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Annotatsiya: Maqolada davlat tashkilotlarida rahbar kadrlar tayyorlashda mentorlik tizimi yaratishning institutsional
ahamiyati, uni joriy etish borasidagi yutuglar va bu boradagi muammolar va ularing yechimlari yuzasidan tahliliy ma’lu-
motlar keltiriigan. Mentorlikning zamonaviy usullarini tahlil gilish orqali milliy dasturlari yaratish davlat fugarolik xizmatida
samarali boshgaruvning yangi mexanizmlari, dasturiy ta’'minot resurslaridan jumladan elektron platformalardan foydala-
nish yuzasidan takliflar hamda mentorlikning tashkiliy igtisodiy samaradorligi muhokama gilingan.

Kalit so‘zlar: mentorlik dasturlari, rahbar kadrlar tayyorlash tizimi, mentorlikni zamonaviy mexanizmlari, boshqgruv instru-
menti, amalga oshirish usullari, milliy kadrlar tayyorlashning yangi instrumenti, igtisodiy samaradorlik ko‘rsatgichlari,
dasturiy ta’'minot, shaffof mexanizm, institutsional xotira daxldorlik prinsipi, zamonaviy boshqaruy, ta’lim va tajriba almash-
inuvi, korporativ madaniyat, tashkiliy-igtisodiy samaradorlik.

AHHOmMauus: B cmambse npedcmasneHa aHanumuyeckasi UHghopmayusi 06 UHCMUMyyUOHaIbHOM 3Ha4YeHUU co30aHusi
cucmembl MEHMopcmea 8 MoA20moeke PyKogoosuUX Kadpos 8 20CydapcmeeHHbIX opaaHu3ayusix, 00CMUXeHUSIX 8 ee
8HEOPEHUU, a makxe npobremMax U rnymsx ux peweHusl. Ha ocHoge aHanusa coepeMeHHbIX Memodo8 MeHmopcmea
obcyx0anuch Hogble MexaHU3Mbl 3¢hgheKmuUBHO20 yrpaesieHuUs 20CydapcmeeHHOU epaxdaHcKol crly600 npu co30aHuu
HauuoHarbHbIX fpoepaMmM, MPedsioXeHUs Mo UCMOb308aHUK PECYpCcos8 Mpo2paMMHO20 0OecredyeHusl, BKIoYasi
371EKMPOHHBIE M71amgOPMbI, @ MaKXe op2aHu3ayUOHHO-9KOHOMUYECKasi 3¢hheKmueHOCMb MeHMopcmea.

Knrovesnie cnoea: MmeHmopckue npoepamMmbi, cucmema nod2omosKu pyKkogoosuux Kadpos, CO8peMeHHbIe MexaHU3MbI
MeHmopcmea, UHCMpyMeHm yrpaeneHusi, Memoob! peanu3ayuu, HO8bll UHCMPYMeHmM [10020mo8KU HayuOHambHbIX
Kalpos, nokazamersnu SKOHOMUYECKOU aghghekmusHOCMU, rpozpamMmMHoe obecrieyeHue, npo3paqHbIl MexaHU3M, MPUHUUT
UHCMUMyUyUoHanbHoU namsimu, CoepeMeHHoe yrpasneHue, obpasosaHue U 06MeH orbImoM, KOpropamueHasi Kyrbmypa,
opeaHu3ayUOHHO-9KOHOMUYECKasi 3¢hgheKmu8HOCMb.

Abstract: This article provides analytical information on the institutional significance of creating a mentorship system in
training management personnel in state organizations, achievements in its implementation, as well as problems and their
solutions. Based on the analysis of modern mentoring methods, new mechanisms for the effective management of state
civil service in creating national programs, proposals for using software resources, including electronic platforms, as well
as the organizational and economic efficiency of mentoring were discussed.

Keywords: mentoring programs, management personnel training system, modern mentoring mechanisms, management
tool, implementation methods, new national personnel training tool, economic efficiency indicators, software, transparent
mechanism, institutional memory principle, modern management, education and experience exchange, corporate culture,
organizational and economic

KIRISH

So‘nggi yillarda jahon miqyosida mentorlik tizimini takomillashtirishga qaratilgan ilmiy tadqiqotlar kengayib, uning
rahbarlik salohiyatini shakllantirish, kasbiy kompetensiyalarni rivojlantirish, tashkilotlar samaradorligini oshirish va
bilimlar uzviyligini ta’minlashdagi ahamiyati ilmiy jihatdan asoslanmoqda. Ayniqsa, ragamli texnologiyalar rivojlanishi
natijasida elektron va masofaviy mentorlik modellari, sun’iy intellekt asosidagi kuzatuv va baholash mexanizmlari
shakllanmoqda. Mentorlikning institutsionallashuvi rahbar kadrlar tayyorlash jarayonida inson kapitali sifatini oshirish,
tajriba almashinuvini tizimlashtirish va boshqaruvda barqarorlikni ta’minlashning samarali vositalaridan biri sifatida
e’tirof etilmoqda.
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MAVZUGA OID ADABIYOTLAR SHARHI

