитиб-ўрга- 
тиш сохаларининг мутахассислари жамлансин.
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Қисқача хулосалар

Профессионал диагностика рахбарнинг такомиллашиши, яъни ички 
жараён билан боғлиқ, тескари алока механизми эса хар кандай ривожланиш- 
нинг асосий принципи сифатида унинг энг мувофик таърифидир. Ўзимизни 
ва рўзғоримизни кўзгусиз тасаввур кила олмаганимиздек, рахбарнинг кас­
бий ўсиш ва шахеий ривожланиш жараёнини хам ўз касбий фазилатларини 
кўриш ва кузатиш имкониятисиз (воситасисиз) тасаввур килиш мумкин эмас.

Профессионал диагностика процедуралар тизими сифатида рахбарга 
ўз касбий фазилатларини ва тегишли равишда ўқиб-ўрганишга эхтиёж деб 
таърифлаш мумкин бўлган тайёргарликдаги камчиликларини кўриш ва му­
айян маънода уларга бахо беришга кўмаклашади.

Бинобарин, профессионал диагностика рахбарни тскшириш, аниклаш 
ва унга бахо бериш тизими сифатида замон талабига жавоб бериши керак ва 
ўзи хам мунтазам ривожлантиришга мухтождир.
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Муҳокама ва назорат қилиш учун саволлар

1. Профессионал диагностика нима?
2. Профессионал диагностиканинг кандай усуллари бор?
3. Профессионал диагностика тизими деганда нимани тушунасиз? 

Унинг асосий элементларини тавсифлаб беринг.
4. Бошкарув тафаккури кандай ривожланади?
5. Рахбар кадрларнинг билимига кандай бахо берилади?
6. Рахбар кадрларнинг тайёргарлик даражаси эксперт бахо бериш асо­

сида кандайаниқлаиади?

Асосий адабиётлар:

1. Смирнов Э А  “Основы теории организации". М., Ю Н И ТИ , 2000.
2. Уткин Э А  “ П роф ессия - М енедж ер” . М ., “Э кон ом ика” , 1992.
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VII боб

КАСБИЙ ЎСИШНИ БОШҚАРИШ

7.1. Ходимларнинг касбий ўсиши ва ривожланишини режалаштириш

Касбий ўсиш гушунчасининг маънолари кўп. Масалан, катта o i u i h k  

олиш, катта ваколатларга эга бўлиш, нисбатан юқори мавқсга, мақомга, об- 
рўга, ҳокимиятга эга бўлиш ва ҳоказо. Касбий ўсиш деганда биз асосан хиз­
мат бўйича кўтарилишни тушунамиз, аммо бу тушуичани хаёгдаги бошка 
вазиятларга нисбатан хам қўллаш мумкин. Масалан, биз уй бскалари, она- 
лар ва вактинчалик, мавсумий шпчиларнинг касбий ўсиши хакида хам гапи- 
ришимиз мумкин, чунки улар хам олга силжийдилар, шу маънодаки, вакт 
ўтиши, уларнинг тажрибаси ва масъулияти ортиши билан кобилият ва ис- 
теъдодлари хам ортиб боради.

Шундай килиб, касбий ўсиш деганда инсоннинг бутун касбий фа­
олияти давомида унинг ишга дойр тажрибаси ва фаолияти билан бог- 
лиқ ҳолда қарашлари ва хулқ-атворида онгли равишда содир бўлган 
ўзгаришлар тушунилади.

Касбий ўсиш босқичлари. Инсон ўзининг касбий фаолияти жарасни- 
да хар хил, аммо ўзаро боғлиқ босқичлардан ўтади. Касбий ўсишии энг сод­
да кўринишда тўртта боскичга ажратиш мумкин:

1) бошланғич босқич (иш билан танишиш);
2) дастлабки босқич (бир ишдан бошқа ишга ўтиш);
3) баркарор ишлаш боскичи (бир ишда тургун ишлаш);
4) истеъфога чиқиш боскичи (фаол ишлашни тўхтатиш).
Касб эгаларини самарали бошкариш касбий ўсишнинг тўрт босқичи- 

ни тушуниб етишдан бошланади. Шу билан бирга, агар касб эгалари ўз фао­
лияти босқичларини яхши тушунсапар, ўз йўлларида учрайдиган қийинчи- 
ликларни осон енгиб ўтадилар.

1-босқич. Ёш касб эгалари корхонага техника сохасида маълум билим­
лар билан келадилар, аммо кўпинча корхонанинг талаб ва эхтиежпарини яхши 
тушунмайдилар. Натижада улар нисбатан тажрибали ходимлар билан яқин ало­
када ишлайдилар. Ёш касб эгалари билан уларнинг бевосита рахбарлари ўрта- 
сидаги муносабатларни устоз - шогирд муносабатлари дсб таърифлаш мумкин. 
Ёш х о д и м л ар  учун энг мухими касб сирларини ўрганиш ва ўзининг ишга лаё- 
катлилигини кўрсатиш учун устоз кўрсатмаларини аник бажарищдир.

2-босқич. Вакт келиб касб эгасига мустакил ишлаш имконияти бери­
лади. Бунда ёш ходим маълум техника сохасида ишлаш лаёкатиии кай дара-
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жада намойиш этганидан келиб чикилади. Унинг лаёкатини аниклаш макса­
дида техникавий экспертиза (махсулотни тскшириш, унинг сифатига бахо 
бериш) ёки ходимнинг кўникмалари, масалан, компьютерда ишлаш кўник- 
маларини аниклаш учун экспертиза утказилиши мумкин.

3-босцич. Энди профсссионаллар ўзлари 1-боскичдаги сш ходимларга 
устозлик килишга умид киладилар. Бундан ташкари, улар ўз қизиқишлари дои- 
расини кенга|"ггаришга ва уз гашкилотидан ташкаридаги одамлар билан купрок 
ўзаро алоқа қилишга интиладилар. Шундай килиб, тренинг ва бошка одамлар 
билан ўзаро алока профсссионаллар фаолиятида асосий ўрин эгаллайди.

3-боскичда профсссионаллар одатда бошкаларнинг иши учун жавоб- 
гар бўладилар, бу эса жидднй психологик зўриқишларга олиб келади. Агар 
улар буигача фақат ўз ишлари учун жавоб берган бўлсалар, энди бошкалар­
нинг иши уларнинг диккат марказида туради. Шунинг учун хам бу янги та- 
лабларни бажара олмаганлар ихтиёрий равишда 2-босқичга қайтишлари мум­
кин. Ўз қўл остида бошкаларнинг такомиллашиши ва янада мураккаб ва яхши 
ишларга ўтишвдан лаззатланувчи одамлар 3-боскичда пенсияга чиккунга 
кадар ишлашлари мумкин.

4-босцич. Баъзи бир профсссионаллар 3-боскичда коладилар, баъзи 
бирлари эса 4-боскичга ўтадилар. Ушбу боскичга хамма профсссионаллар 
хам ўтавсрмайди, чунки унда, масалан, корхонанинг ривожланиш стратсгия- 
сиии ишлаб чикиш ёки узок муддатли стратегик режалаштириш талаб этила­
ди. Бу ерда улар менежер, антрепенёр ва гоялар генератори вазифасини ба- 
жарадилар.

Касбий ўсишнинг мухимлигини англаб етган корхона одатда ўз хо- 
димларига турли имкониятларни таклиф килади. Бу имкониятлар т амим  
олиш кўринишидаги оддий дастурлар!ш ёки касбий ўсиш индивидуал 
режаларини такомиллаштириш учун муфассал маслаҳат хизманыа- 
рини  ўз ичига олиши мумкин.

