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O‘ZBEKISTON BANKLARIDA RAQAMLI 
TRANSFORMATSIYANI INSON KAPITALI RIVOJI 
BILAN UYG‘UNLASHTIRISH: INSTITUTSIONAL 

YONDASHUV
Xushvaqtov Nodirbek Nomoz oʻgʻli

Toshkent xalqaro universiteti 
mustaqil  izlanuvchisi

ORCID: 0009-0007-1694-163X
Email: kammaksudov@gmail.com

Annotatsiya. Ushbu maqolada O‘zbekiston bank tizimida raqamli transformatsiya jarayonlarini inson kapitali rivoji bilan 
uyg‘unlashtirish masalasi institutsional yondashuv asosida tahlil qilindi. Tadqiqot davomida raqamli o‘zgarishlarning 
muvaffaqiyati nafaqat texnologik infratuzilma, balki inson resurslari, boshqaruv sifati va tashkiliy madaniyatga bog‘liqligi 
aniqlangan. Ilmiy asoslangan kengaytirilgan model ishlab chiqilib, unda normativ asos, inson kapitali, texnologik 
infratuzilma va monitoring tizimi o‘zaro integratsiyalangan. Ushbu yondashuv bank tizimining samaradorligi va 
raqobatbardoshligini oshirish uchun muhim strategik yo‘nalish sifatida baholangan.

Kalit so‘zlar: raqamli transformatsiya, inson kapitali, institutsional yondashuv, bank tizimi, innovatsion boshqaruv, 
kompetensiya modeli.
Abstract. This article analyzes the integration of digital transformation processes with human capital development in the 
banking sector of Uzbekistan based on an institutional approach. The study revealed that the success of digital changes 
depends not only on technological infrastructure but also on human resources, management quality, and organizational 
culture. A scientifically grounded and expanded institutional model was developed, integrating regulatory frameworks, 
human capital, technological infrastructure, and monitoring systems. This approach is evaluated as a strategic direction 
to enhance the efficiency and competitiveness of the national banking system.

Keywords: digital transformation, human capital, institutional approach, banking system, innovative management, 
competency model.
Аннотация. В данной статье на основе институционального подхода проанализирована проблема интеграции 
процессов цифровой трансформации банковской системы Узбекистана с развитием человеческого капитала. В 
ходе исследования установлено, что успешность цифровых преобразований зависит не только от технологической 
инфраструктуры, но и от качества управления, уровня подготовки кадров и организационной культуры. 
Разработана научно обоснованная расширенная модель, в которой нормативная база, человеческий капитал, 
технологическая инфраструктура и мониторинговая система интегрированы между собой. Предлагаемый подход 
оценивается как стратегически важное направление для повышения эффективности и конкурентоспособности 
банковской системы.

Ключевые слова: цифровая трансформация, человеческий капитал, институциональный подход, банковская 
система, инновационное управление, модель компетенций.

K I R I S H
So‘nggi yillarda raqamli texnologiyalarni keng joriy etish O‘zbekiston iqtisodiyotining barcha sohalarida, 

xususan bank tizimida chuqur transformatsion jarayonlarni boshlab berdi. Raqamli transformatsiya bank 
xizmatlarini avtomatlashtirish, masofaviy operatsiyalarni kengaytirish va mijozlar bilan o‘zaro munosabatlarni 
yangi bosqichga olib chiqish imkonini bermoqda. Shu jarayonda inson kapitali — ya’ni xodimlarning bilim, 
ko‘nikma va kasbiy malakalari — raqamli o‘zgarishlarning muvaffaqiyati uchun hal qiluvchi omilga aylanmoqda.

Bank tizimida texnologik modernizatsiya faqat texnik vositalarni yangilash bilan emas, balki ularni 
boshqaruvchi, tahlil qiluvchi va innovatsion yechimlarni joriy eta oluvchi inson resurslarini shakllantirish bilan 
ham bevosita bog‘liqdir. Inson kapitali rivojlanmagan sharoitda raqamli texnologiyalar o‘z samarasini to‘liq bera 
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olmaydi. Shu bois raqamli transformatsiya jarayonlarini inson kapitali siyosati bilan uyg‘unlashtirish O‘zbekiston 
bank tizimi uchun strategik zarurat sifatida qaralmoqda.

