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Annotatsiya: Magolada rahbar-kadrlar malakasini oshirish jarayonida soft-kompetensiyalarni
rivojlantirish samaradorligini belgilovchi andragogik va korporativ determinantlar nazariy jihatdan tahlil
gilinadi. “Determinant” tushunchasining pedagogik talqini aniqlashtirilib, determinantlar rahbarning
o ‘qishga tayyorligini ifodalovchi andragogik hamda tashkilot muhitini ifodalovchi korporativ guruhlarga
ajratildi. Andragogik determinantlar sifatida o ‘qish ehtiyojini anglash, kasbiy tajriba, o ‘z kuchiga ishonch,
ichki motivatsiya va refleksiv tayyorlik, korporativ determinantlar sifatida esa strategik muvofiqlik, o ‘qitish
iqlimi va korporativ madaniyat, bevosita rahbar ko ‘magi, o ‘rganilganni qo llash imkoniyati hamda
rag ‘batlantirish tizimi asoslandi. Ikki guruh determinantlarining o ‘zaro ta’siri to‘rt holatli matritsa
ko ‘rinishida ifodalanib, soft-kompetensiyalarning barqaror rivojlanishi faqat ular uyg ‘un bo ‘lgandagina
ta’minlanishi ko ‘rsatildi.

Kalit so‘zlar: malaka oshirish, rahbar-kadrlar, soft-kompetensiyalar, determinantlar,
andragogika, o ‘qishga tayyorlik, o z kuchiga ishonch, o ‘qitish iqlimi, korporativ madaniyat, transfer.

AHJIPATOTHYECKUE U KOPIIOPATHBHBIE JIETEPMUHAHTEBI PASBUTHS SOFT-
KOMIETEHIMIA B MTPOLIECCE MNOBBIIIEHUSI KBAJJUGUKALIMA PYKOBOISIIIUX
KAJIPOB

AHHOTAUUA: B cmamee meopemuuecku aHAaIu3upylomcs aHopazocudecKue u KOpnopamueHvie
OemepMuHanmol, onpeoensouue ghgexmusHocms pazeumus SOft-xomnemenyuii 6 npoyecce nosviuerus.
Keanugukayuu  pyKkogooswux — Kaopos.  Ymouneno  nedacoeuueckoe — MOIKOBAHUE — NOHAMUS
«OemepmMuHanmy,; O0emepMUHaAHmvl pa30eieHbl HA aHopazocudecKue, Ompadcaoujue 20moeHOCHb
PYKogoOumens K 00yueHuio, u KOpnopamusHvle, ompadcarnwue cpedy opeanuzayuu. B rauecmese
anopazo2uieckux 0emepmMuHanm 060CHO8AHbL OCO3HAHUE NOMPEOHOCIU 8 00YUeHUU, NPOPeCCUOHATLHBLIL
onvim, CamodIppexmueHocms, GHYMPEHHAS MOMUBAYUS U pedreKcusHas 20MOSHOCMb, 6 Kadecmee
KOPROPAMUBHBIX — CMpame2uiecKoe cOOmeemcmaue, Kiumam o0yueHus U KOpnopamueHas Kyavmypd,
n000epHCKA HEeNnOCPeOCMEEeHHO20 PYKOBOOUMENS, BO3MOMCHOCHb NPUMEHEHUs U3YYeHHO20 U cucmema
cmumyauposanus. Bzaumooeticmeue 08yx epynn oemepMunanm npeocmasieno 8 8uoe yemuvlipExXnoabHoll
mampuyvl;, NOKA3AHO, 4mo ycmouuusoe paszeumue SOft-xomnemenyuii obecneuusaemcs auwib npu ux
COCNACOBAHHOCIU.

KiloueBble clI0Ba: nogwiuienue Keanugukayuy, pykogoosuyue kaopel, SOft-komnemenyuu,
OemepMUHAHMbL, aHOPA202UKA, 20MOBHOCb K 0OVHEHUI0, CAMOI(DEeKmusHocmy, Kiumam o0yueHus,
KOPRopamueHas Kyismypd, NepeHoc 00V4eHUs.

ANDRAGOGICAL AND CORPORATE DETERMINANTS OF SOFT COMPETENCY
DEVELOPMENT IN THE PROFESSIONAL DEVELOPMENT OF MANAGERIAL STAFF

Abstract: The article provides a theoretical analysis of the andragogical and corporate
determinants that shape the effectiveness of soft competency development in the professional development
of managerial staff. The pedagogical meaning of “determinant” is clarified, and determinants are divided
into andragogical ones, reflecting the manager’s readiness to learn, and corporate ones, reflecting the
organizational environment. Awareness of the need to learn, professional experience, self-efficacy, intrinsic
motivation and reflective readiness are substantiated as andragogical determinants; strategic alignment,
learning climate and corporate culture, line manager support, opportunity to apply learning and the reward
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system as corporate determinants. The interaction of the two groups is presented as a four-quadrant matrix,
showing that sustainable soft competency development occurs only when they are aligned.

