
Щ ёШ

ШШШНШШШШI



г >1
М А ^ У Д  ЙУЛДОШЕВ, НОДИР НАЗАРЗОДА

РАХБАРЛИК
ПСИХОЛОГИЯСВДА

а х л о к ;

“SHARQ” НАШРИЁТ-МАТБАА 
АКЦИЯДОРЛИК КОМПАНИЯСИ 

БОШ ТАДРИРИЯТИ 
ТОШКЕНТ — 2010



И - 7 4

Йулдошев Махмуд, Назарзода, Нодир.
Рахбарлик психологиясида ахлок. -  Т.: “ Sharq” , 2 0 1 0 . -  

192 б.

Рисола психология фанлари номзоди Махмуд Йулдошев ва ил­
мий изланиш олиб бораётган Нодир Назарзода томонидан бугун­
ги ва умуман хамма даврларда хам актуал булган шахе, айникса, 
рахбар шахси ахлокига багишланган.

Рисоланинг мана шундай долзарб мавзуга каратилганлиги, 
ёш-рахбарларга катта амалий ёрдам беради. Айникса, унинг Нодир 
Назарзода томонидан илмий изланишлари билан тулдирилиши ки- 
тобнинг ахамиятини янада оширади.

ББК 88.4
РКП Г

ISBN 978-9943-00-537-2 i

© «Sharq» нашриёт-матбаа акциядорлик компанияси 
Бош тахририяти, 2010.



СУЗ БОШИ

Одоб энг кадимий илмлардан бири булиб, унинг уз 
кимуи-кондалари кадим замонлардан маълум. Одоб Шаркда 
сишмаган конун даражасида кадимдан кадрланиб, унинг 
кипдаларт а амал килиш муомала катнашчиларидан каттик 
hiimf) килинган. Одоб уз зфнида ахлок, жамиятдаги шахе 
HV'ihmiM урганувчи фанлардан бири булиб, бизнинг юрти- 
ми 1да \ам кадимий анъаналарга эга.

liy уринда Форобийдек файласуфларнинг, Кайковусдек 
му|;1||)лккирларнинг китобларини ва уларда битилган фикр- 

мисол килиб келтирса булади.
Лхлокий нормалар ва уларни билиш рахбарлар учун, 

tiiiii.nicpca жамиятнинг х,ар бир аъзоси учун jh-a мух,им би- 
тмдир. Ьу билимларни сунгги йилларда оммавий 5фганиш 

и,1 ра\барлар орасида кенг кулланилишини ташкил килиш 
|<м1 III имкониятлар очмокда.

Лхлок ва одоб нормаларини билиш биринчи 5финда 
||||\()а|11И1пг уз шахсий ютукларини таъминлаш учун зЬ-а 
ыру|) билимдир. Бу зфинда муомала маданияти, вужудга
II или зиддиятларни, низоларни силлик бартараф килиш 
\|||()у И1ДДИЯТ ва низо тарафдорларининг х.ар бирига jh'a 
MVMiMjnii ИНН унутмаслик керак.

К^лимгиздаги рисола бошкарув психологиясининг бир 
имшлити, бошкарув психологиясидаги ра\бар ахлоки ва 
Ov ачлокий нормаларни рах,барнинг билиши, ушбу билим- 
МИ111 унга канчалик ёрдам бериши х,акида битилган булиб, 

кчинар учун амалий ёрдам беради деган умиддамиз.
1.о111карув ахлоки уз зфнида рахбарлар учун айнан жа­

моаии бошкаришда вужудга келадиган ^^олатларни инобатга
о н 1111 \олла талкин килинган. Жамоани бошкаришда рахбар 
ИИ м)'1им орасида маълум маънода jh-a нозик х,олат вужудга 
исиади. 1)ири буюрса, бошкаси бажариши керак. Купчилик 
\И!|а1аидай буюришнинг узи осон вазият эмас. Бу )финда 
fill 1 бскорга Ф Ницшенинг “Буюриш буйсунушдан к5фа 
•■иПпирокдир” деган фикрини келтирмадик.



Рахбарлик психологияси янги тараккий килиб келаётган 
фанлардан бири. Бу )финда хали олимларнинг ва амалиётчи- 
ларнинг киладиган ишлари куп. Шуни инобатга олган холда 
хар бир билдирилган фикр учун муаллифлар уз миннатдор- 
чилигини билдирган булар эди.



МО)^ИРОНА БОШКАРУВ ТАЛАБЛАРИ

Бошк,арув тизимида илм ва саньатнинг махсус 
турлари борасида фозил, ащ пи ва турли 

даражали мах;оратга эга булган кишиларнинг урни
anojfuda ифодаланади.

Абу Наср Форобий

И дора цилиш ва бошцаришнинг мо:)(ияти азият 
чекканларнинг хукукларини х;имоя цилиш, 

жамиятнинг тинчлиги йулида уз тинчлигини 
йщотишдан иборат. 

Абу Райхон Беруний

Буюриш буйсунушдан кура цийинроцдир

Ф. Ницше

{амонавий рахбарлик мулокотсиз амалга ошмайди. Ин- 
»ни жамиятда яшар экан, у доимий ижтимоий мухитда булиб, 
ммшаб чикариш фаолиятига жалб килинар экан, бу жара- 
« II 1.1 у мулокотсиз яшай олмайди. Бу йуналишда мулокот 
|ы уиннг турлари жуда кун, факат сиз ишлаб чикаришда 
муиа(|)(|)акиятга эришиш учун ва, айникса, рахбарлик фао- 
ш м тш  изда юксак погоналарга эришишда улардан кайси 

(•ирмпн танлашингизга боглик.
Шундай экан, биз узимизнинг мулокот махоратимизни, 

1ми11канарни мулокотга торта олиш санъатимизни билиши- 
U III lapyp.

1.ир»)и-бир кишини ёки ёнингиздагиларни сухбатга 
*|)||(| килмокчи булсангиз, айникса, бу тор доирада булса 
Mill 1.141 а эришиш учун бошликлардан нолишни бошланг.
• HI iy x 6 a iга жалб килмокчи булган кишининг ёки атроф­
ии шмрнииг хам бирон-бир фикри бошликларникига тугри 

III IM.K ]||п и аник. Ш унинг учун бу йул бехато натижа бера- 
ми I к и сиз ишхонада компьютер уйнаб турган пайти буни 
Onm nih куриб колди, нима килмок керак. Х,а, бошликнинг
...... и yiiHHi а жалб килишдан осонрок йул йук- Агар бунга
)|Mimii оисаш из вазият уз-узидан баркарорлашади.



Шуни х,ам ёдда тугмок керакки, рах,барларга турлича 
талаб ва айблар куйилади. Уз урнида нимага шундай деган 
савол хам 5финсиз эмас. Сабаби, одатда ра.х,бар ва ходимлар­
нинг талаб ва манфаатлари бир-бириникига хар доим х,ам 
мутаносиб келавермайди.

Рахбарлик, ишни бошкаришнинг узи нима? Оддийрок 
килиб айтганда, бажарилаётган ишдан бажарувчи ва умуман 
атрофдагилар манфаати учун ижобий моддий ва маънавий 
натижа келиб чикишига ишонтириш санъати. Бу деган суз, 
суз ёки бошка мулокот усули оркали, бир шахсга бошка 
шахе томонидан рухий таъсир зо'казиш, уни ижобий фаоли­
ят курсатишга йуналтиришдир.

Демак, мохирона рахбарлик сири бу жойда нафакат мод­
дий ва маънавий натижага ишонтириш, вахоланки, бошлан- 
ган ишни ходимларнинг бажара олишларига, уларни уз куч 
ва имкониятларига ишонтиришдир.

Рахбарлик санъатининг яна бир сири шундаки, хо­
димлар рахбар фаолиятидан узларига ижтимоий одиллик- 
ни сезиши керак. Агарда рахбар бир томондан одилликка 
чакириб, бошка томондан унинг амалдаги ишлари ноодил- 
ликни сездирса, рахбарнинг чакирик ва буйруклари тулик 
кучга эга булмайди. Рахбар атрофидаги кишилар уз хаёти 
мисолларида бошликнинг одилона фаолиятини доимо сезиб 
турмоги лозим. Акс холда, рахбарнинг уз кул остидагиларга 
курсатаётган рухий таъсир кучи сезиларли булмайди.

Жамоада мехнат фаолиятини бошкариш хар кандай ти­
зимда ва хар кандай шароитда хам кузни уйнатиб, огизни 
куниртириб бакириб-чакириш эмас. Бошкариш, ижтимоий 
тенгликка чакирувчи тизимда маънавий нормалар устун тур­
са, ушбу тенгликни таъмин килишга, моддий масала устун 
тизимда айни шу моддий эхтиёжни мумкин кадар юкори 
меъёрда кондиришга асосланади. Демак, хар иккала тизим­
да хам, баъзи рахбарларнинг утмишдан мерос, хозиргача 
кулланиб келаётган услуби, яъни ходимларга бакириб 
чакириш, дук-пуниса, хатто хакорат килиш кутилган ижо­
бий натижани бермайди. Совет тизимидаги “Сизнинг порт- 
ретингиз хурмат тахтасига осилади” кабилидаги ваъда ва 
чакириклар билан бугунги кунда ходимни яхши, унумдор 
ишлашга кундириб булмайди. Унга аник моддий манфа­
ат ваъда килинса, шундагина конкрет натижа беради. 
Биздаги баъзи юкори табака ва юкори авлоддаги рахбарлар



Ч.1 III ч.пип ача Сизга ташаккурнома эълон кдламиз деб иш- 
hiii M Mai'iram a ухшайди.

М.и.лумки, рахбар ва ходим иккилигида купинча талаб- 
м|1 номугапосиблиги ётади-да, салкам хар доим низовий 
MIII.UIIIIMI мавжудлиги сезилади. Бу деган суз низонинг
■ II iiim i ojimii ёки уни ечиш куч ёки хукук, ишлатилишига 
I. \ |>11 'Ilium керак дегани эмас. Х,ар кандай низонинг мулокот, 
м\ i4 \aia на далиллар асосида ечилиши энг яхши йул 
МИ чинаиади. Бу уринда низонинг узини рахбарлик унсур- 
|.||||| 1.111 Г)1фи сифатидан ишлатиб фойдаланиш бундан мус- 
I <11 полир.

I ’.I vDajii 1ИНГ низовий холатни бартараф килиш махоратига 
I ip.iii, yiinm нафакат ахлокий киёфасини, колаверса хозирги 
1ИМПП I алабларидан булмиш демократияга, хукук, конун ва 
| и|1М1'||1лмкка муносабатини хам билиб олса булади.

1’.|\Г)ар хар доим одамларнинг куз олдида, унинг хатти- 
>.11'.и>.11||| а караб ходимлар нафакат корхонага, колаверса 
.111 «оф му \и  Г1 а хам бахо беради, уз кадамларини шунга мута­
н т нонамп иришга харакат килишади. Ушбу холатдан келиб 
'HIMIIU.1, рахбарнинг сузи ва амалининг бирлиги канчалик 
м\ MIM iim мни тушуниб олиш кийин эмас. Ш у жойнинг узида 
nil ни у m ill лозимки, рахбарлик, ким ушбу фаолият билан 
И1И \ ннапастган экан, ундан махорат, билим, тажриба, турли
и \ ...........даги кобилият ва доимий янгиликка интилувчан-
нн ни 1алаб килади. Айникса, рахбарнинг атроф-мухитни

IHII килиб бориши, яъни уз билимини орттириб, янгила- 
......и ,1малиётга жорий килиши катта ахамиятга эга.

1’ач,йарликни факатгина моддий ва маънавий манфаат- 
|.||| имкомияти, хузур-халоват дегувчилар каттик адашади. 

Г.|\и,||11|ик хам уз 5фнида санъат ва алохида бир киши учун 
1м|. и .каилт ини унутмаслик керак.

1'.|\Г>арликнинг энг камида икки томонлама ташвиши 
юнмиилир. Бу хам булса, биринчидан, ишлаб чикаришда,

i.n|i\oii.iiiim r иш фаолияти ташвиши, иккинчидан, ушбу 
И1|1мн1.1да (|)аолият к^фсатаётган ходимлар, одамлар билан,
S ||||>1И1111 >хтиёж ва ташвишлари, кувонч ва кайгулари билан 
mil I.IIII Шундай экан, рахбарликнинг оддий ходимликдан
.......ИНН на галаб, хеч булмаганда, икки баробар ортиклиги
ИНН. оулади. Бу холатга эса рахбардан ишчанлик, билим, 
м*|1||Иа на касб махоратидан ташкари одамлар билан иш- 
ЫН1 I алан I II талаб килинади.



Рах,бар нафакат узи бошкараётган сох,анинг сир- 
асрорларини, колаверса, энг асосийси, кул остидаги одам- 
ларни, улар олдида соканинг ижобий томонларини очиш 
билан сокага фидойи кила олишни, яъни сох,а одамлари би­
лан камох,анг ишлашни узига алохида вазифа килиб олмоги 
керак. Демак, рахбарлик, энг аввало, уз атрофидаги одамлар 
ижодий, амалий имкоииятларннинг ярцираб очилишини 
таъминлашдир. Шундай экан, рахбарнинг хозирги замон, 
умумлаштириб айтадиган булсак, «одамшунослик» фанлар 
ютугидан, жумладан, психология фани конун-коидаларидан 
етарли даражада хабардор булиши унинг маълум маънода 
ютукларга тезрок ва кам мехнат сарф килиб эришишига 
олиб келади.

Рахбарликда, инсон кобилияти ва башкариш коби­
лиятнинг тезрок ва ёркинрок очилишини таъминлашда 
психологиянинг, рухшуносликнинг роли катта. Айни холда, 
рахбарнинг умумий дунёкараши, фикр доирасининг кенг- 
лиги, унинг касбий билимидан ташкари гуманитар фанлар, 
адабиёт ва санъатдан накадар хабардорлиги ёркин ва енгил 
сезилиб туради. Адабиёт ва санъат дурдоналари, уларда­
ги эзгу фикрлардан хабардор кишининг калби мулойим, 
жохилликдан анча узок булади. Умар Х,айём рубоийла- 
рини ёд айтиб уз фикрини тасдикловчи, фоний дунёнинг 
)т-кинчилигини хар кун, хар доим эслаб турувчи кишининг 
жохиллик килишига ишониш кийин.

Рахбарнинг уз адабий махоратини оддий мажлис жараё­
нида к5фсата олишига бир мисол келтириб 5̂ амиз.

Курилиш ташкилотларидан бирида икки булимнинг 
рахбари к^т-ариб чиккан муаммо икки хил йуналишда булиб 
колмокда эди. Биринчи булим рахбари ёши анча катта киши 
булиб, илмий даражаси хам бор, аммо бугунги замонавий та- 
лаблардан баъзи холларда оркада колганлиги сезилиб турар 
эди. Иккинчи булим рахбари эндигина илмий иш килаётган, 
илмий ишини ёклаш арафасида булганлиги учун фан янги- 
ликлари унга етарлича маълум булганидан мажлисда гапини 
дадил-дадил 5̂ казиб бормокда эди. Ш у зфинда анъана ва ёш 
хурматини рукач килгандай килиб биринчи булим рахбари 
бевосита “сен хали кимсан дейишгача бориб” етади. Бундан 
хафа булган ёш ходим бевосита рахбарга мурожаат килиб 
шикоятга тушади. Шунда рахбар вазиятни юмшатиш учун 
иш мухокамасида томонларнинг ютук ва камчиликларини



(>.ii;ii|iciiji кайд килади ва иш устида сан-манга бориш яхши 
iM.ii', камтарлик бизнинг вазиятда >п'а зарур деб б!ир шоир- 
mim мана бу туртлигини укийди;

Бул Фараж нарх куйди юзимга цараб,
Бепул харид к;илди мени Мир араб,
Бир пул турмаслигим узим билардим,
Сен нечун щйнайсан нархшти сураб,

ii i.m сузлар билан ушбу вазиятда камтар булиб ишнинг 
SIIVMJIH томонини танлаш манманлик ёки шахсий хусусият- 
iiiip Онлан х,ал килинмаслигини к)фсата олади.

Illy  жумладан олганда, рах,бар куп х,олларда уз фаолия- 
III Омлан одамшунос, инсонларнинг калбига тез йул топа 
I) ншнган сузамол, мулокот ва муомала санъатининг 
\« ик'и булмоги керак.

Гах,барлик, бошкарув тизими ходимлари ва уларнинг 
фиоипятлари хакида, тахлил ва маслахат йуналишида ёзил-
I им илмий ва илмий-оммабоп асарлар анчагина. Улар асосан 
hi'diiHi и пайтларда психология фани билан бевосита ва бил- 
П01II га боглик холда ёзилган ва ёзилмокда. Ш уни хам айтиб 
S mill керакки, улар асосан хорижий тилларда. Собик тизим 
|||мрида ёзилган бу йуналишдаги адабиётлар уз зфнида ти- 
шмиииг узгарганлиги учун бугунги амалиётга унчалик 
is ip ii келмайди.

Aii гиш лозимки, рахбарлик к5шинча муомала ва мулокот 
чрк.ши олиб борилиб, инсоннинг рухий томонига таъсир 
ни<111111 ва уни маълум фаолият билан маълум й)шалишда 
мини ул килишга каратилган булиб, купинча нафакат психо- 
■ииим билан боглик булиб колмай, айни холда конун дои- 
рт и.ча булишини талаб килади. Шундай экан, рахбарнинг 
imiiiiir конунларини, фукаролик конун-коидаларини маъ- 
IVM чаражада билиши хозирги замон талабларининг асосий 

•ЧИ мини ташкил килади. Маънавият талаблари доирасида 
ii\ >111111 билан бир вактнинг узида амалдаги конунлар талаби 
ширасидаги ва уларнинг тартибларига асосланган буйрукни 
м.шмларнинг бажаришлари осон ва енгил кучади.

1’||Х,барларнинг хар томонлама билимдон булиши ва, 
titiiiiKca, боскичма-боскич замонавий бошкариш янгиликла- 
ри mil хабардор булиб бориши, малака ошириш укишларида 
кит.итнии яхши натижа беради. Бунга бутун дунёда, шу



жумладан, АК^Ш, Япония ва Fap6  давлатларида алохдда 
ах,амият беришади. Айтиш лозимки, гуманитар маълумоти 
кенг ёки уз мутахассислигидан ташкари гуманитар фанлар, 
адабиёт ва санъатга кизикувчи рах,барларнинг амалий фао­
лият унумдорлиги бошкаларникига Караганда юкорилиги 
куп холларда хаётда уз тасдигини топган. Бундай рахбарлар 
уз ходимларини ва кимлар билан ишлаётганлигини яхши би­
лади. Шунинг учун улар томонидан одамларни уз фикрига, 
гоясига ишонтиришлари осон кечади. Уларнинг ижтимоий- 
сиёсий, оммавий ахволдан хабардорлиги, кишилар рухини 
яхши сезиши, сузамоллиги, мулокот ва муомалада очиклиги, 
ходимнинг уларга нисбатан ишончини оширади. Демак, бун­
дай рахбарлар хакида бемалол -  улар инсон калбини яхши 
билади дейиш мумкин. Чунки хар биримиз, инсон еифатида 
уз орзу-умидларимиз канотида учиб юрамиз. Рахбар буни 
хисобга олар экан, у уз атрофидагилардан, уларнинг фаолия­
тидан катта-катта натижалар кутади.

Одатда, рахбарларга талаб хам юкоридан, хам пастдан 
жуда катта куйилади. Икки томондан куйилган талаблар хам 
баъзан y id i оддий, куп холларда уринсиз бир ибора билан, 
“рахбар булганидан кейин чидасин-да”, дейишгача тушиб 
колади. Юкоридан куйилган бундай талабни оклаганда хам, 
пастдан айтилган бу холатга аниклик киритиш лозим. Чунки 
рахбар канчалик жон куйдирмасин, канчалик яхши тушун- 
тириб етакчилик килмасин бажарувчи, ходим, ишчиларнинг 
уз фаолиятига, фаолият бурчига муносабати алохида урин 
тутади. Ш у нуктаи назардан олганда, замонавий рахбарлар 
бугунги кундаги ракобат кузгуси остида алохида боскични, 
мехнатга бутунлай бошка муносабатни узлаштириш жараё­
нини бошларидан кечирмокдалар. Аммо, айтиш лозимки, 
хар кандай утиш даврининг хам узига лойик ижобий ва сал­
бий томонлари булади.

Давримизга тугри келган кийинчиликлар рахбарлар то­
монидан алохида эътиборга олиниши лозим. Чунки давр 
талабига к)фа айни бизнинг такдиримизга мулк, мулкчилик- 
нингтубдан узгариши т )^ и  келди. Ш унинг учун хам куплар, 
ишлаб чикаришда биринчи 5финларда юрган рахбарларимиз 
хам баъзи холларда узларини йукотиб куйишди, ташкилотла­
ри банкрот булишди. Кдскасини айтганда, эски куникмалар 
билан янги шароитда ташкилотни бошкариш мумкин эмас­
лиги яккол кузга ташланди.
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\'1мт11лаги ва замонавий ишлаб чикаришнинг тубдан 
фирь кп пппини уга оддий мисолда к)фиш мумкин. Маъ- 
|ум1.и, сонпализм тизими режага муккасидан кетган тизим 
ШИ 1>у деган суз замонавий ишлаб чикариш режадан воз 
«1>чи |и .чсгани эмас. Аммо эски тизимда ходимларга кун- 
ми ник IIIII рсжангни ёз, деб талаб килишлар ёки булимнинг 
Mill VIIVMII кушни булимнинг уз режасини бажариши билан 
|>|1| П1К11111 ини кутиб туришгача бориб такалмаслиги керак. 
Illy  *11х,;г1дан олганда, ташкилотларда эскича 5̂ иб туради- 
1ИМ нумдалик ва хафталик “ планёркалар” куплаб ташкилот- 
||н|| 111 I ирихий эртакларга айланиб кетди ва бундай “планёр- 
тмнрии” купчилик кулиб-кулиб эслашади.

\(мирги шароитда рахбарнинг ташкилот ишини режа- 
иитиришда хам роли алохида 5фин тутади. Унинг шид-
I.II HII, мшжоатли, хатто уз урнида режа тузиб зЬ-ирмасдан, 
4 ,11.1\м маънода таваккалчилиги (таваккалчилик албатта 
(Ml HIM на маълумотларга асосланган булиши керак), ходим- 
iiipi .1 ишонч рухи ва бошка турли омиллар иш унумдорлиги 

•И ко|)хоианинг муваффакиятини таъминламокда. Бу уринда 
(iii4(iii|iim iir охирги сузи, яъни мулжалланган ишни амал- 
и* ошириши ва хар кандай иккиланишларга уз нуктасини 
к\|||1Ш11 бугунги шароитда ута зарур холлиги яккол кузга 
ниптимокда. Шуни эътиборга оладиган булсак, бундай
V 1(1111 тароитида рахбарнинг билим ва айникса маданий, 
,|«>>нк11й савияси, одамлар билан ишлаш махорати канчалик 
м\ v(iM жанлигини к5фамиз. Рахбарнинг мутахассислигидан 
i<iiiiK,ipii гуманитар фанлардан хабардорлиги, умумжахон 
Mrt |,1мият намуналарини билиши, уз миллий урф-одатларига 
rtMiiH килиши ва, энг оддийси, конкрет инсон билан муома- 
(>« кина олиши, яъни мулокот маданияти )^а мухим роль 

VllMiiMOK;ia. Х,ар бир рахбардан ушбу сифатларни к>фган к о ­
шм luiGaiTa бугунги куннинг замонавий иш бошкарувчиси 

омнип бирга фаолият курсатаётганидан мамнун ва унинг 
Ml ......(1)аолиятидаги иш унумидан юкори булади.

1л1унги кунда етишиб келаётган рахбарларни гумани- 
||||| (нмимлар, хукук химоя, юридик нормалар, психология- 
•иии сунгги ютуклари ва бошка зарур маълумотлар билан 

|Н11| намтириш зарураги катта.
>Ка,чон майдонига чикиб келаётган давлатимизнинг 

*111 рих,барлари, тадбиркорлари ва корчалонлари уз обру- 
•|,|||(')орларини бевосита узлари фаолият курсатаётган жой-
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ларда орттириб боришса, уларнинг бошкалар орасида хам 
хурматлари юцори булади.

Инсонларнинг калбини билиш, гуманитар билимлар, 
адабиёт ва санъат намуналари хакидаги маълумотлар хеч 
кимга уз-узидан келиб колмайди. Демак, бу ишни кадрлар 
тайёрлаш тизимидаги асосий вазифа деб тушунган холда 
мактаб, урта махсус таълим ва, айникса, олий таълим тизи­
мида изчиллик билан олиб бормок керак. Чунки гуманитар 
фанларга ва уларнинг укитилиш савиясига паст назар би­
лан караш давлатга, миллатга, колаверса бутун одамзодга 
кимматга тушиши мумкин.

Уз мутахассислигидан ташкари гуманитар сохаларда хам 
етарли маълумотга эга кишиларгина етук рахбарлар булиб 
чикишади ва айни шуларни зиёли кишилар дейиш мумкин. 
Бой кадимий маънавий меросга эга халкимизнинг замонавий 
рахбарлари етук зиёли кишилар булмаслиги мумкин эмас. 
Бу уз 5фнида орзу килинган буюк келажагимизнинг мод­
дий ва айникса маънавий базасини, пойдеворини яратади. 
Айни пайтда бугунги ва эртанги кун кадрларига каратилган 
сиёсатимиз шуни такозо килади. Бу борадаги моддий сарф- 
харажатлар энг олийжаноб йуналишдаги маблаг жойлашти- 
риш булади. Албатта, бу деган суз уларнинг касбий савияла- 
рига эътибор пастлигига олиб келмаслиги керак.

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

МО)^ИР РАХБАРЛИК СИРЛАРИ

Хар бир инсон узига яраша катта орзулар билан яшайди. 
Ушбу орзулар кимнингдир факат хаёлида айланиб юраверса, 
бошка биров уз орзуларини амалга оширишга кадам-бакадам 
харакатда булади. Сир эмаски, аник натижага факат мана шу
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VI ир |уларига кадам-бацадам х,аракатда булган киши эриша- 
III 1’а\барликни орзу килиш эса орзуларнинг энг катталари- 
iiiii ()ири. Бунга факатгина орзу килиш, х,атто рах,барликка 

ки 1.1м-бакадам интилиш кам катта натижа бермайди. Инсон 
<|\ иупалишда иш олиб борар экан у узини х,ар томонлама, 
iiliiiiiKca ахлокий, маънавий билим ва юксак эътикодлар би- 
ыи Гюйитиб боради.

Шундай экан, ёшлигидан бошкарув сох,асига керак 
(Ч 1.1 (мган сифатлари бор, рах,бар була оладиган кимсалар- 
ии ишлаб буладими? Умуман олганда, психологларнинг 
П\ Г)()рада амалий таклиф ва талаблари яхшигина ишлаб 
чикши ан. Улар мана бу инсондан ракбар чикмайди ёки мана 
f инсоннинг рахбар булиши учун унда мана бундай сифат- 
iiipim узида тарбиялаши керак, дегантавсияларни беришла- 

ри мумкин.
М исол учун, рах,бар булишга энг аввало инсонда бу ишга 

|1ириичи Зфинда чукур ишончли хохиш, уриниш булиши 
iiiiipi Уз олдига мана шундай максад куймаган киши рахбар 
OS !Ц))1майди. Иккинчидан, булгуси рахбар кунт билан муо- 
MHHii, мулокот санъатини зфганиб ва уз савиясида устириб 
iiiipMot и керак. Учинчидан, хар бир булгуси рахбар шартли 
рипишда таваккал кила олиши ва бунинг учун масъулиятни, 
*11 Иипчалик зарур булганда жавобгарликни уз буйнига ола 
(ш ииига 5фганмоги лозим. Ушбу сифатларсиз тулик маъно- 
И1 р.1\бар йук ва бирон-бир шахе уларсиз рахбарликка эри- 

iiiii v;iM олмайди.
1’а\барликка эришиш учун маълум тугма кобилиятлар, 

»им1ш. сшликдан бунга интилиш, яхшигина касбий тайёр- 
шриик, одамлар, гурух, кейинчалик хамкасблар орасида уз 
|||иьрини илгари сура олишга 5фганиш, турли хил гояларга 
МФО (кор булиш, уз гояларини хаётга жорий килишда шах- 
1МИ услуб, усулларини маълум микдорда тезлик билан
V и иршра олиш, албатта, ён-атрофдагиларнинг (ш у жумла- 
1ИИ (иа-онанинг) ёрдами керак. Маълумки, ушбу тайёргар- 
■miuiap орасида одамлар билан ишлаш ва айникса таваккал 
•iiiiiii олиш ва бу таваккалнинг натижаларидан кочмаслик 
кш П1 ахамиятга эга. Бу уз Зфнида шахснинг психологик ху-
• м ишлари билан бевосита боглик булади.

11 и тлишларда шахсий манфаатнинг устунлигини к)фиш 
•iiiiiHii )мас. Бу уз урнида социализмнинг назариётчилари 
\ *< I ирг андай инсон учун ута ёмон сифат эмас. Агарда, шахе
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бир кунлик манфаатини бошкалар манфаатидан ва узининг 
узок, каттарок манфаатидан устун куймаса. Акс х,олда, шахе 
рахбар еифатида нафакат уз манфаатига, колаверса, атроф- 
дагиларнинг манфаатига хам катта салбий зарар етказади.

Олимларнинг синчковлик билан кузатишларига кара- 
ганда, юкори табакадаги рахбар беш-етти йилда етишиб 
чикар ва асосан 35  ёшларда шаклланиб булар экан. Бу эса уз 
5фнида шахснинг кай даражада тажриба орттириш тезлиги­
га бевосита богликдир.

Рахбар уз диккат-эътиборини, биринчи зфинда, нимага 
каратмоги лозим. Айтиш мумкинки, хозирги кунда бозор 
ихтисодиёти биринчи ва асосий омил булиб турган бир пайт­
да бошка нимани хам курсатиш мумкин. Аммо, тахдиллар 
шуни курсатмокдаки, рахбарлар бу шароитда хам молиявий, 
маркетинг, сохани ички режалаштириш омилларидан хам 
аввалрок ва биринчи 5финда рахбар шахсияти билан боглик 
мулокот ва муомала еанъатини, одамларни бошкариш би­
лан боглик ишларни, шу жумладан, бошкаларга рухий таъ­
сир )Т'каза олиш ва уз хукук, бурчларини, уларнинг маълум 
кисмини зарур холатларда бошкаларга, кул остидагиларга 
бериб уларни ишлата олишда дейишмокда.

Рахбарликнинг муваффакиятли амалга ошиши учун 
рахбар биринчи )финда тегишли карор кабул кила олиши, 
ички (шахсий) интизом, ходисаларни, фаолиятни тахдил 
кила олиш, муомалада, бошкаришда эгилувчанлик, яъни 
шароитга караб фикрни т)^ и л аб  ола олиш, иш ва шахсий 
вактни тежамкорлик билан таксимлай билиш ва энг асосий- 
ларидан бири килинаётган ишни мохиятан чукур англаш, 
унинг муваффакиятига ишонч ва бошкаларни хам бунга 
ишонтириш санъати.

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

1. Корхонанинг ишини йиллик, чораклик, хафталик ва 
кунлик режалаштиришларга. Бу 5финда хафталик ва кун­
лик режалаштиришлар узокни к}фа олмайдиган укувсиз 
рахбарни майда ишлар билан кумиб ташлаши турган ran. 
Бундай рахбарлар кунлик ташвишлар оркасидан кувиб, 
хаётдаги хафталик ишларни хам унутишади-да доим вакт 
етмаслигидан нолишади. Охир-окибат, рахбарликнинг куйи- 
рок погонасига тушишга мажбур булишади.

2 . Рахбарларнинг купгина кимматбахо вактлари сарф 
буладиган жой бу йигилишлар.
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' I III) когозлари. Бу 5финда >̂ ар бир рах,барнинг уму- 
KtitM t мподхонлиги, х,ар бир хужжат буйича зарур карорни уз 
»iih I ида кабул кила олиши катта ах,амиятга эга.

■I Ходимларнинг, рах,бар кул остидаги одамларнинг му- 
|и 1Ф,1.11 пари, яъни кадрлар билан ишлаш.

S На НИХ.ОЯТ, замонавий коммуникация воситалари ва 
у|||||)дап гежамкорлик билан фойдалана олиш, айни х,олда, 
ф||(| i.ijiaiia олмаслик.

1\Урсатилган омиллар олдида рах,барнинг одамлар билан 
И1И <1.1111 кобилияти алозуида >фин тутиб биргина корхонада- 
I и ИИ (оларни бартараф кила олмасликнинг узи унинг х,амма 
»и1.и1тятларини барбод килиши мумкин.

I iy борада яна бир мухдм х,олат, ходимларнинг умумий 
и» \.ip бирининг имконият даражасини урганиш ва уларга 
пита билиш санъати ва бу йуналишдаги j^ a  му^^им ишлар-
..... три корхонага ходим танлаб кабул килиш ва энг кийини

ичкобил ходимлардан тозаланиш, яъни корхонадан бирор 
китиии ишдан бушатиш. Айтайлик, х,укук х,имояси маъ- 
<1УМ1)1ларидан камрок хабардор булган, купол, муомаласи
1.1 и|1 рахбар бирон ходимини норози х,олда ишдан бушатса, 
иирмОсизки, у уша ходим билан йиллаб судлашишгача борн­
и т мумкин.

.\()»нрги ишсизлик анчагина ошган бир пайтда иш- 
и̂п.1да бирон-бир сабаб билан аччик килиб ёки бошка бирон 

и||1Ч( nii адоватга кура бир кишини ишдан ноурин б}^атиш  
pt(\(i.ipia анча кимматга тушиб кетишини х,ар бир рах,бар 
1ИИ i.miM лозим. Шундай булишини кутмаган х,олда бир жа- 
Mt ы 1 I а 111 килотининг рах,бари узига ёкмай колган бир ходими- 
ии мшдан мажбуран конунларнинг талабларига карамасдан 
||\ |м,11ди. Натижада ходим рах,барни судга берди ва иш икки 
Ми и а чузилган х,олатда суд погоналарида к)филди ва охир-
..... . масала ходимнинг фойдасига х,ал булди, унинг икки
Ми шик маоши ундирилди, ра^^барга нисбатан моддий ва 
шм.и.ший чора к>филди ва ходим уз лавозимига тикланди. 
I SI ри, ходим ишга тиклангандан кейин бу корхонага келиб

...... амади. Аммо масаланинг шундай х,ал булганлиги, икки
Ми..... ташкилотдаги рух,ий ?^олатнинг ёмонлиги ва охир-
■ ■KHiiai рах,барнинг обрусизланганлиги натижасида юкори 
i.miKiiiKvmap бу масаладан тегишли хулоса чикариб бу 
р.|\||.||Я1и ушбу ташкилотдан бошка жойга олишди.
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Корхонага яхши мутахассис, яъни зарур уринга мукобил 
кишини топиб кабул килиш канчалик кийин булмасин, 
нокобил, нунок, уз касбини яхши билмайдиган ходимни иш­
дан б)опатиш купчилик уйлагандай осон иш эмас.

Рахбарлардан юкорида кайд килиб зотанимиздек, жуда 
куп нарсалар талаб килинади. Купчилик рахбарлар хам ш у­
нинг учун узларида йук, бор булса хам камрок булган ижобий 
хусусиятларни бошка рахбарлардан уфганиб, узлаштириб 
юришади. Мана шундай ижобий хусусиятлардан рахбарлар 
орасида эъзозланадиганлари хар томонлама маънавий етук 
инсон, лидерлик, бошкалар билан тез тил топа олгувчи, 
хакконий, уз сузи устидан чикадиган, бошкаларга панд бер­
майдиган, одил, хамдардлик хисси зарур пайти тулик ифода 
этадиган ва шу билан бир каторда жозибали булиш экан.

Шундай ижобий хусусиятларга эга инсонлар албатта 
хар кандай корхона ва ташкилотни бошкариб кетади. Аммо 
рахбар кандай булмасин одамлар, кул оетидаги ходимлар 
билан ишлайди. Бундай холатда рахбарлар уз атрофидаги 
одамларнинг, кул оетидаги ходимларнинг кандай булишини 
хохдайдилар. Илмий адабиётларда берилган тажриба ва 
тахдилларда аникланган натижалар шуни к^фсатмокдаки, 
уз кучига ишонган мохир рахбарлар уз кучига ишонган 
мустакил, ишбилармон шахсларни ёктирар экан. Бундайлар 
мехнатсевар, сермулокот яхши муомалали кишилар, ишга 
ижодий ёндошувчи, турли сохалар билан кизикувчан ки­
шиларни кадрлашар экан. Айни шундай кучли рахбарлар уз 
кул остидагиларни бахолар экан улар энг охирги погонага 
факатгина маълум сохада, факатгина буюрилган ишни ба- 
жарувчиларни намуна килиб курсатишади. Улар учун ижод- 
корлик хусусияти булмаган, факат айтганни киладиган хо­
димлар энг паст даражада бахоланар экан.

Маълумки, хамма рахбарлар узларига шогирд тан- 
лашади, ён атрофидан ишбилармон, зехди уткир киши­
лардан булгуси рахбарларни етказиб боради. Аммо шу 
Зфинда бир холатни таъкидлаб утадиган булсак, булгуси 
рахбарлар, биринчи зфинда ходимларидан ёрдам ва 
маслахатни, кузатиш натижаларига Караганда, асосан ён- 
атрофидаги хамкасбларидан излашар экан. Демак, булгуси 
рахбарларнинг бу йуналишдаги изланишларига канчалик 
тез ва тугри ёрдам берилса, уларнинг етилиши шунчалик 
жадаллашади.
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Умуман олганда, х,амкасбларнинг, рах,барларнинг ёрда- 
мм, шахснинг уз устида ишлаши яхши натижа беради. Аммо 
I улик, факатгина шу йул билан рах,бар кадрларни етиштириб 
оулмайди. Рах,барлик х,ам алохдда бир касб сингари уз сир- 
■к'рорларига эга булганлиги учун уни х,ам бевосита иш жа­
раёнида, бошкаришда иштирок этган х,олда 5фганмок зарур. 
Шундагина 5фганиш, куникма ортгириш, рах,барликнинг 
1111 кичик, китобларга кирмаган сирларини х,аётнинг узи 
Vpi атади. Бу йуналишда рах,барларнинг малакасини амали- 
4‘ |дан узилмаган х,олда ошириш тизими катта роль уйнайди.

Кадрларнинг рах,барлик малакасини оширишда купгина 
I армок ва сох,аларда алоадда ишлар олиб борилиб, уларнинг 
маьлум захира руйхатлари тузилади. Маълум маънода ушбу 
fiyjnycH ра^^барлар билан назарий ва амалий ишлар олиб бо- 
рилнб, уларни купинча вактинчалик лавозимларда, маълум 
I адбирлар учун тузилган ишчи гурухдар рах,бари сифатида 
малакаларини ошириб боришади.

Бундай ишлар одатда яхши натижа бериб шахснинг 
|усатдан рах,барлик погонасига келиб колиши, ишни бар- 
()1)д килиши каби нохуш х,одисаларнинг олдини олади. 
Iiy х,олат, яъни кадрларнинг захираси ва улар билан олиб 
(ц||1иладиган ташкилий ишлар иложи борича илгарирок

30  ёшгача булиши лозим. Укдш, амалий иш жараёни- 
la иктидорли номзодларни тобора мураккаброк юмушлар- 
la синаб, чиниктириб борилса, уларнинг руадга рах,барлик 

куникмалари сингиб боради. Шахе канчалик иктидорли 
оулса, у шунчалик максимал х,олатда уз имкониятларини 
итлатгани маъкул, шунда унинг амалий малакаси ошиб бо­
ради. Акс х,олда, бир томондан булгуси катта имкониятдаги 
ра\барни паст лавозимда ишлатиб унинг рухдни тушириш, 
mm а кизикувини сусайтириш ёки бошка сабаблар билан им- 
кпмият бой берилиши мумкин. Баъзан шундай буладики, кат-
1.1 имкониятларга эга шахе бирон лавозимга кзо-арилади-да 
ушии иш фаолияти юкори рах,барларни, ишлаб чикаришни, 
к1)|1хона ёки ташкилотни тулик кониктиради. Чунки сох,а ва 
иуиалиш ундан яхшигина фойдаланмокда. Айни шу ;̂ олат 
ьаыан катта рах,барлик имкониятларига эга кишининг 
S р1амиёна рах,барлик погонасида колиб кетишига х,ам сабаб 
Охлади.

Кадрлар малакасини ошириш, ёш кадрлар захираси би- 
иаи амалий ва назарий машгулотлар ташкил килишга келсак,
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улар иложи борича ишлаб чикариш, корхона ва ташкилот­
ларнинг иш фаолиятидан ажралмаган холда олиб борилгани 
маъкуллигини хаёт такозо килади. Ишлаб чикаришдан аж- 
ралган холда малака оширишлар бу турдаги кадрларга ило­
жи борича киска ва шиддатли курсларда амалга оширилгани 
яхши натижалар берар экан.

Ёшлар, булгуси ёш рахбарлар билан укдш ва амалий 
машгулотлар ташкил килинар экан, уларнинг укиш дастур- 
ларини маълум маънода киска, булгуси аудитория талабини 
урганиб чикилгандан кейин талабларга караб олимлар на­
зарий билимларни кушиб олиб борганлари унумли натижа 
беради. Одатда, бунинг акси булади. Олимлар дастур ишлаб 
чикади, машгулотлар утилади ва укишнинг охирида талаб­
лар урганилади ва укувчилар талаби, келгусида албатта 
инобатга олинади, дейилади-да, аммо улар хар доимгидек 
когозларда колиб кетаверади.

РА)^БАРЛИКДА а х л о ки й  ОМИЛЛАР 
КИММАТИНИНГ ОШУВИ —  ЗАМОН ТАЛАБИ

Жахон ишлаб чикариш тизимидаги бошкарув сохасига 
назар ташлар эканмиз, унинг кундан-кунга такомиллашиб, 
техник коммуникация тармогининг кескин жиддий роль 
уйнаётганини к)фамиз. Хозирги пайтда бошка бир давлат- 
да зт-ириб кушни давлатдаги баъзи корхоналарни бошкариш 
муаммо эмаслиги купчиликка маълум. Аммо уша ишлаб 
чикариш корхонасида сифатли ёки сифатсиз махсулотнинг 
юзага келиши купгина холларда маълум ускуна, техноло­
гик жараён ва, айникса, ходимларнинг малакаси, иш жа­
раёнига жиддий таъсирлардан бири корхонадаги рухий 
мухитга боглик булиб чикади. Рухий мухитнинг юмшаши 
ёки кескинлашуви эса ходимлар орасидаги ахлокий холат ва 
рахбарларнинг ходимлар билан муомала ва мулокот жараё­
нига бориб такалади.

Ишлаб чикаришда инсон омили хали хамон асосий 
к)фсаткичлардан бири булиб колиб келмокда. Тугри, техно­
логик жараён канчалик замонавийлашган булишига караб 
ишлаб чикаришда одамлар сони кундан-кун камайиши мум­
кин. Аммо ишлаб чикаришда икки киши колганда хам улар
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ир.кмдаги рузу1Й мухдт ишлаб чикаришга, мах,сулот сифа- 
m iii таъсир килмай колмайди. Ишлаб чикаришда инсон ва 
vmmi ташвишлари биринчи 5финда туришини х,амма х,ис 
к и пади, олимлар шундай булишини асослаб ва исботлаб 
III ирлар ёзади. Аммо бозор иктисодиёти шароитида рахбар, 
кУпмича иш берувчи инсон, айникса ишлаб чикарувчи 
Mc.Miai каш ишчининг манфаатларини биринчи 5финга куйса 
чим аслида уз манфаатини юкори куйиб бориши тайин. Бу 
чуиоса бирор пардозга мух,тож сир эмас.

Демак, замонавий эрганомика фанининг асосий вазифа- 
ыридан биринчиси хам шундаки, у ишлаб чикариш унум- 
юрлигини оширишга хизмат килиши;

Иккинчиси, мехнаткашнинг соглигини мехнат жараёни 
мухофазасини;

На учинчидан, шахснинг интеллектуал тараккиётини 
ни,мин килишга каратилиши лозим.

Лммо бу идеал холатнинг хаётда амалга ошиши-
III гусиклар жуда куп. Биринчидан, юкорида айтиб угга- 
иимиздек, рахбарнинг, иш берувчининг уз манфаатини 
шкори к)^иш и асосий тусиклардан биридир.

Иккинчидан, инсоният узи хохлаган ва хохламаган 
Ч1Ч|да янги техника ва технологиялар ишлаб чикариш жа- 
рш'ми катнашчисининг ахволини бир томондан яхшиласа, 
иькинчи томондан 5̂ а жиддий огирлаштириб бораверади.

Инсоният куп нарсаларни орзу килиб яшайди. Шу 
|> у младан, уз ахлокий такомиллигини хам доимо орзу 
кииади. Аммо, ахлокий такомиллашув инсоннинг рухи, 
унииг куникмалари, одат ва ахлок нормалари билан боглик 
оулганлиги учун куплаб тараккиёт сохалари, фан, ижти- 
Miiiiii талаблар узгаришига инсон ва жамият адекват холатда, 
и 1.1 III узгариш ва янгиликларга уз вактида мутаносиб жавоб 
(«•ра олмайди. Шахе, инсоннинг шахсий куникмалари уни 
юимо оркага тортиб туради. Айни шу номутаносибликни 
*>у |да гутган холда фантаст ёзувчи Ж. Верн орзу килган 
>ли. Я1.НИ инсон ва инсониятнинг ахлокий такомиллашуви 
фнм 1араккиётидан илгари юриши керак, деб. Бу фантаст 
(Муичига кадар бизнинг боболар хам комил инсон етишиб 
чикиишни орзу килиб 5̂ ишган. Тугри, фанда шундай ихти- 
ронар булган ва булиши мумкин, уларни факат комил инсон- 
мршгина ишониб топшириш мумкин.
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Бу борада мунозарали фикр айтилиши хам зфинли. Ай­
тайлик, буюк Хиндистомпинг рахбарларидан бири Ж. Неру 
F арбдан келган бир мухбирнинг нима учун Хиндистон замо­
навий машиналар сотиб олмай одамларнинг кул мехдатидан 
купрок фойдаланади, деган саволига уз замонаси ва ватани- 
нинг тараккиёт нуктаи назаридан келиб чикиб хозирги кун­
да ишчиларнинг бандлиги машина мехнатининг унумдорли- 
гидан хам устун, деб айтган.

Ишлаб чикарин! жараёни турли томондан ута мукам­
мал урганишни талаб килади. Бу уринда, айникса, мамла- 
катни}1г ижтимоий мавкеи, унинг ижтимоий тараккиёт да­
ражаси ута мухим роль уйнайди. Ш унинг учун хам ушбу 
урганишларнинг асосий илмий натижаларидан ва тахдилий 
хулосаларидан бири ишлаб чикаришда инсон омили ва 
унинг жамиятдаги ижтимоий мавкеи булиб колаверади.

Маълумки, бугунги кундаги техника ва технологик жа- 
раёнлар ута шиддат билан узгариб бормокда. Бу уз урнида 
коммуникация тармокдарининг компьютерлаштириш тех- 
нологияси билан бевосита богликдир. Шундай экан, ишлаб 
чикаришдаги инсон омили уз-узидан инсоннинг узи яратган 
мана шу компьютерлаштирилган технологияни кувиб етиш- 
га каратилган булиб ва у билан бевосита боглик. Богликлик 
шу даражадаки, инсон доимо уз куникма ва одатларига кура 
оркада колиши билан бирга у мана шу узгаришларни узига 
сингдириб улгуриши лозим. Бу холат доимо амалда номута­
носиб кечади. Акс холда, уни алохида шахе еифатида жами­
ят уз орасидан сикиб чикариб ташлаб илгарилаб кетаверади. 
Купчиликнинг замонадан оркада колиш фожеаси хам айнан 
мана шу номуносибликда.

Илгари биргина дастгохда бир ишчи биргина детални 
бузиши мумкин эди. Хозир бир ишчининг компьютерлаш­
тирилган технологик жараёнда биргина хатоси миллионлаб 
деталларнинг яроксиз чикишига сабаб булиши мумкин. 
Карабсизки, яна уша ягона ишлаб чикаришдаги инсон оми­
ли асосий уринни эгаллаб бормокда.

Замонавий технологик жараён ишга тушмасдан олдин 
рахбар бир ёки бир неча ишчининг таъбини тиррик килиб, 
койиб уришганда хам куркмаслиги мумкин эди. Чунки би­
рор безори ишчи 5̂ а куп булганда бир бузишда бир неча, 
олингки 4 -5  детални бузиши мумкин эди. Хозирги кунда 
нунок рахбар биргина ишчининг кайфиятини бузиб милли-

20



омлаб яроксиз деталга зга булиб, х,атто шу билан банкрот 
чолатига келиб колиш эхтимоли жуда катта.

Ишлаб чикаришда ижтимоий ахлокий таянчлардан бири 
(•улмиш маънавий ва моддий рагбатлантиришни унутмаслик
111 зим. Уз урнида айнан маънавий ва моддий рагбатлантириш 
оошкарув тизимининг маълум маънодаги тармогидан бири 
I .шалади ва буни тажрибали ишбошкарувчи рахбарлар хеч 
(‘лидан чикаришмайди.

Моддий ва маънавий рагбатлантириш доимо адолат ва 
одиллик тарозисида олиб борилсагина ижобий кучга айлана- 
ли. Моддий, ёки маънавий рагбатлантиришда адолат мезони 
бузилган захоти бу куч салбий туе олиб ишлаб чикаришни 
и 1дан чикариши мумкин.

Собик социализм тизимидаги ташкилотлар ишлаб чика­
риш жараёни ва улардаги ходимларнинг мод дий ва маънавий 
рлгбатлантирилиши ва бунинг таъсирини зфганиб чиккан 
И М. Шепелнинг ёзишича бу кучли тарбиявий тадбирнинг 
доимо бузилиб келганини таъкидлайди.

Шундай холатни, яъни, мехдат интизомини бузган хар 
иккинчи ходим моддий ва хар т^фтинчи ходим маънавий 
рагбатлантирилган, деб ёзади олим.*

Бундай жамоада ижтимоий-сиёсий ва айникса, рухий 
\олат нормал булган деб айтолмаймиз.

Бугунги кунда фаолият куфсатаётган хар бир корхо- 
иа ва ташкилотда моддий ва маънавий рагбатлантириш 
рахбарнинг одиллик мезонидан дарак берибгина колмай, 
Vпинг уз рахбарлик фаолияти билан ва ушбу корхона ва таш­
ки лотнинг келажаги билан бевосита боглик. Буни хеч бир 
рахбарнинг унутишга хакки йук.

Айни шу жойда моддий ва маънавий рагбатлантириш 
купчилик холларда адолат мезонининг бузилишидан бош- 
наииб кейинчалик жиноят билан тугалишини уктириб хам 
У1М0КЧИМИЗ. Чунки адолат мезонини бузган хар кандай 
рахбар кейинчалик конун талабларини бузишга хам рухат 
1айёрланиб боради.

Бозор иктисоди шароитида моддий рагбатлантириш 
йиринчи уринда туради. Ушбу холдан хозирги замонавий 
рахбарлар имкон кадар кенг фойдаланишади. Аммо бу бо-

' Шепель В.М. Управленческая этика. М. Экономика, 1989, 
17-бет.
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рада рахбарларнинг маънавий рагбатлантиришга иккиламчи 
бир куч ёки унчалик таъсирчан эмас, деб нарашлари пси­
хология фани нуктаи назаридан анча ноуриндир. Маънавий 
рагбатлантириш собик тизимда биринчи 5финда тургани би­
лан у хам хозирги кунда уз рухий таъсир кучини йукотган 
эмас.

Бу уринда рухшуносларнинг тажриба ва хулосаларидан 
келиб чикиб айтиш мумкинки, киши вояга етган сари унга 
моддий бойликлардан кура маънавий озикдар кадрлирок 
к5финади. Демак, моддий ва маънавий рагбатлантириш кор­
хона ва ташкилот жамоаларининг хаётий фаолиятларида 
кенг ва иложи борича баравар кулланилгани яхши натижа 
бериши тайин.

Рахбар уз калбида ахлокий такомиллашиш ва ахлокий 
покликка интилишни йукотмас экан, у хар доим уз фаолия­
тида ахлок-одоб, адолат нормаларига таянса, комилликка ин- 
тилишдан адашиб колмаса, рахбарликда катта галабаларга 
эришади. Акс холда, у калбининг к5фини берган инсон- 
ларга мехр-мухаббатни унутиб боради. Инсонларга булган 
мухаббатнинг йуколиши хар бир шахе учун энг огир ва энг 
кимматбахо йукотишдир.

Жамиятдаги рахбарларнинг фаолияти ва бу фаолият- 
нинг ишбилармонлик кисми тулик маънода айтиш мум­
кинки, ахлокий нормалардан бири. Рахбар иш фаолиятида 
ишбилармонлик килиб факатгина ишлаб чикиш манфаати­
ни уйлаб колар экан, у уша пайтда инсонларни, инсонлар 
манфаатини, жамоасини унутади. Бундай хулк-атвор рахбар 
томонидан турли хилдаги сузамоллик билан силаб-сийпаб 
сифат берилмасин, барибир у уз манфаатини ёки бошка бир 
фикрни химоя килган булиб колаверади.

Рахбарлик фаолиятини амалга оширишда шахе, унинг 
рухияти, манфаати унутилар экан, бундай унутишлар албат­
та катта ёки кичик адолатсизликларга олиб келаверади. Хар 
кандай адолатсизлик эса рахбарликнинг муваффакиятли 
давом этишига тусик булаверади. Бошкача айтганда, 
адолатсизлик билан килинган хар кандай иш уз )фнида 
каллобликдир.

Ишлаб чикаришдан оддий бир мисол келтирамиз. 
Корхонада “А ” исмли ходим бор, унинг шахсий хусусият­
ларидан бири шуки у темпераменти буйича холерик, тез- 
да жиззакиликка утиб кетади. Танкидни кутаролмайди.
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\.1|1 кандай саволга х,ар кандай мух,итда мулох,азага бориб 
Утрмасдан шартта жавоб беради. Узи купинча пушай- 
IHIIM булиб юришига карамасдан, бу одатидан сокит х,ам 
(|у!1олмайди. Вокеа шундай буладики, бир куни “А ” ишга 
•ч-чикиброк келади, боз устига айнан jra a  куни уни рах,бар 
•чмирган булади. Рах,барнинг хам уша куни баъзи сабаблар-
1.1 ivypa асаблашиб турган холатида содир булган бу вокеа 
к.нор кунгилсизликларга олиб келади. Уша куни рахбар 
"Л ”! а хайфсан эълон килади, бир кунлик иш хакини ушлаб 
Kimmiira буйрук беради. Бундан норози булган “А ” бир ой 
(ииомида ишга кечикиб келган ва ишга умуман келмаган- 
||||Ч11шг руйхатини тузади. Натижа хамма кутмаганидан 
\.1м смонрокка айланиб кетиб корхонада бутунлай ишлаб 
чикариш, ходимлар орасида рухий мухит жиддий издан 
чикади. Карабсизки бу жойда биргина холат, яъни “А ”нинг 
шахсий хусусияти, унинг жиззакилиги унутилган эди рахбар 
шмоиидан.

Жамиятимиз уз тараккиёт йулида бозор иктисодиётига 
\ I ар экан, бугунги куннинг энг долзарб вазифаларидан бири 
||.1чГ)арликни, бошкарув тизимини, ишлаб чикариш, корхо- 
M.I. I ашкилотларнинг бошкарувини такомиллаштириб улар- 
ип )иг замонавий погоналарга олиб чикиш. Бошкаришни та- 
t.ll^иlллaштиpишнинг эса асосий йуналишларидан бири эса 
|1.|\Г)арларнинг ва умуман рахбарликда ахлокий нормалар- 
МИИ1 тобора карор топиши билан боглик. Факатгина юксак 
м.п.иавий савиядаги рахбарлар ишлаб чикариш ва бошка 
мшкилотлардаги бошкарув тизимини яхшилаши ва тобора 
юкори савияга олиб чи1Ц1ши мумкин.

Illy  уринда рахбар корхоналар ва, айникса, ташкилотлар-
1.1 юкори маънавиятли ходимларга таянмоги керак. Сабаби, 

||,|\бар факатгина узи юкори маънавий савияга интилгани 
iMinan унинг ходимлари интилмас экан, корхона, айникса, 
|,ш1килотлар фаолияти яхшиланиб бормайди ва кузланган 
iiiii ижага эришилмайди.

Рахбарнинг касбий махорати, унинг акдий маънавий ку- 
чш а таянган холда у уз карамогндаги кишиларни оркасидан 
||)1аи1тириш ва факат уларнинг хамжихатликда килган 
мс\иати оркали юкори курсаткичга, кузда тутилган нати- 
(«ынарга эришиши мумкин. Ш унинг учун хам халкимизда 
и И1М (билимдон, бу уринда уз касбининг билимдони деб 
1ушуимок керак) булмок осон, одам булмок кийин дейила-
1И
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Одамийлик жих,атдан етук, тарбияли, маънавий юцори 
савиядаги одам ким, айникса, у рахбар булганда? Бу савол 
жуда купларни ь(изик;тиради. Одамийлиги, тарбияси ва маъ­
навий савияси паст киши рахбарлик килаётган ташкилот ва 
корхонада ходимларнинг кундалик тушкун рухиятини тасав­
вур килиш кийин эмас. Одатда шундай булади хам. Ундай 
жойда ypyui-жанжал, гийбат ва чакимчиликлардан ташкари 
мехнат унумдорлиги хам )^а паст булиши тайин. Айни шу 
Зфинда баъзан бундай ташкилотнинг турли сабабларга к)фа 
умумий имконияти, яъни мехнат потенциали юкори булиши 
мумкин. Чунки ташкаридан Караганда жанжал, узаро низо 
купдай куринган бундай ташкилотни аслида рахбар ички 
психологик низо усули оркали бошкариб келаётган булиши 
хам учрайди. (Низо ва унинг таблати тз^фисида кейингалик 
алохида суз юритамиз).

Жамоада яхши кайфият, иш унумдорлигининг юкори 
булиши учун рахбарнинг бекаму куст булиши унинг ташки 
киёфаси, илик истараси, муомала маданияти ва бошка 
шунга >Ьсшаш юзлаб омиллар албатта катта роль уйнайди. 
Ушбу омилларнинг энг асосийларидан бири рахбарнингг 
уз-узини хар кандай холатда тугри бошкара олиши, ахлок 
ва одоб нормаларидан четга чикмаслигидир. Чунки бир 
маротаба бирон ходимни бошкалар олдида хакорат килган 
рахбар бошкаларнинг назарида у шундай харакатни та- 
крорлашга кодир, деган фикрда колаверади. Ходимлар хар 
доим уз фаолият бурчидан келиб чикиб доимо сузи ва ама- 
ли бир рахбарни биринчи зфинда хурматлашади. Бир марта 
обрусини йукотган рахбарнинг уз обрусини тиклаши утя. 
кийин кечади. Чунки биз одамлар хеч вакти ёмонликни, 
хакоратни ва, айникса, адолатсизликни унутмаймиз.

Бу уринда кадимий бир ривоятни келтириш жуда 
)финлидир.

Кадимда бир устоз бир кишини тарбиясига олипти. 
Хамма билимларни 5фгатиб булиб энди хайрлашиш олдида 
шогирдига бир шапалок уриб энг сунгги сабокни кейин ту- 
шунтираман, хозир сизнинг хам менинг хам вактим зик, деб 
хайрлашипти.

Йиллар з^иб уша шогирд энг юкори лавозимдаги хо­
димлардан бирига айланипти-да таълим-тарбия охирида 
шапалок урган устозни топтирипти.

Важохат билан энди уша шапалокнинг маъносини
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|утумгириб беришни буюрипти. Шунда устоз, уша пайт 
t и ти н г вактингиз зи1у1игини айтганим, билимларингизни 
If  ipoK х,аётда синаб куринг, деганим эди. Мана, билимла- 
1*11 Ml из пухта экан, юкори лавозимга эришдингиз. Менинг 
Miih IHM зиклигини айтганим, умр цараб турмайди, мана, 
тир Скасидаги бир чолман ва шапалокнинг маъноси эса 
(Ml сунгги сабокнинг маъносига тенг эди, яъни, ёмонлик 
чем пакт, х,еч кимнинг ёдидан чикмайди. Мана, олий мар- 
I ийага эришганингизга карамасдан шапалок дардини унут- 
мийсиз. Бу деган суз х,еч вакт х,еч кимга ёмонлик килманг, 
апии.

Х,укмдор энг сунгги сабок маъносини тулик англаб, 
VI юзига миннатдорчилигини билдирган экан.

1>у ривоятнинг асл максад ва маъноси шундаки, киши
VI рухида яхшиликни унутса унутадики, ёмонликни унут- 
м,|йди. Бу эса уз урнида рах,барларнинг хотирасида доимий 
I икланадиган пеихологик билимдир. Одамлар билан иш- 
ч.иида бу ахлокий билимга тенг келадигани камдан-кам 

(iVJica керак.
Замонавий рахбар деганда албатта ишбилармон, уз кас- 

(и m и нг устаси, ахлок ва маънавий жихатдан етук инсонларни 
ку I олдимизга келтиришга урганиб колганмиз. Чунки илмий
11,1 амалий адабиётлар, дарсликлар бизни шунга уфгатади. 
Illy  билан бирга, хар кандай замонавий рахбар уз касб сир- 
мрнни дунё тараккиётини ва айникса ахлокий, маънавий ва 
м;|даний нормаларни узига сингдириб бормас экан, яъни у 
кисбий ва маънавий такомиллиги устида ишлашдан т)Ьстар 
1M1I1 бундай рахбарнинг нафакат кул оетидаги корхона ёки 
иимкилоти биринчи уфинда унинг шахсияти инкирозга юз
IV гади.

РАХБАРЛИК ВА КАСБИИ АХЛОК

Ахлок аслида арабча суз булиб, кишиларнинг бир- 
(шрига, оилага, ватанга, жамиятга булган муносабатларида 
м,1моён буладиган хатти-харакатлари, хулкининг норма ва 
книдалари йигиндисини англатади. Ахлок кишилар орасида 
ич)1окий муносабатларни уз ичига олиб, кадимдан одамлар 
орасидаги муносабатларни тартибга солишда жамият ва-
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килларининг бир-бирига булган муносабатлари йигиндиси, 
деб шартли равишда айтиш мумкин. Ш унга карамасдан, у 
кишилар рух,ида конунлаштирилган йул билан бошкаришда 
катта омил булиб, хизмат килиб келади. Ахлок -  жамиятни 
бошкариш омилларидан бири булиб, у бевосита ижтимоий 
шароит билан чамбарчас богликдир. Кишиларнинг утмиши, 
босиб утган х,аёт тажрибалари билан х,ам боглик булганлиги 
сабабли купчилик х,олларда ижтимоий х,аётга ижобий ёки 
салбий таъсир килиб унинг тараккиётини баъзан тезлаштир- 
са, баъзан сусайтириб х,ам юбориши мумкин.

Жамия гнинг, х,аётнинг, айникса ижтимоий, иктисодий 
жараённинг кескин узгариши муносабати билан бир давр- 
даги ахлок нормалари бошка бир даврга ва, хусусан, бошка 
бир сиёсий жих,атдан узгарган тизимга т )^ и  келмай колиши 
турган ran. Демак, ахлок нормалари узгариб бориши керак ва 
х,аётда шундай булади х,ам. Аммо ушбу нормалар шахе, жа­
мият рух,ияти билан боглик булганлиги учун, жамият аъзола­
рининг уз куникмаларидан кийинчилик билан кутулишлари 
сабабли одатда ахлок нормалари жуда секин узгариб боради 
ва аксарият х,олда жамиятдаги узгаришларнинг маълум маъ­
нода босикдик билан олиб борилишини таъминлайди.