Mavzuga oid adabiyotlar tahlili shuni ko‘rsatadiki, davlat fugarolik xizmatida mentorlik tizimi inson kapitalini
rivojlantirish, rahbar kadrlar salohiyatini oshirish va institutsional xotirani saqlashning muhim vositasi hisoblanadi. A.
Bandura, D. Kolb, E. Venger, T. Allen, L. Ebi va S. Chopin kabi olimlar mentorlikning nazariy va amaliy jihatlarini
keng tadqiq etgan. Biroq O‘zbekiston davlat fuqarolik xizmatida mentorlikning innovatsion modellari va ragamli
texnologiyalar asosida tashkil etish mexanizmlari yetarlicha o‘rganilmagan bo‘lib, mazkur tadqiqot aynan shu ilmiy
bo‘shligni to‘ldirishga qaratilgan.

TADQIQOT METODOLOGIYASI

Tadqiqotda tizimli tahlil, giyosiy-huquqiy, qiyosiy-institutsional, mantiqiy tahlil, umumlashtirish, statistik tahlil
hamda kuzatish metodlaridan foydalanildi. Shuningdek, mentorlik tizimini rivojlantirish bo‘yicha Singapur, Germaniya,
Birlashgan Arab Amirliklari, Gruziya va Janubiy Koreya tajribalari qiyosiy o‘rganildi. Tadqiqot davomida ilmiy
adabiyotlar, normativ-huquqiy hujjatlar, xalqaro tashkilotlar ma’lumotlari va davlat fuqarolik xizmati amaliyoti tahlil
qilinib, olingan natijalar asosida ilmiy xulosalar hamda amaliy takliflar ishlab chiqildi.

TAHLIL VA NATIJALAR

O‘zbekistonda davlat boshqaruvini modernizatsiya qilish jarayonida davlat fugarolik xizmati tizimida kadrlar
go‘nimsizligi, rahbar kadrlar zaxirasini shakllantirish, yosh mutaxassislarni amaliyotga moslashtirish va professional
kompetensiyalarni rivojlantirish bilan bog‘liq gator tizimli muammolar saqlanib qolmoqda. Ushbu muammolarni hal
etishda milliy “ustoz—shogird” an’analarini ilg‘or xorijiy tajriba bilan uyg‘unlashtirgan holda institutsionallashgan
mentorlik tizimini joriy etish muhim ahamiyatga ega.

Tahlillarimiz natijasida ta’kidlash joizki, har bir davlat geografik tuzilishi, etnik kelib chiqishi va milliy har xilliklar
hamda ma’naviy va ijtimoiy qadriyatlar va jamiyatdagi axloqiy va etik qonun qoidalardan kelib chiqib, turlicha davlat
boshqaruvi xususan davlat fugarolik xizmatini namoyon qilishi tabiiydir. Ushbu aspektlarni inobatga olgan holda xulosa
qilish mumkinki, Singapur, Daniya, Germaniya, Birlashgan Arab Amirliklari va Gruziya davlat xizmatidagi mentorlik
tizimlarini O‘zbekiston sharoitiga moslashtirishda to‘g‘ridan-to‘g‘ri ko‘chirish emas, balki institutsional va madaniy
xususiyatlarga mos gibrid model yaratish zarur.