Keywords: professional development, managerial staff, soft competencies, determinants,
andragogy, readiness to learn, self-efficacy, learning climate, corporate culture, transfer of training.

KIRISH

Rahbar-kadrlarning kasbiy rivojlanishi davlat siyosatining muhim yo‘nalishlaridan biriga aylangan.
“Ta’lim to‘g‘risida”gi Qonunda kadrlarni qayta tayyorlash va ularning malakasini oshirish uzluksiz
ta’limning mustaqil turi sifatida belgilangan [1], “O‘zbekiston — 2030 strategiyasida esa boshqaruv
kadrlarining salohiyatini oshirish ustuvor vazifalar gatoriga kiritilgan [2]. Oliy ta’lim tizimini 2030-
yilgacha rivojlantirish konsepsiyasida ta’lim va ishlab chiqarish integratsiyasini kuchaytirish nazarda
tutilgan [3].

Amaliyotda bir xil malaka oshirish kursini o‘tagan rahbarlarning natijalari bir-biridan keskin farq
giladi. Ayrim rahbarlar kursdan keyin jamoa bilan mulogot uslubini, garor gabul gilish va nizolarni hal
etish yondashuvini sezilarli o‘zgartiradi, boshqalarida esa hech qanday o‘zgarish kuzatilmaydi. T.Baldwin
va J.Ford bu fargni tinglovchi xususiyatlari, o‘qitish dizayni va ish muhiti omillarining birgalikdagi ta’siri
bilan izohlagan [4]. Demak, soft-kompetensiyalarni rivojlantirish natijasi fagat o‘quv dasturining sifatiga
emas, balki rahbarning shaxsiy tayyorligi va u ishlayotgan tashkilot muhitiga ham bog‘lig.

Bu omillarni tizimli aniglash malaka oshirish jarayonini boshqgarishning zaruriy sharti hisoblanadi.
Mazkur tadgigotning magsadi rahbar-kadrlar malakasini oshirish jarayonida soft-kompetensiyalarni
rivojlantirish samaradorligini belgilovchi andragogik va korporativ determinantlarni aniglash, ularning
mazmunini va o‘zaro ta’sirini nazariy jihatdan asoslashdan iborat.

ADABIYOTLAR TAHLILI VA METODLAR

Kattalar ta’limida o‘qish natijasini belgilovchi omillar andragogika nazariyasida chuqur
o‘rganilgan. M.Knowles kattalarning o‘qishga oid olti asosiy farazini ilgari surgan: o‘qish zaruratini
anglash, o‘zini mustaqil shaxs sifatida idrok etish, tajribaning ta’lim manbai bo‘lishi, o‘qishga
tayyorlikning hayotiy vazifalar bilan bog‘ligligi, muammoga yo‘naltirilganlik va ichki motivatsiyaning
ustuvorligi [5]. Rus andragogikasida Yu.N.Kulyutkin kattalar o‘qishining psixologik xususiyatlarini [6],
S.I.Zmeyev esa kattalarni o‘qitish texnologiyasining tamoyillarini [7] asoslagan. O‘zbekiston pedagogika
fanida N.A.Muslimov kasbiy kompetentlikni shaxsning kasbiy faoliyat jarayonida bosgichma-bosgich
shakllanadigan sifati sifatida tadgiq etgan [8].

Shaxsiy omillar orasida o‘z kuchiga ishonch alohida o‘rin tutadi. A.Bandura o‘z kuchiga ishonchni
shaxsning muayyan faoliyatni muvaffaqiyatli bajara olishiga bo‘lgan e’tiqodi sifatida ta’riflab, uning xulq-
atvor o‘zgarishiga ta’sirini asoslagan [9]. R.Noe tinglovchining o‘qishga motivatsiyasi va munosabatlari
o‘qitish samaradorligining e¢’tibordan chetda qolgan omillari ekanligini ko‘rsatgan [10]. J.Colquitt,
J.LePine va R.Noe yigirma yillik tadgigotlarning meta-tahlili asosida o‘qishga motivatsiya shaxsiy va
vaziyatli omillar ta’sirida shakllanib, o‘qitish natijalarini sezilarli darajada bashorat qilishini aniglagan [11].
D.Kolbning tajribaviy o‘qitish nazariyasi [12] va J.Mezirowning transformativ ta’lim nazariyasi [13] esa
tajriba va tanqidiy refleksiyaning kattalar rivojlanishidagi o‘rnini ko‘rsatadi.