Бундай дастурлар:
• мунтазам таклиф этилган;
• барча ходимлар учун очик бўлган;
• баҳо бериш натижасида ўзгартиришлар киритиш лозим деб топил- 

ган бўлса, такомиллаштириб борилган такдирда, айникса, катта кимматга 
эга бўлади.

Ходимнинг эҳтисжлари ва максадларини корхонада мавжуд касбий 
ўсишнинг жорий ёки бўлғуси имкониятлари билан уйғуилаштириш бундай 
дастурларнинг умумий максадидир.

Касбий ўсиш имкониятларини рўёбга чщ ариш  дастури куйида­
ги хизматларни курсатади:
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•  вакант жойлар хакида ва бу жойларни эгаллаш учун зарур малака 
хакида кенг ахборот беради;

• мал акали хизматчилар кайси тизимга мувофик бу жойларга даъво- 
гар бўлишлари мумкинлигини курсатади;

• ходимларга касбий ўсиш максадларини аниклашга кўмаклашади;
• ходимлар билан уларнинг рахбарлари ўртасида касбий ўсишнинг 

максадлари хакида диалог ўрнатилишини рагбатлантиради.
Кўпинча коллежни битирган ёш менежерлар ўз б и лтп ари н и  амалда 

кўллаш имкониятини кутадилар ва бу хизмат бўйича кўтарилишга олиб ке­
лади деб умид киладилар. Аммо кўпгина холларда уларнинг бу умидлари 
жуда тез пучга чикади. Гарчи бунинг сабаблари ҳаммада хар хил бўлса-да, 
мутахассислар баъзи бир умумий сабабларни хам аник.падилар.

7.2. Касбий ўсишни ривожлантириш дастурлари ва 
қўллаб-қувватлаш дастурлари

Дастлабки ташаббус. Биргшчи ишларида ёш менежерлар кўпинча 
ўз кобилиятларини тўлик намоён этиш имкониятига эга бўлмайдилар. Шун­
га карамай, баъзи бир ёш менежерлар ўз фаолиятига ижодий ёндашишга хара­
кат киладилар: ўз ишларини бошкача, янада яхши бажариш хакида ўйлайди- 
лар. Бундай ходимлар ўз рахбарларини уларга кўпрок мустакиллик беришга 
кўндира оладилар. Афсуски, бундай ёш ходимлар жуда кам. Аввалги мактаб 
ва татабалик тажрибаси шундан иборат бўлганки, тошнириклар уларга юкори- 
дан -  ўкитувчилар томонидан берилган. Ташаббус улар томонидан эмас, балки 
улар учуй яратилгаи.

Ўз ишидан дастлабки қониқиш. Олий маълумотли ёш менежерлар 
кўпинча ўзларини тайинланган лавозимларидан хам юкори даражадаги ишни 
бажаришга кодир деб ўйлайдилар. Энг янги бошкарув назариялари, самара­
ли бошкариш услубларидан хабардорлик шунга туртки беради. Улар ўзлари- 
ни камида компанияга рахбарлик килишга кодир деб хис киладилар. Аммо 
воқслик билан тўкнаш келиш натижасида улар ўзлариншгг бу фикрига бошк- 
алар қўшилмаётганлигини кўрадилар ва умидсизлик, тушкунликка тушади­
лар, ўз ишидан коникмаслик хисси пайдо бўлади.

Ишга дастлабки баҳо бериш. Ишга бахо бериш -  бошқарувчининг 
мухим мажбурияти, аммо кўпгина менежерлар уни бажариш учун етарли 
тайёргарликка эга эмас. Улар ўз қўл остидагиларнинг ишига кандай бахо 
беришни билмайдилар. Бу камчилик ёш ходимлар билан боғлиқ холда ай­
никса нохуш окибатларга олиб келади. Чунки улар ўзларидан нима кутиша- 
ётганларини ва ўзларини кандай тутишни яхши билмайдилар. Табиийки, улар
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ўзларининг рахбарларини кузатадилар ва уларнинг хулқ-атворига намуна дсб 
қарайдилар. Аммо бундай рахбарлар ёш ходимларнинг ишига бахо беришга 
мувофик равишда эътибор бермасалар, улар уз ишлари фирма талабларига 
жавоб бериш-бермаслигини тушунмайдилар.

Барча ёш менежерлар хам узларининг дастлабки ишида муаммоларга 
дуч келавермайдилар. Аммо, бундай муаммоларга дуч келган ва натижада 
фирмани тарк этган ёш ходимлар кобилият ва маблагларнинг хавога совури- 
лиши ифодасидир. Ёш ва кобилиятли мутахассиснинг бой берилиши кийма­
ти шу кадар каттаки, дастлабки иш босқичидаги муаммоларни енгишга йўнал- 
тирилган дастурлар киймати ўзини тўлик оклайци.

Касбий ўсиш йўлидаги ил к муаммоларни енгиш дастурлари ва 
амалиёти. Ёш истеъдодларни олиб колиш ва ривожлантиришни яхшилаш 
истагида бўлган рахбарлар бир нечта мукобил имкониятлар!а эгадирлар.

Иш ҳақида аниқ даспыабки ахборот. Ёш ходимларга иш хакида объек­
тив ахборот бериш кейинги кўнгилсизликларнинг олдини олиш усулларидан 
биридир. Ёш ходим нафакат ўз ишининг, балки фирманинг хам яхши ва ёмон 
томонларини билиши керак. Бундай ахборотдан ишга ёлланаё гганаар нафа­
кат кўришлари мумкин бўлган наф, балки дуч келишлари мумкин бўлган 
қийинчиликлар хакида хам тасаввур ҳосил киладилар. Бундай ахборотга эга 
ёш ходимлар ишда баркарорликни саклаб коладнчар ва ўз ишларидан бун­
дай ахборотни олмаган ёш ходимларга карагаада кўпрок даражада кониқа- 
дилар.

Ташаббусли тайинлаш. Янги ёлланган мутахассисларнинг рахбарла­
ри уларнинг энг оғир жабҳаларга ишга тайинланишларини рагбатлаширинша- 
ри мумкин. Бундай сиёсатни муваффакиятли кўллаш рахбардан маълум та- 
ваккал килишни талаб этади, чунки у қўл оезидаги ходим ўз ишини кандай 
бажариш и учун жавоб гар бўлади. Шунинг учун хам кўпгина рахбарлар тавак- 
кал килмасликни ва ёш ходимларни аста-секин кўтаришни маъкул кўрадилар.

Талабчан бошлиқ. Кадрларнинг баркарорлигини ошириш и ишда яхши 
натижаларга эришиш имконини берадиган амалиёт ёш ходимларни дастлаб 
талабчан бошлиқлар қўл остига беришни назарда тутади. Бу нуктаи назар­
дан “талабчан бошлиқ” деган и “автократ бошлик” деган маънони билдир- 
майди. Бундай рахбарлар ёш ходимларга талабчан муносабатда бўлиш орқа- 
ли уларни юксак натижаларга йўналтирадилар ва зарур холда хамиша мас- 
лахат ёки иш билан ёрдам қўлини чўзадилар.

Касбий фаолият ўртасида ^текиашк”. Бу холат “ишни саклаш” 
боскичида кузатилади. Бу даврда касбий ўсиш икки сабабга кўра анча секин 
кечади. Биринчидан, ходим ташкилий пирамида чўккисига якинлашгани сари 
иш жойилари камайиб боради ва хатто менежер навбатдаги боскичда иш-
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лашга лаёқатли бўлса ҳам вакант жой топилмайди. Иккинчидан, бўш жойлар 
бўлса ҳам мснсжср уни эгаллаш имкониятини ски истагини йўкотган бўли- 
ши мумкин.

Касбий фаолиятнииг ўртасида юзага келадиган муаммоларни 
снгиш дастурлари ва амалиёти. Ушбу боскичда инқирозли вазиятларни 
мўътадиллаштириш ходимга маслаҳатлар бериш ва касбий ўсишда муқобил 
имкониятларни кўрсатиш оркали амалга оширилади.