Albatta bu kabi xorijiy davlatlarning tajribasini ko‘plab keltirish mumkin, eng muhimi esa O°‘zbekiston
Respublikasining milliy gadriyatlari va jamiyatdagi umumiy prinsiplarga va normativ -huquqiy baza talablariga muvofiq
tarzda unikal tizim ishlab chiqish va tatbiq etish dolzarb sanaladi. Davlatlarning siyosiy, ijtimoiy- iqtisodiy rivojlanishi
u joylashgan hudud, qo‘shni davlatlar va qardosh xalglarning umumiy prinsiplariga juda hamohang tarzda shakllanadi.
Shu boisdan Respublikamizning Markaziy Osiyo davlati hamda turkiy tilli davlatlar va islom diniga e’tiqod qiluvchi
ko‘p sonli xalqi, yaqin hududiy birlikdagi yon qo‘shnilarining an’analari ta’sirida ham azaliy milliy qadriyatlar asosida
shakllangan usullar asosida boshqarish yoki yo‘naltirish nisbatan tez va samarali yechim sanaladi. Shu jumladan
o°zbek oilalarida kattalarga hurmat, kichiklarga izzat yoki g‘amxo‘rlik fazilatlari bilan yondashish qadriyat darajasida
singdirilgan. Biz taklif gilayotgan davlat fugarolik xizmatida mentorlik tizimini boshqarishni takomillashtirish jarayoni
kompleks institutsional usul-logik yo‘rignomalar va bosqichlar orqali respublikamiz davlat xizmatchilari uchun juda mos,
ishonchli va samarali bo‘lishi tabiily jarayon ham aslida. Shu boisdan quyida ushbu tizimni joriy etish yuzasidan bir
gancha zaruriy siyosiy, tashkiliy, iqtisodiy usul va bosqichlarni taklif gilamiz. Bular jumlasiga: siyosiy- ijtimoiy omillar;
tashkiliy- iqtisodiy omillar; boshqaruv va huquqiy omillar; natijaviy va samaradorlik ko‘rsatkichi omillari va monitoring
va takomillashtirish bosqichi kiradi. Bunda albatta mavjud qonunchilik aktlariga hamohang va zid keltirmagan holda
go‘shimcha boshqaruv mexanizmi sifatida o‘zgartirish va qo‘shimchalar kiritish mumkin.

Ushbu yangi jarayon boshlanishida biror vazirlik yoki qo‘mitani HR bo‘linmasi bilan hamkorlikda pilot loyiha tarzida
markaziy apparat xodimlarini ushbu tizim haqida media kompaniya o‘tkazgan holda usuli qo‘llanmalar bilan tanishtirish
hamda ularni yaratilgan mentorlik platformasiga (mentor-yoki shogird sifatida) a’zo qilgan holda ushbu jarayonni
boshqarish, faoliyatni monitoring qilish va natijasiga ko‘ra rag‘batlantirish yoki ta’sir choralarini ko‘rish tavsiya qilinadi.
Bu jarayon boshida oddiy va samarasiz tuyilishi mumkin, lekin vaqt o‘tishi bilan HR bo‘limi orqali ko‘plab tashkiliy va
iqtisodiy xarajatlarni gisqarishi kuzatiladi. Shular jumlasidan xodimlarni malaka oshirish xarajati, xodimlarni adaptatsion
muddati va jarayonini samarali qilish, obyektiv ichki kadrlar zaxirasini shakllantirish (leadership pipeline), rahbar kadrlar
reyestrini yaratish, xodimlarni karyerasini rivojlantirish va monitoring qilish, xodimlar faoliyatini assessment jarayonidan
o‘tkazib olish va parallel ravishda yetishmayotgan ko‘nikmalari va zaif tomonlarini kuchaytirishga tavsiyalar berish va
umumiy kadrlar bilan ishlash inson kapitalini oshirish yuzasidan effektiv mexanizmlardan iborat usul-logik mexanizm
yaratiladi. Bundan tashqari xodimlar faoliyatini KPI ko‘rsatkichlari orqali baholash uchun tayyor shaffof hisobot tizimi
sifatida ham foydalanish mumkin. Qolaversa davlat organlarida mentorlikni ragamli platforma orqali boshqarish va
kadrlar siyosatining asosiy bo‘g‘iniga aylantirish orqali biz jamiyatda davlat idoralari va rahbar kadrlar tayyorlanishi
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hamda lavozimga tayinlanishi jarayonlariga katta ishonch va loyallik uyg‘otishimiz mumkin. Bu esa jamiyatda xalq va
davlat idoralari o‘rtasidagi ishonchsizlikni kamaytirishga davlat siyosatiga hurmat va ishonchni oshirishga, rahbar kadrlar
qabul qgilayotgan garorlarni ijrosini tez va samarali bajarilishiga katta ijobiy ta’sir ko‘rsatadi.

Igtisodiyotda rivojlanish hamisha ham progressiya bilan o‘lchanmasligi omillarni inobatga olsak qaysidir
tashkilotning hukumat va davlat rahbari oldidagi mas’uliyati va majburiyatlarini uzoq yillar davomida stabil ushlab turishi
ham katta natija sanalib, mentorlik dasturlari bu sohada qo°‘l kelishi kuzatilgan. Aynigsa bu jarayonga zamonaviy sun’iy
intellekt texnologiyalaridan foydalanilsa juda kuchli shaffof tizimga erishish mumkin.

Ushbu masalaning ahamiyatli qismi shundaki mentorlikni davlat tashkilotlarida tatbiq qilish uchun hozirgi intensiv
global axborot almashinuvi davrida zamonaviy yondashuvlar va innovatsion usullar talab gilinmoqda. Shu boisdan ilmiy
izlanishlarimiz natijasida ma’qul ko‘rilgan bir qator samarali mexanizmlarni respublikamiz davlat fuqarolik xizmatiga
joriy qilish uchun taklif qilinadi. Keyingi o‘rinlarda ularga batafsil to‘xtalib o‘tmoqchimiz.

