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Annotatsiya. Davlat tashkilotlarida rahbar kadrlarni tayyorlash jarayonida mentorlik tizimining amaldagi holati, uni davlat
fugarolik xizmatiga joriy etish bilan bog‘liqQ muammolar hamda ushbu yo‘nalishdagi mahalliy ilmiy yondashuvlar tahlil qil-
ingan. Mentorlik zamonaviy boshqaruv vositasi sifatida baholanib, ilg‘or xorijiy tajriba va uni O‘zbekiston davlat fugarolik
xizmati tizimiga moslashtirish imkoniyatlari yoritilgan. Shuningdek, mentorlik tizimining samaradorlik ko‘rsatkichlari, inson
resurslaridan ogilona foydalanish va resurslarni optimallashtirish mexanizmlari ilmiy jihatdan asoslangan.

Kalit so‘zlar: mentorlik, mentorlik tizimi, davlat fugarolik xizmati, davlat tashkilotlari, rahbar kadrlarni tayyorlash, inson
resurslarini boshqgarish, professional rivojlanish, mentorlikni boshqgarish, xorijiy tajriba, davlat xizmati islohotlari, samara-
dorlik ko‘rsatkichlari, resurslarni optimallashtirish, institutsional rivojlanish, rahbarlik salohiyati.

AHHOTauwms. [MpoBefeH aHanM3 COBPEMEHHOIO COCTOSHUSA BHEAPEHUS CUCTEMblI HAacTaBHUYECTBA B rocyaapCTBEeHHbIX
opraHn3auudax, ee ponn B NoArotoBKe PYKOBOAALMX KagpoB U pa3BUTUM KaapOBOro noteHumana FOCW:I,apCTBeHHOVI
rpakgaHCcKomn CJ'Iy)K6bI. PaccmoTpeHsbl cyuwiecTtesytoine I'IpOGJ'IeMbI BHEAPEHUA NHCTUTYTa HaCTaBHNYeCTBa, OTE4YEeCTBEHHbIE
Hay4Hble noaxonbl K JaHHON npo6nemaTMKe, a TakKe HaCTaBHMYECTBO KakK COBPEMEHHbIN MHCTPYMEHT YynpaBleHus
vyenoBeyeCknMmun pecypcamu. Ocoboe BHMMaHue yOeneHo n3y4eHunto nepenoBsoro 3apy6e>i<Horo onbiTa, BO3MOXXHOCTAM
ero agantaumm K cucrteme I'OCWJ,apCTBeHHOVI CJ'Iy>K6bI PeCI'IyGJ'II/IKVI Y306ekucTaH, aHann3y MHHOBALMOHHbIX Moaenen
HacTaBHUYeCTBa, MokasaTesnien OueHKM 3PAEKTUBHOCTM N MEXAHU3MOB ONTUMMU3ALUN KALPOBbIX U OpraHn3aLMOHHbIX
pecypcoB. Mo pe3ynbTatam nccnenoBaHua CCbOpMyJ'II/IpOBaHbI npennoXxeHud, HanpaBlieHHble Ha COBepLUeHCTBOBaHUE
CuUCTemMbl ynpasrneHna HaCtaBHMY4eCTBOM B roCyjapCTBEHHbIX OpraHn3aungx.

KnioueBble cnoBa: HacTaBHMYECTBO, [OCYAAPCTBEHHAs rpaxpaHckas cnyxba, MnoArotoBka pPyKOBOASLUMX
KafgpoB, CUCTEMa HacTaBHWYECTBa, YMNpaBreHWe HaCTaBHUYECTBOM, FOCYAAPCTBEHHbIE OpraHusauuu, ynpasreHue
YenoBeYyeCcknMM pecypcamu, npodeccuoHanbHoe passButue, 3apybexHbIi onbiT, pedopM1MpoBaHMe rocyaapCTBEHHON
cnyx0bl, nokazatenu adhPEKTUBHOCTU, ONTMMU3ALNA PECYPCOB, MHCTUTYLIMOHANBHOE pasBuTHE.

Abstract. The current state of the mentorship system in the training of managerial personnel in state organizations is
analyzed, together with the challenges associated with its implementation in the civil service and existing national schol-
arly approaches to this issue. Mentorship is examined as a contemporary management tool, while advanced international
practices and their adaptation to the civil service system of Uzbekistan are evaluated. In addition, the study explores key
performance indicators of mentorship, mechanisms for optimizing human and organizational resources, and approaches
to improving the effectiveness of mentorship systems in public administration.

Keywords: mentorship, mentoring system, state civil service, state organizations, leadership development, manage-
ment personnel training, human resource management, professional development, international experience, civil service
reform, performance indicators, resource optimization, institutional development.

KIRISH

Davlat fuqarolik xizmatida mentorlik tizimini samarali yo‘lga qo‘yish nafagat tajriba almashish, balki
boshqaruvda vorisiylikni ta’minlashning muhim strategik omillaridan biri hisoblanadi. Tadqigot natijalari shuni
ko‘rsatadiki, hozirgi bosqichda mentorlik institutini joriy etish va rivojlantirish jarayoni yanada takomillashtirishni
talab etadigan qator tizimli jihatlarga ega. Mazkur jihatlar kadrlar salohiyati, tashkiliy-huquqiy hamda
metodik mexanizmlar bilan bevosita bog‘lig bo‘lib, mentorlik tizimining mustahkam funksional institut sifatida
shakllanishini yanada rivojlantirish zarurligini ko‘rsatadi.
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MAVZUGA OID ADABIYOTLAR SHARHI

Davlat boshqaruvi tizimida inson kapitalini rivojlantirish, malakali rahbar kadrlarni tayyorlash hamda
institutsional salohiyatni mustahkamlashda mentorlik (mentoring) tizimi muhim boshgaruv vositalaridan
biri sifatida e’tirof etiladi. So‘nggi yillarda mentorlikka oid ilmiy tadqiqotlar, asosan, bilim va tajribani uzatish,
professional kompetensiyalarni rivojlantirish, tashkilot samaradorligini oshirish hamda innovatsion boshqgaruv
usullarini joriy etish masalalariga qaratilgan.

