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Annotatsiya. Maqgolada korporativ boshgaruv tamoyillari asosida nodavlat oliy ta’lim tashkilotlarida boshgaruv tizimini
takomillashtirish yo‘nalishlari o‘rganilgan. Tadgiqotning dolzarbligi oliy ta’limda nodavlat sektor rolining ortib borishi, ta’lim
xizmatlari bozorida ragobatning kuchayishi hamda oliy ta’lim tashkilotlaridagi ta’lim sifati, moliyaviy bargarorligi, shaffofligi
va hisobdorligiga qo‘yilayotgan talablarning oshishi bilan belgilanadi. Nodavlat oliy ta’lim tashkilotlarida ta’sischilar (mulk-
dorlar), rahbariyat, professor-o‘gituvchilar tarkibi, talabalar, davlat va ish beruvchilar o‘rtasida ko‘p darajali manfaatlar
to‘gnashuvi shakllanishi asoslab berilgan. Tadgigotning nazariy asosini agentlik nazariyasi, manfaatdor tomonlar nazari-
yasi, korporativ boshgaruv tamoyillari va tizimli yondashuv tashkil etadi. Nodavlat oliy ta’lim tashkilotini boshgarishning
Kuzatuv kengashi, strategik va operatsion vakolatlarni chegaralash, ichki nazorat, boshqgaruv hisobi, ragamli monitoring
va differensiallashtiriigan KPI tizimini oz ichiga oluvchi korporativ modeli taklif etilgan. Korporativ boshgaruvni joriy etish
agentlik xatarlarini kamaytirish, garorlar shaffofligini oshirish, moliyaviy barqgarorlikni mustahkamlash hamda ta’lim sifatini
xodimlar motivatsiyasi va nodavlat oliy ta’lim tashkilotining strategik rivojlanishi bilan bog‘lash imkonini berishi hagida
xulosa gilingan.

Kalit so‘zlar: nodavlat oliy ta’lim tashkilotlari, korporativ boshgaruv, Kuzatuv kengashi, manfaatlar to‘qnashuvi, KPI, moli-
yaviy barqgarorlik, ta’lim sifati.

Abstract. The article examines the directions for improving the management system in non-state higher education insti-
tutions based on corporate governance principles. The relevance of the study is determined by the growing role of the
non-state sector in higher education, increased competition in the educational services market, and rising demands for
the quality of education, financial stability, transparency, and accountability in higher education institutions. The study sub-
stantiates the formation of multi-level conflicts of interest among founders (owners), management, faculty, students, the
state, and employers in non-state higher education institutions. The theoretical basis of the research consists of agency
theory, stakeholder theory, corporate governance principles, and a systemic approach. A corporate model for managing
non-state higher education institutions is proposed, which includes a Supervisory Board, separation of strategic and
operational powers, internal control, management accounting, digital monitoring, and a differentiated KPI system. It is
concluded that the implementation of corporate governance allows for reducing agency risks, increasing decision-making
transparency, strengthening financial stability, and linking the quality of education with staff motivation and the strategic
development of non-state higher education institutions.

Keywords: non-state higher education institutions, corporate governance, Supervisory Board, conflict of interest, KPI,
financial stability, quality of education.

AHHOTauwms. B ctaTbe M3y4eHbl HanpaBneHNsl COBEPLLEHCTBOBAHNWS CUCTEMbI YNPaBIIEHUSI B HEFOCYAAPCTBEHHbIX BbICLLIMX
06pasoBaTenbHbIX YYPEXKOAEHUSX HA OCHOBE MPUHLIMIOB KOPMOPATMBHOMO yrpaBreHus. AKTyanbHOCTb MCCrneaoBaHus
onpenensieTcsi Bo3pacTatoLLel poriblo HErocyJapCTBEHHOIO CEKTOPa B BbICLLIEM 06pa3oBaHNK, YCUNEHNEM KOHKYPEHLIMN
Ha pblHke 06pasoBaTemnbHbIX YCMyr, a Takke MoBblleHWeM TpeboBaHu Kk KadecTBy obGpas3oBaHusl, PMHAHCOBOW
YCTOMYMBOCTW, MPO3PAYHOCTU WU MOLAOTYETHOCTM B BhICWIMX Y4eOHbIX 3aBegeHusix. ObocHoBaHO opMupoBaHWE
MHOIFOYPOBHEBLIX KOH(IMKTOB WUHTEPECOB MeXAy y4peauTensmu (CobCTBEHHWMKaMWK), PYKOBOACTBOM, NMPOeCCOpCKo-
npenogaBaTeNnbCKMM COCTABOM, CTyAeHTaMu, rocygapCTBOM M pabotogatensMy B HEroCy4apCTBEHHbLIX BbICLUMX
06pasoBaTenbHbIX YYpEeXOAeHUsX. TeopeTUyYecko OCHOBOW MCCMenoBaHWs SBMSKOTCA areHTckasi Teopusi, Teopust
CTENKXonaepoB, NPUHLMMbLI KOPNOPATUBHONO YNpaBneHUs U CUCTEMHbIV noaxoad. MNpeanoxeHa kopnopaTuBHas MoAenb
yNpaBliEHUs HErocyAapCTBEHHbIM BbICLUMM 06pasoBaTemNbHbIM  YYpEXAEeHWEM, BKMNovawowas HabniogatensHblin
COBET, pasrpaHWYeHNe CTPaTErMYECKNX U ONEePaLMOHHbLIX NMOMHOMOYUIA, BHYTPEHHUI KOHTPOMb, YNPaBEHYECKUA YYET,
LMpOBOV MOHUTOPUHT 1 anddepeHumnpoBaHHyto cuctemy KPI. CaenaH BbIBog 0 TOM, YTO BHEAPEHME KOPNopaTUBHOIrO
ynpaBreHUs NO3BONSIET CHU3WUTb ar€HTCKNE PUCKW, MOBLICUTb NPO3PaqYHOCTb NPUHSATUS PELLEHUIA, YKPENUTH (OUHAHCOBYHO
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yCTOVI‘-II/IBOCTb, a TakKXe CBA3aTb Ka4eCTBO o6pasoBaH|/|$| C MOTMBaUMEN MepcoHana M cTpaTerMyeckum pasBUTUEM
HerocygapCTteBeHHOro BbiCLlero o6pasoBaTeanoro yypexaoeHus.