Korporativ omillar ham keng tadqiq etilgan. J.Rouiller va I.Goldstein tashkilotdagi transfer iglimi
— rahbar va hamkasblarning o‘rganilganni qo‘llashga munosabati — o‘qitish natijalarining ishga
ko‘chishini bashorat qilishini aniglagan [14]. J.Tracey, S.Tannenbaum va M.Kavanagh ham ish mubhiti,
aynigsa, uzluksiz o‘qishni qo‘llab-quvvatlovchi korporativ madaniyat transferga ta’sir etishini ko‘rsatgan
[15]. E.Holton va hammualliflar tashkilotdagi transfer tizimini baholash uchun maxsus vosita ishlab
chiggan [16], B.Blume va hammualliflarning meta-tahlili esa ish muhitidagi qo‘llab-quvvatlashning
transfer bilan barqaror bog‘ligligini tasdiglagan [17]. Tashkiliy darajada E.Schein korporativ madaniyatni
xodimlar xulg-atvorini belgilovchi umumiy asosiy farazlar tizimi sifatida tavsiflagan [18], P.Senge esa
o‘qiydigan tashkilot konsepsiyasini ishlab chiggan [19]. T.Garavan kadrlarni rivojlantirishni tashkilot
strategiyasi bilan bog‘lash zarurligini asoslagan [20].

Adabiyotlar tahlili shaxsiy va tashkiliy omillarning har biri alohida yaxshi o‘rganilganini
ko‘rsatadi. Biroq ular rahbar-kadrlar malakasini oshirish jarayonida soft-kompetensiyalarni rivojlantirishga
nisbatan yagona tizim sifatida, o‘zaro ta’sirda kam tadqiq etilgan. Tadqiqotda nazariy tahlil, qiyosiy tahlil,
tasniflash, umumlashtirish va pedagogik modellashtirish metodlaridan foydalanildi.
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NATIJALAR VA MUHOKAMA

Determinant tushunchasining pedagogik mohiyati.

“Determinant” (lot. determinare — belgilamog, chegaralamoq) atamasi hodisaning yuzaga kelishi
va natijasini belgilovchi omilni ifodalaydi. Pedagogik nugtai nazardan determinantni oddiy omildan
farglash lozim: omil jarayonga ta’sir ko‘rsatadigan har qanday holat bo‘lishi mumkin, determinant esa
natijaning darajasini muntazam ravishda belgilaydigan, uning yo‘qligi natijani keskin pasaytiradigan
omildir.

Shu asosda mualliflik ta’rifi taklif etiladi: malaka oshirish jarayonida rahbar-kadrlarning soft-
kompetensiyalarini rivojlantirish determinantlari — bu rahbar shaxsining o‘qishga tayyorligi va tashkilot
mubhitining xususiyatlarini ifodalovchi, soft-kompetensiyalarning o‘quv jarayonida shakllanishi va
boshqaruv amaliyotiga ko‘chishi darajasini muntazam belgilaydigan omillar majmuidir. Determinantlar
ikki guruhga ajratildi: rahbarning shaxsiy tayyorligini ifodalovchi andragogik determinantlar va tashkilot
mubhitini ifodalovchi korporativ determinantlar.

Andragogik determinantlar.

Andragogik determinantlar M.Knowles faraziyalari [5], A.Bandura nazariyasi [9] va o‘qishga
motivatsiya tadqiqotlari [11] asosida aniglandi. Ular rahbarning o‘qish jarayoniga qanday kirib kelishi va
undan ganday foyda olishini belgilaydi (1-jadval).

1-jadval
Soft-kompetensiyalarni rivojlantirishning andragogik determinantlari
Determinant Mazmuni Pedagogik shart

ishonadi [9]

O¢qish ehtiyojini anglash Rahbar o‘zida qaysi soft- | Kirish diagnostikasi, 360 darajali
kompetensiya yetishmasligini va | gayta aloga natijalarini
uning  faoliyatiga  ta’sirini | muhokama qilish
tushunadi [5]

Kasbiy tajriba Boshqaruv tajribasi o‘qishning | Rahbarlarning real holatlari
manbai va yangi bilimni | asosidagi keyslar, tajriba
tushunish asosi bo‘ladi [5; 12] almashish