Mentorlik nazariyasining ilmiy asoslari dastlab Kram tomonidan 1985-yilda ishlab chigilgan bo'lib, muallif
mentorlikni xodimning kasbiy va psixologik rivojlanishini ta’minlovchi uzoq muddatli hamkorlik jarayoni sifatida
tavsiflaydi. Kram mentorlikning ikki asosiy funksiyasini — kasbiy rivojlanish (career functions) va psixologik
go'llab-quvvatlash (psychosocial functions)ni ajratib ko‘rsatadi. Mazkur yondashuv bugungi kunda ham davlat
xizmatida rahbar kadrlarni tayyorlash tizimini tashkil etishning muhim nazariy asoslaridan biri hisoblanadi.

Kathy E. Kram va Monica Higgins tadqigotlarida zamonaviy tashkilotlarda an’anaviy mentor—shogird
modelidan tashgari mentorlik tarmogqlari (developmental networks) konsepsiyasi ishlab chigilgan bo‘lib, unga
ko‘ra xodim bir vagtning o‘zida bir nechta mentordan professional yordam olishi mumekinligi ilmiy jihatdan
asoslab berilgan. Ushbu yondashuv davlat tashkilotlarida ko'p bosqichli kompetensiyalarni rivojlantirish uchun
dolzarb ahamiyat kasb etadi.

David Clutterbuck 2004 va 2014-yillardagi tadgiqotlarida mentorlikni tashkilotlarda strategik boshqaruv
vositasi sifatida baholab, samarali mentorlik dasturlarini joriy etishning asosiy shartlari sifatida mentorlarni
tanlash, tayyorlash, monitoring qilish va natijadorlikni baholash mexanizmlarini taklif etadi. Uning fikricha,
mentorlik dasturlarining muvaffaqiyati institutsional boshqaruv hamda muntazam monitoring tizimi bilan
bevosita bog'lig.

Lois J. Zachary 2005-yilda mentorlikni o‘gitish va rivojlantirish texnologiyasi sifatida talgin gilib, zamonaviy
mentorlik jarayonida sheriklik, o'zaro ishonch, refleksiya va uzluksiz o‘rganish tamoyillari ustuvor ahamiyat
kasb etishini ta’kidlaydi. Muallif mentorlikni nafagat tajriba almashish vositasi, balki kasbiy kompetensiyalarni
shakllantirishning innovatsion modeli sifatida ham baholaydi.

Davlat xizmatida mentorlikni joriy etish bo'yicha xalgaro tajribada OECD (Organisation for Economic
Co-operation and Development) tomonidan davlat boshqaruvida inson resurslarini rivojlantirishga oid
tavsiyalar muhim ofrin tutadi. OECD hisobotlarida davlat xizmatchilarining kasbiy salohiyatini oshirish, bilimlarni
boshqarish (knowledge management), kompetensiyalarga asoslangan boshqaruv hamda mentorlik tizimlarini
rivojlantirish davlat boshgaruvini modernizatsiya gilishning muhim omillaridan biri sifatida baholanadi.

Shuningdek, SIGMA (Support for Improvement in Governance and Management) dasturi materiallarida
davlat xizmatini professionallashtirish, yangi davlat xizmatchilarini moslashtirish hamda rahbarlik salohiyatini
rivojlantirishda mentorlik mexanizmlarini qo‘llash bo‘yicha amaliy tavsiyalar ishlab chigilgan.

Birlashgan Qirollik, Kanada, Avstraliya va Singapur davlat xizmatlarida mentorlik tizimi rahbar kadrlarni
tayyorlashning muhim tarkibiy gismlaridan biri hisoblanadi. Mazkur mamlakatlarda mentorlik dasturlari
individual rivojlanish rejalari, kompetensiyalarni baholash, ragamli platformalar orgali monitoring olib borish
hamda mentorlar faoliyatini sertifikatlash elementlarini o‘z ichiga oladi.

O‘zbekistonda davlat fugarolik xizmatini takomillashtirish, rahbar kadrlarni tayyorlash va inson resurslarini
boshqgarish bo‘yicha amalga oshirilayotgan islohotlar mentorlik tizimini rivojlantirish uchun huquqgiy hamda
institutsional asos yaratmoqda. Davlat fuqarolik xizmatini rivojlantirish, kadrlar salohiyatini oshirish va
uzluksiz kasbiy rivojlanishni ta’minlashga qaratilgan normativ-huquqiy hujjatlar mentorlikni davlat boshqgaruvi
tizimida joriy etish imkoniyatlarini yanada kengaytirmogda. Shu bilan birga, amaldagi ilmiy tadgiqotlar tahlili
davlat tashkilotlarida mentorlikni tashkil etishning yagona modelini shakllantirish, mentorlarni tayyorlash va
sertifikatlash tizimini rivojlantirish, mentorlik samaradorligini baholash indikatorlarini takomillashtirish hamda
ragamli monitoring mexanizmlarini yanada rivojlantirish istigbollari mavjudligini ko‘rsatadi.

limiy manbalar tahlili shuni ko‘rsatadiki, mavjud tadqigotlarning aksariyati mentorlikning umumiy nazariy
asoslari va korporativ sektordagi amaliyotiga bag‘ishlangan bo'lib, davlat tashkilotlari uchun moslashtirilgan
innovatsion mentorlik modellarini ishlab chigish, ularning samaradorligini baholash mezonlarini takomillashtirish
hamda milliy mentorlik tizimini shakllantirish yo‘nalishlari ilmiy izlanishlarni yanada kengaytirishni talab etadi.
Mazkur holat tadgigot mavzusining dolzarbligini belgilaydi hamda davlat tashkilotlarida mentorlik tizimini joriy
etishning innovatsion modelini ishlab chigish zaruratini asoslaydi.

TADQIQOT METODOLOGIYASI

Mazkur tadqigotda davlat tashkilotlarida mentorlik tizimini joriy etish holatini baholash hamda innovatsion
mentorlik modellarini ishlab chigish magsadida kompleks metodologik yondashuv qo'llanildi. Tadgiqgot
metodologiyasi tizimli, institutsional va kompetensiyaviy yondashuvlarga asoslanib, nazariy hamda empirik
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tadqiqot usullarining uyg‘unligi asosida tashkil etildi.