Мамаҳапьгар. Кўпгина фирмалар ўз ходимларига иш, соғлиқ, "оила 
билан боғлиқ муаммоларни снгишда кўмак.нашиш учун ўз штатларида пси- 
хиазрларни сақлайдилар. Шу тариқа ўрта яшар менежерлар депрессия ва 
стресс ҳис килган ҳолларда малакали срдам билан таъминланадилар. Бу бо- 
сқич менежсрлари одатда яхши маълумотга эга бўлганликлари учун кўпин- 
ча психиатрга ўз дардларини "[ўкиб солишлари кифоя килади. Муаммоларни 
холис тингловчига айтиш уларнинг мохиятини аник тушуниб етиш, уларни 
енгишнин!' конструктив йўлларини топиш имкониии бсради.

Муқобиллар. Инқироз муаммоларини самараии ҳал қилиш ишда мақ- 
бул мукоби.'итр бўлишини талаб этади. Ташкшютлар шахсий ёки оилавий 
муаммолар юзасидан ўз ходимларига маслахат бериш имкония гларини кўлдан 
чиқармасликлари ксрак. Агар инқирознинг ривожланиши энг аввало касбий 
фаолият билан боғлиқ омилларга кўра кучайса, корхона муҳим мукобиллар 
манбаига айланиши мумкин.

Кўпгина хо.штрда бундай ходимларни бир ишдан бошқа ишга ўтка- 
зиш усулларини қўллаш лозим. Бундай усулларнинг уч хили мавжуд: бошқа 
ишга ўтказиш, паст лавозимга ўтказиш ва аввалги лавозимига ўтказиш.

Гортонтал йўналишда бошқа ишга ўтказишда ходим корхонаниш 
бир жабхасидан бошқа жабҳасига ўтказилади. Ишлаб чикаришда “қотиб кол- 
ган”. менсжср савдо жабҳасига, конструкторлик бўлимига ёки бошқа сохага 
ишга ўтказилиши мумкин. Бунда менежср янги жойда қўйиладиган тсхника- 
вий талабларни қисқа муддатларда ўрганиши, бу уни муаммолардан маълум 
муддат чалғитиш имконини бсриши назарда тутилади. Гарчи бу ходца иш 
унумдорлиги даражаси пасайиши мумкин бўлса-да, аммо кейинчалик мене­
жср икка-iia иш сохасида истиқболга эга бўлади.

Паст лавозимга ўтказилишга бизда муваффақия гсизлик деб қарала- 
ди; самарали ишлайдиган мснсжср паст лавозимга ўтиш муносиб муқобил 
бўлиши мумкиаиигини тушунишга қодир эмас. Шунга қарамай, бу кўпгина 
холларда нафақат яхши, балки макбул муқобил хисобланади, башарти:

а) менсжср ишлаб чиқаришнинг ўзига хос жугрофий ўрни билан бел- 
гиланган турмуш сифатини қадрласа ва ян!и жойга кўчиб ўтиш учун паст

лавозимга хам рози бўлса;
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б) менежер бунга бўлғуси касбий ўсишнинг пойдеворини куриш ва 
уни мустаҳкамлаш усу.™ деб караса;

в) менежср олдида иккита йўл -  ишдан бўшаш ёки паст лавозимга 
ўтиш турган бўлса;

г) менежер мустақилликка ва иш фао™ятини ишдан ташкари (линий, 
фукаровий, сиёсий) фаолият билан уйғунликда олиб бориш имкониятига эга 
бўлишни истаса ва шунга кўра бошка, жавобгарлиги кам паст лавозимга ўтка- 
зилишини бажонидил қабул қилиши мумкин бўлса.

Аввалги лавозимига ўтказиш -  горизоптал йўналишда бошка ишга 
ўтказиш ёки паст лавозимга ўтказишда мавжуд хавф-хатарни камайтириш 
билан боғлиқ нисбатан янги усул. Бу юкори лавозимга кўтарилган менежер 
янги жойда ишлаб кета олмаган такдирда аввалг и ишига қайтиши мумкинли- 
гини назарда тутади. Фирма ходимни янги лавозимга кўтаришдан олдин уни 
бу хакда огохлантиради.

Менежерларга иикирозии енгишга кўмаклашишга йўналтирилган бу да- 
стурлар менежерларнинг ўзи учун шахсий жавобгарлигини .хам сокит этмайди. 
Масъул ва конструктив хаёт ксчирадиган одамлар ўз хизмат фаолияпщаги хавф- 
хатарларш имкон кадар камайтириш чораларини олдшщан кўрадилар.

Касбий ўсишни режалаштирнш. Ташкилотларда касбий ўсишни ре- 
жалаштириш амалиёти ходимларнинг касбий ўеиш сохасидаги умидларини 
мазкур ташкилотда мавжуд имкоииятларга боғлашни назарда тутади. Кас­
бий ўсишни тартибга солиш деганда юқорида зикр этилган имкониятлар би­
лан боғлиқ алохнда фао™ят тури тушунилади. Бу ерда икни жараён ўзаро 
боғланади. Касбий ўсишни режалаштириш мақбул натижаларга эришиш во- 
ситаларини аниклашни, шу жумладан максадга эришиш воситаси сифатида 
касбий ўсиш намуналарини шакллантиришни назарда тутади.

Норасмий маслаҳат бериш. Ташкилотларда кўпинча ўз имкопиятла- 
ри ва манфаатларига бахо беришни истаган ходимларга маслахатлар бериш 
йўлга қўйилади. Маслахат бериш жараён и ходимларнинг шахсий манфаат­
ларига дахлдор бўлиши хам мумкин, зотан, шахсий манфаатлар касбий ўсиш 
билан боғлик умидларни белгилайдиган мухим омиллардир. Шунинг учун 
хам бу соҳада маслахатлар беришга фирмалар ўз ходимларига хизмат кўрса- 
тиш деб карайдилар.

Рахбар томонидан маслахат бериш одатда ходимнинг ишига баҳо бе- 
ришнинг бир қисми хисобланади. Ишга самарали бахо беришнинг ўзига хос 
хусусияти шундаки, у ходимга кай даражада яхши ишлаётганинигина эмас, 
келажакда нимага эришиши мумкинлигини хам тушу ниш имконини беради- 
ган ахборотни ўзида мужассамлаштиради -  шу тариқа касбий ўсишни режа- 
лаштиришга қизикиш уйғотилади. Рахбарлар ўз ходимларига фирманинг на-
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факат алохида бир жабҳасида, балки бутун ташкилотда мавжуд имкониятлар 
ва эҳтисжлар ҳақида ахборот беришга тайёр бўлишлари керак. Аммо улар 
одатда ташкилот ҳақида тўлиқ ахборотга эга бўлмайдилар, шунинг учун хам 
қўпинча янада расмий ва тизимли ёндашувларни кўллашга зарурат туг-нлади.

Расмий маслаҳат бериш. Турли баҳо бериш ва ривожлантириш мар- 
казларидан фойдаланувчи фирмалар сони кўпайиб бормоқда. Одатда ало­
хида гурухларга хизмат кўрсатиш амалиёти кўлланади. “Энг қобилиятли” 
ва “эпчил” номзодларга алоҳида эътибор берилади.

Бундай марказларда дастлаб менежернинг куйидаги сохалардаги куп­
ли ва заиф томонлари аникланади: муаммоларни тахлилдан ўтказиш; ком­
муникация; мақсадларни аниқлаш; қарорлар кабул қилиш ва низоларни ечиш; 
ходимларга танлаш, ўкитиб-ўргатиш ва мотивлаштириш; ходимлар устидан 
назорат; одамлар билан муомала қилиш; вақтдан фойдаланиш. Ҳар бир соҳа- 
да олинган натижазарга караб менежер шахсий вазифаларини ва касбий ўсиш 
максадлар1ши ўзи белгилайди. Марказ ходимлари менежерга унинг кўрса- 
тиж ан сохалардаги кучли ва заиф томонларини акс эттирувчи реалистик 
мақсадларни таърифлашга кўмаклашадилар.