KnioyeBble crnoBa: HerocyfapCTBEHHblE BbICLUME OOpasoBaTemnbHble YYPEXAEHWs, KOpPNopaTUBHOE YyMpaBlieHue,
HabntogaTtenbHbin coBeT, KOHPNUKT nHTepecos, KPI, hruHaHcoBas ycTOMYMBOCTb, Ka4eCTBO 0Opa3oBaHus.

KIRISH

Nodavlat oliy ta’'lim tashkilotlarida boshqaruv tizimini takomillashtirish ta’lim xizmatlari bozorining
kengayishi, ragobatning kuchayishi hamda oliy ta’lim tashkilotlarining sifati, moliyaviy barqarorligi va shaffofligiga
go'yilayotgan talablarning oshishi sharoitida dolzarb ahamiyat kasb etmogda. O‘zbekiston Respublikasi uchun
ushbu muammo nodavlat oliy ta’lim sektorining rivojlanishi, akademik mustaqillik, davlat-xususiy sheriklik
va ragobat muhitining shakllanishi bilan bog‘liq bolib, bu holat 2030-yilgacha oliy ta’lim tizimini rivojlantirish
konsepsiyasi hamda “Ta’lim to‘'g‘risida”gi Qonunda o'z ifodasini topgan.

Nodavlat oliy ta’lim tashkiloti ikki tomonlama tabiatga ega: bir tomondan, u jamiyat uchun muhim bo‘lgan
ta'lim funksiyasini bajaradi, boshqa tomondan esa to‘lov-kontrakt tushumlari, investitsiyalar, xarajatlar va
moliyaviy bargarorlikka bog'‘liq igtisodiy tashkilot sifatida faoliyat yuritadi. Shu sababli vertikal bo‘ysunuv va joriy
nazoratga asoslangan an’anaviy ma’muriy boshgaruv modeli har doim ham nodavlat oliy ta’lim tashkilotining
uzoq muddatli rivojlanishi, garorlar shaffofligi va manfaatlar muvozanatini ta’minlay olmaydi.

Asosiy boshgaruv muammosi ko'p darajali manfaatlar to‘gnashuvidan iborat. Ta’sischilar investitsiyalar
gaytishi va tashkilot barqarorligidan; rahbariyat institutsional rivojlanishdan; professor-o‘gituvchilar tarkibi
munosib mehnat haqi, adolatli baholash va akademik erkinlikdan; talabalar va ota-onalar sifatli ta’'lim hamda
ishga joylashish imkoniyatidan; davlat gonunchilik va akkreditatsiya talablariga rioya etilishidan; ish beruvchilar
esa malakali mutaxassislar tayyorlanishidan manfaatdor.

Magqolaning maqgsadi korporativ boshqaruv tamoyillari asosida nodavlat oliy ta’lim tashkilotlarida boshqaruv
tizimini takomillashtirish yo‘nalishlarini asoslashdan iborat. limiy yangilik shundan iboratki, nodavlat oliy ta’lim
tashkiloti ko'p subyektli institutsional tizim sifatida garaladi; unda ta’lim sifati, moliyaviy bargarorlik va jamiyat
ishonchi boshgaruv modelining ta’sischilar, rahbariyat, professor-o‘gituvchilar tarkibi, talabalar, davlat va ish
beruvchilar manfaatlarini muvofiglashtirish gobiliyatiga bog‘liq. Maqgolada Kuzatuv kengashi, ichki nazorat,
boshgaruv hisobi, differensiallashtirigan KPI tizimi va shaffof mehnatga haqg to‘lash mexanizmini o'z ichiga
oluvchi nodavlat oliy ta’lim tashkilotini boshqgarishning integratsiyalashgan korporativ modeli taklif etiladi.

MAVZUGA OID ADABIYOTLAR SHARHI

Mahalliy tadqigotlarda oliy ta’lim tashkilotlarini moliyalashtirish, ta’lim xizmatlari bozori va raqgobatbardoshlik
masalalari alohida ilmiy yo‘nalish sifatida o‘rganiimoqda. Xususan, Istamova oliy ta’'lim muassasalarini
moliyalashtirish mexanizmlarini takomillashtirish, byudjet va byudjetdan tashgari mablag‘lardan samarali
foydalanish hamda moliyaviy mustagqillikni kuchaytirish zarurligini asoslaydi. Bozorova esa ta’lim xizmatlari
bozorida ragobatbardoshlikni oshirishda moliyalashtirish manbalarini diversifikatsiya qilish, investitsiyalarni
rag‘batlantirish va innovatsion yondashuvlarni joriy etish muhimligini ko‘rsatadi (Istamova, 2025; Bozorova,
2026).

Bu jihatdan Xojiboyevning nodavlat oliy ta’lim muassasalarida boshqaruv hisobi tizimini tashkil etishga
bag‘ishlangan tadqigoti mazkur magola uchun muhim mahalliy ilmiy asos bo‘lib xizmat giladi. Muallif nodavlat
oliy ta’'lim muassasalari moliyaviy mustaqillikka ega bo‘lgani, faoliyatini asosan bozor mexanizmlari asosida
tashkil etgani va shu sababli boshgaruv hisobi tizimi ularning moliyaviy bargarorligi, xarajatlarni nazorat qilish
hamda strategik qarorlar qabul qilishida alohida ahamiyat kasb etishini ta’kidlaydi (Xojiboyev, 2026a).