Tadgiqotning nazariy asosini davlat boshqaruvi, inson resurslarini boshgarish, bilimlarni boshqarish
(Knowledge Management), tashkilotlarda o‘rganish (Organizational Learning), kompetensiyaviy boshqgaruv
hamda mentorlik nazariyalari tashkil etadi. Xususan, K. Kram, D. Clutterbuck, L. Zachary, M. Higgins,
shuningdek, OECD va SIGMA ekspertlarining davlat xizmatida mentorlikni rivojlantirishga oid konseptual
yondashuvlari metodologik asos sifatida gabul qilindi.

Tadgiqot davomida quyidagi ilmiy metodlardan foydalanildi:

Tizimli tahlil (System Analysis) — davlat tashkilotlarida mentorlik tizimining tarkibiy elementlari, ular
o‘rtasidagi funksional bog‘liglik hamda boshqgaruv mexanizmlarini aniglashda qo‘llanildi.

Qiyosiy tahlil (Comparative Analysis) — O‘zbekiston amaliyoti Buyuk Britaniya, Kanada, Singapur,
Janubiy Koreya va boshqa rivojlangan davlatlar tajribasi bilan solishtirildi hamda ilg‘or amaliyotlar tahlil gilindi.

Institutsional tahlil — mentorlik tizimini tartibga soluvchi normativ-huqugiy hujjatlar, tashkiliy mexanizmlar
hamda davlat organlarining vakolatlari o‘rganildi.

Kontent tahlili (Content Analysis) — qonunchilik hujjatlari, strategiyalar, ilmiy magqolalar, xalgaro
tashkilotlar hisobotlari hamda idoraviy hujjatlar mazmunan tahlil qilindi.

Statistik tahlil — mentorlik dasturlarining samaradorligini tavsiflovchi ko‘rsatkichlar, monitoring natijalari va
so‘rovhoma ma’lumotlari umumlashtirildi hamda tahlil qilindi.

Sotsiologik tadgiqot metodlari — davlat xizmatchilari, mentorlar va menteelar o‘rtasida anketa so‘rovlari
hamda yarim tuzilgan intervyular o‘tkazish orgali amaliy ma’lumotlar yig‘ildi.

Ekspert baholash usuli (Expert Assessment) — davlat boshgaruvi, inson resurslari va ilmiy-pedagogik
faoliyat sohasidagi mutaxassislarning fikrlari asosida mentorlik tizimining mavjud holati hamda istigboldagi
rivojlanish yo‘nalishlari baholandi.

SWOT tahlili — davlat tashkilotlarida mentorlik tizimini joriy etishning kuchli va zaif tomonlari, imkoniyatlari
hamda tahdidlari aniglashtirildi.

Tadgiqotning empirik bazasini O‘zbekiston Respublikasi davlat organlari va tashkilotlarida faoliyat
yuritayotgan davlat fuqarolik xizmatchilari, rahbar kadrlar, mentorlar hamda mentorlik dasturlarida ishtirok
etayotgan xodimlar tashkil etdi. Empirik ma’lumotlar anketa so‘rovlari, ekspert intervyulari, rasmiy statistik
ma’lumotlar, idoraviy hisobotlar hamda ochiq axborot manbalari asosida shakllantirildi.

Olingan ma’lumotlarni qayta ishlash va tahlil qilishda statistik umumlashtirish, grafik va jadval usullari,
giyosiy baholash hamda mantigiy tahlil metodlaridan foydalanildi. Olingan natijalar asosida davlat tashkilotlarida
mentorlik tizimini joriy etishning amaldagi holati baholandi, uning rivojlantirilishi lozim bo‘lgan jihatlari aniglandi
hamda innovatsion mentorlik modelini takomillashtirish bo‘yicha ilmiy asoslangan taklif va tavsiyalar ishlab
chiqildi.

Mazkur metodologik yondashuv tadgiqotning ilmiy ishonchliligi, obyektivligi va amaliy ahamiyatini
ta’'minlashga, shuningdek, davlat tashkilotlarida mentorlik tizimini boshqarishning samarali modelini ishlab
chigishga xizmat qiladi.

TAHLIL VA NATIJALAR

O‘zbekiston Respublikasi Kambag‘allikni gisqartirish va bandlik vazirligi misolida eng katta kadrlar
go‘nimsizligi o‘rta bo‘g‘in rahbarlari (bo‘lim va boshqgarma boshliglari) hissasiga to‘g‘ri kelmoqda. Tahliliy
ma’lumotlarga ko‘ra, ushbu toifadagi 128 nafar xodim ishga qabul qilinib, 98 nafari bilan mehnat munosabatlari
yakunlangan.

Oxirgi uch yilda (2023—-2025-yillarda) aynan shu bo‘g‘inda 56 nafar rahbarning ishdan ketishi tizimda
“rahbarlik vorisligi” (succession planning) mexanizmini yanada takomillashtirish zarurligini ko‘rsatadi. Mazkur
holat mentorlik tizimini nafagat rasmiy jarayon sifatida, balki kadrlarni tizimda saglab golish hamda ularning
kasbiy kompetensiyalarini rivojlantirishning muhim vositasi sifatida yanada rivojlantirish zarurligini tasdiglaydi.

O‘tkazilgan so‘rovlar natijalariga ko‘ra, davlat tashkilotlarida mentorlik tizimini rivojlantirishning asosiy
yo‘nalishlaridan biri sifatida mentorlar salohiyatini oshirish masalasi (35,7 foiz) gayd etilgan. Mazkur holat
tajribali mutaxassislarning yetarli emasligini emas, balki mavjud kadrlarning mentorlik kompetensiyalarini
rivojlantirish va ularni ushbu mas’uliyatli faoliyatga yanada tayyorlash zarurligini anglatadi. Shu bilan birga, tizim
samaradorligini yanada oshirish uchun motivatsiyani kuchaytirish (24,6 foiz), vaqt va resurslardan samarali
foydalanish (14,8 foiz) kabi omillarga alohida e’tibor qaratish magsadga muvofiq. Bu esa mentorlik faoliyatini
asosiy ish jarayoniga uyg‘unlashtirish imkonini beradi.