Flash Mentoring (qisqa muddatli mentorlik)

Ushbu model Janubiy koreya tajribasi bo‘lib qisqa muddatli, aniq maqgsadga yo‘naltirilgan uchrashuvlar orqali bilim
inson xotirasiga samaraliroq joylashadi. Odatda 1-2 soatlik konsultatsiyalar yoki muayyan bir keysni yechish uchun
shug‘ullanishadi. Ortigcha ma’lumot yuki kamayadi, bu esa shogirdga topshirigni bajarish yoki muammoni hal qilish
uchun zarur bo‘lgan bilim yoki ko‘nikmalarni aniq yetkazadigan ta’lim strategiyasi. U oldindan rejalashtirilgan yoki
rasmiy ta’limdan ko‘ra, tegishli resurslarga kontekstli, talab bo‘yicha kirishga e’tibor qaratadi, bu esa uni tez o‘zgaruvchan
ish mubhiti va raqamli ta’lim platformalari uchun aynigsa mos keladi. Bilimlarni darhol qo‘llash usuli deb qaraladi
Mikroo“qitish, samaradorlikni qo‘llab-quvvatlash vositalari, mobil ta’lim ish joyida o‘qitish, texnik qo‘llab-quvvatlash,
0°z vaqtida ta’lim berish tizimlarini kompleks tarzida qo‘llash imkonini beradi..

Al va raqamli platformalar asosida mentorlik

Zamonaviy platformalar mentorlikni avtomatlashtirishni jarayonni effektiv va qisqa muddatda bajarilishini
ta’minlaydi:

Matching (mentor—shogird moslashtirish), Progressni kuzatish (observing) Onlayn sessiyalar (zoom meeting ).
Bunga misol qilib: MentorcliQ — AQSHda joylashgan dasturiy ta’minot kompaniyasini keltirish mumkin, xodimlarga
ustozlik qilish va xodimlarning resurs guruhlarini (Employee Resource Group (ERG) guruhlarini boshqarish bo‘yicha
yechimlarga ixtisoslashgan. Uning bulutli platformasi global korxonalarga xodimlarni jalb qilish, rivojlantirish va saqlab
qolishni ta’minlaydigan tizimli mentorlik dasturlarini ishlab chiqish, ishga tushirish va o‘lchashga yordam beradi'.
Ushbu global onlayn platforma 2012-yil Kolumbus, Ogayo, AQSHda texnik asoschilar Fil Jorj, Endi Jorj, Mayls Ulrich
tomonidan 100 million dollardan ortiq mablag® moliyalashtirish evaziga ishlab chiqilgan va implementatsiya qilingan.

Reverse Mentoring (teskari mentorlik)

Bu modelda yoshlar yoki yangi avlod vakillari yosh mutaxassislar katta tajribaga ega insonlarga mentorlik qiladi.
Bu aynna eng so‘ngi zamonaviy usul hisoblanib yoshi ulug® kishilarning texnik vositalar va gadjetlardan foydalanish
ko‘nikmasi sustroq rivojlangani sababli ommalashib bormoqda.

Bunga sabab turli innovatsion raqamli texnologiyalar yangi trendlar (Al, social media) kabi faktorlarga bog‘liqdir.
Buning yorqin tajribasi AQSH ning massachusets shtatida 1982-yilda tashkil qilingan General Electric (GE) —
aerokosmik, energetika va sog‘ligni saqlash kabi sohalardagi diversifikatsiyalangan operatsiyalari bilan tanilgan
transmilliy konglomeratdir. Reverse ya’ni teskari murabbiylik tashabbusi 1990-yillarning oxirida bosh direktor Jek Uelch
boshchiligida teskari mentorlik konsepsiyasini ilgari surish orqali yaratilgan. Dastur rahbarlarga rivojlanayotgan raqamli
texnologiyalar va madaniy o‘zgarishlarni tushunishda yordam berish uchun yuqori lavozimli rahbarlarni yosh xodimlar
bilan juftladi. Dastlab internet savodxonligini o‘rgatish uchun ishlab chiqilgan, keyinchalik avlodlararo ta’lim, bilim
almashish va inklyuzivlikning kengroq modeliga aylandi. Amaliyot keng o‘rganilgan holatga aylandi

Teskari mentorlik tashabbusi ikki tomonlama muloqotni rag‘batlantirish hamda avlodlar va iyerarxik tafovutlarni
kamaytirish orqali global korporativ madaniyatga ta’sir ko‘rsatdi. Ko‘plab tashkilotlar — jumladan, IBM, Procter &
Gamble va PwC — GE modelidan ilhomlangan shunga o‘xshash dasturlarni qabul qildilar. U boshqaruv ta’limida raqamli
asr uchun moslashuvchan yetakchilikning dastlabki namunasi sifatida tilga olinadi.