Ахлокнинг бундай жамият тараккиётига, унинг бош­
кариш жараёнига таъсир кучини сезган табака ва гурухдар 
ёки алохдда шахслар уни уз фойдасига ишлатишга доимо 
кдзикдб келган ва кейинчалик х,ам шундай булади. Шунинг 
учун х,ам ахлок ва унинг нормалари шахе х,укук ва эркинлик- 
лари билан чамбарчас богликдир. Бу эса бошкариш тизими 
учун ута мух,им шарт-шароитни яратувчи омил. Бунда ай­
тиб утадиган холат шундаки, хукук нормалари конун сифа­
тида давлат томонидан кабул килинади ва уни бузувчилар 
конуний жазо олади. Ахлок эса жамият томонидан ёзилма­
ган конун сифатида амалда буЛиб, унинг нормаларини буз- 
ганлар факат жамият, жамият бир гурух аъзолари томони- 
дангина кораланиши, ижобий кабул килинмаслиги, бетараф 
каралиши ва салбий холатларда жиддий кораланиши мум­
кин.

Бошкаришда хам давлат томонидан кабул килинган нор­
малар билан бир каторда ахлок нормаларидан кенг фойда- 
ланиш, унинг ижобий томонларини ишга солиб рахбар ва 
хождим жуфтлиги -  тандемининг муносабат ва мулокот жа-
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(ии'мнни яхшилашда, унинг омилкорлигини оширишда кенг 
фнидаланиш мумкин.

Шаркда ахлок 5̂ а чукур илдизларга эга булган, бу 
м»кл;| |урли даврларда ёзилган асарларни х,ам куриш мум­
кин Шу жумладан, бошкарув йуналишидаги ахлокий нор- 
Min:ip хакида хам китоблар жуда к5ш. Айни холда Жамо- 
ли I (ИИ Мухаммад ибн Асад ас-Сиддикий Даввонийнинг 
"Л х.юки жамолий” асарининг (14-15 аср) учинчи кисмида 
0(|Н1карув тизимига алокадор куплаб фикрларни учратамиз.

Шарк ахлокий нормаларини кенг тахдил ва таргиб 
кипуичи яна бир манба, бу Воъиз Кошифийнинг “Ахлоки 
М>лсиний” асаридир. Бу асарда хам фукаролик, сабр, ваъ- 

вафо, шижоат, сиёсат ва бошка йуналишларда кенг 
фикр юритилади.

1>ундан ташкари, юкорида тилга олинган Форобийнинг 
lit ,|рлари, “К,обуснома” ва бошка куплаб тарихий манбалар 
Гшрки, уларда ахлок ва ахлок нормалари ушбу нормалар- 
IHIHI хаётда кулланилиши ва уларнинг бошкарув тизимида- 
I и ижобий ва салбий томонларига кенг зфин берилади.

1)ирон-бир ахлок нормасининг качон ва кандай юза- 
I и кслганлигини излаб топиш хам мумкиндир, аммо унинг
► нмлар томонидан кандай кулланилиши ва унинг ижобий 
гкн салбий натижаси бевосита бу ахлок нормасини амалда 
hVчлаган шахсга боглик булиб колаверади.

1>у уринда ахлок нормаларининг табиат конунларн би­
нт мутаносиблиги ута яшовчан булиб айни шу холатни 

к V |да гутган машхур психологлардан бири Г. Селье ахлокий 
нормалар инсоннинг манфаатини кузлаши, унинг соглик ва 
имкоииятларига ижобий таъсир килувчи булмоги керак, де-
I МП )ди. Г. Селье уз фикрида инсоннинг биологик манфаати- 
1111 анча юкори куяди, аммо факат бу холатни ута тугри, деб 
I'Kiiaiii кийин. Чунки ахлок нормалари купинча нафакат ин- 
( опминг биологик эхтиёжлари билангина белгиланмасдан, 
vmim бевосита ёки билвосита ижтимоий холати, атроф- 
мух,ити ва, айникса, маънавияти, эхтиёжлари билан хам 
(им пик булиши куп омиллар билан тасдикланади.

Ахлок нормалари доимо шахснинг онги, дунёкараши, 
ырбияси, маълумоти ва бошка шунга >Ьсшаш шахсий 
курсаткичлари билан боглик булиб унинг хаётидаги ижти­
моий урнига катта таъсир курсатади. Демак, шахе канчалик 
маьиавий юксак погонада булса, жамиятнинг ахлокий нор-
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маларидан шунчалик кенг фойдаланади ва уз х,аёт фаолия­
тида куллаган ахлокий нормалар на табиатга, на жамия! 
ва жамият аъзоларига салбий таъсир келтирмайди. Яъни, 
Г.Селье тили билан айтганда, биологик зарар келтириб 
бошка шахсни стресс холатга солмайди, унга маънавий ва 
моддий зарар келтирмайди.

Юкорида келтирган далилларимиздан амалий хулоса 
чикаришимиз мумкинки, жамоанинг, шахснинг ахлокий 
нормаларга таяниши канча юкори булса, демак, у жойда за­
монавий илмий-техника тараккиёти уз урнида кишиларнинг 
табиати, жамият ва шахелараро муносабатига мутаносиб ту­
шади, ишлаб чикариш самараси юкори, рахбар ва ходимлар 
орасида низовий холатлар кам булади.

Агар Европа олимларининг фикрини оладиган булсак, 
улардан И. Кант айнан ахлок нормалари инсон уз устидан 
галаба кдлиш боскичи, деб айтган эди.

Кадим ЮНОН файласуфларидан Аристотель ахлок норма- 
ларигина кишига нима килиш мумкину, нима кдлиш мумкин 
эмаслигини к5фсатади, деб айтган эди (Аристотель “Этика” 
асари). Х,ар бир рахбар уз иш фаолиятида нима килишини ва 
кандай килишини ахлок ва одоб нормалари доирасида олиб 
борар экан, у албатта, уз кул остидаги ходимга салбий таъ­
сир килмайди, Г. Селье тили билан айтганда биологик зарар 
келтирмайди. Аристотель тили билан айтадиган булсак, у 
илгаридан нима килишини билади.

Рахбарнинг касбий ахлоки хакида ran кетганда, укитувчи 
ва врачлар хаётидан мисол олиб курсатиш анча осон кеча­
ди. Биз узимиз билган укитувчилар орасида хулки бузук, 
маданий нормалардан узок, адабий тилни билмайдиган 
укитувчиларни, тозалик ва соглигига беэътибор врачларни 
тасаввур килишимиз кийин. Ш у уринда бир вокеани эслаб 
утмокчиман.

Биз укиган мактаб кишлок мактаби, шахардан бу жойга 
олий таълим олиб келиб ишлайман деганлар уз вактида ал­
батта кам булган. Нима хам булади-ю, кушни кишлокдан бир 
киши бизнинг мактабда укитувчилик кила бошлайди. Тугри, 
кейинчалик институтга сиртдан укишга хам киради, аммо 
узини тутиш, муомала, айникса, кийиниш маданияти мак­
таб директорига жуда ёкмай юради. Неча маротаба айтил- 
масин, бу укитувчининг юриш-т)фишига узгариш киритиб 
булмайди. Бир куни нима хам булади-да, райондан келган

i
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(и||) гскширувчи мактабда дафаътан айни мана шу кишига 
IVI ри келади-да, мактаб коровули булса керак, деган тушун- 
■1.1 III муомалада булади. Аммо кейинчалик йигилишда уша 
1-И111И мактаб ухдиггувчиси эканлигини билиб, мактаб дирек-
11 ipm a каттик дакки беради. Вокеадан кейин мактаб рах,бари 

 ̂ки1увчини ишдан бушатишгача йул тутади.
Куриниб туриптики, касб талабини бажармаган 

\мпувчи, яъни узи тартибли, одобли, кийиниш, муомала 
мпцапиятидан хабарсиз булиб, кандай килиб бошкалардан 
iiymi талаб килади ва бошкаларга кандай зфгатади?

'1>икрларимизни амалий томонга йуналтирадиган бул- 
'.1к, жамоанинг, шахснинг ахлокий нормаларга таяниши
► .iii'ia юкори булса, демак, бу шахеда ва бу жамоада замона- 
тм1 илмий-техник тараккиёт, уз 5фнида кишиларнинг табиа-
III, жамият ва шахелараро муносабат юкори булиб, ишлаб 
•шкариш самараси х,ам баланд булади, рах,бар ва ходимлар 
ир.к ида низовий х,олатлар кам учрайди.

РАХБАР ВА УНИНГ КАСБИЙ АХЛОЦИ

Жамият уз вакилларининг амалий фаолиятини жуда
1.1 арлайди, ана шу амалий фаолиятга караб уларнинг х,ар
• шрииинг шахсига алох,ида бах,о беради. Шахе эса узининг 
ф.шлиятини атроф-мух,итдан олинган бах,ога караб такомил- 
|;|||11 ириб боради. Бу эса шахснинг фаолият доираси, касби, 

«т.иавий етуклиги билан чамбарчас богланиб кетаверади.
111ахс жамиятда уз касбий фаолияти билан алохдда 5фин 

I у 1,1дн ва энг юкори бошкарув даража ва погоналарига мана 
И1\ касбий фаолиятидаги ютуклари билан ва улар оркали 
||м ттб  боради. Демак, булгувчи рах,барнинг уз касби сир- 
i.ipimii, бу сох,адаги касб ахлокий нормаларини билиши ута 

MS VIIM холдир. Шундай экан, албатта, касб ахлокий норма-
i.ipii хакида х,ам алох,ида тухталиб 5̂ иш  лозим.

Ма1.лумки, к)шгина касблар бир-бирига бутунлай 
' шамайди. Табибнинг бемор ахволини тушуниши, беморга 

I'S III an х,амдардлигидан бошланади. Укитувчинингукувчига 
||\ ч! ап устозлик х,исси ва бурчи эса табибникидан бутунлай 
'I'.ipK килади.
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Педагог, устоз ахлоки х,акида мулох,аза юритар экан­
миз, унинг булгуси тарбияли инсон олдидаги бурчини хдс 
килмогимиз керак. Ш унинг учун х,ам, одатда, жаррохнинг 
хатоси бир киши умрини зомин килса, педагогнинг хато- 
си унлаб кишилар такдирини салбий йуналишларга солиб 
юбориши хакида гапирилади.

Х,ар кандай педагог, устоз уз тарбияланувчиларига би­
лим, ахлок нормаларини сингдириши билан бир вактнинг 
узида шахснинг узини узи урганишини сингдириб боради. 
Яъни шахе уз фаолиятида узини узи канчалик ёркин ифода- 
лай олади.

Устоз педагоглар шахсга нихоятда куп маълумотлар, ху­
сусиятларни }фгатиши мумкин. Аммо бу маълумот ва хусу­
сиятлардан шахе кай даражада, кандай савияда фойдалана 
олади, ва умуман, улардан фойдаланадими ё йукми? Бу энди, 
буюк бобомиз Алишер Навоийнинг уткир фикри булмиш 
“Билимни асрабон нетгумдир охир, олиб тупрокками кет- 
гумдир охир” сузлари оркали ёркин ифодаланади.

Яна бир фикр айтиб 5̂ илиши лозимки, устоз педагоглар 
)фгатган илмларининг кзшидан шахе бевосита фойдаланиши 
мумкин, баъзиларини бошкаларга зфгатиб улар оркали ман­
фаат олиши ва бошка усуллар куллаши мумкинки, хархолда 
у уша илм ва шакллантирилган хусусиятлардан фойдала­
нади. Аммо илм ва хусусиятларнинг баъзилари борки, уни 
шахе уз амалиётида бевосита узи бажариши шарт, айтайлик, 
бировга сузишга буюриб дарёдан ^т-иб булмайди. Инсон­
нинг дарёдан сузиб зЬ'илиши талаб килинган жойда уз кучи 
ва махоратини ишлатиб сузмоги зарур.

Бошкариш тизимини оладиган булсак, шахснинг муо­
мала, мулокот ва нотиклик, сузамоллик махоратларини 
биров оркали кулланилиб булмайди. Бошкарув, рахбарлик 
билан шугулланувчи шахсда ушбу хусусиятлар бошкаларга 
Караганда анча юкори ривожланган булиши лозим.

Биз уз сохасининг жуда усталари булмиш олимлар- 
ни, касб усталарини биламиз, аммо уларнинг хаммаси хам 
рахбар, иш бошкарувчи даражасига кугарилмайди. Сабаби 
аник, хар бир соханинг сир-асроридан ташкари рахбарлик 
учун мулокот устаси, кишиларни тушуниш кобилияти, 
мулокот ва муомала сирларини хам билмок керак.

Бир танишим уз сохасининг жуда катта устаси, фаннинг 
хам ута билимдони, олим, катталар билан муомалани жойи-
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1.1 куяди, аммо хулкдца шундай бир хусусият борки, узидан
11.11 I рок кишилар билан муомала килолмайди. Унинг бу хусу- 
I пи гнни билмаган юкори ташкилотлар бу олим кишини бир 
ш ча бор рах,барлик лавозимларига куйишди. Аммо унинг 
|ы\Г>арлиги х,ар сафар бир-икки йилдан ошмаган х,олда ари- 
|.|Гк)зликлар оркасидан уни ишдан олишдилар.

Х,ар бир касбнинг уз хусусиятларидан келиб чикиб шак- 
iniim aH минг йиллик ахлокий нормалар ушбу тизим, ушбу 

1-.1сб )галаридан уларга сузсиз амал килишни талаб килади. 
Лигайлик, КЗФКОК, нимжон, х,арбий мах,оратларни эгаллама- 
iiiM аскарни таеаввур килиш кийин. Шундай экан, юкорида 
МП II анимиздай, дудук, муомала маданиятидан бехабар, 
МП/К10В, орасталикни ёктирмайдиган ва узи х,ам иркин 
мпркин кийиниб юрадиган укитувчини таеаввур килиш ва, 
.ипткса, унинг юкори савияда илм маърифат ва маънавият 
I .и.сирини таеаввур килиш кийин.

Ллохида касб ва еох,а ахлокий нормаларининг ута 
м\'\пмлиги, айталик, тиббиёт сох,аси ва врачлар касамёди 
пмкаида юкори ифодаланган. Табибнинг бемор олдидаги 
(|\рмп, охирги имкониятларни ишга солиб, унинг х,аётини
> .|к паб колишга уриниш, беморлик сири ва у билан алокадор 
м.и.пумотларни ошкор килмаслик ва бошкалар.

1>у уринда х,арбийлик фаолияти ва рах,барлик мазмунан 
\ 1.1 рамзий маънода якин туради. Радбарлик х,ам кай бир маъ- 
Mu'iii \арбий бошлик фаолияти билан мутаносибдир. Яъни, 
ьотпмкнинг айтгани ва топшириклари харбийча аникдиги 
ьппап, шижоати, бажарилиши шартлигини к^фсатувчи ифо-
1.1 пар билан ажралиб турса, у силлик, ихчам ва уз вактида 

ь,|,карплади ва шунга шароит яратади.
Мабодо рах,бар суст, шижоатсиз, мужмал топшириклар 

ьсрар жан, биринчидан, уша тонширикларнинг бажарилиш 
|\  мо1П1 ортади, иккинчидан замон ва дунё талаби шуки, 
р.|\(>арликнинг хам буюк Амир Темур бобомиз нодшоликка 
мп( Паг бериб айтганидай, бузук хотиндай унинг хам хушто- 
|1и куп булади.

Лйпи Амир Темур “Тузукларидан” мисол келтиради- 
I .И1 булсак, тадбиркор, ишбилармон рахбарнинг хусусият 
Ц[| ,1х,амиятини сохибкирон л ) ^ а  килиб “Мен тажрибам- 
||| шуми билдимки, юз минг отлик кила олмаган ишни бир 
iVipii гадбир билан амалга ошириш мумкин экан”, (Темур
IV 1\'кпари. Т., 1991. 19-6 .) дейди.
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Рахбар шижоатли, тадбиркор ва бошка куплаб ижо­
бий хусусиятлар сохиби булмоги керак. Аммо, бу ижобий 
хусусиятларнинг хаммасини йигганда хам рахбар шахси­
нинг ахлокий хусусиятлари устун турмас экан, унинг катта 
ютукларга эришмоги кийин булади.

Маълумки, купгина касблар уз касбий ахлок нормала­
рини яратган ва уларга амал килишади. Ш у жойда айтиш 
лозимки, у ёки бу касб вакилларига жуда яхши ахлок нор­
маларини яратиш, хатто умуман рахбарларга атаб шундай 
хужжат тайёрлаш мумкиндир. Аммо уша касб сохиблари, 
рахбарлар яратилган зтаа ахлок нормаларига риоя килмас 
экан, у холда хар кандай низом ёки норма уша когоздагина 
колиб кетаверади. Чунки факатгина низом билан рахбарлик 
махоратини бирон-бир шахе хусусиятида ошириб булмайди. 
Рахбарлик, яъни бошкариш санъати санъатларнинг энг 
улугидир, деган эди кадимий файласуфлардан Демокрит. 
Ахир, ахлокий, касбий низоми борлигига карамасдан врач­
лар орасида нунок врачлар ва рахбарлар йук эмас.

Умуман, низом билан шахсларни бошкариш ва шун­
дай низомлар оркали рахбарларнинг рахбарлик хусуси­
ятларини юкори савияга кутариш мумкин булганда эди, 
якин утмишимиз фаоллари коммунистлар катта ютукларга 
эришган булар эди. Улар коммунистлар этикаси (1924  й.) 
ва кейинрок коммунизм курувчиларининг ахлокий ко- 
дексларини хам ишлаб чикишган эди. Тарих хакикати 
тасдиклаганидай натижалар хаминкадар.

Жахонда бошкариш, рахбарлик санъатига багишланган 
илмий изланишлар, макола ва китоблар куп. Х,атто алохдда 
фанлар хам мавжуд. Жумладан, эрганомика фани, тур­
ли хилдаги соха психологияси -  инженерлик, авиация ва 
бошка соха психологиялари, бошкарув социологияси шу­
лар жумласидан. Айни холда бошкарув ва бошкарувчи 
шахсига тааллукли асарлар илгарилари хам куп ёзилган ва 
ёзилмокда. Масалан, 2000  йилда Б. Омоннинг “Сиёсий етак- 
чининг нотиклик махорати” асари босилди. Бу рисола Пре­
зидент Ислом Каримовнинг биргина нотиклик махоратига 
багишланган.

Бошкарув санъатига тааллукли ва охирги йилларда 
эълон килинган адабиётларни куздан кечирар экансиз, улар­
да ачинарли бир йуналишни эътироф этишга мажбур буласан 
киши. Яъни ушбу асарларда ва улардаги хулосалар шуни
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(1У|к атмокдаки, рах,бар ва ходим иккилигида моддий муно- 
шИлглар устунлашиб, маънавий кучга эга булган ахлокий 
иирмалар тобора куйи даражаларга сурилиб бормокда. Бу 
|̂мll̂ pJlapни ижтимоий психология изланишлари х,ам ачиниб- 

(стимб кайд килишмокда.
бугунги кунда сох,а рах,барларидан ходимларда касбга 

Mi'vp уйготиш учун нималар килмок керак, деб с5фасангиз, 
V'liip хам албатта биринчи уринда касбий билим, иш жойи- 
11111 и тартиб-коида, моддий камчилик ва ютуклардан суз 
юригншади-да, факат иккинчи, учинчи 5финларда касбий 
(шиокий талабларни келтиришади. Ёки умуман ходимлар- 
<||| ахлокий масъулликнинг й5̂ и ги н и , борларида х,ам )^а 
I VI ишгини айтишади. Умуман, касбий бурч тушунчасидан 
ииимган рах,барларнинг куплигини к)фасиз.

Касбий бошкарув тушунчасига келадиган булсак -  бу 
Гн иоснта ушбу касбга тааллукли, умумахлок нормаларидан 
М1М ушга кераклиларини кабул килган ахлок тизими ва ама­
т и , касбий тавсиялар булиб, улар бевосита бошкариш фао- 
1ИМ гига каратилган булади.

Ушбу нуктаи назардан келиб чикар эканмиз, х,ар кандай 
рлчбарлик, бошкарувчининг х,аракати, бошкарув фаолияти 
имени манфаатидан келиб чиккан х,олда ушбу инсон ^ у̂рмат 
пи и.гиборини ишлаб чикариш жараёнида унутмаган тарзда 
уити меадат жараёнини бошкаришдир.

1’ах,бар уз бошкарув фаолиятида бошкарилувчиларнинг 
(иихсиятини поймол килмаслиги, инсоний хусусиятларига 
iiyiyp етказмаслиги, одамийлик, касбий, умумахлокий нор- 
ми пар даражасида уз фаолиятини амалга оширмоги лозим.
I.V уринда энг кадрланадиган маънавий нормалардан бири 
пи асосийси бу адолат ва адолат мезонининг бузилмаслиги-
1Ир,

1’ах,бар, бошкарувчига куйиладиган талаблардан яна 
(три шундаки, унинг сузи ва амали мутаносиб булмоги 
ксрак. Акс холда, уз кадр кимматини, обру-эътиборини ва 
иимпкеа, лавозимида етган погонани тезда й}^отиб бора- 
пи Шундай дейиш билан бир вактнинг узида таъкидлаб 
Упшадиган жойи шундаки, рах,бар доимо ахлокий норма- 
иирии бажариши оркали уз виждони олдида жавобгарлик 
I с 1иб туради. Купгина х,олларда у кийин ах,волда булиб, 
11ЧИ0КИЙ нормалар талаби, ишлаб чикариш эдтиёжи ва виж- 
(imiii олдида алох,ида бир карорга келишга кийналиб тура-

К(|(1 33



ди. Энг т )^ и , энг сунгги карорни кабул килиш рах,барлар 
учун доимо х,ам енгил булавермайди. Ш унинг учун х,ам ай­
тиб утилганки, “буйрукни бажаришдан к}фа буйрук берин! 
Кийинрокдир” .

Ишлаб чикаришни, х,ар кандай ташкилотнинг фаолияти­
ни такомиллаштириш эса доим ахлокий нормаларнинг тугри 
ва кенг кулланиши билан бевосита ва чамбарчас боглик 
булиб колаверади. Чунки инсоннинг такомиллашуви унинг 
ахлоки билан боглик тушунчадир.

Шундай экан, ишлаб чикаришда инсон манфаати, ис- 
теъмолчининг талаби доимо тугри, инсонлар талаб килган 
нарсаларнигина ишлаб чикармок ва ишлаб чикариш инсон 
талаб ва эхтиёжларидан илгари юрсин, деган мулох,азалар 
бирда ахлок доирасига сигса, уларни бирда уша ахлок нор­
мал аридан устун кз^маслик лозим.

РАХБАРЛИК ВА МАЪНАВИИ СОГЛОМЛИК

Шахе уз хаёти даврида жисмоний жихатдан бир канча 
боскичларни босиб утади ва бу боскичлар турли хил тезлик­
да хамда сифат юзасидан Караганда >^а нотекис кечади.

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

Ш у зфинда айтиш лозимки, оилада боланинг эркинлик- 
ларига имкон берилмаеа, унинг ташаббуслари сундирилса, 
яъни, унинг келгусидаги лидерлик фаолиятига замин яра- 
тилмаса, у кейинчалик богча, мактаб, институт, мехнат жа­
моасида уз 5фнини топиши, бошкаларни оркасидан эргаш- 
тириш кобилияти, аслини олганда, рахбарлик хусусиятла- 
рининг унда пайдо булиши сусаяди. Бундай нофаол, ташаб- 
буссиз, ташаббускорлик хисси сундирилган шахсдан рахбар 
етишиб чикиши кийин. Демак, инсон ёшлигида маънавий 
нормаларни ва улар билан бирга шахсий такомиллашувга 
куникма олмас экан, кейинчалик унинг ижтимоий мухитда 
ташаббуси, комилликка интилиши намоён булмайди. Уз 
Зфнида боланинг айни шу ёшлик йилларида ташаббускорлик
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«Ill III fiiip неча йул билан чекланиши мумкин. Яъни жнемо- 
IIIIII кичиклар, маънавий чеклашлар, ижтимоий мух,итнинг 
шр.ипприлиши ва бошка йуллар билан шахе уз ташаббус- 
киршк рухидан махрум килиниши мумкин.

111 упдай экан, булгуси рахбарнинг маънавий согломлиги 
I'd и посоглиги илдизларини унинг болалигидан излаш 
«мим пагижа беради. Болалигида жисмонан азоб чеккан,

..... . таёк еб катта булган шахе купинча кейин-
411IIIK имкон топилган захотиёк бошкаларни жисмо- 
иии жазолаш чорасини излайди, у мана шу йул билан уз 
рум1,ча1 и кемтикни тулдиришга харакат килади ва бундан у 
|||1\.II напади. Маънавий сикувда усган шахе эса бошкаларни 
II|\ иуналишда жазолашга интилиш билан бир вактнинг
V ипа доимо ички курашдан, шу ишни тугри килаяпманми 
I'hii иогугри, деган мулохазадан кутула олмай юради. Бу 
м\ ||о\азалар ва хатти-харакатлар жамоа рахбари амалиёти- 
|и намоён булмасдан иложи йук.

liii i куп йиллаб кузатган бир амалдорнинг рахбарлик 
\| иши нихоятда ачинарли холда бархам еди. Вокеа сабаб- 
4111II корхонадаги ужаррок бир ходим булиб чикди. Рахбар
V11 узини )пгказишга уриниб бу ужар ходимга бир ишни бу- 
hip.inn, иш аслида бошка бир корхона оркали хал булиши
III HIM булади. Аммо у корхонага ходим керакли йул топиб 

м\11малани утказа олмайди. Натижада буюрилган иш оркага 
•IV шлаверади. Бир куни рахбар ишнинг натижасини узи 
I'm u a хам ходимни айбдор килиш максадида унга нисбатан 
ми I ик; г апиради, бунга чидамаган ходим хам ran кайтаради, 
m piишув рахбарнинг хонасидаёк жанжалга айланади ва хо- 
•HIMI а нисбатан рахбар кул кутариб, тан жарохати етказади. 
Чиднмнинг ужарлиги аён, у бу хакда маъмурий органларга
H.iiiap беради, натижа судлашув билан тамом булиб, рахбар
VI шнидан четлаштирилади. Кизиги шундаки, бу рахбарнинг 
Mill (|)аолиятида ходимга кул к^т^ариш аввал хам булгани 
шннуишади ва иш жиддий туе олиб кейинчалик бу амалдор
I mill ка рахбарлик лавозимига умуман кутарилмай утади.

Ижтимоий ва иктисодий сикувда усган шахе хам худ-
III шундай йул тутиб, айни уша ижтимоий ва иктисодий 

ИУ1кишшда амал килишни ёктиради. Бунга мисол килиб 
MMiipi'H замонда чикиб келаётган тадбиркорлар орасида 
\'11)аётган баъзи “чаккон тадбиркорларни” куфсатиш мум- 
ЫН1. Улар иложи борича зарур, конуний, туланиши лозим
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булган солик; ёки бошка туловларни туламаслик чораларини 
излаб юришади.

Бу уз )фнида рахбарнинг маънавий носогломлигини 
билдирибгина колмай, жамиятга хам маънавий, хам моддий 
зарар келтиради. Иктисодий, маънавий жихатдан носоглом 
усган шахе хулкини курсатувчи оддий мисол келтиради­
ган булсак, жамоат транспортини олинг ва унинг имко- 
ниятларидан фойдаланиб чипта пулини туламасдан куён 
булаётганларни к)фасиз.

Инсон уз атроф-мухитини асосан хис, сезги ёки туйгу 
оркали идрок килади. Атрофии идрок килиш сезги аъзолари 
оркали амалга ошиб бизнинг хис-туйгумизни китиклайди. 
Х,ар бир кабул килинган маълумот шахе томонидан тахдил 
килинади-да, унга ижобий ёки салбий хис билдирилади. 
Лаззат берувчи модда ёки хабардан кувонамиз, аччигидан 
юзимизни буриштирамиз ёки йигига тушамиз ва хоказо.

Рахбар уз шахси оркали бутун жамоасини, унинг хар 
бир вакилини маълум маънода маълумот манбаи сифати­
да кабул килади ва уларнинг узини ва олиб келган маълу- 
мотини юкорида келтирилган хаётий тажриба ва тушунча­
лари оркали бахолайди. Натижа эса юкорида келтирилган 
йуналишларда бахоланиб, айнан шу йуналишларда карор 
кабул килинади. Ёки олиб келинган маълумот юзасидан маъ­
лум йуналишда тарбия тонган рахбар айнан шу йуналишда 
ечимга келиши мумкин ва шундай хам булади.

Х,ар бир инсоннинг маънавий соглигини оладиган 
булсак, бунга доимо шахснинг узи жавобгар ва масъулдир. 
Аммо, жамоага келганда бу холат анча жиддий туе олади. 
Жамоанинг маънавий соглигига унинг хар бир аъзоси жа­
вобгар булишига карамасдан, жамоанинг рахбари, айникса 
унинг маънавий согломлиги жиддий таъсир килади. Ш у­
нинг учун хам бошкарув тизимида маънавий еогломликни 
кузатиш, зфганиб бориш, жамоанинг яшаши ва мехнат фао­
лиятига жиддий таъсир килишини инобатга олиб, хеч качон 
уни рахбар куздан кочирмаслиги лозим.

Инсон уз хаёти давомида атроф-мухитни }фганиб, идрок 
килиб борар экан у бир вактнинг узида хис-хаяжон кечи- 
ради. Шахе уз талабларини кондириш жараёнида айни шу 
хис хаяжон кечиришнинг уч хил йуналишини бошидан 
утказади. Улардан биринчиси тафаккур хисси; бирор аклий 
муаммони ечганликда, узи учун ёккан билим олганда ва
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Гииик.! шунга з^шаш лаззатлар. Иккинчиси, эстетик х,ис:
IV ыплмкдан лаззат олиш. Учинчиси: ахлокий хиссиёт, сев-
I и. 11.и1)рат, жонкуярлик ва бошкалар.

liy уринда учинчи тур, ахлокий хис шахси ижтимо- 
ии мух,ит вакили булганлиги учун бошка кишилар билан 
чим/кнх,атлида, х,амкорлида кечади. Ш у зфинда шахе хусу- 
»||м1ида магрурлик, узига бино куйиш, мансабпарастлик, 
и|\лрагпарастлик ва бошка шунга ухшаш салбий хусусият- 
||||' кучли булса унинг жамиятда яшаши, жамият аъзолари- 

ии1 II унга нисбатан муомаласи кийинлашиб боради. Натижа- 
'III, оуидай шахслар рахбарлик лавозимларида булганларида
V м |) билан ишлаш, бир жамоада булиш атрофга, бошка 
имчсларнинг маънавий согломлигига салбий таъсир килиш 
I>11 наII бир вактнинг узида жамоадаги пеихологик мухитга 
ФИ алий путур етказилади.

Маълумки, ижтимоий ижобий хиссиёт, умуман шахс- 
1111 III атроф-мухдтга муносабати унинг ахлокий, маънавий 
М11‘||)асини белгилайди. Ш ахснинг атроф-мухитга кандай 
м\ мосабатдалиги, кандай нарса, ходиса ва амаллардан лаз- 
ы1 олишига караб унинг маънавий киёфасини аникласа ва 
ш у та  караб у билан муомала ташкил килса булади. Шун-
I.III жан, бизнинг ахлокий хис-хаяжонимиз уз урнида маъ-

ii.imiii эришган погонамиз, бизга куйиладиган ва куйилган 
ь.| V  даражаси, десак булади.

Жамиятда ахлок ва унинг нормалари катта роль 
Итайди. Жамият аъзоси еифатида хар бир шахснинг ушбу 
имюкий нормага муносабати, унга буйсуниши ёки уларни
II и кор килиши ушбу шахснинг маънавий киёфасини бел- 
И1 чайди. Жамиятда шахсларнинг, ушбу жамият аъзолари-
..... . хаётдаги ахлокий нормаларни тан олиши, бажариши
1 кII инкор килишига караб ушбу жамиятнинг соглом ёки 
мтогломлигини билса булади. Бу холатни айни бир кичик 
I .iMoara хам татбик килиб ушбу жамоанинг умумий рухий 
мшачини ёки унинг рахбаридаги маънавий киёфани билиш 
мумкин.

Жамиятда кабул килинган ахлокий нормаларни бажа- 
рит, уларни уз шахсий хулкида хдс килиш уз зфнида шахе 
ру.чмда маълум норматив хулк вужудга келишига олиб ке- 
lii ui. Лйни мана шу ахлокий норма шахснинг ички маъ-

II.1 НИИ дунёсини ташкил килади. Шахе канчалик маънавий 
<м1\атдан бой маълумотга эга булса, уларга риоя килса,
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унинг шунчалик маънавий дунёси, умумий дунёкараши 
кенг ва камровли булади. Бу уринда маънавий дунёси бой, 
ахлокий нормалар погонаси юкори шахе жамиятнинг идеа- 
ли равишда бошкалар унга интилиши, таклид килиши ар- 
зигулик шахе булиб бораверади. Бундай шахслар билан 
бошкаларнинг муомаласи, мулокоти енгил кечиб, бошкалар 
уларга интилади, улар билан танишлигидан, бирга ишлаши- 
дан ва умуман ундайлар билан алокадорлигидан одамлар 
магрурланиб юришади.

Маънавий бой, дунёкараши кенг кишилар одатда ута иро- 
дали, гурурли булишади. Миллий ва шахсий гурур уз урнида 
шахснинг атроф-мухитни, вокеаларни, ходисаларни, кадрият 
ва янгиликларни бах,олаш ва уларни кабул килишидаги асо­
сий таянч нуктаеи булиб хизмат килади. Ана шундай юкори 
миллий ва шахсий гурур эгалари узларининг ижтимоий 
бурч тушунчасини ута кадрлайдилар ва шунинг учун жа­
мият ва жамоа аъзолари манфаатларига путур етказишдан 
узларини доимо тийишади. Айни холда маънавий дунёси ва 
дунёкараши тор кишилар хулкида бунинг акси булади. Улар 
уз манфаати ёки бирор хаётий лаззат учун бошкаларнинг 
бурчини, хукукини поймол килишдан, манфаатларига путур 
етказигггдан тап тортишмайди. Бундайларнинг рахбарлиги 
остида ишлашда одамлар кз^инча азият чекишади ва бун­
дай рахбарларнинг жамоасида маънавий, ахлокий холат 
носоглом булиб, унинг кул остидаги кадрлар баркарор иш- 
лашмайди.

Маънавий дунёси бой кишилар хулкида содир булган 
фаолият доимо бурч, виждон, кадр-киммат тушунчалари до­
ирасида булади. Айни шундай кишилар жамиятда уз фикрла­
рини айтишдан бош тортишмайди. Бундайларнинг акси эса 
доимо кимнингдир фикри оркасида яширинишни, уз сузини 
айтиши лозим булган жойда индамасдан зЬ-иб кетишни ва 
бошка шунга зосшаш мунофикликларни афзал к)фишади-да, 
одатда уз фикрларини ноформал жойларда айтиб юришади.

Маънавий киёфаси бой кишилар ижтимоий хаётда фаол 
булишади. Уларнинг фаоллиги доимо бошкаларнинг куз 
олдида кечади. Бошкалар эса ижтимоий фаолликни хам уз 
манфаатлари доирасида, маълум доиралар олдида бажариш- 
ни ёктиришади. Аммо, бу борада виждонли, маърифатли 
кишилар маълум сикувлар доирасида колиш холлари хам 
учраб туради. Бундай холатлар нафакат жамоа, колаверса уз 
урнида жамият учун хам 5̂ а кимматга тушган холатларда
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к s p.iiii, тушунтириш натижа бермаслигини тушунган бундай 
hiiimijiap узларини узлатга уриш х,оллари х,ам куп учраб ту- 
|ы.Ч11. Ьу эса жамоа ва жамият учун энг огир ва кдйин х,олат 
и.1 давр еаналади.

Жамият х,аётини еогломлик, носогломлик нуцтаи на- 
тридан кузатар эканмиз, биз бу х,олатда жамиятда амалда 

шанилаётган турли хил ахлокий нормалар, ёзилмаган 
кпнун-коидалар, турли хил амалдаги куникмаларга тугри 
м намиз. Жумладан, турли хил куникмалар жамият аъзола-
........ купчилиги томонидан кулланилиши, аммо шу бир
мша I нинг узида ушбу жамиятнинг бошка аъзолари томони- 
ым нафакат кулланилмай, аксинча кулланилишига карши- 
IMK килиниши, уларнинг поймол булишига йул куйилиши, 

и -1ч>бий маънавий нормаларнинг таъкикланишига, бу уринда 
мчрозиликларнинг келиб чикишига сабаб х,ам булиши мум­
кин. Ьундай х,олни ичкилик ичиш, тамаки чекиш, замона- 
мни куй ва кушикларни кабул килиш ёки кабул килмаслик 
|ы (к)Н1ка шунга ухшаш харакатларда куриш мумкин. Айни 
и1\ идай холлар оддий рахбар бошкараётган жамоада хам 
•ч I бериши турган ran.

1>у уринда шахснинг, рахбарнинг маънавий согломлиги 
S 1.|рии кабул килиш ёки килмаслигида эмас, уларга кай 
ыр.1жада муносабат билдиришида намоён булади. Айни 

niv уринда гурур, ирода, багри кенглик, билимдонлик, 
IMIO тараккиётидан хабардорлик ва бошка шунга ухшаш 

ки(1илият ва билимлар жуда зарур булади.
Жамиятдаги маълум, яъни, замонавий (бидъат, асли- 

ин олганда янги, бу сузнинг асл маъноси хам узи шу) 
к S никмаларга муносабат билдиришда маънавий дунёси кенг 
киитлар багри кенглик намоён килиб, уларнинг ижобий- 
1 ими кабул килиб, салбийларига нисбатан уз муносабат- 
i.ipniHi яширмай айтсалар, маънавий дунёси торлари жиз- 
|.1ки)и1к, мунофиклик, янгиликларнинг хаммасини инкор 
кшипи, иккиюзламачилик холатларини юзага келтиради. 
1л ИИ1 и;шкларнинг купларини уларнинг узлари яширинча 
им.I ида куллаб, очик холларда кулланилишини коралашади. 
|||||.1илари эса менга тегманг, мен хеч кимга тегмаяпман-ку 
кпьинидаиш тутишад и. Бундай хулк шахснинг маънан соглом 
Ски посогломлигини курсатиб туришини унутишади.

I Пахе хулкидаги юкори ахлокий куникмалар ушбу шахс- 
IHIHI уса тарбияли, одобли, ахлокли эканлигидан дарак бе­
ри ui
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Бу 5финда инсоннинг маънавий согломлик, яхши хулц- 
одоблилик ва бошка хусусиятларига эътибор каратар экан­
миз, улар шахснинг психологияси, тарбияси, оилада олган 
ижобий куникмалари ва ёшлигидаги оилавий, кейинчалик 
х,аётидаги ижтимоий муадти билан чамбарчас богликдир. 
Чунки киши уз оиласида ёшлигида олган тарбия ва тажриба- 
нинг, кейинчалик эса атроф-мухитдаги ижтимоий холатнинг 
натижасидир.

ЕТУК РАХБАР ВА УНИНГ МАЪНАВИЙ 
ХУСУСИЯТЛАРИ

Кишилардаги ахлокий сифатлар канчалик гузал ёки 
хунук булмасин, улар факатгина ижтимоий фаолиятда на­
моён булади. Бирор шахедаги ижобий ёки салбий хусуси­
ятларни хар куни к5фиб юрар эканмиз, биз шунга куникиб 
борамиз ва шахснинг узи хам ушбу ролга урганиб кетади. 
Лекин бир холат борки, унда хар бир шахснинг асл киёфаси 
туларок юзага чикади. Бу холат ижтимоий, иктисодий, сиё­
сий, рухий ёки улар билан боглик кризис, танглик, стресс 
холатларидир.

Маълумки, хар бир рахбар узининг мехнат фаолиятида 
мумкин кадар сипо, ахлокди, тарбияли, билимли ва бошка 
ижобий сифатларини намоён килишга харакат килади. Бу 
куп холларда айни шундай кечиши билан бир вактнинг 
узида ходимлар орасида нотулик образнинг келиб чикишига 
сабаб булади. Айникса, рахбар авторитар йуналишда иш­
лаб >фганган булиб, ён-атрофига узига энг якин муовин ва 
ёрдамчилардан бошкаларни якинлаштирмаган холларда но­
хуш куринишлар олади. Яъни, ушбу рахбар хакида жамоада 
икки, уч ёки ундан хам купрок фикрлар юради. Биров ута 
тарбияли деса, бошкаси купол ёки жохил дейиши мумкин. 
Аслини олганда, узи атрофида бу хилдаги миш-мишларнинг 
таркалишларига сабабчи, бундай холатни ёктирадиган шахс­
лар ички чукур маданият сохиблари булишмайди. Шундай 
экан, маданиятли, >^а тарбияли инсон, рахбар деганда биз 
кандай асосларга таянишимиз лозим. Бу 5финда инсон ма­
данияти асослари ётади. Рахбар маданияти деганимизда эса 
нафакат инсон маданияти, бутунжахон инсоний кадриятлар 
билимдони ва уларни уз хаётий фаолиятида амалда кулловчи 
ва бир вактнинг узида уз касби, лавозимига тааллукли
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««HHKiiii ва амалий маълумотларга эга, уларни уз фаолияти- 
Н» кУ шайдиган кишини тушунамиз.

|1\ мдай холда катор ахлокий тамойиллар ва уларнинг ин- 
1-<1м (||11олиятида намоён булишига тухталиш лозим.

Лхиокий нормалар купинча ёзилмаган конунлар си­
н и м а , баъзан ёзилганлари билан коришиб кетган холда 
ММ» "II пар, жамият хаёт фаолиятини тартибга солади, улар- 
НИН1 Гиф-бирлари билан муомала ва мулокот шароитларини 
immiiiaiiflH. Ахлокий нормалар шунинг учун хам жамият- 
ЯШи муомала ва мулокот аебоб-ускунасига ухшаб жара- 
fMiii хизмат килади. Х,ар кандай асбоб-ускунанинг янги 
И'чмоиогиялар кириб келиш сабабли эскиргани к5финиб 
Ми>тп1 олатлари каби к}шлаб урф-одатлар, ахлокий норма- 
Мй|| \ам замон узгариши натижасида узлариб туради. Бун- 
/|нМ Vишришларни курмаган, сизмаган рахбарлар одатда уз 
|>йч1>арлик фаолиятида кийинчиликларга учрайди. Эскирган 
урф одатлар эса жамият жамият аъзоларининг онгига чз^сур 
I Mill иГ) кетган холда улар одамларнинг бир-бирига ахлокий 
*ича|дан бахолаш, кадрлаш ёки кадрсизларча карашда кат- 
nt роль уйнайди. Бу Зфинда шахснинг дунёкараши, унинг 
мииипй ва умумжахон ахлокий нормалардан хабардорлиги

V га мухим. Бу }финда шахснинг ушбу билимлардан ха- 
Пнрцорлиги мухимлиги билан бир вактнинг узида шахе уз 
^ iii'iiiii фаолиятида кандай ахлокий тамойилларни уз ижти- 
Miimi (|)аолиятига асос килиб олганлиги мухимрок ахамият 
ШИ (1 п ади.

Л хлокий тамойиллар, умуминсоний кадриятлардан, мил- 
ииМ, касбий ва бошка ахлокий нормалардан шахе узи учун 
«лр.и иб уларга суянган ва уларни хар кандай шароитларда 
чим йажариб, бу нормалардан воз кечмайдиганларидир.

Улар асосан инсонпарварлик, ватанпарварлик, байнал- 
MtiiiajumK ва энг асосийларидан бири адолатпарварликдир.

1>у уринда инсонпарварлик факатгина бирор инсонни 
ii'imm, унга нисбатан одамийлик к5фсатишдагина намоён 
0 VмиГ) колмай хар кандай инсонни шахе сифатида, унинг бу- 
IVII ижобий ва салбий томонларини билган холда кабул кила 
шипи. Маълум бир холат ва вазиятда адолат рухидан келиб 
чикиб бирор инеонга одамийлик муносабатини к)фсата
П 'ИППДИр.

И исонпарварлик тушунчасида биринчи зфинда хар бир 
mil ом га, умуман инсонларга нисбатан чексиз ишонч рухи 
Сычи. Ш у нуктаи назар билан олганда, инсонпарварлик
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рухи кучли шаклланган судьянинг хар кандай хукми бирин­
чи уринда адолат, одиллик хисси билан сугорилган булади, 
дейиш мумкин.

Энди ушбу жойда ннсонпарварлик рухида тарбия топ­
ган рахбарни куз олдимизга келтирар эканмиз, бундай 
рахбарнинг бехудага бирор ходимга каттик; гапиришини, 
нозфин хакорат кдлишини таеаввур килолмайсиз. Бундай 
рахбар уз кул оетидаги ходим ёки ходимларга инеонпар- 
варлик рухини намоён килиш жараёнида шахснинг миллий 
мансублигини алохдца эътиборга олади, дейиш унинг мил- 
латпарварлигини бурттириш билан бир вактнинг узида бай- 
налмилалчилик рухи етмаслигини тан олиш булар эди.

Шахе, айникса рахбар шахе байналмилалчилик кдламан 
деб космополитизмга, яъни миллатсизликка утиб кетмас­
лиги ёки миллатпарварлик рухини уз хусусиятларида жуда 
бурттириб миллатчиликка, яъни бир миллат вакилини ушбу 
миллат вакили эканлиги туфайли бошка миллат вакилидан 
устун куймаслиги лозим.

Бу хусусиятларнинг ижобий ёки салбий кзфинишлари 
рахбар фаолиятига кушилар экан, гузал ёки нохуш холатлар 
келтириб чикариши тайин. Ш унга карамасдан, рахбар фао­
лиятида хар кандай шароитда ё ижобий ёки салбий куриниш 
олмаслиги хаётий мезон доирасида доимийлик касб этиши 
керак булган хусусиятлардан бири -  адолат мезонидир.

Тугри, мутлак адолатни таеаввур кдлиш кийин. Аммо, 
мутлак кучни таеаввур килиш мумкин. Ш унга карамасдан, 
буюк бобомиз Амир Темурнинг хаётий шиори “куч адолат- 
да” булганлигининг узи биз учун доно сабокдардан бири­
дир.

Адолат мезони, адолатпарварлик инсонлардаги энг 
юкори ахлокий сифатлардан биридир. Инсон узига нисба­
тан адолатсиз булиши мумкин холатни бошкаларга раво 
кзфмаслиги, ундаги адолат тушунчаси намоён эканлигини 
к>фсатади.

Калбида адолат мезони бор шахе, рахбар ён-атрофида 
нохакликнинг, хужасизликнинг, эгасизликнинг, бурчга дог 
тушурувчи аломатларнинг, ога-иничилик ва умуман хаёт ва 
жамиятда салбий деб тан олинадиган харакатларнинг юзи- 
га келишига йул куймайди. Бундай холларни курганда у уз 
дунёкарашига карама-карши, зид иш булаётганидан азобла- 
нади ва йул куймасликка харакат кдлади.

Адолатпарвар, адолатли одамлар одатда бошкаларнинг
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ми 1:|рмда бир 03 афандирок, донкихотрок булишади. Улар 
||||(11|;г1 мезони бузилган жойда узларини нокулай сезишади 
пи 'мрх,ол уни тугрилашга карашиб, уриниб кетишади. Бу 
\|1ммд!1 кунчиликнинг, халкнинг х,ар кандай кийинчилик- 
1и|и и чидаши мумкинлиги, аммо, адолат мезони бузилиши- 

1и чилай олмаслиги куп эътироф этилади. Айни сузларни 
|1П|> мнгилишда Президентимиз х,ам эътироф этган эди.

1’ух,ий жих,атдан олганда адолат мезонининг бузилиши 
шихсда, агар унга нисбатан шундай х,аракат содир этилган 
(А н и, нотинчлик, рухдй безовталик, ута харакатчанлик ёки 
тмкунлик кайфиятларни келтириб чикариши мумкин.

Калбида адолат хдеси яхши тараккий килган рахбар 
|'ирммчи зфинда уз  ходимларига нисбатан адолатсизлик 
\ир;|кагига йул куймайди. Мабодо вазият такозоси билан 
||М|1()М адолатсизлик юз берар экан, рахбар уни сезган хамон 
||и|)1араф килишга харакат кдлади. Бу зфинда кдлинган хар 
•шмдай ижобий фаолият рахбарнинг обрусига обру олиб ке- 
|и Ml, холос. Демак, рахбар адолат мезони юзасидан ута еез- 

1ир булмоги, адолатсизликка йул куймаслиги, мабодо йул 
KViMuiraH экан, уни иложи борича тезрок бартараф килиш 
Iирурати тугилади.

Одатда, рахбарларнинг ахлокдй сифатлари хакида ran 
и' 11 ;и1да к5шчилик сифатлар каторида бир ута мухдм томон 
I'Hi. ian сал куздан кочирилган булади. Бу хам булса ватан- 
мириарлик булиб, у одатда харбийлар, хукук химоя идора- 
|ирм ходимлари, чегарачилар ва бошкаларга тааллукли деб 

кирилади. Аслида эса хар бир фукаро, хар бир ходим ватан- 
мирмарлик хдеси билан сугорилган, унинг калбида ва ама­
т и  (|)аолиятида ватанпарварлик рухи ётган булиши керак.

Натанпарварлик тушунчасига бир оз аниклик киритади- 
I им булсак, у ватанни севиш, уни хар томонлама парваришга 
ч ини, ободонлиги ва фаровонлигига маълум даражада хисса 
оV ними. Айникса, уз уйинг, ишинг, атроф-мухдтингда ушбу 
миьиавий йуналишларни унутмаслик ва бу оркали ватанга 
м.и.мавий ва моддий фойда келтириш.

Шундай экан, уйда фарзанд тарбияеида уз ватанини се­
ти н хиссини болаларга сингдириш, ишда, айтайлик, хори- 
■•iiiM бир фирма билан алокада носоз ва сифатеиз моллар- 
iMiMi мамлакатимизга кириб келишига йул куймаеликнинг 
\ 1и натанпарварликдир. Ватанпарварлик баъзилар тасаввур 
к и III андай факатгина кахрамонлик курсатишу курол кутариб 
и.иам сархадларини хдмоя килишгина эмас. Ватанпарвар-
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лик, аслини олганда, шахе pyjyira сингган, сингдирнл! ни 
мухлм ахлокий туш унча. Ахлокий тушунчалар кунднлки 
х,аётда шахе фаолиятида маънавий ва модций x,apaKaimi|t 
билан чамбарчас богланиб кетади. Ахир, ишни тугатиб хо- 
надан чикиб кетиид олдидан электр чирокларини учирмО но 
ТИШ нафакат маънавий, колаверса энг оддий моддий дарами 
булиб, у нафакат электр энергиясини тежайди, ёнгипнти 
олдини олади, и н со н  шу билан у уз ватанига моддий фон m 
келтиради.

Ватанпарварлик х,исси шахс рухида яна бир маъпамиП 
тушунча билан бевосита 5̂ а алокадор. Бу инсоннит, Vt 
урнида фукаро, фарзанд, оила аъзоси макомларидаги бурч 
тушунчасидир.

Бурч туш унчаси бошка маънавий тушунчаларга кари 
ганда инсоннинг фаолияти билан анчагина боглик булиб. V» 
урнида ушбу инсоннинг бажариши лозим булган ишларни 
англатади. Ш у уринда бурчнинг оддий одамлар орасидш и 
турлари хам куп . Масалан, фарзандлик, ота-оналик, хизми! 
доирасидаги, фукаролик ва бошка турларидир. Айта1'и1нк, 
врачларнинг касб и й  бурчи тусатдан дуч келинган холда .\»м 
бошка бир инсонга ёрдам к)фсатиш булса, укитувчи, TajifiH 
ячининг жамоат жойда хам уз атрофида ножуя харакатга ii\ i
куймасликдир. Б у  нафакат касбий бурчнинг намоён бул1.... .
колаверса айни ватан ва ватанпарварлик, шахснинг ахлокнИ 
етуклик белгиларидан бири булиб, ушбу шахснинг хулкнИ 
ва маънавий белгиларидир.

Айтиш м ум кинки, бурч тушунчаси купгина холларди 
баъзан нотугри талкин килинади ва натижада у ижоОнИ 
холдан салбий натижага олиб келади. Масалан, бирор хо 
димнинг уз бурчини ортикча йуналишларда тушуниб, yiir(iv 
ташкилот рахбарига нисбатан килинган мулозамат, ла1ам 
бардорлик, хушомадгуйликкача )Ь'иб кетиш холлари. I«v 
уринда рахбарлар орасида купрок эсланиб турадиган мин 
бир ахлокий туш ун ча ор-номус, иззат-нафс тушунчалп 
ридир. Инсонда ор-номус тушунчаси юкори булар экан, у 
хеч хам бачкана, бировнинг иззат-нафсига тегадиган инни 
кул урмайди. У зи н и н г алохида олинган манфаатини уму 
мий холатдаги фаолиятдан юкори куймайди. Демак, niaxr, 
айникса рахбар у ч у н  ушбу маънавий тушунчалар факатгин.! 
жарангдор сузлар эмас, унинг фаолият доирасини ижш 
моий-маънавий доирада ушлаб турадиган ахлокий норма 
лардир.
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и ^да ходимнинг фаолият бурчи ута мухдм х,ужжат. 
<Ы). 1и лаганбардор ходимлар ишхонада уз фаолият 

МММ I >111 1кари, рах,барга ёкадиган ишларни килиб юри- 
иигимиз курамиз. Уларнинг бундай майда иш- 

>(• |и(1. рах,барнинг кузига купрок тушиб туришлари 
».м1ь ||||'к,барларга ёкишини х,ам биламиз, аммо айнан 
ни mm тар оркали баъзи х,олларда рах,барни виждон, 

К М1'|1м.1 ларини бузишга олиб келишларини улар уйлаб 
Ц||нп11М1пйди. Бир корхонада рах,барнинг “арзандаси” 
MtVM •■"I х.ар жойда тайёр ходими устма-уст икки бор 
«И | т | 1ч»тлантиришга эришади. Бирида моддий ёрдам 

Mim'Iu im 1эа шу якин пайтда уни давлат мукофотларидан 
м  чим I авсия килишади. Бундан хабар топган корхо- 

«t'»M‘ t -I вокеанинг олдини олиб, адолат мезонлари 
|«М11'П и1и*,а бузилганидан юкорига хабар беришади. Би- 
|чИ'1'*н MV кофот тухтатилади, энг ёмон томони шундаки, 

I iiMi м ni^H корхонада ижтимоий, рухдй мух,ит жиддий 
кН тмим га сурилиб, корхонанинг х,атто ишлаб чикариш 

^ткм>1ы|) и  х,ам пасайиб кетади. К>финиб турипти- 
иимш мозонининг бузилиши рах,барга албатта салбий 

tiM.i ир килади.
А м || ьи I инсонда ор-номус кандай намоён булади, де- 
I йио11. S >1.' |иган булсак, ор-номус, иззат-нафс авваламбор
»• 'I......и я-гида, айтган сузи ва килган ишининг бирлиги-

) |ии1 и *>• 1.Ц5И, деб айта оламиз.
I V III тм и дан, килган иши сузидан фарк киладиган ки- 

||||1 миму с , иззат-нафснинг бирлигию софлигини к5фиш
«Мичии
Ими имр II арсага алохдда диккатни каратадиган булсак, 
iiM'iiip ни и шахсий ор-номус тушунчасидан ташкари жа- 
«ММ1 ир момуси, обру-эътибори деган тушунча х,ам бор 
i<V KSnnm a х,олларда рах,барлар уз ор-номуси, обру- 

■1'|ми| ж амоа ор-номуси, обру-эътибори билан аралаш 
UtrMiiMiii Ml Тугрироги, шахсий маънавият доирасида баъ- 
|1нчи>||ми11 |г  жамоа ор-номуси, обру-эътибори оркасида 

jlHMv им Nt;m фаатини х,имоя килиб хархаша кутараётганини 
KMI м ум кин ва буни тушуниш кийин эмас. Яъни жамоа 

Ммммипиин, манфаатини пеш-пеш килиб, уз манфаатини 
Кки 111|1 (IMI устун куяётганини яккол курамиз. Айни шу 
Till lu ll иш хснинг ижтимоий киёфасини акс эттирувчи 
и|11|| nm yi 1часига бевосита якин келамиз.
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Виждон фалсафий тушунча булиб, у психологияда j^ a  
чукур тахдил килинмайди. Вахоланки, инсон хаётида хеч 
бир фаолият, харакат, иш, умуман соха йукки, шахе виждон 
тушунчасидан ташкари бирор нарса кила олса. Ш у билан 
бирга айтиш мумкинки, виждон кишини хаётда бошкаради, 
унинг фаолият меъёрини белгилаб туради. Бирор шахе уз 
виждон меъёридан паетрок ёки юкорирок бирон харакат 
содир килганида унинг виждони уйида, ишида, куча-куйда 
эмас, калбида кийнайди. Олижаноб иш килганида эса маъ­
навий, моддий манфаатдан ташкари алохида маънавий озик 
олади.

Бу )финда бошкаларнинг виждонига бахо берганда j^a 
эхтиёт буладиган томон шундаки, масалан, бирор рахбар 
кай бир ходимнинг ахволига ачиниб унга катта-катта мод­
дий ёрдам килади. Умуман олганда, яхши ижобий холат. 
Аммо, ёрдам жамоа мулки эди-ку, десак ва ушбу ходимдан 
ахволи янада ёмонрок ходимлар хам бор-ку десак-чи? Мана 
энди виждон масаласи анча ижтимоий ва адолат доираси­
да мавхумлаша бошлайди. Хар бир шахе уз фаолиятида, 
айникса рахбар шахе фаолиятида виждон тушунчаси анча 
мукаммал ижтимоий, психологик тушунчага айланиб кетади. 
Хуб, шундай экан, биз хар биримиз уз виждон меъёримиз- 
ни, килаётган ишларимизда виждонийликни биламизми? Бу 
хар биримизнинг тарбиямиз, маданий, маънавий, маърифий 
меъёримизга богликдир. Бизнинг бу борадаги уз узимизни 
назорат килишимиз канчалик кучли булса, биз шунчалик 
виждонли кишимиз. Виждон шахснинг яхшилик ва ёмонлик 
тушунчаси уртасида турадиган ижтимоий-маънавий чегара- 
дир.

Инсонлардаги адолат, конун ва ахлокий нормалар 
доирасидаги тушунчалар; бурч -  бажариладиган нор­
ма шаклида намоён булади; ватанпарварлик -  шахснинг 
ижтимоий мухит, уз социумига алокадор кзфинишлар; ор- 
номус -  шахснинг ички туйгуларидан бири булган тушун­
чалари канчалик кучли, уз меъёрида тарбия тонган булса, 
уларни факат тор миллий ёки ижтимоий, балки бутун дунё 
кадриятларидан андоза олиб шаклланган булса, ушбу шахе, 
шундай инсонлар жамиятнинг куфки, бошкалар улардан 
5фнак олса арзийдиганлардан булади. Х,амма дин, фалсафа, 
тарбия уринишлари инсонларда айнан мана шу тушунчалар­
ни чукуррок, кенгрок, етарлирок тарбиялашга каратилган ва
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fiVM/iuH кейин х,ам шундай булади. Рахбар шахеида эса бутун 
.iipo(l), айникса унинг кул остида ишлайдиганлар айнан ана 
IIIV гушунчаларнинг ушбу шахсда нихоятда такомил топга- 
иимп куришни орзу килишади, ёктиришади.

МЕХНАТ ЖАМОАСИДАГИ РУХИЙ МУХИТ

Жамоа фаолиятини уюштириш, уни мехнат жараёнига 
МУМКИН кадар тулик имкониятда жалб килиш жамиятнинг 
\ мумий ижтимоий тизими ва илмий юксалишининг замона- 
иии тараккиёт боскичига мос равишда кечади.

Жамоадаги рухий мухитнинг таркибий кисми хакида
1.1 II кетганда ундаги ижтимоий холат ва айникса, жамоа 
.11.юларининг алохида ахлокий дунёкараши 5̂ а мухим роль 
иташ ини унутмаслик лозим. Жамоадаги рухий мухитнинг 
I 111 иомлигида жамоа аъзоларининг узаро ахлокий муноса- 
I III I лари хам катта роль уйнайди. Демак, жамоа рахбарияти 
шмопидан жамоанинг рухий, ахлокий, ижтимоий, ташки- 
чии, интизомий ва бошка жамоани жипелаштирувчи омил- 
i.ipia каратилган хар кандай фаолият алохида ахамиятга 
и .|дир. Жамоа ички тизимларининг хар кандай бугинидаги 
и.кобнй узгаришлар жамоанинг ишлаб чикариш, маънавий 
миаалиш фаолияти сари куйилган янги кадам булади. Ш у­
мит учун хам жахон мамлакатларида фаолият к)фсатаётган 
фирма, концерн ва бошка ишлаб чикариш корхоналарида 
П 'мимоий-рухий мухитни яхшилашга алохида эътибор бе­
ри 11 ади. Бу уринда Япония корхоналарининг хаётий тажриба- 
|.||)идан ибрат олса арзийди. Чунки Японияда мехнат жамоа- 

I НИИ корхонага содиклик рухида тарбиялаш нафакат давлат 
I печ ати, колаверса, миллий сиёсий даражасига кутарилган. 
Лиии шу хаётий тажриба б)тунги Узбекистоннинг собик
I у |ум ишлаб чикариш тизимидан янги, замонавий тизим- 
ы  у I ишида, 5̂ иш  даврини енгилрок йу^отишлар билан 
II' ipoK босиб 5̂ ишда жуда хам аскотган булар эди. Аммо бу 
йуналишдаги илмий, оммабоп манбалар, жамоаларда уюш- 
iiipiijnaH замонавий менеджерларнинг, психолог, социолог 
IHI (юшка мутахассисларнинг маърузаларини кам учратамиз. 
||\'1ариинг зарурлигини бугуннинг к}шчилик рахбарлари 
икм)л сезиб туришмокда.
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Замонавий ишлаб чицариш жараёнида илгаригидай 
умум зфтачиликдан цочган х,ар бир рахбар ижодкор кадр­
ларнинг хар томонлама тараедиёти учун маълум маънавий, 
ижтимоий, илмий ва бошка имкониятларни яратиб бермокда 
ва бу чора-тадбирлар тезликда жамоа фаолиятига ижобий 
таъсир к5фсатмокда.

Мехнат жамоасидаги соглом рухий мухитнинг таркибий 
кисмларини айтиб утадиган булсак, улар асосан умумжахон, 
умуминсоний ахлокий кадриятларга мос келиши ва жамоа­
даги хар бир шахснинг ушбу кадриятларни кадрлаши билан 
белгиланади. Шу билан бир вактнинг узида хар кандай жа­
моада миллий кадриятлар, давлатнинг бугунги долзарб ва- 
зифалари, жамоа олдида турган якин ва узок истикболдаги 
мулжал ва марралар хам алохида кайд этилган булиши за- 
РУР-

Албатта, жамоа олдидаги ушбу умумий талаб ва 
максадлар жамоадаги рухий мухитни уз-узидан яхшилаб 
ёки бузиб юбормайди. Уларнинг хар бири уз урнида унсурий 
булаклар булиб таъсир килади. Бу унсурий булаклар жамоа 
аъзолари томонидан корхонага содиклик рухи, корхонанинг 
максадларига ишонч, садокат, онгли интизом, ахлокий пок- 
лик, мехнат жамоаси фаолиятидан рухий, маданий, мод дий 
ва маънавий коникнш ва бошка инсоний бурч, эхтиёж, тар­
биявий омиллар билан мустахкамланмоги лозим.

Ушбу максад ва вазифаларнинг индаллоси эса аслини 
олганда интизомдан бошланади. Жамоанинг ахлокий етук- 
лигини кзфсатувчи белгилардан бири булиб айнан мана шу 
интизом хизмат килади.

Жамоада ички бурч, хар бир аъзога юкланган вазифалар 
канчалик яхши ишлаб чикилган булса у шунчалик жамоа 
аъзолари томонидан рухан енгил бажарилади. Ички тартиб- 
коиданинг мухимлиги Амир Темир “Тузуклар”рида шун­
дай кайд килинади: “ Салтанатни бошкаришда учраган хар 
кандай вокеа ва ишни т}фа ва тузук асосида бажардим” (т5фа 
ва тузук бу ерда -  конун-коида маъносида келаянти). Бу ва­
зифаларнинг маълум пайтда бузилиши, тулик ишламаган- 
лиги вазифанинг аник бажарувчисига катта нокулайликлар 
тугдиради ва бу шахс узини рухан жавобгарлик хисси билан 
коралайди. Маълум шахснинг жамоа олдида узини гунохкор 
санаши унинг жамоа олдидаги бурчни яхши сезиш хисси 
билан чамбарчас боглик булади. Бу хиссиёт нафакат мод-
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дий, айникса, маънавий к}фсаткичларда уз аксини топиб у 
жамоанинг жинслашуви, муваффакиятли фаолияти учун jrra 
зарурдир. Бунда жамоа аъзоларининг жамоадаги зфни, жа­
моада булишдан фахр х,исси, мех,нат фаолиятидаги мулокот 
жараёнларига тайёрлик ва ундан маънавий озикланиш ва 
a iin a H  жамоа билан бирга фаолият кзфсатаётганликдан 
коникиш жамоа аъзоси учун алохида ахамиятга эга.