Ekspertlarning fikricha, mentorlik tizimini yanada takomillashtirishda e’tibor garatilishi lozim bo‘lgan
yo‘nalishlardan biri uning byurokratik jarayonlardan xoli holda samarali tashkil etilishidir. Ayrim hollarda
mentorlik jarayoni xodimlarning kasbiy rivojlanishidan ko‘ra hisobot va hujjatlarni rasmiylashtirishga ko‘proq

433




¥/

MUHANDISLIK VA IQTISODIYOT 2026-yil, iyul. Ne 7-son

yo‘naltirilishi kuzatiladi. Shu bois mentorlik tizimini amaliy natijadorlikka yo‘naltirish, uning mazmun-mohiyatini
yanada boyitish va kasbiy rivojlanishga xizmat qiluvchi samarali mexanizm sifatida rivojlantirish dolzarb
ahamiyat kasb etadi.

Shu nuqgtayi nazardan, ushbu paragrafda davlat tashkilotlarida mentorlik tizimining samarali faoliyat
yuritishini yanada rivojlantirish bilan bog'liq institutsional jihatlar, kadrlar va vaqt resurslaridan ogilona
foydalanish, shuningdek, huqugiy magomni takomillashtirish masalalari empirik ma’lumotlar hamda ekspert
xulosalari asosida atroflicha tahlil gilinadi.

Tadqigot davlat fugarolik xizmatida rahbar kadrlarni tayyorlashda mentorlik (ustoz-shogird) tizimining
samaradorligini baholashga qaratildi. Tadqiqot jarayoni ikki bosqichli bo‘lib, migdoriy va sifat yondashuvlari
asosida tashkil etildi.

Birinchi bosqichda davlat fugarolik xizmatchilari orasida ustoz-shogird tizimining amaldagi holati bo‘yicha
umumiy manzarani aniglash magsadida anketa so‘rovlari o‘tkazildi.

Ikkinchi bosgichda esa sohada aniglangan dolzarb masalalar hamda ularning strategik yechimlarini tahlil
qgilish magsadida ekspert so‘rovlari usulida ma’lumotlar to‘plandi.

Tadqiqotning ishonchliligini ta’minlash magsadida har ikki turdagi so‘rov davomida respondentlar tarkibi
ijtimoiy-demografik hamda kasbiy jihatdan muvozanatlashtirildi.

Anketa so‘rovlarida jami 488 nafar respondent gatnashgan bo‘lib, ularning 52,5 foizini (256 nafar) erkaklar,
47,5 foizini (232 nafar) esa ayollar tashkil etdi. Tanlanma majmuasida erkaklar va ayollar ulushining deyarli
teng tagsimlanganligi, ya'ni ular o'rtasidagi farq atigi 5 foizni tashkil etishi tadqgigotning reprezentativligini
ko‘rsatadi. Mazkur holat olingan natijalarning jamiyatning har ikkala jins vakillari uchun ham xos ekanligini
anglatadi (1-rasm).

Respondentlar miqdori
(foiz va sonda)

47.,5% (232 nafar)

52,5% (256 nafar)

B Erkaklar ®Ayollar

1-rasm. Demografik ko‘rsatkichlar?

Respondentlarning teng yarmi, ya’ni 50 foizi (244 nafar), 31-40 yosh toifasiga to‘g‘ri keladi. Mazkur
yosh guruhi professional shakllanishning eng faol bosqichida bo‘lib, ham shogird, ham ustoz-mentor sifatida
samarali faoliyat yurita oladigan gatlam hisoblanadi.

Tadqigot ishtirokchilarining egallab turgan lavozimlari bo‘yicha tagsimoti mentorlik institutining ijtimoiy
iyerarxiyadagi o‘rnini tushunish uchun muhim empirik asos bo‘lib xizmat giladi.

Respondentlarning mutlaq ko‘pchiligi (72,5 foiz), ya’'ni 354 nafari bevosita ijrochi mutaxassislardir. Mazkur
gatlam mentorlik tizimining asosiy “iste’molchisi”, ya’ni mentilar yoki kelgusidagi potensial mentorlar zaxirasi
hisoblanadi. Ularning yugori ulushi tadgigot natijalarining amaliy yo‘naltirilganligini ta’minlaydi.

Jami respondentlarning salkam uchdan bir gismi (27,4 foiz) boshqaruv bo‘g‘ini vakillaridan iborat. O‘rta
bo‘g‘in rahbarlari (14,3 foiz — 70 nafar) mentorlik jarayonlarini bevosita tashkil etuvchi va muvofiglashtiruvchi
asosiy guruh hisoblanadi.

Quyi bo'g‘in rahbarlari (7,4 foiz — 36 nafar) amaliy tajribani uzatishda bevosita ishtirok etuvchi gatlam
hisoblanadi.

Yugqori bo‘g‘in rahbarlari (5,7 foiz — 28 nafar) esa mentorlik institutining strategik ahamiyatini belgilovchi
hamda qaror gabul giluvchi subyektlar hisoblanadi(2-rasm).

1 Muallif ishlanmasi
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Respondentlarning lavozimi bo‘vicha ko‘ratkichlari
(foizda)

B Quyi bo‘g‘in rahbari

¥ O*rta bo*g*in rahbari

5 Yugori bo‘g‘in
rahbari
Mutaxassis

s
72,5 ’
v

2-rasm. Respondentlarning lavozimi bo‘yicha ko‘rsatkichlari?

Tajribali va bargaror mutaxassislar (11-20-yil ish stajiga ega) respondentlarning eng katta gismini, ya’ni
38,1 foizini (186 nafar) tashkil etib, ular nafagat o'z sohasining yetuk mutaxassislari, balki eng samarali ustozlar
sifatida ham namoyon bo‘ladilar.

Yuqori ish stajiga ega ekspertlar (20-yildan ortiq) respondentlarning 24,6 foizini (120 nafar) tashkil etadi.
Mazkur guruh katta amaliy tajribaga ega bo‘lib, mentorlik tizimining strategik poydevori, korporativ madaniyat
va an’analarni davom ettiruvchi muhim salohiyat hisoblanadi.