Фирмадаш вакант жойлар хдкида ахборот бериш амалиёти хам эъта- 
борга молик. Бу эълонлар тахгасида шунчаки эълон бериш дегага эмас. Бу 
ерда камида куйидаги шартлар бажарилиши керак:

•  ходимларга бўш жойлар хақидагина эмас, корхоиада содир бўлаёт- 
ган жойдан жойга ўтишлар ва кўтарилишлар ҳакида хам ахборот берилади;

•  ахборот жойга танлов эълон қилинишидан камида беш-олти хафта 
олдин берилади;

•  танлаш қоидалари ошкор этилади ва барча учун мажбурий бўлади;
•  танлаш стандартлари ва шартлари аник ва содда таърифланади;
•  хар ким ўз кучини синаб кўриш имкониятига этд бўлади;
•  жойга даъвогар бўлган, аммо танловдан ўтмаган ходимлар бунинг 

сабаблари хакида ёзма равишда хабардор этиладилар.

7.3. Раҳбар кадрларнинг алмаштирилиши оқибатларини 
силлиқлаш йўллари

Рахбар ходимларнинг бир лавозимдан бошка лавозимга ўтиши -  хар 
қандай ташкилот ҳаётида кундалик ходисадир. Одатда бундай кадрларни ал- 
маштириш тадбирларидан бўлимларнинг ва умуман ташкилотнинг иш сама- 
радорлигини ошириш максади кўзланади. Афсуски, амалда бу жараён баъ- 
зан ташкилотга хам, унинг ходимларига хам каттиқ таъсир қиладиган сал- 
бий оқибатларга олиб келади.
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Кўпинча низолар янги раҳбар ўз ходимлари билан танишадш ан ўтиш 
даврида рўй беради. Бу давр бўлимда иш унумдорлиги ва сифатининг насай- 
иши билан таърифланади. Ходимлар янги бошлиқнинг талаблари, мақсад ва 
вазифаларини билмайдилар, шунинг учун хам ўзларини йўқотадилар ва бу­
нинг оқибати ўлароқ олдингидан смон ишлай бошлайдилар.

Бундай ноаниқлик табиий бўJшб, у билан олдиндан хисоблашиш керак. 
Хўш, рахбар кадрларни алмаштириш олиб келиши мумкин бўлган салбий 
оқибатларни қандай қилиб камайтириш мумкин? Мазкур вазифани хал килиш- 
нинг самарали усулларидан бири -  танишиш йиғилишлари ташкил этишни 
тавсифлаб, юкоридага саволга қисман жавоб беришга хдракат киламиз.

Танишиш йиғилиши -  бу ташкилотнинг бирон-бир бўлимига рахбар- 
ликни олдинга бошликдан янги бошлиққа режали равишда топшириш усу- 
лидир. Янги ускуна ёки технологияни фойдаланишга киритиш одатда олдин­
дан режалаштирилади ёки назорат қилинади. Бу принцип янга рахбарни ла­
возимга киритишда хам қўлланса, мақсадга мувофиқ бўлади. Ким, қачон, 
ким билан ва нима сабабга кўра алмаштирилиши одатда фақат кадрлар бўли- 
мига ва баъзи бир юқори бўғин рахбарларига маълум бўлади. Баъзан олдин- 
iTi ва янги рахбарнинг “танишиши” ташкилот вестибюлида бир-бирига бош 
силкиш тарзида содир бўлади: олдинги рахбар ходимлар билан хайрлашиб 
янги иш жойига жўнаб кстади, янги рахбар эса бўтп кабинетни эгаллайди.

Вахоланки, бундай холатларда хар хил мишмишлар таркалади, гаш- 
килотда асабий мухитни юзага келтиради ва “ҳокимият тизгини”ни бир кўлдан 
бошка қўлга изчил ўтказилишини кийинлаштиради.

Барча манфаатдор шахслар -  оддий ходимлар, олдинги ва янги рах­
барлар иштирокида ўтказиладиган танишиш йиғилиши юқорида зикр этил­
ган ноаниқликни мумкин кадар камайтириш ва рахбар алмашиши ишга кан- 
дай таъсир этиши мумкинлигини аниклаш имконини беради. Бундай йиғи- 
лиш ёки йиғилишлар мажмуи одатда икки-уч кун давом этади ва тажриба 
кўрсатишича, ян1и рахбар бир ўзи хал қилиши учун бешюлти ой вахт керак 
бўлган муаммоларни қисқа вақт ичида ҳал килиш имконини беради.

Танишиш йиғилишида хар бир ходимнинг фикрини эшитиш, ресурс- 
лар, куч ва вақтни энг огир муаммоларни хал қилишга йўналтириш мумкин. 
Оддий ходимлар рахбарият уларнинг фикри ва манфаатларига бефарк эмас- 
лигини сидқидилдан ҳис қиладилар.

Ҳар кандай танишиш йиғилишини тайёрлашда ташкилотнинг ўзига 
хос хусусиятларини эътиборга олиш керак. Тавсифланаётган усулнинг Г а ­
гики ва хар кандай ташкилотда бундай йиғилишларни ташкил қилишнинг 
негизини ташкил этувчи асосий босқичларни ажратиш мумкин:

• тайёргарлик ишлари;
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•  барча манфаатдор шахслар иштирокида ўтказиладиган йиғилиш;
• факат оддий ходимлар ва уларнинг янги раҳбари иштирокида ўтка- 

зиладиган йиғилиш.
Тайёргарлик ишлари икки боскичда амалга оширилади.
1. Иштирокчиларни тўплаш. Йиғилиш мумкин қадар самарали ути­

ши учун унта барча манфаатдор шахсларни таклиф килиш ва уларнинг рози- 
лигини олиш керак. Шунингдек йиғилишнинг барча бўлғуси иштирокчила- 
рига унин!' максадини аник гушуьггириб бериш лозим. Бу иш одатда ахборот 
тўнлашдан икки хафта олдин амалга оширилади.

2. Ахборот тўплаш. Ҳар кандай ташкилотда йиғилиш ишгирокчила- 
ри олдига кўйиш максадга мувофиқ бўлган бир қатор масалаларни қайд этиб 
ўтиш мумкин.

Барча манфаатдор шахслар иштирокида умумий йигилиш  тўрт 
боскичда ўтказилади.

1. Мақсад ва вазифаларни аиик^заш. Ишни топширастган раҳбар ўз 
вориси ва ходимлари билан гурух яқин келажакда хал қилишни мўлжшша- 
ётган вазифаларни мухокама килади. Турли вазифаларни хал килишда эри- 
шилган натижаларга бахо берилади. Масъул ижрочиларнинг киска хисобот- 
маърузачари бундай бахо бериш учун асос бўлиб хизмат кгшади. Янги рах­
бар унинг айни дамдаги асосий вазифаси вазифалар кай даражада тўғри хал 
қилинганлигига бахо бериш эмас, балки ишларнинг холагини аниқлашдан 
иборат эканлигини ёдда тутиши ксрак. Мазкур босқичнинг охирига бориб у 
қўл остидаги янги жамоаси турли вазифаларни хал килиш жараёнида кай 
даражада олға силжигани ва нима учун бундан к а п а  натижаларга эришил- 
маганини аниқ тасаввур қи.гшши лозим.