Агарда жамоадаги тартиб-коида, фаолият бурч таксимоти 
ски бошка бирон холатдан жамоа аъзолари коникишмаса, бу 
уз урнида жамоанинг умумий жинслиги, бошкарув тизими- 
иинг сусайишига ва охир-окибат жамоа мехнат фаолияти­
нинг бошлаб сусайишига ва натижада сифати бузилишига 
сабаб булади.

Бу 5финда жамоа рахбари жамоанинг ахлокий бирли­
ги ни ташкил 1силувчи унсурларнинг хар бири хакида маъ­
лумотларни йигиб, уларни зарур йуналишда тахдил килиб 
lypap экан, бу билан у жамоанинг бошкарилиш даражаси­
ни ошириб боради. Вахоланки, рахбар жамоа, жамоанинг 
хар бир аъзоси хакида канча куп ва хуб билса, жамоани 
бошкариш шунча енгил кечади, камчиликларнинг, рухий 
Ганг холатларнинг олдини олиш имконияти тугилади. Ушбу 
йуналишда матбуотда фикр юритган О. Обидовнинг сузи 
билан айтганда: “Рахбарлар -  зарур карор кабул килувчи 
персонал, бошкарув персонали мутахассиси -  бошкарув 
карорларини ва тадбирларини кабул килиш учун ахборотни 
1айёрловчи ва унинг ижросини ташкил килувчи ходимлар- 
дир” (“Халк сузи” газ. 2004. 06.04).

Маълумки, хар кандай бошкарув тизимининг омил- 
корлиги ушбу жамоада юз берадиган нохуш, кутилмаган 
вокеаларнинг накадар олдиндан олди олинганлиги билан 
белгиланади. Жамоада гурухбозлик, фиску фасод ва бошка 
нохуш юмушлар билан шугулланувчи кишиларнинг пайдо 
булиши жамоа учун кимматга тушади. Шунинг учун хам 
Амир Темир жаноблари уз “ Тузуклар”ида шундай деб ёзиб 
колдирган: “ Кайси вазир гийбат гапларни айтса, уйдирма 
гапларга кулок солса, жабр-зулм килса, узига ёкмаган ки­
шиларни йукотиш пайига тушса, уни вазирликдан тушириш 
лозим.”

Одатда, жамоада пайдо булган нохушликларни бартараф 
килишдан уларнинг олдини олиш анча осон кечади. Шундай 
экан, жамоада ахлокий нохушликларнинг, рухий мухит бу-
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зилишининг доимо олдини олиб бормок зарур. Бу ишни эса 
жамоани шакллантириш жараёниданок; бошлаб, тинимсиз 
давом эттирган рахбар доимо ютукда булади.

Хозирги замонда хар кандай ташкилот ёки корхонани 
замонавий техника ва технологиясиз тасаввур килолмаймиз. 
Демак, бу уринда жамоа аъзоларининг уз устида ишла­
ши, замонавий техника ва технология билан доимо тани­
шиб ва улар билан ишлаш малакасини ошириб бориши 
алохида ахамиятга эга. Рахбарият назарида, жамоа олдида 
укимишли, уз устида доимо ишлаб бораётган, замонавий 
техника ва технология билан малакали ишлай оладиган 
ходимлар алохида хурмат ва эхтиромга сазовор булади. Бу 
>финда жамоада мехнатнинг, мехнатга яраша моддий ва маъ­
навий бойликларнинг одилона таксимоти бошкарув тизи­
мига катта таъсир курсатади. Яъни моддий мукофот ва маъ­
навий рагбат намуналари жамоада нихоятда усталик билан 
кулланилиб борилиши лозим. Жамоада моддий ва маънавий 
рагбат -  мукофот усули кулланилар экан, бу холатда эскича 
тенглаштиришлар кулланилмасдан, хар кандай моддий му­
кофот, маънавий рагбат аник бажарилган иш, фаолият эва­
зига берилиши назардан кочмаслиги керак.

Оддий мисол, баъзи газета ва журналларда реклама, ти- 
жорат ишларини ташкил килган ходимга уша иш кийматидан 
маълум фоиз ажратилади. Аммо, бошка бир газета ва жур­
налларда эса бу йуналишдан тушган даромад жамоанинг 
умумий мулкига айлантирилиб жамоа аъзолари орасида тенг 
такеим килинади. Бу икки усулнинг кайси бири бошкарув 
тизимига манфаатлирок, амалда узингиз синаб к5фишингиз 
мумкин.

Биринчи йзшалишдаги мукофот тартиботи хозир бизда 
кенг кулланилмокда. Чунки бундай холатда алохида ходим, 
шахе ва унинг бевосита ташаббускорлиги, ишбилармонлиги, 
билим ва бошка махоратлари кадрланмокда. Аммо умумий 
мулк, жамоа фаолияти ва унинг манфаати курбон булаяпти. 
Иккинчи усулда жамоа манфаати биринчи 5финда булиб, 
таксимланаётган мукофотлар жамоа жипслиги, умумий иш­
лаб чикаришдаги муаммолар хаммага тааллукли эканлиги­
ни илгари сурмокда. Аммо бу зфинда алохида шахе ва унинг 
ижобий ва салбий томонлари умумийлик панасида колиб 
кетмокда.

Рухшуносликдаги акеиомалардан бири, бу шахснинг
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мулкка сохиблик рухд ва бундан келиб чикадиган муносабат 
омиллари. Демак, жамоада умумийчилик рухи ортган сари 
шахс манфаати ва шахснинг алохида бирон вазифага булган 
-кинобгарлик хисси пасайиб боради ва, аксинча, шахс ман- 
||)лати ута биринчи зфинга чикиб кетар экан, жамоа манфаа- 
1ИНИ хис килиш камайиб бораверади. Иккала йуналиш хам 
инсон рухига маълум даражада хам ижобий ва хам салбий 
I льсир к}фсатиш кучига эга.

Шахс манфаати деб жамоани, жамоа манфаати деб 
шахсни унутмаслик кераклиги аник. Чунки куплаб ишлаб 
чикариш корхоналари ва ташкилотларда биргина шахснинг 
||)л0лияти корхонани юрита олмайди. Аммо бутун жамоа деб 
,н1ни мана шу биргина шахс ва унинг манфаатини, шахсий 
чусусият ва имкониятларини унутмаслик )^а зарурдир. Бу 
Уринда корхона манфаатини ёки шахс манфаатини рукач 
килиб рахбарият томонидан ташкил килинган “демократия” 
У11инлари на жамоанинг жипслашувига ва на алохида шахс- 
нинг рухий кувонч ёки азобини оклай олмайди. Жамоани 
Гюшкариш, рахбарлик санъати хам айни мана шу муаммони 
х,ал килишда бошланиб, яхши хал килинмагаи пайтдан эъти- 
Гюран эса тамом булади.

Демак, бу зфинда жамоани таркибан шакллантириш, 
маълум пайтда нокобил ходимни ишдан бушатиш ва ишлаб 
микариш жараёнига y ia  зарур булган мутахассисни ишга 
олиш катта ахамият кашф этади. Ишга кабул килиш ва хо- 
димни ишдан бушатиш масаласида алохида сахдфалар ки­
ритиш лозим эди, дейилиши мумкин. Бу уз зфнида амалий 
психология курсининг доирасига киради

Айни холда мехдат жамоасидаги рухий холатни жид дий 
нохуш холатларга олиб келиши мумкин булган омиллардан 
йири бу “алмисокдан” , яъни, аллакачон замон талабларидан 
оркада колган, янги техника ва технологияларнинг мавжуд- 
)н11ини нафакат инобатга олмайдиган, колаверса, уларни ин­
кор киладиган “й5фикномалар”дир.

Биргина мисол келтирайлик. Замонавий офис -  фир­
ма ёки корхонанинг бошкарув идораси. Кечагина келиб 
кетган “ У т 5̂ ирувчилар ташкилоти” хамма розеткалар- 
ни мухрлаб кетса, хонада чой кайнатиш ва бошка иситиш 
асбобларидан фойдаланиш мумкин эмас, деб жарима солиб 
Далолатнома тузган булса, эртасига офисда мухим учрашув 
мулжалланган булиб, катта фойда келтирадиган шартнома
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имзоланиши кутилаётган пайт рах,бар учрашувни тайёр- 
лашда катнашаётган 5финбосар, котиба, хужалик мудири 
ва бошкалар билан кандай муомала килади, деб уйлайсиз. 
К5финиб туриптики, жамоанинг нормал иш фаолиятини 
них,оятда арзимайдиган булиб кзфинган бирор х,олат жид­
дий ишдан чикариб юбориши аник ran экан.

ЖАМОАНИНГ а х л о к и й  ТАЯНЧЛАРИ

)^ар кандай жамоа маълум муддатдан кейин уз фаолия­
тида жамоа аъзоларига таниш, аник ахлокий нормаларга 
таяниб фаолият к)феатаётганини сезади. Бу, жамоадаги 
баъзи анъаналарнинг, маълум кишиларнинг обру-эътибори, 
уларнинг к5финиши ёки кайсидир бир фаолиятга ижобий 
ёки салбий фикр билдириши ва уша шахе шундай фикр 
билдиради, деб олдиндан маълум йуналишда фаолиятни 
бошкаришдир.

Давр узгариб бормокда. Мехдат жамоаларининг фао­
лияти бир-бирига, хатто бир жамоанинг кечаги куни бугун- 
га бутунлай ^Ьсшамайди. Янги техника ва технологиялар, 
мехнатга муносабатнинг кундан-кунга узгариши одамлар­
дан хам узаро муомаланинг янги-янги кирраларини талаб 
килмокда. Аммо, маълумки, шахе, унинг психологик ху- 
сусиятларининг узгариш жараёни j^a сокин ва сезилмас 
кечади. Бу эса мехдат жараёни, жамоа фаолияти ва шахе 
орасида маълум маънода низовий холатни юзага келтира­
ди. Бунда асосий сабаб ишлаб чикариш, замонавий техно- 
логияларнинг илгарилаб кетиши ва инсон психологияси­
нинг, айникса, киши куникмаларининг оркада колиши сабаб 
булади. Айни шу жараёнда юзага келган низовий холатнинг 
узи хам тараккиётга, хам инкдрозга сабаб булиши аник. Яна 
бир холатни четлаб 5̂ иб булмайди. Бу хам булса, жамоа 
аъзолари, уларнинг ёшлари билан боглик шахедаги рухий 
узгаришлар ва, айникса, жамоага кириб келаётган ёш авлод 
фактори. Бу азалий авлодлар уртасидаги катта ва ёш авлод- 
нинг орасидаги азалий муаммо.

Маълумки, эски соациалистик “режали хаёт” даврида 
жамоага кириб келган ёш мутахассис, оддий ишчи ойлаб, 
хаттоки йиллаб корхона фаолиятини “узлаштириш” холатида

52



lopap ва юриши мумкин эди. Бугун, ва умуман жах,он иш- 
чаГ) чикариш тажрибасида бундай х,олат аклга сигмас бир 
(ушунчадир. Чунки капиталистик ишлаб чикариш жараёни 
тилаб чикаришга кириб келган х,ар бир ходимдан максимал 
куч ва билим сарф килишни талаб килади.

Шунинг учун жахон тажрибасига аллакачон кирган 
1амойил, жамоага кириб келган киши, мутахассис, ёш му- 
|.1хассис, умуман оддий ходим ишга олиниш жараёнидаёк 
|>итликлар, рахбарият томонидан обдон зфганилади. Мана 
|му одамнинг айнан шу буш иш жойига тугри келиши, ун- 
lani бор хусусиятлар, булимдаги вазият ва бошка таркибий 
I аткиллатувчи унсурлар 5фганилиб, факат шундан кейинги­
на айнан мана шу киши мана шу иш жойига кабул килинади. 
Номзодни буш иш жойига кабул килиш жараёнининг узи 
УНИ жамоадаги ахлокий устунларга, маънавий таянчларга 
кии1штириб куриш жараёни булиб чикади, деса булади. 
\озирги бозор иктисоди шароитидаги ишлаб чикариш 
мух,ити жамоа аъзоларининг хар биридан, шу жумладан, 
корхонага янгидан кириб келаётган ходимдан хам маълум 
\yjiK, ишбилармонлик ва айникса ушбу корхона иш фаолия- 
пна мумкин кадар тезрок сингишиб кетиш иштиёкини та- 
наб килади.

Юкорида келтирилган сабабларнинг баъзилари тугри 
(чслмаган холатларда жамоа аъзолари уз сафларига янги хо- 
Н1МНИ ута кийинчилик билан кабул килишади. Янги кириб 

келаётган ходимнинг маълум параметрлари, курсаткичлари 
/камоа ахлокий устунларига тугри келса, ходим енгил кабул 
килиниб, баъзилари тугри келмаса, маълум уйгунлашиш жа- 
раснидан кейин, агар купчилик курсаткичлари тугри келма- 
еа, уни инкор килиш холатлари юз беради.

Жамоа хар доим уз аъзоларига хох у янги келган, хох 
у эски ходим булсин маълум ахлокий талабларни куйиб ке- 
нади. Уларнинг купчилиги нафакат халк онгида, колаверса, 
асосий талаблар, конун-коида, йурикнома, буйрук ва бошка 
куринишлардаги ёзма ва огзаки холатларда мавжуддир.

Жамият билан бир каторда хар бир жамоа хам уз аъзо- 
нарндан бир катор ёзиб куйилган шартнома, мехнат инти- 
юми, Й5фикномалар ва бошка хужжат ва коидалар оркали 
маьлум хулк ва харакат нормаларини талаб килади. Бу 
Уринда ахлокий нормалардан ташкари шахснинг бевосита 
хулки, амали ва фаолиятини бошкарадиган талаблар аник
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курсатилади. Бу уз >фнида ходим, жамоа, рахбар, шахе ва 
умуман узаро муносабатларни бошкаришдаги ахлокий ту- 
шунмовчиликлар келиб чикишининг олдини оладиган зару- 
рий холатдир.

Купинча эски, купйиллик тарихга эга жамоаларда 
бошкариш тизимининг анча енгил олиб борилаётганини 
кузатиш мумкин. Бу холга айнан жамоа ичидаги ёзилган ва 
ёзилмаган конун-коидаларнинг жамоа аъзолари томонидан 
беэътироз бажарилишини к5фсатиш мумкин. Айни холда 
мана шундай жамоаларда к>ш тажрибали, куп йиллардан 
бери ишлаб келаётган ходимлар янги келган ходимларнинг 
жамиятдаги хулкини узлари сезмаган холда бошкаришда 
катнашади. Бу хол жамоани бошкараётган рахбарларга кулай 
булиб купинча улар бунга алохида эътибор беришади. Аммо 
бунинг уз урнида бошкариш усули сифатида хавфли томони 
хам йук эмас. Яъни, эски ходимлар маълум сабабларга к>фа 
янгилик, янги ходимларнинг келиши, ишлаб чикаришнинг 
янгирок йуналишига )Ь'ишига тусик булиб колиш холатлари 
хам йук эмас. Чунки бундай холатларда эски ходимлар­
нинг янги технологияларни зфганиши (аслида 5фганишни 
хохдамаслиги), янги келган ходимларнинг эса эски техно­
логияларни инкор килиши, яъни ишлаб чикаришнинг замо­
навий туе олиш жараёни туради.

Карабсизки, ахлокий нормаларнинг хар кандай жа­
моани бошкаришдаги ролини хеч бзфттирмаган холда j^a 
мухимлигини кзфсатиш мумкин. Шу жойда таъкидлаб 
ЗТ'адиган мухим масала шундаки, жамоада ахлокий холат 
ва у билан бевосита алокадор жамоадаги рухий мухит 
канча соглом булса, ушбу жамоани бошкариш шунчалик 
енгил кечади. Буни яхши тушунган бошликдар жамоада­
ги соглом рухий мухитни ушлаб туришга купрок ахамият 
беришади. Чунки жамоадаги бузилган рухий мухитни 
согломлаштиришга кетган мехнат, моддий ва маънавий ха- 
ражат, рухий мухитни ушлаб туришга сарфланадиганидан 
анча юкори булиб, баъзан }^а кимматга тушган холлари хам 
учраб туради.

Жамият бир текис булмаганидай жамоалар хам бир те- 
кис ва шунинг учун хам тукис булолмайди. Жамоа аъзолари­
нинг орасида ахлокий нормалар ва уларга амал килувчилар 
турличадир. Натижада, жамоа тараккиёти, колаверса жа­
моанинг нормал хаётий фаолияти мана шу хар хилликка,
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.1мн)кий мавкеларнинг турлилигига бевоста боглик булади. 
(iMiiK, жамоа рах,бари жамоани бошкаришда ушбу рух,ий 

MiiiiiiHH инобатга олмай иш куролмайди.
1>у уринда жамоа рахбарининг шахс психологияси, унинг 

.|>.1 моада намоён булиш конуниятларини яхши билиши jĥ a 
му\11млиги маълум аксиомага айланиб кетган. Жамоанинг 
ишлаб чикариш жараёнидаги мухим бугинларда психоло- 
1мк, ахлокий нуктаи назардан Караганда 1симлар тургани, 
S мрнинг хулки, характерлари жихатидан холерик, сангви­
ник, меланхолик ёки флегматик булиши маълум сабабларга 
|>\ ра холат танглашганда ушбу мухим участкаларда ахвол 
К.И1 йуналишда ривожланиши ёки ишлаб чикаришнинг су- 
I .liiiimnra олиб келишини жамоа рахбари олдиндан кура 
очи ШИ лозим ва амалда тажрибали рахбарлар фаолиятида 
шундай хам булади.

Жамоада ахлокий курсаткичлар катта ролъ уйнашини 
инобатга олар эканмиз, демак, жамоа рахбари кандай 
лхлокий нормаларни яхши билиши, уларни ривожлантириб 
кориши ва нималарга суянмоги лозим.

Маълумки, хар кандай мехнат жамоаси факатгина бирон 
(1нр ишлаб чикариш билан боглик шахслар йигиндиси эмас. 
Vjiap ушбу фаолият атрофида тинч-тотув хаёт кечиришлари- 
нннг узи жамоада узаро ахлокий, хатто гоявий муносабат- 
нар кайси бир меъёрда турганлигини к^фсатадиган холат. 
Лммо, шахс, унинг ахлокий фаолияти доимо бир маромда 
1чсмади, деб булмайди. У  маълум маънода ва маълум шароит- 
марда узгариб туради. Бу жойда энг эътиборли томони шун- 
'U1KH, жамоа рахбари ушбу узгаришларни нафакат билиши ва 
кузатиб бориши, айникса, уларнинг салбий куринишларда 
нммоён булишининг олдини олиши лозим. Мехнат жамоа- 
снда бунинг учун жамоа аъзолари кабул килган маълум нор­
малар: билим, куникма, махорат, ахлокий, гоявий фикрларда 
якдиллик, узгачарокларига чидамлилик куникмалари зарур. 
1>у жойда биз келтирган ахлокий “узгачарок” куринишлар 
жамоанинг мехдат фаолиятида ишёкмаслик, дангасалик, 
»1'рикуллик, уз шахсий манфаатларини конун ва ахлокий 
нормаларни бузиб булса хам юкори к5̂ иш, бошка шахслар- 
нн хакоратлаш, лаганбардорлик, угрилик, ичкиликбозлик 
на бошка шаклларда намоён булишини кузда тутиш керак. 
Ьаъзан шундай хам буладики, жамоа аъзолари маълум маъ­
нода рахбар хабарсизлигидан фойдаланиб салбий анъаналар

55



атрофида бирикиб кетишади. Масалан, жамоа аъзоларининг 
туй маросимларда бирга ичишлари, жамоанинг узида ич- 
киликлар ташкил килиниши одатий туега айланиб колиши 
жамоани салбий окибатларга олиб келади. Бу ишга х,атто 
жамоа рахбари хам узи билмаган равишда кушилиб колиш 
холлари хам учрайди. Бундай холлар бугунги куннинг асо­
сий ишлаб чикариш бугинларидан бири булмиш майда фир­
малар, хусусий корхоналарда авж олса, у, албатта, инкирозга 
олиб келиши турган ган.

Бундай холларда жамоа рахбари уларни бартараф 
килишга шахе хусусиятларини инобатга олиб харакат, 
фаолият, яъни килинган айбга нисбатан адекват жавоб 
кайтариши лозим. Акс холда бундай нохуш холат яна так­
рорланиши, жазо кичик булса бузгунчилик такрорланиб ёки 
жазо ноадекват катта булганда ушбу шахе шикоятчига айла- 
ниш холларини к)фиш мумкин.

Жамоа фаолияти мамлакат конун-коидалари, миллий 
ахлокий нормалари, анъаналари доирасида олиб борилиши 
лозим. Шундай экан, жамоанинг тараккиёт даражаси, унинг 
ушбу конун-коидалар, ахлокий нормалар доирасида фаолият 
к)фсатиши билан бахоланади. Жамоада ахлокий жихатдан 
етук холат юзага келса, бундай жамоада ушбу коидаларнинг 
бузилганлиги, уларга амал килмаслик холатлари учра­
майди. Яъни, бундай жамоаларда ялковлик, дангасалик, 
бошкаларнинг хдсобига яшашлик, корхона фаолиятидан, 
унинг манфаатидан уз манфаатини устун куювчиликка урин 
колмайди. Айникса, бундай холатлар расмий ва норасмий 
мулокот жараёнларида тезда кузга ташланади. Х,ар бир жамоа 
аъзоси уз ахлокий нормалари доирасида харакат килар экан, 
унинг ахлокий норма доираси умумжахон, умуминсоний 
ва умумжамоа ахлокий нормалар доирасида булганлигини 
к5фиши мумкин. Бундай хол хар бир жамоа аъзосидан маъ­
лум меъёрда харакат килишни, талаб этади, шу билан бар 
вактнинг узида айнан мана шу жамоа аъзосига уша норма­
лар доирасида кулайлик ва адекват харакатлар куникмаеини 
хам беради ва ундан шуларни талаб хам килади.

Жамоа аъзоси уз ахлокий нормаларини доимо жамоа 
ахлокий нормалари доирасида мувофиклаштириб боради, у 
шунга мажбур. Акс холда унинг ушбу жамоада яшаш ша- 
роити кийинлашиб, хатто уни инкор килишга олиб келиши
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мумкин. Шу >финда жамоанинг узи х,ам купгина х,олларда 
VI нормаларини янгилаб боради. Аммо, жамоа уз нормала­
рини жуда кам холлардагина узининг бирон аъзоси норма- 
'мридан келиб чикиб унга мослаштиради. Демак, бу уринда 
лимоа нормаларининг устунлигини кзфиш кийин эмас. Ай- 
1ИИ1 мумкинки, жамоанинг ахлокий нормалари ва уларнинг 
иН'1.1адиллиги ташкилотнинг иш фаолияти, унинг равнаки 
•)<1 Г)ошка комнонентлар билан боглаш мумкин. Корхонанинг 
мVl.laдиллиги канчалик кучли булса, унинг белгилаган 
шлокий нормалари жамоа аъзолари учун шунчалик кун ва 
i«nt 1икрок таъсир кучига эга булади. Акс холда жамоа аъ- 
юиари орасида ахлокий нормаларнинг турличалиги кузга 
кУпрок ташланади. Бу холда жамоанинг баркарорлик дара- 
лисн пасайиб боради.

Лхлокий нормалар ва уларнинг жамоадаги зфнига караб 
*iiMoa тараккиётини, унинг кузлаган мулжал ва орзуларини 
MIM билса булади. Бу уринда шуни айтиш мумкинки, иш- 
|цГ( чикариш шароитлари, иш билан таъминланганлик дара- 
П.1СИ паст корхоналарда биринчи уринда интизом бузилиб 
Оиради-да умумий ахлокий вазият хам пасаяди. Шундай 
than, бу уринда биринчи хулоса хам шуки, ишчилар, ишлаб 
чикариш жамоаси орасида ахлокий вазиятни яхшилашни 
итчилар билан маърифий-маданий тадбирлардан эмас, иш 
nil ишлаб чикариш жараёнини яхшилашдан бошлаган 
мш.кул ва бу купрок натижа беради.

Иш жойи, ишлаб чикаришнинг яхшиланиши кейинчалик 
ишчилар ва умуман жамоадан ахлокий мухитни яхшилаш­
ни галаб килиш имкониятини беради. Маълумки, инсонлар 
максадга интилиб яшайди. Максадга интилиш эса мавхум 
крчулар ва мавхум тилаклар доирасида эмас, аникликни 
ia iii6 килади. Аникдик айни бу жойда аник иш, ишлаб 
чнкариш, маълум максадни кузда тутади. Маълум даражада 
||\Л1 а куйилган ишлаб чикариш жараёни, маълум максадлар 
ihiiMoa аъзоларидан уз хулк-атворларини яхшилаш, маълум 
нормаларда ушлаб туриш, яхшиларига интилиш, емонла- 
ридан сокитланиш талабларини куяди. Бу зфинда максад ва 
уннпг аниклиги, катталиги, жамоа аъзоларига тушунарли- 
I и, реаллиги кишиларга катта таъсир килади. Рахбар жамоа 
.п.юлари олдига аник, реал ва шу билан бирга катта-катта, 
ИМ111 ва узок перспективали максадлар к5̂ ишни билиш за-
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рур. Шу билан бир вактнинг узида рахбар куйган максадлар 
катламлашиб кетмаслиги, мавхумлашмаслиги, маълум 
максадлар умумийливдан парчаланиб майда, бачканага ай- 
ланмаслиги керак. Шундагина максадлар жамоани узаро би- 
риктиришга, мутаносиблашишга, ягона йуналишда фаолият 
курсатишга чакиришда катта омил булиб хизмат килади. Бу­
нинг учун зса биринчи уринда жамоада зарур рухий мухит 
керак. Рухий мухитни яратиш ва уни зарур йуналишда 
ушлаб туриш эса жуда кун холларда айнан ва биринчи галда 
рахбарга боглик булиб колаверади.

Жамоадаги рухий мухит купгина холларда ушбу жа­
моада мавжуд булган норасмий лидерлар ва уларнинг фа- 
олиятлари билан хам боглик. Демак, маълум максадларни 
жамоа фаолиятига сингдириш ва уларни амалга оширишни 
бошлаш рахбар ва унинг командасидан норасмий лидерлар, 
уларнинг фаолияти, имконияти ва бошка к}фсаткичларни 
аник инобатда тутишларини такозо этади.

Айтиш лозимки, жамоа хам уз урнида хар бир шахс учун 
маълум химоя базаси еифатида хизмат килади. Жамоа, жа­
моа аъзолари томонидан кзфсатилаётган маълум муносабат 
нормалари хар бир шахсни унинг мавкеи, даражаси, жамоа­
да тутган 5фнига караб муносабатда булншни таъминлайди. 
Моддий ва маънавий бойликлар таъминотида, муомала ва 
муносабат мухитида шахе жамоадаги уз эркинлиги ва ижти­
моий макоми даражасида бошкалардан узи кутган даражада 
имкониятга эга булади. Айни мана шу холат, яъни шахснинг 
кутган ва амалда олаётган имкониятларнинг фарки кучайган 
пайтларда шахс ва жамоа орасида инкироз ва низолар пайдо 
була бошлайди.

Жамоалардаги ахлокий нормаларнинг купинча ёш 
ходимлар томонидан тез-тез бузилганлигини учратиш 
мумкин. Бундай холлар баъзан катталар, шу жойнинг 
“дукайлари” томонидан ёшларга нисбатан нотугри муома­
лада булганликдан келиб чикканини учратамиз. Айнан мана 
шу “дукайлар” ёшларни жамоа нормаларини бузишга, кера- 
гидан ортик ишларга жалб килишлар билан, жамоадаги, иш­
лаб чикаришдаги зарур нормаларни бузишга, уларни инкор 
килишга ундаганларини к)фиш мумкин. Бундай холлар юз 
берганда ёшлар кулги объектларига айланишади, узларини 
нокулай сезишади ва натижада жамоада уларга нисбатан 
нотугри фикрлар тугилишига мухит пайдо булади ва бундан
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*.1М1)адаги рухдй мухдт салбий таъсир олганлигини куриш 
ниИин эмас.

Жамоанинг эркинлиги, ижодий юцори чувдидалигини 
I- V |)i aтувчи омиллардан, факторлардан бири ушбу жамоанинг 
I \ 1окийнормалардаянги-янгимулжалларни,к5фсаткичларни 
1нч)д килишида билинади. Ижодий, муътадил рухдй мухит 
ИИ,II а келмас экан бу жамоанинг илгари кетиши, хатто иш- 
и|() чиаришда хам юкори к^фсаткичларга эришиши кийин 

||\ иади. Качонки жамоа уз тараккиётининг ахлокдй норма- 
|.||) борасида ижодий изланиш холатига келар экан, бундай 

к\'рсаткич даражасида жамоа ишлаб чикаришда, ахлокдй 
нормаларни узаро намоён кдлишда катта имкониятда булиб 
\ I а юксак муваффакиятларга эришиши мумкин.

Жамоада ижодий, муътадил рухий мухдт юзага келиб, 
мшпг аъзолари узаро ахлокий химоя сезар экан, бундай 
\оиатни жамоа аъзолари, жамоадаги хар бир шахе учун 
нснхологик комфорт холат деб кабул килиш мумкин. Пси- 
mi |югик комфорт холат шахснинг ички имкониятларининг 
п'ш лишига, унинг уз рухий, ахлокдй, хатто касбий имкони- 
ишарининг кенг намоён булишига шароит яратиб беради. 
'||.|1и, шахе бундай холатда уз ижтимоий урнидан коникиш 
\оиатида булади. Одатда, ахлокдй жихатдан нормал булган 
жамоаларда, шахснинг ички имкониятлари очилишига ша- 
|101гг яратилган холларда жамоа рахбарияти томонидан 
.111о\ида бир гурух, алохдда бир шахсга нисбатан “прессинг” , 
I икув, танг холат юзага келмайди. Бу деган суз, жамоада хар 
Imp шахе узининг маълум даражада тусатдан учрайдиган 
нохуш холатлардан хдмояланганлигини сеза бошлайди. Бу 
у ипнг кундалик кайфияти, рухдй холати учун нихоятда за­
рур рухдй омиллардан биридир.

Лхлокий нормалар ва жамоадаги рухий мухдтнинг жа- 
Moai a таъсир кучи тажрибасига келадиган булсак, бу тажри-
0.111 и биз умримиз бошиданок орттириб борамиз. }^ар кандай 
■камоага кириб келар эканмиз, биз маълум ахлокий нормалар 
юирасида харакат кдчишга тайёр буламиз. Аммо, ахлокий 

ио11малар даражаси, микёси ва уларнинг параметрлари биз 
ьприб келган жамоа нормаларидан маълум кзфсаткичлари 
1и1лан фарк килмай колмайди. Ёш ходимнинг ушбу корхо- 
иа ахлокий нормалари билан танишиб ва уз ахлокий нор­
маларини ушбу корхона ахлокий нормалари билан мута-
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носиблаштириб олиши маълум вакт талаб килади. Айни 
холда жамоа учун хам ва, айникса, ёш ходим учун хам ушбу 
вактнинг чузилиб кетмаслиги 5̂ а мухим ва зарур холларда! i 
бири еаналади.

Бу уринда жамоадаги шахсларнинг ахлокий тамойил- 
лари, улардан айтайлик: “мен кичик одам, хеч нарсага ара- 
лашмаслик энг кулай позиция деб, уз манфаатини кузлаш, 
жавобгарлик хиссининг пастлиги, тамойилсизлик” ва бошка 
шунга ухшаш ижтимоий салбий к5фсаткичлар нафакат жа­
моа тараккиётига, колаверса шахснинг уз тараккиётига хам 
салбий таъсир килади. Аммо бундай холатларни жамоа 
рахбари сезгир холатда кузатиб бориши ва зарур булганда 
маълум чораларни к^фиб жамоадаги рухий мухитни яхши­
лаши лозим.

Жамоадаги ахлокий нормаларнинг, талаб ва имкони­
ятларнинг юзага келишида жамоанинг анъаналари ижти­
моий омил, фактор еифатида жуда катта ролъ уйнайди. 
Анъаналар маълум маънода утмишни келажак билан бог- 
ловчи ижтимоий 6jTHH булиб, улар асосан ижобий роль 
уйнайди. Анъаналарнинг замон талабларидан оркада колиб 
тараккиётга тусик булганлари бундан истисно. Аммо, жа­
моалар билан, алохида шахслар билан ишлайдиган кишилар, 
рахбарлар шу билан бирга анъаналарнинг ижодий мухитни 
оркага тортадиган прогреесга тормоз булиб коладиган 
холатларини хам унутмаеликлари лозим. Чунки анъана маъ­
лум мухитда юзага келадиган ижтимоий, к>шинча ёзилмаган 
конун-коида булиб, у хаётдан, хаёт тамойилларидан оркада 
колиб боради.

ЖАМОА ВА 
УНИНГ МАЪНАВИЙ УСИШ ПОГОНАЛАРИ

Хар кандай жамоа ташкил топиш жараёниданок уз 
ахлокий-рухий мухит жихатидан хам илк кадамларини таш­
лаб боради. Шундай экан, ушбу жамоанинг фаолияти даво­
мида унинг уз ахлокий нормалари шаклланиб боради. Хар 
бир янги ходим ушбу корхонага ишга олинар экан, у  бу кор­
хонада шаклланган ахлокий нормаларга риоя килиши кузда 
тутилади. Жамоа аъзолари томонидан эса бу ахлокий нор-
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•I.map тулик равишда, кисман, онда-сонда амал килиниши
IV и умуман бу нормаларнинг инкор килиниши кузга ташла- 

И111ПИ мумкин. Айтиш лозимки, жамоанинг ахлокий норма- 
iiipiHiH туласинча инкор килиш холлари жуда кам учрайди. 
\ммо, кисман ва онда-сонда амал килишлар куплаб кузга 
I .ииланиши мумкин. Жамоа ахлокий нормаларга тулик риоя
• НИИ одатда ушбу жамоада >^а куп йиллаб ишлаганлар то- 
момпдан амал оширилади. Бу холатларда улар бошкалардан 
\.1М айни мана шу амални талаб кила бошлайди-да, баъзи 
мтларда мана шу холат сабаб булиб ходимлар орасида 
мизолар чикади. Бундай назоларни жамоат ташкилотлари, 
iiVHiiM бошликлари ва умуман куйи бугинлар хал килса 
(•у пади. Айни холда бундай низоларни хал килиш мумкин 
(>\лган холларда асосий бошлик куриши лозимлиги даража- 
411 а кадар к>^армаган маъкул.

Жамоанинг ахлокий нормаларини кисман бажарувчилар 
орасида купинча шахсий хулк, тажрибасизлик, жамоада ян- 
I илик ва бошка шунга )Ьсшаш сабаблари ётган булиши мум­
кин. Ёки бундай холларни 5фта б5тин бошликлари намоён 
•«илишилари кузга ташланади. Чунки улар баъзи холларда 
ламоадаги баъзи ахлокий нормаларни бажаришни узларига 
•и куришмайди ёки улар бизга тааллукли эмас, деб с^икр 
юритишади. Бу холатдан эса ходимлар ва рахбарият тушун- 
ммсидаги кичик ва баъзи холлардаги катта-катта низолар ке- 
и|Г) чикиб, жамоанинг ички рзосдй холатини жиддий бузиб 

|о(')оради. Бундай холларда )фта б5тин рахбар ходимларнинг 
(•у и дай хулкини юкори погона рахбарлар секинлик билан, 
\ марнинг обрусига путур етказмаган холда т)^илаганлари 
\1а1.кул булади.

Жамоа ахлокий нормаларини онда-сонда бажарувчилар 
орасида купинча юкори погона рахбарлари туриши кузга 
кииланади. Бундай холлар жамоанинг ахлокий жихатидан 
•итслашувига хизмат килмай, аслида жамоанинг аста-секин 
инкирозга юз тутишига олиб келади.

Жамоа ахлокий нормалари ва уларнинг бузилиш саба- 
(шарини бир 03 умумлаштирадиган булсак, улар мана бун- 
laii киёфаларда к)финиши мумкин.

Шахеда ахлокий нормаларга нисбатан нотугри тушунча 
нор; унинг жамоадаги салбий ёки ижобий усишига ахло- 
ки11 нормалари, аслини олганда, нормаларнинг йукдиги асо- 
1 uii сабаб булмокда. Бундай холатларда шахсни бирданига
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танг холатга солмай у  билан чидам билан ва мунтазам иш 
олиб бормок зарур. Бу 5финда жамоанинг амалий ёрдами, 
рахбарларнинг чидам курсатиши катта муваффакиятларга 
олиб келади. Айни холда бу шахедаги ахлоксизлик, ахлокий 
нормаларнинг йуклиги ёки уларнинг умумжамоа нормала­
рига тугри келмаелиги унинг фожиаси эканлигини тушун­
ган холда унга жиддий ёрдам берилишини хаётнинг узи 
такозо килади.

Иккинчи холат, шахе жамоа нормаларини инкор кила 
бошлаши. Бундай холатда шахснинг уз шахсиятига юкори 
бахо бериши ёки жамоага якинда кириб келганлиги ва бу жа­
моанинг ахлокий нотенциалларини билмасдан узини юкори 
куйиши. Баъзи холларда шахснинг магрурлик хиссиётлари 
бунга йул куймаганликларини куриш мумкин. Бундай жамоа 
нормаларини инкор килишлар жамоа рахбарининг пинжига 
кириб олган лаганбардорлар томонидан хам амалга ошири- 
либ туради. Бу шахслар секин-аста менга рахбар хеч нима 
демайди, менга мумкин, деган йуналишда иш олиб бориб 
жамоада рухий холатнинг охир окибатда бузилишига олиб 
келади. Баъзан рахбарларнинг уз корхоналаридан кетиши. 
умуман, корхонанинг иш фаолиятининг жиддий бузилишига 
мана шундай шахслар сабаб булганлигини хатто рахбарнин! 
узи тушунмай колган холатлари хам булади. Бу хол адаби- 
ётда киролни кирол килувчилар унинг атрофи, деган ибора- 
да к5фсатилади. Аммо мана шу киролни кирол килувчилар 
аслида киролни йикитувчиларга айланиб кетиши жуда осон 
ва кун учрайдиган холлардан бири.

Шу жойда айтиб утиладиган иккинчи йуналиш, шахс­
нинг узини узи 5̂ а майда санаб мен ва менинг шахсиятим 
хеч нарсани белгиламайди дейиши хам сабаб булиши мум­
кин. Бундай холларда шахе узига паст бахо берганлигидан 
жамоа ахлокий нормаларини бузади ва бу бузишларни хеч 
КИМ сезмайди, сезганда хам jh'a кичик киши эканлигим учун 
мен билан хеч ким шугулланиб утирмайди, дейишлар сабаб 
булиши мумкин. Бундай шахсларда фаол хаётга кизикиш 
сунган аномия холати булади. Уларнинг уз шахсини бунча- 
лик паст олишлари, шахсий рухий холатининг хам кундан- 
кунга салбий туе олиб бориши, бундай шахснинг жамоада 
ва оиласида рухан 5̂ а огир ахволда юришини рахбарлар 
сезиб унга ахлокий ёрдам беришлари зарур. Аномия холати 
бу шахснинг уз шахсияти ва жамоанинг узаро богликлик
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\ (11 штларини сезмаслиги, уларнинг орасидаги богликдикларга 
и к'кват карамаслик, шахе ва жамоанинг орасидаги ахлокий, 
м.и.навий ва бошка ришталарнинг узилиши, сезилмаслиги, 
\ члрнинг йуколганлиги х,олатидир. Шахснинг жамоа норма- 
мрнни бузишига асосий сабаблардан бири шулар булиши 

мумкин экан, бундай шахсларга к^т’аринки рух, бериш ута 
i.ijiyp. Аслини олганда, бундай аномия х,олатдаги шахсларни 
л.1моадаги жамоат ишларига жалб килишдан бошлаш, улар- 
miiii х,ам жамоада уз урни борлигини к5фсатиш, шахснинг
V шик руадни куллаб-кувватлашдан бошлаган маъкул.

Жамоа ахлокий нормаларини онда-сонда ёки кисман 
«мжарувчилар купинча шахсий хулкида такаббурлик бор 
мниилар, жамоадан узини юкорирок куядиган }фта погона 
р.|\,барлар, жамоада куп йиллардан буён ишлайдиганлар ёки 
л.1моага якинда келган ва жамоанинг алох,ида гурухдаги 
носоглом вазиятга к5̂ илиб колганлар булиши мумкин.

Шахсий хусуеиятларида такаббурлик, манманлик ало- 
м.плари бор кишилар одатда узларини бошкалардан юкори 
кундн-да, ахлокий нормалар, шу жумладан, жамоа ахлокий 
нормаларини х,ам узлари учун бажариши шарт булмаган 
| оидалар санашади. Аслида, купчилик зиддиятлар, низолар 
М.Н1Л 1пу х,олатдан келиб чикади. Рах,барлар, айникса }фта 
I'S Mill рах,барлари орасида х,ам куриниб турадиган жамоа ва 
\ муман ахлокий нормаларга муносабат, мен рах,бар булдим, 
1н (И менга бу ахлокий нормалар тааллукди эмас, деювчи 

Hi.ixcjiap учраб туради. Улар рах,барлик погонасига якинда 
кУшрилган, рах,барликка кимларнингдир ёрдамида келиб 
ю  н амлар орасида куплаб учрайди.

liy уринда жамоада к)ш йиллардан буён ишлаб келаёт- 
I III пар орасида учрайдиган х,олат шундан иборат буладики, 
\ i.ip умумахлок нормаларида юкори погоналарни эгаллаб 
I \ pi ииига карамасдан, жамоа ахлокий нормаларига келганда 
\ I нарипи бу нормалардан юкори санашадиганлар булишади. 
1<\11Дай х,олатлар айникса кекса, куп йиллик тажрибага эга 
ни i‘iiuiap орасида низолар келиб чикишига кзшлаб сабаб
(|\ 1МДИ.

Жамоадаги ахлокий нормаларни бажармайдиганлар
• нр.и ига купинча ахлокий савияси паст кишилар, иродаси 

III киишлар, уз шахсини кадрламовчилар ва бошка шунга 
\Miiaiii шахслар киради. Булар одатда ёш ходимлар ораси- 
1И11 чикса уларни жамоадаги носоглом гурухлар тез уз таъ-

63



сирига олишади ва бу таъсирдан чикариб юбормаслик учун 
уларга жамоа нормаларини бузишни буюришади, бузишга 
мажбур килишади ва х,оказо. Айтиб утиш керакки, ахлокий 
нормаларни билмаган кишиларни учратиш кийин. Купчилик 
ахлокий нормаларни жуда яхши билади. Аммо ахлокий нор­
маларни билиш бу уларга амал килиш дегани эмас. Ахлокий 
нормаларни юзаки билиб уларни бажармаслик бошка х,ол. 
Шу билан яна бир холатни хам айтиб 5̂ мокчимизки, яъни, 
бу хам булса жамоадаги ахлокий нормаларнинг бузилишига 
баъзи холларда шахслар, ишчи кадрлар айбдор булмаслиги 
мумкин. Айтайлик, жамоанинг ишлаб чикариш ускуналари 
замона талабларига жавоб бермайди, шунга карамасдан, жа­
моа уз ахлокий нормаларига зид равишда кишиларни замона 
талабларига жавоб бермайдиган махсулот билан таъминлаб 
келади. Бу зфинда улар хатто яхшигина даромадли булишади 
ва айни холда ахолининг соглиги, моддий ахволига салбий 
таъсир килиб келаётганликларини билишади.

Аслини олганда, ахлокий нормалар ва уларга маълум 
даражада амал килишлар жамоанинг умумий ахлокий и 
ёки ушбу жамоада ахлокнинг юкорилигини к5фсатмайди. 
Умумий режаларни пала-партиш бажариш, жамоа мулкини 
умаришлар бор жойда хам хужак)фсинга ахлокий норма­
ларнинг амалини юкори килиб курсатадиганлар топила­
ди. Ахлокий нормалар ва уларга хужакурсинга амал эмас, 
жамоада хакконий ахлок нормаларининг хаётий амали 
заруррокдир.

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

Бу жараёнлар орасида, пеихологик нуктаи назардан ол­
ганда, жамоанинг таркиб топаётган, шаклланаётган даври 
энг соф, бегараз давр деса булади. Бу пайтда жамоа аъзо­
лари жамоанинг мулк, тартиб коида, ходимлар туплаш, 
уларнинг ахлокий карашларини бир йуналишда шаклланти­
риш ва шунга ухшаш амаллар билан машгул булганлигидап 
узаро гаразлик, низовий холатлар, гина-кударатлардап 
анча узок булишади. Ходимлар бир-бирларига караш, ку-
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miHiij, бир-бирларини зфганиб якинлашиш, яхши муомала 
\'|)матиш билан машгул булишади. Бу даврда ходимлар- 
mmi шахсий кайфиятлари, жамоага булган муносабатла­
ри, рахбарларнинг ишга, ходимларга булган муносабатла­
ри катта роль уйнайди. Айни холда рахбарларнинг хулки, 
turn а ва ташкилотга булган муносабатлари, жамоанинг иш- 
пиГ) чикариш фаолиятидаги ютук ва камчиликлари жамоада 
ру\нй мухитнинг шаклланишига катта таъсир килиб, ке- 
Ниичалик бу холат ишлаб чикаришга хам бевосита алокадор 
(>у||иб колаверади.

1>у даврда жамоада асосан расмий конун-коидалар, нор- 
ми i ив холатлар яхши иш кзфсатиши билан бир найтнинг
V 1мда норасмий нормаларнинг шаклланаётганини к^фса 

пади. Масалан, жамоада расмий байрамлар нишонланиши
ИИ ушбу даврда ходимларга тегишли бшлган тугилган кун- 
-i.ipmi нишонлаш, ходимларнинг тадбирларида жамоа булиб
► .иианшш ва шунга ухшашлар жамоани бириктирибгина 
шнмасдан унинг фаолиятида жамоанинг усиш погонасига 
чи 1мат килувчи тадбирлар сафидан хам жой олиши турган
I |1И.

1>у 5финда жамоат ишларида фаоллик к^фсатаетган но- 
i|m |рмал, норасмий лидерлар ва уларнинг зфни шаклланиб бо- 
||.| '1и. Шундай экан, жамоа рахбари бу пайтда шаклланаётган 
Ml «расмий лидерлар билан ишлашни, уларни уз йуналишига 
||'|ммти унутмаслиги лозим. Акс холда, норасмий лидерлар 
ituiMoa ахлокий мухитига салбий таъсир килиш боскичига 
кириб колиши хам мумкин. Ёки жамоадаги шу норасмий ли- 
н ржф умумий рахбарликка даъвогарларга айланиб колиш 
М1на1лари хам учраб туради. Бундай холни эса кейинчалик 
III ниликча тузатиб булмайди. Х,ар кандай тарбияни, маълум 
м.и.мода, шакллантириш осон, аммо уни кайта шаклланти- 
1*им1 жуда кийин булиб колаверади.

Одатда жамоанинг ташкилий ва ахлокий шаклланиш 
■I ираёии унинг ташкил топиш даврида jh’a кизгин кечса 
|.|'иипчалик у сусаяди ва жамоа усиши билан бир каторда
V \оч качон т5Ьстамайди. Ахлокий нормалар, жамоадаги 
(лмикма, одат, анъаналар доимо харакатда булиб, эскила- 
|1И куч тупласа, янгилари кириб келаверади. Буни оддий 
t i l l ' I ИЙ \ол еифатида кабул килмок керак. Жамоанинг бу 
шипи пеихологик нуктаи назардан олганда ходимларнинг,
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жамоа аъзоларининг бир-бирига интилиш, узаро муомала 
мавкеини урнатиш, шахснинг жамоада уз >фнини белгилат 
ва шунга )Ьсшаш ташкилий даври булади.

Навбатдаги погона, бу жамоанинг к;исман коидалари, 
анъналари, урф-одатлари ва шунга ухшаш ахлокий ташки­
лий жих,атлари бир кадар карор топган давр булади. Демак, 
жамоадаги рух,ий мухит унинг хар бир аъзосини уз урнига 
куйиб улгурди. Ким нимага кодир, кимдан нималарни кут- 
са булади, кимга нималарни айтиб, нималарни буюриб 
булмаслигини узаро билишади. Купинча бу пайтда янги 
келган ходим ва ён-атрофда ишлаб турган ходимлар орасида 
айтарлик катта фарк сезилмайди. Лекин, шунга карамасдан, 
янги келган ходимга жамоада шаклланиб булган талаблар 
албатта курсатилади. Айни шу даврга келиб жамоатчи 
фаоллар шаклланиб булади, улар жамоада уз фаолликлари 
билан янгиларга тезрок таъсир килиш пайида булишади. 
Ахлокий муносабатлар, узаро муносабатлар жинслашиб бо­
ради. Ахлокий анъаналар шаклланиши бршан бир иайтнинг 
узида уларга тарафдорлар ва уларга унчалик хохиш билдир- 
маганлар хам пайдо була бошлайди. Жамоада унинг ман­
фаатларини хар кандай шароитда хам химоя киладиганлар 
ва шу бир найтнинг узида маълум шароитда жамоа манфаа- 
тидан уз манфаатларини устун куядиганлар хам аникланиб 
колади. Бундай холларни хатто жамоа фаоллари орасида 
хам куриш мумкин. Жамоа фаоллари хам маълум шароит­
да жамоа рахбарини химоя килмаедан, маълум гурух ман- 
фаатини устун куйиши мумкинлиги табиий холдир. Шундай 
экан жамоанинг норасмий лидерлари ким ва улар нимага 
кодирлигини жамоа рахбари аник билмоги керак.

Асосий погона, бу жамоада муътадил рухий мухитнинг 
ташкил топган найти хисобланади. Бу пайтда жамоада асо­
сий ахлокий дунёкарашлар, анъана ва урф-одатлар шаклла­
ниб булган булади. Бу хол узининг муътадиллиги билан бир 
вактнинг узида рахбарларнинг уларнинг узлари сезмаган 
холда назарларидан кочиш найти хам булиб колиши мумкин. 
Яъни, жамоадаги муътадил рухий мухит уз муътадиллиги 
билан рахбарнинг назаридан четда колиб, секин-аста жа­
моани, биринчи зфинда жамоа ахлокий холатини инкироз 
томонга тортиб кета бошлаши мумкин. Бу уз урнида жамоа 
билан ишлаш, унинг истикболини белгилаш, жамоани ри- 
вожлантириш ва бошка шунга зЬсшаш муаммолар билан кенг
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fiouiHK; булганлиги учун бу бандда куп тухталиб утирмаймиз, 
'iviiKH рисоланинг узи асосан шунга багишланган.

Жамоада ахлокий мухдтнинг энг кийин ва огир даври 
(ly жамоанинг инкирозга тушган, жамоанинг пароканда 
Г>Улиши олдидаги погона булади. Бу даврда ахлокий норма- 
liip, жамоада шаклланган анъаналар, урф-одатлар амалда уз 
кучини йукотиб боради-да, маълум шароитда кулланилиши 
(ч-рак булганда х,ам куллашнинг иложи булмайди. Бун-
i.iii х,олларда жамоадаги шахслар ва уларнинг ахлокий 

кУрсаткичлари, шахсий роль кучайиб кетади. Жамоадаги
1,|)|бий кучлар, шахсиятпарастликлар, узаро гурухлар ни- 
юси кучайиб, бу тортишувда “кичик” ходимлар куп азият 
•II-кади. Юкорида келтирилган уз манфаатини жамоа манфа- 
1111 |дан юкори куювчи шахслар фаолияти кучайиб, улар жа- 
Miiai-a салбий таъсирни фаоллаштиради. Шунинг учун булса 
•ч-рак, одатда, жамоанинг шаклланиш давридан унинг 
ипкироз даври анча киска булади.

ЖАМОАНИ БОШКАРИШДА МУЛОКОТ 
МАДАНИЯТИ ВА УНИНГ УРНИ

Жамоани шакллантириш ва бошкаришда одамлар билан 
и чти муомала килиш санъати рахбар учун ундаги булган 
(юшка талант белгиларидан устун ва заруррок туради. 
/1м1\онда психологлар томонидан у^казилаётган изланиш-
ii.ip, илмий тадкикотлар шуни курсатмокдаки, рахбарнинг 
иклий тараккиёт даражаси жамоани бошкаришда карийб 
.'О (|)оизгина ёрдам бериб, колган 80 фоиз бошка омилларга 
|\| ри келар экан.

Бу уринда хиссиёт, рахбарнинг хиссиётга берилиши ута 
му\им омиллардан бири саналиб, хиссиёт хар бир инсон- 
mmi мулокот жараёнида катта ахамият касб этади. Умуман 
(1 11 анда, хиссиётсиз мулокот йук- Хиссиёт тушунчасига бир 
|Ц'ча комнонентлар кириб, улардан биринчиси мулокот, кай- 
|||инг устидан назорат ва инсоннинг узини аффект, стресс 
холатларда узини ушлай олиши. Бошликлар, рахбарларда 
н VI ишб учрайдиган хиссий туйгу бу -  газаб. F азабни ушлай 
(•илнш, газабланган пайтда бошкаларга ахлокий, рухий зарар 
кил гирмаслик. Ахир, бу биринчи уринда рахбарнинг узига,
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уз фаолиятига зарар келтиришдан тийилиш булганлигидап 
рахбарлар уз газабланган холатларини ушлай билишга ти- 
ришадилар ва бу уринда уз хиссий туйгуларини жиловлаш 
махоратини ошириб боришади.

Шу уринда айтиш керакки, купчилик рахбарлар мен уз 
газабланиш холларимда узимни ушлай оламан, шунинг узм 
ходимлар билан ишлашга етарли деб хам уйлашади. Асли­
ни олганда, газабланган холда узини ушлашдан кура одди11 
холларда бошкалар билан мулокот урната олишлар каттарок 
ахамиятга эга. Бу 5финда рус педагоги А. Макаренконин! 
бир фикрини келтириш маъкул булар. Макаренконинг ай- 
тип1ича, у болага “бери кел, деган иборани унлаб ва ундан 
ортикрок акцент ва охангларда айта оламан” дейди.

Маълумки, хар кандай жамоада кичик гурухлар. 
одатда уларни референт гурухлар деб юритишади, мав­
жуд булади. Ушбу гурухларда узаро мулокот яхши йулга 
куйилган булиб, бундай гурух аъзолари узаро мулокотда 
кийналишмайди. Ушбу референт гурухлардаги мулоко! 
жараёни улардаги ходимларнинг рахбарлар билан булган 
ва буладиган мулокотларидан анча фарк килади. Умуман 
олганда, жамоада референт гурухларнинг борлиги нормал 
холатдир. Кишилар уз фаолияти жараёнида, одатда, мана 
шундай референт гурухларга булиниб фаолият курсатишади 
ва бу референт гурухлар сон жихатдан 5-7 киши булади. Бу 
гурухларнинг уз лидерлари булиб, улар маълум шароитда 
ушбу гурухда ва, айникса, жамоада узларига маъкул булган 
маълум пеихологик рухий мухитни ташкил кила олиша- 
ди, баъзан жамоани уз ортларидан рахбарга карши, баъзи 
холларда эса рахбарнинг талаби доираси йуналишида эр- 
гаштира олади.

Бундай референт гурухларнинг борлигини, уларда­
ги рухий холатларни рахбар доимо билиши зарур ва керак 
холларда уларга таяниш йулларини куриб куйиши лозим. 
Бу 5финда, айникса, референт гурухнинг ахлокий нормала- 
ри, жамоа белгилаган нормаларга тугри келиши жуда катта 
)фин тутади. Референт гурухдаги ахлокий нормаларнинг жа­
моа ахлокий нормаларига т5̂ и  келмаслиги, фарк кила бо­
риши келгусида жамоа ва унинг фаолиятида катта ташвиш- 
лар келтириб чикариши мумкин. Бундай хол юзага келган 
булса, рахбар зарур холда ушбу референт гурухга уз фойда- 
си йуналишида таяна олмайди. Аксинча, жамоада инкироз
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м. 1.11 да бу референт гурухлар жамоанинг, рахбарнинг зара- 
||||| ,1 ишлай бошлайди.

Iiy уринда референт гурухдарнинг фаолият йуналиши 
til l,и ХИЛ туе олиши мумкин. Биринчиси, референт гурух 
\ I м;и1(|)аатларини ва ахлокдй даражаларини асосий жамо- 
■< I И1 юкори куя бошлайди. Иккинчиси, референт гурух уз 
и юкий холатини, жамоадаги ижтимоий ролини асосий жа- 
Mti.i.cni паст куя бошлайди. Биринчи йуналишда референт 
I N|iy\ жамоадаги бошка аъзоларнинг хак-хукукларини пай- 
и.. | кила бошласа, иккинчи холатда референт гурух аъзо- 
м|1и уз ижтимоий хак-хукукларини жамоа аъзолари, айрим 

|и i|ii-pcHT гурухлар томонидан паймол килаётганлигидан но- 
рухдабулишади.

•\ар иккала холда хам жамоа рахбари референт гурух 
I" 1 Ml I п I клари, ушбу гурух “юлдузлари” билан жипс иш олиб бо- 
|И1111И ксрак. Биринчи йуналишдаги юкори рухдаги референт 
I \ ру\ ва унинг “юлдузлари” секин аста рахбариятга ракобат 
I пткил килиб борадиган булса, бу йул кз^илмайдиган холат. 
Иккинчи йуналишдаги референт гурухдар уз 5фнида шах- 
I ИИ манфаатлари йулида турли хилдаги номаъкулликларга 
iHipiif) стиши, жамоанинг сир-асрорини бошкаларга ёйиши
11.1 шуига ухшаш салбий ишларга кул уриши, хатто ускуна- 
i.ipi а зарар етказиши ва жамоага бошка зарарлар келтириши

мкин. Бундай холлардан рахбар албатта хабардор булиши 
и.1 унарнинг олдини олиши лозим.

Ушбу тадбир -  референт гурухдарни кузатиш, уларни 
\р|аиишга интилиш ва урганишларнинг хаммаси асосий 
м ич адга каратилган булиб, бу хам булса кандай килиб жа-
40.1 !ia оптимал рухий холат ташкил килмок керак ва ушбу
.....и мал рухий холатни ушлаб туриш масаласидир. Бу са-
..... ,\;1мма рахбарларни доимо ташвишлантириб келади.
1.у уринда катта ахамиятга эга булувчи кучлардан бири 
.|,.1моага янги ходим олиш. Яъни, ишга кабул килинаётган 
4111 и ходимни рахбар маълум максадларни кузлаб олади. Бу 
\ риида рахбар икки йуналишда амалиёт юргизиши мумкин.
1.нриичи йуналиши -  янги ходим ёрдамида ушбу референт 
иру.\иинг фаолиятини, у  салбий булса бостириш. Икккин- 
■111 иуиалиш —  ушбу ходим ёрдамида бу референт гурухни 
\ III учун ижобий гурухга айлантириш. Янги олинаётган 
и̂ lllмнинг жамоа учун кандай таъсир кучини олдиндан 

Ь11 (маган ва буни илгаридан к>фа олмаган рахбарларнинг
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хато килиш эз^тимоли жуда катта булиб колаверади. Чунки 
жамоага хато олинган ходимни ишдан бушатиш, айникса 
жамоада салбий ёки ижобий рухдаги референт гурух, мав­
жуд пайтида алох,ида муаммога айланиб кетиши тайин ran. 
Жамоага олинаётган ходимнинг темпераменти, хулки, майл- 
лари ва кобилияти, ахлокий кадриятлари ва бошка сифат­
ларини олдиндан зфганиш раз^бар учун катта ах,амиятга эга. 
Чунки жамоада унинг ушбу ижтимоий рузу1Й сифатларидан 
ташкари х,атто демографик хусусиятлари, яъни аёл, эркак, 
ёш, кари ва бошка сифатлари ?̂ ам жамоа томонидан маълум 
кайфиятда кабул килинади.

Ишга кабул килиш одатда сух,батдан бошланади. Сух,бат 
булгуси ходим тугрисида жонли маълумот туплашнинг би­
ринчи ва асосий манбаларидан булади. Сух,бат булгуси ходим 
тугрисида, унинг мутахассислик кобилияти, дунёкараши, 
муомала маданияти ва бошка томонларини билишга йул 
очиб беради.

Сух,бат давомида булгуси ходимга жавоби аник, мавзу 
устида уйлаб 5̂ ирилмайдиган саволлар х,ам берилади. Бу 
билан унинг jTu6y  саволларгагина эмас, уларга булган муно­
сабатини аниклаш m jh v ik h h . Айтайлик, компъютерда ишлай 
оласизми, белгиланган ойлик маош сизни кониктирадими 
ва бошка шунга ухшаш саволларда булгуси ходим уз 
дунёкарашини, билимини, бу хусусиятларга булган му- 
носабатларини эркин билдиради. Агар булгуси ходимга 
мураккаброк саволлар берилса, унинг маълум хусусиятлари 
тулик очилмаслиги, суз^батнинг мах,сулдорлиги кам булиши 
мумкин. Чунки х,ар кандай шахе узи яхши биладиган, кун- 
далик таниш мавзуда эркин гапиради ва сух,батдоши билан 
булаётган мулокот давомида кенгрок очилади. Бу уринда 
рах,барлар унутмаслиги керак булган маеала шундаки, бун­
дай холатда булгуси ходим кунрок гапириши, унинг уз билим 
ва узида бор сифатларни очиб курсатишига имкон яратиб 
берилиши керак. Бу ерда рах,барнинг тинглаш мах,орати кат­
та роль уйнайди. Ш у билан бир вактнинг узида булгуси хо­
димга таклиф килинаётган ишнинг кийинчилик томонлари, 
салбий к5фсаткичлари албатта айтиб утилиши катта ах,амият 
касб этади. Биринчидан, булгуси ходим кийинчиликларга 
тайёр булса, иккинчидан, унинг бу кийинчиликларга му­
носабатини х,ам ушбу сух,бат давомида тезгина сезиш мум­
кин. Акс холда ходим ишга кабул килингандан кейин бу
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кмнннчиликлардан хабар топар экан иккала томон х,ам хи- 
*||)1;11'да булиши мумкин ёки ходим ишга келиб улгурмасдан 
1ч- мни пайига тушиб колиши эх,тимолдан холи эмас.

1>ундай мулокот давомида рахбарнинг сухбатдошни 
иишиш, уни тинглаш хусусияти алохида эътиборга молик. 

'IviiKH хамма хам яхши сухбатдошман, деб узи тугрисида 
11111 олмайди. Рахбарнинг сухбатдошни тинглаш хусусияти 
(|\ алохида бир сифат. Маълумки, сухбат давомида эшитган 
мш.иумотларнинг 25 фоизигача хотирада колади, дейишади. 
( \ уПат давомида сухбатга салбий таъсир килувчи омиллар- 
1И1 оладиган булсак, булар куйидагилар булиши мумкин: 
1 \ vOaтдош фикрини тинглаб булмасдан олдинга утиб кетиш, 
чи (амсизлик, хиссиётга берилиш, тинглашга токатсизлик 
114 бошкалар. Бундай сухбатдошни бахолаш, мулокотларда 
\чра11диган катта хатолардан бири, хамма маълумотларни 
IVIIнамай туриб сухбатдош хакида тезкор хулоса чикариш.

Жамоани шакллантиришда учрайдиган шахелараро 
му'к>котда ижтимоий психологик талаблар катта булади. Бу 
\ ||||||да жамоага кириб келаётган шахснинг ахлокий норма- 
|.||)и ва жамоанинг согломлиги мухим ахамиятга эга. Биз 

и |.||да бу 5финда соглом жамоа ва соглом шахе хакида суз 
юригамиз. Шундай хам буладики, жамоага кириб келаётган
iii.ixc ахлокий жихатдан носоглом булиши ёки соглом шахс- 
мти носоглом жамоага кириб келиши хам хаётда учраб ту­
р и т .

Бундай холларда шундай тадбирлар олиб борилиши ке- 
pii 11, на шахе, на жамоа уз манфаатларига путур етказмасин. 
111.11 да ахлокий жихатдан соглом жамоага носоглом шахс- 
итм кириб келиши купрок кузатилади. Бундай холларда 
*.1моада буладигаи узгаришларнинг олдини олиш ва салбий 
\ и ,|ришларга йул куймасликни кура билиш лозим.