Yangi avlod mutaxassislari (1-5-yil ish stajiga ega) ishtirokchilarning 23 foizini (112 nafar) tashkil etib,
mehnat faoliyatini nisbatan yaqginda boshlagan qatlam hisoblanadi. Ular mentorlik institutining asosiy maqgsadli
auditoriyasi bo'lib, tajribali hamkasblarining ko‘magiga eng ko‘p ehtiyoj sezadigan guruhdir.

Shakllanish bosqichidagi kadrlar (6—10-yil ish stajiga ega) respondentlarning 14,3 foizini (70 nafar) tashkil
etib, kasbiy ko‘nikmalari izchil mustahkamlanib borayotgan mutaxassislardir.

Mazkur tadqgigotda, shuningdek, sotsiologik ma’lumotlarni to‘plashning ekspert so‘rovi usulidan
foydalanildi. Unda jami 30 nafar ekspert ishtirok etdi. Tanlanma magsadli saralash, ya’ni “qor uyumi” usulida
— oldingi ekspert keyingi ekspertlarni tavsiya etishi tamoyili asosida shakllantirildi. Ishtirokchilar tarkibi kasbiy
kompetensiyasi, ish staji hamda jinsi xususiyatlariga ko‘ra saralandi. Ularning asosiy gismini 11-yildan ortiq
ish stajiga ega bo‘lgan yuqori bo‘g‘in rahbarlari va ilmiy darajali mutaxassislar tashkil etdi. Mazkur guruh boy
amaliy tajriba hamda zamonaviy boshqgaruv bilimlarini o‘zida mujassam etgan (3-rasm).

Respondentlarning mehnat stajiga ko‘ra taqsimlanishi
(foiz va sonda)

186
112
B m .“ -
1-5vil 6—-10 vil 11-20vil 20 yildan ortig

Hsoni © foizi

3-rasm. Mehnat stajiga ko‘ra tagsimlanish?

So‘rovda ayol va erkak ekspertlarning ishtirok etgani ularning garashlaridagi o‘ziga xos jihatlarni ishonch
va ehtiyotkorlik nugtayi nazaridan tahlil gilish imkonini berdi.

Ekspert so‘rovi instrumentariysi sifatida 12 ta savoldan iborat tartiblashtiriigan so‘rovhomadan foydalanildi.
Savollar tanlash imkonini beruvchi yopiq (javob variantlari keltirilgan) hamda ekspertlarning shaxsiy fikrini
bayon etishga imkon beruvchi ochiq formatlarda ishlab chiqildi.

Tadgiqgot mentorlik tizimining amaldagi holatini empirik jihatdan o‘rganish uchun asos yaratdi. Xususan,
respondentlarning mazkur tizim haqgidagi xabardorligi, uning samaradorlik ko‘rsatkichlari hamda karyera lifti
sifatida kasbiy o'sish imkoniyatlari bilan o‘zaro integratsiyasi kabi masalalar atroflicha tahlil gilindi.

2 Muallif ishlanmasi
3 Muallif ishlanmasi
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Tadgigotlarimiz davomida ushbu masala yuzasidan ko‘plab ilg‘or xorijiy davlatlarning davlat xizmatida
mentorlik dasturlaridan foydalanish va ularni samarali qo‘llash bo‘yicha amaliy mexanizmlar o‘rganildi.
Singapur, Daniya, Germaniya va Birlashgan Arab Amirliklarida mentorlik tizimini joriy etish davlat boshqaruvida
inson kapitalini rivojlantirishga qaratilgan innovatsion yondashuvlar bilan tavsiflanadi.

Xususan, Singapurda davlat xizmatchilari uchun mentorlik tizimi kompetensiyalarga asoslangan holda
ragamli platformalar bilan integratsiyalashgan tarzda amalga oshiriladi. Civil Service College Singapore
tomonidan ishlab chigilgan dasturlarda individual rivojlanish rejalari hamda tajribaviy o‘qitish usullari go‘llaniladi.
Mazkur yondashuv David A. Kolbning* tajribaviy o‘rganish nazariyasiga asoslanib, “learning by doing”
tamoyili orqali samaradorlikni oshirishga xizmat qiladi.

Germaniyada mentorlik tizimi demokratik boshgaruv va ishonchga asoslangan tashkilot madaniyati bilan
chambarchas bog'liq. Bu yerda peer-to-peer va jamoaviy mentorlik modellari keng tarqalgan bo'lib, xodimlar
o‘rtasida bilim almashish erkin muhitda amalga oshiriladi. Mazkur yondashuv Etienne Wenger tomonidan
ilgari surilgan “amaliyot jamoalari” (Communities of Practice) konsepsiyasiga tayanadi. Germaniyada
mentorlik tizimi dual ta’lim modeli bilan ham chambarchas bog‘langan. Davlat va xususiy sektor hamkorligida
tajribali mutaxassislar yosh kadrlarga ish jarayonida yo'l-yo‘riq ko‘rsatadi. Ushbu tizim amaliy ko‘nikmalarni
shakllantirishga garatilgan bo‘lib, Vocational Education and Training konsepsiyasiga asoslanadi. Shu bilan
birga, Kathy E. Kram ta’kidlaganidek, mentorlik nafagat kasbiy, balki psixo-sotsial qo‘llab-quvvatlashni ham
ta’minlaydi.

Birlashgan Arab Amirliklarida mentorlik tizimi ragamli transformatsiya siyosatining ajralmas qismi
hisoblanadi. Davlat xizmatchilari uchun sun’iy intellekt (Al) asosida mentor—menti moslashtirish, onlayn
monitoring hamda KPI asosida baholash mexanizmlari joriy etilgan. Mazkur yondashuv data-driven boshqaruv
konsepsiyalariga tayanib, inson resurslarini samarali boshgarish imkonini beradi.

Shu ofrinda Gruziya davlat xizmati samaradorligi so‘nggi yillarda xalqaro tashkilotlar tomonidan ijobiy
baholanayotgani hamda davlat boshqgaruvini isloh qgilishdagi muhim tajribalardan biri sifatida e’tirof etilayotganini
inobatga olib, ushbu mamlakat tajribasini tahlil gilish maqsadga muvofiqdir.