Bugungi kunda mamlakat bank sektorida “Raqamli O‘zbekiston–2030” strategiyasi doirasida keng qamrovli 
islohotlar amalga oshirilmoqda. Biroq ushbu islohotlarning samarasi ko‘p jihatdan institutsional boshqaruv 
sifati, xodimlarning raqamli kompetensiyasi va kadrlar siyosatining zamonaviy yondashuvlarga moslashuv 
darajasiga bog‘liq. Shu sababli raqamli transformatsiyani inson kapitali rivoji bilan uyg‘unlashtirish masalasiga 
institutsional yondashuv orqali qarash, ya’ni uni tashkilot madaniyati, boshqaruv tuzilmasi va strategik qarorlar 
tizimi bilan integratsiyalash zarur.

Mazkur tadqiqotning dolzarbligi shundaki, u O‘zbekiston bank tizimida raqamli transformatsiya jarayonlarini 
samarali amalga oshirishda inson kapitalining o‘rni va ahamiyatini chuqur tahlil qiladi hamda institutsional 
omillar nuqtayi nazaridan raqamli o‘zgarishlarning barqarorligini ta’minlash yo‘llarini aniqlashga qaratilgan. 
Tadqiqotning asosiy maqsadi — raqamli transformatsiya va inson kapitali o‘rtasidagi o‘zaro bog‘liqlikni 
institutsional yondashuv asosida o‘rganish, tizimda mavjud nomutanosibliklarni aniqlash va ularni bartaraf etish 
bo‘yicha ilmiy asoslangan takliflar ishlab chiqishdan iborat.

M A V Z U G A  O I D  A D A B I Y O T L A R  S H A R H I
Raqamli transformatsiya va inson kapitali integratsiyasi masalasi so‘nggi yillarda ko‘plab xorijiy va 

mahalliy tadqiqotlarda markaziy o‘ringa chiqmoqda. Xususan, Brynjolfsson va McAfee (2023) o‘z tadqiqotida 
raqamli iqtisodiyotning rivojlanishi jarayonida inson kapitalining “moslashuvchan bilim tizimi” sifatidagi 
ahamiyatini asoslab bergan. Ularning fikricha, raqamli texnologiyalar faqat malakali inson resurslari bilan 
uyg‘unlashgandagina innovatsion samaradorlikni ta’minlaydi [1].

Carnevale va Hatak (2022) tadqiqotida raqamli transformatsiyani muvaffaqiyatli amalga oshirgan bank 
tizimlarida inson kapitalini rivojlantirish siyosati institutsional darajada qo‘llab-quvvatlanganini ta’kidlaydi. 
Mualliflar nazarida, raqamli ko‘nikmalarni uzluksiz rivojlantirish va ichki o‘quv infratuzilmasini yaratish banklar 
barqarorligining asosiy omilidir [2].

Shuningdek, Schwab (2023) “To‘rtinchi sanoat inqilobi” konsepsiyasi doirasida raqamli transformatsiyani 
inson resurslarini boshqarish strategiyasi bilan uyg‘unlashtirish zaruratini qayd etadi. Uning fikricha, raqamli 
kompetensiya, ijtimoiy mas’uliyat va institutsional madaniyat uyg‘unlashgan taqdirdagina iqtisodiy tizimlarda 
barqaror raqobat ustunligi shakllanadi [3].

Lundvall va Johnson (2021) esa “bilim iqtisodiyoti” konsepsiyasiga tayangan holda bilim, innovatsiya va 
inson kapitali o‘rtasidagi o‘zaro bog‘liqlikni tahlil qilgan. Ularning modeli bank tizimida raqamli transformatsiyani 
faqat texnologik yangilik emas, balki inson tafakkurining rivojlanish jarayoni sifatida talqin qiladi [4].

Mahalliy tadqiqotchilar ham so‘nggi yillarda ushbu masalaga alohida e’tibor qaratmoqda. Tursunov (2023) 
O‘zbekiston bank tizimida raqamli islohotlar jarayonida inson resurslarini rivojlantirishdagi nomutanosibliklarni 
tahlil qilib, kadrlar tayyorlash tizimining uzluksiz ta’lim bilan integratsiyalashmaganini ta’kidlaydi [5].

Yo‘ldosheva (2024) o‘z ishida inson kapitali rivoji va bank xizmatlarining raqamli transformatsiyasi o‘rtasida 
to‘g‘ridan-to‘g‘ri bog‘liqlik mavjudligini empirik tahlillar orqali isbotlagan. Uning fikricha, raqamli savodxonlik 
darajasining oshishi bank samaradorligini 15–20 foizgacha ko‘taradi [6].