O¢z kuchiga ishonch Rahbar  yangi  xulg-atvorni | Bosgichma-bosgich
muvaffaqiyatli qo‘llay olishiga | murakkablashuvchi  mashqlar,

muvaffagiyat tajribasini yaratish

Ichki motivatsiya O‘qish rahbarning shaxsiy va | Individual rivojlanish
kasbiy magsadlari bilan | magsadlarini birgalikda
bog‘lanadi [10; 11] belgilash

Refleksiv tayyorlik Rahbar oz  faoliyati  va | Refleksiv kundalik, kouching
garashlarini  tangidiy  tahlil | suhbatlari

gilishga tayyor [13]

Andragogik determinantlar orasida o‘qish ehtiyojini anglash boshlang‘ich o‘rin tutadi. Rahbar oz
kommunikativ yoki liderlik sifatlarini yetarli deb hisoblasa, soft-kompetensiyalarga oid mashg‘ulotlar unga
ortiqgcha ko‘rinadi. Shu sababli kirish diagnostikasi va qayta aloga nafaqgat baholash, balki o‘qish ehtiyojini
shakllantirish vositasi hamdir. Oz kuchiga ishonch esa o‘rganilgan xulg-atvorni real vaziyatda qo‘llashga
jur’at gilishni belgilaydi: rahbar yangi muloqot usulini mashg‘ulotda o‘zlashtirgan bo‘lsa-da, uni jamoa
oldida qo‘llashdan gochishi mumkin.

Korporativ determinantlar.

Korporativ determinantlar transfer iqlimi va ish mubhiti bo‘yicha tadqiqotlar [14; 15; 17] hamda
strategik kadrlar rivojlantirish g‘oyasi [20] asosida aniqlandi. Ular rahbarning o‘rganganlarini qo‘llashi
uchun tashkilot ganday sharoit yaratishini belgilaydi (2-jadval).

2-jadval
Soft-kompetensiyalarni rivojlantirishning korporativ determinantlari

Determinant Mazmuni Pedagogik-tashkiliy shart
Strategik muvofiglik O¢qitish magsadlari tashkilot | Lavozimlar  bo‘yicha  soft-
strategiyasi va lavozim | kompetensiyalar profili
talablaridan kelib chigadi [20]
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Determinant

Mazmuni

Pedagogik-tashkiliy shart

O¢qitish iqlimi va korporativ
madaniyat

Tashkilotda o‘qish, xatolardan
sabog olish va ochig mulogot
gadrlanadi [15; 18; 19]

Tajriba almashish maydonlari,
ochiq gayta aloga amaliyoti

Bevosita rahbar ko‘magi

Rahbarning boshlig‘i o‘qitish
magsadlarini muhokama qiladi
va (qo‘llashni rag‘batlantiradi
[14; 17]

O‘qitishdan oldingi va keyingi
suhbatlar, transfer kelishuvi

Qo‘llash imkoniyati

Rahbarga yangi ko‘nikmani
go‘llash uchun vazifa va vakolat
beriladi [15; 16]

Ish joyidagi loyihalar,
vakolatlarni kengaytirish

Rag‘batlantirish tizimi

Soft-kompetensiyalar
rivojlanishi faoliyatni baholash

Natijalarni attestatsiya va kadrlar
zaxirasi tizimiga kiritish

va martaba bilan bog‘lanadi
Korporativ determinantlar ichida bevosita rahbar ko‘magi va qo‘llash imkoniyati alohida
ahamiyatga ega. Rahbar kursdan qaytgach, uning boshlig‘i o‘rganilgan yondashuvlarga gizigmasa yoki
ularni qo‘llash uchun vazifa bermasa, yangi xulg-atvor tezda so‘nadi. J.Rouiller va I.Goldstein tadgiqotida
aynan shunday holatlar ijobiy transfer iqlimi mavjud bo‘lmagan bo‘linmalarda ko‘proq kuzatilgan [14].
Andragogik va korporativ determinantlarning o‘zaro ta’siri.
Tahlil ikki guruh determinantlari bir-birini almashtira olmasligini ko‘rsatdi. Ularning o‘zaro
ta’sirini to‘rt holatli matritsa ko‘rinishida ifodalash mumkin (1-rasm).