Avvalo, Gruziyada davlat boshgaruvi samaradorligini baholovchi asosiy ko‘rsatkichlardan biri Jahon
bankining “Government Effectiveness” indeksi hisoblanadi. 2023-yilda mazkur ko‘rsatkich 77,8 protsentil
darajaga yetgan bo'lib, bu mamlakatning dunyo davlatlari orasida yuqori o‘rinlarni egallayotganini ko‘rsatadi.
Shuningdek, 1996-yildan 2023-yilgacha mazkur indeksning —-0,64 dan 0,79 gacha o'sgani davlat boshqaruvi
sifatining uzoq muddatli yaxshilanganini tasdiglaydi.

Gruziyada davlat xizmatida mentorlik (ustoz-shogird) tizimi so‘nggi yillarda kadrlar salohiyatini oshirish,
yangi xodimlarni tezroq moslashtirish hamda institutsional xotirani saglash vositasi sifatida shakllantirilgan.
Mazkur jarayon, aynigsa, Civil Service Bureau of Georgia tomonidan muvofiglashtiriladi.

Shuningdek, davlat boshgaruvida mentorlik tizimining maqgsadlari, asosiy vazifalari, ilmiy asoslari,
rag‘batlantirish mexanizmlari hamda ta’sir choralari kompleks tarzda ishlab chigilgan va tizimlashtiriigan. Ushbu
tizim davlat xizmatchilarini tayyorlashda yangi qabul gilingan xodimlarni ish jarayoniga tezkor integratsiya
gilish, amaliy bilim va ko‘nikmalarni yetkazish, davlat boshqaruvida samaradorlik hamda hisobdorlikni
oshirish, shuningdek, liderlik salohiyatini rivojlantirishga xizmat giladi. Mazkur yondashuv Human Resource
Management va Public Administration nazariyalari hamda prinsiplari asosida shakllantirilgan.

Mentorlik tizimi quyidagi ilmiy konsepsiyalarga asoslanadi:

a) ljtimoiy o‘rganish nazariyasi. Mazkur nazariya Albert Bandura tomonidan ishlab chigilgan bo‘lib, uning
asosiy prinsipi xodimlarning tajribali mentorlarni kuzatish va ularga ergashish orgali o‘rganishiga asoslanadi.

Bundan tashqari, davlat idoralarida “on-the-job learning” yondashuvi samaradorligini oshirish,
davlat tashkilotlarida goidalar va normalarni aviloddan aviodga uzatish hamda mentorlik orgali institutsional
barqgarorlikni ta’minlash muhim ahamiyat kasb etadi. Har bir lavozim uchun zarur kompetensiyalar aniglanib,
mentorlar aynan shu kompetensiyalarni rivojlantirishga yo‘naltiriladi. Ushbu jarayonlar quyidagi mexanizmlar
asosida amalga oshiriladi. Ya’ni:

»  mentorlarni tanlash tajribali va yuqori samaradorlik ko‘rsatgan xodimlar asosida tashkil etiladi;

« juftlash (matching) — yangi xodim va mentor o‘rtasidagi muvofiglik ta’minlanadi;

» individual rivojlanish rejasi (IDP) ishlab chigiladi;

*  muntazam uchrashuvlar hamda amaliy topshiriglar tashkil etiladi;

»  baholash va monitoring tizimi joriy etiladi. Ushbu jarayonlarning eng muhim jihati shaffoflik va hisobdorlikni
ta’'minlash bo'lib, ular ko‘pincha ragamli HR platformalari orqali nazorat qilinadi;

* aholi ishonchi ham muhim indikator hisoblanadi. United Nations Development Programme tadqigot-
lariga ko‘ra, Gruziyada davlat xizmatiga ishonch darajasi taxminan 67 % ni tashkil etadi. Bu ko‘rsatkich
ko‘plab rivojlanayotgan davlatlar bilan solishtirganda yuqori darajada ekanligini namoyon etadi.

4 Kolb, D. A. Experiential Learning: Experience as the Source of Learning and Development. Prentice Hall, 1984.
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Shu bilan birga, davlat xizmatchilarining 80 %?® i o'z ishidan faxrlanishi tizimda ichki motivatsiya yuqori
ekanligini ko‘rsatadi. Gruziya tajribasi bir gator ijobiy natijalarni namoyon etgan. Shu bois ilmiy tadqiqotlar
va so‘rovhomalar natijalariga ko‘ra, ushbu tizimni boshqarish hamda takomillashtirish orgali quyidagi ijobiy
ko‘rsatkichlarga erishilganini kuzatish mumkin. Jumladan, xodimlarning adaptatsiya davri qgisqargan, ish
samaradorligi oshgan, kadrlar almashinuvi kamaygan, davlat xizmatchilari ortasida bilim almashinuvi
kuchaygan, davlat xizmati samaradorligi bo‘yicha xalqaro standartlar bilan uyg‘unlik oshgan hamda uzluksiz
kasbiy rivojlanish uchun qulay sharoit yaratilgan.

Shunday ekan, yuqorida ko‘rib chiqilgan rivojlangan davlatlar tajribalaridan kelib chiqib, xulosa qilish
mumkinki, mazkur davlatlarda mentorlik tizimini joriy etishda ragamli platformalar, jamoaviy o‘rganish, dual
ta’lim hamda sun’iy intellekt texnologiyalarining uyg‘unligi asosiy omil sifatida namoyon bo‘lmogda. Mazkur
yondashuvlarning barchasi zamonaviy ilmiy nazariyalar bilan mustahkamlangan.

Tahlillarimiz natijasida ta’kidlash joizki, har bir davlatning geografik joylashuvi, etnik tarkibi, milliy
xususiyatlari, ma’naviy va ijtimoiy qadriyatlari, shuningdek, jamiyatdagi axlogiy hamda etik me’yorlari davlat
boshgaruvi, xususan, davlat fugarolik xizmatining o‘ziga xos shakllanishiga ta’sir ko‘rsatadi. Ushbu jihatlarni
inobatga olgan holda xulosa qilish mumkinki, Singapur, Daniya, Germaniya, Birlashgan Arab Amirliklari va
Gruziya davlat xizmatidagi mentorlik tizimlarini O‘zbekiston sharoitiga moslashtirishda ularni to‘g‘ridan-to‘g'ri
ko‘chirish emas, balki institutsional va madaniy xususiyatlarga mos keladigan gibrid modelni yaratish magsadga
muvofiqdir (4-rasm).