Nazariy jihatdan ushbu muammo agentlik nazariyasi va manfaatdor tomonlar nazariyasi orgali izohlanadi.
Agentlik nazariyasi mulkdorlar va menejerlar manfaatlari o‘rtasidagi tafovut xatarlarini ochib beradi, manfaatdor
tomonlar nazariyasi esa oliy ta’lim tashkiloti faoliyati bilan bog‘liq barcha guruhlar manfaatlarini hisobga olish
zarurligini ta’kidlaydi (Jensen, Meckling, 1976; Freeman, 1984). Bunday sharoitda korporativ boshqaruv
manfaatlarni muvofiglashtirish, vakolatlarni chegaralash, hisobdorlikni oshirish, ichki nazorat va qarorlar
shaffofligini ta’minlash mexanizmi sifatida garalishi mumkin.

TADQIQOT METODOLOGIYASI

Tadqiqot konseptual-tahliliy xususiyatga ega bo'lib, korporativ boshqaruv tamoyillari asosida nodavlat
oliy ta’lim tashkilotlarida boshqgaruv tizimini takomillashtirish modelini ishlab chigishga qaratilgan. Bunday
yondashuv tadqigot predmeti bitta miqdoriy ko‘rsatkichni tahlil qgilish bilan emas, balki manfaatlar to‘qnashuvi,
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vakolatlar tagsimoti, moliyaviy barqarorlik, ta’lim xizmatlari sifati, xodimlar motivatsiyasi va ichki nazoratni o'z
ichiga oluvchi kompleks boshqaruv muammosi bilan bog‘liq ekani sababli tanlangan.

Tadqigotning metodologik asosini tizimli yondashuv, agentlik nazariyasi, manfaatdor tomonlar nazariyasi,
normativ-huqugiy tahlil va modellashtirish yondashuvi tashkil etdi. Tizimli yondashuv nodavlat oliy ta’lim
tashkilotini strategiya, moliya, kadrlar siyosati, ta’lim sifati, raqamli jarayonlar va faoliyat natijalari o‘zaro bog‘liq
bo‘lgan ochiq ijtimoiy-igtisodiy va ta’lim tizimi sifatida ko‘rib chigish imkonini berdi. Agentlik nazariyasi ta’sischilar,
rahbariyat va ijrochilar o‘rtasidagi manfaatlar tafovutini izohlash uchun, manfaatdor tomonlar nazariyasi esa
talabalar, ota-onalar, professor-o‘gituvchilar tarkibi, ish beruvchilar, davlat va jamiyat manfaatlarini aniglash
uchun qo‘llanildi.

Normativ-huquaqiy tahlil O‘zbekiston Respublikasining “Ta’lim to‘g‘risida”gi Qonuni, “Raqobat to‘g'risida’qgi
Qonuni hamda Ofzbekiston Respublikasi oliy ta’lim tizimini 2030-yilgacha rivojlantirish konsepsiyasini
o‘rganishni gamrab oldi. Ushbu hujjatlar tadqiq etilayotgan muammoni akademik mustaqillik, nodavlat sektorni
rivojlantirish, ta’lim sifatini oshirish, boshqaruv shaffofligi va ta’lim xizmatlari bozorida halol ragobatni ta’minlash
vazifalari bilan bog‘lash imkonini berdi.

Modellashtirish yondashuvi asosida nodavlat oliy ta’lim tashkilotini korporativ boshgarish modeli ishlab
chiqildi. Ushbu model ta’sischilar va investorlar, Kuzatuv kengashi, ijro etuvchi rahbariyat, akademik boshqgaruv
organlari, ichki nazorat hamda manfaatdor tomonlar bilan teskari aloga mexanizmini o'z ichiga oladi. Modelni
ishlab chigishda vakolatlarni chegaralash, hisobdorlik, shaffoflik, xatarlarni boshqarish va tashkilotning uzoq
muddatli bargarorligi bilan bog‘liq korporativ boshqgaruv tamoyillari hisobga olindi (OECD, 2023).

Modelni asoslashda mahalliy ilmiy ishlarda ilgari surilgan boshqgaruv hisobi va moliyaviy boshgaruvga
oid yondashuvlar ham hisobga olindi. Xojiboyev nodavlat oliy ta’lim muassasalarida boshgaruv hisobi tizimini
segmentlar kesimida tashkil etish, zamonaviy analitik vositalarni joriy etish va ragamlashtirishni kuchaytirish
zarurligini asoslaydi. Bu yondashuv mazkur tadqgiqotda ichki nazorat, boshqaruv hisobi, KPI va ragamli
monitoringni yagona korporativ boshgaruv modeliga kiritish uchun metodologik asos bo‘lib xizmat giladi
(Xojiboyev, 2026b).

Tadqigotning alohida elementi differensiallashtiriigan KPI tizimini loyihalashdan iborat bo‘ldi. Samaradorlik
ko‘rsatkichlari uch darajaga ajratildi: oliy rahbariyat KPI, o‘rta boshgaruv bo‘g‘ini KPI va professor-o‘qituvchilar
tarkibi KPI. Har bir daraja uchun uning funksiyalari, vakolatlari va mas’uliyat doirasiga mos ko‘rsatkichlar taklif
etildi. Shu asosda bazaviy stavka va KPI natijalari bo‘yicha o‘zgaruvchan ustamani birlashtiruvchi mehnatga
haq to‘lash modeli ham asoslab berildi.

TAHLIL VA NATIJALAR

O‘tkazilgan tahlil shuni ko‘rsatdiki, nodavlat oliy ta’lim tashkilotlarida boshqaruv tizimini takomillashtirish
ma’muriy optimallashtirishning alohida vazifasi sifatida emas, balki yaxlit korporativ boshgaruv modelini
shakllantirish jarayoni sifatida qaralishi lozim. Nodavlat oliy ta’lim tashkiloti bir vagtning o‘zida ta’lim tashkiloti,
ta’'lim xizmatlari bozori subyekti, ish beruvchi, investitsion loyiha va ijtimoiy ahamiyatga ega institut sifatida
namoyon bo‘ladi. Shu sababli uning barqarorligi ta’lim missiyasi, moliyaviy barqarorlik, sifat, ichki nazorat va
shaffof javobgarlik tizimini uyg‘unlashtirish qobiliyatiga bog'lig.