2. Гуруҳда ишни тақсшилаш қонуниятларини аниқлаш. Олдинги 
рахбар ва ходимлар янги бошлиқ амалга оширилаёттан лойихаларнинг реал- 
лигига аник бахо бериш и ва у ски бу лойиҳани амалга оширишга нима учун 
айнан шу ходимлар бирикгирилганини англаб етиши1 а қўлларидан кслганча 
кўмаклашишлари керак. Мазкур боскичда энг мухими алохида ходимлар 
ўр гас ид а мажбуриятларнинг тақсимланишини такомиллаштириш юзасидан 
такпифлар ишлаб чикиш эмас, ба.1ки 1урухда ишлар нима учун айнан шу 
холатда эканлигини аниклашдир.

3. Раҳбарлик услубини муҳока.ма қшшш. Сўзга чиқиш хукуки энг 
аввало оддий ходимларга берилиши керак. Улар олдинги бошлиқ билан янги 
бошликнинг иш услубларини таккослаб (уларнинг иккаласи махсус сўров- 
номаларнинг бир хил саволларига бсрган жавоблар ёрдамида), энг к а п  а иш 
самарадорлигига эришиш имконини бсрадиган раҳбарлик услубини тавсиф­
лаб беришлари лозим. Йиғилишнинг мазкур босқичида хам асосан мавжуд
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вазият тахлилдан ўтказилади, шунинг учун ҳам янги раҳбар бирон-бир битта 
рахбарлик услуби мажбуриягларини уз зиммасига олмаслиги керак.

4. Раҳбар алмашиши олиб келиши мумкин бўлган оқибатларга 
баҳо бериш. Йиғилиш иштирокчиларига тайёргарлик боскичида барча ман­
фаатдор шахслар ўртасида ўтказилган суров натижалари маълум килинади. 
Уларга таяниб иштирокчи.иар рахбар алмашиши муносабати билан ходим­
лар (уларнинг номлари сир тутилади) алохида ишларнинг такдири учун бил- 
дирган ташвишлар кай даражада асосли эканлигига бахо берадилар. Бунда 
янги рахбар одамлар ода гда факат ўзаро сухбатларда мухокама киладиган 
гапларни эшитиш имкониятига эга бўлади.

Бу танишиш йиғилишининг олдинги рахбар иштирок этадиган охирги 
боскичидир. Шундан кейин факат оддий ходимлар ва янги рахбар колади, 
улар янги “команда”ни тузишга бсвосита киришадилар.

“Янги команда” тузиш. Танишиш йиғилишлари мажмуининг учинчи 
боскичида хал килинадиган вазифаларга мурожаат этишдан олдин иккинчи 
босқич одатда камида бир кун, иккинчи босқич эса -  бир ёки икки кун вақтни 
олишини кайд этиб ўтамиз.

1. Ҳокимиятни топширишни режалаштириш. Оддий ходимлар янги 
рахбарнинг муносабати уларга унча аник бўлмаган ўзларига топширилган 
ишларни тавсифлаш имкониятига эга бўладиган. Бундай мухокама жараёнида 
янги рахбар ўз хулк-атворининг энг макбул моделларини ишлаб чикиши, шу­
нингдек кел1уси ишларни режалаштиришда иштирок этиши мумкин. Бунда у 
лавозимга ўтиргани захоти зудлик билан шуьулланиши лозим бўлган ишлар­
ни аниклаш имкониятига эга бўлади. Бундан ташкари, оддий ходимлар ва улар­
нинг янги рахбари rypyxi a рахбарлик қичишнинг иккала томонга хам маъкул 
услубини ишлаб чикишга олиб борадиган йўлни танлашлари мумкин.

2. Мажбуриятларни тақсимлаш. Бунда оддий ходимлар ва янги рахбар­
нинг умумий фикрига кўра гурух олдига кўйилган вазифаларни муваффақиятли 
бажаришга кўмаклашиши мумкин бўлган хизмат мажбуриягларини iypyx доира- 
сида тақсимлаш схемасини ишлаб чикишга асосий урғу берилади. Зарур xojwa 
ходимларнинг бир-бирини алмаипириш вариантлари хам кўриб чиқилади.

3. Қадриятларга қайта баҳо бериш. Агар йиғилишнинг иккинчи 
боскичида асосий максад гурух амалга оширадиган ишлар рўйхатини аник­
лаш бўлса, энди ташкилот рахбар и яти бўлимнинг янги бошлигига бсрган 
кўрсатмалар нуқтаи назаридан юкорида зикр этилган ишларнинг аҳамияти 
ва мухимлигига бахо бериш талаб этилади. У ёки бу масалаларни хал килиш- 
нинг максадга мувофиклигини мухокама килиш пайтида зиддиятларнинг ксс- 
кинлашишига йўл кўймаслик учун уларни овозга қўймасдан умумий муро- 
сага келишга харакат килиш тавсия этилади.
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4. Натижаларга баҳр бериш. Йиғилишнинг ушбу босқичида унинг 
натижаларига расмий бахо берилади. Бундан ташқари, йиғилишда кабул 
қилинган муайян қарорларни амалга ошириш график-режалари ишлаб чиқи- 
лади, режаларнинг алохида бандларини бажариш учун жавобгар шахслар 
тайинланади.
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Қисқача хулосалар

Касбий ўсишни режалаштириш индивидуаллаштирилган жараёндир. 
Ҳар бир инсон ўзига хос кадриятлар, қизикишлар, меҳнат тажрибаси ва шах­
сий тажриба тизимига эга. Бу ўзига хос тизим нима билан ва кандай уйғун 
экашшгини тушуниш касбий ўсишни режалаштиришнинг мухим кисмидир. 
Аммо, бундан ташкари, инсоннинг шахсий хусусиятлари ва интеллектуал 
имкониятлари айни иш жойига мое келиши учун хар хил иш турлари билан 
боғлик талабларни ҳам тушуниб егиш зарур.

Муҳокама ва назорат қилиш учун саволлар

1. Касбий ўсиш нима?
2. Ходимларнинг касбий ўсишини режалаштиришга кайси омиллар 

таъсир кўрсатади?
3. Касбий ўсишнинг кайси боскичларини биласиз? Уларни тавсифлаб 

беринг.
4. Касбий ўсгап боскичлари билан хает босқичлари ўртасида кандай 

муносабатларни биласиз?
5. Касбий ўсиш дастури ва касбий ўсишни кўллаб-кувватлаш дасту'ри- 

да нималар акс этгирилган? Уларга тавсиф беринг.
6. Касбий ўсишни режалаштириш жараёни кандай амалга оширилади?

Асосий адабиётлар:

1. Бизю кова И. В. “ Кадры упранзения: подбор и о ц ен ка” . Учеб­
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2. И гнатов В. Г., С улем ов В. А. и  др. “ К адровое обеспечение 
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VIII боб

КАДРЛАР ФАОЛИЯТИ УСТИДАН НАЗОРАТ 

8.1. Ташкилот ходимларининг фаолияти устидан назорат

Содда килиб айтганда, назорат -  бу шундай жараёнки, унинг ёр­
дамида ташкилот раҳбарияти унинг қарорлари тўгри ё нотўгрилиги- 
ни ва маълум тузатиш киритишга қай даражада муҳтожлигини аниқ- 
лайди.

Назорат амалиёти учта бир-биридан фарқ қиладиган босқичдан 
ташкил топади: стандартлар ва мсзонлар ишлаб чикиш; уларга реал натижа- 
ларни таккослаш; зарур тузатиш киритиш чораларини кўриш. Ҳар бир боск­
ичда турли чора-тадбирлар мажмуи амалга оширилади.

Назорат ташкилот максадларйга эришшлни таъминлайди. У юзага кела- 
стган муаммоларни ўз вактида аниклаш ва хал килиш учун зарур. Ундан муваф- 
факиятли фаолиятни рағбатлантириш учун фойдаланилиши хам мумкин.