XALQARO DAVLAT XIZMATIDA MENTORLIK
VA RIVOJLANISH MODEILARI
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4-rasm. Xalqaro davlat xizmatida mentorlik tizimining giyosiy rivojlanish modellari®

Albatta, bu kabi xorijiy davlatlarning tajribalarini ko‘plab keltirish mumkin. Eng muhimi esa O‘zbekiston
Respublikasining milliy gqadriyatlari, jamiyatdagi umumiy prinsiplar hamda normativ-huquqiy baza talablariga
muvofiq tarzda o‘ziga xos tizimni ishlab chigish va amaliyotga tatbiq etish dolzarb ahamiyat kasb etadi.

Davlatlarning siyosiy, ijtimoiy-igtisodiy rivojlanishi ularning geografik joylashuvi, go‘shni davlatlari hamda
gardosh xalglarning umumiy tamoyillari bilan uyg‘un holda shakllanadi. Shu bois Respublikamizning Markaziy
Osiyo hududida joylashgani, turkiy tilli davlatlar bilan mushtarakligi, islom madaniyati ta’sirida shakllangan
ma’naviy gadriyatlari hamda yaqin qo‘shni xalglarning an’analari milliy boshgaruv yondashuvlarining o‘ziga
xos rivojlanishiga xizmat gilgan. Mazkur omillarni hisobga olgan holda, azaliy milliy gadriyatlarga tayangan
boshgaruv va yo‘naltirish usullaridan foydalanish samarali natijalarga erishish imkonini beradi.

Shu jumladan, o‘zbek oilalarida kattalarga hurmat, kichiklarga izzat va g‘amxo‘rlik bilan munosabatda
bo‘lish qadriyat darajasida shakllangan. Biz taklif gilayotgan davlat fugarolik xizmatida mentorlik tizimini
boshqarishni takomillashtirish jarayoni kompleks institutsional-uslubiy yo‘rignomalar hamda bosqichlar orqgali
respublikamiz davlat xizmatchilari uchun mos, ishonchli va samarali mexanizm bo‘lib xizmat qilishi mumkin.

Shu bois quyida ushbu tizimni joriy etish yuzasidan zarur siyosiy, tashkiliy va igtisodiy usullar hamda
bosgichlar taklif etiladi. Bular jumlasiga siyosiy-ijtimoiy omillar, tashkiliy-igtisodiy omillar, boshqgaruv va huqugiy
omillar, natijaviy hamda samaradorlik ko‘rsatkichlari, shuningdek, monitoring va takomillashtirish bosgichlari
kiradi. Bunda amaldagi qonunchilik hujjatlariga hamohang holda qo‘shimcha boshqaruv mexanizmlarini joriy

5 UNDP Georgia November 29,2019
6 Muallif ishlanmasi
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etish hamda zarur o‘zgartirish va qo‘shimchalarni kiritish imkoniyati mavjud.

1. Milliy raqamli mentorlik platformasini yaratish.

Mazkur jarayonning dastlabki bosgichida vazirlik yoki go‘mitalarning HR bo‘linmalari bilan hamkorlikda
pilot loyiha sifatida markaziy apparat xodimlarini mentorlik tizimi bilan tanishtirish, media kampaniyalar
o‘tkazish, uslubiy go‘llanmalarni taqdim etish hamda ularni yaratiladigan mentorlik platformasiga (mentor yoki
shogird sifatida) jalb etish tavsiya etiladi. Shuningdek, ushbu platforma orqali jarayonni boshgarish, faoliyatni
monitoring qilish hamda erishilgan natijalarga muvofiq rag‘batlantirish yoki tegishli ta’sir choralarini qo‘llash
maqsadga muvofiqdir.

Mazkur jarayon dastlab oddiy ko‘rinishi mumkin, biroq vaqt o'tishi bilan HR bo‘limlari faoliyatida tashkiliy
va iqtisodiy xarajatlarni optimallashtirish imkoniyatlari kengayadi. Jumladan, xodimlarni malaka oshirish
xarajatlarini kamaytirish, ularning adaptatsiya muddatini gisgartirish va samaradorligini oshirish, obyektiv ichki
kadrlar zaxirasini (leadership pipeline) shakllantirish, rahbar kadrlar reyestrini yaratish, xodimlarning karyera
rivojlanishini monitoring qilish, assessment jarayonlarini tashkil etish hamda aniglangan kompetensiya
ehtiyojlarini rivojlantirish bo'yicha tavsiyalar ishlab chiqgish imkoniyati yaratiladi. Natijada inson kapitalini
rivojlantirishga garatilgan samarali institutsional-uslubiy mexanizm shakllanadi.

Bundan tashqari, xodimlar faoliyatini KPI ko‘rsatkichlari asosida baholash uchun shaffof hisobot tizimini
yaratish imkoniyati ham yuzaga keladi.

Qolaversa, davlat organlarida mentorlik tizimini ragamli platforma orqali boshqarish va uni kadrlar
siyosatining muhim bo‘g‘iniga aylantirish davlat idoralari faoliyatiga, rahbar kadrlarni tayyorlash hamda
lavozimlarga tayinlash jarayonlariga nisbatan jamoatchilik ishonchi va sodigligini yanada mustahkamlashga
xizmat qiladi. Bu esa davlat organlari va fugarolar o‘rtasidagi o‘zaro ishonchni mustahkamlash, davlat
boshgaruviga bo‘lgan ishonchni yanada oshirish hamda rahbar kadrlar tomonidan qabul qilinayotgan
garorlarning samarali va 0z vaqgtida amalga oshirilishiga ijobiy ta’sir ko‘rsatadi.