Tadgiqotning birinchi natijasi nodavlat oliy ta’lim tashkilotlariga xos bo‘lgan ko‘p darajali manfaatlar
to‘gnashuvini aniglashdan iborat. Ta’sischilar va investorlar kapitalning qaytishi, dividend olish va tashkilot
giymatining oshishidan manfaatdor. ljro etuvchi rahbariyat institutsional rivojlanish, dasturlarni kengaytirish
va boshqaruv apparatini mustahkamlashga yo‘naltiriigan. O‘rta bo‘g‘in bo‘linmalar vakolatlari va resurslarini
kengaytirishga intiladi. Professor-o‘qituvchilar tarkibi munosib mehnat haqi, ortigcha yuklamani kamaytirish,
akademik erkinlik va adolatli baholashdan manfaatdor. Talabalar va ota-onalar sifat, shaffoflik va ishga
joylashish imkoniyatlarini kutadi. Davlat qonunchilik va standartlarga rioya etilishini talab qgiladi, ish beruvchilar
va jamiyat esa malakali mutaxassislar tayyorlanishidan manfaatdor.

Ushbu ziddiyat norasmiy munosabatlar doirasida qolib ketmasligi kerak. Uni korporativ qoidalar, Kuzatuv
kengashi, ichki audit, boshqgaruv hisobi, KPI va shaffof mehnatga haq to‘lash tizimi orqali institutsionallashtirish
zarur. Bu manfaatlar to‘qnashuvini subyektiv qarorlar sohasidan rasmiylashtiriigan tartib-taomillar tizimiga
o‘tkazish imkonini beradi.
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NOTTda manfaatlar to‘qnashuvi va uni tartibga solish mexanizmlari

Manfaatdor tomon

Ustuvor manfaat

Asosiy xavf

Tartibga solish mexanizmi

Ta’sischilar
(Mulkdorlar)

Dividendlar,
investitsiyalarni qaytarish,
NOTT giymatini oshirish

Ta'lim sifatiga zarar yetkazish
hisobiga foydani chigarib
olish

Dividend siyosati,
reinvestitsiyaning minimal
darajasi, Kuzatuv kengashi
nazorati

Rektor va
prorektorlar

NOTT o'sishi, dasturlarni
kengaytirish, boshgaruv
bargarorligi

Ma’muriy apparatning
haddan tashqari kengayishi,
xarajatlarning o'sishi,
e’tiborning sifatdan migdoriy
o'sishga siljishi

Yugqori rahbariyat KPllari, yillik
hisobot, strategik nazorat

Dekanlar, kafedra
mudirlari, bo‘lim
boshliglari

Bo‘linma resurslari,
barqarorlik, rejalarning
bajarilishi

Kadrlar va budgetga
ehtiyojni sun’iy oshirish, lokal
oportunizm

Bo‘linmalar KPllari,
budgetlashtirish, ichki audit

Professor-
o‘gituvchilar

Munosib ish hagqi, oqilona
yuklama, akademik erkinlik

Sifat oshmasdan yuklamani
rasmiy bajarish

Professor-o‘gituvchilar KPllari,
o'qgitish sifati bahosi, LMS-
tahlil, shaffof ustama

Talabalar va ota-

Sifat, adolatli narx, tan

Real sifat bo‘lmagan holda

So'rovlar, qayta aloga,

akkreditatsiya, ta’lim
oluvchilar huquglarini
himoya qilish

rasmiy bajarish
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joylashish joylashishni monitoring qilish
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Mazkur xulosa Xojiboyev tomonidan aniglangan amaliy muammolar bilan hamohangdir. Uning tadgiqotida
nodavlat oliy ta’lim muassasalarida boshqgaruv hisobi ko‘pincha mustaqil axborot tizimi sifatida yetarli
shakllanmagani, xarajatlar fakultet va dasturlar kesimida segmentatsiya qilinmagani, ma’lumotlar kechikib
shakllanishi, KPI, Bl va Data analytics kabi analitik vositalar yetarli go‘llaniimasligi ko‘rsatilgan. Bu holat
korporativ boshqgaruv modelida ichki audit, boshqaruv hisobi, ragamli monitoring va KPI tizimini alohida blok
sifatida ajratish zarurligini kuchaytiradi (Xojiboyev, 2026b).

Tadgigotning ikkinchi natijasi nodavlat oliy ta’lim tashkilotini boshqarishning an’anaviy ma’muriy modeli
cheklanganligini asoslashdan iborat. Bunday model odatda vertikal bo‘ysunuv, yakka boshgaruv, buyruglar
va joriy nazoratga asoslanadi. U operativ boshgaruv uchun foydali bo‘lishi mumkin, biroq ta’lim, moliyaviy,
investitsion, kadrlar va jamoatchilik maqgsadlari bir vagtda mavjud bo‘lgan tashkilotda manfaatlarning to‘lagonli
muvozanatini ta’minlay olmaydi.

Ma’muriy modelning asosiy cheklovi boshgaruv qarorlarining rahbariyatning subyektiv ixtiyoriga yuqori
darajada bog'ligligidadir. Kuchli Kuzatuv kengashi, ichki audit, boshgaruv hisobi va KPI tizimi mavjud
bo‘Imagan sharoitda resurslarni tagsimlash, mukofotlash, yangi dasturlarni ochish, kadrlar siyosati va foydani
gayta investitsiya qilish bo‘yicha garorlar nodavlat oliy ta’lim tashkilotining uzoq muddatli bargarorligiga emas,
balki ayrim guruhlarning joriy manfaatlariga asoslanib qabul gilinishi mumkin. Shu sababli nodavlat oliy ta’lim
tashkiloti uchun kuchaytiriigan ma’muriy vertikal emas, balki vakolatlarni chegaralash, shaffoflik, hisobdorlik va
ichki nazoratga asoslangan korporativ boshqaruv modeli samaralirog hisoblanadi.