Дастлабки назорат одатда маълум сиёсат, процедура ва коидалар 
шаклида амалга оширилади. У энг аввало мохнат, моддий ва молия ресурс- 
ларига нисбатан кўлланади. Жорий назорат  кундалик иш жараёнида амал­
га оширилади ва одатда ходимнинг шпини унинг бевосита бошлиғи томони­
дан назорат килиш шаклида бўлади. Я  куний назорат  иш якунланганидан 
ёки унта ажратилган вакт тугаганидан кейин амалга оширилади.

Жорий назорат ва якуний назорат тескари аю қаларга  асослана- 
ди. Ташкилотларда бошкариш тизимлари чегараланмагаи тескари алокага эга, 
чунки тизимга нисбатан ташки элемент хисобланган рахбар ходим унинг 
ишига аралашиши, тизимнинг максадларини ва иш хусусиятини ўзгартири- 
ши мумкин.

1-босқич -  стандартларни, яъни вакт чегараларига эта булган муай­
ян, ўлчанадиган максадларш! белгилаш. Бошкариш учун бошкарув объекти- 
нинг режалаштиришда беттиланадиган барча мухим сохалари фаолиятининг 
унумдорлиги кўрсаткичлари шакгшда стандартлар зарур.

2-босқич -  фаолият кўрсаткичлари белгиланган стандартлар билан 
солиштирилади ва йўл қўйиладиган оғишлар кўлами аникланади. Истисно 
этиш прин1шнига мувофик фақат белгиланган стандартлардан жиддий оғиш- 
лар назорат тизимининг ишлашига туртки бсриши керак, акс хо.гща у тежам- 
сиз ва бсқарор бўлиб қолади.

3-босқич -  одатда энг кўп мехнат ва маблағ тазаб этадиган боскич. 
Ўлчанган натижааар белгиланган стандартлар билан таккосланганидан кей-
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ин менежер кандай иш тутиш кераклигини аниклаш имкониятига эга бўла- 
ди. Бу тизимнинг баъзи бир ички ўзгарувчиларини ўзгартириш, стандартлар­
ни ўзгартириш ски тизим ишига аранашмаслик бўлиши мумкин.

Одатда назорат ташкилот аъзоларининг хулқ-атворига кучли таъсир 
кўрсатади. Муваффақиягсиз лойиҳалаштирилган назорат тизимлари ходим- 
ларнинг хулқ-атворини ўзларига йўналтириши, яъни одамлар қўйилган мак- 
садларга эришишга эмас, балки назорат талабларини кондиришга харакат 
килишлари мумкин. Бундай таъсир нотўғри ахборот берилишига олиб ксли- 
ши хам мумкин.

Назоратнинг англаб етилган макбул стандартларини ююташ, икки то- 
монлама алока ўрнатиш, ортикча назорат килишдан кочиш, шунингдек юк- 
ланган назорат стандартлари га эришилишини рағбатлантириш йўли билан 
бундай муаммоларга йўл қўймаслик мумкин.

Агар назорат стратегии хусусиятга эга, муайян натижаларга 
эришишга йўналтирилгап, мослашувчан, содда, тежамли бўлса ва уз 
вақтида амалга оширилса, бундай назорат самарали булади.

Инсон ресурслари соҳасида назорат ташкилотларда у ёки бу лаво- 
зим мажбуриягларини бажариш ва энг яхши тайёргарликдан ўтган ва малака­
ли одамларни танлаб олиш учун зарур ишбилармонлик ва касбий билимлар ва 
кўникмаларни пухта тахлилдан ўтказиш ҳисобига эришилади. Ишга кабул 
килинаётган ходимлар ўзларига юкланадиган мажбуриятларни бажара олиш- 
ларига ишонч хосил килиш учун мазкур сохада йўл қўйиладиган энг кичкина 
маълу.мот даражаси ёки иш стажини белгилаш хамда ёлланаётган шахслар 
такдим этган хужжатлар ва 1 авсиянома_чарни тскшириб кўриш ксрак.

Ишга муносиб хак тўлаш, психологик тестлар ўтказиш, шунингдек 
ходимни ёллашдан олдин у билан кўп сонли сухбатлар ўтказиш йўли билан 
лаёқатли ходимларни ишга жалб э тиш ва ташкилот жамоаси таркибида мус- 
тахкам ўрнашиши эҳтимолини ошириш мумкин. Кўпгина ташкилотларда 
инсон ресурслари уез идан дастлабки назорат улар ёлланганидан кейин ўқиб- 
ўрганиш жараёнида хам давом этади. Бу ўз мажбуриягларини адо этишга 
киришишларидан олдин рахбарлар хам, оддий ижрочилар хам ўзларида мав­
жуд билим ва кўникмаларга яна нималарни қўшимча килишлари кераклиги­
ни аниклаш имконини беради. Дастлабки таълим курси ёлланган ходимлар 
самарали мехнат килиши эхтимолини оширади.
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8.2. Ходимларни бошқариш хизматининг фаолиятини баҳолаш

Кадрлар хизматининг ишига баҳо бериш -  бу кадрлар фаолияти дас­
турлари билан боғлиқ фойда ва харажатларни ўлчаш хамда уларни корхона- 
нинг ўтган замондаги фаолияти натижаларига, бошқа корхоналарнинг иш 
натижаларига ва корхона максадларйга таққослашга йўналтирилган сурун- 
кали, кагьий расмийлаштирилган жараёндир.

Қуйида ходимларни бошкариш хизмати фаолиятининг энг мухим йўна- 
лишлари кўрсатилган:

1. ходимлар билан боғлиқ муаммоларни аниклаш ва хал килиш юза­
сидан менежерларга маслахат ва тавсиялар бериш;

2. мехнат муносабатларининг умумий фалсафаси, хукукий мазмуни 
ва сфатегиясини менежерларга етказиш;

3. мехнат муносабатлари сохасида менежерларг а маслахат ва тавсия­
лар бериш;

4. корхонанинг барча ходимлари билан изчил ва пухта ўйланган му­
носабатларни таъминлаш;

5. шикоятларнинг кўриб чикилиши устидан назорат ўрнатиш;
6. штатлар сиёсати ва у билан боғлиқ муаммолар юзасидан менежер­

ларга маслахат ва тавсиялар бериш;
7. ходимларни танлаш билан боғлиқ процедураларни мувофиқлаштириш;
8. ишга ҳак тўлаш ва рағбатлантириш дасчурларини, иш хаки амалиё- 

тининг хукукий маъносини менежерларга етказиш;
9. хак тўлаш дасгурларини рўйхатга олиш ва ходимларга маълум 

килиш;
10. хак тўлаш билан боғлиқ муаммоларни хал килиш;
11. ёрдам нули, компенсация тўловлари, пснсиялар ва хоказоларни 

тайинлаш;
12. мехнатга хак тўлаш  муаммоларини хал килишда раҳбариятга 

кўмаклашиш;
13. кадрларга оид ҳужжатларни саклаш ва тизимга солиш;
14. ёллаш масалаларига дойр конун хужжагларига мувофикликни таъ­

минлаш;
15. фирманинг кадрлар сиёсати ва кадрлар дастурларининг асосий 

йўналишлари ва максадларини тушунтириш;
16. мазкур дастурларни амалга оширишнинг амалий масалаларини 

рахбарият билан мухокама килиш.
Ушбу схема ходимларни бошкариш хизматлари фаолиятининг кўрсат- 

кичлари деб хдеоблаш мумкин бўлган мезонларни юклайди. Қуйида мана
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uiy бахо бериш мезонлари келтирилган.
Ходимларни бошқариш бўлимлари фаолиятининг самарадорлигига 

баҳо беришнинг асосий мезонлари:
а) Субъектив мезонлар:
1. ходимларни бошқариш бўлими билан хизматларнинг хамкорлиги 