Abdurahmonov (2022) esa O‘zbekiston iqtisodiy institutlari doirasida institutsional islohotlarning raqamli 
texnologiyalarni joriy etishdagi o‘rnini o‘rganib, bank tizimi uchun “inson kapitali – innovatsiya – raqamli 
iqtisodiyot” uchlik modeli eng samarali natijalarni berishini ta’kidlagan [7].

Umuman olganda, xorijiy va mahalliy tadqiqotlar tahlili shuni ko‘rsatadiki, raqamli transformatsiyani inson 
kapitali bilan uyg‘unlashtirish bank tizimining raqobatbardoshligini oshirishda hal qiluvchi omildir. Ammo 
bu jarayon faqat texnologik modernizatsiya emas, balki institutsional boshqaruv, ta’lim tizimi va tashkiliy 
madaniyatning uyg‘un rivojlanishini talab etadi.

T A D Q I Q O T  M E T O D O L O G I YA S I
Ushbu tadqiqotda O‘zbekiston bank tizimida raqamli transformatsiyani inson kapitali rivoji bilan 

institutsional yondashuv asosida uyg‘unlashtirish masalalari o‘rganildi. Tadqiqot davomida statistik ma’lumotlar, 
tahliliy hisobotlar va normativ-huquqiy hujjatlar tahlil qilinib, O‘zbekiston banklarida raqamli texnologiyalarni 
joriy etish samaradorligi hamda kadrlar salohiyatining bu jarayondagi o‘rni baholandi. Natijalar asosida raqamli 
o‘zgarishlarni inson kapitali rivoji bilan uyg‘unlashtirishning ilmiy asoslangan institutsional modeli ishlab chiqildi.

T A H L I L  V A  N A T I J A L A R
Tahlil natijalari shuni ko‘rsatadiki, O‘zbekiston bank tizimida raqamli transformatsiya jarayonlari texnologik 

jihatdan sezilarli o‘sish bosqichiga kirgan bo‘lsa-da, inson kapitalining sifat darajasi va institutsional boshqaruv 
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mexanizmlari bu jarayonga to‘liq moslashmagan. Kadrlar malakasi, raqamli kompetensiya va tashkiliy 
madaniyat o‘rtasidagi nomutanosiblik transformatsiya samaradorligini pasaytiruvchi asosiy omil sifatida 
namoyon bo‘lmoqda.

Tadqiqot davomida o‘tkazilgan tahlillar asosida “Bank tizimida raqamli transformatsiyani inson kapitali 
rivoji bilan uyg‘unlashtirishning institutsional modeli” ishlab chiqildi. Ushbu model bank tizimidagi raqamli 
o‘zgarishlarni inson resurslarini rivojlantirish, boshqaruv tizimini modernizatsiya qilish va innovatsion 
madaniyatni shakllantirish orqali barqaror rivojlanish bilan bog‘laydi (1-jadval).

1-jadval. O‘zbekiston bank tizimida raqamli transformatsiyani inson kapitali rivoji bilan uyg‘unlashtirishning 
kengaytirilgan institutsional modeli1

Model 
komponentlari Asosiy maqsad Amalga oshirish mexanizmlari Kutilayotgan natijalar

1. Normativ-
institutsional asos

Raqamli transformatsiyani 
tartibga soluvchi barqaror 
me’yoriy va tashkiliy 
tizimni yaratish.

- “Raqamli bank tizimi to‘g‘risida” 
qonun va normativ hujjatlarni ishlab 
chiqish;  
- raqamli xizmatlar uchun yagona 
milliy standartlar joriy etish;  
- davlat va xususiy sektor o‘rtasida 
strategik hamkorlikni rivojlantirish.

- Bank tizimida raqamli 
siyosatning izchil amalga 
oshirilishi;  
- institutsional barqarorlik 
va boshqaruvning shaffofligi 
ta’minlanadi.

2. Inson kapitali 
bloki

Xodimlarning raqamli 
kompetensiyasini oshirish 
va malaka tizimini 
modernizatsiya qilish.

- “Digital Skills Framework” asosida 
milliy kompetensiya modeli ishlab 
chiqish;  
- bank xodimlari uchun doimiy 
“reskilling” va “upskilling” dasturlarini 
joriy etish;  
- oliy ta’lim muassasalari bilan 
qo‘shma o‘quv loyihalarini tashkil 
etish.