Шахелараро мулокотда хиссиётнинг урни катта булиб, 
мунокотдаги шахслар бир-бирини кай даражадаги хдссиётда 
Kiiityji килади. Мулокот ва муомаланинг келажаги, унумдор- 
>1111 и асосан шунга боглик. Шунинг учун хам бирон шахс- 
IIIIIII бошка бир шахсга булган ёкиш, ёкмаслик (симпатия- 
нишпатия) тушунчалари муомала куришда асосий омил- 
i.ipuan, факторлардан бирига айланиб колади. Бу 5финда 
тимоадаги ижтимоий рухий мухит алохида ахамият касб 
1111 Г), узаро мулокот ва муомала жараёнига таъсирини утказиб 
пради. Шунинг учун жамоада ахлоксизлик, бегона хулк ва
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жамоадаги рухий мухлтга салбий таъсир киладиган кучлар- 
га йул куймасликка харакат килиш зарзф. Демак, жамоада 
шахсиятчилик, лаганбардорлик, жавобгарликни сезмаслик, 
хасад ва бошка шунга ухшаш салбий к)фсаткичларга урин 
колдирмаслик биринчи зфинда норози шахслар ва норози- 
чиликларнинг, референт гурухларнинг келиб чикишининг 
олдини олади.

Жамоадаги рухий мухит ва унга салбий таъсир килади­
ган факторлар борки, улар купчиликка маълум. Булардан би- 
ринчиси жамоани бошкаришда авторитар стиль, мехнатни 
бахолашдаги нохакликлар, жамоа аъзосининг ахлокий 
жихатдан химоясизлиги ва шунга ухшаш ижтимоий пси­
хологик омиллар. Ушбу омиллардан бирининггина жамоа 
фаолиятига кириб келиши жамоадаги мулокот ва муомала 
шароитини, рухий холатни жиддий бузиб юбориши турган 
гаи.

Бу йуналишда биргина мисол келтирадиган булсак, 
рахбар томонидан авторитар режимда бошкариш олиб 
борилар экан, жамоада шахсларнинг рухий химояси 5̂ а 
паст булади. Бундай жамоада хар бир шахе стресс, ку- 
тиш холатида булиб, бирон салбий таъсирнинг тусатдан 
каердандир келишини доимо кутиб яшайди. Унинг шахсий 
обру-эътибори жамоада тулик уз кзфиниши ва химоясини 
топмайди ва шунинг учун шахе уз ижтимоий холатидан 
норози яшайди. Норози яшаган шахснинг харакат, фаолия­
тини олдиндан айтиш, режалаштириш jh'a кийин холдир. 
Жамоада бошкариш авторитар етилда олиб борилар экан, 
бундай жамоада албатта лаганбардорлик хамоханг булади. 
Сабаби, бундай рахбардан уз манфаатини енгил усулда ва 
03 мехнат сарф килиб купрок хак ундиришга кизикувчилар 
албатта топилади. Лаганбардорлик эса уз зфнида жамоада 
мехдатнинг объектив бахоланишига, тугри киймат топи- 
шига купгина холларда урин колдирмайди. Бу эса жамоа­
да стресс холатнинг кундан-кун кучайишига олиб келаве- 
ради. Карабсизки, бундай жамоаларда ижобий муомала ва 
мулокотга урин кискариб бораверади.

Жамоада шахелараро мулокот жараёнининг шакллани­
ши кишиларнинг бир-бирига ёкиш ва ёкмаслик сабаблари- 
га кура жиддий салбий таъсир олганини к}фдик. Бу хол уз 
урнида иккинчи салбий йуналишни келтириб чикаради. Бу 
хам булса, жамоа аъзоларининг узларига ишончи ва уз куч
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м  г I и 1111 мларига ишончсизлик p ) ^ .  Бундай жамоада шахе уз 
»уч кудратига канчалик ишонмасин, авторитар бошкарув, 
»MMiimii кимга ёкиши ва ёкмаслиги хар кандай шахсда хам 
Vi nvMiira ишонмаслик рухдни уйготиб боради. Ва охир- 
okiHiai узига ишонган шахе ё конфликт холатга тушади ёки 
» у ш о у  жамоани тарк этиши керак булади.

/Кимоада рухдй мухит соглом булиши ва, айникса, шахс- 
'1м|>иро мулокотнинг яхши кечиши учун жамоада шахе, шах- 
I пир, жамоа аъзоларининг рухида ишонч кучининг баркарор 
Пу 'ппмига катта ахамият бериш лозим. Бу холат секин-аста 
кмрир гопади. Агар унинг баркарорлигини сезган рахбар 
Ov vdJiaTHH мумкин кадар зарур мавкеда саклаши ва ило- 
41 и (юрича уни мустахкамлашга куч сарфлаши лозим. Жа- 
Mii.i'ia шахсларнинг ахлокий ишонч рухи катта моддий ва 
мш.маний ахамиятга эга. Бундай холатнинг шаклланишида 
*iiM(ia аъзоларининг илк бир-бирларига ишончи кучая бора- 
<111. иккинчи боскичда уларнинг узаро мулокотга интилиши 
к\ч,|нди ва учинчи боскичда хар бир жамоа аъзоси узини 
Оишка бир жамоа аъзоси харакат ва фаолиятида жавобгар- 
<М1к .чмссини сеза бошлайди. Ва нихоят, бундай холатнинг 
ми юкори чуккиси, деб жамоада хар бир шахснинг ахлокий 
чимоядалик хиссини келтириш мумкин.

Л1арда биз коммуникатив этика (бу тушунчани аме- 
|ми>.|11ик олим Р. Хюбер киритган) йуналишида ган юритар 
|(чи1миз, узаро мулокот ва муомала 5фнатишда нафакат 
III ичологик, колаверса ахлокий мутаносиблик катта аха­
нии i касб килишини к)фамиз. Мулокот ва муомаланинг 
Опркарорлигида айнан мана шу ахлокий мутаносиблик катта 
|tii II. уйнайди. Ушбу омил, фактор жамоага кириб келаётган
111,1 м пинг ушбу жамоада мослашиш жараёнида, жамоага 
(ИНН ПК кириб келишида ва уз 5фнини тез топишида, жамоа- 
МИИ1 аъзолари билан уз муносабатларини мутаносиблашти- 
ришида, идентификациялаш жараёнида катта роль уйнаши 
ими к Лйнан мана шу ахлокий омилнинг кучи канчалик катта 
Лу к а, унинг таъсир даражаси хам шунчалик мухим булади. 
Дсмак, ушбу омил жамоанинг ички рухий мухитини шакл- 
■ытпришда ута мухимлигини рахбар куздан кочирмаслиги 
и.1 ундан унумли фойдаланиши максадга мувофик булади. 
Л чир, жамоада рахбарнинг уз ходимига биргина “рахмат” 
■и'иитидан ходим унинг бу суз тагида нима борлиги ва нима 
С и  аилигини ушбу сузнинг айтилганидан яхши сезади. Бир- 
I има “ рахмат” тагида ran тамом, кетаверишинг мумкин, сен-
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га иш буюриб бекор килибман, сен билан силлик муомалада | 
булаяпман-ку ёки “рах,матнинг” дилдан айтилганини ходим , 
албатта сезади.

Жамоадаги рух,ий мухлтнинг согломлиги, унинг 
баркарорлиги купгина х,олларда ушбу жамоа лидерлари- 
нинг, “юлдузларининг” фаолияти билан х.ам жуда-жуда] 
богликлигини курамиз. Айникса “ юлдузлар” расмий лидер- 
лар билан мос келган х,олларда жамоада мех,нат унумдорли­
ги, жамоадаги рух,ий мух.итнинг баркарорлиги катта булади, I  

Расмий лидернинг шахсий ва расмий талаблари мутаносиб I 
булган холатларда ходимларнинг иш унумдорлигининг яна» I 
да юкорилигини курамиз. Бу хакда америкалик олимлардан | 
Г. Кунц ва С . Одоннел тадкикотлари билан танишганда j 
фикримизнинг аник тасдигини тонамиз.

Купгина холларда жамоада лидерликни оддий ходимлар- j 
дан бири ушлаб турганини куриш мумкин. Бундай холларда  ̂
уларнинг мулокот ва муомала жараёнини кузатсангиз, улар­
нинг ходимлар орасида кузга куринмас ришталардан фой- 
даланаётганлигини илгаш мумкин. Бу уз урнида алохида 
санъат булиб уни рахбар, иш бошкарувчилар урганиши ва 
узлаштириб олишлари максадга мувофик холатдир. Бунда!) 
шахслар купинча жамоада маълум конуний хукукларга эга 
эмас. Жамоа аъзолари уз ишонч ва ваколатларини уларга их-> 
тнёрий топширишганини кузатиш мумкин. Бундай нефор­
мал лидерларга ваколат беришдан улар узларига жамоада 
маълум ахлокий, ижтимоий химоя кутади ва уни олади. Жа­
моа бошлигини бундай ноформал лидерларнннг иштиёки, - 
мулжаллари ва бошка режалари бефарк колдирмаслиги ке­
рак. Чунки бундай ноформал лидерлар хар кандай холатда 
жамоадаги рухий мухитни кескин бузиб юбориши мумкин. 
Маълумки, бундай ноформал лидерлар одатда ноформал 
бошликларга ута якин булишади. Бугунги кунда жамияти- 
мизда турли хилдаги ноформал гурухларнинг куплигини, I 
жамоат ташкилотлари ва жамоат ташкилотлари байрогм 
остида иш кураётган ташкилотларнинг куплигини инобат-1 
га олсак, бу йуналишни куздан кочирмаслик зарурлигини i  

курамиз.
Агарда рахбар ноформал гурухлар, уларнинг лидерлари, j  

референт гурухларнинг рахбарлари жамоага салбий таъсир 
килаётганини сезар экан, бундай холатда жамоа бошлиги 
комплекс тадбирлар )^казиб ташаббусни уз кулига олишн
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i.tpsp Лкс х,олда рах,бар биринчи 5финда жамоада рухий 
мининг ёмонлашувига эга булиб, кейинчалик эса нафакат 

I .имиьбусни, колаверса бутун рахбарликни, хозирги шароит- 
||| ц .1 бутун моддий ва маънавий имкониятларни хам кулдан 

(Mt(t »)сриб куйиши мумкин.

РАХБАР ШАХСИНИНГ УЗЛИК ТАРКИБИ

Д еч ким кутарилиб булолмас рсщбар. 
Агар у  булмаса раштпарвар.

Хусрав Дехлавий

( )датда, инсон обру-эътиборини ташкил килувчи омил- 
|.||| хакида кам гапирилади. Вахоланки, айни мана шу омил- 
|.||1| ииа бизни шахе еифатида жамият кузгусида акс эттирар 
•1..1И, биз кимлигимизни уларга караб к)фиб, кузатиб бора­
ми i 1>у уринда кзфиб борамиз деган ибора купрок киши- 
||||на тугри келади. Чунки хамма хам узининг кимлигини, 

>.m;iaii ютукларга эришганлигини, умуман олганда, атайлаб
► V м I иб бормаса хам куриб боради. Лекин анча кам кишилар
....||акат кзфишади, улар узларини кузатишади, ютукларини
.11о.\ида хисобга олиб, маглубиятларидан узларига сабок 
■шкаришади. Айни мана шундай шахслар куп нарсага эри- 
IMII UI ва улар бор жойда адолат, олижаноблик, камтарлик ва 
.......ка инсоний ижобий хусусиятларни куриб турасиз.

Улар бундай хусусиятларга кандай эришади, деган са-
....па айтиш мумкинки, бундайлар ёшлигида яхши тарбия
ииииган ва уларнинг хусусиятларида мехдатсеварлик, кам- 
i.ipiiiiK, одамийлик, маърифатлилик ва маърифатнарварлик, 
умуман хаётга ижобий карашлар бундай шахсларнинг фао- 
1ИМI ида устуворлик килади.

Инсон обру-эътибори узи билан тугилмайди. У  ушбу 
итиининг хаётий фаолияти давомида шаклланади, тако- 
минлашиб етукликка юз тутади. Аммо маълум бир саба- 
I' iiipi а кура шахснинг эришган обру-эътибори инкирозга 
<1М учраши мумкин. Обру-эътиборнинг ижобатга ёки 
ммкнрозга юз тутишига факатгина шахснинг узи жавоб- 
I м|) на масъулдир.

1»у Зфинда бир нарсани хеч качон унутмаслик керакки,
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шахснинг факатгина обру-эътибор х,а101даги ички уйлари, 
мулох,азалари, мушохадалари уни комилликка элтмай- 
ди. Шахе бу йуналишда факатгина фаолият к5фсатиши, 
уз фаолиятидан етарли даражада коникиб янада комилрок 
булишга интилгандагина маълум ютукдарга эришади. Бу 
уринда интилишдаи тухташ инкироз билан баробар. Чунки 
харакатсизни, илгарига интилмаган шахсни вакт, жамият уч 
тараккиётида кувиб утаверади. ^арабсизки, кадимгиларнин! 
“ Беши1едан то тобутгача или изла” накли шахснинг кун­
далик хаётига бевосита алокадордир.

Хар бир инсоннинг обру-эътиборида унинг ахлоки ii 
етишган мавкеи аник аксини тонган булади. Шундай экан, 
унинг обру-эътиборига караб маънавий киёфасини чизиш 
мумкин.

Айтиш мумкинки, инсон маънавий киёфаси деганда 
ушбу тушунчага нималар кириши ёки нималар кирмас- 
лиги хакида одамлар куп тортишади. Бизнингча, бу жуда 
кенг тушунча ва унга 5̂ а куп талабларни киритиш мумкин. 
Оддийрок килиб олганимизда, жамиятда ёмон деб олинган 
хар бир тушунча инсоннинг маънавий киёфасига кирмас- 
лиги ва унинг жамият билан булган муомаласида бу хол, 
жамиятдаги салбий тушунчаларнинг ушбу шахе хулкида 
й^Ылиги акс этиб турмоги даркор. Лекин айни шу жами- 
ятнинг бир кисми бирон нарсани баъзан ёмон, деб кабул 
килар экан, бошка бир кисми айни шу нарсани ёмон, деб 
кабул килмайди. Бу айникса диний ва миллий узгаликларда 
яккол кузга ташланади. Бу хол эса купинча фалсафа, сиёсаг, 
ижтимоий мухит, урф-одат ва бошка куплаб инсонлар, жа- 
миятлар кабул килган ёзилган ва ёзилмаган нормалар билан 
богланиб кетади.

Шунга карамасдан, хамма жамиятларда хам кабул 
килинган баъзи тушунчалар борки, улар албатта маънавий 
етук, обру-эътиборли кишининг киёфасида булиши шарт. 
Ижобий иисоний хусусиятлардан инсонпарварлик, кенг- 
феъллик, мехдатсеварлик, камтарлик, кузитуклик ва бошка 
шахсий сифатлар бунга мисол була олади.

Айтайлик, жамиятда биз канчалик обру-эътиборга эга 
булмайлик, бу 5финда айникса бой-бадавлатлик уз-узидан 
обру-эътиборимизга кушимча маънавийлик кушмайди. 
Айникса, бу холатда уша бой бадавлат киши курумсок, 
магрур, кибор, кизганчик ва бошка салбий сифатларга эга
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iiv II .1. 1>унга классик адабиёт вакилларидан мисол олади- 
iiiii иулсак, “Кори ишкамба”ни ? а̂мма х,ам бообру одам деб 
1|(||м;и1ди. Аммо Солих,бой унинг акси. Биз бир )финда ён- 
.и|м1(|и1М113даги шахслар билан мулокотда буламиз ва айни 
Mim.i my мулокотнннг тури, маъноси, шакли, мазмуни, унинг
......... билан курилгандаги мулокот х,амкорининг шах-
I ИИ у ишгнни инобатга олишимиз билан бизнинг уз обру- 
и.тйоримиз белгиланади. Демак, обру-эътиборимиз биз- 
•иии жамиятга чикишимизнинг жуда кун томонлари билан 
Гии и1к̂ 1ир. Бу уринда мулокот, бошкалар билан буладиган 
муомала асосий >финлардан бирини эгаллашини х,ар бир 

на, айникса, рах,бар унутмаслиги, уз  ён-атрофдагилари 
(.и I.UI х,ар кандай мулокотда узини йукотмаслиги, хар бир 

IOKOT нзсиз утмаслигини унутмаслиги лозим.
Писонпарварлик -  х,ар бир шахсга х,урмат билан унинг 

и I,I \г иятига салбий таъсир етказмасдан муомалада булиш х,ар 
||И|| ипсонга обру-эътибор келтиради. Ён-атрофдагнларни 
м. 1и имаслик, айникса, уларнинг шахсиятига тегиб хафа 
••и 1ИП1 бошкалар томонидан унутилмайди. Бу }финда ходим 
Ни 1;и1 рах,барнннг муомала ва муносабатлари истисно эмас.

Г'и-атрофимиздаги инсонларга нисбатан умуман муно- 
1 билдиришимизнинг узи биз учун фаолиятдир. Фаоли- 
»I )(. а мехдат жараёни билан узвий боглик тушунча.

Гугри, мехдатнинг акдий, жисмоний ва бошка шак-
11.1|)11 булиб, уларнинг х,аммаси х,ам инсондан бир хил акл 
ни жисмоний куч талаб килмайди. Шахе уз фаолиятида, 
HM'iaciraH мех,нати ёки фаолиятсизлигн билан бошка би- 
|||||111и кувонтириши ёки х,акорат килиши мумкин. Айникса, 
ф.шмиятсизлигимиз доирасидан чикиб келадиган натнжа- 

купинча кузатиб, натижасини идрок килиб улгурмай 
•т-иииимиз мумкин. Хаётда худди шундай хам булади. Баъ- 
И1 \()лларда инсон уз фаолиятсизлигн доирасида нафакат 
и 1ч)Г)ий иш килмайди, хатто бирон жиноятнинг шериги 
(|\ 1иб колиши мумкин. Шундай экан, рахбар уз рухидаги 
Пгиирволик ва фаолиятсизлигидан келиб чикадиган но- 
«>И1 холларнинг олдини ола билиши керак. Бу )финда 
<111111UI лозимки, ходимлар уз хаётий зарурат ва амаллари 
1.||1омида рахбардан узларига нисбатан доимо фаолият, фао- 
И1111 булганда хам ижобий фаолият кутиб яшайдилар. Уй- 
и III бирон нохуш хол юз берган ходим уз рахбарининг ун- 
>(>111 хабар олишини кутади. Агарда рахбар томонидан ушбу
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кунгил билдириш амалга оширилган экан, бу х,олда ходим 
узининг уз жамоасида урни бор эканлигига хурсанд булади, 
х,атто буни бошкаларга куз-куз килишга х,ам тайёр булади 
Аммо рахбар томонидан бундай харакат амалга оширилма 
ган булса, худди мана шу бепарволикни ходимлар кечирол 
май юришади. Ушбу фаолиятсизликни баъзи рахбарлар ту|1- 
лича талкин килишиб, хатто буни камтарликка йуювчилар 
хам чикиб туради. Аслини олганда камтарлик инсонда 
ги энг гузал хусусиятлардан бири булиб, у ушбу хусусия! 
сохибининг бойлигу билими, мехнатсеварлигу олийжаноб- 
лиги ва бошка ижобий хусусиятларини бошкалар билаи 
булган мулокот ва муомаласида чегаралаб, уларнинг ноурии 
олдинга чикишига йул куймайди.

Демак, бошкаларнинг бундай камтар инсон билаи 
мулокот зфнатиши, муомалада булиши енгиллашади 
Мулокот зфнатувчи камтар, аммо 5h'a билимдон киши билаи 
сухбатда булганида узини нокулай сезмайди. Бу >финда, ал 
батта, камтарин ва билимдон киши сухбат давомида jthhjhi 
ва но5фин уз билимини рукач килиб сухбатдошини хижола! i а 
солмайди. Яъни, камтар булиш биринчи уринда бошкалар! а 
хурмат билан караш, жамоат ва жамият мулкига узи кушг аи 
хиссани хар кимнинг олдида рукач килмасликдир.

Оддийгина холни олайлик, айтайлик, мехнат жамоасидн 
интизом бир 03 бузилди. Бу тугрида рахбар уз эътирозини 
айтганда ёки ходимлардан интизомни бузмасликни талаГ) 
килганда бу холни биров жахд билан кабул килса, бон1ка 
биров кандайдир бахоналар ахтариш оркали узини окланпа 
тушади. Камтар одам эса бу холни уз жамоасининг обруси 
тушаётганлигидан уялишдан бошлайди.

Тугри, жамоада мехнат интизомининг бузили и m 
рахбарнинг биринчи галда асабийлашувига олиб келади 
Аммо, дунёкараши кенг, ички холатни ва рахбарлик касбими 
яхши эгаллаган шахе уз мулохазасрши жамоанинг обруси ly* 
шаётганлигидан уялаётганликдан бошлайди ва чукур тахлил 
килибгина керакли чораларни куради. Бу уринда рахбарлик 
фаолияти шахсга накадар кун рухий огирлик юклашини яиа 
бир бор таъкидлаб утмокчимиз, холос.

Хар бир камтарликни хам “забонсиз икрорчиликка” aii 
лантириб юбормаслик кераклигини рахбарлар яхши билиши 
лозим. Бу зфинда халк маколи булмиш “Андишанинг оги 
ни К)ФК0К куймаслик” масаласи хам жуда актуал тушунча
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1иГ) колаверади. Жамоа ва жамиятда шу к;адар текинхзф 
ИИ и-кинтомоклар х,ам купки, уларга озгина камтарлик -  
^кмнпчлик, шижоатсизлик ва бошца шунга }Ьсшаш сифат- 
■|ир (|у:шб к5финаверади. Карабсизки, рах,барнинг ёки бирон 
Mtiixi imur ижобий булган камтарлик хусусияти салбий ши- 
* 1 11 тли к к а, бушликка, укувсизликка менгзалиб, уларнинг 
»мл к на бурчлари поймол килинишига олиб келиши мумкин 
NH (1М1. чан шундай х,ам булади. Бу х,олат иш жойида, жамоа 
и|1.|( ида йул куйилмайдиган тушунчага айланиши керак. 

Иичунун, камтарлик — бу шижоатсизлик, куркоклик,
V t чукукларини ?^имоя кила олмаслик эмас. Шундай экан, 
(•и \( tap шахсида эса албатта шижоат, шиддат, таваккал килиш 
йи 1м)м1ка шунга зЬсшаш кобилият ва хусусиятлар х,ам зарур 
и.м'рда ривожланган булиши лозим. Ра?^бар хусусиятида- 
III шиддатни, билим билан килинган таваккални унинг кул 
 . одамлар ёктиради ва уз рах,барларининг бундай

усиятлари билан, одатда, улар магрурланиб юришади. 
Кадим-кадимдан асл шижоат ижобий хусусият саналиб,

> i>v хусусият со^ибини ках,рамонликка, матонатга етак- 
iiii.iii, Аммо инсон ижтимоий х>аётда доимо ахлокий бир 

м\.1ммо рубарусида туради. Бу х,ам булса, маълум фикрни,
< |||,1кагни кандай айтиш ва кай тарзда бажариш айни х,олда 
IVI |>11 булади деган мулох,аза.

I iy уринда педагогларга }^а таниш булган бир фикр, яъни, 
к|и\ир педагоглардан бири болага “ бери кел”  деган иборани 
III И маъно, ох,ангда ва йуналишда айта олар экан. “Беерии 
к и ии .н” , “ Бэр кээ” , “ Бэ кээ” , “Бэрии... ”  ва бошкалар. Шун- 
iiiii жан, биз бировга айтмокчи булган фикримизни кандай 

>И11ИП1ИМИЗ ва у, айникса, айтувчи рах,бар шахси экан, бу х,ол
VI и мух,им булиб у алох,ида маъно касб этади.

\аёт узининг х,ар кунги меъёрида купчилигимиздан на 
пипчат, на матонат талаб килмаслиги мумкин. Аммо икки 
1̂111111 йигилиб бирон ишни бажаришни бошлар экан, албат-

1.1 S чардан бири шу иш юзасидан рах;барликни уз зиммасига
14.1 (и)ишайди. Биринчи к)финишда ута кичик туюлгани би­
нт .liniH шу жойда уларнинг бирида шижоат кучлироклиги 

iMMoi'n булаяпти. Агарда уларнинг иккаласида х,ам шижоат
► \'||||1лик килса, уша иш 5фтада бажарилмай колиши, улар 
и|1||1 ида низо чикиши намоён була бошлайди. К,арабсизки, 
||||\(1арлик санъатининг илк куртаги уз индоллоси билан
III.Ill- хусусиятига бориб такалади.
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Х,озирги кунда нима куп фирма ва хусусий ташкилотлар 
куп. Уларнинг хаммасида катта-кичик рах,барлар фаолиж 
курсатмокда. Шу жихатдан олиб Караганда, уларнинг ишди 
ва жамоада, жамиятда узларини тутишини, бошкалар бн 
лан муомаласини кузатар экансиз, хар бирининг уз шахсн1| 
имиджи, к)фки ва к5финиши борлигини к5фасиз. Аммо хар 
бирининг ходимлар билан ишлашда ягона услуби бор деО 
айтолмаймиз. Уларнинг хар бири уз ходимлари билан т у  
даражада турли хилда муомалада буладики, бирининг муо- 
маласидан ходимнинг ку^гли кечгача огриса, бошкаси би­
лан ходим мулокотда будганидан анча вакт хурсанд булнб 
юради. Шу маънода бир салбий мисол кслтирайлик. Ёнги- 
намизда бир корхона бор, унинг рахбари ташки к>финишдаи 
олганда куркам зиёли к)финадиган киши. Аммо хар кун- 
ги жамоадаги жанжаллардан бизнинг ходимларимиз хам 
купинча хабардор булиб колишади. Айтишларига Караганда, 
жамоада рахбар ходимларни огзига келган сузлар билаи 
хакорат килишдан кайтмас экан. Натижа хам шунга яраша, 
бу рахбарнинг ишхонада куфиниши билан ходимлар жимиб 
кетишади, хеч кимнинг у билан гаплашгиси келмайди, бу 
рахбар билан мулокотдан хамма безор. Шунга яраша жамоа­
да рухий мухит хам нихоятда огир.

Атрофдагиларга, айникса рахбарларга хурмат эътибо- 
римиз качон оша бошлайди, деб узимиздан сурар эканмич, 
биз аввало бу шахсларнинг маълум холатда масъулиятни у t 
зиммасига олган пайтдан ва айни шу муносабат билан бизга 
килган муомаласидан, деб айта оламиз.

Демак, рахбар маълум бир ишни бажаришнинг умумиЛ 
масъулиятини уз зиммасига олди. Бу ишни бажариш жараёни­
да юзага келадиган маълум ва номаълум кийинчиликларидан 
у узини олиб кочмади. Энг яна бир афзал томони, бу ишни 
бажаришга киришар экан, у атрофдагиларга, уларнинг хар 
бирига тегишли меъёр, микдор, маърифат, маданият ва тар- 
бия дойра ва даражасида муомала кила олди. Мана шуниш 
узи рахбар шахеида рахбарликни бажара олиш хусусиятла- 
рининг борлиги, уларнинг таркибий даражаси етарли экан­
лигини курсата олади.
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ЖАМОАНИНГ АХЛОКИЙ ШАКЛЛАНИШИ ВА 
АХЛОКИЙ ТАЪСИР

К )р гимизда кейинги йилларда кечаётган узгаришлар уз 
\ |Ч1ида нафакат ижобий, балки салбий узгаришларни хам уз 
ii'im ;i олишини хамма хам унчалик тулик тасаввур кила ол- 
мппдп. Бу жараёнга, айникса, унинг салбий куринишларига 
МУМКИН кадар тайёр булиш зарур. Айни холда бугунги 
ьуи маълум маънода уз бешафкатлиги билан, мулкчилик- 
imm каттиккуллиги билан ажралиб туради. Каттиккуллик 
(lyiiMUtaH жойда хужасизлик хукм сурганини к)фиб келдик. 
Л ммо ута катттиккуллик хам, мулк тушунчасига муккасидан 
КС mill хам одамлар рухида шафкатсизлик, бошкалар дарди- 
ии курмаслик, багритошлик балоларига сабаб булишини 
\.1М жахон ахди яхши билади.

liyrynrn кундаги асосий муаммолардан бири шулки, 
ь.тдай килиб булмасин жамиятда ва алохида бир шахе 
руч,11да юкорида айтилган шафкатсизлик рухи кучайиб кет- 
м.1сдан, айникса, рахбарлар рухида ушбу рух уз )фнини 
НУкогмаслиги учун нималар килиш керак. Кандай килиш 
1ч ракки, жамиятда хар бир шахе шафкатсизлик, бемехрликка 
учрамасин. Рахбарлар олдига келган ходим узини эски со- 
ниадизмдаги винтик эмас, шахе сифатида кабул килинганини 
I \ рсин ва бу унга кундалик хаётида рухий мадад булсин.

Гугри, бугунги кунда хар бир шахе уз фирмаси, алохида
V) ([заолияти билан узлигини намоён килиб келаянти. Х,ар 
(|цр шахе бирон кишининг олдига уз фаолияти доирасида 
Гюрганда у узини бугунги кунда “ винтик” хис килмайди. 
S' шга нисбатан нокамтар муомалага дуч келганда, бу фир- 
м:и а эмас, бошкасига мурожаат килишга утади.

Шундай экан, ахлокий нормалар ва уларнинг жамиятда- 
I и урни илгаригидан анча юкори погоналарга кзд'арилади. 
Ьугунги кунги ахлокий нормалар ва уларнинг жамиятдаги 
VpiiH хар бир инсон учун ута мазмунли жамият нормалари 
111(|)атида кабул килинади. Бу >финда ахлокий нормаларнинг 
чмммасини пул, бойлик ва бойваччаларча муомала узи хал 
килади деган кишилар ва айникса рахбарлар ута катта хато 
килиш ади.

Бир амалий мисол келтирадиган булсак, бизнинг рухи- 
мпчдаги советлар куп йилларда шакллантирган пулсизлик,
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аслини олганда, мулксизлик рух,и анча устунлик килади. 
Айни мана шу пулсизлик ру? и̂ одамларимизни бошка дав- 
латларга этик мойлашу куча супуришга олиб кетмокда. Улар 
уз вактида йиллар давомида укиб олган илмий унвонлару, 
ахлокий нормалардан воз кечиб пул кидириб кетишмокда. Бу 
тушунча ички к)финишда эса баъзиларимизнинг рух,имизда 
“ минг куйли бой” рух,ини уйготган булса, бошкаларимизда 
“тиланчилик” рух,ини келтириб чикармокда. Иккаласи х,ам 
нормал жамиятда уз зфнини топиши мумкин булмаган 
хулкий куринишдир. Чунки ахлокий нормалар жамиятда 
бир кунлик эмас, асрий нормалар булиб, уларнинг шаклла- 
ниш жараёнининг узи халкнинг тарихи, асрий х,аётий таж- 
рибалари билан богликки уни шундай узгариш, з^иш пайт- 
ларида бир томонда салбий х,аракатлардан асраса, бошка 
томондан уни шундай узгаришларнинг оркасидан кувишга 
олиб келади.

Биз к5шчилик орасида анча нокулай булган х,олда эслай- 
диган охирги йиллар тажрибасидан бир мисол: бизнинг бир 
“ Халк артисти” унвонига эга артистимиз Америкага бориб 
бир мех,монхонада эшик огаси булиб хизмат килган экан. Бу 
уз навбатида, айнан юкорида айтиб 5̂ ганимиздек, факатгина 
пулсизликдан эмас, шахе жамиятда уз урнини билмаганли- 
гидан эканлигини к)фсатади.

Янабирмисол келтирсак, советлар давридакатталавозим- 
да ишлаб келган бир киши кейинчалик ишдан бушатилади, 
аммо унга анча катта-катта лавозимлар таклиф килинишига 
карамасдан, бу таклиф килинган лавозимлар унинг илгариги 
лавозимларидан кичиклигини инобатга олиб, у умуман иш- 
ламайди. Жамиятдан ижтимоий ришталари узилган киши 
эса уз рух,ий х,олатини соглом саклаб кололмайди, у рух,ий 
азобга учрайди ва натижада асабий касалликларга чалина- 
ди. Худди шу сабабларга к)фа бу шахе х,ам тез орада рух,ий 
касалликлар сабабли х,аётдан куз юмди.

Бундай шароитда айнан юксак ахлокли шахслар жа­
миятда кенг ижтимоий алокалари билан ажралиб туради. 
Бу Х.ОЛ уз узидан маълум, чунки юксак ахлокли кишилар 
бошкаларнинг ах,волини тезрок тушунади ва бошкаларнинг 
ах,воли тугрисида купрок кайгуришади. Бундай юксак 
ахлокли кишилар уз вактида тарбия, ижтимоийлашув ва уз 
узини тарбиялаш жараёнини фаол босиб )Ьтан ва доимо шу 
йуналишда харакатда булишади. Бу зфинда ра?;бар шахси,
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Mimir ахлокий шаклланиши ва уз-узини доимий тарбиялаб 
tM.pmiiH 5̂ а мух,имлиги билан ажралиб туради.

11жтимоийлашув жараёни алох,ида шахснинг шакллани- 
111111 а катта таъсир килиб, унинг келажагини белгилайдиган 
чиилардан бири булиб хизмат килади. Ижтимоийлашув, 
('V шахснинг тугилганидан уз атрофидагиларга караб ин­
ки i сифатида ижтимоий нормаларни кабул килиши, ин- 
шмлик шаклига кириб бориб кишилик жамиятидаги бутун 
нормаларни уз шахси учун узлаштириб ва шу жараёнда 
Ушиинг шаклланиши. Ижтимоийлашув шахе учун пассив 
м-чмайди. Шахе баъзи нарсаларни, тушунчаларни узи учун 
\ шаштириб бориш жараёнида у фаол равишда жамиятни, уз 
иро(1)ини узгартириб ва узи х,ам узгариб бориши кузатила- 
111 Уз ён-атрофидан узлаштирган маълумот ва жамият нор­

малари билан шахе бошкаларни ушбу нормаларга 5фгатиб 
Ооради. Карабсизки, ижтимоийлашув доимо х,ам актив ва 
\.1м пассив х,олатда юз беради.

I Нахснинг ижтимоийлашув жараёни купгина х,олатларда 
\ар хил кечиши билан бир пайтнинг узида ижтимоийла- 
тув  жараёнинииг узи жамиятда х,ам турли шакл ва тез- 
ткда утади. Шахе уз усиш даврида турли хил тезлик ва 
I аркибда ижтимоийлашиб борар экан, у бирда бу тезлик- 
ка етиб улгурса, бошка х,олда ундан оркада колади. Бола- 
imiir ёшлигида катгалардан х,аёт тажрибаларини олиши,
1.1 а'|инчалик илм урганиши ва жамиятнинг фаол аъзосига 
.тианиб, уз ижтимоийлашган тажрибасини изчиллик би-
1.111 бошкаларга сингдира бориш жараёнлари унинг жами- 
шдаги урнини белгилайди. Рах,бар булиб етишиш жараёни- 
■la шахе ён-атрофдагиларнинггина х,аётий тажрибаларини 
У1лаштириши, факатгина мутахассислик маком ва амалла- 
риии урганиб олиши унинг учун етмайди. Рах,барлик х,ам уз
У1)иида aлox^Iдa санъат булиб, у  х,ам шахсдан катта билим ва 
11жриба талаб килади. Рах,бардан ижтимоийлашув даврида 
\аё1'ий, ахлокий, мутахасислик йуналишида, конунлар дои- 
рашда, сиёсий ва бошка Й5шалишларда кенг ижтимоийлашув 
1алаб килинади. Бу >финда шахснинг уз ён-атрофидагилари 
(шлан мулокотининг 5фни жуда мух,имдир. Айни х,олда 
ахлокий ижтимоийлашув шахе учун асосий урин тутади. 
Чунки айнан мана шу ахлокий ижтимоийлашув инсон учун 
/iiax,oH халкдари х,аётий тажрибаларида орттирган яшаш 
нормалари булиб, у инсонни жамиятда яшашга ургатади ва
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шу доирада ушлаб туради. Айни мана шу ахлокий норма­
лар х,ар кандай шахсни унинг килган х,аракатларига караб 
жамият томонидан маъкул ёки номаъкул деган йуналишда 
бошкариб боради ва улар доирасида ушлаб туради.

Ижтимоийлашув жараёни ĵ ap бир мех,нат жамоасида хам 
доимий равишда давом этади. Яъни ушбу жамоага ишга жой- 
лашган хар бир шахе уз урнида шу жамоада кабул килинган 
ахлокий, ижтимоий, норматив ва бошка ёзилган ва ёзилма- 
ган нормаларни кабул килади. Уларнинг баъзиларини кабул 
килишда узига тугри келмаганларини бажармаган такдирда 
жамоа уз хох,иш, эътибори билан маъкуллаш ёки маъкул 
эмаслигини билдириб, шахснинг хулкий харакатларини 
белгилаб боради. Бу >финда рахбар шахси ва унинг ушбу 
жамоада ижтимоийлашуви алохида мавзу булиб, янги кел­
ган рахбар кескин равишда жамоанинг ижтимоий хаётига 
янгиликлар киритиши мумкин. Аксинча, жамоада кабул 
килинган нормаларни узгартирмасдан колдириши ва кисман 
янгиликлар киритиши, янгиликларни тез ёки катта муддат 
5пггандан кейин кирита бошлаши ва шунга ухшаш холатлар 
рахбар шахсининг ахлокий бойлигини, тажрибасини, кас­
бий билимини ва бошка турли томонларини билдириши 
мумкин.

Бу йуналишда жамоада тарбиявий мухитнинг йулга 
куйилганлиги ёки бу маеала уз йулига ташлаб к)^илганлиги 
билан бевосита боглик булиб жамоанинг ташкаридан кел­
ган рахбар ёки оддий кишини кабул килиш даражасига катта 
таъсир к)фсатади.

Маълумки, хар кандай ижтимоий мухит турлича таъсир 
кучига эга. Ижтимоий мухит бир томондан ижобий таъсир 
килса, бошка бир холатларда шахсга катта салбий таъсир 
курсатиши мумкин. Демак, ушбу холатдан келиб чикиб, 
жамоа рахбари жамоа аъзоси булмиш хар бир шахсга ва, 
айникса, жамоага якинда келган шахсга мумкин кадар ижо­
бий мухит яратиши лозим. Бу жараённинг нормал кечиши- 
га объектив ва субъектив таъсир килувчи сабаблар булиши 
мумкин.

Объектив еабабларни оладиган булсак, биринчидан, 
шахсга техник ва технологик шароитларнинг яратилганли- 
ги, жамоадаги рухий мухит, шахснинг уз илмий ва амалий 
тажрибаси ва шунга >Ьсшаш омиллар. Бир уйлаб Караганда, 
унчалик мухимдай к>финмаган бу холат шахснинг жамоа­
даги урнига катта таъсир килади. Оддий котибада иш уску-
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маиарининг булмаслиги, уз вактида когоз, калам етказилиб 
|урилмаслиги унинг иш 5фнида шундай нокулайликлар 
гугдирадики, х,айрон коласиз. Ходимнинг иш жойида 
муьтадил иш фаолияти билан шугулланиши учун унинг 
Vшнинг ва унинг иш жойи билан алокадор иш 5финларидаги 
к'хпик ва технологик холатнинг муътадил ишлаши, у иш- 
настган булимнинг айби билан бошкаларнинг иш фаолия- 
III бузилмаслиги хар бир ходимга катта пеихологик таъсир 
курсатади. Бу холатлар йигилиб жамоадаги умумий рухий 
мухитни ташкил килади. Х,ар кандай рухий мухит эса хо- 
чимга уз таъсир кучини утказмасдан колмаслиги оддий ак- 
чюмадир. Ушбу объектив шарт-шароитларга иш жойининг 
1амонавий рухда жихозланганлиги, иш жойининг эстетик 
чолати ва бошка шарт-шароитлар хам таъсир к)фсатади. 
Лммо энг катта таъсир курсатувчи куч бу жамоадаги рухий 
мухит. Жамоада кабул килинган анъаналар, хар хил одатлар, 
.июхида шахсларнинг бу иш жамоасида уз хулк-атворини, 
куникмаларини сингдира олганлиги. Айни мана шу холат- 
иардан ижтимоийлашувга субъектив таъсир килувчи кучлар 
(н)шланади.

Шундай экан, жамоада бир шахснинг хулки ва унинг уз 
.профидагилари билан муомаласи жамоа мухитида субъек- 
111 в холатларни келтириб чикаради. Бу уринда хар бир шахс- 
пннг билими, тарбияси, ахлокий нормаларга риоя килиши, 
Гюшкалар курсатган ахлокий нормаларни кабул килиши, 
улардан уша нормаларни узи адекват равишда кутиши ва та- 
наб килиши. Айникса, ушбу масалалар буйича рахбар шахс- 
нарнинг уларга муносабати жамоанинг ахлокий шакллани- 
IIIида ва жамоанинг хар бир шахсга таъсир кучи ортиши ёки 
камайишида жиддий роль уйнайди.

РМБАРЛИК ВА КУСУРЛИ ХУЛЦ

Собик социализм тузуми пайтида рахбарлик уз нормал 
(|)ункцияларига эга булиши билан бир найтнинг узида уша ти- 
|имга боглик кусурларга эга эди. Яъни, рахбар куп холларда 
у t функционал фаолиятини бажаришда тизим тусикларига 
lyipn келиб, гайриконуний ёки гайриахлокий харакатлар 
килишга мажбур булар эди. Бу рахбарликдаги объектив са- 
оаблардан булса, уз урнида рахбарлик йуналишида суб1>ек-
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тив кусурли харакатлар хам булиб, улар шахснинг уз хусуси­
ятлари билан боглик буларди.

Ишлаб чикаришнинг хадцан ташкари режалаштириб 
ташланганлиги баъзи холларда тахнологик жараёнга сал­
бий таъсир килар ва натижада рахбар ноконуний, ахлокка 
тугри келмайдиган харакатларга мажбур булар эди. Мисол 
килиб айтадиган булсак, бир пайтлари эрталаб гараждан ба- 
кига бензин тулдириб чиккан машиналарнинг кечга келиб 
кандайдир сабабга кура бакида бензини колса, уни арикка 
тукишларини кексалар хозиргача кулишиб эслашадилар.

Бундай кусурли рахбарлик фаолияти, рахбарлик сти­
ли билан хам боглик булиши мумкин. Агарда юкори 
погона рахбарлик ута марказлаштириб юборилган булса, 
ёки авторитар тизим жорий килинган холларда хам куйи 
погоналар рахбарликда кусурли харакатлар килишга маж­
бур булишади.

Ишлаб чикаришда рахбарларни ёки ходимларни нималар 
ахлок ва конунга хилоф харакатлар килишга мажбур килади 
деган саволга икки йуналишда жавоб бериш мумкин. Бу 
объектив, бир томондан, ишлаб чикариш, техник ва техно­
логик сабаблар, конун ва конунчиликдаги камчиликлар ёки 
рахбарликнинг юкори погонасидаги авторитар бошкариш 
усули булса, иккинчиси, субъектив йуналиш. Шахе, шахс­
нинг жамоадаги 5фни ва рахбар шахсининг мулокот мада- 
ниятидаги камчиликлар билан боглик булиши мумкини.

Жамиятда, ишлаб чикаришдаги эскирган асбоб-уску- 
налар рахбарларнинг ноконуний харакатлар килишига 
олиб келиши тайинлигини айтадиган булсак, ушбу асбоб- 
ускуналар билан ишлаётган ходимларнинг уз ишларини за­
монавий курсаткичларда олиб боролмаётганлигини к)фган 
рахбарлар ишлаб чикаришдаги камчиликларни бартараф 
килолмаган найтларида ушбу ишчиларга нисбатан ва уму­
ман ишлаб чикарилаётган махсулотга нисбатан ноконуний 
ва ноахлокий харакатлар килишга баъзи холларда мажбур 
булишса, бошка холларда куриб-к5фмаган холда ахлок нор- 
маларига зид харакатлар килишади. Бундай холларда рахбар 
авторитар усулда ишлайдиган хилидан булса, айникса, 
у  шахе сифатида кусурли хулкка эга булса, ножуя, ахлок 
ва конун нормаларидан чикиб кетадиган харакатларнинг 
куплигини к>рамиз.

Рахбарлардаги кусурли харакатлар иш жараёнида
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куиайишининг яна бир сабаби, бу иш жараёнининг ута бю- 
|ч'краглашган шакли билан х,ам боглик булиши тайин. Бю- 
|Ч1цратлар куйиб ташлаган тусик ва чеклашларни айланиб 
Липида рах,барлар купинча нафакат кусурли, ноконуний, 
Kti-ianepca купинча ахлок нормаларига тугри келмайдиган 
чиракатлар килишга дастлаб мажбур булишса, кейинчалик 
Vpi аниб колишади.

Рах,барлардаги кусурли харакатларнинг купайиш шаро- 
и I пари яна бир сабаб билан боглик буладики, бу хам булса, 
рп\,барликдаги функционал бурчларнинг маълум ва аник 
(иминлаб куйилмаганлик холатлари. Бундай холларда хам 
\.ip бир рахбар уз мавкеида харакат килиб баъзи холларда 
\.1110 узи билмаган холда бошка бир рахбарнинг функ­
ционал бурчини поймол килади ва натижада, биринчидан, 
моконуний харакатлар килса, иккинчидан, унинг килган 
чаракатлари ахлок нормалари чегарасидан хам ташкарига 
чикиб кетиши мумкин.

Рахбарлар функционал харакатларининг ахлок доира- 
|.|ридан чикишига сабаблардан яна бири, бу бутун жахон 

(ииикарув тизимидаги кишиларнинг фикрича йукотиб 
(|\имайдиган холат, бюрократизм булиши табиий холдай 
к уринади. Аслини олганда, айникса, хукук жихатидан бюро­
кратизм ёмон нарса эмас. Аммо, рухий куникма жихатидан 
\ иишаб чикаришдан доимо оркада колиб бориши билан 
к)/||чилик холларда тусиклар уюштирувчидай к}финадиган 
«|ир холдир.

Рахбарликда купчилик холларда кусурлар чикарувчи 
(>у| инлардан яна бири бу рахбарларнинг ишлаб чикаришдаги 
моддий бойликларни таксимлаш пайтида келиб чикадиган 
(1ир карашда ноконуний, бошка куринишдаги ноахлокий 
ч.|ракатлардир. Бу уринда адолат тушунчаси ута куп 
\1)лларда аникликка эга эмас. Жамоа топган мулк баравар 
1аксимланиши керакми, ёки хар кимнинг кушган мехдат 
унушига караб таксимланиши лозимми? Бу умумжахон 
муаммоларидан бири булиб, уз вактида глобал тизимлардан 
(три булмиш социализмнинг таркаб кетишида хам айнан 
мана шу сабаблар катта урин эгаллаган. Демак, бу уринда 
идолат излаш ва рахбарликда айни шу муаммолар муносаба- 
1и билан кусурлар чикармасликда купинча рахбарликнинг 
на рахбарнинг билим савияси, маданияти, адолатга инти- 
нииш катта урин тутади. Рахбарлар айни мана шу моддий
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бойликларни таксимлаш жараёнида хукукий нормалар­
ни, айникса, ахлокий нормаларни поймол килишга бориб 
колади, тугрирогини айтганда, мажбур булади.

Юкори погонадаги рахбарлар демократия тушунча- 
сини асосан сиёсий йуналиш билан бирга тушунади. Бу 
купчилик холларда тугри хам. Чунки демократия тушун- 
часининг ишлаб чикариш жараёнига сингдирилиш холлари 
бирда яхши натижалар берса, купчилик холларда у салбий 
натижалар бериши турган ran. Ахир, ишлаб чикаришни 
овоз бериш йули билан хал килмокчи булганлар катта хато 
килади. Ишлаб чикаришнинг уз конун-коидалари булиб, 
у ута куп холларда демократия тушунчалари билан эмас, 
асосан конун ва, айникса, хаётий конунлар билан чамбар­
час богликдир. Конун устивор жойда рахбарлик енгил кети­
ши, конун устивор жойда рахбар купчилик уринда ахлокий 
кийин ахволга хам тушиб колмаслиги аник. Чунки жамият­
даги кабул килинган конунлар рах,барнинг ушбу конунлар 
доирасидаги харакатларини ахлок жихатидан хам оклаб бо­
ради. Демак, ишлаб чикаришда демократик тамойилларнинг 
куп ёки кам киритилганлиги, рах,барларнинг демократик 
конун-коидаларга буйсуниш ва буйсунмасликлари хакидаги 
мулохазалар биринчи 5финда конунлар доирасида олиб 
борилиши лозим. Амалдаги конунлар доирасида харакат 
килган рахбарнинг ноахлокий х,аракатларини топиш ва 
унинг харакатларини ноахлокий дейишга к)^гина холларда 
хеч кандай 5фин колмайди.

Рахбарликни амалга оширишда кусурлар келтириб 
чикарувчи субъектив сабаблар аввало бу рахбар ва унинг 
кул остида фаолият курсатаётган ходимларнинг шахсий 
хулки ва уз хулки доирасидаги фаолияти билан боглик. Маъ­
лумки, собик иттифок тизимида ишчиларнинг дам олиши 
билан рахбарлар шугулланиши керак, деган туш унча юрар 
эди. Аслини олганда, хар бир шахснинг кандай дам оли­
ши унинг уз шахсий кизикишлари билан бевосита боглик 
булиб, купчилик холларда ишлаб чикариш корхонаси би­
лан умуман алокадор булмайди. С обик тизим социологик 
манбаларига куз ташланадиган булса, айнан душанба куни 
ишга чикмаганлар ва касаллик когозини расмийлаштирган- 
лар сони СССРнинг Европа кисмида 30- 35% ташкил килар 
эди.

Бундай хол уз зфнида рахбарликни амалга оширишда 
катта тусик булиб колар ва рахбарлар ходимларнинг шахсий



чу1к-атвори, ижтимоий 5фнини хисобга олиб чора куришга 
Mii/кбур булар эди. Бу хол утмиш колдиги еифатида уларда 
••VI унги кунда хам анчагина актуал булиб колиб келмокда. 
Чупки собик СССР ахолисининг ёши катта булган купчилик 
ни с ми хали-хамон ишлаб чикариш жараёнида бевосита 
•ччмашиб келмокда. Демак, бугунги кун рахбарлари улар-
.... и шахсий хусусиятларини унутмасдан иш тутишлари
\|1и1{ли булиб колмокда. Лекин бугунги кун капитали- 
I 1ик ишлаб чикариш жараёни бу холатларни кескин рад 
»1и1и1бгина колмай уларни уз ораларидан сикиб чикармокда. 
Itvm a эса юкорида келтирган катта ёшли ишчиларнинг эски 
кии1кмалари тусиклик килибгина колмай, улар томонидан 
иорозиликлар уюштирилаётганини к}фиш мумкин. Бу уз 
\ риида рахбар ва ходим тушунчаси оралигида катта низо ва 
•ч'шшмовчиликларга олиб келмокда. Бу келишмовчилик- 
|.|риинг олдини олиш ва улар юз берган холатларда ётиги 

Гмшан хал килиш чоралари рахбарлардан купгина психоло- 
I ик в а  норматив хукуклар билимини талаб килмокда.

1’ахбарликни амалга оширишда кусур келтириб 
чикарувчи субъектив холатлардан бири бу шахснинг оилада, 
M.IK габда, умуман, жамиятда маълум камчиликлар билан ол- 
I |И1 гарбияси булиш эхтимоли хам жуда катта.

1>унга 5фта погона рахбарлардан бирининг хаётий фао- 
шнгидан бир мисол келтирамиз. Бу шахе ёшлигида сагир 
ViiUiH, ён-атрофидаги болалардан дакки еб катта булгани 
учуй хаётга каттиккуллик билан ёндошади. Шу сабабли у 
ричбарликда анча натижаларга эришади. Аммо унинг шах- 
I ИИ гига сингиб кетган узидан пастрокни, уз кучи етганни 
•шмситиш, пичинг гаплар билан хакорат килиш одати шах- 
I ИИ хулк еифатида унинг рухиятидан чикмайди. Ходимлар 
ми1 мана шу одатлари учун роса ёмон куфишини сезмайди,
< I II анда хам узининг бу одатидан халос булолмайди.

Иккинчи бир гурух, бундай камчиликлар шахснинг иш-
1.И) чикаришга келган пайти, ишлаб чикариш жараёни ва 

(н'носита мехнат жамоаси ва шахснинг унда олган кусурли 
|цр(1ияси булиши мумкин.

1>у холат одатда жамоага келиб ва шу жамоада кейин- 
ЧИ1И1К рахбарликка к)о-арилган кишиларда учрайди. Ишга 
t» III ан пайтида унга сингиб колган баъзи хусусиятлар унинг 
ишчсий хусусиятларидан шу кадар урин оладики, у  кейинча- 
им. мана шу хусусиятларни такрорлаб юради.
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Учинчи гурух, кусурли х,олатларга биз ах,олининг каг- 
та ёшдаги кисмининг собик тизим пайтида шаклланган 
хулкини ва бугунги кун ишлаб чикариш жараёнинииг 
каттик талаблари билан боглик, деб курсатиб утишимн ! 
мумкин.

Бу йуналишдаги мисоллар бир неча куринишда булиши 
мумкин. Жумладан, шахе узида собик тизимда шакллан­
ган “планёркаларни” утказиши, х.ар хил бугунги кунда кс­
рак булмаган касаба уюшмаларининг йигилишлари (чунки 
улар партия йигилишларини кумсаб яшашади) ва бошка 
куринншларда намоён булиши мумкин.

Рах,барликни амалга оширишда кусур келтириб чика­
рувчи шахсий хусусиятларга шахснинг уз манфаатларини 
бошкалар манфаатидан ута юкори куйиши, ялковлик, ла- 
ганбардорлик, мансабпарастлик, игвогарлик ва инсондаги 
бошка салбий хусусиятлар булиши мумкин.

Жамоа рах,бари ушбу хусусиятларни жамоа аъзоларида 
к5фиши билан, х,атто уларнинг умуман жамиятда борлиги­
ни инобатга олган х,олда иш тутиши лозимлиги купчилик 
рах,барларга аксиомадай маълум. Ушбу хусусиятлар жамоа 
аъзолари томонидан намоён булиши билан бир пайтниш 
узида бундай хусусиятлар рах,барлар шахеида х,ам ниш 
курсатиши мумкин. Бундай х,олда инсоннинг шу хилдаги 
салбий хусусиятлари анча ижтимоий хавфли булиб, нафака ! 
ушбу жамоа учун, колаверса, умуман, жамият учун кап а 
хавф-хатар тугдириши, маълум салбий натижаларга олиб 
келиши мумкин ва шундай булади х,ам. Демак, кусурли 
хулкка эга рах,барлар уз манфаатларини амалга ошириш 
учун жамоа аъзоларини шахмат тахтасидаги оддий пиёда - 
лардай ишлатиб, турли ахлокий нохуш вазиятлар келтириб 
чикариши мумкин. “Демократик” уйинлар шаклида жамоа 
аъзоларини бир неча гурухдарга булиб ташлаб, уларни бир- 
бирига гиж-гижлаб, уз манфаати йулида улардан фойдала • 
ниши нохуш х,олларга олиб келади.

Умуман олганда, жамоани бир неча гурухларга булиб, 
улар орасида мусобака, ракобатлик вазиятларини келтириб 
чикариб бошкариш усули бор. Аммо жамоада ракобат ва ■ 
зиятни ташкил килиб бошкариш ва жамоа аъзоларини бир- 
бирига гиж-гижлаб бошкариш усули асл маънода ахлоки ii 
жих,атдан бир биридан тубдан фарк килади.

Мехнат жараёнида соглом ракобат уюштирилган жамоа 
аъзолари бир-бирини х,акорат килмайди, уларнинг ютук на
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к.|мчиликлари билан уз ютук ва камчиликларини ослиш- 
триб боради. Бир-бирига гиж-гижланган жамоа аъзолари 
1'расида кучли низо ётган булиши тайин. Бундай жамоалар 
h V i i i h h  жамоа ютук ва камчиликларига соглом рухда назар 
11»1олмайди. Айникса, бу иккала х,олатда рах,барнинг ходим- 
liip орасидаги ахлокий баколаниши табиий равишда икки 
M1JI булиши аник. Соглом ракобат уюштирган ра^барни иш- 
(чшармон, ташкилотчи ва шунга ухшаш ижобий хусусият- 
|п|1 билан бах,олашса, гижгижбозлик уюштирган рах,барни 

(трон ижобий хусусият билан бах,оламаслиги мумкин ва 
шумдай х,ам булади.

Мехдат жамоаларида носоглом хулк эгалари купайганда, 
|1.|\барлар хулкида ахлокий нормаларни бузиш ортганда 
(IVIIдай жамоаларда асосан уч йуналишда жамоа аъзолари- 
imiii хулки шаклланиб боради. Бу -  мех,нат жамоасининг 
•ч)||(|)ормизмга берилиши, яъни жамоа аъзоларининг хулк- 
‘Пиорларида куникувчанликнинг кучайиши. Жамоа аъзо- 
чарннинг бир кисми бу х,олатни утиб кетади, яхши кунлар 
\.1м келади, деб кутишга тутинса, бошкалари депресеив 
vuiarra туша бошлайди. Албатта, жамоада кадрларнинг 
ишдан кетиши кучаяди. Жамоа фаолияти умуман олганда
• усая бошлайди ва корхона инкирозга юз тутади. Иккинчи 
цолатда, жамоа аъзоларининг бир-биридан узокдашиши, 
.1ЧИ0КИЙ вазиятнинг кескинлашуви, ишлаб чикаришнинг 
иккала х,олатда х,ам сусайиши тайин. Учинчи х,олат ва бу уз 
Ч'иида анча кескинлашган х,олат булиб, корхона рах,барига 
к и п а  кийинчиликлар тугдирадиган х,олат еаналади. Яъни 
*;1моа ёки унинг бир кисми рахбар билан кескин карама- 
!■ иршиликка келиб колади ва вазият кутилмаган ечимлар би­
нт гугаши мумкин.

РА)^БАРНИНГ ЖАМОА АЪЗОЛАРИГА 
АХЛОКИЙ ТАЪСИРИ

Одатда, шахсга жамият ва хаётда уч нарса y ia  зарур ва 
N.iiTHH хисобланади. Биринчиси, шахснинг узлигини жами- 
итимг тан олиши. Иккинчиси, жамиятдаги конунларнинг 
МП а нисбатан адолатли кулланилиши ва ижтимоий адолат.
........чиси, жамият ва шахснинг ундаги ижтимоий мулокотга
•мпёжининг таъминоти.
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Х,аётда хар бир шахе, рамзий маънода айтилганда до­
имо ахлокий фаолият занжирини изма-из босиб юради. 
Ушбу ахлокий занжирнинг бирон булини ушбу шахе томо­
нидан бузилганда атрофдагилар азият чекади ва унга ние- 
батан бошкалар ахлокий занжирни узишганда бу шахе ази­
ят тортади. Куриб турибеизки, биз хар биримиз жамиятда 
яшар эканмиз узлукеиз ахлокий фаолият билан чамбарчас 
богликлигимизни сезамиз. Бу уринда бошкарув эса купгина 
холларда ушбу ахлокий занжирнинг энг чекка киррасида 
амалга оширилади. Биз бирон кишига бирон ишни буюрар 
эканмиз, у кишининг конуний ва ахлокий хукуклари поймол 
булмаяптими, деган савол энг аввало хар бир инсон олди­
да, колаверса хар бир рахбар олдида доимо кундаланг ту­
ради. Рахбарлик мана шу савол доирасида, баъзи холларда 
лангарчупсиз дорбоздай амалга оширилади. Бу уринда 
конуний нормалар ва ахлокий нормалар айнан мана шу 
лангарчуп вазифасини бажаради. Ушбу холдан к)финиб ту- 
рибдики, конун нормалари ва ахлок нормалари жамиятда 
канчалик мустахкам ва мукаммал экан, рахбарликни амалг а 
ошириш хам шунчалик осон юзага чикади ва бу йуналишда 
фаолият курсатаётган рахбар кийналмайди. Айни холда жа­
миятдаги конунларнинг адолатли ёки адолатсизлиги хар бир 
рахбарнинг рахбарлик даражаси билан белгиланади. Рахбар 
канчалик ижтимоий юкори погонада булса, у уз замонаси- 
нинг, давр ва давлатининг конунларидаги адолатлик даража- 
сига шунчалик мутаносиб равишда жавобгар булади. Ахир, 
жамиятда хеч бир киши оддий хусусий фирма рахбаридан 
хусусий фирмалар тугрисидаги конунларнинг адолатлилн- 
ГИНН талаб килмайди. Аммо ундан уз фирмасидаги хар бн]! 
ходимга амалдаги конунларнинг адолатли кулланилишини 
жамият кузатиб ва талаб килиб боради.

Хаётда купчилик инсонлар баъзан-баъзан булса хам y t- 
узига ич-ичидан бахо бериб боради. Бундай уз-узига бах»> 
бериб борган инсоннинг ахлокий киёфаси ёмон булмайди. 
деб ишонч билан айтса булади. Аммо купчилик бундай са­
вол билан узини хеч качон ташвишлантирмайди. Ана шун­
дай шахслар киёфаси хакида бирон ишончли равишда ижо­
бий бахо айтиш купинча кийин кечади.

Тугри, купчилик бирон ножуя иш килиб куйган k h u h i  

устидан узаро хукм чикариб айтиши мумкин, фалончи 
мана бу ишни нот>^и килди-ёв деб. Аммо уз-узига ички
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mvihji билан бах,о бериш бу бутунлай бошка нарса. Жа- 
мпягдаги ижобий шахсларнинг купчилиги уз-узидан тулик 
кчмикмаслик рух,ида юришади ва уларнинг катта кисми уз 
клмчнликлари устида доимо иш олиб боришади. Бундайлар- 
III I а.\син айтсанг, уз-узининг килган ишларини бирон маро- 
I иба ички тахлилдан зп-казмаган шахслар ва уларнинг хулки 
\.1М1да ачиниш билдириш билан кифояланса булади.

Уз-узига доимий бундай каттиккуллик билан берил- 
ыи бах,о албатта хар бир шахсни ички мукаммаллик сари 
пиклаши лозим. Акс холда киши факат узини танкид 
кмиавериш билан овора булади-да, кейинчалик катгик де- 
|||н'ссия холатига тушиб колиши, хаётдан нолиш ва хаётга 
«'мои куз билан карайдиган булиб колиши мумкин ва шун-
1.111 булади хам.

Уз узи устида ишлаш купчилик холатда хам осон булиб
11.1 ихши натижа беравермайди. Бу уринда 5̂ а продали ки- 
miijiap бундан мустасно булишини айтиб >т-иш лозим, хо- 
IOI.'. Аммо купчилик кишилар ён-атрофдагиларнинг, жа- 
ммягнинг, алохида устоз, тарбиячининг ёрдамига мухтож 
11V11 и шади. Шундай экан, жамиятдан етарли равишда таълим 
iiii I арбияни олган жамоадаги ишчи-ходимга ушбу ёрдам Ke­
lt,жми, деган савол тугилади. Ишонч билан айтиш мумкин, 
|>\|1чиликка керак. Бу холатда мехнат жамоаларида шундай 
1'рдам берувчи шахе биринчи уринда ушбу мехнат жамоаси- 
иииг рахбари булмоги лозим.

Ушбу назарий мулохазалардан кейин турадиган биринчи 
м,|(.ала рахбарнинг ходимга нисбатан куллайдиган тарбия- 
11ИИ усул ва услубининг шакли, тури ва унинг микдори.

1>у йуналишда ходимларга нисбатан кулланиладиган 
мдалик амалий усуллардан купчилик тилга оладиганлари-

1.111 бири бу рус иборасидаги “ Кнут и пряник” . Бизда бу бир-
1.1 яхши ran бирда аччик ran, деб хам юритилади. Умуман 

иш апда, бу йуналишда рухшуносларнинг фикрича, улардан 
мм патижалироги бу яхши ran. Шунинг учун хам яхши ran 
и 1()|1ни инидан чикаради, дейишади бизда.

Лхлок ва ахлокий таъсир деганда икки катта муаммо ва
I \шунчалар кузда тутилади. Ахлок, кенг маънода айтилган- 
1,1. бизгача булган авлодларнинг уз тарихи ва дунё та- 

рнхндан олган хулосалари асосида иш1лаб чикилган жа- 
мим гда бирга яшаш ва узаро мулокот коидаларидир.