даражаси;
2. бўлим ишининг самарадорлиги хакида тармок менежерларининг 

фикри;
3. муаммоларни хал килишда ва фирма сиёсатини тушунтиришда бар­

ча ходимлар билан хамкорлик килишга тайёрлик;
4. ходимлар билан муносабатларнинг ўзаро ишончга асосланганлиги 

даражаси;
5. бўлимга юборилган сўровларга кай даражада тез ва самара.ли жа­

воб берилиши;
6. бўлим фирманинг бошка бўлимларига кўрсатувчи хизматларнинг 

сифатига баҳо бериш;
7. бўлим олий рахбариятга берадиган ахборот ва маслахатларнинг 

сифатига бахо бериш;
8. мижозлар -  менежерлар ва ходимларнинг коникдаплиги ёки коник- 

маганлиги.
б) Объектив мезонлар:
1. Инсон рссурсларига нисбатан рахбариятнинг режаларипи кўллаб- 

кувватлаш стратегиясини бўлим кай даражада амалга оширмокда?
2. Мақсадларга эришиш борасида амалга оширилган ижобий ишлар.
3. Буюртма, талабларни бажаришга сарфланадиган ўртача вақт.
4. Бўлим бюджетининг хизмат кўрсатувчи ходимлар сонига нисбати.
Ходимларни бошкариш алохида дастурларининг самарадорлигига бахо

бериш ўз максадларйга эришиш ва тегишли вазифаларни бажаришда фирма 
ўзини кай даражада яхши хис килишини аниқлашга асосланади. Берилган 
бахо ишни бажариш сифати, ходимларнинг коникканлиги, уларнинг кўним- 
сизлиги ва интизомсизлиги сингари айни ҳолда мухим аҳамиятга эга бўлган 
масалаларга эътиборни қаратувчи бирла1нтирувчи куч бўлиб хизмат қилади.
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8.3. Ходимларни бошқариш хизмати фаолиятини баҳолаш усуллари

Ходимларни бошкариш хизматлари ишининг самарадорлигига бахо 
бериш мезонлари куйидагича гурухланиши мумкин.

1. Иқтисодий ссимарадорлик:
а) самарадорлик кўрсаткичлари (ишчи кучи кийматининг олинган на- 

тижага нисбати);
б) баҳо бериластган дастурнинг хар бир ходимга нисбатан киймати.
2. Мувофик/тк даражаси кўрсаткичдари.
3. Ходимларнинг қониққанлиги даражаси:
а) ходимларнинг хизмат ишидан коникканлиги (масалан, таълим ти- 

зими, мехнатга ҳак тўлаш, мукофот нули, касбий ўсишдан);
б) ходимнинг ўз ишидан коникканлиги.
4. Хизматчилар иши самарадорлигинииг билвосита курсаткичлари:
а) кадрлар кунимсизлиги;
б) абсентизм (ўзбошимчалик билан ишга чикмаслик холатлари сони);
в) брак (масалан, хом ашёнинг сифатсизлиги натижасида);
г) иш сифатининг бошка кўрсаткичлари;
д) бошка ишга ўтказиш хакидаги аризалар сони;
с) шикоятлар сони;
ж ) мсҳнат хавфсизлиги ва бахтсиз ҳодисалар сони.
Санаб ўтилган хар бир кўрсаткич ва уларнинг комбинацияси умуман 

олганда тегишли чора-тадбирларнинг самарадорлигини ифода этади. Эри- 
шилаётган натижаларнинг етарлилигига бахо бериш учун улар белгиланган 
максадларга таккосланади. Масалан:

•  мехнат харажатларини 3% га камайтириш;
• абсентизмни 2% га камайтириш;
• коникканлик индексини ўтган йилгидан 5% га ошириш (ходимлар 

ўртасида ўтказилган сўров натижаларига кўра).
Кадрлар хизматларининг ишига баҳо беришга нисбатан кўп кўллани- 

ладиган ёндашувларнинг баъзи бирларига бошқача қаралади.
Саволндмага берилган жавобларга асосан баҳо бериш. Мазкур 

ёндашувда ходимларни бошкариш бўлими ёки унинг ходими саволнома (кад­
рлар фаолиятининг бажарилиши лозим бўлган энг мухим турлари рўйхати) 
т>'зади. Саволнома кадрларга оид мавжуд кўрсатмалар ва корхона сиёсати 
кай даражада бажарилаётганшш аникловчи бандларни ўз ичига олади. Рўйхат 
бандлари одатда кадрлар фаолиятининг ёллашни режалаштириш, хавфеиз- 
лик сингари йўналишларига караб гуруҳланади. Қуйида кадрлар фаолияти- 
нииг хар хил турлари менежерлар томонидан мухокама қилинипгага кўмак-



лашадиган шундай бир саволномага мисол келтирилган.
Норасмий сндашувга таккослаганда, саволномалардан фойдаланиш- 

нинт' афзалликпари кўп, аммо бу баҳо беришга нисбатан хаддан ташкари содда 
ёндашувдир. Бундан ташкари, саволномаларни тузиш ен п и  иш эканлигига 
карамай, уларни талқин килиш баъзан анча кийин ксчади. Масалан, бир гурух 
саволлардаги учта манфий натижа қолган учта натижага тенг бўлмаслиги 
мумюш, чунки бир фаолият турлари бошка фаолият турларидан мухим були- 
ши мумкин.

Баҳо беришга статистик ёндашув. Статистика маьлумотларига 
асосланадиган усуллар энг кўп кўлланиладиган расмий бахо бериш усулла­
ри хисобланади. Статистик ендашув “саволнома”г а Караганда анча мукам- 
мал бўлиши мумкин. Олинган статистика маълумотлари мазкур бўлимга оид 
олдинги маълумотларга ёки бошка бирор объектга солиштирилади. Тўғри, 
микдорий ўзаро адокалар ўз холиса хсч нарсага бахо бсрмайди ва тушунт1ф- 
майди. Бундай алоқаларнинг асослари мухим; статистика факат бахо бериш 
учун муаммоларни каердан кидириш кераклигини кўрсатади. Аммо бутщай 
тадкикотларнинг оддий маълумотлари хам ўз холича мухим бўлиб, бахо бе­
ришга маълум ҳисса кўшиши мумкин.

КАДРЛАР ФАОЛИЯТИГА БАҲО БЕРИШ САВОЛНОМАСИ 
(МЕНЕЖЕР БИЛАН ИНТЕРВЬЮ СЦЕНАРИЙСИ) 

Корхонанинг ва ходимларни бошқаришнинг асосий муаммолари

1. Ўз корхонангизнинг мақсадлари хакида нима дея оласиз?
2. Сизнингча, менежерларнинг асосий мажбуриятлари жумласига ни­

малар киради?
3. Сўнгги бир неча йил давомида уларда бирон-бир ўзгаришлар содир 

бўлдими?
4. Менежерларнинг сиз янада яхши бажариш керак деб хисоблайди- 

ган мажбуриятлари борми?
5. Ушбу корхонадаги мехнат муносабатларининг бирон-бир ижобий 

жихатлари хақида гапириб бера оласизми?
6. Сизнингча, корхонада бирон-бир мухим муаммолар ёки кийинчи- 

ликлар мавжудми? Уларнинг сабаби нимада? Улар кай даражада кеиг тарк- 
алган? Уларни хал килиш учун кандай чоралар кўрилган?

7. Бу йил Сиз уз олдингизга ходимлар билан боғлиқ бирон-бир мак- 
садлар кўйганмисиз?

89



8. Сизнингча, ходимларни бошкариш бўлими ўз ишини кай даражада 
яхши бажаради? Унда кандай ўзгаришларни амалга ошириш керак?