Hybrid Mentoring (gibrid model)

Onlayn va oflayn mentorlikni birlashtiradi ikki turdagi muloqot orqali kanallarni birlashtirish kommunikatsiya
samaradorligini oshirishga xizmat qiladi.

Gibrid ta’lim — bu an’anaviy yuzma-yuz dars mashg‘ulotlarini onlayn
yoki raqamli ta’lim faoliyati bilan uyg ‘unlashtirgan ta’lim yondashuvidir.
U o‘rganuvchilarning ishtiroki, qulayligi va natijalarini yaxshilash uchun ikkala usulning — insoniy o‘zaro ta’sir va
raqamli moslashuvchanlikning — kuchli tomonlarini birlashtirishga intiladi. Bu model ta’lim muassasadan tortib

korporativ tajriba almashishgacha bo‘lgan barcha darajadagi zamonaviy ta’limning markaziga aylandi. Asosiy jihati
shundaki onlayn va shaxsiy ta’limni integratsiyalash va jarayonni obyektiv kuzatish imkonini beradi.
5. Peer-to-peer mentoring (tenglar orasida)
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Insonlar bir-birini kuzatish va modellashtirish orqali o‘rganadi. Tenglar orasida bilim almashishda psixologik
to‘siglar kamroq bo‘ladi.

Ushbu usul -psixolog Albert Bandura tomonidan ishlab chiqilgan ijtimoiy o‘rganish nazariyasi odamlarning
boshqalarni kuzatish va taqlid qilish orqali qanday qilib yangi xatti-harakatlar, munosabatlar va hissiy reaksiyalarni
o‘zlashtirishini tushuntiradi. U bixevioristik va kognitiv yondashuvlarni birlashtiradi, o‘rganish bevosita mustahkamlash
yoki amaliyotsiz ham kuzatish orqali amalga oshirilishi mumkinligini ta’kidlaydi. Nazariya psixologiya, ta’lim va ijtimoiy
fanlarning markazida qolmoqda. Kuzatuv asosida o‘rganishning asosiy jarayonlari:

Bandura o‘rganishni boshqaruvchi to‘rtta vositachilik jarayonini aniqladi:

Diqqgat — modelning xulg-atvorini payqash va unga e’tibor qaratish.

Saqlash — kuzatilganni eslab qolish.

Reproduksiya — xatti-harakatni ijro etish qobiliyatiga ega bo‘lish.

Motivatsiya’? — uni bajarishga qaror qilish, ko‘pincha o‘rinbosar rag‘batlantirish ta’sirida, boshqalarning
rag‘batlantirilishi yoki jazolanishini kuzatish. Bu jarayonlar passiv shartlash modellariga qarama-qarshi o‘laroq, ta’limning
markazida turgan kognitiv faollikni ta’kidlaydi.

Xulosa qilib aytganimizda, innovatsion mentorlik modellari an’anaviy avtokratik iyerarxik yondashuvdan
hamkorlikka asoslangan tizimlarga o‘tishni ko‘rsatadi. Ta’lim muassasalari va tashkilotlar raqobatbardoshlikni saqlash
uchun integratsiyalashgan mentorlik strategiyalarini joriy etishlari zarur. Tadqiqot natijalari shuni ko‘rsatadiki, innovatsion
mentorlik modellari an’anaviy usullarga nisbatan ancha samaralidir. Aynigsa gibrid va Al asosidagi yondashuvlar
kelajakda mentorlik tizimlarining asosiy yo‘nalishi bo‘lib xizmat qiladi. Shuningdek, mentorlikni samarali boshqarish
uchun bir nechta modellarni integratsiya qilish zarur.

Tadqiqotning asosiy xulosasi shundaki, an’anaviy “ustoz-shogird” munosabatlari hozirgi tez o‘zgaruvchan muhitda
kutilgan samarani bermayapti. Shu sababli, davlat boshqaruvini takomillashtirish uchun moslashuvchan, texnologiyalarga
asoslangan va hamkorlikka yo‘naltirilgan innovatsion modellarni (peer mentoring, reverse mentoring, group mentoring
va Al asosidagi tizimlar) joriy etish strategik zaruriyat hisoblanadi. Bu jarayon nafaqat kasbiy kompetensiyalarni oshirish,
balki institutsional xotirani saqlash va boshqaruv samaradorligini yuksaltirishga xizmat qiladi.