Ахлокий таъсир эса шахснинг узи учун кабул k h j u u i i



нормаларини маълум кадар узгартириш, уларга айнан кичик 
бир жамоа учун ёки умуман жамоат ва жамият учун лозим 
булган узгаришларни, талаб килинадиган х,аракатларни ба- 
жаришни 5фгатиш ва бу йуналишдаги тузатишларни шахс­
нинг рух,иятига, куникмаларига киритиш. Айни мана шу 
холатни инобатга олган холда айтиш мумкинки, таълим, 
яъни шахсга бирон билимларни 5фгатиш анча осон кечади 
ва тарбия, яъни унинг рухига бирон куникмани киритиш, 
айникса унда шаклланиб булган куникмани узгартириш 
анча мушкул масаладир. Шунинг учун айтиш керакки, 
таълим ва тарбия узаро боглик, аммо бутунлай бир-биридан 
фарк киладиган катта-катта алохида муаммолардир. Бу 
уринда оддийгина мисол келтирадиган булсак, уз уйида би­
рон нарсани уз жойига куйишни }фганмаган киши иш жойи­
да хам узидаги мана шу хусусиятни такрорлайверади. И т 
жойида уни керакли тартибга )фгатиш уз >фнида ахлокий 
таъсир булиб, уни шахснинг хулкига киритиш, сингдирит 
албатта осон кечмайди. Аммо, иш жойида бу шахсни тар­
тибга )фгатиш зарурати туради. Чунки, хеч кимнинг фа- 
лончининг оркасидан доимий керакли асбобларни кидириб 
юришга токати йук.

Бу )финда мехнат шароитидаги муомала ва муносабатга 
келадиган булсак, рахбар ва ходимлар орасида иложи борн- 
ча очик муносабат булиши кузда тутилади. Бу холат ходим 
ва рахбарнинг узаро саломлашув жараёнидан бошланиб 
хайрлашуви билан тугамайди. Рахбарнинг ходимга нисба­
тан хурмати уларнинг узаро “ сиз”лаб мулокотда булишида 
яккол куринади.

Бу борада рахбарнинг ходим билан алохида мулокот 
ёки мажлислардаги муомаласи бир-биридан фарк килмас- 
лиги керак. Иккала холатда хам рахбар уз тарбияловчи 
погонасида колиб келаверади ва шундай булиши керак. Дс­
мак, мулокотдаги рахбарнинг накадар мулокот ва муомала 
санъати билан танишлиги ва уларни ходим билан булган 
муомалада уз >фнида юкори даражада куллаши рахбар учуй 
оддий маданий нормани бажариш булгани билан ходим учуй 
бу холат жуда катта ахамиятга эга.

Рахбар ва ходим иккилигида иш фаолиятида икки xnii- 
даги муомала устун туради: бу буйрук ва илтимос. Рахбар 
иш фаолияти жараёнида иккаласидан хам фойдаланади 
Аммо буйрук асосий муомала шакли булиб колаверади. 
Чунки ходим рахбар айтган, топширган вазифаларни ба
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/кариши шарт. Демак, бу 5финда рах,барнинг бериладиган 
итширицни ходимга кай усулда етказиши катта урин ту- 
ыди, дейиш мумкин. Шундан келиб чикиб айтиш мумкин­
ки, \ар кандай буйрук нейтрал шаклга келтирилиб илтимос 
куринишида берилиши х,ам мумкин ва буни ходим буйрук
> и(|)атида кабул килиши шарт. Акс х,олда, рах,барнинг берган 
юикшриги бажарилмай колиш эхтимоли бир томондан ку- 
•(;и1иб кетса, иккинчи томондан, ходимнинг рахбарга нисба- 
I.UI менсимаслик рухи ошиб бориши мумкин. Ушбу холатни 
уиу гмаган рахбар уз ходимини маълум масофада ушлаб
• юрт ани маъкул.

Ходим ва рахбарлар 5фтасидаги тушунмовчиликларнинг 
к\ичилиги хам мана шу тонширикнинг берилган шаклини 
к .|Г)ул килолмасликдан, тушунмасликдан ёки тонширикнинг 
iH-цнлиш шакли бузилганлигидан келиб чикканини к5фиш 
мумкин. Иш, жамоа, корхона ва ишлаб чикаришдаги фао- 
1ин1ларда баъзан учрайдиган салбий холатлардан бири, бу 

I 111 х,Г)ар ва унинг ходимлари орасидаги ёлгон огайнигарчилик, 
русларда буни панибратство, дейишади, холатлари. Рахбар 
|Итан, топширган ишни ходимлар томонидан рахбар тон- 
мтрди, айтди, деб эмас, ходим томонидан огайним айтди 
ti \ иди, деган тушунчаларга бориб етиш.

Лйни холда бажарилган ишга ташаккур, миннатдорчи- 
IIIк ва бажарилмаган иш учун койиш ва талаб уз уфнида 
Ml IIIмга нисбатан ортикча хурмат белгиси эмаслигини ёки 
кипит хакоратга зт-иб кетмаслигини хам рахбар, хам ходим 
чмии |ушунмоги керак.

Рагбат ва талаб, рагбат ва жаъзо бошка-бошка тушун- 
•imiap эканлигини биринчи уфинда рахбар ва шу даражада 
411 (ИМ хам билмоги даркор. Уз урнида рагбатнинг нафакат
I |||||1иявий, колаверса ходимни мехнатга жалб килувчи омил 
iMi|iaiii кучли эканлигини билган холда мехнат жараёнида 
»||шмларга нисбатан рагбатнинг кулланилиши имкон дара- 
♦•.и и билан кенглигини инобатга олиб, иложи борича, жазо 
\|||||п а илгарилаб рагбат куллаш макуллигини хаёт такозо
• i M l l . l H I .

Illy уринда айтиб утиш керакки, ходимларга нисба- 
и т  кулланиладиган рагбатнинг 90 %  жамоада, очикчасига
II ||Ц| Порилгани маъкул булган бир вактнинг узида, ходимга 
mil ii.iiaii кулланиладиган жазонинг 99 %  шахсга нисбатан 
H iiiMiJia, откорамас кулланилгани маъкуллигини психоло­
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гик тадкикотлар исботлайди. Ш ахсга нисбатан бундай ошко 
ра рагбат чораси биринчидан шахснинг ижтимоий мениш 
ижобий таъсир килса, иккинчи х,олатда шахснинг уз мспи 
ни бошкалар олдида саклаб колишига катта ёрдам беради 
Бу эсу уз )фнида шахснинг рух,ий холатига жазо булишнш 
карамасдан ижобий таъсир килади.

Жамоада рахбарлар купчилик зфинларда рагбатни к ст  
куллашади ва уни одатда 5финли куллашади дейиш мум 
кин. Аммо бу борада жазо ва унинг кулланилиш пайш, 
объекти, жойи ва бошка холатлари купинча тугри амал 
га оширилмаганлигини хаётда куп к)фиш мумкин. Чуики 
рагбатни куллаш бир канча осонрок кечиши билан жаи» 
нинг кулланилиши анча мураккаброкдир. Айтайлик, ж а т  
чорасини бир йуналишда кексага, аёл ёки эркак ходимга, ха 
рактер жихатдан олганда флегматик ёки холерик кишилар!« 
бир меъёр ва куринишларда куллаб булмайди.

Айни шундай мулохазаларни ходимларга нисбапи! 
кулланилган танкидга нисбатан хам айтиш мумкин. Танки i 
ва ахлок нормалари десак, юкорида келтирилган мисоллар 
ва уларнинг кулланилиш кирраларига учраймиз. Рахбарлик 
ва тарбия деган мавзуда ran кетган вактда энг аввало Н1и> 
батга олинадиган бир холат шундан иборатки, бу хам 6yju и 
хам рагбатда, ва айникса жаъзо чораси кулланилишида хи 
димнинг шахе еифатида индивидуал хусусиятлари албаик 
жиддий инобатга олиниши шарт. Унинг шахсий rypypnui 
шахслик иффатига путур етмаслиги таъминланиши лозим 
Ахир, рахбарларимиз ходимга жазо чорасини куллашили 
доно халкимизнинг “ Уят улимдан каттик” маколини yiiyi 
маганлари маъкул.

Рахбарлик тизимида юз берадиган холатлариит 
энг ёркин намоёндаси бу куйи рахбар ва юкори покши 
рахбарнинг узаро муносабати. Айни мана ш у холат икки 
ла рахбарнинг хам кул оетидаги ходимларга уз таъсириии 
курсатмай колмайди. Ю кори погонадаги рахбар уз мао.у 
лиятига канчалик тугри караса, зарур холларда юзага kcjh аи 
огирлик ва нохакликларни уз зиммасига олса, куйи рахбарлар 
ва улар кул оетидаги ходимлар жамоада узларини комфор! 
холатда сезади. А кс холда, куйи погонадаги рахбар, жамои 
даги хар бир ходим нохаклик ва но5фин танкидни тусаиии) 
кайси томондан келиб колар эканлик гумони билан яшаиий 
урганиб колишади.
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I.y уринда юкори погонадаги рах,барнинг обруси, авто- 
(Mtit'in, масъулиятдан кочмаслиги, уз айбини бошкаларга 
т»  ||||мас;шги, пастки погона рахбарининг эса айбни юкорига 
К/щрмаслиги, юкорини оркаваротдан танкид килмаслиги 
Idiiii Урин тутади. Уларнинг бундай ахлокий таъсири жа- 
IHmi II у la ижобий тарбиявий таъсир кучига эга.

V'pia погона рахбарликда фаолият курсатадиган бир

Ci4fiiip катталарга ута ялтокланиш хусусиятига эга булгани 
ИП.1 уч кул остидагиларга ва ён-атрофдаги рахбарларга 

(пиан узини магрур тутар, аммо ш у билан бирга бу

Ечстрлардан бирор киши юкорига кутарилиши билан 
Mill у т а  кишига нисбатан муомаласи жиддий узгарар эди. 
|| чанрада ушбу рахбарнинг зфтоклари унинг бу хусуси- 
' IMiipmm инобатга олиб жиддий хазил килишади. Фалончи 

Itiiip ia  муовин булипти, деб унга телефон оркали хабар 
Цциимади-да кузатишади. Даврада у^ирганлар бу рахбар- 
ЙМт (')ир неча дакикадан сунг телефон оркали ялтокланиб 

I ||Ш( и "назирга муовин”  булган кишини табриклашга туш- 
I tmim .11 увох булишади.

liy мисол билан айтиладиган хулоса шундан иборатки,

C4(iap уз ён-атрофидагиларга нафакат кундалик муомаласи 
iim, колаверса айникса бошкаларга булган муомаласи би- 

Mt) \ам уз жамоасига жиддий ахлокий таъсир куфсатиб бо-

Лкфда юкори погонадаги рахбар зарур авторитетга эга 
llyMMaia, масъулиятни уз гарданига олишдан кочса, юзага 
JlPmim тусикларни, нохуш холатларни куйи рахбарлар ва 

оутун жамоага ортишни яхши куфса, айбли холатдан 
|К1(» и 1 чикишни уз каебига айлантириб олган булса, бундай
||||....нарда куйи погонадаги рахбарлар, ходимлар вазиятни

III mm билан овора булишга уфганиб колишади. Улар хар 
IlHii i.iii вазият учун узларига манфаатлирок томонни эгал- 
[цмкка урганиб, танкид ва койишларга илгарилари изтироб 
[(tM iiiii )ътибор килишса, кейинчалик факат уша койишлар- 
1^11 кандай кутулиш йулларини излашга одатланади. Чунки 
IlNiMpMimr ахволида яхши бахона топиш улар учун асосий 
IIV I Оулнб колиши турган ran.

Viii6y холатни унутмаган хар бир рахбар биринчи 
I )f|imi 4a ходимларни бошкариш, умуман, рахбарликни амал-
1|й шимриш бу ходимларнинг хулкини бошкариш, ходимлар- 
Цит хулкини бошкариш эса биринчи уфинда рахбарнинг уз 
lynKiiHM бошкаришлигини унутмаслиги керак.
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Рахбарликнинг амалга оширилишида рахбарнинг хо 
димлар фикрини с5фаши, улар билан маслахатлашуви капп 
рухий юкка эга. Бу холатда ходимларнинг жамоадаги урни 
мустахкамланиб боради-да, улар уз фикрларини айтганли 
гидан, уларнинг фикри тингланганлигидан нафакат хур­
санд булишади, колаверса уш бу жамоада унинг урни бор 
лиги рухиятига сингиб боради ва бу тадбир жамоада рухи II 
мухитнинг яхшиланишига катта хизмат килади. Б унтн 
акси булган жамоаларда, ходимлар фикри тингланмайдиг ам, 
уларнинг фикри инобатга олинмайдиган, диктат рахбарлик 
услубида ходимлар орасида “ Рахбарлар узи билади” , “ Ра\- 
барлар узи уйлашсин”  деган мухит мавжуд булиб, ушбу 
рухий холат ишлаб чикаришга салбий таъсир килиб боради 
Ходимлар ишнинг бажарилишинигина уйлаб, унинг натижи 
кисми билан кизикмай куйишади, хатто ишнинг акс натижа 
беришини билган холда хам ишни давом эттиришади, чунки 
улар бажардик, биз уз бурчимизни адо этдик, деб кутултм 
чорасинигина уйлашади.

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

Бундай холатнинг юзага келишида одатда икки хил с а 
баб булади. Биринчиси, рахбар ходимларнинг фикри и и 
атайлаб “ бажармаслик учун тинглайди” , иккинчи сабаб, 
рахбар очик-ойдин намунавий фикр сифатида баъзан хатю  
бевосита ишга унчалик алокаси йук кишининг фикрини 
с)файди ва айнан мана ш у фикр энг илгор фикр сифачи 
да кабул килинади. Бундай холларда “ фаворит” чилик, ёки 
“рахбарнинг одами” тушунчаси юзага кела бошлайди ва бу 
холат хам охир-окибат жамоани инкирозга етаклайди.

Рахбарларнинг уз жамоаларида уларга таъсир 5̂ казим1 
имкониятларини саклаб колишда йул куйиб булмайдигаи 
баъзи холатлар борки, уларни унутиб булмайди. Булардаи 
бири жамоа рахбарининг жамоага таянмасдан катталар
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iH чхти куриниш учун уз кучини юкори санаб ортикча 
ми I |'|уриятлар олиш ва бу мажбуриятларни бажара олмас- 
4ЙМ -камоа олдида обрусизланиши. Одатда бундай х,олат 
|ииО.|риинг тажрибасизлиги ёки ишни яхши ташкил 
»н11»1маслик сабаблари билан юзага келади. Сабаб ва х,олат 
»йм i.iii булишидан катъи назар натижа купчилик холларда 
|мч(1.1рминг обрусизланишига олиб келади.

РА)(БАРЛИКДА АХЛОКИЙ ТАЪСИР ВА 
УНИНГ ТАЪСИРЧАНЛИГИ

Жахон ижтимоий хаётида инсоннинг шахсига хурмат, 
у т и  мисбатан адолат ва мехнат натижаси билан фахр инсон 
(НИМИ учун энг кадрланадиган туйгулардан хисобланади. 
|»и111)барин, айнан мана ш у ижтимоий к>фсаткичлар уз шах- 
1И1И иисбатан етарли, деб санаган киши узини ижтимоий 
цон.ида яхши хис килади.

-\ар бир шахснинг хаёти узвий боглик харакатлардан 
Itfuipar булиб, у  хар доим мана ш у узига кабул килган адолат 
цоирасида харакат килади ва айнан мана шу дойра ичида у 
VI шахсий “ мен” ипи саклаб келади. Бундай шахе уз ахлоки 
чикида тез-тез фикр юритади ва узига нисбатан нохаклик, уз 
шииига нисбатан йул куйилган хурматсизликларга карши 
ми I. пум харакатларни амалга ошириб боради. У з хулки, 
лч 10КИЙ куриниши хакида тез-тез фикр юритиб борадиган 
кити вакти-вакти билан уз шахсига нисбатан кескин, баъзан 
М'кибий, баъзан эса салбий бахолар бериб туриши мумкин.
V vm ra нисбатан бу бахоларни доимо паст бериб, мумкин 
кинар уларни яхшилашга харакат килиб яшайди.

Куюк ЮНОН файласуфи Зенон жахонга таникди файла- 
|уф| а айланган пайтларида “ мен энди билдим хеч нарса 
Пи имаслигимни”  деган экан. Бизнинг буюк олим бобомиз 
||сру1шй хам улим тушагида ётганида хам шогирдларидан 
VI.ip олиб бораётган тадкикотлари ва уларнинг натижалари 
Гшиам кизикканини ривоят килишади.

Албатта, бундай бахо доимо салбий берилиб борилади 
|с(1мп1 кийин. Чунки факат салбий бахо инсонни рухан эзиб 
|уткунликка олиб келади. Буни билган инсон узи учун ал- 
Ои 11 а яхши, ижобий бахоларни хам бериб туради ва айнан
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мана шу бахолар бериш билан у доимий такомиллашув жа > 
раёнида булади. Бундай кучли йулни кар ким хам бирдай 
босиб yv'd олмайди. Албатта, иродаси кучли шахслар бундам 
мустасно. Бундай П1ахслар узларига канча/шк кагга марралац 
куймасин, улар доимо шу марраларни ишгол килиб яшамм 
ди. Аммо, биз купчилик учун бу йуналишда бошкаларншм, 
якинларимизнинг, дуст-улфатларимизнинг ва, айникса, иж- 
тимоий мухитимизнинг, шу уринда мехнат жамоамизшпм 
фикри, ёрдами, уларнинг муносабати ута Karrajmi HHH yiiyi 
маслигимиз лозим.

111ахс1шнг ахлокий мукаммаллик йуна:шшида уз у с т д н  
ишлаши ва хаёти давомида ижобий шаклланишига нималар 
ва улар кандай таъсир килишини билишимиз керак. Ьу t)ii 
ЛИМ, айникса, рахбарлар учун jh-a мухим. Чунончи, рахбар 
ахлокий таъсир тугрисида бош котирганда икки нарсани 
унутмаслиги керак. Биринчидан, шахсга бевосита таьснр, 
cyx6ai, танбех, 01Х)хлантириш ва бошкалар хамда билии 
сита таъсир: жамоа вакиллари билан бир каторда Tai.cnp 
утказшшши лозим, деб топшнан кипшни алохида ижобнИ 
бахолаш, рагбатлангирилганлар номидан кейин келгусичи 
рагбаглантиридшиги кузда тугилмокда, деб угитн, cajiOiid 
6axojianrafuiap билаи бу шахснинг номини улар1а кушмасдан, 
аммо ИП1 шундай давом этса, KCHHH4ajmK бу шахе хам са i 
бий бахоланипш мумкинлигини уктириш ва бошка усуллар

Ьу уринда ахлокий таъсир курсатилиши керак ш ахиа 
нисбатан таъсир усу:гини танлаш ва бу ycyjwapnn бсии 
си та куллаш жараёнлари к ап а  ахамияп а л  а jKaujtHiniMi 
рахбарлар яхши билади ва билиши лозим. Умуман олганда, 
тарбия ва ижтимоий таъсирда жазо жазовий таъсир утказуичи 
учун чнг кийин усуллардан еаналади. Унинг айникса, очик 
кулланган шакллари одатда яхши натижа бермайди.

Ахлокий такомиллашувга мойиллиги бор к и н т  yintty 
бевосита ва билвосита таъсирлардан уз шахси учун ке1)ак 
ли хулосаларни чикариб боради ва уз шахси такомиллагнуи 
йyнaJHIШндa харакатда булади. Ну йуналишда xapaicai ia 
булг ан шахсни сезган рахбар унга мумкин кадар ёрдам бир 
са, шахснинг ижобий узгари1ни тезлаигади ва уз такомилла 
шув йу;шда узини дадил сеза бошлайди.

Амалда купинча рахбарлар орасида ходимга нисба1,м( 
кyллa^ШJиaн ахлокий таъсирга инюнкирамасдан карашл,|р
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»Vm|i(ik учрайдн. Улар орасида бу одамга ёрдам бер ёки ёр- 
iliiM Г)срма, айгдинг нимаю, айгмадинг нима, шаклидаги ибо- 
|М1 liip купрок ишлатилади. Лслини олт анда, ахлокий таъсир 
nV шаиилганда, кулланилаётган таьсирларнинг мана бундай 
iMiipiiiapH эьтибордан кочган булиши мумкин. Биринчидан, 
«пр кандай шахе уз “ ижтимоий юзи” химояси тугрисида биз 
УМ ч.иаидан кура купрок эътиборда булади. Демак, шахс- 
мит уз “ ижтимоий юзини” доимо саклаб колишини назар- 
>1М11 кочнрмаслик керак. Бу деган суз хар кандай шахе билан 
««1М1КИЙ таъсир асосан индивидуал, яккахол олиб борилгани 
MKi.ivVJi. Айникса, шахсга танкидий фикрлар билдирилиши 
Оприсида. Ижобий узгаришларга чакиришлар омма орасида 
11111(1 борилиши хам мумкин. Очик оммавий ахлокий таъ- 
t мр tail кандай хулоса чикариши мумкин булган шахснинг 
ишчспй хусусиятлари инобатга олинган холда кулланилгани 
kim арок ахамиятга эгалигини унутмаслик керак. Х,ар кандай 
||\ \iiii ва маънавий таъсир, умуман олганда, жазонинг, шахс- 
мит хулкига таъсирини инобатга олган холда бундай таъ- 
шрнар факат иггдивидуал, яккама-якка олиб борилгани 
Mm.кул саналади.

1)мрон гнахсга танкидий йул билан таъсир килмокчи- 
минп, бу игини албатта индивидуал сухбатлар давомида 
ti\piaiHHr Айнан мана шу гнахсга ижобий таъсир, оммавий 
к^рппншда кулланилиши мумкин булган х о л а т -  бу “ фалон- 
чи vaM вазифасини мана шундай бажариб борса якин кел- 
|\ч1да у  хам рагбатлантирилиши мумкин” , дейишлардан 
(Кшраг булиши мумкин.

( )ммавий холатда курсатилган ахлокий таъсир, айникса, 
(НИХ», ин хусусиятлари меланхолик, холерик булган шахслар- 
||| каI гик таъсир килади. Флегматиклар купчилик ичида 
« т и т а н  танкидий назарни угнбу сухбат давомида “ ютиб” 
чикиб кегишлари мумкин. Аммо сангвиниклар танкддий 
фикр айтган гнахсга нисбатан кескин муносабат билдириб 
Mill .ijiai а рахбар, фикр билдирган киггги билмаг ан далиллар 
(Ui 1.ИГ иокулай вазият келтириб чикаринглари мумкин.

1’ах,барлар томонидан ах;гокий таъсир кандай нгаклда 
к V pi а I и;гигни, айникса, жамоа ва ундаги рухий холат би- 
<1>и| бевосита боглик холда олиб борилигии лозим. Жамоада 
руЛИЙ холат жуда яхши холлардагина баъзи ахлокий таъсир- 
-i.tp омма, куггчилик орасида айтилиши, утказилиши мум-
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кин. Жамоада рух,ий х,олат унчалик яхши булмаган х,олларда 
ахлокий, рухий таъсирлар ходимларга нисбатан факат ва 
факат индивидуал шаклларда олиб борилгани яхши натижа 
беради.

Маълумки, жамоада рухдй холат боскичма-боскич 
даврда булади. Жамоа тараккиётида нокулай боскичда 
булган рухий холат пайти устоз-шогирдлик, мураббийлик 
харакатлари яхши таъсир бермайдиган пайтлар булиши 
мумкин. Бундай пайтларда айникса купчилик олдида тар­
биявий тадбирлар уюштириш, умуман, тарбия сохаларида 
куп гапириш салбий натижаларгагина олиб келади.

Хар бир рахбар билиши лозимки, ахлокий тарбиянииг 
кулланиладиган усул ва услубларининг умумий натижала­
ри жамоадаги рухий холат, жамоанинг умумий тараккиё ! 
даражаси, рахбарнинг маданий ва маърифий киёфаси ва, 
айникса, унинг билим компетентлик даражалари бгшан бе­
восита боглик булади.

Ахлокий, маънавий бой шахснинг рахбар еифатида 
уз кул оетидаги ходимларга таъсир ва таъсир килишдаг и 
куллайдиган усул ва услуб доираси кенгрок булади. Ишни 
яхши билмайдиган, ахлокий жихатдан номукаммал, маъна­
вий ожиз кишилар бошкаларга ахлокий таъсир курсатиш 
жараёнида жамоага фойда келтиришдан кура, айникса бир 
шахсга ижобий таъсир курсатаман деб уша шахсга салби11 
таъсир курсатиш билан бир вактнинг узида бутун ж ам оат 
салбий таъсир к)фсатиб куйиш эхтимоли кучли булади.

Рахбар ходимлар бирор шахсга ахлокий таъсир курса- 
тишда мехнат жамоасининг таъсир )т'казилаётган шахсниш 
индивидуал хусусиятлари билан бир вактнинг узида униш 
ижтимоий мухитини, айтайлик, бугунги кундаги униш 
оилавий холатини, эътибордан кочирмаслиги керак. Чунки, 
айнгг мана шу ижтимоий мухит шахе учун ута мухим омил 
булиб, унга курсатиладиган ахлокий таъсирнинг кучи мана 
шу омил кушиб кулланилганда, инобатга олинганда жуда 
ортади. Яъни мехнат жамоасининг ахлокий таъсир кучини 
тажрибали рахбар хеч качон ёддан чикармайди.

Ш у йуналишда яна икки омилни таъкидлаб )^мокчими i 
Бу хам булса жамоа ишлаб турган жойнинг, мехдат шароити- 
нинг таъсири. Айтайлик, катта завод, эстетик жихатдан яхпш 
безатилган иш жойи. Бундай шароитнинг узида алохида таъ 
сир кучи булади, бундай шароитда хар кандай шахсга нис-
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ii.ii.m ахлокий таъсир енгил кечади. Чунки, иш жойининг, 
М1'\нат жамоасининг ахлокий таъсир кучи бундай шароит- 
lii, бундай жойда катта булади. Иккинчи йуналиш, ахлокий 
hi|)t ii6oT. Ахлокий таргиботнинг огзаки, ёзма, кургазмали, 
мураббийлар оркали ва бошка турлари куп. Уларнинг таъ-
> ир кучини ва ахамиятларини алохида келтириш мумкин. Бу 
(п налишда бошка адабиётларда куплаб фикрлар билдирил- 
iiiii, кизикувчилар улар билан алохида танишишлари мум­
кин.

111у уринда айтиладиган бошка фикр, ахлокий тарбия хох 
ik.iMoara булсин, хох алохида бир шахсга булсин, у, албатта, 
и 1ЧИЛ булиши катта ахамиятга эга. Чунки алохида-алохдца, 
м,и1сумий ёки тусатдан-тусатдан утказилган ахлокий тар­
ой ниий чора-тадбирлар одатда яхши натижа бермайди. Тар- 
(1ИНИИЙ тадбирлар изчиллик билан олиб бориладиган соха, 
iiipMOK, ишлаб чикариш йуналишига карашли ахлокий ва 
м.и.рифий амалларнинг изчиллик билан олиб борилиши 
|ит,\,ида ахамиятга эгалигини тажриба куп курсатади.

Умуман олганда, хар кандай шахсга, жамоага нисбатан 
И1ЧИЛЛИК билан олиб борилган таълим, тарбия чоралари
II 1.мда яхши натижалар беради. Аммо алохдца шахсга нис- 
(>.||лн олиб борилган тарбия эса кийин ва кам таъсирчанли- 
И1 оилан ажралиб туради. Бу уринда тарбиянинг ёшликдан 
имклланиши, тарбиянинг киши рухл билан богликлиги, 
КИИИ1 узи зфганган одатлардан кийин кутулиши ва бошка 
iiNuiJiJiap катта ахамиятга эгадир.

Жамоа тарбияси, жамоанинг урф одатларини, анъана- 
|||рини жамоага, жамоанинг янги вакилларига, сингдириб, 

имкллантириб бориш жамоа учун ва унинг алохида вакили 
\ч\'и ахамияти катта, улар албатта уз зфнида жамоада иш 
\ иумига ижобий таъсир килиб боради.

Ьу йуналишдаги таълим ва тарбия жараёнидаги пиро- 
мирд натижанинг аниклиги, хар бир шахе у  ёки бу хусу-
I ишларни узида шакллантирса, кандай натижаларга эга 

1ИИНИНИ аник курсатиш катта ахамият касб килади.
Лхлокий таъсир к5фсатиш шарт шароитлари усул ва 

м нублари деганда жамоадаги оммавий тадбирлар, байрам 
ми жамоанинг уз анъаналари, жамоа аъзоларининг алохида
I и (бирлари ва уларни жамоанинг вакиллари бирга утказиши, 
Mill,лум йуналишдаги сухбатлар, бахс-мунозаралар, уюшти- 
|1и и ан учрашувлар катта натижалар беради.
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Жамоада зо'казиладиган анъанавий тадбирларнинг таъ­
сирини рахбарлар яхши тушунишса-да, баъзан унинг хо­
дим учун 5̂ а мухимлигини унутишади. Ташкилотда шун­
дай бир вокеа булди. Х,ар бир ходимнинг тугилган кунинн 
рахбарнинг иштирокида йигилиш килиб табрикланар эди. 
Тугилган куни булган “ А ”  ишга яхшигина кийиниб келган. 
ходимлар уни узаро учрашган пайтларида табриклашиб 
куйишди. Якиндагина бир вокеа булиб, “А ” рахбар томони­
дан каттик танкид килинган эди. Ш у куни рахбар нимадир 
булиб “ А ” ни табриклаш учун йигилишни оркага чузади ва 
бунинг устига бир телефон булиб умуман ишхонадан чикиб 
кетади. Кун б)^и безовта булган “ А ”  рахбар уни табрикла- 
маслиги учун чикиб кетгандай тушунади. Иш найти туга- 
шига салгина колганда рахбар кайтиб келадида ходимларни 
йигиб “ А ” ни табриклайди ва вокеанинг чузилганидан узр 
сзфайди. Узр сураганда хам ишхонада уз урни булган ходим 
“А ”дан у  тушунадиган килиб с^файди ва бундан “ А ” нин1 
кунгли тулади. Карабсизки, оддий табрикнинг канчалик, 
айникса, якинда булиб 5̂ ган танкиддан кейинги табрикниш 
“ А ”  учун мухимлигини рахбар “ А ”  нинг рухиятини кузатгаи 
холда тушунади ва узи учун жиддий хулоса килиб олади.

Алохида бир шахе тугрисида ran кетганда индивидуал 
сухбатларнинг кенг кулланилиши ва уларнинг ахамиятини 
унутмаслик керак ва, ш у билан бирга, маънавий таъсир кучи 
ва моддий таъсир кучини иложи борича, айникса, бугунги 
кунда моддий таъсирнинг кулланилиши кенгрок булишини 
хаётнинг узи такозо килмокда.

ТАКСИМОТДАГИ ОДИЛЛИК ВА УНИНГ 
ЖАМОАГА ТАРБИЯВИЙ ТАЪСИРИ

Жахон ижтимоий тараккиёти ва инкирозининг асоси­
да, хатто купгина холларда бутун бир мамлакат ва давлаг- 
ларнинг келажаги ва бугуни, орзуси ва аламларининг ижо­
бий ёки салбий тараккиётида уша давлат ва мамлакатним! 
ахолиси ва рахбарларининг адолат тушунчасига булган 
карашлари, уларнинг ораларида мавжуд таксимот тизими­
даги адолат ётганини к)фиш мумкин.

Чунки моддий бойликларни таксимлаш, ахоли зфтасида

104



IIII шаг урнатиш тадбирлари асосида айнан мана ш у ижти- 
MIIIIII, фалеафий тушунчанинг, яъни ахлокий масалалар 
Гм III. Ахир, кишига канча керак булса, шунча ишлаб то- 
IIIIIIIII ва меъёрий истеъмол тушунчалари бир-бирига 
III (куринади. Собик тизим айнан мана ш у моддий бойлик- 
■шриинг таксимотида хатоларга йул куйганлигидан, ишлаб 
•шкаришда мех,наткашларда купрок ишлашга, мех,натга 
iiiiiiij уйгота олмаганлигидан, ишламаганларнинг моддий 
ишабларига чек куйилмаганлигидан тузум еифатида маглуб 
ftVU/lM.

Шундай экан, моддий бойликни таксимлаш ва бу жа- 
|Ы|‘||да адолатни куздан кочирмаслик х,ар жамоа ва х,ар бир 
(»||\Г>ар фаолиятида асосий нукта булиб колаверади.

Донишманд Платондан колган бир ибора х,укум сурар 
•►ап, яъни “Дустлар орасида х,амма нарса умумийдир” , 
(IV дустлар орасида моддий бойликка, талабга х,укук бир 
чи чагда булиб, мех,натга, уш бу бойликни яратишга имкон ва 
и шж, хукук ва тушунча турли хилда колса, бундай жамият- 
аи алолат юз курсата олмайди. Бундай жамоа ичида инкироз 
|||(юра кучайиб бораверади ва бундай жамоанинг рахбари
II KiaiTa уз ахлокий кадриятларини, бошкариш ричагларини, 
(|\ ко г ади ва охир-окибат бир купи хамма имкониятларидан 
ма \рум булади.

1к)шкаришнинг асосини таксимотдаги адолат ташкил
► и чар экан, демак, жамоа рахбари бу масалада жуда катъий 
гл аипш ва бу сохада адолатсизликка йул к)^маслиги, айнан 
шина шу ричагни хам тарбиявий курол еифатида ишлатиш- 
IIII умутмаслиги керак. Чунки, ахлокий таъсирнинг асосини 
iiimaii мана ш у моддий таъсир оркали кучлирок ва лундарок 
VI ha шш чоралари таркиб топтиради.

Шахе уз манфаатини хеч качон унутмайди ва уз ман­
ф а ат  ётмаган жойда соф фаоллик к)фсатмайди. Дарвоке, 
||||\Г)арликда шахснинг манфаатини унутмаслик ва унинг 
фаолиятини, унинг уз манфаати оркали уни бошкариш осон- 
111! ПИИ унутмаслик лозим.

Ш ахснинг уз манфаатини хаётий кадриятлар ичида 
паи даража ва кайси 5финга куйишига караб унинг маъна- 
иии киёфасини, келажагини, бугунги фаолият даражаси- 
1111, бошкаларга муносабати ва булажак муносабатларини 
иро| 1ЮЗ килса, яъни олдиндан айтиш имконияти борлигини 
курсатса булади.
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Ш ахснинг манфаатларини унинг ш у манфаатга нисбата! i 
булган майли белгилайди. Ш ахсда канчалик уз манфаати! и 
майли кучли булар экан, демак, манфаатга киришиши, бу 
манфаат устида унинг фаолият курсатиши шунчалик кучли 
булади.

Шахе уз манфаатлари устида ишлар экан, у  бу манфаат 
лар йулида купгина холларда хеч нареадан тоймайди. Айнаи 
мана шу манфаатлар уни кахрамонликка ва жиноятчилик- 
ларга олиб келади. Бу манфаатлар ётган жойда тенглашти- 
ришлар, (собик тизимдаги) нотугри, калбаки курсаткичлар 
ва айникса мехнат фаолияти ва унинг моддий натижалари, 
уш бу моддий бойликларнинг таксимотидаги шахссизликни 
хар бир шахе кечирмайди ва бу шахесизликка, ижтимои1| 
адолатсизликка хар бир шахе доимо карши бош к5̂ аради 
Жамоада катта-катта бригадалар булиши, катта-кагга 
гурухдарнинг бир ишни бажариши жараёнида фаолиятниш 
шахссизланиши ута осонлашади ва бундай холатлардан 
ялковлар, укувеизлар, ишёкмаслар кенг фойдаланади 
Ш ундай экан, рахбарликни амалга оширишда хар канда(| 
бригада фаолиятида ишлаётганларнинг алохдда шахсини 
унутмаслик, хар бир ишчини унинг узи кушган хиссаси1а 
караб моддий бойликлар билан такдирлаш айнан мана шу 
ахлокий таъсирнинг асосини ташкил килиши керак. Бунда ii 
холатларда фаолият курсатган ходимлар орасида умумлаш 
ган мукофотларга урин колмаслиги маъкул. Х,ар бир муки 
фот у  моддий ёки маънавий булишидан катьи назар алохида 
кайд килиниши ва мехнаткашнинг кушган хиссасига жавоб. 
натижа сифатида берилиши лозим. Ш ундагина бу м>.^„фо1 
уз ахлокий тарбиявий ролини уйнайди. А кс холда, бу му' 
кофотлар (собик тизимда бундай мукофотлар жуда куп эди) 
ахлокий салбий таъсир воситасига айланади.

Рахбарликда рахбарнинг бир кулида рагбатлантирувчм 
куч, бошка кулида яхши бажарилмаган иш учун жаъзоловчи 
куч туриши шарт. Бу иккала/кучнинг кай бири кайси ходим 
учун купрок ишлатилиши ва уни ишлатиш, бу рахбарниш 
рахбарлик санъатига бориб такалади. Кайси вазиятда Kaiicn 
усулни, моддий ёки маънавий рагбатни, кайси вазияглп 
кайси чорани моддий ёки маънавий жазо чорасини куллаш 
айнан бошкариш, рахбарлик санъатидир.

Купгина холларда рахбарнинг касбий билимлари оркали 
колиб кетади. Унинг ахлокий, маънавий киёфаси, адола!
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шпунчаси олдинги планга чи1у1б, ходим учун рахбарнинг 
I..IIUH вазиятда кандай чора курганлиги алохида ахамият
► .И () )тади.

1*ахбарлар орасида рагбатни купрок кулловчилар уз 
«мусиятларида юмшоклик, демократлик фазилатлари би- 
I.III ажралиб туради. Рахбарликда жазо чорасини купрок

► \ ||)К)вчилар тажангрок, муомала санъатини эгалламаганли-
I и, жиззакирок, адолаттушунчаларида кемтикликлар борли- 
III на бошка камчиликлари билан ажралиб туришади. Жазо 
'шрасини Kj^poK кулловчилар одатда жамоани авторитар 
и унда бошкарадилар.

I Ну жойда айтилиши керак фикрлардан бири, бу рахбарлар 
и'моиидан рагбат ва жаъзо чораларининг мунтазам равиш- 
III йаравар ишлатилмаслиги, яъни купчилик рахбарларнинг 

■' ра1батни куп куллаши ёки баъзи рахбарларнинг жазо чо- 
(М( II билан куп шугулланишини айтиб утмокчимиз. Бу бо- 
||.| |а чнг кулай ва унумдор усул рагбат ва жазонинг тез-тез 
11маттирилиб турилишидадир. Айтиш  лозимки, рагбат
► vii ишлатилган жамоада ходимлар ялковлашади, хатто 
 ̂ трда рахбарнинг “ бошига чикиб олиш” холатларини хам

1агнш мумкин. Жазо куп ишлатилган жойда эса ёлгон, 
■Mi'iaiii, каллоблик, масъулиятдан кочиш ва шунга ухшаш
■ .1111ИЙ холатлар юзага келади. Бундан куфиниб турипти-
► II рахбарликни амалга оширишда рагбат ва жазо вазиятга
► iip.if) мунтазам алмаштирилиб кулланиб турилиши керак.

1’ахбарлик, керак вазиятда ходим ким булишидан катъи
II I lap, лозим булган чорани хох у  рагбат булсин, хох у  жазо 

ш ин куллашдир. Демак, жамоада жуда тажрибали ёши
►11л арок ходим булса-ю, буюрилган вазифа уз вактида ба-
♦ .ipiijiwaraH такдирда бу ходимнинг рахбарга карата “ Сен 
и иии анда мен бу ишларни килиб юрган эдим” , дейишла- 
|||м а карамасдан, унга нисбатан жазо чорасини куллай оли- 
тмда.

Лйни ш у жойда айтиш керакки, моддий ёки маъна- 
иим рагбат ва жазонинг ходимларга нисбатан одил равиш- 
|1| кулланилиши катта ахамиятга эга. Айникса, жазонинг 
1411II и ик меъёридан чикиши шикоятбозлик, ишдан яхши- 
iiiiia мутахассиснинг кетиши ва шунга ухшаш окибатларга 
и 1иГ) келса, рагбатнинг ноодил кулланилиши ишхонада тур-
III М1лдаги ran сузларнинг купайишига, гурухбозликларга 

Ги.щ найди.
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Ишхонада “ М алика” исмли ходимга якиндагина t)njm 
ВИЙ бир зарурат билан моддий ёрдам курсатилган эди. liy 
Х.ОЛНИ инобатга олиб байрам муносабати билан берилгаи 
моддий ёрдамнинг унга (ишхонада “ М алика”  ута илгор хк- 
димлардан эмас) ярмини беришга карор килинди. Бошки 
бир неча ходимларга хам ёрдамнинг ярми микдорида бери • 
лишига карамасдан, “ М алика” нинг байрам утгандан кейии ■ 
ги хархашаларини, жамоадаги гапнинг- купайганлигини ол • 
дий одиллик рухида тушунтириш кийин булди.

Рахбарларни, умуман олганда, икки турга ажратии! 
мумкин. Бири, бу факат катттиккуллик билан жазо чорп ■ 
сини куп кулловчилар. Улар купрок авторитар усулдн 
иш тутиб, юзаки Караганда купрок ижобий натижалар! п 
эриш ади, аммо узлари халк, ходимлар орасида уз д;п1 
рида катта хурм атга сазвор булигимайди. А м м о бундмИ 
рахбарнинг бош ка жойга кетиши, кутарилиш и ва шу!!!Н 
ухш аш  холатлардан кейин уни ардоклаб эсловчилар, жи 
моада тартиб бор эди, натижаларимиз яхш и эди, деюнчи- 
лар куп булади. Иккинчи турдаг илар бу маънавиятг а, хи 
димларнинг ахлокий туш унчаларига таянувчилар. Улир 
одатда купрок яхш и ва узок муддатли ижобий натижа;!ар 
га эришмайдилар. Баъзан яхш и натижаларга эришга1и!м 
ри булганда хам уларнинг узлари уш а жойдан кетгаидкм 
кейин ю туклар тезда йуколади ва бундай рахбарлар!1И 
ходимлар ю мш окликда, тамойилсизликда, хатто иш б!!и 
масликларда айблашади.

РАХБАРЛИК ВА ДЕМОКРАТИК ТАМОИИЛЛАР

Жахон дуггёда намоён булиптики, унда дунёни, дунёди! и 
алохида бир жамггятни ва жамиятдаги алохида бир жамоа!1И 
бошкариш муаммоси одамл^рни доимо безовта килиб кепи 
япти, Бу йуналишда монархия, демократия, аристократ ия ий 
бошка кратиялар куп ва уларнинг хеч бири хеч качо!1 tin 
оптимал ва энг нуксонсиз деб кабул килинмагаи.

Кадимий бир ривоятда айтилишича, шохнинг бир хш 
маткори булиб, у подшохликдаги барча хайвонлариц, 
парранда-ю даррандаларгги бошкарар, уларггинг бир Oitp* 
лари билан жанжаллашмаслигини таъмин килар экаи. Iiii|1
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t«viin подшох, уйланиб колипти, бу ходим кариди, эртага у  
ннфот этиб кетса, унинг бажариб турган юмушини 1симга 
кчииираман. Демак, тезгина унинг бошкариш санъати сир- 

бирон кишига ургатишини таъминлаш керак, деган 
ktv иохазада ходимни ёнига чакирипти. Ва с^фаоти, эй ходим, 
iilii чи сен хайвонлару йирткичларни, паррандаю дарранда- 
iiipim гинч тотув яшашга ургатдинг ва уларни ш у холатда 

Гьчикараяпсан. Вахоланки, сен булмасанг, улар бир-бирлари 
Пи i.m хеч булмаганда уршпиб, колаверса бир-бирини еб 
ti\ inimap эди. Уларни бошкариы! сирларингни айтиб бергин, 
шки сен йyкJтигингдa уларни бошкаришда бирон ишкал
..... масин, депти. Ш унда ходим айтиити. Х,ар бир танаси-
iii иссик кон окаётган жонзот ёкимли килик/1ан кувонади,

► |||И1иишкдан аччикланади. Мен уларга овкатланиши учун 
1М|М1к жон ташламайман, чунки уларни улдириб егунча улар 
имчикланади, очларини уз вактида овкатлантириб, нима 
\ i.ipiiH аччиклантиришини гушунишга харакат киламан. 
Шмишр учун хам менинг богу курамда жонзотлар тинч- 
(14 VII яшапшди.

Л лбапа, ривоятлар уга хаётий куринган билан улар- 
ки исиосита амалда куллаш хар кимнинг хам тажрибасида 
т и т а н  натижани беравермайди, лекин улардан керакли
о  ичаии чикариб олиш утмиш тажрибасини узлаштириш 
*1(1 иОааиади. Бу тажрибалар узлаштирилмас экан, хар 
(|((|> |1а\бар уз хаётий тажрибасида велисипед ихтирочиси 
м.иич-ида колиб кетаверади.

/Кахонда жамоани бошкариш муаммоси янги хам эмас 
Kit S 1C кириб хам колмайди. Аммо одамларни бошкариш 
t)ii|iM оир жамиятнинг гараккиёт гамойили билан бевосита 
lint шклигини унутмаслик керак. Яъни, бу Зфинда собик co­
in ( (ч)ммунистик тизимнинг жамоа аъзоларини манфаат ва 
Md iaiiii талабларда тенглаштирувчи тамойили, имкониятла- 
|И1 (>И1 1са ген1сизларча фойдаланиш табиатдаги асл тенгсиз- 
rtMHim гаи олмаслик ва айнан инсонлардаги кобилият тенг- 
m  НИИ кии инобатга олиб жамият ва жамоани бошкариш 
(м|пртм и унутилгагглиги учун у тизим инкирозга учради. 
И1уиааими, хеч вакт жамият аъзоларининг имконият ва 
и  кн -кларини инобатга олган холда бошкариш эскирмасли-
• иии уиугмаслик керакка ухшайди.

IIIv уринда кизик бир вокеани айтиб утмокчиман. Кор- 
•iiii.i laiii рахбарнинг суяги советлар даврида котган. Ш у-
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нинг учун у 5^а турли хилдаги йигилишларни ёктирадн 
Аммо узини бугунги кундаги демократик тамойилларни 
хам билган киши килиб курсатиш максадида якинда ходим­
ларни касаба уюшмасига йигилишига туплаб, очик овоз бе­
риш усулларини куллаб, ишлаб чикаришни яна беш фоизга 
Kjh-ариш заруратини тасдиклатиб олади. Тугри, бундан хо­
димлар узларини кулгидан тухтатиша олмаган холда вази­
ятга тушади.

Шундай экан, кишиларни бошкариш юкорида айти;г. 
ган ривоятдагига Караганда ута мушкулрокдир, уларнинг 
аклий, иродавий, ижтимоий ва бошка фаркдарига карабгипа 
узаро тинч-тотув яшашга, ижтимоий фаол булиш билак 
бир вактнинг узида нохакдикка )фин колдирмаган холдв 
бошкариш мумкин.

Бу борада бугунги кунда j^ a  замонавий, деб бонг урилган 
демократик тамойилларда хам нуксонлар йук эмас. Мисол 
келтирайлик. Ж ахонда уз демократик тамойиллари билак 
бонг уриб мактанадиган Америка демократик тамойндла]!’ ] 
асосида сайловларда голиб чиккан Фаластиннинг “ Хамас” 
партияси муваффакиятини тан олмади. Буни кандай тушу- 
ниш мумкин?

Кичкина бир жамоада уз маънавий, маданий, ахлоки И 
кобилиятлари билан бутун жамоа аъзоларидан устун тура ■ 
диган ходим жамоада энг куйи табакадан урян олган, айтай­
лик, у  ташкилотда коровул. Бундай холатда унинг фикри би ­
лан хар доим хам хисоблашавермайди ва ундан уз фикрим- 
гизни айтинг, деб кун хам сзфашавермайди.

Жамоаларни бошкаришда кандайдир ички, айнан маиа 
шу жамоага, бу жамоани бошкараётган айнан мана niy 
рахбарнинг шундай сирлари борки, улар уш бу жамоа! m 
бугунги кунда муваффакиятли тараккий килишига ojnirt 
келмокда. Бу деган суз, хар бир жамоани бошкаришда \ар 
кайси рахбарнинг уз ички, яширин, факат унинг узига ма i.- 
лум булган сирлар бор. Бу сирларни факат мана ш у жамоа • 
да куллаш мумкин ва уларни факат мана шу рахбаргнпл 
билади. Бу сирлар канчалик бугунги кунда яхши натижа­
лар бермасин, уларни бошка бир жамоада шундайлигича 
кучириб куллаб булмайди. Хар бир рахбар бирор жамоаии 
бошкаришга киришар экан, у  албатта уз ахлокий, маънавий, 
маданий, демократик ва бошка тамойилларини айнан маи4 
шу жамоага мослаштириб уз фаолиятини олиб борсагииа, 
таъсирчан бир муваффакиятга эришиши мумкин.
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Жамоани бошкаришда факат маънавий таргиботчилик, 
флчрий ёрликлар бераверишнинг узигина кифоя кил- 
M.1.1ШГИНИ, инсоннинг фаолиятида унинг биринчи >финда 
мигчий манфаатдорлиги ётишини инобатга олиш зарур. 
111\'11дай экан, бугунги кунда хукумрон булган жах,он икти- 
ш тсти д а ги  конуниятларга буйсунган холда жамоани 
Оошкариш нафакат янги, колаверса энг кулай тамойил булиб 
Ц1'|;|нсради.

1>угунги кунда купчилик мамлакатларда кабул килинган, 
чч шрги кун демократик тамойилларга мос келади, деб хукм 
'1и1^|рилган усул ва услублар хам нуксонсиз эмас. Чунки 
i|miwii- моддий манфаатларгина инсоннинг бутун инсонлик 
ии‘|1)асини белгиламайди. Бу >финда христианларнинг Иу- 
1И .1 нисбатан айтилган “ Кумушга мукка кетиш” ибораси 
» ||м гамойил даражасига к^^арилар экан, демак, уш бу усул 
Ч.1М унчалик тугри ва хаётий эмаслигини айтиш лозим. 
' 1\икм, инсон нафакат кумуш ва олтиннинг жаранги билан, 
■имр у дунёдаги маънавий бойликлар билан хам бевосита 
|| нмчлдор ва уларсиз яшай олмаслиги бугунги кун жахон 
|.1р,1ККиётининг аксиомаларидан биридир.

Пктисодда, ишлаб чикиш жараёнида мажбурийлик 
\м^мронлик килиб колмасдан, жамоа ходимларининг онги- 
ы 11\1иёрийлик тушунчалари сингдирилган булиши лозим. 
Sii шмлар ишлаб чикиш жараёни ва унинг унумдорлигида 
iitmim улардан хар бирининг манфаати ётганлигини онгли 
римиища тушуниб етиши лозим. Ишлаб чикариш ва унинг 
кммулотини таксимлаш жараёни канчалик очик ва жамоа 
.и, итари.а аник булса, одатда, иш унумдорлиги унга бево- 
I и 1.1 боглик булиб ортса ортади, лекин камаймайди.

Маънавий ва моддий бойликларни таксимлаш учун энг 
И11И.110 уларни ишлаб чикариш керак. Ходимларни моддий 
iiih (ирлаш, мукофот ва бошка рагбатлантиришлар албатта 
(иииодиёт конунига асосан ишлаб чикариш даражасидан
.......Г) кетмаслиги лозим. Ишлаб чикарилган махсулот ва
мшдпй бойликларни таксимлашда эса, юкорида кисман ай- 
iiHi V тлган идек, бир канча ахлокий ва психологик холатлар 
мип-кудки, улар инобатга олинмаган холларда жамоа ораси- 
'||| ни ишар, келишмовчиликлар келиб чикади.

■\ар кандай мукофот хар бир ходимга унинг мехнат жа- 
рш'иини тезлаштирганлиги ва махсулдорликни оширгани 
VMSII маънавий инобатнинг моддий тасдиги сифатида кайд
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килиниши шарт. Ш ундагина у  уз максадига эришади. Акс 
холларда моддий мукофот салбий натижага эга булиш хан- 
фи катта.

Мукофот уз максадига к)фа ходимнинг фаолият бурчини 
яхши бажарганлиги, махсулот ишлаб чикишда белгиланган 
нормалардан ортикрок натижага эришганлиги, жамоадош- 
ларига 5фнак булганлиги учун маънавий таъсир тарзида 
белгиланади. Бу уринда мукофотнинг бошкача талкинлари 
ёки бошкача кулланишлари салбий таъсир беради. Масалан. 
собик социализм тизимида аврал -  унирилиш холатлардан 
чикиб кетганлик учун ходимларга мукофот беришлар анж 
олар эди. Бунинг охирги натижаларига карасангиз, демак, 
ходимлар жамоада ишлаб чикаришни упирилиш холапл 
олиб келишса улар бундан катта манфаат олар эди. У | 
вактида яхши ишламаслик, корхонада аврал холатни келт и ■ 
риб чикариш ва бу холатдан тезгина киска вакт ишлаб кап .i 
мукофотлар олиш.

Ходимларни мукофотлаш тизими ва тартиби тез-rci 
кайта к)фиб чикилиб турилиши керак. Бунинг сабаби. 
хозирги кунда корхоналарга янги техника ва янги техноло' 
гияларнинг кириб келиш жараёни y ia  тезлашган. Корхона! и 
кириб келган янги техника ишлаб чикаришни бир канча (|)о- 
изга тезлаштириб юбориши ва бунда ишчининг мехнат capt|i 
килиш коэффициенти ошмаганини к>фган рахбар мукофо! - 
лаш тизимини тезда к5фиб чикмас экан, ишлаб чикаришнтн 
мукофотлаш тезлигига номутаносиб холга келиб колганшн! 
сезмай колиши мумкин.

Айни холда корхонага янги техника ва технологияш!НГ' 
кириб келмаслиги хам пеихологик жихатдан ходимларни 
ишлаб чикиш жараёнига зфганиб колиш холатига олиб кс- 
лади. Вахоланки, бошка турдош корхоналарга янги техник» 
ва технологиялар кириб келиб, турдош махсулотларнин! хи- 
ридоргирлигини ошириб юборган холда, бу корхона уч кс- 
чаги ютуклари билан коникиб, замонавий ишлаб чикар1!Н1 
жараёнидан оркада колаётганини сезмасдан колиш xoлJ!apи 
куп учрайди. Ш ундай экан, ходимлар рухида уз nn!J!iifl 
чикарган махсулотига хурмат, турдош корхоналарга нисби- 
тан ракобат рухини сингдириб бориш яхши натижа берадн, 
Умуман, инсондаги ракобат хисси собик социализм n!tH. 
ми рукач килганидай факат салбий тушунча эмас. Жо1и!И, 
соглом ракобат хар бир инсоннинг рухида бор ва у  доимо т у  
йуналишда тарбияланиб борилиши лозим.
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Жамоани турдош корхона ва ишлаб чикариш тизимла- 
1>т а соглом ракобат йуналишида тарбиялаб бориш факат 
к1)рхона жамоаси ва унинг ра^баригина курсатган фаолият 
К11МЛИК килади. Айни мана ш у ракобат хлсси ходимлар ора- 
I иди хам уш бу жамоани яхши бошкаришдаги омил сифати- 
lii унинг рахбарига доимий сезилиб турилиши керак. Бу уз 

Урнида корхонада ишлаб чикилган моддий бойликларнинг 
и чолатли таксимотига бориб такади. Бу >финда жамоадаги 
идолат тушунчаси хам жамоа аъзоларининг хар бирининг 
ишлаб чикаришга ва моддий бойликларни вужудга келти- 
|1И111га кушган улушлари билан улчанишида мужассимлаш-
I ни.

БОШКАРУВ ВА АХЛОКИЙ ТАМОЙИЛЛАР

Замонавий бошкарувда ахлокий тамойиллар тушунча- 
1 и гнлга олинар экан, катта авлод албатта социализмни эс-
Н.1Й олади. Чунки, уларнинг онгида айнан мана ш у тушун- 
•|ц каггик Зфнашиб колган. Яъни, бошкарув ута ахлокий 
(ушунча ва бошкарувга юкоридан к^фсатма булмаса, би- 
рои киши узича мен рахбар буламан, дея олмаслиги уларга 
tin uiap давомида сингдирилиб келинган. Бу уринда шахс- 
иит кобилиятлари, унинг имкониятлари инобатга олиб
V трилмаган. Токи юкоридан курсатилмас экан, бирон киши 
1>и\барлик лавозимига кутарилиши мумкин булмаган.

1>у уринда сохибк!*^ 'ч  Амир Темурнинг уз “ Тузуклари- 
|||" колдирган етук фикрлардан бири, хар унингиздан берин- 

мм. лаёкатлирок, уддабуронрок, тадбиркоррогингиз бошлик 
(IVнинг, дейиши нихоятда уринли килиб айтилган.

Ходимлар учун хизмат погоналаридан тез ёки секинрок
VI mil бу албатта юкори ташкилотларнинг, айникса партия 
мононолияси булган. Ш унинг учун совет тизимида француз 
1 и 11 идан кириб келган, хизмат погоналаридан муваффакиятли 
Vmiii маъносини англатадиган “ кар ьер а”  сузи салкам уят 
нимлган. Вахоланки, уша пайтда хам, хозирги даврда хам 
».1моани бошкариш уш бу ишга укуви булган кишилар бур- 
ми Пулиши керак. Эски давлат тизими, умумий фаолият 
»||| К) бу ишга укуви булмаган кишининг хам хар бир завод 
Г1Ч1 (|)абрикани амал-такал килиб бошкариб туришига имкон
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берган. Аслини олганда, кадрнинг маълум критерийларп 
эмас, унинг ишни билиши, иш ук;уви у  ёки бу лавозимга raii- 
инланишига асосий критерий булиб хизмат килиши керак.

Амалда куп учрайдиган лолат шундан иборатки, ишни 
биладиган, иш укуви, маълумоти, билими етарли кишилар 
иккинчи 5финларда колиб кетади-да, улар жамоада тинчлик- 
ни бузувчи ва у  ёки бу салбий атамалар билан аталиб келм- 
нади.

Шуни х,ам айтиш лозимки, карьера, яъни хизмаг 
погоналаридан баландга кзт'арилиш х,ар бир инсон учуй 
энг катта стимул, манфаат, кузланган марра булиб хизма! 
килиши керак.

Инсон ички бир туйгу билан доимо бугундан кура эр­
тага янада купрок ютукларга эришаман деб яшайди ва унда 
бунга ички интилиш доимо мавжуд. Бу шахснинг рух,ий 
эх,тиёжларидан бири. Айнан мана ш у ички интилиш униш 
юкори марраларга етакчиси, комилликка элтувчи маёги. 
Чунки бошкарув тизими канчалик техника, технология 
ва бошка илмий к)финишлар билан куролланмасин, иш­
лаб чикаришни бошкаришда рахбарлик, инсон омили хал 
килувчи факторлардан бири булиб колаверади.

Ишлаб чикаришни йулга куйишда инсон омиллари­
дан бири булмиш тадбиркорлик, одамлар билан ишлашни 
билиш, шижоатлилик, лозим булган холларда шиддат ва 
билимга асосланган таваккалчилик курсата олиш ва масъ­
улиятни уз зиммасига олиш хар доим яхши бошкарувчи, 
яхши рахбарнинг ижобий сифатларидан булиб колаверади. 
Чунки техника канчалик куп моддий бойликлар яратмасип, 
ушбу моддий бойликларни таксимлаш факат одамийликка 
чакиришлар билангина эмас, уш бу моддий бойликлартн! 
ишлаб чикариш ва уларнинг одилона таксимотини таъмии 
килиш албатта ишбилармон, одил, виждонли, маънави!! 
дунёкараши бой инсон шахси билан боглик.

Якинда кушни ташкилотда шундай бир вокеа булиб 
ЗТ'ди. Зимдан Караганда арзимас нарсадай туюлади. Рахбар 
бир аёл ходимга нисбатан купол муомалада булади. Буни 
курган касаба уюшмаси бошлиги, ёш жихатидан рахбардан 
анча катта киши булгани учун унга бундай килганингиз 
яхши булмади, дегандай маслахат беради. Жахди чикиб 
турган рахбар касаба уюшмаси бошлигига нисбатан аёлга 
килинган муомаладан хам ошириброк куполлик килади.
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11|иижада, навбатдаги ойлик моддий рагбатлантириш пай- 
И1 lit у т а  аёл ходим ва касаба уюшмаси бошлиги моддий 
iiipiip к5фади. Бу жойда ахлок^1Й нормалардан, рахбарнинг 
Mill ус1 ида эмас, оддий вокеа устида аёлга купол муомалада 
(IV II аилиги ва ёши катта кишига куполлик килгани, аслини
.... . рахбарлик ахлокий нормаларидан бири, рахбарнинг
чи.чммларга нисбатан одиллик нормаси бузилмокда.

Х,озирги замон ишлаб чикариш жараёнида тадбиркорлик 
(|||(|;г1та таваккал билан чамбарчас богланиб кетади. Шид- 
1И1СИЗ, шижоатсиз киши бугунги кун шароитида кенг маъ- 

мидаги тадбиркорлик билан машгул була олмайди. Чунки 
унда айнан мана ш у шахсий хусусиятлардан бири булмиш 
шиддат, шижоат, таваккалчилик, ишбилармонлик, билим ва 
(ниикарув ишининг бошка минглаб компонентлари булмоги
' I I I  H I M .

Бугунги кунда уз шахсий хусусиятларига, билимига, 
шиддат ва шижоатига ишонмайдиган, мана бу ишдан би- 
|1ом ишкал чикиб колмасмикан, деб иккиланувчи кишилар- 
||| ишлаб чикаришни бошкариш тизимида 5фин колмади. 
Ички ва ташки ракобат нафакат ишлаб чикаришни, хатто 
||,|\барликни хам 5̂ а реал ракобатчилик холатига олиб ке- 
1иб куйди. Реал холат шундан иборатки, бугун сен бирон 

ишни иккиланиб килмасдан >^казиб юборсанг, эртага сенга 
iiy |”1уналишда атрофингда )фин колмайди. Бу табиат ва жа- 
миягнинг ракобатчиликдан келиб чиккан конуниятларидан 
(три, холос. Бу 5финда рахбар ходимларнинг ишлаб чика- 
ришдаги яккахокимлиги, баъзи холларда демократик тамо- 
иилларнинг инкор этилиши кунинча танкид килинади. 
Л ммо, айтиш керакки, жамиятга, жамиятни бошкаришга 
lyi pn келадиган демократик тамойиллар и^'-аб чикаришга, 
ишлаб чикаришдаги ички тамойилларга к)ш хам тугри ке- 
нанермаслиги амалда аллакачон тасдикланган. Ш ундай 
1кан, ишлаб чикаришдаги инсон омили, рахбарнинг билим 
на ашддат шижоатини узбилармонликка, яккахокимликка 
пу|‘'1маслик, ишлаб чикаришнинг уз конуниятларидан келиб 
чиккан холда рахбарга бахо беришни асосий тамойил килиб 
олиш зарур. Албатта, бу 5финда рахбарнинг уз обруси ва 
-камоа фикри билан унинг фикрининг мутаносиблиги катта 
роль уйнайди. ?^ар бир рахбар доимо узи сезган ва сезмаган 
\,олда, хохдаса-хохламаса жамоа фикрига таяниб харакат 
килади. Чунки у  ш у жамоа аъзоси, ш у жамоа фикри унга 
ка1та бахоловчи куч эканлигини билади.
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Бугунги кун ишлаб чикариш тизимида хеч бир рахбар 'г 
собик тизимдаги фаолият доирасида, уш а кайфиятда иш- £ 
лай олмаслигини тушуниб етадиган налладир. Бугунги кун *  
талабларига жавоб беролмасдан игалайдиган хар кандай 
рахбар жамиятнинг ик'гисодий ракобат талабларига кура 
уз урнидан инкирозий холатда кетиши гайин. Богикарув ва 
унинг ахлокий талаблари жамиятдаги икгисодий талаблар 
билан мутаносиблагнуви, рахбарнинг хар бир кабул килган 
карори нафакат ахлокий жихатдан мунозарасиз кабул 
килинадиган холгина эмас, иктисодий жихатдан агроф- 
мухитдаги иктисодий конуният талаблари даражасида фао- 
;шяг к)фсатаётган корхоналар орасидаги ижобий рак^)батга 
хам жавоб бера олиши тпарт экан;ш1 ини хаётнинг узи такозо 
этади.