Tadqgiqotning uchinchi natijasi nodavlat oliy ta’lim tashkilotini korporativ boshgarish modelini ishlab
chigishdan iborat. U oltita o‘zaro bog'liq blokni o'z ichiga oladi: ta’sischilar va investorlar, Kuzatuv kengashi,
ijro etuvchi rahbariyat, akademik boshqaruv organlari, ichki nazorat va komplayens, shuningdek, manfaatdor
tomonlar bilan teskari aloga mexanizmi. Ta’sischilar missiya, strategik yo‘nalishlar, investitsiya siyosati hamda
dividendlar va qayta investitsiyalar o‘rtasidagi magbul nisbatni belgilaydi. Kuzatuv kengashi manfaatlar
muvozanatini ta’minlovchi markaziy organ sifatida strategiyani tasdiglaydi, asosiy qarorlarni nazorat qiladi,
hisobotlarni ko'rib chigadi, oliy rahbariyat KPI ko‘rsatkichlari va mehnatga haq to‘lash siyosatini tasdiglaydi.

liro etuvchi rahbariyat strategiyani amalga oshirish, ta’lim dasturlarini boshqarish, kadrlar siyosati,
moliyaviy bargarorlik va ragamlashtirish uchun javob beradi. Akademik organlar ta’'lim jarayoni sifati,
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dasturlarni yangilash, metodik ishlar, akademik etika hamda professor-o‘gituvchilar tarkibining ta’lim muhitini
rivojlantirishdagi ishtirokini ta’minlaydi. Ichki nazorat va komplayens moliyaviy, akademik va tashkiliy xatarlarni
kuzatish imkonini beradi, talabalar, o‘gituvchilar, ish beruvchilar va jamiyat bilan teskari aloqa esa boshqaruv
garorlarini manfaatdor tomonlar kutishlari bilan bog‘laydi.

Rasm 1. NOTT korporativ boshqaruv modeli
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1-rasm. NOTT korporativ boshqaruv modeli.

Tadqigotning to‘rtinchi natijasi differensiallashtiriigan KPI tizimi zarurligini asoslashdan iborat. Nodavlat
oliy ta’lim tashkilotida barcha xodimlar toifalariga yagona ko‘rsatkichlar majmuasini go‘llash mumkin emas,
chunki rektor, prorektorlar, dekanlar, kafedra mudirlari, bo‘lim boshliglari va professor-o‘gituvchilar tarkibi
turli funksiyalar, vakolatlar va mas’uliyat doirasiga ega. Yagona KPI tizimi baholashning rasmiylashuviga olib
keladi, motivatsiya adolatliligini pasaytiradi va oliy ta’lim tashkiloti rivojlanishiga har bir boshqaruv darajasining
go‘shgan hissasini aniqg belgilash imkonini bermaydi.

Oliy rahbariyat KPI ko‘rsatkichlari nodavlat oliy ta’lim tashkiloti faoliyatining strategik natijalarini aks ettirishi
kerak. Rektor va prorektorlar uchun asosiy ko‘rsatkichlar moliyaviy bargarorlik, rivojlanish strategiyasining
bajarilishi, ta’lim dasturlari sifati, akkreditatsiya natijalari, talabalar kontingenti dinamikasi, bitiruvchilarning
ishga joylashuvi, ragamlashtirish darajasi, talabalar qoniqishi va qayta investitsiya gilingan foyda ulushi bo'lishi
mumkin. Ushbu ko‘rsatkichlarni baholash Kuzatuv kengashi tomonidan amalga oshirilishi lozim, chunki aynan
u ta’sischilar va ijro etuvchi rahbariyat o‘rtasidagi manfaatlar to‘qnashuvini kamaytirishga qodir.

O'rta boshqgaruv bo‘g‘ini KPI ko‘rsatkichlari fakultetlar, kafedralar va ma’muriy bo‘linmalar natijalari bilan
bog'liq bo'lishi kerak. Dekanlar uchun talabalar kontingentini saglab qolish, o‘quv jarayoni sifati, o‘quv rejalarining
bajarilishi va talabalar gonigishi muhim hisoblanadi. Kafedra mudirlari uchun — o'qitish sifati, metodik ishlar,
kafedraning ilmiy faolligi va professor-o‘gituvchilar tarkibining malakasini oshirish; bo‘lim boshliglari uchun
esa — hujjat aylanishining o'z vagtida bajarilishi, hisobotlar sifati, reglamentlarga rioya qilish va jarayonlarni
ragamlashtirish asosiy ko‘rsatkichlar bo‘lishi mumkin.

Professor-o‘qgituvchilar tarkibi KPI ko‘rsatkichlari boshqgaruv natijasini emas, balki akademik hissani
baholashi kerak. Professor-o‘gituvchilar tarkibi uchun asosiy ko‘rsatkichlar o‘qitish sifati, o‘quv yuklamasining
bajarilishi, o‘quv-metodik materiallarni tayyorlash, LMSdan foydalanish, ilmiy faollik, talabalar bilan ishlash,
malaka oshirish va akademik etikaga rioya qilish bo‘lishi mumkin. Bunday differensiallashtirish xodimlar
motivatsiyasini ularning ta’lim sifati va nodavlat oliy ta’lim tashkilotining barqgaror rivojlanishini ta’minlashdagi
real roli bilan bog‘lash imkonini beradi.
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NOTT boshqgaruv darajalari bo‘yicha differensiallashtirilgan KPI tizimi

Daraja Xodimlar Asosiy Asosiy KPllar Baholash Natijani kim

toifasi mas’uliyat davri tasdiglaydi
sohasi
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Professor- O‘qituvchilar O'quv, Uslubiy, O‘qitish sifati, LMS, Semestr Tegishli prorektor
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oshirish tekshiruvidan

so‘ng

Tadqiqgotning beshinchi natijasi KPI natijalariga ko‘ra bazaviy stavka va o‘zgaruvchan ustamani
uyg‘unlashtirishga asoslangan mehnatga haq to‘lash modelini taklif etishdan iborat. Bunday model bir vagtning
o'zida xodimlarning ijtimoiy bargarorligini ta’minlash va ish sifatini oshirish uchun rag‘batlar yaratish imkonini
beradi. Umumiy ko‘rinishda u quyidagi formula orqali ifodalanishi mumekin:

Ish haqi = bazaviy stavka + KPI natijalari bo‘yicha o‘zgaruvchan ustama.