Mentorlikning innovatsion tizimi quyidagi muhim ilmiy konsepsiyalarga asoslanadi. Albert Banduraning ijtimoiy
o‘rganish nazariyasiga ko‘ra, xodimlar tajribali mentorlarni kuzatib va ularga taqlid qilib, yangi xatti-harakatlarni
o‘zlashtiradi. Devid Kolbning tajribaviy o‘rganish nazariyasi bo‘yicha, bilimni samarali o‘zlashtirish uchun xodimlar
amaliyot orqali o‘qitilishi (learning by doing) va haqiqiy holatlar (keyslar) bilan ishlashi kerak. Etyen Vengerning amaliyot
jamoalari konsepsiyasi esa davlat xizmatchilari o‘rtasida erkin muhitda tajriba almashishni kuchaytirib, butun tizimning
barqarorligini ta’minlaydi.

Xorijiy davlatlar tajribasi mentorlikning yuqori samaradorligini isbotlaydi. Singapur va Birlashgan Arab Amirliklarida
mentorlik tizimi raqamli platformalar va sun’iy intellekt (AI) bilan integratsiya qilingan bo‘lib, individual rivojlanish
yo‘nalishlari va KPI asosida baholash mexanizmlari qo‘llaniladi. Gruziyada tizimli mentorlik natijasida davlat boshqaruvi
samaradorligi indeksi sezilarli darajada (0,79 gacha) ko‘tarilgan, xodimlarning ishga moslashish davri qisqargan va
kadrlar almashinuvi kamaygan. Germaniyada esa mentorlik dual ta’lim modeli bilan chambarchas bog‘langan bo‘lib,
kasbiy va ruhiy-ijtimoiy qo‘llab-quvvatlashni ta’minlaydi.

O‘zbekiston davlat xizmati uchun eng istigbolli modellar quyidagilardir:

Flash Mentoring — muayyan muammoni hal qilishga qaratilgan qisqa muddatli (1-2 soatlik) maslahatlar bo‘lib,
bilimni “aynan o‘z vaqtida” berishga asoslanadi. Reverse Mentoring (Teskari mentorlik) — yosh mutaxassislar ragamli
texnologiyalar, sun’iy intellekt va ijtimoiy tarmoqlar bo‘yicha bilimlarini katta yoshdagi rahbarlarga o‘rgatib, avlodlar
o‘rtasidagi farqni kamaytiradi. Al va ragamli platformalar — mentor va shogirdni avtomat ravishda juftlashtirish, jarayonni
onlayn monitoring qilish va natijalarni shaffof baholash imkonini beradi. Hybrid Mentoring — onlayn va offlayn aloqa
kanallarini birlashtirib, muloqot samaradorligini oshiradi.

Tadqiqot natijalariga ko‘ra, davlat tashkilotlarida tizimni takomillashtirish uchun quyidagilar taklif etiladi. Milliy
raqamli mentorlik platformasini yaratish kerak. Bu tizim xodimlarning malaka oshirish xarajatlarini qisqartirish va
ichki kadrlar zaxirasini shakllantirishga yordam beradi. Differensial mentorlik modelini joriy etish lozim, ya’ni tizimni
har bir ishtirokchining individual ehtiyojlari, qobiliyatlari va karyera magqgsadlariga moslashtirish. Huquqiy bazani
mustahkamlash, Mehnat kodeksiga mentorlikni tartibga soluvchi normalarni kiritish va tegishli qonun osti hujjatlarini
ishlab chiqish zarur. Mentorlik faoliyatini rahbarlarning KPI ko‘rsatkichlariga kiritish va natijaga qarab moddiy hamda
ma’naviy rag‘batlantirish mexanizmlarini yaratish kerak.

An’anaviy yondashuv hozirgi tez o‘zgaruvchan mubhitda yetarli samara bermayapti. Shuning uchun innovatsion,
texnologiyalarga asoslangan va moslashuvchan modellarni joriy etish talab etilmoqda. Mentorlik tizimi Banduraning
ijtimoiy o‘rganish nazariyasi, konstruktivizm va Kolbning tajribaviy o‘rganish nazariyasi kabi zamonaviy ilmiy g‘oyalar
bilan mustahkamlanadi. Bilimni samarali o‘zlashtirish uchun xodimlar amaliy keyslar va treninglar orqali “amaliyotda
o‘rganishi” (learning by doing) lozim.

2 A. Bandura, Social learning theory. By saul Mc Leod PHd October 16, 2025.
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Tadqiqot natijalari ko‘rsatadiki, gibrid va sun’iy intellektga asoslangan yondashuvlar an’anaviy usullarga nisbatan
ancha samaralidir va kelgusi mentorlik tizimlarining asosiy yo‘nalishi hisoblanadi. Gruziya va Singapur tajribasi shuni
isbotlaydiki, tizimlashtirilgan mentorlik orqali institutsional xotira saqlanadi, xodimlarning moslashish davri qisqaradi
va ish samaradorligi oshadi. Xorijiy tajribani to‘g‘ridan-to‘g‘ri ko‘chirish emas, balki milliy qadriyatlar va institutsional
o°ziga xosliklarga mos gibrid model yaratish zarur.