Х,озирги кунда жамиятимиз угиш даври жараётнн1инг 
кийин боскичларидан бирини уз боишдан кечирмок^(а. Бу 
деган хол шундан иборатки, к у т  ина мехнат жамоаларида 
ишлаб чикаришни бутунт и кун талаблари даражасш а олиб 
чикинна айнан жамоа аъзоларининг тайёр эмаслиги сабаб 
булмокда. Бу уринда жамоа рахбарининг ярим-ёрти, эски- 
ликни хам ynyTMacjraK ва янгиликка хам интилиш кайфи- 
ятлари кугшаб холларда узини 4>кламайди. Чунки ишлаб 
чикаришнинг иктисодий конуния тлари, уни харакатга кел тн- 
рувчи иктисодий ричаглари узт ариб кетганидан айни холда 
факатгина янтича фао:шят талаб килинадиган холатлар 
купайди ва улар бундан буён хам айнан мана шундай булиб 
колаверади. Демак, бухутни кун талабларини инобатга ол- 
масдан ёлгондакам бери;н ан ваъда, иктисодий асосларг а Э1 а 
булмаган мактанчок1шк ахлокий ва иктисодий инкирола 
олиб келиши мукаррар.

ЖАМОАНИ БОШКАРИШНИНГ БАЪЗИ 
ИЖТИМОИЙ-ПСИХОЛОГИК ЖИХАТЛАРИ

Жамият таракиётида иншаб чикариш алохида урин ту тар 
экан, бу жараённи хар томонлама урганитп, шу жумладаи, 
уни бошкариш хам доимо алохида кизикиш уйготиб келанс- 
ради. Айнан мана ш у ишлаб чикарин! жараёнида кинтилар- 
нинг асосий онгли хаёти кечади. Бу жараёнтга хар томонла
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Mil, шу жумладан, уни бошкаришни ижтимоий-нсихологик 
иуктаи назардан урганиш х,ам маълум маънода унинг ички 
1-мрларини билиш, келгусида бу сирларни мохирона куллаб 
ти лаб чикаришни такомиллаштиришда фаол фойдаланиш 
мумкинлиги бошкарув тизимидаги кишиларни х,ар доим 
кизиктириб келади. Ш ундай экан, жамоада ишлаб чикариш 
фаолиятини бошкаришнинг узи нима, у  кандай томонлари 
Онлан бизга маълум ва кайси томонларини бугунги кунда 
Г>||3 ишлаб чикаришимизнинг юксак чукиларга чикиши учун 
\озиргача фойдалана олмаяпмиз?

Ишлаб чикаришни бошкариш одатда икки йуналишда 
1а-чади. Бевосита бошкариш: яъни линиявий -  бошлик 
хизматкор, бу х,олатда рах,бар ва ижрочи. Иккинчи йуналиш 
йилвосита бошкариш: рах,бар жамоа ичидаги майда 
Г)yJшмлap ва уларнинг бошликлари оркали жамоани 
Гюшкариш. Бу институционал бошкариш \ам деб юрити- 
нади.

Бу иккала бошкариш усули х,ам мукаммал саналмайди ва 
унарниш’ х,ам уз 5фнида ижобий ва салбий томонлари бор.

Биринчи усулни олиб карайдиган булсак, униш' ижо- 
(iiiii томони шундаки, бопгкарув объекти бугун ижобий ва 
гмлбий томонлари билан доимо бошкарувчининг куз ол­
дида. Аммо, салбий томони шундаки, биргина бошкарув 
о(ч.ектидан ташкари объектлар бошкарувчининг назаридан 
•ичда колаянти. Бу деган суз, бошкарувчининг назарда ly -  
I иш доираси тор. Аммо, такроран айтиш лозимки, бу уринда 
(юшкарувчи бошкарилаётган шахсни шахе еифатида х,ар то- 
мчмлама кузата олади ва унинг доимо кучли ва кучеиз хусу- 
I пя гларини назардан кочирмайди.

Иккинчи усулни оладиган булсак, бошкариш доира-
I м кенгаяди, жамоа ва унинг барча томонларини кузатиш 
«ч'оилашади. Аммо энди жамоанинг атюхдда шахси, С у шах- 
ч т и г  кучли ва кучеиз томони, кобилият ва хусусиятлари 
1|(11мкарувчи назардан бирмунча узоклашади. Бошкарувчи 
«ммикарилиш объектини шахе еифатида бир кадар йукотади. 
1>11||1Каришда эса айнан мана ш у шахе боихкарилиш объек-
III саналгани учун бошкарувчи унинг шахсий ижобий ва 
|.|нбий, кучли ва кучеиз, мах,орат ва нунокхшк, ишчанлик 
и.| дангаса;шк ва шунга ухшаш турли сифат ва хусусият- 
|.||)П11И батафсил билган холда уларни бирон пайт ёдидан 

•ткармаслиги, назаридан четда колдирмаслиги керак.
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Маълумки, хар бир шахе уз ички ва ташки дунёси би­
лан бутунлай бошкалардан ажралиб туради. Бизнинг хар 
биримизда уз психологик хусусиятларга эга булган шахсий 
«мен»имиз булиб, у  оркали биз дунёни курамиз, уни кабул 
киламиз, атроф-мухитга айнан мана ш у «мен»имиз оркали 
муносабатимизни билдирамиз. Бошкариш жараёнидаги 
бизнинг «мени»имизга етказилган хар кандай ташки таъ­
сир эса тарбия булиб, биз томонимиздан кабул килиниши 
ёки килинмаслиги мумкин. Бу уринда тарбияни айнан 
шахе рухиятига таъсир, деб караш мумкин. Бошкариш 
эса — ишлаб чикаришда шахснинг хулкий хусусиятларини 
инобатга олиш ва уни маълум фаолият томонига максимал 
йуналтиришга эришишдир. Ш ахснинг хулкий хусусиятлари, 
унинг кобилияти, темпераменти, атрофии эмоционал акс эт- 
тириши, маълумоти ва бошка шунга ухшаш  турли томонлар 
билан фаркланар экан, бошкаришда бошкарувчи айнан мана 
шуларни канчалик тулик назардан кочирмаса ва инобатга 
олса, бу шахсни бошкариш шунчалик унга осон кечади.

Бошкарувчи бошкариш жараёнида бошкарилаётгаи 
шахснинг биринчи уринда назардан кочирмайдиган психо­
логик хусусиятларидан бири унинг темпераменти булиб, 
буйрук ва топширикдар бошкарилувчининг уш бу хусусия- 
тига караб берилиши лозимлигини унутмаслиги керак.

Кишиларнинг жамиятдаги урни асосан уларнинг коби- 
лиятига караб белгиланади. Бошкарувчи уз кул остидаги 
киши, ходимлар кобилиятига алохида эътибор каратишп 
шарт. Инсондаги кобилиятнинг куплаб кирралари фака! 
унинг иш фаолияти жараёнида очилиши, фаолият жараёни­
га олиб чикилмаган хар кандай тугма кобилият шундайича 
уйкуда с5̂ и б кетиши одам ва инсоният тарихида маълум 
холдир. Демак, хар кандай бошлик биринчи уринда уз хо­
димларининг кобилиятларидан хабардор булиши, ула|1 
нимага кодир ва нималар уларнинг кулидан келишини ва, 
айникса, нималар уларнинг кулидан келмасликларини яхши 
билиши ишлаб чикаришга катта ижобий таъсир курсатади 
Купчилик илмий адабиётларда одатда ходимларнинг нима ■ 
ларга кодирлигини билишга катта эътибор каратилади-да, 
уларнинг нималарга кодир эмаслиги назардан кочирилади 
Айнан мана ш у инсоннинг кодирлик даражаси, унда и 
юкорисини бажара олмаслик меъёрини билиш бошлик умун 
бошкариш жараёнида ута мухим холга айланади.
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Инсон кобилияти унинг х,аёт фаолиятида доимо усиб, та- 
комиллашиб боради. Буни яхши билган рах,барлар уз ходим- 
нарининг кобилиятлари усиб боришига доимо шароит яра- 
1иб боришади. Усиш дан тухтаган хар кандай шахе заволга 
махкумдир. Аммо, бу уринда ходимнинг кай даражада усиш, 
Оу усишни маълум маънода рагбатлантириб, унинг усиш 
мсъёрини, усиш  тезлигини шароитга караб йуналтириш, 
1сзлаштириш ва ундан унумли фойдаланиш куп холларда 
.liinaH рахбарнинг ишига айланиб колади.

Тугри, бу зфинда шахснинг ихтиёр ва иродаси алохида 
роль уйнайди. Аммо, биз бу жойда ишлаб чикариш жараёни 
на бошкарувга алокадор холларни тахдил килаётганимиздан 
(н)| акарув рахбарининг ходим кобилияти тараккиётида, унинг 
кобилияти такомиллашувидаги ролига алохида эътибор 
осрдик. Ш у жойда укдириб утадиган яна бир холат шундан 
пйоратки, баъзи кобилиятлар одатда тугма булади. Айникса, 
ма 1.лум йуналишларда берилган кобилиятлар. Ам мо, хар то- 
момлама юкори потенциалли шахслар буладики, табиатан 
унарга имконият куп берилган булиб, яхши бошкарилса, 
(|упдай тугма, юкори потенциалли кишилар айнан мохирона 
(•откарилган сохаларда жуда катта натижаларга эришиши 
мумкин.

Жамоада шахе кобилиятига ижобий таъсир килишнинг 
муллари к)ш булиб, шахсни пировард моддий, маъна- 
iiiiii ва бошка натижалар билан кизиктириб, шахелараро 
мусобакаларни уюштириш, маълум маънода хавас ва хатто 
\аеч1д тушунчаларидан хам бу йуналишда мохирона фойда- 
иаиса булади.

Шахе ва унинг тараккиёти, шахе ва унинг уз моддий ва 
манпавий талабларини кондириш йулида жамоанинг, ж - 
моадаги ходимларнинг узаро тотувлиги, гурухдаги шахсла- 
раро муносабатларнинг согломлиги, жамоанинг умумий ва 
\ар бир шахе кузлаган мулжали, яъни жамоанинг максади 
1И1НК1ШГИ катта роль уйнайди. Х,ар бир шахе ва умум жа- 
моапинг максади аниклиги жамоа умумий фаолиятига ута 
<>и '1дий таъсир килади. Буни куздан кочирмаслик хар бир 
|'ои1ликнинг асосий рахбарлик бурчига кирувчи омиллардан 
•камлигини куплаб рахбарлар хеч качон унутмасалар, баъ- 
liiM бошкалари уни уз назарларидан кочиришади. Бундай 
мншарда жамоа фаолияти анча совук, нофаол кеча бошлай- 
|м Жамоанинг жипелигини ташкил киладиган холатларнинг
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энг кучли омилларидан бири х,ам мана ш у умумий фаолиятда 
материаллашадиган моддий ва маънавий натижа берадиган 
к>фсаткич -  жамоа учун умумий булган ягона максаддир.

Ш ундай экан, умумий максад теграсида бирлашган жа­
моа куйидаги к>фсатгичларга эга булади:

• хар бир шахе ва жамоага j^ a мухим булган жамият 
учун эхтиёжли максад, бу максадга эришишга каратилган 
жамоа ва жамоадаги шахслар иродаси.

• Жамоанинг гоявий, мафкуравий ва маънавий бирлиги.
• Жамоанинг ташкилий, ижровий, назорат органлари- 

нинг мавжудлиги.
• Жамоадаги узаро муносабатларнинг ижобийлиги, узаро 

ёрдам ва узаро асл максад йуналишидаги хамфикрлилик.
• Жамоадаги ностандарт, норасмий холатларни ечиш во- 

ситаларининг борлиги ва уларнинг замонавий, демократик 
рухи.

• Жамоада интизом ва унинг хамма учун бир тартибда 
кулланилиши, яъни, интизом талабларининг хамма учун 
тенглиги.

• Жамоа учун умумий ва хар бир жамоа аъзоси учун 
алохида ишлаб чикилган, маълум маънода белгиланган фао­
лият бурчи к^саткичлари.

• Жамоанинг расмий таркиби, погона, булим ва алохида 
ходимлар ХУКУК доираларининг аникдиги ва унинг хар бир 
жамоа аъзоси учун танишлиги.

• Жамоада объектив ва субъектив низовий хусусиятлар­
нинг бор ёки йуклиги.

• Жамоанинг ички рухий мухитининг м^т-адиллиги ва 
бошкалар.

Жамоанинг тузилиш таркибидаги норасмий структура- 
лар, норасмий лидер шахслар, бу структураларнинг роли, 
норасмий лидерлар роли ва бу роллардаги ш ахсларнит 
рахбарликка накадар якинлиги, йироклиги, норасмий rai.- 
сир заказа олиш куч ва кудратлари рахбарнинг назаридан 
кочмаслиги лозим. Жамоани омилкорона бошкаришда яна 
бир нарсани унутмаслик керакки, бу хам булса, уш бу жамо­
анинг кай даражада янгилиги, эскилиги, ундаги анъаналар, 
анъанага айланган маросимлар жамоа аъзолари орасида Kaii 
даражада эътиборда ва эътироф этилади.

Бошкарувнинг онтимал кечиши учун юкорида санаб 
З^илган томонлар рахбар назаридан четда колмасагина
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ра\барлик юкори савияда амалга ошади ва жамоанинг 
максадга сари интилиши юкори натижали булади.

Рахбарликнинг юкори савияда амалга ошиши учун яна 
(Mip томон назардан кочмаслиги керак. Бу хам булса, жамоа- 
мимг ишлаб чикариш ёки бошка фаолият хусусияти. Кор- 
чонанинг, ишлаб чикаришнинг бошкариш тизимига унинг 
с|||10лият йуналиши катта таъсир куфсатади. Ахир, оддий 
KiiiiHM тикадиган фирма жамоаси билан укитувчилар жа- 
моасини солиштириб булмайди. Вахоланки, айни шулар 
Vpl acидa хам маълум ухшашлик ва уз урнида узига хослик- 
нар жуда куп. Биз бу жойда уларнинг бир канча умумийлик 
шмонинигина санаб утамиз, холос.

Биринчидан, хар кандай ташкилот жамият учун зарур, 
чунки унинг аъзолари уш бу жамиятнинг вакилларидир. 
Иккинчидан, хар кандай жамоа уз фаолияти учун касбий 
кихатдан етарли даражада махоратга эга булмоги лозим. 
Лкс холда, уни хаётий ракобат йукка чикаради. Учинчи- 
I1III, хар кандай жамоа узининг ишлаб чикариш хусусиятига 
нойик, мос келадиган бошкарув тизимига эга булмоги ло- 
1ИМ. Бошкача булганда, яъни бошкарув тизими зЬ-а мурак- 
каблашиб кетса, бошкарув аппарати ходимлари сони кера- 
к шн идан ортиб кетса ёки бошкарув тизими амалдаги жамоа 
|||аолиятини бошкаришга етарли булмаса, бошкариладиган 
1|(')ьсктлар бошкарув фаолияти, бошкарувчилар назари- 
1.IH четда кола бошласа. Туртиичидан, жамоа уз фаолия- 
И1 учун ички иерархия, яъни бошкариш, буйсуниш, узаро 
муомала, ички муносабат тизимларига эга булиб, бу холатга 
*амоа аъзолари каттик риоя килишлари лозим. Бешинчи- 
IIIII. жамоанинг умумий ишига жамоанинг хар бир аъ оси­
на и 5̂ а юкори муносабат талаб килинади. Олтинчидан, 
|>амоа хаёти маълум маънода муътадил булмоги керак. 
\'нинг ички хаётининг назорати доимий булиб, рахбарият 
ма 1аридан четда, хеч кандай узгариш, айникса, таркибий ва
• аткилий узгариш олиб борилиши мумкин эмас. Ш у жой- 
ли а11тиш лозимки, одатда бундай узгаришларни рахбарлар 
fuiaca етарли, деганлар хато килади. Бундай узгаришлар жа­
моадаги хар бир бутин ва уларнинг бошликлари, колаверса, 
жамоанинг хар бир аъзоси назаридан хам четда колмаслиги 
'иинм. Еттинчидан, хар кандай жамоа мехнат фаолияти 
иниагга жамоа аъзоларининг мустахкам интизоми устига
► урн;шши шарт. Бу зфинда факат мехнат интизоми билан
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четланмасдан, интизом тушунчасига х,атто технологик интм- 
зом тушунчалари хам киритилиши лозим. Саккизинчидап, 
жамоанийг моддий ва маънавий тараккиёти албатта жамия i 
билан боглик булганлиги учун хар кандай жамоа жамия ! 
ва ундаги узгаришларга караб уз фаолиятини жамиятдаги 
узгаришларга мутаносиблаштириб бориши хаётий зарура! - 
лардан биридир. Тукизинчидан, бошкарувнинг омилкоро­
на кечиши учун бошкарув тизимидаги расмий ва норасмиЛ 
таркиблар узаро мутаносиблашган холатга келтирилиши кс­
рак. Унинчидан, жамоанинг иш, ишлаб чикариш фаолия! и 
маълум микдорда ошкора кечиб, у  ён-атрофдагиларнинг хам 
эътиборидан четда колмаган холдагина жамоа узини жами 
ятнинг бир кисми шаклида хис килиб боради.

Хар кандай жамоа доимий узгариш, усиш  ёки инкиро i 
йуналишида харакатда булади. Бу харакатнинг эса y i 
5фнида объектив ва субъектив сабаблари булиб, улар жамоп 
тараккиётининг турли даврида турлича, турли к5финишд;| 
ва турлича таъсир килади.

Объектив сабабларни оладиган булсак, хар кандай жа 
моанинг нормал фаолияти учун биринчи уринда мамлакаг;и1 
нормал ижтимоий сиёсий шароит зарур. Ш у билан бир| м 
Жамоа узига асосий максадни тугри кз^ган булиши керик 
Асосий максаддан келиб чиккан холда жамоанинг якин im 
узок максадлари бир-бирига мутаносиб булиши учун я кии 
вазифалар ё илгарилаб кетган, ё ута суст оркада колади1;т 
килиб белгиланмаслиги лозим. Уш бу максад ва вазифалир 
дан келиб чикан холда ташкилий таъминот, хох У модд1т, 
хох у  маънвий булганда хам нормал, максад ва вазифалир 
га мутаносиб ташкиллаштирилган булиши лозим. Деммк. 
объектив шарт-шароитлардан яна бир энг мухими, бу утГ)у 
фаолиятни нормал, иложи булса, юкори савияда юригиш 
учун кадрлар таъминоти маълум меъёрда )фнига кyйиJи.иl 
булмоги лозим. Жамоанинг нормал хаёти учун булардаи 
бошка хам объектив ва субъектив омилларни курсатиш мум ■ 
кин. Аммо биз ушбулари билан чекланамиз.

Жамоанинг тараккиёт фаолиятига субъектив rai.t ир 
киладиган омиллар хам бир канча булиб, улар хам lypnn 
даврда турли хилда таъсир килади. Субъектив омиллардан 
энг асосийларидан бири бу рахбарнинг касбий ва шахсиН 
сифатлари, махорати, инсоний фазилатлари, ходимлар1иии 
касбий махорати ва уларнинг узаро бир-бирига ва pax6api н 
нисбатан муомала ва мулокот маданиятида акс этади.
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Жамоанинг иш фаолиятига объектив ва субъектив омил- 
|мр бир хилда таъсир килиб уларнинг хар бири ва улар ичи- 
Hiii и майда факторлар хам жиддий ижобий ёки салбий роль 
Viillaши мумкин.

Жамоанинг хаётий фаолиятига, унинг тараккиётига ал- 
й.пта катта таъсир к^фсатадиган бошка бир омил шундан 
иГюратки, бу жамоанинг катта кичиклиги. Жамоа канча катта 
(lyjica рахбарлик шунча погонама-погона булади. Айни холда 
оигимал бошкариш рахбарлик психологияси ва рахбарлик 
фаиида 5- 7-9 бугинни ташкил килади. Бунда психология- 
пи и сирли сонлардан бири булмиш 7 сони энг оптимал са­

ма пади. Х,ар кандай рахбар бошкариш объекти 7-9 дан ошар 
1K.IH, бу холда бошкариладиган объектлар сонини камайти- 
ришга интилиши ва рахбарликни куйи табакаларга булиши 
Н1-рак. Акс холда хар кандай рахбар майда масалаларга ара- 
|а1ииб колиб жамоанинг умумий катта максадларини назар- 
taii кочириш хавфи кучаяди.

Жамоа тараккиёти асосан т>фт боскичдан иборат 
(IVаади. Биринчиси, янги ташкил килинган ёки таркатилиб 
(чОорилгандан кейин тикланаётган, шаклланаётган таш- 
hMJU)T тараккиёти. Иккинчиси, урта боскич, жамоа нормал 
|и|>аккиётда, унинг расмий ва норасмий таркиблари ло- 
И1М даражада ташкил топган. Жамоа олга харакатланишга 
имтлиш да булиши керак. Акс холда у  инкирозга юз тута 
Гнинлайди. Бу жойда шуни унутмаслик керакки, хеч нарса 
Оир жойда муким турмайди у  ё илгарига, ёки оркага томон 
М1|1акатда булади. Жамоанинг нормал хаёт кечираётганидан 
кимпккан баъзи рахбарлар айни мана шу холатни куздан 
кочиради, жамоада инкирознинг бошланганини сезмай 
щитшади. Учинчиси, жамоа тараккиётининг энг Ю1 jpn 
Гнн'кичи. Бу пайтда жамоа аъзоларининг иродалари асосий 
мим-адга эришишда юкори даражадаги бирликни ташкил 
км 1иб, жамоада узаро муомала, мулокот, бир-бирини тушу- 
tiMiii ута ижобий холатда булади. В а нихоят, т5фтинчиси, бу 
•имоанинг инкирозга юз тутган холати. Бошкарув тизими 
MiMuaii чикиб, бошкарувчи ва бошкарилувчиларнинг бир- 
Оириии тушуниш даражаси ута пасайиб кетган холатидир.

Жамиятда ташкил топган хар кандай жамоа уз 
Л^иалишида ва уз меъёрида ривожланиб боради. Бун- 
1« унинг ички ва ташки омиллари таъсир килиб, айни шу 
(tkHnijiap унинг ривож даражасини белгилаб боради.
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Жамоа тараккиёт ривожи даражаси купгина х,олларлм 
жамоа аъзоларининг касбий, маданий, ахлокий ва 6o h ik ,!i  

малакалари билан боглик булиб, х,ар кандай ички ва ташки 
узгаришларга них,оятда сезгирлик билан акс садо бериб 
туради. Рах,бар жамоани бошкаришда унинг тараккиёт да ■ 
ражасини билишдан ташкари ички тараккиётга таъсир 
киладиган омшшарни хам жуда яхши билинш керак. Айни 
холда, ички таъсирларни кузатиб улгураётган рахбарлар ■ 
нинг кунчилиги баъзан ташки узгаришларни эътиборда и 
четда колдиради.

Рахбарнинг жамоа тараккиётини зийрак кузатиб бори­
шини еш’иллатадиган яна бир канча омиллар борки, улардан 
баъзиларини айтиб утамиз. Жамоа тараккиёт ривожинит 
тезлиги ёки сустлаш увш а биринчи зфинда ички интизом- 
нинг' таъсири катта. М ухим таъсирга эга омиллардан бири 
бу жамоанинг ички баркарорлашган анъаналари. Уларниш 
баркарорлиги, бузилиши ёки унута бошланиши жамоани h i  

ички инкирози ёки унинг навбатдаги ривож боскичидан 
дарак бериши мумкин. Жамоанинг ривожига ижобий ски 
салбий таъсир киладиган кучлардан яна бири, бу кадрлнр 
ва уларнинг кунимдорлигидир. Узок йиллар муким nnuiafi 
келган бир неча кадрларнинг бошка жойга кетиши ёки i;i 
биий холда бушаган уринларга етарли даражадаги малакали 
кадрларнинг келавермаслиги, келганларининг хам бир н е т  
ходимлар билан сухбатлашгандан кейин келиш фикрндпм 
айнаб колиши ва шунга ухшаш оддий ёки зимдан карагаи,д|| 
оддий булмаган сабаблар булиши мумкин.

Рахбар жамоанинг тараккиёти, унинг таъ м и н от, 
касбий усиши ва бошка минглаб омилларни назардан 
кочирмасликка урингани билан у уз жамоасининг си 
атрофдаги жамоалар билан иктисодий, ижтимоий, маданнИ 
ва бошка алокаларининг кучайиб ёки сусайиб бораёттаниии 
сезмаса, жамоа тараккиётида тез вакт ичида узгаришла]! ки 
бершии мукаррар булиб колади.

Маълумки, жамоани одатда икки омил жипслаш1И|т 
ди, унинг умумий максадларини юзага чикаррннида ai o 
сий ролни уйнайди. Бу хам булса моддий ва маънаииН 
курсаткичлардир. Моддий томонни оладиган булсак, бу 
биринчи 5тринда уш бу жамоанинт одамлари, унинг умумиО 
мулки. Бу жойда умумий мулк деганда собик тизими иш 
умумий мулкини тушунмаслик керак. Жамоанинг умум и II
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мулки бу уша жамоанинг бугунги кунда мавжуд мулк ёрда- 
мнда фаолият курсатилаётган, мавжуд мулк оркали маълум 
м,1\сулот ипшаб чикарилаётган умумий муякни кузда тутмок 
1ч'рак. Тугри, бу умумий мулк бугунги кунда гспица жамоа- 
ииш бир кишисига ёки акциялар оркали бир кисмига ёки 
.илиялар нропорцияси оркали х,аммасига карааши булиши 
мумкин. Жамоанин!’ жамоа мулкига караиш ва унин!' бу 
мункка нисбатан эгалик х,исси жуда кахта роль уйнайди. 
/Кпмоанинг рах,барли1ини амалга оншришда yui6y  омилни 
уму п ан рах,бар жамоанинг рах,барлигини кулдан чикарди, 
u'l) айтиш мумкин.

Маънавий томонни оладиган булсак, бу х,ам бево- 
мпа уш бу жамоа одамларига, у жойда ишлаб фао;шят 
!■ урга1аётган ходимларнинг х,ис-туйгуларига, максад ва 
•миилишларига, маданий дам олигпидан тортиб келажакка 
|м1тли1шшрига, умуман о;нанда, уш бу жамоанинг марказ- 
1.М1И ан мафкурасша бориб гакалади.

Жамоаларда одатда уч хил муносабатни куриб кузахиш 
мумкин. Ьу х,ам булса; касбий, умуминсоний ва х,аётий му- 
ткабатлар.

Жамоалардаги касбий муносабат деганда биз факатгина
II ммрчииингтемирчи билан, саргарогининг capraponj билан 
|'км [укимачининг тукимачи билан 6yjH’aH муомаласини гу- 
|||\ммас:шгимиз керак. Дарвоке, кичкинагина кийим гикув- 
'iMHiM H билан шугулланадш ан фирмада тикувчи, фаррош, 
ми обчи ва бошка касб вакиллари борлиги х,аммага аён. 
Ills ндай экан, касбий муносабат деганда биз бу уринда мана 
tiiv жамоада фао;шяг куфсатаётган ходимлар хаммасининг', 
■•..(моанинг умумий мадсулоги, унинг умумий фaoJШ-
III магижасига карагилган касбий муносабатни курсатиб 
\1мокмимиз. Умуминсоний муносабатларга жамоа ходим- 
мрипинг умумий маданий карашлари, маълумот даража-
i.ipiiJiaii гортиб фикр ва кизикишлари, мехнат фаолиятидан 
мшкари вактларда кандай маданий дам олигиларидаги як- 
мминклар ва бопща омилларни куфсатиш мумкин. Х,аётий 

ммн)сабаглар1'а жамоа вакилларининг уй-рузгор ишлари, 
MiiiKi nil хаёти кириб, уларнинг уш бу омиллар билан боглик
ii.ip'ia муносабатлари жамоа хаёти учун ута мухим роль 
М1||.н|ди.

\ар бир жамоада рахбарликни амалга оширишда рахбар
♦ .iMitaimnr ходимлари орасидаги касбий, умуминсоний ва
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х,аётий муносабатларидан, узаро муомала холатидан етар­
ли даражада хабардор булиш и керак. Ш ундагина у  оила- 
сида бахтли ходиса юз берган жамоа аъзосига уз вактида 
кувончли муносабат билдирса, кайгули ходиса юз берганда 
уз вактида хамдардлик билдира олади.

Рахбар жамоага рахбарликни етарли даражада за­
монавий рухда амалга оширишни кузда тутар экан, у  ал­
батта узи рахбарлик килаётган жамоанинг ва жамоадаги 
бошкарилаётгаи шахсларнинг индивидуал хусусиятларини 
унутмаслиги ва куздан кочирмаслиги керак.

Энди юкорида келтирилган мулохазалардан келиб 
чиккан холда жамоа фаолиятига таъсир к^фсатиш усуллари­
ни бир кадар ёритмокчимиз.

Х,ар кандай жамоа уз ижтимоий, иктисодий, ишлаб 
чикариш фаолияти давомида маълум рухдй мухитга эга 
булади. Бу рухий м ухит жамоанинг ишлаб чикариш даво­
мида уш бу жамоада фаолият к^фсатаёттан шахсларнин! 
шахелараро муносабат махсули булиб, жамоанинг Kaii 
тараккиёт даражасида эканлигидан бевосита озикданади па 
унинг маълум маънодаги барометри ролини бажаради. Жа­
моадаги шахелараро муносабатлар тахлили натижалари! ;i 
караб жамоа таракиётининг кай даражадалигини, унинг рн- 
вожланиш ёки инкдрозга юз тутганлигини бемалол башора i 
килса булади.

Жамоадаги ижтимоий-рухий м ухдт илдизлари жамоа 
нинг умумий фаолиятидан хар бир ходимнинг фаолияти ни 
унинг шахсан узига хос хулкий хусусиятларидан, юкорида 
айтилганидек, ходимларнинг узаро муносабатларидан пн 
айникса рахбарнинг индивидуал хусусиятлари ва унии! 
бошкариш усулидан озикданган холда айнан мана шулар! и 
караб уз киёфасини тониб шаклланиб ва тинимсиз узгариб бо 
ради. Бу уринда жамоанинг рухий мухитига энг катта таъсир 
к5фсатадиган омиллардан бири бу -  рахбарнинг рахбарлик, 
бошкариш усули булади. Ш унга карамасдан, жамоада! и 
рухий м ухит факатгина рахбарнинг рахбарлик усули ёки 
услуби билан боглик экан, деган хулоса чикиб келмасли! и 
керак. Айтиш  лозимки, жамоадаги рухий мухит юкорида! и 
омиллар оркали уз-узидан вужудга келади деган фикр хам 
тугилмаслиги лозим. Ж амоадаги рухий мухит жамоанит 
хамма аъзолари фаолияти натижасида вужудга келади ва aii 
нан ушаларнинг ижобатга ёки инкирозга караб уринишлари
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(читан уз хусусиятини олади ва доимий х,аракатдаги шаклла- 
мтпда булади. Бу уринда жамоадаги ноформал фаолиятли 
I урухлар хам жуда катта роль зттнайди. Уларнинг фаолия- 
шдаги йуналиш рахбар томонидан бошцарилиши, унинг уз 
|||()йдаси учун йуналтирилиши лозим. Ноформал гурухлар 
|||аолияти жамоа рахбари назаридан кочган пайтдан уш бу 
-камоада инкироз бошланди деб айтиш мумкин.

Жамоанинг тараккиёти, харакатларининг таъсирчан- 
И1Г И, ички зиддиятларнинг келиб чикиши, уларнинг тин- 

митилиши, жамоада хиссиётга берилишлар ёки жамоа фао- 
’IIIятига бефарклик хиссиётининг тугилиши жамоа умумий 
шона максадига муносабатдан келиб чикади-да, жамоа 
р;1Х,барининг жамоани бошкариш услубига бориб такалади.

Жамоанинг оптимал шароитда ишлаши ёки жамоада 
п т  г ижтимоий рухий холатнинг вужудга келиши купинча 
кммоа ходимларининг хар бири ёки шахелараро муносабат- 
мри билан боглик булиши мумкин. Аммо, жамоа рахбари- 
IIИНГ умумий холатга таъсир кучи хамманикидан устун ту­
риб, агар жамоада кучли ноформал лидер булмаса, унинг 
шахелараро муносабатдаги муомала махорати, муомала 
ммданияти, умуминсоний, касбий билим ва бошка жихатлар 
(Ч1лан белгиланади.

Шахе, айникса, ёшлар хар кандай кутилмаган шароит- 
i;ipia тайёр булавермайди. Ишлаб чикаришда эса кутилма- 

I ли вокеалар, зудлик билан хал килиниши лозим булган ва­
ши глар тез-тез содир булиб туради. Бу эса уз зфнида рахбар 
и1ммасига алохида мажбуриятларни, яъни, ёшларни жамоа-
1.1 силлик олиб кириш мажбуриятларини куяди. Ёшларни 
'K.iMoara киритишга боглик яна бир холатни айтиб утиш 
м-|1акки, ёш ходимларни жамоага киритиш, бу жойда “ ёш 
М1Д11М” , деб анча тажрибали, анча индивидуал хусусиятлар-
1.1 )га аммо жамоага эндигина кабул килинган ходимни хам, 
ИИ пни мумкин. Ёш, хали тажрибасиз ходимни жамоага ки­
рш иш билан тажрибали ходимни жамоага киритишнинг уз 
кийинчилик ва кулайликтомонлари бор. Ёш, тажрибасиз хо- 
шмни жамоага киритиш купинча осонрок кечса, янги кабул 
кининган тажрибали кишини жамоага киритиш баъзан анча 
кийин кечади. Чунки, хаёт уз ички карама-каршиликларига 
им. Янги ходим келган лавозимга жамоа ичида бошка бир 
киши айни ш у лавозимга кутарилишни орзу килиб юрган 
fiV ниши уш бу холатлардан биридир. Бундай пайтда эса айнан
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мана шу томонлари билан рахбарнинг зиммасига турли хил­
даги вазифаларни, яъни, жамоа ижтимоий-рухдй мухитини 
согломлаштиришнинг доимий талабларини куйиб боради.

Кенг маънода олинган ёш ходим тушунчасини олар экаи- 
миз, унинг жамоага сингишиб кетиши учун бутун жамоа 
вакиллари масъул булсалар-да, рахбар бу вазифага алохида 
масъулият билан караши лозим.

Ёш ходим, айникса, тажрибасиз ёш ходимлар жамоага 
кириб келиши билан жамоадаги дангаса, ишёкмас, гийбатчн, 
жамоанинг умумий максадидан узини узок тутадиган ёки 
алохида максадларни кузлайдиган гурухчилар таъсирига ту­
шиб колмаслиги керак. Ёш ходимларга жамоанинг умуми!! 
максадини, бугунги кунда бажараётган якин вазифаларини, 
корхонанинг келажакдаги максад ва мулжалларини етказиш 
биринчи галда жамоа рахбарининг вазифаси булса, у  бу ва ■ 
зифани жамоадаги jh'a тажрибали ва жамоада обруси катта 
ходимларга юклаши хам мумкин.

Жамоани бошкаришнинг умумий аксиоматик назарла- 
ридан бири шуки, рахбар жамоани бошкаришда жамоа! а 
таяниши лозим. Вахоланки, юкорида айтганимиздек, жа­
моадаги ижтимоий-рухий мухитни жамоанинг барча хо­
димлари вужудга келтиради. Бу бошкариш назариясинии! 
аксиомаларидан бири. Аммо, бошкарувчи, жамоа рахбари 
жамоани бошкаришдаги уз шахсий роли ва унинг зфниии 
унутар экан, бу холатда жамоанинг фаолияти инкирозга !о» 
тута бошлайди.

Жамоа фаолиятини оптимал равишда давом эттири!!! 
учун жамоанинг барча аъзоларидан маълум йуналишда! и 
харакат лозимлиги хаммага аён. Ам мо бу борада хам 
рахбарнинг фаолияти алохида зфин тутиши ва бу ишни олиО 
боришда рахбар кам деганда уч йуналишдаги фаолиятни ку­
затиб, назорат килиб ва бошкариб бориши талаб килинади.

Биринчидан, жамоанинг хамма аъзолари асосий максал 
томон интилишда алохида фаоллик кзфсатишлари ва бу (|>а ■ 
оллик ягона тизимда олиб борилиб, у  рахбарнинг умуми11 
назоратидан ва умумий мулжалидан четга чикмаслиш, 
фаолият жараёнида лозим топилган такдирларда бу тизим 
такомиллаштирилиб, мулжал аниклаштирилиб борили!!!и 
керак.

Иккинчидан, жараён тобора таъсирчан булиши учу!1 
рахбар жамоанинг расмий ва норасмий таркибларида T a i!i-
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Ml nilй, тарбиявий ишларни кучайтириши, мацсад сари ин- 
IS IIHB4H кучларни янада бириктириши, айникса, моддий ва 
Mill.навий йуналишдаги ташкилий ва тарбиявий тадбирлар- 
1111 кучайтириши лозим.

Учинчидан, х,ар кандай жараёнга нормал х,олатга ян- 
I иннклар олиб киришини инобатга олган х,олда рахбар жа- 
мопдаги жамоанинг функционал холатига таъсир килувчи 
мтхслараро муносабатларни, ижтимоий мухитни, рухий ва 
м/м имоий-рухий холатларни фаол кузатиб, зарур холларда 
керакли коррекцияларни киритиб туриши кузда тутилади.

Маълумки, хар кандай жамоа уз тараккиёт йулида бир 
1чи1да котиб турмайди, доимо харакатда булади. Аммо, бу 
мраккиёт купинча тез-тез узгариб туради. Узгариш асосан 
||;И()бий томонга каратилган булиб, аммо у баъзан кескин 
. инбий томонга хам бурилиб кетиши хам мумкин. Умуман 
" II анда, жамоанинг тараккиёт йули ижобийдан салбий- 
111, салбийдан ижобийга тез-тез узгариб туради. Аммо, бу 
\ II аришлар купинча хал килувчи кучга эга булмайди. Саба- 
(III, жамоанинг бошкарилишига масъул киши ва унинг жа- 
мп;|ии бошкариш услуби бу холатга уз таъсирини угказиб 
и ради. Одатда, бу бошкариш услубини ижтимоий психоло- 
IIIяда бошкариш стили, деб юритилади.

Жамиятда хар кандай шахе уз темпераменти билан 
Гиммкалардан ажралиб тургани учун унинг фаолияти- 
lii шахсий темпераменти катта роль уйнайди. Жамоани 

иишкаришда эса рахбарнинг темпераменти, юкорида айтгаг 
фикрдан келиб чикадиган булсак, жамоа хаётида уз изини 
|.о1|дирмасдан иложи й>^. Холерик рахбарнинг шошма- 
1111 IIIшрлик билан кабул килган карорлари, меланхоликнинг 
ihiiMoa кутган тезликда карор кабул килмаслиги ва бошкалар 
*имоа тараккиётига таъсир килмай ^Ь-майди.

Жамоани бошкаришда рахбарнинг фаолияти унинг 
|-м|1сраменти ва бошка шахсий хусусиятлари умумлашиб 
\iiimr рахбарлик стилини белгилайди. Айни шуни хисобга 
шили холда айтиш лозимки, бошкариш фаолиятини олиб 
(шрастган киши нафакат уз шахсий хусусиятларидан келиб 
■шккан холда, колаверса, биринчи Зфинда бошкарилувчн 
|11ч.1-кгларнинг хам шахсий хусусиятларини инобатга ол-
I III холда уз бошкариш стилини белгилаши керак. Яъни, 
ыипкариш субъекти бошкариш фаолиятини амалга оши­
ришда бошкариладиган объектнинг хусусиятларини инобат-
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га олган х,олда бошцаришни амалга оширмас экан, умумий 
бошцариш тизими вужудга келмайди.

Бошкариш биринчи галда карор кабул к;илиш ва Kapopi ц 
келиш билан богликдир. Карор кабул килишда эсах,ар канд;1Й 
шахснинг индивидуал хусусиятлари намоён булмасдан ило- 
жи йук- Карор кабул килиш, бировни бирор ишни бажарипм и 
буюриш (аслини олганда, мажбур килиш) жараёни нафакит 
бажарувчининг, колаверса, буюрувчи узининг хусусиятли* 
рини х,ам унутмаслиги билан боглик эканлиги аниклашади 
Ш унинг учун }̂ ам биз эпиграфда келтирган фикр, Я 1 , м и  
буйрукни бажаришдан кура буйрук бериш кийинроклти 
ойдинлашади. Бирор карорга келиш эса ?̂ ар доим шахсниис 
ички табиий, тугма имкониятларидан ташкари, унинг бу гуи 
маданий, маънавий ва бошка дунёкарашларига боглик оми и ■ 
лар билан чамбарчас узвийлашиб кетган булади.

Х,ар кандай кабул килинган карор бошкаришнинг асо- 
сий бз^инларидан бири булганлиги учун у  уз мох,ия1плй 
уш бу карорни кабул килган шахснинг бутун ички ва татки  
дунёсини, индивидуал хусусиятларини акс эттирмасдмк 
колмайди.

Жамоада рах,бар томонидан кабул килинган х,ар канд;|(1 
карор биринчи }финда ижтимоий, х,укукий, маънавий, мол ■ 
дий ва бошка аспектлар билан алокадор булиб, албамл, 
жамоада, алох,ида бир ш ахе хаётида акс этмасдан колма1|;1И 
Демак, рах,бар бирор карор кабул килишдан, бирор карор! и 
келишдан олдин уш бу томонларни унутмаслиги лочим 
Яъни, кабул килинаётган карор уз 5фнида кандай акс садол.ф 
беради. Кимнингх,аётини, ижтимоий фаолиятини, айтайлик, 
оддий оилавий шароитини яхшилайди ёки огирлаштиради

Илмий адабиётларда карор кабул килиш жараёни ий 
карор кабул килувчининг шахсига караб кабул килиш ;iM 
карорларни тасниф килиш йуналиши турлича олиб бори- 
лади. Аммо, булар орасида тасниф йуналишининг кен1 рок 
таркалгани карор кабул килувчи шахси билан боглик х,ол.111 
олиб борилган Й5шалиш булиб келмокда.

Бундай таснифларни иштимаий психология йуналиппьщ 
ижод килган олимлардан Ю.Н. Кулюткин, А.И. Китов, И Л, 
Ладанов ва бошкаларнинг асарларида учратиш мумкин.

Карор кабул килиш шахе ва унинг индивидуал x y iy  
сиятлари билан боглик дер эканмиз, демак, биз бу холлй 
шахснинг типологик хусусиятларини к^фиб чикишимич ice«
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1-.и> lllaxc ва унинг хусусиятларини типларга ажратиш х,ам 
(\рмича йзшалишларда олиб борилганини к5фамиз. Аммо, 
I'lM бу йуналишда мавзумиз бошкачарок булганлиги учун
• '.и;к|)сил фикр юритмокчи эмасмиз. Илмий адабиётларда 
\'||);п1диган йуналишлардан бирида фойдаланамиз, холос. 
i  \ младан, Т.И. Артемьеванинг «Методологический аспект 
ироблеми способностей» китобида берилган Л.И. Уманс- 
м|й гаснифидан фойдаланамиз.

J1. И. Уманский шундай беради: Ташкилотчиларда 
\ чрийдиган типик сифатлар:
I 1к)шкаларни уз фаоллиги, харакатчанлиги билан кизик- 

I ира олиш кобилияти.
/ Х,ар бир кишининг индивидуал к,обилиятини инобатга 

оладиган амалий психологик кобилият.
' 1)0шкаларнинг рухий х,олатини т у ^ и  туш уна олиш ва 

упга мутаносиб муомала урната билиш кобилияти. Пси­
хологик танлай олиш.

4 ( )дамларнинг камчилигини кура олиш. Тан1у1дий рух,.
'  Ьошкалар билан муомала }фната олиш, бошкаларнинг 

рухий х,олатини аник белгилай билиш. Психологик бо- 
одоблик.

»• Кобилиятдорлигини кзфсатувчи онгнинг умум камолот 
ларажаси.

I Х,амма нарсада ташаббускорлик.
Н Копщаларга нисбатан талабчанлик.
'* 1'а1пкилотчилик фаолиятига мойиллик.
10. Уч билим ва махоратини амалда куллай билиш коби- 

нияти.
I I  ' )| илувчанликка карама-1^арши мустакзнллик.
IJ. Кузатувчанлик.
I V Чидамлилик, узини-узи ушлай олиш кобилияти.
I I. Хушмуомалалик.
И. Гиришкоклик.
Ц|. <1>аоллик.
11. Ишчанлик.
1Н. ( аранжомлик.

Шахсда уш бу сифатлар булиши хали унинг индивидуал 
||< ихологик типини белгиламайди. Илмий психологик ада- 
I'Mi'i нарда шахсларни бошка, турли нуктаи назарлар оркали 
1ч|р печа типларга хам ажратишади. Жумладан, вазмин, 
!• инавк, сусткаш, таваккалчи, эхтиёткор ва бошкаларга.
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Вазмин гипдаги шахсларнинг карор кабул килишн
Бундай шахслар х,ар кандай карорни уйлаб, чукур муло 
х,азалардан утказиб, бирор карорга бугунлай келишапд:! 
муаммони турли томонлама тахлил килиш нагижасида, юш 
га келган гумон ва иккиланишларни оркага суриб ташлам 
гандан кейин, охирги бир нукгага келиб кабул килишадп.

Муаммони турли томондан мух,окама килитади, гу[)ли 
мулжалларничамалабкуришади,масаланиалба'патанкил1т 
назардан х,ам утказишади. Айни uiy муло^азадан утказил! .т  
барча таъср курсатувчи омиллар бундай Hiaxcjiapra етарлм 
даражада аник карорлар кабул килиппа ёрдам беради мп 
уларнинг кабул ки:нан карорлари кунинча пишикпиги, i v 
галлиги, мукаммаллиги билан ажралиб туради.

Тезшавк типдаги кишилар карори. Бундайларкиш 
карор кабул килиш жараёнларида мулжал, тахдил, муам 
мони тулик, х,ар томонлама уйлаб кабул килипг масал;ни 
уларнинг }^аракатларидан ортда колади. Бундай типдаш 
шахслар х,ар хил гояларни тез илгари суришади. Аммо, tiy 
гояларнинг ижроси, х,аётийлиги х,акида )^лаб куришмаИ :и 
ва натижада уларнинг кабул килаётган карорлари вазиями, 
мухитга мутаносиблиги, чамалаб х,ам курилмаган, ишомч т  
булмаганлиги билан ажралиб туради. К^арор кабул килиш ли 
раёнлари х,аккам-дуккам, кабул килинаётган карорларптм 
асосланиши оркада колиб кетаётганини кузатишмайди mi 
натижада кабул килинган карорга фаолият жараёнида lypmi 
хилдаги узгаришлар, кушимчалар, тулдиришлар куплаб hii 
ритилади, натижада биринчи уйланган мулжалдан бутунл.|(| 
бошка окибатлар чикиб келиши мумкин. Аммо, уларпит 
кабул lyuiraH карорлари уз ^ н и д а  тезкорлиги, вази(1)а V» 
вактида бажарилиши билан ажралиб туради.

Сусткаш типдаги шахснинг карор кабул килиш yc.iv
би.

Бундай шахслар х,ар кандай карорни иккилануичии 
лик рухлда кабул килишади. Кабул килинган карорлар! н, 
уларнинг Tytpnjrarnra куп х,ам ишонишмайди. Карор ку*л ч 
килиш жараёнида тугилган мулжаллар, аломатларга ипюич 
кам булади, уларни асоссиз текширишлар, уларга ишонм.и 
ликлар кучли булиб, кунчилик х,олларда вакт, мавжуд бул1 .ш 
имониятлар ютказилади.

Таваккалчи типидаги шахсларнинг карор k«*»v/» 
килишлари.
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1'аваккалчилар карор кабул килишда тезшавкларга 
\ \|иаб карор кабул киладилар, аммо бу юзаки Караганда. 
1.|наккалчиларнинг карорлари биринчиларига Караганда уз 
|.|и:1ккалчилиги билан фаркланиб туради. Яна бир томони 
тупдаки, тезшавк тиндаги шахсларнинг карорга келишла- 
||и \али охирга етмасдан ижрога тушиб кетган булсалар, 
шиаккалчилар уз карорларини кабул килишда бир карорга 
и 1|иб охирги натижани аник кузда тутаётган булишади.
Ч 1.11И, карор ва унинг охирги натижасини к}фа билиш юкори 

т  ани учун таваккалчилар одатда карор ижроси жараёни-
1.1 кушимчаларни кам киритишади, тезшавклар эса бутун 
|>.|раённи кушимчалар кушишга айлантириб юборишлари 
MVMKHH. Таваккалчилар охирги натижани мулжаллаб улгур-
■ чиар ва ишни бошлагандан кейин уша мулжалга каратилган 
" чсларини амалга оширсалар, тезшавклар охирги мулжални 
^(угганлари ва шунинг учун кушимчалари куплигини ан1- 
i.it) улгуришмайди, карорнинг охирги нуктани уйламасдан 

I if)yji килинганини ёдларидан чикаришади. Таваккалчилар- 
пит карор кабул килишдаги катта салбий томонлари, улар 
t ipop кабул килинаётган мухдтни унчалик тахдил килиб ул- 
I \ рп1имайди, мухд1тга куп х,ам эътибор беришмайди. Аммо, 
|||\ билан бирга, улар му;у1тга ва бошка бирон камчиликлар 
'•и паи боглик карор кабул килганликлари учун камчилик 
шмнпидан кзфкишмайди. Уларнинг вактдан ютишлари, 
"II.III камчиликлар чиканда х,ам купинча карорнинг уз 
и ||> I ида кабул килинганлиги билан окланиб кетади. Ш унинг 
\'1\н \аётий тажриба, таваккалчилик бошкарувда жуда куп 
411 нарда узини окдайди. Таваккалчилар купгина х,оллар  ̂ ауз 
«1-1 ИЙ тажрибаларига, билимларига таянади. Тезшавкларда 
>. .1 бу х,олатнинг анча камлигини к)фамиз.

)\гиёткор типдаги шахсларнинг карор кабул килиш 
«ираёнлари, биринчи 5финда ута сустлиги билан ажра- 
|и11 гуради. Х,аётда энг кимматбах,о нарса вакт эканлиги 
\ i.ip учун купгина >;олларда роса кимматга тушади. Аммо, 
t |(р\ || килинган карорнинг батафсиллиги, пишиклиги, ха-
..... . камлиги, мулжалнинг аниклиги, ишнинг кайта
ш  итадиган томонлари купинча учрамаслиги, бажариш 

|ра1.ч1ида кушимчаларнинг киритилмаслиги билан секин
► II килинган карорни вакт жихатидан оклаб кетади. Кабул 
И! шиаётган карорнинг асосланиш кисми бундайларда ута 
м \ 4  ,1 булади, кабул килинаётган карор учун тайёргарлик
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ишларининг куплиги билан ажралиб туради. Ш унинг учун 
х,ам цабул килинган карор узининг ишончлилиги билан 
бошкаларда шубх,а колдирмайди. Ам мо куигина х,олларда 
карорни тайёрлаш даври чузилиб кетиб вактдан ютказиш 
х,оллари учраб туради.

Шахсларнинг карор кабул кдлиш жараёнларини яна 
бошкача х,ам усулларда таснифлаш мумкин. Айтайлик, 
иродавийлик, акллилик ёки х,иссиётчанлик томонла- 
ри билан. Карабсизки, иродавийликка таваккалчиликни, 
тезшавкликни; акдлиликка, вазминликни, эхтиёткорликни, 
баъзи х,оллардаги сусткашликни; хдссиётчанликка эса тавак­
калчиликни, тезшавкликни мисол килиб кзфсатса булади. 
Шахслардаги карор кабул килиш сал бошкачарок туе олган- 
лиги билан яна уш а акл ва шижоатга, тажриба ва таваккал- 
чиликларга бориб такалади.

Биз юкорида бошкаришнинг асосан карор кабул килиш 
жараёни билан чамбарчас богликпигини таъкидлаб з -̂дик. 
Демак, карор кабул килиш, бошкариш, шахснинг асосий фао­
лият жараёнига айланар экан, бу жараённи янада бошкачарок 
таснифлаш мумкин. Булар х,ам асосан уч йуналишда олнО 
борилади. Биринчиси, директив-авторитар бошкариш усу- 
ли. Иккинчиси, жамоатчилик-демократик усул, учинчиси, 
ихтиёрий-узибуларчилик усули.

Учала бошкарув усулининг х,ам асл мохдяти бош 
карувчи шахсига, унинг индивидуал психологик хусусия г 
ларига бориб такалади. Учала бошкарув усулининг х,ам, т у  
жумладан, директив-авторитар бошкарув усулининг х,ам y i 
ижобий ва салбий томонлари бор.

Директив-авторитар бошкарув усулининг ижобий го- 
монларидан бири бошкарувчининг каттиккуллиги билан 
боглик булиб, кабул килинган карорнинг ижроси тезлп 
шади, унинг бажарилмаслигига, бажарилиш жараёнинииг 
чузилиб кетишига ш убха камаяди. Бажарилмаслигидан бн 
жарилишига ишонч ортади. Буйрукни бажариш ва умумнм 
жамоада интизом, тартиб, кучли булади. Буйрукни бажп 
ришда чикадиган сохта маслах,атчилар купайиб кетмайди 
да, вактдан ютиш фактори кучаяди. Аммо, каттикуллик би 
лан кабул килинган карор ижрочининг ташаббусини бугади. 
унда ижодга урин колдирмайди. Яъни, уш бу иш реал буйрук 
асосида, хатто замонавий технология талабларидан, 6ai. i;iii 
конун талабларидан ташкари х,олатлар келтириб чикаргаи
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булса х,ам, факат бажарилиш шарти асосида бажарилади. 
Ьажарувчи бундай х,олатда авторитар буйрук берган киши- 
ни куз олдидан хеч кетказа олмайди. Буйрукни бажариш 
жараёнида бирон вокеа юз бериб, буйрукнинг бажарилиши 
хавф остида колганда, ёнида авторитар буйрук берган киши 
булмаса, бажарувчи зарур кушимчани киритиб буйрукни 
охиригача бажара олмайди. Ш унинг учун баъзи х,олларда, 
iiiiHHKca унча тажрибали булмаган жамоаларда буйрукнинг 
куплаб х,олларда умуман бажарилмай колиш х,оллари 
купаяди. Х,ар кандай шахснинг уз номукаммаллиги борли-
III учун хато килиш, нотугри кабул килинган карорларнинг 
окибатида жамоага ута огир окибатлар кириб келиш хавфла- 
|111 кучаяди. Бундай жамоадан ижобий ва айникса ижодий 
шшаббус кутиш кийин. Бу хилдаги жамоаларда таш аббус­
корлик йилдан-йилга, кундан-кунга суниб боради-да, охи- 
рига келиб умуман ташаббусни курмайсиз. Жамоа аъзолари 
кундан-кунга «ота узи х,ал килади» иборасига куникиб ке- 
шшади. Рах,барнинг жамоага, жамоанинг рах,барга ишон- 
411 булмайди. В а охир-окибат жамоага узибуларчилик рухд 
кириб келиши мумкин ва бундай жамоанинг инкирозга юз 
гутиш хавфи кундан кун кучайиб боради.

Иккинчи, жамоатчилик-демократик бошкарув усули 
ViiM уз бошкариш жараёнида купгина ижобий хусусиятларга 
и;ишги билан ажралиб туради. Жамоада кабул килинган 
клрорларнинг хато чикиши холлари камаяди, жамоада ижо- 
uiii рух, кучаяди. Жамоанинг аъзолари бир бирларига хурмат 

ку шари билан караб, бошкаларнинг фикрини х,урматкил шга
S рганади. Жамоа жипслиги кучаяди. Демократик, норасмий 
ку члар ва тизимдаги бугинлар яхши ишлай бошлайди. Аммо, 
т у  билан бирга, жамоада интизом бушашиб боради. Жамоа-
1,1 карор кабул килиш вакти секин-аста узайиб бориб бир 

и.ичтлар умуман карор кабул килиш жараёни судбатбозлик, 
|,||1хонага айланиб кетиши ва бундай жамоа аъзолари азият 
•к-ка бошлашлари мумкин ва шундай булади х,ам.

Учунчи, узибуларчилик бошкарув усули уз номи 
пинан рах,барнинг бошкарув жараёнини кулдан чикарган- 
1111ИНИ, карор кабул килиш жараёни MyxjiTra ташлаб 

ку11илганлиги билан ажралиб туради. Бундай жараён-
I.UI одатда жамоада булган баъзи каллоблар, уз фойдаси- 

1111 бошкалар фойдасидан устун куйувчилар устамонлик 
(шнан фойдаланишади. Бундай жамоада, одатда, расмий
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бошликдан ташкари норасмий бошлик, бошкаларни уз 
«огзига» каратиб юрган мохдр “ ишбилармон” булиши та­
йны. Агар у  уз вактида булмаса кейинчалик албатта пайдо 
булади. Кизиги шундаки, бундай жамоалар х,ам куп йиллаб 
х,аёт кечириши, айни ш у иккинчи шахснинг ташаббуси би­
лан (у доимо биринчи шахсни ишхонадаги х,олат яхши деб 
ишонтириб боради) нормал фаолиятда булиши мумкин. 
Бундай з^олларда биринчи шахе ё ишёкмас, ёки ишбилмас, 
ишнинг 5фтамиёна кетаётганлигидан узи учун коникарли 
фойдаланиб юрган дангаса булиши мумкин.

Бошкарув усулларини умумлаштириб оладиган булсак, 
учала уеулнинг х,ам ижобий томонларини узида бирик- 
тира олган шахе рах,бар еифатида катта ютукларга эри- 
шади. Демак, жамоанинг ижобий рухини сундирмаслик 
билан бир вактнинг узида интизомни ушлаш, карор кабул 
килишдан узини олиб кочмасдан бошкаларнинг фикрини 
з̂ ам уз вактидагина ва керакли х,ажмда тинглаш, данггаеа- 
лик килмаедан жамоа фойдаеи, колаверса уз фойдаеи учун 
шахснинг жон куйдириб тер тукиб ишлаши жамоа аъзолари 
назаридан четда колмайди.

Жамоани бошкариш -  бу х,ам узига яраша бир санъаг. 
Х,амма х,ам бошлик, хамма ?̂ ам бошкарувчи булавермайди. 
Х,ар кандай касбга тайёрлангандай, бошкариш, ра^барлик 
каебига х,ам утл тиришкоклик билан тайёрланиш, бу касб- 
нинг х,ам еир-аерорларини йиллаб )фганиш, керакли ил­
мий адабиётларни мутоалаа килиш ва айникса муомала ви 
мулокот еанъатини эгаллаш керак.

Бошкаришда йул куйиладиган хатолардан энг купчи- 
лиги одамлар билан ишлашда келиб чикади. Одамлар би­
лан ишлаш, кул оетидаги одамларнинг калбига йул то- 
пиш, жамоанинг иш фаолиятида ходимларнинг кунглиии 
огритмаедан уларни керакли фаолият жараёнига бошкариш, 
шу билан бирга, каттиккуллик билан буйрук бара олиш -  бу 
рах,барнинг мах,орати дейилади. Бошкариш -  бу бошкаларга 
уз фикрини 5̂ казиш, уларни бошкарувчи хохлшидаги, за 
Р У Р  булганда уларнинг т̂ ам фикрларини билган холда ишни 
килдира олиш, вазифани бажартириш. Демак, бошкариш 
бошка бир шахсни моддий ва маънавий фойда келтирипин 
олиб борадиган фаолиятга киритувчи рух,ий таъсир. Pyxnit 
таъсир эса ижтимоий х,олатда шахелараро, жамоада, жа 
миятда булиб утадиган ижтимоий pyx^IЙ жараён. Бу жа
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раСининг кай х,олатда бошка бир шахсга кучли таъсир 
К.11ЛИШИ олимлар томонидан куп йиллардан буён жиддий 
Vpгaнилиб келинмокда. Жумладан бошкариш жараёнида 
рах,барнинг бошкарилувчига >^казган рухдй таъсир кучи 
Vp|•aнилиб шундай натижалар олинади.

Бажарувчининг хулки
Таъсир услуби яхшиланди узгармади ёмонлашди

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

32,5 36,0 31,5

иккама-якка пичинг, 
истехзо

27,9 27,4 44,7

омма олдида киноя 17,0 35,7 47,3
омма олдида пичинг, 
истехзо

11,9 23,0 65,1

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

ЗАМОНАВИЙ МЕНЕЖМЕНТ ВА ИНСОН ОМИЛИ

Жамиятда ишлаб чикаришни бошкариш энг ->гир ва тез 
чпгаллашадиган сох,а булиб, у  доимо ишбилармоь ва унинг 
Синда тадбиркор ишбилармонлигидан фойдаланиб текин 
чаромад топувчиларнинг сони купайиши билан алохдда эъ- 
I иборга молик.

Жамият вакти-вакти билан уз бошкарув тизимини ян- 
пишб, такомиллаштириб туради. Куп х,олларда такомил- 
мап1тириш жараёни бошкарув сох,асининг ижобий томонга 
Vi iuuHflaH оркада колади, Ижобий узгаришларни амалиётга 
I адбик килиб улгурмайди ва бу х,ол айнан ш у бошкарув ти- 
тмининг инкирозга келишига сабаб булади. Бунинг сабаб- 
||арини очмокчи булсак, у  алохида муаммо булиб, j^ a  м у­
ра ккаб омиллар билан богликдир.

Бошкарув тизимининг инкирозга якинлашганлигини 
кУ1'»сатадиган хусусиятлардан энг ёркинларидан бири бу
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бошцарув сох,асидаги ьсишилар сонининг ошиши ва ишлаб 
турганларнинг уз зфинларига зфганиб колишидир. Бошкарув 
сох,асида бошкарувчиларнинг купайиши ишлаб чикаришни 
сусайтиради, бошкарувда параллел буйрукдарнинг юзага 
келишига, сох,ада фаолият кзфсатаётган бошкарувчилар­
нинг бурчлари бир-бириникига ухшашлиги, такрорланиши 
бошкарувдаги шахсларнинг жавобгарлик масъулият х,ис- 
сиётларини пасайтиради ва охир-окибат ишлаб чикариш 
жараёнидаги, бирон-бир но5фин х,аракатдаги жавобгар 
шахсни топишнинг узи амри мах,олга айланади. Худди уш бу 
вазиятлар назарда тугилган холда «Халк сузи» газетаси 
2004 йил 1 май сонида «Иктисодиётни эркинлаштириш ша- 
роитида давлат бошкаруви: ваколатларни чеклаш ва вазифа- 
ларни номарказлаштириш» деган маколада шундай ёзади: 
«Бошкарув аппарати аъзоларининг х,аддан зиёд куплиги, 
вазифаларнинг такрорланиши, бошкарувнинг яхши ташкил 
килинмаганлиги, жамоатчилик назоратининг етишмасли- 
ги давлат бошкарув органлари бюрократизмининг кучайи- 
шига, бизнес ривожланиши йулида турли хил тусиклар 
купайишига асос булади».

Карабсизки, бу зфинда энг асосий хавф, бошкарув тизи- 
мидаги менеджерларнинг купайиши ва улар орасида м асъу­
лият х,исларининг камайишида.

Айни х,олда, бизнинг ишлаб чикариш тизимимизга 
шиддат билан кириб келаётган янгиликлардан бири, янги- 
ча бошкариш тизими булиб, у  уз урнида янги меиежмент -  
бошкарув ва менеджер -  бошкарувчи атамаларини х,ам олиб 
келмокда.

Биз собик умумийлашган, «эгасиз» ишлаб чикаришдан 
аник, эгаси бор мулк тизимидаги бошкарувга кириб келар 
эканмиз, бу уринда бошкарувчиларнинг рухдй х,олатига 
алох,ида назар солмогимиз лозим. Чунки собик «Бизники» 
тизимидаги рух,ият билан, аник «Меники» рух,ияти ишлаб 
чикаришдаги бошкарув тизимига кескин ноадекват таъсир 
килади ва улар бир-биридан тубдан фаркланади.

Ш у 5финда бошкарув психологиясига дойр бир мисол 
келтирадиган булсак, 1989 йилда чиккан «Управленческая 
этика» («Бошкарув этикаси») асарида В.М . Шепель со- 
циализмнинг устунликларини, капитализмнинг салбий то-
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монларини рукач килиш учун чет элликлар олдида сух,бат 
Гютламокчи булсангиз, мана бундай килинг, деган маънода 
шундай ёзади. “Агар вагон купесида узаро эътиборни жалб 
М1ЛМОКЧИ булсангиз, уз бошлигингиздан нолишни бошланг, 
lutHH албагга кимдир куллаб кувватлайди” , дейди. (Уш а 
U ;ip, 6-бет).