4

=4

5 FORMAL O‘QITISH BARQAROR RIVOJLANISH
e E é‘_ Mubhit go‘llab-quvvatlaydi, lekin Andragogik tayyorlik va korporativ
’::mu < =4 rahbarda ichki ehtiyoj yo‘q: go‘llab-quvvatlash uyg‘un:
= E kurs rasmiyatchilikka aylanadi soft-kompetensiyalar ishga ko‘chadi
-2
3 =
£H
=
s
2
i~ = RIVOJLANISH TO‘XTAYDI ISHLATILMAGAN SALOHIYAT
=
g g ‘g Ichki ehtiyoj ham, tashkiliy Rahbar rivojlanishga tayyor, lekin

A X qo‘llab-quvvatlash ham yo‘q: muhit yangi xulg-atvorni

g o‘qitish samara bermaydi go‘llashga imkon bermaydi

N4

>
past yuqori

ANDRAGOGIK DETERMINANTLAR (rahbarning o‘qishga tayyorligi)

1-rasm. Andragogik va korporativ determinantlar o‘zaro ta’sirining matritsasi

Matritsaning birinchi holati — “rivojlanish to‘xtaydi” — ikki guruh determinantlari ham past
bo‘lganda yuzaga keladi: rahbar o‘qishga ehtiyoj sezmaydi, tashkilot esa o‘rganilganni qo‘llashni talab
gilmaydi. Ikkinchi holat — “formal o‘qitish” — tashkilot qo‘llab-quvvatlasa-da, rahbarda ichki ehtiyoj va
0°z kuchiga ishonch yo‘q bo‘lganda kuzatiladi. Bunda malaka oshirish sertifikat olish uchun bajariladigan
rasmiy talabga aylanadi.

Uchinchi holat — “ishlatilmagan salohiyat” — rahbar rivojlanishga tayyor bo‘lsa-da, tashkilot
mubhiti yangi xulg-atvorni qo‘llashga imkon bermaganda yuzaga keladi. Bu holat aynigsa xavfli, chunki
rahbarning motivatsiyasi pasayib, keyingi o‘qishlarga munosabati yomonlashadi. To‘rtinchi holat —
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“bargaror rivojlanish” — andragogik tayyorlik va korporativ qo‘llab-quvvatlash uyg‘un bo‘lganda
ta’minlanadi va soft-kompetensiyalarning ishga ko‘chishi uchun eng qulay sharoit hisoblanadi.

Matritsadan malaka oshirish jarayonini boshqarish uchun muhim xulosa kelib chigadi: malaka
oshirish muassasasi fagat o‘quv jarayoniga emas, balki ikkala 0‘q bo‘yicha ham ta’sir ko‘rsatishi lozim.
Andragogik determinantlarni kirish diagnostikasi, individual magsad qo‘yish va bosqichli mashqlar orqali,
korporativ determinantlarni esa tashkilot rahbariyati bilan hamkorlik, transfer kelishuvi va kursdan keyingi
qo‘llab-quvvatlash orgali kuchaytirish mumkin.

Shuni ta’kidlash lozimki, taklif etilgan determinantlar tizimi va matritsa nazariy umumlashma
natijasidir. Har bir determinantning soft-kompetensiyalar rivojlanishiga ta’sir kuchini aniglash keyingi
bosqichda so‘rovnoma va tajriba-sinov ishlari orgali empirik tekshirishni talab etadi.

XULOSA

Olib borilgan nazariy tahlil natijasida quyidagi xulosalarga kelindi.

Birinchidan, malaka oshirish jarayonida rahbar-kadrlarning soft-kompetensiyalarini rivojlantirish
natijasi faqat o‘quv dasturining sifati bilan emas, balki rahbar shaxsining tayyorligi va tashkilot muhitini
ifodalovchi determinantlar bilan belgilanadi.

Ikkinchidan, andragogik determinantlar sifatida o‘qish ehtiyojini anglash, kasbiy tajriba, o‘z
kuchiga ishonch, ichki motivatsiya va refleksiv tayyorlik asoslandi. Ular rahbarning o‘qish jarayoniga faol
subyekt sifatida kirib kelishini ta’minlaydi.

Uchinchidan, korporativ determinantlar sifatida strategik muvofiqlik, o*qitish iglimi va korporativ
madaniyat, bevosita rahbar ko‘magi, o‘rganilganni qo‘llash imkoniyati hamda rag‘batlantirish tizimi
aniglandi. Ular o‘rganilgan soft-kompetensiyalarning boshqaruv amaliyotiga ko‘chishini belgilaydi.

To‘rtinchidan, ikki guruh determinantlari o‘zaro bir-birini  almashtirmaydi:  soft-
kompetensiyalarning barqaror rivojlanishi fagat andragogik tayyorlik va korporativ qo‘llab-quvvatlash
uyg‘un bo‘lgan holatda ta’minlanadi. Keyingi tadqiqotlarda determinantlarning ta’sir kuchini empirik
aniglash va ularni boshgarish mexanizmlarini ishlab chigish magsadga muvofig.
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