Корхонадаги муносабатлар

9. Юзага келган муносабатлардан келиб чиқиб кандай чора-тадбир- 
ларни амалга оширишни истар эдингиз? Ходимларга тазйик кўрсатилади- 
ми? Бунга уларнинг муносабати кандай?

10. Фирмада инсоний муносабатлар ўрнатилишига Сиз кандай хисса 
қўшгансиз?

Хавфсизлик, тозалик

11. Сизнинг иш жабхангизда хавфсизлик учун ким жавобгар? Гурух 
рахбарлари бунда кандай роль ўйнайди?

12. Хавфсизликни саклаш учун нима ишлар киласиз? Кандай натижа­
ларга эришгансиз?

13. Хавфсизлик билан боглик муаммоларингиз борми? Уларнинг са­
баблари. Қаршилик воситалари. Улар кай даражада кенг таркалган?

14. Мазкур муаммоларни хал килишда мутахассис нималар билан 
шуғулланади? Унинг фаолияти кай даражада ёрдам беришга кодир? У тағин 
нималар килиши керак?

15. Хавфсизлик юзасидан бирон-бир фикрингиз ёки таклифингиз бор­
ми?

16. Тиббий пункт, таклиф этиладиган хизматларнинг турлари, хуш- 
муомалалик хакида фикр-мулохазаларингиз борми?

Ходимларнинг ўзаро муносабатлари шакллари 
(коммуникаииялар)

17. Ахборотларни ўз ходимларингизга кандай стказасиз? Оддий ком­
му никатив фаолиятингиз, алохида муаммолар хакида гапириб беринг.

18. Қўл остингиздан ахборотларни кандай оласиз? Ахборот бериш 
каналлари ва усуллари. Бу каналлардан кай даражада мунтазам фойдалана- 
сиз? Рахбар унта кизикадими? Ходимларни бошкариш хизмати Сизни ахбо­
рот билан таъминлайдими?

19. Бу хизмат корхонада коммуникациялар тизимини яхшилашга ёр­
дам берадими? Бу ерда кандай ёрдам зарур? Кўрсатиладиган ёрдамнинг ху­
сусияти.
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20. Бу хизмат шахсан Сизга коммуникация муаммоларини хал килишга 
ёрдам берадими?

21. Бу сохада кандай ўзгаришларни амалга ошириш керак?
22. Сиз кўришни исзаган бирон-бир ўзгаришлар амалга оширилган- 

ми? Кадрларни режалаштириш кандай холатда?
23. Бўлимингизни кадрларга бўлган талабини кондириш учун кела- 

жакка кандай режаларингиз бор?
24. Рахбарингиз кадрларга бўлган талабларни режа-ттшч ириш учун нима 

килади? Сизниш" режаларингиз билан бу режаларнинг нисбати кандай?
25. Сизнинг иш жабхангизда, шунингдек корхонада кадрларга бўлган 

эҳтиёжларни режа.'1аштиришда ходихшарни бошкариш хизмати кандай роль 
ўйнайди?

Ўқитиб-ўргатиш ва касбий ўсиш

26. Сизнинг бўлимингизда ходимларни ўқитиб-ўргатиш кандай амал­
га оширилади? Қандай нроцедуралар амал килади?

27. Сизнингча, ходимларни ўкитиб-ўргатиш жараёнида кандай ўзга- 
ришларни амалга ошириш керак?

28. Сизнингча, расмий (синфда) ўқитиш хажмлари ва турларида кан­
дай ўзгаришларни амалга ошириш ксрак? Нима учун?

29. Қўл осгангиздаги ходимлар билан уларнинг малакасини ошириш 
бўйича иш олиб борасизми? Нима ишлар киласиз? Ходимнинг муносабати. 
Натижалар. Зарур ўзгаришлар.

30. Ходимлар билан корхона рсжаларини тузиш устида бирга иш олиб 
борасизми? Нима ишлар киласиз? Ходимнинг муносабати. Натижалар. За­
рур ўзгаришлар.

31. Таьлим билан боғлиқ муаммоларни хал килиш учун ходимларни 
бошкариш хизмати кандай ишларни амалга оширади?

32. Бу масала юзасидан яна нималар дея оласиз?

Ходимларни бошқариш амалиёти

33. Сизнинг ишчи гурухингизга я т  и ходимлар кандай кабул килина­
ди? Улар кандай нроцсдуралардан ўтади? Қарорлар кандай кабул килинади? 
Бунда ходимларни бошқариш хизмати кандай иштирок этади? Қандай ўзга- 
ришларни ам аж а ошириш керак ва нима учун?

34. Ходимларни лавозимга кўтариш ва лавозимдан тушириш кандай 
амалга оширилади?
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35. Сизнинг бўлимингизга ски бўлимингиздан кадрларни ўтказиш кан­
дай амалга оширилади?

36. Ишдан бўшаш билан боглик муаммолар борми? Уларнинг хусуси­
яти, Ҳал килиш йўллари. Кадрлар хизматининг хиссаеи.

37. “Синов муддатлари”дан кандай фойдаланасиз? Улар канча давом 
этади? Бунга касаба уюшмаларининг муносабати.

38. Самарасиз ишлайдиган ходимларга нисба тан кандай чоралар кўри-
лади?

Боищариш амалиёти

39. Хизматдаги эркинлигингиз ва масъулиятингиз доираси кандай?
40. Кадрларни кўтариш хақида қарорларни кандай кабул киласиз?
41. Бу сохада мавжуд энг каста муаммолар. Улар ходимлар, Сизнинг 

ўзингиз, режа билан богликми?
42. Кадрлар хизмати Сизга ёрдам берадими? Кандай ёрдам беради? 

Рахбарнинг роли. Ердам хусусияти. Яна кандай ёрдам керак ва нима учун?

Меҳнатга ҳақ тўлаш сиёсати

43. Бу соҳадаги жавобгарлигингиз. Ендашувлар. Зарур ўзгаришлар ва 
уларнинг асослари.

44. Ходимларни бошкариш хизмати Сизга кандай ёрдам кўрсатади?
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Қисқача хулосалар

Назорат -  бу шундай жараёнки, унинг ёрдамида ташкилот рахбария- 
ти унинг қарорлари тўғри ё нотўғрилигини ва маълум тузатиш киритишга 
кай даражада мухтожлигини аниқлайди.

Назорат процсдураси учта аник тафовут этиладиган боскичдан таш­
кил топади: стандартлар ва мезонлар ишлаб чикиш; уларга реал натижалар- 
ни таккослаш; зарур тузатиш киритиш чораларини кўриш. Ҳар бир боскичда 
турли чора-тадбирлар мажмуи амалга оширилади.

Кадрлар хизматининг ишига бахо бериш -  бу кадрлар фаолияти дас­
турлари билан боглик фойда ва харажатларни ўлчаш хамда уларни корхона­
нинг ўтган замондаги фаолияти натижаларига, бошка корхоналарнинг иш 
натижаларига ва корхона максадларйга таккослашга йўналтирилган сурун- 
кали, катьий расмийлаштирилган жараёндир.
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Муҳокама ва назорат қнишш учун саволлар

1. Кадрлар фаолияти устидан назорат шакллари.
2. Ходимларни бошқариш хизмати фаолиятининг асосий йўналишла- 

ри, унинг иш самарадорлигига бахо бериш мезонлари.
3. Ходимларни бошкариш хизматининг фаолиятига бахо бериш усул­

лари, уларнинг тавсифи.
4. Ходимлар фикрини тахлилдан ўтказиш асосида ходимларни бошк­

ариш хизматининг ишига баҳо бериш.
5. Ташкилот типига караб ходимларни бошкариш хизматларининг 

фаолиятига бахо бериш усуллари.
6. Ходимларга бошкариш хизматлари фаолиятини назорат килишга 

нисбатан ёндашувлар.
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