Ьу маслах,ат билан муаллиф собик социализмнинг 
vi гунлигини, капитализм тизимида к)шчилик мехдаткаш
VI бошликларидан, иш берувчилардан норози эканлигини 
курсатмокчи.

Хуп, шундай хам дейлик. Аммо, эътироз шуки, кел- 
т|<илган мисолда ran хусусий мулк бошлиги ёки умумий 
мулк бошлиги х,акида кетаётганлиги аник эмас, кайси дав­
ни ва кайси миллат вакиллари х,акидалигини хам аникдаб 
(«улмайди. Биз бу )финда уш а совет тизимида хам кенг 
к,5'лланган ибора билан айтадиган булсак, яъни инсон, шахе
• м ибордан четда колган.

Биргина японларни оладиган булсак, япон фукаролари
V i  корхоналарига ута содик булишади ва уз корхоналари, 
рих,барлари хакида ёмон гапиришдан узларини тийишади. 
1>у Шаркнинг буюк одобларидан бири.

Ушбу мулохазаларнинг узи кзфсатиб туриптики, бош- 
кириш, замонавий тил билан айтганда, менежмент инсон, 
VIIннг рухи ва хусусияти билан ута боглик- Ш ундай экан, 
Г)()1нкарувда инсон омили, шахе, бажарувчи ва буйрук бе- 
рувчининг пеихологияси билан чамбарчас боглик булади. 
Ьу хол уз Зфнида бошкарувда инсон оми. ч муаммосини 
психология нуктайи назаридан тахлил килишни талаб эта- 
,111.

Фараз килайлик, эрталабдан кай бир ходим бошкарув- 
чн — менеджер олдида уз амалий фаолиятини бажара ол- 
маслигини, бунга алокадор еабабларни ва бевосита шахс- 
нарни к)феатди. Натижа, тонгдан кайфияти бузилган 
(и)1нлик кулига тушган, кузига куринган ходимларга етар- 
!||1ча захрипи сочиб улгуради. Аммо, бу холатнинг энг ачи- 
иарли томони шундаки, уш бу рахбар (унинг 5фнида булган 
куплаб рахбарлар) узича ич-ичидан куйиниб, булар барибир 
мсни тушунмайди, буларнинг хаммаси мен каби корхонага 
жон куйдирмайди, деган кайфиятда булади; хакикатда хам 
тундайми?
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Tyrpu, собик умумий ишлаб чик;аришда «булар» номсич 
нишонсиз кишилар эди. Улар х,акикатда хдм куйиб иишиб 
жон 1суйдиришдан бевосита манфаат олмас, агар олганда 
х,ам умумий козоидан маълум бир тасодифий улушни олар 
эди. Ёдингизда булса, собик тизимдаги авраллар ва улардаи 
мех,наткашлариинг манфаатдорлигини кайд килиб утгап
ЭДИК.

Аммо, бугун-чи? Бугун ишлаб чикаришнинг асл та- 
мойили узгарди. Энди х,ар бир ишлаб чикаришда фаолият 
курсатаётгаи инсон уз улушини, ишлаб чикаришнинг са- 
мараси ошса у  нималарга эришишини аник билади. Демак, 
замонавий ишлаб чикаришдаги инсон омили уз мох,ияти 
билан тубдан узгарди. Эндиги «булар» уш бу корхонанин!' 
гуллаб яшнашидан бевосита манфаатдор аник шахслар. 
Уларнинг х,ар бир х,аракати, рухдй х,олати ишлаб чикаришга 
ё салбий ёки ижобий таъсирсиз колмайди. Ш ундай экан, за­
монавий менеджер ишлаб чикаришдаги х,ар бир ходимни 
номсиз «булар” , деб атамайди. Уларнинг х,ар биридан аник 
шахе ва фаолият бурчи доирасида мехдат талаб килинади. 
Вах,оланки, айни мана шулар корхонанинг технологик жа­
раёнида хом ашёни, хизматни бевосита моддий ва маънавий 
бойликка айлантиради. Чунончи, улар билан хдсоблашиш, 
уларнинг х,ар бирининг кобилият ва бурчи доирасида мех,наг 
вазифасини юклаш ва бу жараённи энг онтимал даражада 
олиб бориш айни мана ш у замонавий менеджернинг acocHii 
максади ва фаолият бурчидир.

К^финиб туриптики, замонавий менеджментнинг асо- 
сини ишлаб чикаришда катнашаётган кишилар ташкил 
килади. Бу тушунчани янада кенггайтирадиган булсак, ушбу 
жараёндаги инсонларнинг рухдй х,олатлари, маънавий ви 
моддий талаблари, узаро муносабатлари, ишлаб чикариш нм 
бошкарув тизимига булган муносабатлари ташкил килади.

Ишлаб чикариш, унда катнашаётган кишиларниш 
манфаатлари ва шунга ухшаш тушунчаларга алокадор 
мавзуларда фикрлар юритилар экан, биз 50-3 жиддий cox,;i 
мух,окамасига кул урганлигимизга амин буламиз. Уларнит 
х,ар бири уз йуналиши, уз ечими ва уз хусусиятларига эш 
булиб замонавий менежментни, одамларнинг фаолиятинп 
мех,нат жараёнида бошкариш эмас, айни х^олда замонавиИ
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*н)шкарувга санъат даражасида ёндошиб уни ш у йуналишда 
I ахдил килишни талаб килади.

Замонавий менежментга санъат даражасида ёндошилар 
•кан, демак, унинг ички конуниятлари, маълум тамойиллари 

оорлиг'ини тан олинади ва уларга амал килинади.
Биз ииишб чикишдаги технологик талаб ва тамойиллар- 

ии чеглаб угган х,олда бу жараёнда катнашаётган шахслар- 
IIИНГ ру?^ият, кобилият, имконияг, касбий мах,орат ва бошка 
ту н га  )Ьсшаш нсихологик, ахлокий томонларини бир кадар 
сритсак, шундагина замонавий меиежмент ва инсон омили 
муаммосига кириб борган буламиз.

Замонавий меиежмент ва инсон омили дер эканмиз, 
Г)из бари-бир эски, абадий саволлардан бирига дуч келамиз. 
Яъни, менеджер кеча, бугун ёки эртага уз фаолияти давоми- 
да кай даражада ижодга урин бериши лозим?

Бу х,олатга турли манбаларда турлича жавоб тоиса 
булади. Яъни, купчилик тадкикотчилар замонавий ишлаб 
чикариш менежментида ижодга 5фин кам берилиши керак, 
йутун технологик жараён катъий коидалар асосида юрити- 
1И1Ш лозим, дейишади.

Тз^ри, катъий ташкил кшшнган ишлаб чикариш жа­
раёни, фао;шяти такие кечади. Аммо, бу х,олат маълум вакт, 
маълум сабаб ва вазиятгача давом этиши мумкин. Ахир, 
жах,онда ишлаб чикариш жараёни тинмай илгари кетмокда, 
ииги-янги ускуналар ихтиро килинмокда, уларнинг бир 
кисми бевосита сиз фаолият кзфсатаётган копхонага >̂ ам 
кириб келмокда. Демак, сиз узингиз хохдамага х,олда ижо­
дий жараёнда иштирок этаётган булишингиз тайин. Бу де­
ган суз меднат жараёнида мех,наткаш шахсини, унинг ру?^ий, 
иисоний омилларини инобатга олмасдан замонавий менеж- 
мснт \акида фикр юритиш мумкин х,ам эмаслигини билди- 
ради.

Замонавий менежментнинг асосий вазифаларидан бири 
Г>у - кандай килиб корхонанинг кадрлар мажмуасини шакл- 
нантириш ва уш бу ходимларнинг юкори савияда мехдат фа- 
(1ЛИЯТИНИ ташкил килиш. Карабсизки, технологик жараёнга 
ксрак булган асбоб, ускуна, хомашё, баъзи }^олларда бирин­
чи уринда интеллектуал базадан фойдаланган х,олда инсон 
на унинг хусусиятларини ишлаб чикаришнинг >^а самара- 
дор булишига бошкариш, йуналтириш лозим.
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Айни мана ш у х,олат канчалик юкори савияда амалга 
оширилса, у  шунчалик замонавий менежмент деб аталаве- 
ради.

Замонавий менежмент ва инсон омили деганда 
рухшунослар купинча шахсий, индивидуал инсон хусуси- 
ятларидан ташкари миллий, этник узликларнинг хам ино- 
батга олинишининг тарафдори булишади ва бунга асослар 
хам куп. Бу йуналишда ran кетганда куплаб келтириладиган 
мисоллар каторида шундай мисол хам келтиришади. М е­
неджер «А» топширик бераяпти: мана бу махсулот уч кунда 
тайёр булиши керак.

Энди олинган топширикни ким кандай бажаришига 
эътибор берайлик.

Этник хусусиятларга караб психологлар шундай жавоб 
вариантларни беришади.

Америкалик ходим ишлаб чикаришга такомиллашти- 
ришлар киритиб, бир кундан кейин махсулотнинг тайёрлигн 
хакида бошликка хисобот бериши мумкин.

Олмониялик ходим махсулот икки кунда тайёр булса, 
хам айни учинчи купи хисобот беришни маъкул к>фади.

Юкоридаги икки ходимга хам кушимча «турткилар», 
«иш кандай кечаяпти», деган назоратлар шарт булмаса, 
биз шаркликларга мана ш у кушимча далда ва турткилар 
керак булади. Х,атго бу туртки ва назоратлар давомида хам 
«булаяпти, хуп-хуп» дан нари )о-илмаслигимиз, мухдат охи- 
рида махсулот тайёр эмаслигини айтишимиз мумкин.

Бундай холат уз зфнида мехнатга инсон омилининг шах­
сий хусусиятлардан ташкари миллий ва этник, минтака- 
ВИЙ, технологик тараккиёт даражаси, миллий менталите) 
таъсирини хам к)фсатади.

Замонавий менежмент ва инсон омили Й5̂ алишида 
фикр юритар эканмиз биз яна бир бор бошкарувдаги дом- 
мий учраб турадиган, анъанавий англашилмовчиликларнн 
эсламасдан булмайди. Бу хам булса менеджернинг ходимга 
карата берган топшириги аник ва адекват холатда етиб бор- 
дими, бажарувчи топширикни адекват тушундими?

Биз юкорида кандай килиб кадрларни танлаш ва улар­
нинг кандай килиб мехнат фаолият самарасини ош ирит 
муаммосини куйган ва мумкин кадар бу муаммога ахлокн11
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бошкарув назаридан аникликлар киритган эдик. Одатда, 
мсх,нат унумдорлиги мана шу икки омилнинг бирида бу- 
(илиш пайдо булганда пасайиб кетади. Ишлаб чикаришда 
асосан биринчи омил 5̂ а мух,им булиб, иккинчиси мехдат 
жараёни ва ашёвий далилларга х,ам богликдир. Булардан 
биринчисининг ута мух,имлигини оддийгина мисол, юкори 
(.амарали ускуналар булганда х,ам нунок ходимнинг ишлаб 
чикаришда паст натижа ва коникарсиз сифат бериши аник 
курсатади.

Замонавий менежментда х,ар кандай янги усул ва услуб- 
лар топилган булмасин энг асосий масала, инсон омили 
мух,им урин эгаллайди. Яъни, «булар» -  иш бажарувчи- 
мар аник билишадими, улардан нималар кутиляпти, уларга 
кандай топширик берилди. Айтмокчимизки, технологлар 
мисол сифатида келтирадиган бузук телефон х,олати юзага 
келган эмасми.

Шундай экан, менеджер бугунги кунда замонавий ме- 
нежмент тушунчасига кирадиган мулокот санъатидан кай 
даражада хабардор. Унинг ходимлари факатгина ишлаб 
чикариш ускуналаридан эмас, уз умумий тараккиётларида 
кандай танланган. Ходимларнинг умумий тараккиёти, маъ- 
нумот даражаси канчалик юкори булса уларнинг малака са- 
иияси хам шунчалик ошиб боради. Бу зфинда яна бир нарса 
назардан кочмаслиги керакки, бу х,ам булса х,ар бир ходим­
нинг фаолият бурч доираси. У  канчалик аник ва ходимга ту- 
1нунарли килиб етказилган.

Шуни унутмаслик керакки, илгарилари, айникса собик 
советлар даврида ходимнинг фаолият бурчи аник ёзиб бе- 
рилар ва унга корхонанинг асосий максади тушунти уилиб
УI ирилмас эди. Бу эса уз урнида ишлаб чикаришдаги инсон 
омилининг уш а даврда унчалик мух,им 5фин тутмаганлиги- 
ни курсатади. Яъни инсон уш а юкорида келтирилган “ вин- 
1нк” даражасидан юкори саналмас эди. Дозирги замонавий 
н тлаб чикариш ва менежментда ходимнинг нафакат фаоли- 
я I бурчи, колаверса корхонанинг аник максадлари, страте-
I НК мулжаллари батамом етказилган булиши шарт ва одатда 
Н1уидай х,ам булади.

Оддий мисол, бизнинг хотирамиз максадсиз кабул 
килинган маълумотларни одатда узок ушлаб колмайди.
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Масалан, ёнингизда турган 5фтогингизга бошка бир киши 
уз телефонини айтди, зфтогингиз уни албатта ёдида саклаб 
колади, аммо сизга у керак булмаганидан бироздан кейин 
сиз ушбу телефон номерини унутиб юборасиз. Демак, ходим 
хам уз фаолиятининг асосий максадини билса, ундан кела- 
диган манфаат турлари ва микдорларидан тулик хабардор 
булса, унинг мехнат унумдорлиги юкори булади. Айни шу 
холатга, мехнатда инсон омили тушунчасига психологлар 
катта эътибор беришади.

Х,озирги замон ишлаб чикиш жараёнида менежмент анча 
яхши йулга куйилган, деса булади. Яъни, «отахон», катта 
анъаналарга эга булган корхоналарда ишлаб чикариш 
модели: ким корхонада нима билан шугулланади, ички 
б5тинларнинг узаро харакатлари кандай мувофиклаш- 
тирилган, деган саволга, одатда, )фин колмайди. Аммо, ушбу 
холатда хам «кимнинг» хусусиятлари ва унинг атрофдаги- 
лар билан муомала тарзи катта ахамиятга эга булганлиги 
учун айни уша «инсон омили» тушунчаси замонавий менеж- 
ментнинг хам асл мохиятини ташкил килиб колаверади.

Энди бир муаммога алохида эътибор билан караб 
к>файлик. Бу хам булса корхонада ходим, унинг фаолияп 
бурчи ва шахелараро низо.

Маълумки, ходим ва корхона 5фтаеидаги низолардаи 
бири бу ходимга буюрилган иш ва ходимнинг фаолият бур- 
чида белгиланган чегара ва мажбуриятлар. Аслини олганда, 
замонавий менеджерлар ходимлар булимида «ходимларнит 
фаолият бурчи», деган хужжатни jh'a пухта тайёрлаттиради. 
Пекин хаётнинг ранг-баранглиги, коида ва бошка xyKyKHii 
хужжатларнинг тез-тез узгариб турмаслиги, айникса баъзп 
хужжатларда ишлатиладиган ноюридик иборалар купинча 
низоларнинг сабабчилари булишади. Демак, айни шунда11 

холларда инсон омили, менеджер ва корхонанинг бошка 
ходимлар билан ишлайдиган рахбарлари аник бир инсон 
билан иш олиб бориш, низонинг ички имкониятлар билан 
бартараф килиниши ката ахамиятга эга булади. Вахоланки, 
кичкинагина узаро низо, айникса у ишлаб чикаришга алока­
дор холда к5̂ арилса, корхонанинг ички ва ташки обрусига 
жиддий путур етказиб куйишини ёддан чикармаслик керак.

Мана шу холатларни инобатга олган холда ходим мп
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унинг фаолият бурчи х,ужжатига ёндошсак, купинча кадрлар 
булимида йул куйиладиган турли хатоларга дуч келамиз. Бу 
хатолариинг аксарият кисми шундан иборат буладики, яъни, 
ушбу х,ужжат корхонанинг умумий фаолияти, унинг максад 
на стратегик мулжалларидан келиб чикиб тузилган булиб, 
купгина амалда учрайдиган х,олат, маълум бир ишлаб тур- 
1ан кишидан андоза олинган ва уша кишига мослаштириб 
бзилган булади.

Вакт утиши билан бу одамнинг )фнига бошка ходим кел­
ган булиши ва бу кишида аввалгисига Караганда имконият 
на фаолият доираси илгаригисига мос келмаслиги уша низо­
вий х,олатларни келтириб чикариши мумкин.

Шундай х,олат юзага келмаслиги учун замонавий менеж- 
мент корхонанинг стратегик мулжалларини, максад ва фао­
лият хусусиятларини инобатга олиб ходим эмас, иш жойи- 
иинг конституционал чегараларини белгилаб чикишни тав- 
сия килади. Бу х,ол уз )фнида яхлит х,олатнинг кисмларини 
бслгилаш эканлигини биз унутмаслигимиз керак. Шун­
дай килганда х,амма нарса инсон омили факторига ташлаб 
куйилмасдан, бир ходимнинг келиши ёки кетиши билан кор­
хонанинг умумий фаолият жараёнига путур етказмаслигини 
1аъмилайди.

Яна бир ижобий томон шундаки, корхонанинг мак- 
садидан келиб чикиб белгиланган фаолият бурчига лойик 
ходим излаб топиш кадрлар булимининг ишини х,ам анча 
сигиллаштиради. Худди мана шундай булган х,олатдагина 
замонавий йул тутиб кадрлар танлаш ишларини шартнома- 
ний асосда ишга ёлловчи псхологик ташкилотларга, фирма- 
ларга юклаш мумкин.

Ушбу х,ужжат ва услубга етиб келиш учун албатта кор­
хонанинг «ташкилий фаолият моделини» яратиш максадга 
мувофик булади. Бу хужжатни яратаётган найти корхона­
нинг Низом ва стратегик мулжаллари катта урин эгаллаши 
ксрак. Низом булгуси ходимнинг фаолият доираси масаласи- 
ни аникликда ушлаб турса, стратегик мулжал инсон омили, 
унинг ижодий фаолиятига ката урин бериб боради.

Ташкилотнинг функционал моделини яратишнинг ижо­
бий томонларидан бири шундаки, ушбу х,ужжатда бутундан 
кисмлар ажратилиб, 5̂ а аниклик билан айнан бир ходим

145



фаолият курсатадиган участкани реал чизикпарда ёритиши 
мумкин. Шундагина конкрет ходимнинг ишдан кетиши ёки 
бошкасининг ишга келиши корхонанинг умумий фаолияти- 
га жиддий таъсир килолмайди. Тугри, ходимнинг иш жойи 
канчалик аниклик билан битилмасин, хар кандай холатда 
хам инсон омили уз кучини курсатиши, маълум бир ходим 
корхонанинг умумий фаолиятига яхшигина ижобий таъсир 
килиши, бошка бир кишининг эса уша жойда умумий фао- 
лиятни анчагина сусайтириши инкор килинмайди.

Корхонанинг иш фаолият модели канчалик аник ёри- 
тилган булишига караб умумий низовий холатларнинг ка- 
майишини кузатиш мумкин. Айни шу холда, маълум вактда 
юзага келган «буни ким килади» деган саволга советлар 
давридагидек «биз» деган ноаник шаклдаги жавобга урин 
колмайди.

Бугунги кунда шахсий корхоналар, фирмалар куп. Пекин 
уларнинг хам замонавий менежменти бир киши ва унинг ху- 
сусиятларига такалиб колмаслиги керак.

Корхонанинг умумий фаолият максади, стратегик 
мулжалларидан келиб чикиб тузилган фаолият модели ва 
белгиланган иш )финлари маълум бир кишининг гаровида 
колиб кетишдан саклайди ва уз урнида маълум иш жойига 
кандай кишини, у одамда кандай касбий билим ва инсоний 
хусусиятлар булишини, яъни булгуси ходимдаги маълум 
инсоний омилларнинг илгаридан режалаштирилишига олиб 
келади.

Юкорида айтилган фикрларни бир кадар умумлаштира- 
диган булсак, бу борада биринчи уринда менеджерлик вакти, 
тушунчаси кундаланг булади. Тугри, хозирги кунда социа­
лизмнинг режали ташкилотларидагидек хар душанба кун и 
узундан-узок 5̂ адиган мажлисларни кам куриш мумкин, 
аммо эски рухда шаклланиб келган, хеч булмаса, анъанавий 
бошкарув холатида бироз булса хам фаолият к)фсатаётган 
ходимларнинг купчилиги бугунги кунда узлари рахбар. Де­
мак, корхона хусусий булса, унинг замонавий рухда ишланн! 
учун унда замонавий менеджери булгани яхши. Айни мана 
шу бир томондан замонавий, аслини олганда, кечаги кундан 
усиб чиккан менеджерларнинг менежменти, бошкарув усу- 
ли, услуби, кенгрок килиб айтганда, сиёсатида хали-хамон
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I улалигича янгилик, замон билан х,амк;адамлик, яъни инсон 
имилини инобатга олиш билан бир вактнинг узида замона 
на янги технологик жараён шароитида фаолият к)фсатиш 
иккол к5финмаяпти. Бунга оддий мисол килиб оддийгина 
\ар душанба кунлари утказиладиган уша «планёркаларни» 
курсатиш мумкин. Аммо, бу йигилишнинг максади, ишти- 
р11кчилари, улардаги ечиладиган муаммо ва масалалари ва 
iiiiHH шундан келиб чиккан х,олда чакириладиган киишлар 
сони ва энг му̂ и̂м томони, ушбу йигилишга канча вакт 
сарфланиши мулжалланганлиги jhra аник булмоги керак.

Энди йигилишнинг чакирилиш ёки чакирилмаслигига 
кслсак, бунда айнан замонавий меиежмент ва инсон омили 
муаммоси аник юзага келади.

Биринчидан, йигилишнинг чакирилишига сабаб, рах,- 
Г)ар шахсан узи карор кабул килишдан кочаётган булиши 
мумкин. Яъни, жамоачилик асосида кабул килинган карорда 
жавобгар шахе йук. Бу зфинда японларнинг коллегиал карор 
кабул килиш тажрибаси ва унинг кейинчалик х,аммага маж- 
бурийлиги ижобий х,олат эканлиги бугунлай бошка нарса.

Купчилик йигилишларнинг кун тартиби олдиндан эълон 
килинмайди. Демак, йигилиш катнашчилари кун тартиби- 
га куйилган масала юзасидан илгаридан маълумотга эга 
булмаганликларидан мух,окамага тайёр эмас. Улар учун х,ар 
кандай карор х,ам канчалик тезрок кабул килинса шунчалик 
яхши. Бу уринда замонавий менежментнинг инсон омили 
(1)акторидан мумкин кадар паст даражада фойдаланганлиги- 
I а гувох, буламиз.

Иккинчидан, йигилишда катна. ■’ётганларнинг купчи- 
лиги кабул килинадиган карор, йигилишнинг олиб бори- 
лиши ва бошка бир канча х,олатларга бошкаришдаги инсон 
омили тушунчасига кирадиган, яъни шахсий билим ва хусу- 
сиятларидан фойдалана олишмайди.

Учинчидан, бундай йигилишларда куриладиган кун- 
далик максад ута мав}сум булади, катъий режа булмаганли- 
гидан йигилишнинг кечиши ва йуналиши кутилмаган то- 
монга 5̂ иб кетиши, jh-a му?сим масала эса ечимсиз колиши 
учраб туради.

Туртинчидан, йигилишнинг маълум аник максади, 
катнашчилар таркиби аник булмаганлиги учун унинг
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утадиган жоии \ам х,амма катнашчиларни ишчан х.олатга 
чорламайди. Биров узини, уз кабинети булгани учун ёки 
бошкаси бу кабинеп а хар купи k6jhi6  юргани учун, комфорт 
холатда сезса, бошк;а бировлар бу жойда узини нок;улай се- 
зади. Маълумки, узини нокулай сезган жойда хар ким хам 
инсон омили факторидан келиб чикадиган булсак, эркин сез- 
майди ва натижада унинг фикрлапш равон, аник булмайди. 
Агар бу холатга яна бир кушимча, кабинет эгасининг тез-тез 
узок телефонда ганлашиши кушилиб туреа, йигилишнинг 
вакт жихатидан чузилипги, одамларнинг тез-тез соатга 
карашларини сезин! мумкин. Ка1нашчиларнинг купчилиги, 
ич-ичидан ЙИГИЛИП1 максадсиз булаяпти, деб таъкидлапги 
аник.

Бешинчидан, йигилипща хамма катнашчиларга таал- 
лукли масалаларни биринчи уринда хал килиб, колган май- 
да, купчиликка гааллукли булмаган муаммоларга факат ге- 
гишли ходимларни колдириб хал килмаслик.

Олтинчидан, бевосита бошкаришдаги инсон омили гу- 
шунчаси билан боглик хол, айтилган, айтилаётган фикрлар­
ни тинглай олмаслик ва натижада йигилишда к>т'арилган 
муаммоларнинг хал булишидан четда колиш холлари.

Демак, ушбу факторлардан келиб чикиб куйидах’и хуло- 
саларга келиш мумкин.
1 . Замонавий менеджер уйлаб куриши лозим, ушбу 

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

2 . Агар йигилиш зарур булс^, унинг катнашчилариии 
минимал равишда белгилаб аниклик киритиш ло- 
зимдир. Токи, юкоридаги рахбар, урта бзтин, пастки 
бугин рахбарларнинг хизмат (бу Зфинда инсон омили 
5̂ а лунда холатда юзага келади) фаолият бурчида1и 
хукукларини наймол килмасин. Урта ва куйи бошкарун 
бугинининг хизмат хукуклари паймол булаётган корхо­
нада замонавий менежмент ва бошкарувда инсон омили 
гушунчаси хакида суз юритмаса хам булади.

3 . Замонавий менеджер хар кандай йигилишдан аник иа-
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тижалар кутади. Аник натижа эса факат аник куйилган 
максадга боглик-

4 . Йигилиш чакирилиши олдидан режалашгирилиши, 
унинг аник таюшф килинган катнашчилари кун тарти- 
бига куйилган масалалар билан таништирилган булиши 
х,ар бир катнашчининг иштирок омилини оширади.

5 . Йигилишнинг вакти унинг катнашчиларининг вактша 
мослаштирилиб чакирилгандагина корхонанинг йиги- 
лишдан олган фойдаси к}фган зараридан юкори булган 
булиши мумкин. Бу уз урнида корхона ва бошкарувдаги 
инсон омили тушунчаси билан ута чамбарчас боглик 
х,олатдир.

6 . Йигилишдан мулжалланган максад, яъни, кабул кили­
надиган карорлар аник когозга тушурилмаганлиги, маъ­
лум йуналишда мустах,камланмаганлш'и учун инсон­
ларнинг унутиш кобилиятларига бориб такалиб, умуман 
йукка чикиши мумкин.
Замонавий менеджер бошкарувда инсон омилига тая- 

нар экан, у доимо ходимлар турли кобилият ва хусусиятга 
эга шахслар эканликларини унутмаслиги керак. Бир киши- 
г а маълум бир ишни бир бор буюришнинг узи кифоя булса, 
бошка бир ходимнинг шундай ишни бажариши бир неча бор 
мазорат талаб килади.

ЭНДИ ЖАМОАНИ БОШКАРА ОЛАСИЗ

Юкорида биз ра?^барлик ва униш ахлокий томонлари- 
пи мулох,азадан 5п:каздик. Аммо бу масала юзасидан асосий 
саволни х,али куймадик десак булади. Яъни, сиз жамоани 
бошкара оласизми, рах,барлик кобилиятингиз борми, кул 
(ктингиздаги кишиларни бошкаришни биласизми, умуман 
олганда сиз уз жамоангизни, ундаги ижобий энергияни 
мана шу жамоа манфаати учун, унинг атрофидаги жамият 
учун гугри йулга йуналтира оласизми, ушбу жамоада ижо­
бий х,аракатга мойл, хохдш (мотив) уйгота оласизми, агар 
мана шу саволларга сиз ижобий жавоб бера олсангиз, де­
мак сиз бошкариш погонасига к5пгарилишга тайёрсиз. Сиз

149



бошкаришнинг ахлокий томонларини узингиз учун ушбу 
китобдан т5^ и  кабул кила олгансиз. Шунга карамасдан 
биз зфганишнинг асосий боскичларидан бири —  бу такрор 
эканлигини ёдга х,олда саволни жамоани бошкара оласизми 
деган йуналишдаги мулох,аза остида бошкаришнинг асоси- 
га кайтамиз. Чунки бошкаришнинг асосини такрорлаб тур­
ган кишигина унинг ахлокий томонларини унутмайди ва бу 
рисоладан олган шахе, бошкарувчи шахе ва бошкарилувчн 
шахе хусуеиятларига боглик пеихологик томонлар ва унга 
алокадор ахлокий билим ва бошкариш муаммоеига, мав- 
зуларига кайта кайта уз диккатини каратади деган фикрда- 
миз.

Бошкарувчи шахе уз кул оетидаги бошкарилувчн шах- 
еларда ижобий, яратувчиликка каратилган майл уйгота олеа- 
гина у мана шу жамоани муваффакиятли бошкариб бу жамо­
ада ва шу жамоа оркали бутун жамиятда яхши натижаларга 
эриша олади, деган фикр юзага келади.

Шундай экан, жамоани бошкариш бу ушбу жамоада 
ижобий, яратувчиликка каратилган бошкарилувчиларда 
майл уйгота олиш. Ушбу майлнинг кандай уеул ва уелублар- 
да уйготилганлиги, бу натижаларга кандай уриниш ва куч 
еарфлашлар билан етилганлиги ва бу уринишларда канда!! 
ахлокий нормаларга эътибор берилди ва кайеи ахлокий нор- 
малар паймол килинди. Риеоланинг охирида бу муаммолар­
га кайтишдан макеад хам айни шунда. Сизнинг бошкариш 
махоратингизга яна бир маротаба ургу бериш.

Сиз юкорида мутоалаа килган боблар сизга кандай таъ­
сир килган булса сиз уз бошкариш усулингизни кайта караб 
чикиб узингизнинг камчиликларингизни излашни бошлар 
эканеиз, энди сиз кайеи бобни кайта вараклаб чикишинпп 
кераклигини аник биласиз.

Бошкаришнинг асосий омилларидан бири бу нжоби11 
майл уйготишда биринчи уринларда турадиган факто1> 
лардан бири бу бошкарилувчини рагбатлантириш. Яъмм 
бошкарув ва унда рагбатнинг кулланилиши.

Ходимда ижобий майл уйготишда рагбатнинг урин 
катталиги юкорида кайта кайта такрорланди. Аммо ун и т 
бугунги кунда (аслида илгари хам шундай булган) энг асо- 
еий факторлардан бири булиб бораётганлигини унутмас-
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лик керак. Бу усулнинг, яъни ходимга нисбатан рагбатнинг 
кандай кулланилиши бу энди биз юкорида таъкидлаган 
ахлокий томонидир. Х,озир эса мана шу рагбатни сиз кандай 
куллашингиз бу сизнинг рах,барлик санъатини эгаллаб ол- 
дингизми ёки х,али туликрок эгалламадингизми, деган савол- 
I а жавобнинг айникса сизнинг узингизга канчалик аниклиги 
билан чамбарчас богликдир.

Рагбат, ходимни рагбатлаш, аслини олганда жазо бериш- 
дан анча кийинрокдир. Одатда рах,барлар жазони тезрок 
куллашади, рагбатга келганда анча кийналишади. Бу асли- 
да тугри х,ам. Чунки жазо одатда тез кулланилади, рагбат 
)са анча уйланиб, кенгрок мулох,азадан кеийн кулланилади. 
Шунинг учун х,ам аник бир ходимга аник бир рагбатнинг 
гурини куллаш учун ходимнинг нафакат шахсий хусусият- 
лари, колаверса унинг оилавий ах,волидан тортиб уйидаги 
муносабатларигача билиш лозимлиги юзага чикади.

Узига яраша тукрок яшайдиган ходимга моддий ёр- 
дамнинг кулланилиши унинг учун х,акоратдай туюлиш 
\оллари х,ам учраб туради. Тугрида, узига тук ходимга би­
рон яхши иши учун бир ойлик маошнинг ярмини пакетга 
солиб узатган рах,барнинг узини кандай тутишини куз ол- 
дингизга келтиринг. Ана шундай х,олатда биз рах,барларнинг 
ахлокий муносабатлар ва уларнинг таъсири юзасидан анча 
хабарсизлигини аник курамиз. Айникса ходимлар т5^ и си д а  
ушбу ра}^барда шахсий махдумотларнинг камлиги уз 5фнида 
aJЮx̂ Iдa бир кусурдай юзага чикади.

Шундай х,олда биз бошка бир вазиятни куз олидмизга 
кслтирайлик, жамоада яхши мутахассис бор. Унинг жамоа­
да муомала борасидага камчиликлари борлигини биламиз, 
ушбу сабабларга кура у уз фарзандини бирор богчага жой- 
наштира олмай юрганини билган ра̂ б̂ар унга мана шу то­
мондан ёрдам курсатар экан, рагбатнинг бежирим томони 
I опилгандай булади ва аслида шундай х,ам.

Ахлокий томондан энг окланадиган рагбатнинг турлари- 
дан бири бу жамоани жамоа олаётган фойдадан бах,раманд 
килиш. Агар бу уринда ушбу рагбат тури кулланилишида 
одиллик устунлари паймол килиимаган булса.

Жамоани бошкаришни онтималлаштириш ва унинг таъ­
сир кучини оширишда яна бир томон борки бу ?;ам булса
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жамоа аъзоларининг хар бири з^ун оптимал кулай иш 
5фнини яратиш. Бу борада хам унинг ахлокий таъсир томон­
лари бор. Яъни жамоада кимдир 5̂ а кулай иш )фнига эгада, 
бошка бирканча кишилар унчалик кулай булмаган, хаттоки 
баъзилари умуман нокулай иш >финлари билан таъминлан- 
ганлиги. Бу йз^алишда хам рахбарнинг жамоа аъзолари би­
лан булган муомаласи, улар билан узаро мулокотда айнам 
мана шу иш }фни юзасидан ходимга нисбатан менсимас- 
ликка олиб борадиган муносабатнинг кулланмаслиги катта 
ахамият касб этади.

Ахлокий жихатдан энг окдаб булмайдиган жазо усуллар- 
дан бири бу рахбарнинг узига ёкмаган ходимни бирон айби 
учун уз иш фаолияти жойидан олиб, бу айникса ходимниш 
хизмат лавозими узгармаган холда амалга оширилган найти 
булса, амалий иш жихатидан нокулай жойга к5^ирилиши. 
Бундай холда ходимнинг уз аввалги ишлаб турган хонасн 
олдидан утиши, хозирги ишга унчалик нокулай булган хо- 
нанинг бутун к)финиши унга рухий азоб бера бошлайди. 
Одатда бундай чоралар кулланилган ходим бир неча вактдан 
кейин ушбу корхонадан ишдан бушаб кетганини кзфит 
мумкин.

Демак, рахбарликнинг психологик бошкарув томонла- 
ридан бири бу рахбарнинг ходимларга нисбатан сезилар сс- 
зилмас ахлокий таъсир еифатида турли усул ва услубларии 
топа олиши ва бу борада хатто иш зфнини хам ахлокий та i.- 
сир кучига айлантира олишида.

Жамоани бошкаришни биласизми деган саволни и i 
ички мохдятларидан рахбарлар учун яна бири шундаки, 
биз хаммамиз хар доим маълум хавф остида яшаймиз. Яъии 
ишимизни йукотишимиз, обрумизнинг т}^илиш хавф и, 
5фтоклардан ажралиб колиш, кимлар билан муомаламич 
нинг бузилиши, оилавий низовий холатлар, соглигимизнит 
ёмонлашуви ва бошкалар. Демак, жамоа рахбари айни мана 
шу жихатларни хам унутмас экан, у  жамоанинг иш фаолия 
тини янада юкорига кзт'ариш йулларини билади. Яъни жа 
моа ходимларининг хавфсизлигини таъминлаб боради. Маиа 
шу й)шалишда рахбар алохида эхтиёт чораларини куриб 
борар экан у  рахбарликнинг мохиятига назар ташлай oju an 
булади. Бу билан у жамоада ижобий майл, хохиш уйготши
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иоситаси сифатида амалий х,аракатда булади. Яъни у  ходим- 
мар учун юкорида кзфсатилган йуналишларда хавфсизлик- 
IIИНГ таъминланиши борасида очик ва маълум маънода ёпик 
амалий тадбирларни амалга ошириб боради.

Бу йуналишда ра?^барга аскотадиган усуллардан бири 
ходимларнинг моддий, маънавий, айникса касбий усишлари 
учун шароит яратиш. Маълумки, уз устида маънавий ва кас­
бий усиш йуналишида амалий иш олиб бораётган ходим х,ар 
бир рах,бар учун ишончли таянч була олади. Чунки ходим 
у ш шу жамоада кундан кун усаётганини сезса, келгусида 
яна юкорирок погоналарга эришишга имкон тугилаётганига 
ииюнса, у ушбу жамоани моддий ва маънавий устириш учун 
харакатда булади. Шундай экан, раз^барнинг уз ходимлари 
учун моддий, маънавий, айникса касбий усишлари учун ша­
роит яратиш борасида алоз^ида ишлар, доимий амалий тад- 
бирлар олиб бориши яхши натижа беради.

Хар бир инсоннинг энг гузал томони х,ам шундаки, 
у уз фаолиятига ижобий ёндошади. Аммо биз купинча 
\ар биримизнинг амалий фаолиятга ижобий ёндошиши- 
мнзни к}фмаймиз ва айникса баъзи рахбарлар кзфишни 
хам хо?у1амайди. Хар бир уз ходимининг ижодкорлигини 
курмаган рах,бар жамоасининг ижодкорлигига ишонмаган 
рах,бардир. Бу эса жамоанинг инкирозга юз тутишидаги энг 
илк кадамлардан бири биулиб колаверади.

Шундай экан, жамоа фаолияти омилкорлигини ошириш­
да жамоанинг ижодкорлик хусусиятларини ошириш бораси­
да рах,бар алохида бош котириши керак. Жамоа ижодкор- 
нигини ошириш чораларидан бири бу жамоага, жамоанинг 
нителектуал жихатдан энг етук ходимларига алохида ижо­
дий мухит, шароит яратиш жамоанинг ривожи учун катта 
ахамият касб килади. Ушбу жойда айтиб утиладиган пси- 
чологик маълумотлардан яна бири шуки, жамоанинг хамма 
;||.юлари хам бир меъёрда ижодкор булавермайди. Жамоада 
ижодкор ходимлар хозирги психологик изланишлар натижа- 
сига к5фа 3 0 , 33  фоизни ташкил килганда яхши натижалар 
борар экан. Ижодкорлар жамоада бундан ошиб кетган пайт- 
нарда хам ижодий натижалар купайиб кетиб бу ижодий ре- 
жаларни бажарувчи камайиб иш оркага кета бошлар экан.

Шунинг учун хам рахбарликнинг санъат даражада амал-
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га оширилишида жамоа фаолиятининг омилкорлигини оши- 
ришда, юту1у1и натижаларга эришишда жамоадаги ижодкор- 
ларнинг уз вак;тида куллаб-кувватланиши катта ах,амиятга 
эга.

Одатда, жамоа рахбарлари бу йуналишдаги фаолият- 
ларини уз ходимлари орасида масъулият, хамкорлик ва 
хамбастлик рухини оширишдан бошлаб олиб боришади b;i 

Tj^H  килишади хам.
Инсон узида уз иши, уз атрофидаги инсонларга нисба­

тан ва бошка шунга ухшаш масалаларда канчалик масъули­
ят хиссини юкори сезса, бу инсон узини маънавий жихатдан 
ички бир коникнш туюб яшайди, уз жамоасига нисбатан 
рухий жихатдан масъуллигини канчалик юкори сезса, у 
шунчалик жамоага кунрок фойда келтиради ва фойда келти 
риш борасида доимий изланишда булади. Масъуллик рух,н 
паст булган ходимда жамоага нисбатан хурмат ва жамоани in 
иш унумдорлигини ошириш борасида уй фикрлари хам анчи 
паст булиб, бундай ходим рахбар учун зарур холатда таянч 
вазифасини бажара олмайди. Бундай ходимларнинг 6 opjHi 
ги ва уларнинг хар бирини билмаган рахбар хам ахлокий 
жихатдан жамоани мукаммал билмаган булади ва жамо;и л 
керакли рухий таъсир хам к)фсата олмайди.

Жамоа фаолиятига уз хамкорлик ва хамбастлик рухини 
юкори сезган ходимда рухий коникнш туйгуси хам юко1'и 
булиб у  бу жамоанинг ривожи учун доимо ижобий урин1нн 
да булади.

Бу йуналишда ходимларнинг омилкорлик хусусияти и и 
устириш учун рахбар биринчи уринда жамоа вакиллари 
ни жамоанинг якин ва узок режа ва интилишларидан, олии 
борилаётган амалий тадбир ва ишларидан хабардор k h jh i h  

бориши катта натижа берии ’̂ ли унутмаслиги керак. Бунит 
учун эса рахбар жамоада иложи борича жамоанинг учини 
узи бошкариш тизимидан фаол фойдаланса яхши натиж.1 
ларга эришиши амалда уз исботини топган, дейиш мумкин

Энди, рахбарликни амалга оширишда рисолани укии 
чикиб мана шу жойга келганда саволга берилишингиз мум 
кин. Рахбарликни амалга оширишда ходим ва рахбар op.t 
сидаги муомалада нималарни бажариш ахлокий жихагчмн 
мумкин ва нималар мумкин эмас, нималар рахбарлик амл':
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la ошганда жамоа фаолияти омилкорлигини оширади ва 
иималар жамоа ижобий фаолиятига салбий таъсир цилади. 
Нималар низога олиб келади ва нималар орцали низоларни 
бостириш мумкин. Низо ва унинг бошкарувдаги урни, низо- 
ни куллаб ижобий натижага эришиш мумкинми, яъни низо 
х,акдда х,ам ижобий мулох,аза юритса буладими, деган савол- 
лар сизни уйлантириши мумкин.

Шундай экан, энди сизга бир неча амалий маслах,атлар 
берсак булади.

Жамоада рагбатнинг кулланилишини рах,бар сифатида 
бевосита бутун жамоа иш фаолияти ва унинг унумдорлиги 
оишши билан боглаб олиб боринг. Бу ахлокий жихатдан, жа­
моага психологик таъсир жих,атидан х,ам сизнинг энг катта 
ютугингиз булади.

Жамоада рагбатни иложи борича ошкора олиб бо­
ринг ва айникса сох,адаги зфтача унумдорликдан устун 
иатижа курсатганларни, уларнинг натижалари бутун жа­
моа фаолиятига катта таъсир к5фсатган холда эришилган 
loryiyiapHH х,аммага етказишда ошкораликнинг кучини ёд- 
лан чикарманг

Шу билан бирга рагбатнинг уртача х,аммага бир хилда 
KyjmaHn6  кетишидан эх,тиёт булинг Чунки, рагбат х,ам жазо 
си(|)атида ходимларга алоадда кулланилишини талаб килади. 
Жамоа аъзоларига нисбатан баравар кулланилган рагбат хам 
жамоа рахбарининг жамоани шахсий, психологик жихатдан 
кам билишини билдиради. Шундай экан, рагбатда хам хар 
бир ходим уз улушинигина олеин.

Жамоани рагбатлантиришда, унинг фаолиятини тахлил 
килишда, айникса жамоа фаолиятига узгартиришлар кири- 
I и ища урта ва куйи погона рахбарлари ва уларнинг фаолия- 
1и, уларнинг фаолиятидаги лавозим доирасидаги, ахлокий 
юирадаги, масъуллик ва бошка кийинчиликларни алохида 
курсата олинг. Бу сизнинг жамоани, унинг иш фаолиятини, 
умуман ишлаб чикаришни, кишилар ва уларнинг психоло- 
1ИК хусусиятларини, камчилик ва ютукдарини, кундалик 
имюлларини яхши билишингизни курсатади ва ходимлар 
орасида бу оркали обрунгиз ошади.

Жамоанинг ва умуман ишлаб чикаришнинг узаро дои- 
\inii низовий холатини билган холда бу холатнинг кераги-
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дан ортик даражада кучайиб кетишига йул куймасликки 
х,аракат килинг. Бу уринда жамоа талаблари рахбар талаб 
ва xox^^шлapи билан мумкин булган даражадан ортикчар(>к 
карама-каршиликка келар экан, ишлаб чикаришнинг жамои 
ва рахбариятнинг узаро кескин келишмовчиликка келиО 
колишининг олдини олиб боринг.

Ишлаб чикаришдаги маълум стандарт талабларннт 
узгариш найти ва сифатларини бу талаблар моддий ва маь- 
навий кондирилиши мумкин булган холлардагина амал! и 
оширинг, акс х‘)лда бу узгаришлар ишлаб чикаришни, рахбац 
ва ходимлар орасидаги мувозанатни жиддий бузиб жамон 
фаолиятини бутунлай ишдан чикариб куйиши мумкин. Буи- 
дай узгаришлар жамоадаги нафакат расмий пешкадамлар, 
фаоллар, колаверса, айнан жамоани баъзи хусусий томонла 
ри билан оркага тортаётган ходимлар хусусиятига караб хам 
амалга оширилиши лозимлигини унутманг.

Бу уринда жамоанинг моддий имкониятлари, жамоада 
мавжуд булган рухий мухит ва бошка бир канча омиллар 
катта рол уйнайди. Ахлокий жихатдан буларни кенг ино­
батга олмаган рахбар бу ишларга кул уриб катта хатога йул 
куйиб куйганини узи билмай колиши mj^ khh.

Жамоага кириб келаётган узгаришлар хакида ута ка1 
та кетиб гапирмаслик, келгусида юз берадиган узгаришлар 
хакида оддий килиб айтганда лоф урмаслик ута мухим. Яъни. 
рахбарият томонидан куйилаётган амалий орзулар ва рагба i 
ваъдалар ходимларга маълум булган микдорлардан жидцн1| 
фарк килиб кетмаслиги керак. Акс холда таянчсиз орзулар 
ходимларни дангасаликка олиб келиш билан бир вактнин! 
узида рахбариятга ишонмаслик рухини уйготади. Ишонч 
йуколган жойда эса ижобий ютуклар тугрисида ганирмаса 
хам булади, буни хар бир рахбар яхши билиши лозим.

Рахбарлар ва ходимлар орасидаги муносабат мувоча 
натини жиддий бузадиган омиллардан бири бу рахбарлар 
ва ходимлар орасидаги рахбарларга нисбатангина амалы 
ошириладиган имтиёзларнинг купайиши. Демак, жамоа нт 
омилкорлигини ошириш максадида юрган хар бир рахбар 
рахбарларга нисбатан, узига нисбатан имгиёзларниш, 
айникса махсус имтиёзларнинг к>1айиб кетиншга жидди!) 
карши 1урмоги керак.
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Юкорида келтирилган амалий тавсияларнинг х,аммаси 
кп ида рахбар ва унинг ахлокий иш услуби ётади. Шундай 
жан, х,ар бир рах,бар уз иш фаолиятида х,ар бир кадами1ш 
ма(|)акат нсихолс)гик жих,атдан, шахе психологиясини ино- 
Diiira олган холда, колаверса айникса ахлокий нормалар 
(оирасида амалга оширса унинг рахбарлик салохияти оишб 

Оориш билан бир пайтнинг узида унинг рахбарлик санъати 
х.ам ошиб боради. Жамоада низовий холат юзага келмайди. 
Ииювий вазиятда булмаган жамоа инкирозга учрамайди. 
liy уринда низо, жамоада 1шзовий холат ва уни бонхкариш 
жамоа рахбаридан алохида билим ва рахбарлик санъатини 
галаб килади.

ЖАМОАДА ЁКИ ШАХСЛАРАРО 
НИЗО ВА УНИНГ МО\ИЯТИ

Качонлардир бир мутафаккир «Тараккиёт аслида низо- 
чан келиб чиккан» деган экан. Балки, шундайдир. Tyfpncn 
\ам шундаки, биз хар доим, хар бир фаолиятимизда тур­
ни хилдаги низоларни, карама-каршилик ва зиддиятларни 
бартараф килиш билан уз максадимизга эришамиз. Улар- 
ии канчалик осон хал килсак, ишимиз шунчалик унумли 
булганидан, натижаси яхши эканлигидан мамнун буламиз. 
<1>аолиятимиз, ишимизнинг унумдорлиги вужудга келган 
карама-каршилик, зидцият, низони кангалик тез ва кулай 
iiyjmap билан хал килганлигимизга боглик булади.

Аслида «низо» узи нима? Низо —  бирор тараф учун 
ижобий, бошка тараф учун салбий, ёки иккала тараф учун 
салбий ёки ижобий, аммо улар орасида хали ечилмаган, хал 
килинмаган карама-каршилик, зиддиятдир.

Низо инсоннинг ички карама-каршиликлари натижаси- 
да, шахснинг ички, хал булмаган туйгулари билан боглик 
булган холда юзага келган булса, шахсий ички низо сана- 
лади. Шахсий ички низо, башарти, узок вакт ечилмай юрса, 
ишхс унга ечим тонолмаса, ана шу шахсни рухий, психоло- 
I ик инкирозга, деградацияга олиб келиши мумкин.
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Низо шахелараро туе олган холда, албатта, камида икки 
шахе ораеида хал булмаган, хал булишини тарафлар талаб 
килаётган холда вужудга келеа, шахелараро низо еаналади. 
Ва нихоят, низонинг учинчи тури гурухлар орасидаги низо 
булиб, энди тарафлар, бир неча кишилардан ташкил топган 
гурухлар еифатида низони хал килишга киришади.

Шахелараро низонинг энг оддий шаклини мана бундай 
таеаввур килиш мумкин. «А» томон —  «ечилмаган низо 
объекти» —  «Б» томон. Бу шаклдаги низо объектини икка- 
ла томон хам уз фойдаеига хал килишга уринади. Томонлар- 
дан кайеи бири низо объектидан уз улушини кунрок ундир- 
еа, демак, низони енгишда узини голиб еанайди.

А на шундай хал булган хар кандай голибликнинг зами- 
рида хар доим хам галаба ётмайди. Эришилган галабанинг 
аел мохияти маглублик булиб чикиши хам мумкин. Айтай­
лик, автобуега «А» тараф ва «Б» тараф тортишган холда ким 
олдин чикишини талашди. Маеала «Б» тараф фойдаеига хал 
хам булди дейлик, аммо бу вактда автобус кетиб улгурган 
булса-чи?

Шу Зфинда низо объекти еифатида намоён булиши мум­
кин булган сабаб ва омилларни санаб з^мокчи булсак, улар 
куйидаги куринишларга бориб такалиши мумкин. Айтай­
лик, хукук, таъсир утказиш имкони, устунлик, тасарруф, им- 
коният, колаверса оддий моддий бойлик.

Низо ва уни тушунишда, айникса, хал килишда асосий 
маъно касб этувчи холат бу низонинг ички мохиятини, низо 
объектини тушунишдир. Яъни, тарафларни карама-каршн 
туришга, нима мажбур килаянти, низо объекти нимада?

Келинг, низо ва унинг шахслар ораеида вужудга келувчм 
пеихологик, кенгрок олганда, фалеафий мохиятига бир па- 
зар ташлаймиз.

Низо, зиддият, карама-каршилик табиат ва жамиятди, 
шахе рухияти ва шахелараро муносабатда хар доим мам- 
жуд. Факат у хар хил сабабларга к)фа куринмаедан ёти- 
ши, тарафларга вактинча халакит бермаелиги, яъни мудрок 
холатда булиши мумкин. Шахелараро ва шахснинг узиди 
доимо кондирилмаган иштиёк, ечилмаган маеала, уртади 
булиниши лозим булган моддий объект, моддий ва баъчаи 
маънавий объектга интилиш, инсон мохиятида зиддият i ;i

158



етакловчи хусусият еифатида мавжуд. Ушбу муаммо ва ма- 
салаларнинг харакатга тушиб кетиш имкони эса х.амма вакт 
тайёр х,олатда булади. Бу имкониятлар маълум даражада 
вакти-вакти билан, погонама-погона уйгониб колиши мум­
кин. Айни шундай пайтларда низо ва унинг х,ал килиниши 
маълум маънода ута долзарб, зарур, кечиктириб булмас 
х,олатга тушиб колади-да, шахснинг ички рух,иятида ёки 
шахслар орасида, гурухлар орасида фаол фазага кириб, ни­
зонинг ечим талаб килган даври бошланиши мумкин.

Кизиги шундаки, низо канчалик барбод килиш кучига 
эга булса, у  бир вактнинг узида купчилик холатларда шун­
чалик бунёд килиш кучига хам эга булиши мумкин. Х,ар 
кандай низо фаоллик даврида тигизлик, тажанглик, стресс 
холатни келтириб чикаради. Тигизлик, тажанглик, стресс 
холат эса маълум даражада энергиянинг сикик, рамзий 
маънода айтганда, сакрашга тайёр турган куч эканлигини 
курсатади. Шундай экан, низо —  тараккиёт турткиси, та- 
рих ривожининг ички харакатга келтирувчи кучи, муноса- 
батларни харакатга келтирувчи кувват ва шахснинг ички 
тараккиёти, усиши, ривожланиши учун ички омил еифатида 
булиши керак булган хусусиятлардан бирига айланади ва 
уни шу тарика ифодаласа хам булади.

Низо фаоллик боскичига кирган пайтида шахснинг 
рухиятидаги, ёки шахелараро моддият ва мохиятни ялан- 
гочлаб ташлайди, алокаларни кескин холатда мутаносиб- 
ликка чакиради, ички карама-карши кучларни харакатга кел­
тириб уларни низонинг ечими тараккиёти томон етаклайди. 
Бу уринда низонинг кай натижа билан тугаши хали хеч бир 
томонга аник булмаслиги мумкин.

Низони, биз маълум маънода, куч, кудрат, маълумотлар- 
пи ялангочлаб харакатга келтирувчи мохият, деб атасак 
хато килмаймиз. У  бизнинг ички, к>ш холларда унинг турли 
куринишларидан хадиксираб узимизни ундан олиб кочиб 
юрган имкониятимиз, десак хам булади. Айтиш керакки, 
баъзи кишилар уз шахсий (яъни низодан кочиш, ёки ундан 
кочмаслик) хусусиятлари билан ажралиб туриши мумкин, 
колган барча холатларда шахе да низони бошкаришга имкон 
на илож бор. Чунки шахе ва унинг иродаси унга Оллох томо- 
мидан берилганлиги хакида файласуф Абу Х,омид Мухаммад
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Газзолий ва бошка мутуфаккирларнинг асарларидан бунга 
исбот ва мисоллар топса булади.

Низовий мух,итни бошкариш усули билан шахе, айникеа, 
рах,бар шахе танишиб, бу йуналишда у уз мах,оратини оши­
риб бореа, вазиятни уз кули оетида еаклаш ва ундан фон­
да олиш имконига эга булади. Аммо низони бошкариш 
йулларини урганиб бормаса, низони инкор килиш, уни yi 
ривожи йулига ташлаб куйиш билан шахе ва рахбар ни- 
зонинг салбий ривожи таъсирига тушиб колиб, х,аётий ва 
бошка курашларда маглубият, имконларни кулдан бой бс- 
риш х,олатига кумилиб, узида тобелик ва маглублик хулкини 
шакллантириб боради.

Низонинг асл моз^ияти унинг катнашчиси ёки каг- 
нашчилари томонидан тулик илганмаган экан ёки ничо 
мохдятини шахе, унинг катнашчиларидан х,еч булмаганда 
бири тулик англамае экан, низонинг унинг бузгувчи кучи 
тобора уеиб боради. Бу х,олатда номаълумлик, айникса, 
низо мох,иятини тулик англамаган томоннинг харакатлари 
билан низовий танглик тобора ортиб бораверади. Низо, auii 
шу бузгувчилик налласига кирмаедан, унга ечим кидирит 
оптимал саналади. Аммо бузгувчи фазага кириб улгургаи 
низони хам бузгувчи холатдан чикариб, уни яратувчи фаза! ;i 
5̂ казиш мумкин. Бунинг учун томонлар низонинг мохияг и 
нимага олиб боришини, хеч булмаганда, бир томон, тулик 
англаб етиши лозим. Шундагина низони бузгувчи, деструк­
тив барбод килувчи фазасидан конструктив, яъни яратувчи 
кучга айлантирса булади.

Хаётий холатни бошкаришдан бош тортар экансиз, 
холат сизни бошкара бошлайди. Буни кадим юнонлардн 
«Такдирни тан олмасанг, такдир сени етаклайди» («valentum 
fatum dukunt, nolentum trahunt») дейишган.

ШАХСЛАРАРО НИЗО ПСИХОЛОГИЯСИ

Аслини олганда, биз хаммамиз низо чиккан жойда и 
кочишга ва айникса унинг еабабларини кидирмасликки 
урганиб колганмиз. Унинг асл манбаси бир кисми узимизда,
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деб эмас, бошкаларда, иложи борича умуман бошцалардан 
шлаймиз. Аслида ечилмаган з̂ ар кандай низонинг, зиддият 
на карама-каршиликнинг бир учи узимизда булишини уну- 
1иб куямиз. Шахе еифатида биз уз рухдатимиз ва атрофи- 
мнздапшар билан низосиз яшай олмаймиз. Ган шундаки, бу 
низоларнинг кай бири бизни ривожга ва кай бири рухий ва 
жамиятдаги }фнимизни инкирозга олиб келишини аник би- 
1ии1шмиз ва бу низо ва низовий х,олатни бошкара олишимиз 
керак.

Уз хулк-атворингизга, феълингизнинг баъзи узингиз 
Г)илган, аммо бошкаларга ёкмайдиган хусуеиятларига бир
• м ибор беринг Уларни тинч кузатар эканеиз, тушунаеиз, 
iuiiiaH мана шулар сизни бошкалар олдида «жанжалкаш» 
KMjm6  келаётганини, айни мана шулар сизни бошкалар би- 
наи низолашишга тез-тез олиб келаётганини ёки уларнинг 
(.и» томонидан яхши бошкарилаётгани учун узингиз ва 
и I рофдагиларингиз билан низолашмайсиз. Низовий холат 
на низони яхши бошкарганингиздан сиз уз йулингизда 
V1ИНГИЗ учун ва атрофдагилар учун еиллик ривож фаолия- 
тдаеиз.

Ечилмаётган низонинг биринчи аломатларидан бири бу 
IU11XC кайфият паеайиши, шахеда депрессия бошланиши, 
1)у,\,ий стресснинг кучайиши, шахелараро, гурухлараро ва- 
1ИЯ1НИНГ кескинлаша бошлагани, кеекинликнинг нормадан 
ПНИ аплигидир. Низони унинг энг бошланиш пайтида ушлаб 
чмнш, уз вактида бартараф килиш бу сизнинг энг катта 
11пу» ингиз булади. Акс холда, низо кучайиб, кейинчалик у 
I н иш уз ортидан етаклаши мумкин.

11еихологик тил билан айтганда, низонинг манбайи та- 
набларнинг, майлларнинг жиловланмаганлиги, деб айтиш 
мумкин. Уз вактида жиловланган, нормага келтирилган та- 
наГ), майл инкирозга олиб келувчи низонинг келиб чикишига 
I ускинлик килади, т>тстатади.

Шундай экан, биз фаоллашган, бошланиб кетган низо- 
нти' мохиятини очишга харакат киламиз.
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низо ФАЗАЛАРИ

Юкорида айтганимиздек, низонинг асосий сабаби унин! 
биринчи боскичи хам булади, яъни низонинг биринчи 
боскичи бу кондирилмаган талаб, бошкарилмаган майл, 
истак, хохишдир. Шахе уз рухдятидаги бирон-бир истакни 
кондирмас экан, у уз атрофидан мана шу истакни, майлни 
кондиришга йул кидира бошлайди. Агарда шахснинг уч 
рухида бу тугилган хохишга бирон карама-карши фикр булса, 
унинг рухида уз-узига карама-карши фикр, ички низо пай­
до була бошлайди. Шахсда пайдо булган бирон хохишниш 
ечилиши, ечими унинг атрофидагилар билан боглик холда 
юзага келганда шахе унинг ечимини кидира бошлаши би­
лан шахелараро низонинг бошланганини к^фамиз. Шундай 
холат гурухлар ва уларнинг зфтасида хам пайдо булади ва 
шу тарика уз ечимини кидиришга тушади.

Низонинг иккинчи боскичи —  бу шахснинг бирор 
иштиёк, хохиш, майлнинг кондирилмаётганлигидан аеа- 
бийлашиш, шахснинг бирор нарсага гаши келишидан бош- 
ланади. Шахелараро низонинг иккинчи боекичи бир шахс­
нинг иккинчи шахе рухи ва харакатидаги фаолиятни кабул 
килмасликдан, уз имкон ва манфаатини устун куйишидаи 
бошланса, гурухдараро низонинг илк боскичи гурухда1и 
бирон шахснинг бошка гурухдаги бирон шахе ёки шахслар 
фаолиятини кабул килмаслигидан бошланиши турган ran.

Низонинг учинчи фазаси, боскичи —  бу агрессия, 
тахдид, хужум ёки хдмояга тайёрланиш. Шахе ички pyxnii 
иштиёкини кондиролмайди, кондиришга харакат килмокчи, 
аммо нимадир хали унинг карор кабул килишига тусик 
булмокда. Низонинг шахелараро учинчи боскичи к)финипи1 
бирор шахе бошка бир шахе харакатидан, истагидан, атро(|) 
мухитдаги бирор-бир моддий нареадан фойдаланаётганидаи 
норози, унинг узи ушбуларни эгаллаб олмокчи, аммо очик- 
ойдин уларни эгаллашга хали журъат килмаяпти, карор 
кабул килишига кандайдир маълумот етмаяпти. Бу уриида 
ута мухим жихат шундаки, холатни ким олдин кулга олса, 
бузгувчи низони илгарирок илгаб олиб, уни яратувчи куи а 
айлантира олса, уша томон ютиб чикади.
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Уз х,аракат доираси куламини, яъни нима килиш ва 
кандай х,аракат килишини билган томон ютукка биринчи 
Оулиб келади. Бу уринда шахснинг энг катта бойлиги тан- 
laiii имкониятининг кенглигида мужассамлашган. Аммо, 

ai рессия, стресс, асабий х,олатга тушган кишининг танлаш 
пмконияти кескин даражада кискаради. Бунинг сабаби шахе 
а I рофидаги имкониятларни тулик ва объектив бахолаш им- 
кониятидан бу даврда мах,рум булиб колган булади. Шунинг 
учун унинг фикрида бутун атрофдаги имкониятлар чекла- 
ииб, х,атто биргина йулга айлангандай туюла бошлайди, 
я|>ии кандай килиб булмасин, ракибни йук килиш, синди- 
риш, маглуб килиш тарзидагина имкон колганини томон сез­
са асабийлашув кучаяди-да, х,атто бор кучларни хам ишлата 
олмайдиган холатга тушиб колиши мумкин. Бундай холда 
асабийлашув кучайиб, баъзан ракиблар асосий максаднинг 
V нима эканлигини унутиб куйишади. Яъни максад уну- 
тлиб, вазият кулдан ва издан чикиб, шахслар факат жараён 
курбонларига айланади. Бундай холларда вазиятни кузатиб 
ly p ra H  учинчи томонлар голибликни кулга киритиб кетиши 
■\,оллари хам учраб туради.

Бундай холатга тушган шахслар эса энг мудхиш ечимлар- 
1111 танлашлари мумкин, яъни улар бу холатга тушганларидан 
коГшн купинча суицид (узини-узи улдириш, худкушлик)- 
la кул ура бопшашади. Шунинг учун хам содир килинган 
суицид харакатларининг жуда катта кисми кондирилмаган 
чохиш, майл, истак булиб чикканлигини психологик статис­
т к а  тасдиклаб келмокда.