Bazaviy stavka kafolatlovchi funksiyani bajarishi kerak: xodimga oldindan taxmin gilinadigan daromadni
ta’minlash, mehnat haqining subyektiv qarorlarga bog'ligligini kamaytirish va kadrlar barqarorligini qo‘llab-
quvvatlash. O‘zgaruvchan ustama esa, aksincha, rag‘batlantiruvchi funksiyani bajarishi va belgilangan davr
yakunlari bo‘yicha samaradorlikni baholash natijalariga qarab hisoblanishi lozim.

Rektor va prorektorlar uchun o‘zgaruvchan gism nodavlat oliy ta’lim tashkilotining strategik natijalariga
bog‘lig bo'lishi va Kuzatuv kengashi tomonidan tasdiglanishi kerak. O‘rta boshgaruv bo‘g‘ini uchun u fakultet,
kafedra yoki ma’'muriy bo‘linma natijalari bilan bog‘liq bo'lishi lozim. Professor-o‘gituvchilar tarkibi uchun
o'zgaruvchan ustama o‘qitish sifati, o‘quv-metodik ishlar, ilmiy faollik, ragamli vositalardan foydalanish, talabalar
bilan ishlash va akademik etikaga rioya gilish asosida belgilanadi.

Bunda o‘zgaruvchan mehnat haqgi ma’muriy bosim vositasiga aylanmasligi kerak. U oldindan tasdiglangan
mezonlar, hujjatlar bilan tasdiglangan ma’lumotlar, tushunarli hisoblash metodikasi va xodimning apellyatsiya
berish huqugiga asoslanishi lozim. Shu sababli KPI bo‘yicha umumiy qoidalar, o‘zgaruvchan gism tarkibi,
rag'batlantirish fondining chegaraviy hajmi va nizoli vaziyatlarni ko'rib chigish tartibi Kuzatuv kengashi
tomonidan tasdiglanishi yoki u tasdiglagan nizom doirasida amal qilishi kerak.

KPI baholash va mehnat haqining o‘zgaruvchan gismini tasdiglash tartibi shunday qurilishi kerakki,
bevosita manfaatlar to‘gnashuvi holatida bo‘lgan shaxs o'z bahosini va o0z mukofotini o‘zi tasdiglamasin.
Rektor faoliyatini Kuzatuv kengashi yillik hisobot, moliyaviy natijalar, strategiya bajarilishi, ta’lim dasturlari sifati,
akkreditatsiya natijalari, talabalar kontingenti dinamikasi va foydani qayta investitsiya qilish darajasi asosida
baholashi lozim. Prorektorlar bo‘yicha baholash rektor va tegishli xizmatlar tomonidan shakllantirilishi mumkin,
biroq o‘zgaruvchan gismni yakuniy tasdiglash ham Kuzatuv kengashi nazorati ostida bo'lishi kerak.

Dekanlar, kafedra mudirlari va bo‘lim boshliglari faoliyatini baholash tasdiglangan nizom doirasida
profil prorektor, HR xizmati, moliya xizmati, o‘quv bo‘limi va sifat bo‘limi ishtirokida amalga oshirilishi lozim.
Professor-o‘qgituvchilar tarkibi bo‘yicha dastlabki baholash kafedra va dekanat darajasida shakllantirilishi,
keyin esa o‘quv bo'limi, sifat bo'limi va HR xizmati tomonidan tekshirilishi mumkin. Bunda o‘gituvchi baholash
natijalari bilan tanishish va norozi bo‘lgan taqdirda apellyatsiya berish huqugiga ega bo‘lishi kerak. Bunday
tartib subyektivlikni kamaytiradi va KPI tizimini ma’muriy bosim vositasi emas, balki korporativ boshqaruv
elementi sifatida shakllantiradi.

KPI tizimining muhim go‘shimcha elementi moliyaviy-sifat monitoringidir. Nodavlat oliy ta’lim tashkiloti
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uchun moliyaviy barqarorlik va ta’lim sifatini alohida ko‘rib chigib bo‘lImaydi, chunki to‘lov-kontrakt tushumlari,
talabalar soni, professor-o‘qituvchilar tarkibi xarajatlari, ragamlashtirish, infratuzilma va o‘quv-metodik
ta’'minot bevosita o‘zaro bog'liqdir. Shu sababli boshqgaruv tizimida nafagat moliyaviy ko‘rsatkichlar, balki
sifat ko‘rsatkichlari ham kuzatib borilishi kerak: talabalar kontingentini saglab qolish, talabalar goniqishi,
bitiruvchilarning ishga joylashuvi, akkreditatsiya natijalari, raqamlashtirish darajasi, ta’'lim dasturlari holati va
ta’lim muhitini rivojlantirishga yo‘naltiriladigan foyda ulushi.

Xojiboyevning moliyaviy boshqgaruv va boshqgaruv hisobi amaliyotiga doir tadgiqotida NOTTlar faoliyatini
baholashda moliyaviy va nomoliyaviy ko‘rsatkichlarni integratsiyalash zarurligi alohida ta’kidlanadi. Muallif yalpi
marja, davr xarajatlari ulushi, sof foyda marjasi, ROA va ROE kabi moliyaviy ko‘rsatkichlar bilan bir gatorda
talabalar soni, ta’lim sifati reytingi va o‘qituvchilar samaradorligi kabi nomoliyaviy ko‘rsatkichlarni KPI tizimi
orqgali bog‘lashni tavsiya etadi. Bu yondashuv mazkur maqolada taklif etiigan moliyaviy-sifat monitoringi
g‘oyasini mahalliy amaliy tadqiqotlar bilan mustahkamlaydi (Xojiboyev, 2026b).