Milliy ragamli mentorlik platformasini yaratish, unda Al elementlari va ma’lumotlar bazasi bo‘lib, jarayonni shaffof
boshqarish, monitoring qilish va rag‘batlantirish imkoni bo‘ladi. Flash Mentoring — qisqa muddatli (1-2 soatlik) aniq
muammolarga yo‘naltirilgan konsultatsiyalarni yo‘lga qo‘yish. Reverse Mentoring orqali yosh kadrlarning raqamli
ko‘nikmalaridan foydalanish. Hybrid Mentoring orqali onlayn va offlayn aloqani birlashtirish. Peer-to-peer mentoring —
teng darajadagi xodimlar o‘rtasida erkin bilim almashishni rag‘batlantirish. Differensial mentorlik modelini joriy etish.
Huquqiy bazani takomillashtirish, Mehnat kodeksiga tegishli normalarni kiritish va qonun osti hujjatlarni ishlab chiqish.
Tanlangan vazirlik va qo‘mitalarda pilot loyihalarni boshlash, natijalarga qarab rahbar kadrlar reestri va ichki zaxirani
shakllantirish. Mentorlikni KPI tizimiga kiritish va ishtirokchilarni moddiy va ma’naviy rag‘batlantirish mexanizmlarini
yaratish.

Davlat fuqarolik xizmatida rahbar kadrlarni tayyorlashda mentorlik tizimini ilmiy asosda tashkil etish uchun
xalqaro tadqiqotlarda qo‘llanilgan metodik yondashuvlarni tahlil qilish muhim ahamiyatga ega. Shu nuqtayi nazardan,
Suzzette Chopin tomonidan tayyorlangan “Effects of Mentoring on the Development of Leadership Self-Efficacy and
Political Skill” nomli ilmiy tadqiqotda mentorlikning yetakchilik kompetensiyalarini rivojlantirishga ta’sirini baholash
metodologiyasi alohida e’tiborga loyiq hisoblanadi. Tadqiqotning muhokama va amaliy tavsiyalarga bag‘ishlangan
gismida (45-49-betlar) mentorlik munosabatlarining sifati, uni baholash mezonlari hamda tashkilotlarda samarali
mentorlik dasturlarini shakllantirish bo‘yicha muhim xulosalar keltirilgan®.

Metodik yondashuvda mentorlikning natijaviyligi ikki mustaqil yo‘nalish bo‘yicha baholangan. Birinchi yo‘nalish
— yetakchilikning 0°z-o‘zini samaradorligi (Leadership Self-Efficacy) bo‘lib, u ishtirokchining rahbarlik vazifalarini
muvaffaqiyatli bajarish qobiliyatiga bo‘lgan ichki ishonchini ifodalaydi. Ikkinchi yo‘nalish esa siyosiy mahorat (Political
Skill) hisoblanib, shaxsning tashkilotda samarali muloqot o‘rnatishi, ta’sir ko‘rsatishi, ishonch qozonishi va norasmiy
munosabatlardan to‘g‘ri foydalanish qobiliyatini tavsiflaydi.

45-49-betlarda keltirilgan tahlillardan ma’lum bo‘lishicha, mentorning mavjudligi ishtirokchilarning siyosiy
mahoratini oshirish bilan statistik jihatdan bog‘liq, ammo yetakchilikning 0‘z-0‘zini samaradorligiga ta’sir ko‘proq
mentorlik munosabatlarining sifati bilan belgilanadi. Boshqacha aytganda, mentor tayinlashning o‘zi yetarli emas;
munosabatlar mazmunli, tizimli va ishonchli bo‘lishi talab etiladi*.

Muallif ushbu natijalar asosida tashkilotlarda mentorlik dasturlarini joriy etishda faqat ishtirokchilarni juftlashtirish
bilan cheklanmasdan, mentorlarni maxsus tayyorlash, ularning faoliyatini baholash va mentilardan muntazam ravishda
fikr-mulohaza olib borish zarurligini ta’kidlaydi. Bu esa mentorlik munosabatlarining barqarorligi va sifati orqali rahbarlik
kompetensiyalarini rivojlantirish imkonini yaratadi.