Шахснинг ички кондирилмаган хохиш ва истаги ва унинг 
и тога  айланганига бир мисол келтирадиган булсак, айтай- 
:|ик, бир йигит, унчалик куфкам хам эмас, унчалик жисмо- 
иий кучга хам эга эмас, аммо бир кизни севиб колмокда. Кдз 
жуда куфкам, бой оиладан. Йигит етук акдий заковатга эга 
булишига карамасдан, юкорида келтирган баъзи холатлардан 
иккиланмокда. У  уз ички уй-хаёллари, кечинмалари билан 
(>анд пайтда бу кизни бошка биров севиб, алока уфиатиб ке- 
IИИ1И мумкин. Демак, мухитда сизга аникдик етишмаган пай­
т д а  низонинг ечимини кидириш, яъни харакатни бошлаш 
анохида катта ахамиятга эга. Бундай низо субъектлари эса 
одатда сангвиник ва холериклар темпераментидаги шахслар
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булишмаса, вактдан ютказишади. Натижада уларнинг низо 
объектлари ечим кутиб, шахе ички стресс х,олатини кучай- 
тириб боради-да, натижа нохуш окибатларга олиб келиши 
мумкин.

Шунинг учун хам низонинг туртинчи боскичи —  ечи- 
мини кутаётган холатга янги вариантдаги ечимлар, сизга 
маълум булган ечимларга алтернатив, мукобил, янги ечим­
лар излаб топиш. Бунинг учун шахе уз билим ва иктидорини 
ишлатганн, зарур холларда ён-атрофдан, маълумот бери­
ши мумкин булган манбалардан янги маълумотларни из­
лаб топиши катта ахамият касб этади. Яъни, шахе мумкин 
кадар уз ички холатини яхши хне килиб бориши лозим ва уз 
ички холатининг стрессга кириб колмаслигини назоратдан 
чикариб юбормаслиги катта роль уйнайди.

Пеихологик жихатдан олганда, бу холатларнинг барча- 
сида шахе рухида асабийлашув кучайиб боради.Шахсла- 
раро юзага келган бундай холатнинг янада чигаллашувига 
шахсларнинг узаро бир-бирларини билмаслиги, уларнинг 
бир-биридан хадиксираши, атроф-мухитнинг хам салбий 
таъсири, айникса, кишиларнинг шахсий хусусиятлари кат­
та таъсир курсатади. Шунинг учун хам низовий холатда 
карор кабул килиш алохида боскич булиб, у йигилиб колган 
стрессни туширишга хизмат килади ва бешинчи боскич 
(фаза) —  карор кабул килиш боскичи булиб, у уз урнида 
низонинг ечим фазасига, энг юкори боскичдан настга 
караб кайтишига шароит яратиб беради. Ушбу боскичнинг 
узини хам иккига булиб кзфсак, у  шундай й)шалиш олади: 
а) карор кабул килиш билан низони ечимга караб 
йуналтириш; б) карор кабул килиш билан низони факат уз 
фойдаеига йз^алтириш. «А» йуналишдаги ечимни мисол би­
лан тушунтирадиган булсак, оилада кандайдир бир низовий 
холат мавжуд: эр ёки хотин низони ечимга олиб келиш йули 
билан оилавий рухий холатни м)гьтадиллаштирди. Оиланинг 
бундан буён ички рухий холати яхшиланиб, иккала томон 
хам узларини оилавий мухитда яхши сезишмокда. Низовий 
холатнинг «б» к5финишдаги ечими. Эр ёки хотин оилада- 
ги низовий холатни уз фойдаеи томон ечимга йуналтирди. 
Бундай холатда уша ечим кабул килган томон низовий 
холатларнинг хаммасидан энди уз фойдаеи Й5̂ алишида
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(|)ойдаланиб, ич1си, узича лаззатга эга. Айтайлик, уйда би­
рон ишни КИМ щлади деган жанжал эди. Томон уша ишни 
бундан буён ИККИНЧИ томоннинг килиши лозимлигини 
нсботлаб, унинг гарданига куйди. Карабсизки, иккинчи то­
мон уша ишларни килаётганда биринчи томон доимо узини 
лаззатланаётгандай сезади. Аслини олганда, бу ички касд. 
Касд олаётган томон низонинг ечимини эмас, ечимнинг 
узига фойдали томонини топди. Низо ечимсиз колаверади. 
У бир кунмас-бир кун албатта кайтадан уйгониши ва олдин- 
I идан х,ам каттарок салбий натижага олиб келиши мумкин.

Мазкур мисоллардан кейин хулоса килиб шуни айтиш 
мумкинки, низони бошкариш мумкин экан. ^а, аслида х,ам 
шундай. Низони бошкаришнинг асосий мохияти хам шун­
даки, томонлар позицияларини аникдаб олиб, низони хал 
килишгина эмас, уни бошкариш холатига олиб келиши ло­
зим. Шундагина низо бузгувчи куч эмас, аксинча, яратувчи 
куч еифатида улар орасида намоён булиб туриши мумкин. 
Айтиш лозимки, бу фазадан низо хар доим бирон-бир та- 
рафнинг фойдаеи томон огиб кетиши мумкинлиги доимо 
мавжуд булади. Чунки шахслар уз хусусиятларидан келиб 
чикиб, доимо бор имкониятлардан факат уз манфаатлари 
учун фойдаланишга харакат килиш холлари хамиша мавжуд 
булаверади. Шундай холат юз бермаелиги учун, одатда, 
имкони борича, яъни низони бошкариш учун уни би­
ринчи ёки иккинчи боскичидан бирданига туртинчи 
боскичга олиб чикиш катта натижа беради.

Низони бошкариш учун ушбу харакатлар амалга ошн- 
рилгандан кейин, ёки, хар холда, иккинчи ва учинчи 
боскичлар, башарти, босиб з^илган булса, бу холда низони 
бошкармокчи булган томон биринчи галда узини психоло- 
I ик жихатдан кулга олиши керак ва айни махалда оппонент, 
ракиб, карама-карши томонни хам пеихологик жихатдан 
кулга олишга уриниши, албатта, кулга олиши талаб 
килинади. Шундан кейин низони хал килишнинг туртинчи 
ва бешинчи боскичларини ташкиллаштириш шарт. Акс 
холда, низони конструктив бошкариш йулига олиб кириш- 
нинг иложи булмай колади.

Низо ва унинг гурухдаги холати тугрисида ran кет- 
ганида, низони бошкариш ва уни конструктив йуналишда
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олиб боришнинг асосий йулларидан бири бу гурухдаги х,ар 
бир шахе билан алоадда ва гурух билан алохида иш олиб 
боришдадир.

Мулокот ва муомалада биз кзшинча уз холатимиз таъ­
сири остида буламиз-да, узгаларнинг, биз билан мулокотга 
киришувчи, хатго биз узимиз мулокотга киришмокчи 
булган кишининг хам рухий холатини кузатмаймиз, эъти- 
борга олмаймиз ва бунинг эвазига мулокотимиз, муомала- 
миз натижаси кутганимиздан пасайиб кетади. Низовий ун- 
сурлар бор жойда мулокотга киришмокчи булганда ушбу 
холатни назардан кочириш мумкин эмас. Низовий холатни 
бошкаришнинг асосий талабларидан бири —  мулокотга 
киришишда мулокотчиларнинг рухий холатлари жид­
дий эътиборга олиниб, хатто илгаридан баъзи нарсалар 
мулжалланиб куйилган холатда мулокотга киришиш яхши 
натижа беришини унутмаслик керак. Оппонент томоннинг 
рухий холатини инобатга олмай мулокотга киришишнинг 
узига яраша сабаблари хам мавжуд. Шу >финда биз купинча 
тажрибасизлик килиб, мулокотга киришишдан олдин у  то­
моннинг рухий холатини маълум маънода инобатга олсак, ё 
голибликни олдиндан мулжаллаб, ёхуд у  кишининг рухияти, 
кайфияти хозир ёмон экан, деган мулохазада мулокотга ки- 
ришмасдан маглубликни тан олиб куямиз. Бу йуналишдаги 
хатолардан бири —  биз ён-атрофимиздаги бизга етиб келаёт­
ган маълумотлардан купинча узимизга кераклигини, узимиз 
5фганиб колган Й5^алишдагиларини кабул киламиз-да: фа- 
лон киши билан мулокотга киришсам, мана бу маълумотлар 
менга аскотади, деган мулохазада бизга хозирча унчалик 
керак булмаган маълумотларни кабул килмаймиз. Натижа­
да айни ушбу маълумотлар керак булиб колганда биз улар­
ни уз фойдамизга ишлата олмаймиз. Карабсизки, мулокот, 
муомала ва айникса низовий холат мавжуд булган муомала­
да маълумот етишмаслиги сезилиб туради. Низовий холат, 
мавжуд муомала ва мулокотда олдиндан муваффакиятга 
ишонмаслик муваффакиятсизликка замин яратади, хатто 
маглубият учун рухий майдон хам хозирлаб боради. Бу эса 
низовий холатни бошкаришга сизда имконият колдирмайди. 
Сиз ечмокчи булган, айникса, уз фойдангизга конструктив 
ечмокчи булган низовий холат конструктив йуналиш ол-
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масдан деструктив йуналишга юз тута бошлайди. Низовий 
\олатда мулокотга киришишдан олдин узингизга ишончни 
кучайтиринг, шундагина галаба сиз томонда булади.

Узига ишончи кучли одам низовий холатда узини ишонч- 
ли тутади, уз муваффак^тятларига ишончи кучли булади ва 
шунинг учун у уз галабасига х,ам ишонади. Бундай одам 
учун доимо танлаш имконняти мавжуд булади ва у узига 
маглублнкни йук; деб еанайди, унинг учун факат натижа 
мух,им.

Низовий холатдаги голиблик ва маглублик кайфияти- 
1ш факат бундай х,олатга тушган кишигина билади. Бун­
дай холатни бошидан кечирган пайтингиздаги сизнинг 
кайфиятингизни хеч ким билган эмас. Вокеа содир булиб 
утгандан кейин, низовий холатни сиз уз фойдангиз томон 
х,ал килсангиз, кайфиятингиз баланд булишини, агарда бу 
х,олатни уз фойдангизга бошкара олмаган булсангиз, кай- 
(1>иятингиз тушкун булишини сиздан бошка хеч ким била 
олмайди. Кайфиятингизни ва айникса низовий холатни уз 
(1)ойдангизга бошкариб олган найтннгиз сизнинг энг бахтли 
онларингнздан бири, буни унутманг.

Бундай холатда факат сиз узингизгина вазият хукм- 
дорисиз. Ахир, салбий натижасиз ижобий натижанинг узи 
булмайди. Омад ва омадсизлик бундай холатларда сизни 
бирдай максад сари йуналтиради. Ахир, омад хам омадсиз­
лик хам низовий холатни ечишда асосий маълумот манбайи 
булиб сизга хизмат 1у1лади.

Буни унутманг.
Бундай найт хар биримиз учун хаёт туртки-суртки ва 

урди-сурдиларидан сабок олиш, урганиш палласидир. Бун­
дай хулосаларни йигиб бормос эканеиз, хаётий тажрибангиз 
ортиб намолликка етишмайсиз. Шунинг учун хам, бирин- 
чидан хаёт энг олий муаллим дейишади. Иккинчидан, хаёт 
гажрибалари сизни хеч нарсага ургатилмаса, билингки, хеч 
ким сизни хеч нарсага 5фгатолмаслиги аник булиб колади.

Урганиш, укиш, хаётдан сабок олишдан хеч вакт кочманг. 
Ьилмаганни сураб зфганган олим, дейишади.

Бу жойда эса сиз с}фамаган холда сизга хаёт сабок бера­
япти, уни узлаштиришни унутманг ва буни хаётнинг сизга 
инъоми дея кабул килинг.
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Агар сиз низони бошкармокчи булсангиз, бунга кул ур- 
ган дамдан бошлаб узингизни бошкаришга киришинг, киши 
узини бошкаришни билмай туриб низони, низовий х,олатни 
бошкара олмайди. Бу дегани сиз х,ар бир х,олатда узингич 
учун танлов имкониятига эга булишингизни таъминланг 
Вазиятда танлов имконияти, вариант й)^ деган хулосага 
келсангиз, демак, сиз маглублик йулидасиз. Танлов имко­
нияти булмаган х,олатнинг узи булмайди, х,ар доим бирон 
томонни танлашнинг имконияти мавжуд. Инсон уз танлаш 
имконияти борлиги билан, аслида, инсондир. Сизда маълум 
мух,итда бирдан-бир танлов имконияти колар экан, сиз бун­
дай х,олатда инсон эмас, роботсиз, ахир, сиз узингизни робот 
санамайсиз-ку?! Вариант, танлов имкониятини кидиринг. 
Агар вазиятдан чикиш учун сизда уч имконият мавжуд 
булса, сиз учун бу жуда яхши, аммо уч эмас, турт, беш хил 
вариантни тонган булсангиз, энди сиз оддий ижрочи эмас, 
вазиятни уз фойдасига х,ал кила оладиган шахссиз.

Билим тупланг, ихтиролар килинг, вазиятларни аввалги 
колипларда \ал килишларга уриниб куринг, хато килишдан 
К)фкманп Бирон холат сиз кутгандек хал булмаяптими, 
к5фкмасдан яна бошка йуллар билан ушбу холатни, вазият­
ни ечиб к)финг Ушбу низовий холатни яна бир бошкачарок 
йул билан ечишга кайтадан киришинг, бу сиз учун «шанс», 
имкониятдир. Унутманг, хато ва маглубият эмас, факат нати­
жа мухим. Натижа, айникса, ижобий натижа эса уринганни- 
ки, излаганники, масалани ечишни астойдил хохлаганники.

Бундай хулосаларни йигиб бормас экансиз, хаётий таж- 
рибангиз ортиб, комиллик етишмайсиз. Шунинг учун хам, 
бирикгидан хаёт энг олий муаллим дейишади. Иккигидан, 
хаёт тажрибалари сизни хеч нарсага ургатолмаса, билинг- 
ки, хеч КИМ сизни хеч нарсага 5фгатолмаслиги аник булиб 
колади.
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ЖАМОАДАГИ ЁКИ ШАХСЛАРАРО 
НИЗОНИ БОШКАРИШ

Хар битта инсон уз атрофидаги исталган низони ечиш 
на бартараф килишга кодир. Тугри, унинг натижаси мазкур 
шахе учун х,ар хил булиб чикиши мумкин. Аммо низонинг 
счнми ва бартараф булиш имкони доимо колади. Албатта, бу 
уринда шахе маълум нормал х,олатда булиши лозим. Факат 
а(1>фект х,олатда булган шахсгина уз атрофидаги низони 
ижобий бартараф килиш ва ечишга кодир булмайди. Агар 
сиз аффект холатда булмасангиз, демак, хар кандай низони 
узингиз учун конструктив вариантда ечишингиз мумкин.
I «унинг ечими кандай булади, деб савол к5̂ иб курайлик.

Шу 5финда атрофдаги низовий холатни тахлил килиш 
керак. Навбатдаги кийин боскичлардан бири бу низонинг 
борлигини тан олиш. Мавжудлиги тан олинган низонинг 
кай холатдалигини, биринчи ёки иккинчи боскичдалигини 
аииклаш. Демак, ушбу холатдан келиб чикиб узингиз билан 
«шартнома» тузиш, яъни аникланган низони ечишга карор 
килиш. Ушбу боскичдан кейин низонинг аник параметрла- 
ри, бинобарин, низонинг ички муаммолари нимадалигини 
аииклаш ва ракобатнинг томонлари к)фина бошлайди. Шун­
дай экан, бу боскичдан кейин сиз узингиз учун аниклашга ки- 
ришасиз: муаммони оппонент «А» кандай к)фаяпти ва ушбу 
муаммони оппонент «Б» уз назарида кандай куринаяпти? 
Томонларнинг низовий холатни канчалик хиссиётда кабул 
килаётганини аииклаш анча кийин кечгани билан нечогли 
реалрок аникласангиз, унинг ечимини топиш шунчалик 
еигилрок булади.

Айни холда энг мухим жихатлардан бири хам шун­
даки, низовий муаммо ечимини топишда томонлар низо­
вий холатнинг кайси кирраларини к5фмаяпти, узлари учун 
мухим деб белгиламаяпти. Ушбу кирраларни аниклаш низо- 
иинг ечимини топишда жуда зарурлигини низони ечишга ки- 
ришганда яхши сеза бошлайсиз. Бу зфинда низовий холатга 
келиб колган шахсларнинг, яъни низо катнашчиларининг 
шахсий хусусиятларини аниклаш ва бу хусусиятларнинг 
кандай килиб керагини кучайтириб, кераксиз томонини па- 
сайтиришга харакат килиш нихоятда мухимдир.
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Баъзан низовий х,олатни ечишда унинг катнашчиларида 
маълум шахсий хусусиятларнинг й }^ и ги  ёки уларнинг 
етишмаслигини к)фасиз. Бу х,олатда учинчи томонларни, 
яъни яраштирувчи томонларни ишга, низони ечишга жалб 
килишини сеза бошлайсиз.

Низовий х,олатнинг мохиятини аник;пашда энг зарур са­
воллардан бири бу «мен» нима учун оппонент назаридаги 
конструктив ечимни кзфмаяпман, деган савол булади. Буни 
узингизга берар экансиз, демак, низони ечишга жиддий 
киришганингиз к5финиб турипти. Энди сиз узингиз учун 
аниклашингиз керакки, оппонентингиз сизнинг низо ечими- 
даги кайси ижобий томонингизни курмаяпти. Бу саволга жа­
воб бериш нафакат сизнинг, колаверса оппонентингизнинг 
х,ам низо ечимига киришиши учун жиддий ёрдам беришини 
унутманг Низовий холатда ечимни к5фмаслик факат, умуман 
олганда, факат рух,ий жихатдан носоглом кишиларгагина 
хос. Хар кандай соглом киши исталган низовий холатнинг 
ечимини, уни баъзи сабабларга к)фа амалга оширолмагаи 
холда хам, к)фиб туради.

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

Ушбу талаблар, манфаат ва эхтиёжлар аниклангандам 
кейин низонинг оптимал ва тезрок ечилиши учун ечим вари- 
антлари кидирила бошланади.

Ечим кидирилишининг энг асосий рухий боскичи бу 
бирор томоннинг карор кабул килиши. К|арор эса томом- 
ларнинг манфаатларини кузда тутган холда кабул килинар 
экан, умумий манфаатни куздан кочирмаган булса ечим хал 
булиш томонга караб силжийди. Агарда томонларнинг май 
фаатлари бирон сабабларга к}фа ноконструктив, «А» ски 
«Б» оппонентнинг манфаати купрок кузда тутилган холд;1 
карор кабул килинган булса, конструктив ечим деструкгии 
томонга караб силжийди ва низонинг ечими эмас, кучайи 
шига олиб келади.

Карор принципиал равишда иккала томоннинг хам май 
фаатларини объектив равишда мумкин кадар инобатга ojh ; т  
холда кабул килиниши шарт.

Албатта, хар кандай карорни кабул килишда хаккоиий
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лик, уз манфаатини узгалар манфаатидан юкори куймаслик 
жиддий роль уйнайди. Ушбу низовий вазиятни хал килишда 
мен кайси сабаб ва манфаатларга таянаяпман, деган савол 
устунлиги сезилиб тургандагина низовий холат объектив 
счилиш эхтимоли купрок булади.

Низовий холатга хакконий назар ташлаш масалани объ­
ектив равишда к)фишга имкон беради. Бундай холат шахс- 
иинг узига ишончини орттиради. Хакикат бироз аччикдик 
килгани билан унинг хакконий ечими шахснинг узига 
хурматини кучайтиради, шахе узи учун ички эркинликни 
кашф этади, низонинг ечими истикболда кзфина бошлайди.

Ракиб томонга хам хурмат ва эътибор ортганликдан шахе 
J/’шга эътимоди билан бир вактнинг узида оппонент томон- 
иинг хам ушбу ечимга кул уришига узида шпонч орттиради. 
хакикатдан хеч ким бош тортмаслиги томонларни низонинг 
ечими томон етаклайди. Бу эса иккала томонга хам енгиллик 
ojm6  келади.

ЖАМОАДА КОНСТРУКТИВ НИЗОНИ 
УЮШТИРСА БУЛАДИМИ?

Агарда сиз конструктив низо ташкил килмокчи бул- 
(.•аш'из, бу холда уни кандай ташкил килиш ва унинг кандай 
иач'ижаларга олиб келишини олдиндан билишингиз лозим. 
Юкорида айтиб утилганидек, низонинг борлиги купгина 
холларда иш унумдорлиги усишига ижобий таъсир килади. 
Дсмак, низовий холатни атайлаб хам ташкил килиш лозим- 
1ИИ ИНН унутилмаслик лозим. Шу жихатдан олганда, низо- 
luiii холатни атайлаб ташкиллаштириб, уни иш унумдорли- 
I иии ошириш учун хизмат килдиришга каратилган холда 
Ооткариш масаласи куз олдингиздан кочмаслиги лозим.

Энг асосийси, низовий холатдан узингизни мумкин 
кмдар четлаштиринг, яъни низовий холатга ён босиш ёки 
\идан узини олиб кочиш маъносида карама-карши майллар
11Г1да йук-

• низовий холатнинг ечимидан узингизни узокда ту-
1ИИ1;
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*• низовий х,олат келиб чикиши билан ундан узингизни 
Х .И М О Я  килишга 5̂ инг, оппонентнинг муаммоларини ечишга ^ 
киришманг;

• онпонентингиз билан умумий максадларни белгила- 
маслик жуда кулай шароит тугдиради сизга, бу х,олда сиз 
х,олатни керакли даражада сикик х,олатга олиб келавери- 
шингиз мумкин, сабаби, сизда оппонент билан умумий 
маъно ва максадлар йук;

• оппонент билан бирон-бир келишувчилик тарафга бор- 
масликка харакат килинг, бу )финда мен уз сузимдан, фик- 
римдан кайтмайман тушунчаси сизга жуда кул келади.

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

салбий бахолар бериб туринг, унинг масалани тушунмасли- 
гини, умуман, компетентсизлигини, хатто шахсий, жисмо- 
ний камчиликларини хам, айтайлик, бурни, кулоги кийшик, 
сочи тукилган ва хоказо;

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

• оппонентингизнинг кичик ютукларини сезмаслик, ман- 
фаатларини б)фттириб к)фсатиш, кичикрок манфаатларини 
курмасликка олиш;

• нихоят, у  сизнинг манфаат ва харакатларингизга мо- 
йиллик курсата бошлаганда хайрихохлик к)фсатиш ва шу 
билан уз устунлигингизни бошкаларга куз-куз килиш;

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

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

• оппонентингизни керак-нокерак маълумотлар билам 
5фаб ташланг, токи у бу маълумотларнинг кайси бири хозир. 
кайси бири келгусида кераклигини ажратолмай колсин, на­
тижада сиз атрофдагиларга: мана, у ахир мухитни яхши ту- 
шунмайди, деб туришингизга кулай шароит яратилади;

• узаро сухбатларда узингизга кулай шароит ва мавзулар- 
ни танланг, гапириш усулингизни тезлаштиринг, токи онпо-
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нснтингиз сизнинг айтган сузларингизни тушуниб улгурмай 
колишига эришинг

Агарда сиз ушбу низовий х,олатни бир гурух, шахслар 
билан ташкил килган булсангиз, унда мана бу омилларни 
\ам унутманг:

• узингизда ва якинларингизда кул остингиздаги ходим- 
нарга нисбатан салбий фикр уйготиш, шу оркали яхшила- 
рини, акллиларини куллаб-кувватлаш, колганларини аклсиз, 
I алварс, уни факат талкон еб сувга юбориш керак, у уз фа­
олият бурчини хам бажара олмаянти каби иборалар билан 
коралаш ва купчилик холларда уларнинг хатто борлигини 
\ам сезмасликка олиш;

• низовий холат нима учун ташкил килингани мак- 
садларини хатто ходимларингиз хам билмаслиги лозим;

• уларнинг ишларини ташкиллаштирмаслик, мум­
кин кадар салбий таъсир к>фсатиш, шунда уларнинг ишга 
кизикиши, ишни мумкин кадар унумлирок килишга ури- 
иишлари кучаяди, яъни ишни бошкаришдан номига четла- 
тиш;

• ишни режалаштирмаслик, аммо ички режадан узок- 
лашмасдан ишни талаб килишдан кочмаслик, бу зфинда 
«дангасалар»нинг иш билмасликларини, дангасаликларини 
кундан-кунга рукач килиб туриш;

• иш фаолиятида бурчий лавозим фаолиятларнинг асли­
да аникликка Й5шалтирилган чалкашлигига олиб келиш, бу 
уринда «дангасалар»ни танкид остидан чикармаслик;

• уз майл ва манфаатларингизни бошкалар сезмаслигига 
чришинг;

• оппонент томоннинг мехнат натижаларини сезмаслик­
ка олиб боринг, уларнинг кушган улушини йукка чикариб 
туринг.

Бу зфинда юкорида к)фсатилган сабаб ва омилларни тес- 
кари агдариб хам ишлатиб ктфинг, фойда берадиган булса, 
уларни хам бемалол кулланг
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НИЗОВИИ ВАЗИЯТДА ШАХСНИНГ 
КОНИКМАГАНЛИК, АСАБИЙЛАШГАНЛИК 

)^ОЛАТИНИНГ СУЗСИЗ, НОВЕРБАЛ 
ХАРАКАТЛАРДА ИФОДАЛАНГАНЛИК БЕЛГИЛАРИ

Биз бир-биримизга уз ташки к5финишимиз билан мухлм 
маълумотларни етказиб турамиз ва бу хакда узимиз уйлаб 
х,ам к5фмаймиз. Узимиз мулокотга киришмокчи булган ки- 
шимиз х,акида, агар бу х,одиса телефон ёки бошка бирон во- 
сита оркали амалга оширилмаётган булса (телефонда х,ам 
унинг овоз тулкини, титрашларига эътибор берилади, хат 
оркали булса, унинг дастхати, когозидан тортиб буёгигача 
инобатга олинади), асосий маълумотни унинг куринишидан, 
кийимидан, туришидан, юз, куз, ковок, кулининг туриши, 
кулидаги нарсанинг х,олати ва бошка белгилардан олиб 
улгурамиз ва уларни тахлил килган холда у шахе билан 
мулокотга киришамиз.

Айтайлик, хонангизга юз-кузи совук, кийимлари тата- 
ланган, кулида бирор совук курол кзо'ариб олган киши кир- 
ганда у билан кандай муомалада булишингизни сизга айтиб 
утиришнинг хожати булмаса керак. Бундай кишининг бутун 
ташки куриниши сиз учун, сизнинг бу шахе билан ижобий 
мулокот килишингиз учун кенг маълумот олиб келаётгани- 
ни билишингиз ва уларни айникса укий олишингиз лозим.

Коникмаганликнинг, асабийлашувнинг асосий энер­
гетик сабаби: сикилиш, бирор вазиятда, муаммода ечим­
сиз булишдир. Шу 5финда сикилиш, асабийлашув, 
коникмаганлик —  уз )фнида ишлатилмаган, амалиётга ки- 
ритилмаган энергиядир. Бу энергия мушакларда йигилиб, 
уларда сикиклик хосил килади ва одам жисмининг маълум 
кисмини, кулларини, оёкларини, елка мушакларини ёки 
бошка мушакларни сикик холатга келтириб, уларнинг та- 
биий холатидан бошкачарок холатга келтириб куяди. Ай­
тайлик, куллар калтирай бошлайди, юз, ковокларингиз сак- 
рашга тушиши, ковокларнинг осилиб, уз табиий холатидан 
узгариши, оёкларнинг сизга буйсунмаган холда харакатга 
келиши ёки латта булиб колиши шундан дарак. Сиз билан 
мулокотга киришмокчи булиб турган кишининг бундай
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\олатини сезган паллада сиз узингиз учун маълум иуналишда 
хулосалар килиб мулокот йуналишини узгартиришингиз ке­
рак. Мулокотда тажрибали кишиларга бу х,олатлар жуда кат­
та маълумотлар олиб келишини улар яхши билишади.

Шахснинг сикиклик белгилари:
• кулларнинг бнр-бирини огрик даражасида, окариб кет- 

ганича кнсишлари;
• кулларини сиккан холатда титраб какшаш, мушт 

килиш, бармокларни сикиш, уларни карсиллатиш;
• кулларни чунтакка сукиб, чунтак ичида уларнинг тур­

ли шаклларда харакатда булиши;
• кулларни пахса килиш, уларни оркада ушлаш, кулларни 

ковуштирган холатда мени к5фаяпсанми деган холатда гер- 
дайиш;

• харакатларни идора килмаган холда кулларни тинмай 
харакатда саклаш;

• кулларнинг нотабиий равишда бошка аъзоларни сий- 
налаши, кулок солинчакларини ишкалаш;

• кулларни к)фсатмасликка харакат килиш, оркада, 
чунтакда саклаш, бирор нарсанинг нанасига олиб кочиш;

• нотабиий холда кулларни сийнаш, кулда булган узук 
ёки бошка бирор нарсани безовта холда уйнаш, тинмай у 
нарса билан харакатда булиш;

• турган жойида оёкларни тинмай харакатга келтириш, 
харакат амнлетудаси сикикликнинг канчалик юкорилигини 
к>фсатиши мумкин;

• кул, бармок, оёк билан столни, стулни такиллатиш, оёк 
билан ер чизиш, кулдаги калам ёки бошка бирон нарса би­
лан Броун харакати шаклларини чизиш;

• тик турган холатда елкаларни кисиш, юкорига билин- 
тирмасдан чузилиш, унг-сулга бурилавериш;

• стулда, утирган жойида тинимсиз нотабиий харакатда 
булиш;

• ёнидаги предметларга тажовуз килиш, уларни тепиш, 
уриш, силтаб ташлаш, синдириш;

• юзни буриш, буриштириш, мимикаларни тез-тез 
узгартириш, бужмайиш, тилни чикариш, кузни кисиш, ёки 
уларни бутунлай юмиш, бакрайиш, огизни очиш, куч билан 
лабларни кисиш, тунуриш. Бурун тортавериш;
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• каллани унг ва чапга буравериш, хам килиш, бошни 
оркага ташлаш, ноаник нуктага тикилиш;

• каллани асабий х,олатда олдинга чузиш, гуёки сизни 
5̂ а жиддий х,олатда эшитаётгандай;

• тишларни гичирлатиш, лабларни тишлаш, сунъий кул- 
ги, хиринглаш, маъносиз гунггиллаш;

• узни нокулай, нотабиий к5финишларда саклаш ва 
шунга ухшаш турли жисмоний кзфинишлар сизга маълумот 
берувчи сигналлар булиб хизмат килади.

Биз мулокот килмокчи булган кишининг бундай 
х,олатларини купчилигимиз кузатмаймиз. Кузатган х,олларда 
эса уларнинг нима деётганини укий олмаслик бизга узаро 
мулокотда жиддий кийинчиликларга олиб келади.

Албатта, биз юкорида инсоннинг уз жисми билан бе- 
радиган услубий маълумотларининг жуда киска бир 
к5финишларинигина айтиб утдик. Инсоннинг маълумот 
ташувчи х,аракатлари них,оятда к)ш. Х,атто унинг миллий 
к5финишлари булиб бир миллат вакилларининг киладиган 
жисмоний х,аракатлари бошка миллат вакилларининг х,ара- 
катидан жиддий фарк килган х,олатлар хам булади. Улар 
маъно жихатдан тугри келмаган холатларда тушунмовчили- 
клар келиб чикиб туради. Масалан, бизда таъзияга келган 
кишининг юзида гам, алам маъноси берилиб турса, хитойли- 
клар бундай холатда узини биз сунъий кулги тарзида кабул 
киладиган холатда тутишларини бизнинг миллат вакиллари 
тушунмасдан колиши хеч ran эмас. Баъзи халкларда ижо­
бий таъкидлаш каллани олдинга-ортга шаклида булса, баъ- 
зиларида биздагининг акси, яъни ёнга сарак-сарак килиш 
хисобланади. Албатта буни биз салбий холотда кабул 
киламиз.

Шундай холатлардан яна бири, бизда Шарк удумига кура 
гуштли овкат тортилгандан кейин зарурат учун тиш ковлан!- 
га тишчун дастурхонга к)^илиши мумкин. Аммо француз- 
ларда, европаликларда бировнинг олдида тиш ковлаш ута 
маданиятсизлик саналади.

Х,озирги пайтда кенг кабул килинган румолчага бурунни 
артиш коидаси }фта асрларда русларда удум булмаган, улар 
утирган жойида бурнини дастурхонга артишдан уялишма- 
ган, ёки бурнини чукалаб кулларини дастурхонга бемалол
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артаверишган. К)финиб туриптики, маданий нормалар, ки­
шининг узини тутиши ва бу холатларнинг бошкалар томони­
дан укилиши турлича ва вакт утиши билан турлича укилиши 
хам мумкин.

НИЗОНИНГ УЧИНЧИ БОСКИЧИ

Аффект холатда узни бошкариш

«Аффект» аслида лотин тилидан олинган affectus деган 
суз булиб, бу кишининг каттик рухий хаяжонли холатини 
билдиради. Психологларда киши каттик рухий хаяжонли 
пайтида унинг асл хулки, характери, темпераменти намоён 
булиши айтилади. Бу пайтда киши уз хулкини бошкариши 
кийинлашади. Карорлар кабул килиш назорати камайиб 
кетади. Кабул килинаётган карорларнинг узок 01у1батлари 
уйланмасдан кабул килинади. Худди шу фикрдан келиб 
чикадиган булсак, аффект холатда киши узи фикр килиб 
куйган, бажармокчи булган ишни тулигинча амалга оши- 
ришга уринади ва амалда шундай хам килади. Аммо унинг 
натижалари хакида уйлаб утирмайди. Бу найти у  хатто узи 
«билмаган» (билади, аммо узини-узи тухтатолмайди) холда 
уша ишни бажаради. Демак, аффект холатда узни бошкариш 
кийин булса, шахе бундай холатга тушмасликнинг олди­
ни олса яхши булади. Аффект холатга тушиб колса, ундан 
чикиши, чика олиши, бу номаълум холатга айланиб кетиши- 
ни билган холда хар бир шахе бундай холатга тушмасликка 
харакат килиши керак.

Аффект холатда киши узини-узи кийин бошкаради. 
Шахснинг рухан кийин ахволдалигини унинг ташки 
киёфасидан хам билиб олса булади. Бу найти унинг куллари 
мушт, кузлари кисилган, танаси каттик титрокка тушган, 
тишларини кичирлатиши, огзидан куник отилиши, лабла- 
ри кисилган булкши мумкин. Демак, бундай холатда бу- 
гун жисмини бошкариш амри махолга айланиб кетади. 
Шахе харакатларининг ечими, айникса олдиндаги муаммо- 
нинг ечим вариантлари ута камайиб, у ечимларнинг бошка
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вариантлари хакдда х,атто уйлаб х,ам утирмайди, биргина 
ечим шаклига айланиб колган ечимни амалга оширишга ту­
шади ва киши айнан мана шу биргина ечимни амалга оши­
ради. Вах,оланки, бу биргина ечим атроф-мухит, шахснинг 
уз манфаатларига зид булса хам, у  мана шу биргина ечим 
оркасидан кувиб, уни хал килади ва к^шинча жахл устида 
килибман, деб кейинчалик пушаймонлар ейди. Купчилик 
холатларда у уз иродасининг бундан бутунлай бехабарлигини 
рукач килади. Аслида шундай хам булади, буни психиат­
рия жихатдан изохласак, у чегара холат саналиб, хатто 
жиноят килингаида хам бу холат инобатга олинади.

Инсон аффект холатда атроф-мухитда булаётган вокеа- 
ларга стереотип, яъни бир хиллик даражасида назар солади. 
У  бундай холатда вазиятдан кочиб колиши, вокеага хужум 
килиши ёки ЛОЛ холатга тушиб колиши мумкин.

АФФЕКТ ХОЛАТДАН КАНДАИ Ч Щ СА  БУЛАДИ?

Узни бошцариш усуллари

Инсон уз рухий холатини бошкариб бориши учун у би­
ринчи галда уз рухий холатидан доимо хабардор булиши 
ва, айникса, аффект холати якинлашиб келганда, аффект 
холати бошланганда биринчи булиб уни англаш ва мен 
аффект холатига тушмокдаман, деб узини кулга олишга 
харакат килиши лозим. Аффект холатга тушган кишининг 
бу холатдан чикиши албатта анча кийинликлар билан амал­
га ошади. Сабаби, унинг узлигини англаш майдони анча то- 
райган булади. Унинг узи бу холатдан чикиши баъзан кийии 
кечади, одатда, бундай шахсни бошкалар, атрофдагилар ана 
шу холатидан чикишига ёрдам бериши керак.

Аффект холатига якинлашаётган ва унинг биринчи фа- 
засига кирган кишининг энг аввало киладиган харакати 
узига узи буйрук бериши: «Т^Ьста, мен аффект холатиш 
якинлашаяпман, мен бу холатга кириб колганга 5Ьсшаймаи», 
деган т}Ьстамга келиш. Шахе бу холатни сездими, у албатта 
бундан чика олади, бу холатга кириб колганини билмагаи, 
сезмаган кишининг бу холатдан чикиши кийинрок кечади.
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Шахснинг узига-узи буйруц бериши, нафацат аффект 
холатда, бошка холатларда х,ам катта ёрдам беради. Уз-узига 
берилган буйрук бу шахснинг уз хусусий имкониятларини 
мумкин кадар туликрок ишга жалб килишдир.

Шахе узига «Тухта», деб буйрук бера олдими, демак, 
у узига ишончини орттирди. Энди у  шароитни аникрок 
тахлил килмокда ва уз имкониятларини янада кенгрок 
ишлатмокчи. Бу кишининг узига булган ишончини ортти- 
ради, х,аракатларини аниклаштиради, шошма-шошарликдан 
тухтатади. Шахснинг бу рух,ий х,олатига шартли равишда 
«ишонч» деб ном куйсак булади.

Ишонч х.олатини жисмонан ?оис килиш учун узингизнинг 
энг охирги шундай х,олатингизни ёдга олинг. Сиз качон 
узингизга ишончли, мумкин кадар узингизга харакат- 
ларингиз ёккан найтни эсланг Качон сиз узингизга ёкиш би­
лан бир найтнинг узида узингизни жуда эркин сезган эдин- 
гиз? Агар тулик эслаган булсангиз, бундай х,олатда сизнинг 
х,аракатларингиз ута эркин, кабул килган карорларингиз 
шиддатли, адолатли, бошкаларга х,ам ёкиб тушганини эс- 
лайсиз.

Эсладингизми, энди узингизда }^ а  пайтдаги х,олатни 
янада яхширок тиклаш учун унг кулингизни чан кулингиз 
билан ушланг, чан кулингизнинг х,аракатларини кузатинг-да, 
бу }(олатни энди унг кулингиз билан ушлаган х,олда сезишга 
чаракат килинг Ана шундай )^олатларда сиз учун низовий 
х,олатлардан иложи борича кочиш энг яхши карор булади.

Низовий мухитга кирмаслик учун шахе бундай пайтлар­
да узини кулга олиши, бутун фикрини жамлаб узини аффек- 
тив х,олатдан чикаришга киришиши лозим. Бунинг учун бу­
тун фикрингизни, диккатингизни уз х,олатингизга каратинг 
ва х,иссиётингизни кулга олишга урининг. Бу сизнинг 
кулингиздан келади. Чунки, узингизга айтинг, бирон киши 
билан бу х,олатда низога киришсам, ютказаман, обруйимга 
путур етади, з̂ озир узимни бошкаришим кийин. Демак, 
мумкин кадар низога кирмаслик йулини тутиш ва аффектив 
\олатдан чикишга уриниш керак.

Мабодо х,оЛатингиз яхшиланмаётганини сезсангиз, яна 
на яна уз х,олатингизни уйланг ва диккатингизни сезгила- 
рингиз томон йулланг Шунда секин-аста узингизни кулга
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олаётганингизни сеза бошлайсиз. Аслида уз устингиздан . 
узингиз эришган биринчи галабангиз х,ам мана шу булади. Л 
Fалабаларнинг эса энг тотлисидан бири инсоннинг узи усти- 
дан узи козонган галабасидир.

Мана, демак, узингизга лозим найти юкорида айтгани­
миздек, «Тухта» деган буйрукни бера олдингиз. Лозим пай- 
тида мана шу буйрукни беришга одатланинг Такрор-такрор 
бу усулдан фойдаланганингиздан кейин у сизни керак пайт- 
лари х,ам аффектив х,олатлардан, айникса, низога киришиш­
дан саклаб кола бошлаганини курасиз.

Одатда, одамлар аффектив холатни жуда мудх,иш 
ба^олашади-да, ундан чикиш кийин деб уйлашади ва бу |  
йуналишда хато килишади. Яъни уз кучларига ишонмай ^ 
куйишган булади. Аслини олганда, шахе узини доимо тако- 
миллаштириб бориши мумкин ва керак. Шундай экан, сиз 
узингизга мен аффект холатга кириб бораянман, «Тухта» 
деган буйрук билан узингизни бундай холатга киришдан 
туЬстатишга 5фгатиб боринг. Шундагина сиз куплаб низолар- 
дан йирокда юрганингизни сеза бошлайсиз.

Сиз хам узингизни бир мартагина Барон Мюнхаузен 
каби уз сочингиздан тортиб сувдан чикариб к)финг, бунинг 
лаззати сизнинг хотирангиздан хеч чикмайдиган булади ва 
шунга урганасиз. Х,ар кандай шахсий галаба сизнинг вужу- 
дингизда из колдирмасдан кетмайди. Галаба нашидаси эса 
доимо ёдингизда булади ва сиз бу усулдан фойдаланишга 
урганасиз.

Биринчи 5финда вазиятга нисбатан савол беришни 
урганар экансиз, шунинг узи сизни келгуси аффект холатдан 
сакдай бошлайди. Ахир, шу жанжал, шу низо сизга керак- 
ми, аффект холатда булмасангиз, бундай низоларнинг катта- 
катталарини хам енгилгина ечиб ташлашингизни узингиз 
биласиз-ку? Демак, бундай холатда узингизни тзЬстатишга 
)фганинг

Вазиятнинг ёмонлашганини сезган булсангиз ва бу 
т>^ида узингизга вазият хакида рост маълумот бера олган 
булсангиз, узингизни тухтата оласиз. Сиз бунга кодир. Илга­
ри бу хакда уйламаган булсангиз бир, икки, такрордан кейим 
уз кучингизга ишона оласиз. Яхши хусусиятни узингизда 
шакллантиришингиз сизнинг такомиллашиб бораётганин- 
гиздан даракдир.
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Юкорида келтирилган «Тухта» буйругини узингиз учун 
узингизга кулай келадиган х,олат ёки шароитга куйишингнз 
мумкин. Демак, вазият ёмонлашаётганда х,олатингиз узга- 
раянтими, узингизга «Тухта» буйруги чикиб кела бошлага- 
нини сезасиз. Кейинчалик х,ам х,олатингизга ва з̂ ам вазиятга 
ушбу бз^рукни куйиб ургансангиз, бу вактда х,олатингиз 
ёмонлашаётганда х,ам ва вазият ёмонлашаётганда х,ам уз ву- 
жудингиздан ушбу «Тухта» буйруги чикиб сизни узингизни 
ушлашга чорлай бошлайди. Факат бу буйрукни албатта 
онгли равишда узингизга куйишингиз ва ундан кейинча­
лик фойдалана бошлашингиз керак. Шундагина низовий 
х,олатлардан узингизни ушлашга урганиб борасиз ва мумкин 
кадар узингизга нокулай пайтда низога киришмайсиз.

Мисол келтирайлик. Сиз бехосдан аччиклана бошладин- 
гиз. Узингизга хаёлингизда «Тухта» буйруги чикиб келди. 
Бу пайтда албатта вазиятдан кочиш учун кандайдир бир 
узингизга ёкадиган манзараними, узингиз яхши к)фган ки- 
шиними ёюн сизга яхши таниш булган х,олатними эслати- 
шини, куз олдингизга келишини ташкил килинг. Шундагина 
сизнинг «Тухта» буйругингиз ишлай бошлайди. Вазиятни 
шу даражада яхши тасаввурга келтириш лозимки, гуёки уша 
манзара ичида узингизни х,ис килинг, сиз ёктирган киши 
ёдингизга келган булса, сиз у кишининг овозини эшитиш- 
га харакат килинг. Шундагина сиз кутган манзара сизга ёр­
дам бера бошлайди, сиз ёктирган киши уз маслахатини, гуё 
сизга шу дамда нима килиш кераклигини айтгандай булади. 
Суз ва хиссиёт кудратини кичкина нарса деб уйламанг.

Низо ва низовий х,олатга унинг устидан карашга зфганинг 
Гуё низонинг устида турмокдасиз, сиз низони аник бирор 
нарса, ёки х,одиса шаклида тасаввзф килинг. Шундагина сиз 
уни аник бах,олай олишга киришасиз ва бу катта ахамиятга 
'зга эканлигига кейинчалик зфганасиз.

Низовий холатни объектив бахолашга зфганиб боринг, 
чунки низовий холатни объектив бахоламаслик, уни кички- 
па бир ходиса деб назарга илмасликдан хамма балонинг ке- 
jm6  чикишини унутманг

Низовий холатни канчалик объектив ва уз вактида 
бахолай олсангиз, уни ечиш хам шунчалик осон булади. Ни­
зовий холатнинг чукурлашуви ва бошка салбий окибатлар
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I
одатда уни уз вацтида объектив бах,олай олмасликдан келиб ; 
чикади. Буни унутманг. J

Низовий х,олатни турли шакл ва хажмларда тасаввур 
килиш х,ам катта кулайликлар яратади. Шунда сиз гуёки ни­
зони, низовий х,олатни уз фойдангизга х,ал килиш йулларини 
ташкаридан кургандай буласиз, сиз маслах,ат сураган киши 
гуёки сизга аник маслах,ат бергандай булади. Бундай ёрдам- 
дан кейин сиз албатта низога киришмайсиз, киришганда х,ам 
сиз ундан кандай чикиш, ёки уни кандай килиб узингизнинг 
фойдангизга х,ал килишни олдиндан биласиз.

Ёдингизда булсин, бундай пайтда узингизни канчалик 
кулай холатда сезсангиз сиз учун шароит шунчалик яхши- 
ланиб боради. Узингизни нокулай сезаянсизми, яна уша 
«Тухта» буйругидан фойдаланинг. Акс холда, вазият сиз­
нинг устингиздан галаба кила бошлайди. Бунга йул куйиб 
булмайди.

Вазият анча кулдан бой берилган булса биринчи навбат- 
да узингизнинг кул, бармок, бурун, кон уришингиз ва шунга 
ухшаш узингизга ута таниш булган холатни гуё кулингиз 
билан ушлагандай хдс кила бошланг Аник бир жойга бун­
дай пайтда хотирани йигиш катта имконият беради. Шундан 
кейингина яна бир бор узингизга «Тухта» буйругини айтиб 
бошка бир мулохазага киришаверишингиз мумкин.

Бундай пайтда узингизни шошмашошарликдан саклай 
олсангиз, сизнинг ютугингиз мана шундан бошланиши та­
йин. Демак, узингизга «Тухта», менинг фикрим жойида, хо- 
тирам яхши ишлаяпти, вазият кулимдан чикиб кетган эмас, 
деб уз мулохазангизни янгидан бошлашга урининг Мен 
обрули, босик, мулохазали кишиман, шошиш менга яраш- 
майди, деб куйинг

Агрессив холат хаммага хам катта салбий куч билан 
таъсир килади, буни унутманг Демак, сиз хам бундан холи 
одам эмассиз. Шундай экан, агрес£:ияни факат босиб кутула 
олмайсиз, уни оркага ташлангда сиз биринчи 5финда бошка 
бир фикр билан узингизни ушлаб олишга, аклингизни йигиб 
олишга, оддийгина кон уришингизни сезиб олишга урининг. 
Шундагина агрессияни босишга куч сарфламайсизда уни 
ёнлаб утган буласиз. Сиз агрессия кучидан кЗФКмадингиз, 
сиз уни уз вазиятингиздан келиб чикиб очик равишда инкор
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килдингиз. Энди батафсил уни мух,окама килишга кириша- 
неришингиз мумкин.

Агрессив холатдан мана бундай х,ам кутулишингиз 
мумкин килинг: Таеаввур узингизга кулай булган хонан- 
гизда утирибсиз, сизни хафа килмокчи булган киши гуёки 
сизнинг кабулингизда, унга хамма айтадиганингизни ай- 
гиб булдингиз ва шундан кейингина сиз ганиришга ижозат 
беринг. Вазият устидан бундай пайтда хукумронликни уз 
кулингизга олган буласиз. Вазият кутарса, айтмокчи булган 
I апларингизни овоз чикариб айтинг Узингиз эшитиб тур- 
1'анингизда хато камчиликлар жуда аник кзфина бошлайди. 
Шундан кейин узингизни унинг урнига к5^иб узингиз айт­
ган ганларнинг хаммасини тинглаб куринг, нималар назардан 
кочди, нималарни айтмадингиз, нималар мужмал, ноаник 
айтилди. Бундай тахлил сизга катта имконият тугдиради.

Унга айтган гапларингиздан, унинг урнига узингизни 
куйиб кулок солган пайтларингиз нималарни хдс кил- 
1анингизни албатта тахлил килинг Шундагина манзарани 
аникрок курасиз.

Аччикланиб ганирдингизми, хаяжонга берилдингизми 
ёки бошка салбий нарсаларни сездингизми, амални кайта 
такрорланг Чунки аччикланиб гапириш, узни тутолмаслик, 
шошиб хукм чикаришлар низовий холатдан кейинчалик 
ундан келиб чикадиган низодан сизни саклаб колмайди. 
Аслида максад, уз мулохазаларингиз, гапириш ва тингла- 
шингиз сизнинг узингизга ёкиши керак. Шундагина сиз уз 
устингиздан узингиз галаб килаётганингизга ншониб ва 
урганиб борасиз. Шундагина сиз вазиятни кулга олган ва 
кулга олишга зфганнб борасиз.

)^ар биримиз турли шароитда одатда уз аклай имко- 
ниятларимизнингЮ, 15  фоизгина имкониятларидан фойда- 
ланамиз. Демак, бизда умуман имконият жуда катта. Уларни 
ишлатайлик.

Низовий холат сизнинг устингиздан галаба килишнга 
йул куйманг, ахир сиз галаба килмокчисиз.



УЗНИ ШАКЛЛАНТИРМОК ЭНГ ШИРИН 
ГАЛАБАЛАРДАН БИРИ

Низовий х,олат кириб келиши олдидан якса ва кодисалар ■ 
тагсидан киши юзага келган муаммони факат бир объектни- 
гина к5фиб колади, унинг учун вужудга келган муаммонинг 
гуёки биргина ечими мавжуд, холос. Шунинг учун шахсда 
фикр факатгина ушбу ешимга кушилиш тушунчаси, факат 
шу егимнинг ёнини олиш булиб колади. Бошка вариант- 
ларни у к5фмайди, к}фолмайди, чунки унинг к}фиш, илгаш 
майдони низовий холат билан биргина майдонга айланиб 
торайиб колган. У  факатгина Ахмад лаънати, аблах тушун- 
чалари доирасига кириб колган. Бу доирадан чикариш учун л 
унинг фикр, хаёлини, юкорида айтганимиздек, унинг бирор 
тушунча ва ёки кайфиятига, хеч булмаганда, кон томири- 
нинг уришига карата олиш керак. Акс холда, у  бу шароитдан 
чиколмайди. I

Бундай Холатга кирган шахе холатига кушилиш яъни, 
уни бундай холатдан чикариш усуллари:

• иложи борича, мумкин кадар уни гапиришга, уз холати, 
муаммолари, кайфияти, стресс холатнинг еабабларини юза-  ̂
га чикаришига ёрдам бериш;

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

• унинг холатига якинлашиш, гапириш ритмига, хатто 
нафас олиш тарзига, каддини кандай тутаётганига караб сиз 
хам шундай туриш ва з^иришга харакат килинг, бир суз би­
лан айтганда, у билан хамнафасликка >^инг;

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

Агарда сиз мана шу усуллар оркали унинг холатига 
узингизни якин килиб к^ сата  олсангиз, демак, у  сиз билан 
контактга кириша бошлаган булади, аникроги, контактга 
кириша бошлайди. Энди сиз секин-аста унинг холатини 
бошкаришга 5̂ ишингиз керак булади. Оппонентингиз сиз 
айтган суз ёки харакатингизга реакция бера бошлаган булса,
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демак, сиз уии бошкара бошладингиз. Ушбу харакат ва ре­
акция элементларини илгаб олдиигизми, энди сиз хар бир 
харакатингизни кузатиб, айникса унинг харакатини кузатиб 
харакат майдонингизни кенгайтириб боринг. Карабсизки, у 
сизнинг харакат майдонингиз доирасида фаолият к)фсат- 
мокда.

Муваффакиятга эришишингиз сизнинг уз ва онионен- 
гингизнинг харакатларини бир маромда бошкариб бора оли- 
шингизда.

Ёдингизда булсин, кишилар хаяжонланган найтлари- 
да уз шахси, узларига нисбатан утг. сезгир холатга кириб 
колган булишади. Улар бошкаларнинг узларига нисбатан 
холатини, муомаласини, муносабатини жуда катта куч би­
лан сезиб туради. Бундан эхтиёт булиш керак. Оппонентин­
гизнинг бу холатини узи фойдангизга ишлата олмасангиз, 
уни «китиклашдан» эхтиёт булинг.

Бу хаммаси низовий холатни нейтраллаштириш йуллари 
экан, демак, имкон кадар оппонентингизнинг сезиш майдо- 
нини кенгайтиришга харакат килинг Бунинг }^ун агар у 
сизни тингловчи еифатида кабул кила бошлаган булса, сиз 
унга гапириб олишга имкон беринг. Бундай холатда киши 
бир тулишиб гапиради-да, кейинчалик бирдан узи эшитги- 
си, бошкаларни тинглагиси келиб колади. Мана шу найт 
келмасдан туриб, унинг гапириш жараёнига кушилиш унча­
лик ижобий натижа бермайди. Демак, мумкин кадар тулик У 
гапириб булгунча унга имконият беринг ва шундан кейинги­
на шароитни уз кулингизга олинг.

Оппонентни уз томонннгизга огдиришнинг биринчи 
усулларидан бири -  у  гапириб булгандан кейин у хак то­
монларни б>фттириб таъкидлаш. Шунда у узини анча яхши 
сеза бошлайди ва секин-аста сизнинг аргументларингизни 
эшитишга тайёрланади. Чунки инсон уз кадр-кимматининг 
бошкалар томонидан инобатга олинаётганини сезган хамоно 
уша кишига хайрохох була бошлайди. Сиз эса ушбу оппо- 
нентинингизни узингизга хайрихохга айлантирмокчисиз. 
Уни узингизга хайрихохга айлантира олсангизгина, би- 
ринчидан, низовий холатдан чикасиз, иккинчидан, яна 
узингизга бир хайрихох орттирасиз. Бу катта ютук, чунки 
ракиблар, оппонентлар орасидан хайрихох орттириш ёнин-
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гиздаги хаирихохдарга Караганда анча мухимрок роль уйнай 
бошлайди.

Демак, сиз вазиятни кулга ола олдингиз. Энди сиз уз 
холат ва кайфиятингиз хакида ва айникса онпонентингизга 
унчалик ёкмаган томонлар хакида ган бошлашингиз мум­
кин. Энди у тинглай олиш холатига келган. Тинглаш, вазият­
ни адекват кабул кила бошлаш деган ган.

Оппонентингиз холатини тушунаётганингизни укдириб 
5^инг, унинг холатини тушунишингизни айтинг, мумкин 
кадар унинг уз обрусига путур етказмаслигингизни онгига 
сингдиринг Бундай хаёл сизда йуклигини фикрига жо кила 
олсангизгина у  сизни тинглай ва тушуна бошлайди. Бу сиз­
нинг ютугингиз.

Муомала бошланиб, мулокот ташкил тонгандан ке­
йин савол бера бошланг ва бу саволлар унинг позициясини 
аниклаштиришга каратилиши лозим. Мумкин кадар савол- 
ларингизга у «ха», «шундай», яъни тасдик жавобини бера 
бошлаши шарт. Инкор жавоблар сизнинг зарарингизга иш- 
лайди. Буни укутманг.

Унинг муносабатларидаги, тушунчаларидаги но- 
аникликларни нихоятда усталик билан аниклашга ва 
узингизникига якинлаштира боринг. Бу анча усталик ва 
махоратни талаб килади. Сиз бунга кодир.

Оппонентингиз тушунчаларидаги ноаниклик ва кам- 
чиликларни жуда усталик билан тулдириб боринг Бу 
йуналишда шошма-шошарликка йул куйманг

Бу борада далилларни, айникса, аник, иккала томон­
га хам тушунарли далилларни ишлатиш биринчи ^ и н да 
булиши керак.

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

Яъни оппонентингиз сизнинг харакат ва гапларингиздан 
вазиятни аник ва у  билан адекват холатда тушунаётганин- 
гизга амин булиши катта ахамият касб килади.
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Демак, сиз оппонентингиз билан бошца тил билан айт­
ганда «бир тилда» ганлашмокдасиз. Узаро мулокотларингиз 
воситаларингиз адекват х,олатда урнатилган. Ана энди оп- 
понентингизга бемалол айтишингиз мумкинки, «биласизми, 
менимча, сизни мана бу муммо кийнаянти, мана бу нарсани 
сиз бундай тушунган эканеиз».

Шундай х,олатга оппонентни олиб келгандан кейин аник 
бироз пауза бериб бирдан бошкача охангда, бутунлай ку- 
тилмаган харакат килиб оппонентингизга ута мухим булган 
томондан суз очиб колсангиз у  бирдан «куролсизланади». 
Бу вазиятдан фойдаланиб сизни tj^ h тушунгани учун 
унинг кулларини кисиб куйишингиз мумкин. Энди сизга у 
оппонентликдан салкам чикди. Бундан кейин мавзуни сиз 
узингизга кулай булган йуналиш ва маромда олиб бораве- 
ришингиз мумкин.

Бу уринда узингизни бутун рухан бардам сезишингиз 
катта рол уйнайди. Сиз узингизни кандай сезсангиз, оппо­
нентингиз хам сизни энди шундай сеза бошлайди. Демак, 
узингизни бутун вазиятни эгаллагандай сезиб сухбатни да- 
вом этдиришингиз лозим.

Ёдингизда булсин, сиз узингизни кандай сезсангиз 
сухбатдошингиз сизни шундай сезади ва шундай кабул 
килади. Вазият шунга олиб келадики, энди оппонентингиз 
бутун диккати билан сизга талпинади. Чунки энди сиз му- 
аммонинг ечими ва ечувчиси.

Вазиятни кулга олгандан кейин оппонентингиз 
учун аввалдан тайёрлаб куйилган «ТУХТАМ»лар ва 
илмокларингиздан фойдаланишингиз мумкин. Оппонентин­
гизнинг диккат эътибори сизга каратилгандан кейин сиз унга 
оппонент эмас, етакчи, масалани, муаммони, низони ечувчи- 
га айланиб булдингиз, бу ТУХТАМ  ва ИЛМОКЛАРИНГИЗ 
энди оппонентингиз учун сиз айтганингиздан кейин улар 
далил ва ишонч таянчларига айланади.

Шундай килиб, энди сизнинг асосий фаолиятингиз 
ракиб, оппонент майдонига кириб бориш, унинг нималарга 
эга ва нималарга кодир эканлигини аниклаш ва карши зарба- 
ни кутилмаган холда ишлатиш. Аслида эса, унчалик хавфли 
булмагандай кзфиниш бериб, узингиз, ва оппонентингиз 
куролларини жамлаб хужумга 5̂ иш.
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Бу уринда узингизнинг ва оппонентингизнинг далил ва 
маълумотларидан келиб чикдб, низо майдонини тулик эгал- 
лаш ва оппонентингиз ишончини эгаллаган х,олда унинг он­
гига низони унинг эътироз ва манфаатларини инобатга ол­
ган х,олда х,ал килмокчилигингизни билдиринг Шунда низо j 
ечими сизнинг фойдангизга х,ал булаётганига карамасдан, * 
у  албатта кунади. Чунки сиз далил ва эътирофларни кайта- 
кайта такрорладингиз, оппонентингиз уларни сиз инобатга ; 
олдингиз, деб ишонч хосил килади. Амалда ундай булмаса j 
хам сиз оппонентингизни бунга ишонтирдингиз. Чунки ,i 
ишонтиришингиз керак эди. Масала мохдяти энг булмаганда! 
иккала томоннинг хам манфаатлари инобатга олинган холда' 
ечилаяпти, деган хулоса оппонентингизнинг онгига сингди-: 
рилиши керак. Акс холда, низо бир неча вактдан кейин яна 
кузголиб колиш хавфи колаверади.

НИЗО ЕЧИМИДАГИ ТУРТИНЧИ БОСКИЧ

Низо ва унинг ечимлари бутунлай амалда кулланилиб 
булди, деган хулосадан кейин хам хали яна бир имконият 
колаётганини унутманг Яна ва яна бир уриниб к)финг Агар 
улар хам ёрдам бермаса;

Низовий холат ечими топилмади, охирги имкониятлар 
кулланилди. Энди сизда яна бир имконият бу вокеа устидан 
муаллак учиш: медитация.

Кузларингизни чирт юмиб, кунгилни кузга айланти- 
ринг Куз олдингизга бутун вокеа, низовий холат, низо 
катнашчилари, оппонент ва ракибларингизни келтиринг. - 
Сизнинг куз олдингизда гуёки бир экран ва шу экранга караб 
бутун вокеа ва далиллар ока бошласин. Уларни эркин куйиб 
беринг, кузатинг. Шунда баъзи ходисалар такрор-такрор^ 
окади, баъзилари йилт этиб утиб кетгандай булади, баъзи-' 
ларига сиз эътироз билдирсангиз, айримлари сизга эъти­
роз билдиргандай хумрайиб карайди. Энг кизиги шунда- ! 
ки, узингизга нимадир, нимадандир аникдик кираётганини 
сеза бошлайсиз. Бу аникликларни енгил кабул килмасликка 
харакат килинг, онг окимини экранга караб кайта-кайта
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куйиб юборинг. Кайта-кайта далил ва вазият билан кураш 
тушинг. Айникса, оппонентларингизнинг фикри экранга 
караб окканда уларни батафсил, сир-асрорлари билан ушлаб 
колишга харакат килинг. Уз фикр, далилларингизга купрок 
эътибор бериб, вокеани тухтатиб колманг, иложи борича 
ракиблар, оппонентлар фикрини ушлаб олиш, уларнинг да- 
лиллари устидан уй, мулохаза юритишга харакат килинг.

Медитациянинг кучи хам шундаки, сиз гуёки узингиз 
билан узингиз булгандай, аммо сиз бутун вокеа, низовий 
холатнинг устидан учиб утасиз-да, оппонентларингизнинг 
фикр, далилларини аникрок курасиз, тушунаеиз, англаб ета- 
сиз. Бу сизни ютукка олиб келади.

Медитациядан кейин хам уринишларингиз билан низо­
вий холатни хал килолмадингиз, вазият уз зфнига тушмади. 
Хафагарчиликка хали эрта. Чунки сизда яна бир катта им­
коният тугилди. Бу хам булса уз имкониятингиздан келиб 
чикиб ходисага аклий хужум уюштиришингиз мумкин. Рус- 
ларда буни «мозговой штурм» дейишади.

Муаммо устида уй суринг. Масалага турли нукта ва 
вазиятга караб к)финг Узингиз учун хамма вариантларни 
мумкин сананг-да, энг булмагур вариантларни хам ёзиб бо­
ринг. Масалага кутилмаган жойда тухтаб, унинг устидан 
каранг. Ечимни 1 0 — 15  вариант булмагунча турли йулларни 
таклиф килинг Ахир, сиз узингизга хамма нарса мумкин деб 
каранг Чунки сиз узингизни хурмат киласиз. Демак, сизга 
мумкин.

Ана энди ушбу вариантлар устида жиддий бир уйлаб 
к>финп Ушбу вариантларнинг кайси бирини кайси бир тани- 
шингиз танлаган булар эди? Сиз севган кинокахрамон-чи? 
Айтайлик, Доктор Ватсон. Сиз ёктирмаган танишингиз- 
чи? Ахир, у  бизнесда анча илгарилаб кетган. Аммо сиз уни 
ёктирмайсиз. Демак, унинг муаммо ечимларида бир сирли 
томони булиши керак. Шу сабабли айнан унинг ечимини 
куллаб куринг-чи. Сизнинг «душманингиз» кандай вариант- 
ни куллаган булар эди? Сиз хурмат киладиган бизнесмен- 
лардан, сиёсатдонлардан ва доно кушнингиздан кайси вари­
ант ечимини кутган булар эдингиз?

Карабсизки, низо ечими мана шу вариантларда. Олга!
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