- Raqamli savodxonlik 
darajasi oshadi;  
- xodimlarning innovatsion 
fikrlash qobiliyati kuchayadi;  
- ishlab chiqaruvchanlik va 
xizmat sifati yaxshilanadi.

3. Tashkiliy-
madaniy muhit

Raqamli o‘zgarishlarni 
qo‘llab-quvvatlovchi 
tashkiliy madaniyatni 
shakllantirish.

- “Digital mindset” konsepsiyasini 
joriy etish;  
- bank ichida ochiqlik, hamkorlik 
va yangilikka intilish qadriyatlarini 
rivojlantirish;  
- raqamli liderlik bo‘yicha ichki 
trening dasturlari tashkil etish.

- Innovatsion boshqaruv 
madaniyati shakllanadi;  
- xodimlar o‘rtasida 
motivatsiya va o‘zgarishlarga 
ishonch oshadi.

4. Texnologik 
infratuzilma

Zamonaviy IT-yechimlar 
orqali inson kapitali 
faoliyatini qo‘llab-
quvvatlash.

- sun’iy intellekt, big data, blokcheyn 
texnologiyalarini bank jarayonlariga 
integratsiya qilish;  
- raqamli xavfsizlik va ma’lumotlar 
himoyasi tizimlarini kuchaytirish;  
- avtomatlashtirilgan boshqaruv 
tizimlarini joriy etish.

- Bank xizmatlari tezligi va 
ishonchliligi ortadi;  
- inson resurslari 
samaradorligi oshadi;  
- texnologik xavflar kamayadi.

5. Monitoring va 
baholash tizimi

Raqamli o‘zgarishlar 
samaradorligini doimiy 
nazorat qilish va inson 
kapitali natijalarini 
baholash.

- “Key Performance Indicators” (KPI) 
tizimi asosida natijalarni o‘lchash;  
- bank xodimlari uchun raqamli 
kompetensiya reytingi yaratish;  
- faoliyatni muntazam auditi va qayta 
tahlil qilish.

- Raqamli transformatsiyaning 
iqtisodiy samarasi aniqlanadi;  
- inson kapitali rivojlanish 
dinamikasi nazorat ostida 
bo‘ladi;  
- boshqaruv qarorlari 
ma’lumotlarga asoslanadi.

Tahlil natijalari asosida O‘zbekiston bank tizimida raqamli transformatsiyani inson kapitali rivoji bilan 
uyg‘unlashtirish uchun institutsional yondashuvga asoslangan ilmiy model ishlab chiqildi. Ushbu model bank 
tizimidagi o‘zgarishlarni faqat texnologik jarayon sifatida emas, balki inson resurslari, boshqaruv tizimi va 
tashkiliy madaniyat o‘rtasidagi o‘zaro aloqadorlik orqali amalga oshiriladigan murakkab transformatsion tizim 
sifatida talqin etadi.

Model besh asosiy komponentdan tashkil topgan bo‘lib, ularning har biri bank tizimida raqamli rivojlanishni 
qo‘llab-quvvatlash, kadrlar salohiyatini oshirish va samaradorlikni kuchaytirishga yo‘naltirilgan. Quyidagi 
jadvalda ushbu institutsional modelning kengaytirilgan tuzilmasi va uning amaliy mazmuni yoritilgan.

1	  Manba: Muallif tomonidan tadqiqot natijalari asosida ishlab chiqilgan.



M U H A N D I S L I K  VA  I Q T I S O D I Y O T

298

2025-yil, noyabr.  № 11-son

Mazkur modelning mohiyati shundan iboratki, raqamli transformatsiya jarayonida inson kapitali faqat 
mehnat resursi sifatida emas, balki raqamli o‘zgarishlarning asosiy harakatlantiruvchi kuchi sifatida talqin 
qilinadi. Modelning institutsional yondashuvi shundan iboratki, inson kapitalini rivojlantirish siyosati davlat, 
banklar va ta’lim institutlari o‘rtasidagi hamkorlik orqali amalga oshiriladi. Bu uchlik tizimda raqamli ko‘nikmalarni 
shakllantirish, malaka oshirish va innovatsion boshqaruvni integratsiya qilish imkonini beradi.