Shunday qilib, tadqigot natijalari shuni ko‘rsatadiki, nodavlat oliy ta’lim tashkiloti uchun Kuzatuv kengashi,
vakolatlarni chegaralash, ichki nazorat, boshqaruv hisobi, differensiallashtiriigan KPI tizimi va shaffof mehnatga
haqg to‘lash modeliga asoslangan korporativ boshgaruv modeli eng samarali hisoblanadi. Bunday modelning
amaliy samarasi manfaatlar to‘qnashuvini kamaytirish, qarorlar shaffofligini oshirish, moliyaviy barqarorlikni
ta’lim sifati bilan bog‘lash hamda nodavlat oliy ta’lim tashkilotining barcha boshqgaruv darajalari uchun yagona
hisobdorlik tizimini shakllantirishdan iborat.

Olingan natijalar nodavlat oliy ta’lim tashkilotlarida boshqaruv tizimini takomillashtirish alohida ma’'muriy
chora sifatida emas, balki yanada bargaror institutsional boshgaruv modeliga o‘tish jarayoni sifatida garalishi
lozimligini ko‘rsatadi. Nodavlat oliy ta’lim tashkiloti bir vaqgtning o‘zida ta’lim tashkiloti, ta’lim xizmatlari bozori
subyekti, ish beruvchi, xususiy investitsiyalar obyekti va ijtimoiy ahamiyatga ega institut hisoblanadi. Shu
sababli uning boshqaruvi faqat vertikal ma’muriy nazorat yoki faqat tijorat samaradorligi asosida qurilishi
mumkin emas. U moliyaviy barqgarorlik, ta’lim sifati, ta’sischilar manfaatlari, xodimlar motivatsiyasi, talabalar
huquqlari va davlat talablarini o‘’zaro muvozanatda ta’minlashi kerak.

Taklif etilgan korporativ model an’anaviy ma’muriy modeldan shunisi bilan farq qiladiki, u manfaatlar
to‘gnashuvini yashirmaydi, balki uni rasmiy goidalar, tartib-taomillar va javobgarlik tizimiga o‘tkazadi. Ma’muriy
modelda resurslarni tagsimlash, mukofotlash, yangi dasturlarni ochish, kadrlar siyosati va foydani qayta
investitsiya qilish bo‘yicha qarorlar ko‘pincha rahbariyatning joriy ixtiyoriga bog‘liq bo‘ladi. Korporativ boshqaruv
esa manfaatlarni Kuzatuv kengashi, ichki nazorat, boshqgaruv hisobi, KPI, shaffof hisobot va manfaatlar
to‘qnashuvi siyosati orgali muvofiglashtirish mexanizmlarini yaratadi.

Kuzatuv kengashi alohida ahamiyatga ega. Taklif etiigan modelda u formal organ emas, balki strategik
nazorat va manfaatlar muvozanatini ta’minlovchi markaziy institut sifatida namoyon bo‘ladi. Uning vazifasi o‘quv
jarayonini operativ boshqgarishdan iborat emas, balki strategiyani tasdiglash, moliyaviy barqarorlikni nazorat
qgilish, oliy rahbariyat KPI ko‘rsatkichlarini baholash, mehnatga haq to‘lash siyosatini tasdiglash, dividendlar va
gayta investitsiyalar nisbatini nazorat gilish hamda manfaatlar to‘qgnashuvining oldini olishdan iborat. Bunday
yondashuv korporativ boshqaruv tamoyillariga mos keladi, chunki ularda shaffoflik, hisobdorlik, xatarlarni
boshgarish va tashkilotning uzoqg muddatli bargarorligi muhim ahamiyatga ega (OECD, 2023).

Muhim natijalardan yana biri differensiallashtiriigan KPI tizimini asoslashdir. Rektor, prorektorlar,
dekanlar, kafedra mudirlari, bo‘lim boshliglari va professor-o‘gituvchilar tarkibini bir xil ko‘rsatkichlar asosida
baholash mumkin emas, chunki ularning funksiyalari va mas’uliyat doiralari farqg qiladi. Oliy rahbariyat KPI
ko‘rsatkichlari strategiya, moliyaviy barqarorlik, ta’lim sifati va oliy ta’lim tashkilotining rivojlanishi bilan; o‘rta
bo‘g‘in KPI ko‘rsatkichlari fakultetlar, kafedralar va bo‘linmalar natijalari bilan; professor-o‘qituvchilar tarkibi KPI
ko‘rsatkichlari esa o‘qitish sifati, metodik ishlar, ilmiy faollik, raqamli vositalardan foydalanish va akademik etika
bilan bog‘liq bo'lishi kerak. Fagat shunday differensiallashtirish xodimlar motivatsiyasini ularning nodavlat oliy
ta’lim tashkiloti rivojlanishiga qo‘shgan real hissasi bilan bog‘lash imkonini beradi.

Shu bilan birga, KPI tizimi faqat shaffof tartib-taomillar mavjud bo‘lgandagina samarali bo‘lishi mumkin.
Agar ko‘rsatkichlar haddan tashqari rasmiy bo‘lsa, ular ish jarayonining byurokratiklashuviga olib keladi. Agar
baholash fagat bevosita rahbar fikriga bog‘lig bo‘lsa, subyektivlik xavfi ortadi. Shu sababli KPI tushunarli,
oflchanadigan, hujjatlar va ragamli ma’lumotlar orqali tekshiriladigan bo'lishi, xodimlar esa apellyatsiya berish
huqugiga ega bo'lishi kerak. Aynigsa, professor-o‘gituvchilar tarkibi uchun KPI akademik erkinlikka zarar
yetkazmasligi va o'qitish sifatini fagat migdoriy indikatorlarga qisqartirib go‘ymasligi muhimdir.