Tadqiqotda yana bir muhim xulosa sifatida mentorlikning tashkilotlardagi norasmiy bilimlar, tashkiliy qadriyatlar
va korporativ munosabatlarni o‘zlashtirishda muhim o‘rin tutishi qayd etilgan. Mentilar mentor orqali tashkilotning
norasmiy qoidalari, ta’sir mexanizmlari va rahbarlik uslublarini tezroq o°zlashtiradi. Bu esa ularning adaptatsiya jarayonini
tezlashtirib, keyingi rahbarlik faoliyati uchun zarur bo‘lgan ijtimoiy kapitalni shakllantiradi.

Mazkur metodikaning yana bir muhim jihati shundaki, unda mentorlikning samaradorligi faqat o‘qitish jarayoni
emas, balki uzoq muddatli kasbiy rivojlanish mexanizmi sifatida baholanadi. Shu munosabat bilan muallif mentorlik
dasturlarini inson resurslarini boshqarish tizimi, rahbar kadrlar zaxirasini shakllantirish va karyerani rejalashtirish
jarayonlari bilan integratsiya qilishni tavsiya etadi.

XULOSA VA TAKLIFLAR

Davlat fuqarolik xizmati tizimida inson kapitali sifatini oshirish, professional boshqaruv kadrlari zaxirasini yaratish
va institutsional xotirani saqlab qolish muammolarini tizimli hal etishda mentorlikning an’anaviy shakllaridan proaktiv va
ragamli modellariga o‘tish dolzarb strategik zaruriyat hisoblanadi. Tadqiqot natijalari va tizimli tahlillar asosida quyidagi
ilmiy hamda amaliy xulosalar qilish mumkin.

Milliy-institutsional moslashuv (Gibridlik prinsipi): Rivojlangan xorijiy davlatlar (Singapur, Germaniya, BAA,
Gruziya) tajribasini to‘g ‘ridan-to‘g ‘ri ko‘chirish kutilgan natijani bermaydi. O ‘zbekistonning tarixiy-madaniy xususiyatlari,
milliy “ustoz—shogird” an’analari va qadriyatlarini inobatga olgan holda davlat xizmati uchun moslashtirilgan gibrid

3 Chopin S. Effects of Mentoring on the Development of Leadership Self-Efficacy and Political Skill: Doctoral Dissertation. — Virginia Commonwealth
University, Richmond (VA), 2014. — P. 45-49. — URL: https://scholarscompass.vcu.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=2724&context=etd (data
obramieniya: 13.07.2026).

4 Chopin S. Effects of Mentoring on the Development of Leadership Self-Efficacy and Political Skill: Doctoral Dissertation. — Virginia Commonwealth
University, Richmond (VA), 2014. — P. 45-49. — URL: https://scholarscompass.vcu.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=2724&context=etd (data
obramieniya: 13.07.2026).
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mentorlik modelini yaratish lozim. Innovatsion modellar integratsiyasi: Zamonaviy boshqaruv muhitida qisqa muddatli
va magsadli bilim uzatish tizimi sifatida Flash Mentoring, avlodlararo ragamli tafovutni bartaraf etuvchi Reverse
Mentoring (teskari mentorlik), tenglar o‘rtasidagi to‘sigsiz muloqotni ta’minlovchi Peer-to-peer mentoring hamda onlayn-
offlayn alogani birlashtiruvchi Hybrid Mentoring modellarini tizimli integratsiya qilish zarur. Ragamlashtirish va Sun’iy
Intellekt (AI): Elektron platformalar orqali mentor va shogirdni avtomatlashtirilgan juftlashtirish (Matching), jarayonni
shaffof monitoring qilish va KPI ko‘rsatkichlari asosida baholash tizimini nazarda tutuvchi Milliy ragamli mentorlik
platformasini yaratish davlat tashkilotlarida HR xizmati xarajatlarini va xodimlarni adaptatsiya qilish davrini keskin
gisqartiradi. Kompetensiyalarni baholash metodologiyasi: Ilmiy tahlillar shuni ko‘rsatadiki, mentorning mavjudligi
davlat xizmatchisining tashkiliy siyosiy mahoratini (Political Skill) oshirsa-da, uning yetakchilik sifatlariga bo‘lgan
ichki ishonchi (Leadership Self-Efficacy) bevosita mentorlik munosabatlarining sifatiga bog‘liq. Shu bois mentorlarni
maxsus tayyorlash va mentorlikni tizimli uzoq muddatli rivojlanish mexanizmi sifatida qabul qilish lozim. Normativ-
huquqiy va motivatsion baza: Davlat xizmatida mentorlik institutini mustahkamlash maqsadida O‘zbekiston Respublikasi
Mehnat kodeksiga tegishli o‘zgartirish va qo‘shimchalar kiritish, mentorlik faoliyatini rahbar xodimlarning KPI tizimiga
integratsiya qilish hamda ularni moddiy va ma’naviy rag‘batlantirish tizimini joriy etish magsadga muvofiqdir.
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