Tahlil natijalari O‘zbekiston tijorat banklarida inson kapitali rivojlanishini yanada takomillashtirish uchun 
keng imkoniyatlar mavjudligini ko‘rsatadi. Raqamli malaka standartlarini yagona tizim asosida shakllantirish 
istiqbollari sektorning kompetensiya boshqaruvini yanada aniqroq yo‘naltirishga xizmat qiladi. Xodimlar 
uchun muntazam “reskilling/upskilling” dasturlarini kengaytirish raqamli transformatsiya jarayonida zarur 
bo‘lgan malaka moslashuvchanligini kuchaytirishi prognoz qilinadi. Tashkiliy madaniyatda raqamli tafakkur va 
innovatsion fikrlashni rivojlantirish bo‘yicha bosqichma-bosqich yondashuv banklar samaradorligini oshiruvchi 
asosiy drayverlardan biriga aylanishi mumkin.

Taklif etilgan model istiqbolda “Digital Competence Framework” asosida milliy standartni joriy etish orqali 
inson kapitali sifatini strategik darajada oshirish, bank tizimi uchun raqamli kompetensiyalarni baholash 
markazlarini shakllantirish, innovatsion laboratoriyalar va raqamli liderlik maktablari orqali yangi g‘oyalar 
ekotizimini kengaytirish hamda ta’lim–bank–texnologiya hamkorligini mustahkamlash imkonini beradi. Ushbu 
yondashuvning tatbiqi bank tizimida raqamli o‘zgarishlar barqarorligini kuchaytirishi, xodimlar salohiyatini 
yanada rivojlantirishi va butun moliya tizimining institutsional barqarorligini oshirishga xizmat qilishi kutilmoqda.

X U L O S A  V A  T A K L I F L A R
Tadqiqot natijalari O‘zbekiston bank tizimida raqamli transformatsiya jarayonlari izchil kengayib 

borayotganini hamda inson kapitalini rivojlantirish bo‘yicha katta salohiyat mavjudligini ko‘rsatadi. Raqamli 
o‘zgarishlar samaradorligi texnologik infratuzilma bilan bir qatorda xodimlarning raqamli kompetensiyasi, 
institutsional boshqaruvning sifatli tashkil etilishi va innovatsion fikrlash madaniyatining bosqichma-bosqich 
kengayib borishi orqali yanada mustahkamlanishi prognoz qilinadi. Shu bois, bank tizimida inson resurslarini 
raqamli muhit talablariga mos ravishda rivojlantirish strategik ustuvor yo‘nalish sifatida ko‘riladi.

Raqamli transformatsiyani qo‘llab-quvvatlaydigan institutsional boshqaruvni kuchaytirish istiqbolda 
yagona “Raqamli islohotlar institutsional platformasi”ni yaratish, normativ-huquqiy bazani takomillashtirish va 
davlat–xususiy-ta’lim hamkorligini tizimli asosda yo‘lga qo‘yish orqali sezilarli natija berishi kutilmoqda. Bunday 
integratsiyalashgan yondashuv raqamli siyosatning izchilligini ta’minlab, inson kapitalining rivojlanish jarayonini 
yanada uyg‘unlashtiradi.

Bank xodimlarining raqamli kompetensiyalarini kompleks rivojlantirish uchun milliy “Digital Skills 
Framework”ni yaratish istiqbolda kompetensiya boshqaruvining aniqligini oshiradi. Har bir bankda “Raqamli 
akademiya” va “Fintech laboratoriya”larni yo‘lga qo‘yish orqali xodimlar uchun muntazam o‘qitish va qayta 
tayyorlash mexanizmlari yanada samarali bo‘lishi prognoz qilinadi.

Raqamli madaniyat va liderlik qiymatlarini shakllantirish bo‘yicha tizimli chora-tadbirlar banklarning 
barqaror raqobatbardoshligini kuchaytiruvchi muhim yo‘nalish bo‘lib, “Digital Leadership Program”lar rahbarlar 
salohiyatini oshirishda muhim o‘rin tutadi. Bu jarayon tashkiliy moslashuvchanlikni mustahkamlab, xodimlar 
ishtirokini faollashtiradi.

Ushbu institutsional model asosida inson kapitaliga yo‘naltiriladigan investitsiyalarni bosqichma-bosqich 
kengaytirish raqamli infratuzilmani rivojlantirish, kompetensiyalarni baholash tizimini takomillashtirish va ishlab 
chiqaruvchanlikni oshirishga xizmat qilishi kutiladi. Bunday yondashuv O‘zbekiston bank tizimining raqamli 
transformatsiya dinamikasini yanada tezlashtirib, inson kapitali sifatini oshirishi va moliyaviy barqarorlikni 
mustahkamlashi prognoz qilinadi.
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