Taklif etilgan “bazaviy stavka + o‘zgaruvchan ustama” formulasi asosidagi mehnatga haq to‘lash modeli
ham institutsional nazoratni talab giladi. Bazaviy stavka ijtimoiy bargarorlik va daromadlarning oldindan
taxmin gilinuvchanligini ta’minlaydi, o‘’zgaruvchan gism esa ish sifatini oshirish uchun rag‘bat yaratadi. Biroq
o‘zgaruvchan ustama ma’'muriy bosim vositasiga aylanmasligi kerak. Shu sababli baholashning umumiy
goidalari, rag‘batlantirish fondi, hisoblash tartibi va apellyatsiya tartib-taomillari oldindan tasdiglanishi hamda
korporativ boshqaruv tizimi doirasida nazorat qilinishi lozim.
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Shunday qilib, nodavlat oliy ta’lim tashkilotida korporativ boshqaruv uchta asosiy funksiyani bajaradi.
Birinchisi — nazorat funksiyasi: u agentlik xatarlarini kamaytiradi va boshqgaruv qarorlarining subyektivligini
cheklaydi. Ikkinchisi — motivatsion funksiya: KPI va shaffof mehnatga haq to‘lash orgali mukofotni xodim yoki
bo‘linmaning real hissasi bilan bog‘laydi. Uchinchisi — institutsional funksiya: u ta’sischilar, rahbariyat, professor-
o‘gituvchilar tarkibi, talabalar, davlat va jamiyat o‘rtasida ishonchni shakllantiradi. Aynan shu sababli nodavlat
oliy ta’lim tashkilotlarini rivojlantirish fagat ragamlashtirish yoki alohida ma’'muriy o‘zgarishlarga emas, balki
korporativ boshqaruv, ichki nazorat va strategik hisobdorlik tamoyillarini kompleks joriy etishga tayanishi kerak.

XULOSA VA TAKLIFLAR

O‘tkazilgan tadgigot nodavlat oliy ta'lim tashkilotlarida boshqaruv tizimini takomillashtirish kompleks
institutsional vazifa sifatida garalishi lozimligini ko‘rsatdi. Nodavlat oliy ta’lim tashkiloti bir vaqtning o‘zida ta’lim,
ijtimoiy, igtisodiy va investitsion funksiyalarni bajaradi. Shu sababli uning boshgaruvi an’anaviy ma’muriy vertikal
bilan cheklanib golishi mumkin emas. Bunday model joriy tashkiliy masalalarni hal qilish imkonini bersa-da,
garorlar shaffofligi, moliyaviy barqarorlik, ta’lim xizmatlari sifati va manfaatdor tomonlar ishonchini ta’'minlash
uchun yetarli emas.

Nodavlat oliy ta’lim tashkilotini boshgarishning asosiy muammosi ko‘p darajali manfaatlar to‘gnashuvi bilan
bog'liq. Ta’sischilar investitsiyalarning qaytishi va moliyaviy barqarorlikka, rahbariyat institutsional rivojlanishga,
professor-o‘gituvchilar tarkibi adolatli mehnat haqi va akademik erkinlikka, talabalar va ota-onalar ta’lim sifati
hamda ishga joylashishga, davlat qonunchilik va akkreditatsiya talablariga rioya etilishiga, ish beruvchilar esa
malakali mutaxassislar tayyorlanishiga yo‘naltiriigan. Ushbu ziddiyat norasmiy tartibda emas, balki manfaatlarni
muvofiglashtirishning institutsional mexanizmi orqali tartibga solinishi kerak.

Magqolada bunday mexanizm sifatida nodavlat oliy ta’lim tashkilotini korporativ boshgarish modeli taklif
etildi. Ushbu model ta’sischilar, Kuzatuv kengashi, ijro etuvchi rahbariyat, akademik organlar, ichki nazorat va
sifat xizmatlari o‘rtasida vakolatlarni chegaralashni nazarda tutadi. Mazkur modelda markaziy o‘rinni Kuzatuv
kengashi egallaydi. U rivojlanish strategiyasini tasdiglashi, oliy rahbariyat KPI ko‘rsatkichlarini, mehnatga haq
to‘lash siyosatini, dividendlar va qayta investitsiyalar nisbatini nazorat gilishi hamda manfaatlar to‘qnashuvining
oldini olishi kerak.

Taklif etilgan modelning amaliy ahamiyati differensiallashtiriigan KPI tizimi va shaffof mehnatga haq to‘lash
modelini joriy etish bilan bog'liq. Rektor, prorektorlar, dekanlar, kafedra mudirlari, bo‘lim boshliglari va professor-
o‘gituvchilar tarkibi ularning funksiyalari va mas’uliyat doirasiga mos turli ko‘rsatkichlar bo‘yicha baholanishi
lozim. Bazaviy stavka va KPI natijalari bo‘yicha o‘zgaruvchan ustamani uyg‘unlashtirishga asoslangan
mehnatga haq to‘lash modeli xodimlar motivatsiyasini ish sifati bilan bog‘lash imkonini beradi va mukofotlashni
subyektiv ma’muriy bosim vositasiga aylantirmaydi.

Shunday qilib, nodavlat oliy ta’lim tashkilotida korporativ boshgaruv agentlik xatarlarini kamaytirish,
boshgaruv garorlari shaffofligini oshirish, moliyaviy barqgarorlikni mustahkamlash, ta'lim sifatini xodimlar
motivatsiyasi bilan bog‘lash hamda ta’sischilar, rahbariyat, o‘gituvchilar, talabalar, davlat va jamiyat o‘rtasida
yanada barqaror ishonch tizimini shakllantirish imkonini beradi. Uzoq muddatli istigbolda bunday model
nodavlat oliy ta’lim tashkilotlarining ragobatbardoshligini oshirish va yanada sifatli ta’lim muhitini rivojlantirishga
xizmat qilishi mumkin.
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