Mentorlikka sarflanadigan mablag‘ni oddiy xarajat sifatida emas, balki inson kapitaliga kiritilgan uzoq
muddatli investitsiya sifatida baholash magsadga muvofig. Masalan, bitta yangi xodimni kasbiy jihatdan
tayyorlash uchun mentorlik faoliyatiga shartli ravishda 25 mln so‘m yo‘naltirilsa, ushbu mablag’ qisga
muddatda oz samarasini berishi mumkin. Mentor yangi xodimga kasbiy bilim va amaliy ko‘nikmalarni o‘rgatadi,
innovatsion fikrlashni shakllantiradi, kreativ yondashuvlarni rivojlantiradi hamda mustaqil va optimal qaror
gabul qilish kompetensiyasini oshiradi. Natijada xodimning mehnat unumdorligi va mahsuldorligi ortadi,
tashkilotga sodiqligi mustahkamlanadi, kadrlar almashinuvi kamayadi hamda ichki rahbar kadrlar zaxirasini
shakllantirish imkoniyatlari kengayadi. Xalqgaro tadqgigotlarda ham mentorlik inson kapitalini rivojlantirish va
tashkilot samaradorligini oshirishning eng muhim vositalaridan biri sifatida e’tirof etilgan”.

Mentorlik dasturlarini joriy etish igtisodiy nugtayi nazardan ham yuqori samaradorlikni ta’minlaydi. Masalan,
bir nafar mentor-rahbar besh nafar yangi xodim bilan 250 soat davomida ishlaganda, unga sarflangan mablag*
mehnat unumdorligining oshishi, yangi xodimlarning ish joyiga tezrog moslashishi hamda ularning tashkilotda
uzoq muddat faoliyat yuritishi hisobiga bir necha barobar qoplanadi. Yangi xodimlarni sog‘lomlashtirish, malaka
oshirish, xorijiy stajirovkalar va boshqa rivojlantirish tadbirlariga yo‘naltirilgan investitsiyalarni samarali natijaga
aylantirishda mentorlik tizimi muhim ahamiyat kasb etadi. Shu sababli mentorlik tizimi inson kapitaliga kiritilgan
investitsiyalar samaradorligini oshirish, moliyaviy resurslardan ogilona foydalanish hamda tashkilotning
bargaror rivojlanishini ta’minlashning muhim mexanizmi hisoblanadi®.

Amaliy hisob-kitoblar mentorlikning igtisodiy va ijtimoiy samarasini yaqqol namoyon etadi. Masalan,
100 nafar xodim faoliyat yuritadigan tashkilotda har yili 20 nafar yangi xodim ishga gabul qilinib, ularga uch
oy davomida mentor biriktirilsa, ularning moslashish muddati olti oydan uch oygacha qisgaradi, mehnat
samaradorligi 60 foizdan 85 foizgacha oshadi, xodimlar almashinuvi esa 25 foizdan 10 foizgacha kamayadi.
Natijada tashkilot yuz millionlab so‘mlik igtisodiy samaraga erishish imkoniyatiga ega bo‘ladi hamda go‘shimcha
daromad olish salohiyati ortadi. Shu bilan birga, jamoada o‘zaro ishonch va hamkorlik muhiti mustahkamlanadi,
tajribali xodimlarda yetakchilik va mas’uliyat hissi kuchayadi, yosh mutaxassislarning kasbiy moslashuvi
tezlashadi hamda tashkilotning ichki kadrlar zaxirasi shakllanadi. Bu esa mentorlik tizimi nafagat igtisodiy
samaradorlikni, balki tashkilotning uzoq muddatli ragobatbardoshligini ta’minlovchi muhim boshgaruv vositasi
ekanligini tasdiglaydi.

Motivatsiya va rag‘batlantirish mexanizmi doirasida mentorlik faoliyati bevosita karyera o'sishi bilan
bog‘lanadi. Shogirdlarning erishgan natijalari mentorning lavozim bo'yicha o'sishini baholashda muhim
mezonlardan biri sifatida e’tiborga olinadi. Bundan tashqari, mentorlik sertifikatini rahbarlik lavozimlariga

7 Clutterbuck D. Evervone Needs a Mentor: Fostering Talent in Your Organisation. — 5th ed. — London: Chartered Institute of Personnel and
Development (CIPD), 2014. —376 p. — ISBN 978-1843983422.

8 Kim P. S. Innovating Training and Development in Government: The Case of South Korea // Innovations in Human Resource Management:
Getting the Public’s Work Done in the 21st Century / Ed. by S. E. Condrey, P. Battaglio. — Washington, DC: IBM Center for The Business of
Government, 2007. — P. 133—-150.
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tayinlash jarayonida muhim mezon sifatida joriy etish taklif etiladi. Ma’naviy rag‘batlantirish magsadida “Faxriy
mentorlar” tizimi hamda e’tirof etish mexanizmlarini shakllantirish magsadga muvofiq.

Ushbu masalaning muhim jihati shundaki, mentorlik tizimini davlat tashkilotlarida samarali tatbiq etish
uchun bugungi kunda jadal rivojlanayotgan global axborot almashinuvi sharoitida zamonaviy yondashuvlar
va innovatsion usullardan foydalanish zarur. Shu bois ilmiy izlanishlarimiz natijasida ma’qullangan bir gator
samarali mexanizmlarni respublikamiz davlat fugarolik xizmatiga joriy etish taklif etiladi.

Tadqigot natijalari davlat fugarolik xizmatida mentorlik tizimini takomillashtirishning yangi ilmiy yechimlarini
asoslash imkonini berdi. Davlat fugarolik xizmatida rahbar kadrlarni tayyorlash tizimini institutsional rivojlantirish
sharoitida mentorlik tizimini samarali boshgarish orgali inson kapitalini rivojlantirishning innovatsion modeli
ishlab chiqildi. Shuningdek, “Leadership Pipeline” va reversiv mentorlik yondashuvlarini joriy etishning
tashkiliy-igtisodiy mexanizmi taklif etildi. Bundan tashqari, sun’iy intellekt texnologiyalari, ragamli monitoring
hamda tahliliy baholash vositalariga asoslangan innovatsion ragamli boshgaruv modeli ishlab chiqildi hamda
EMCC, IMA va ICF standartlarini milliy boshgaruv amaliyoti bilan uyg‘unlashtiruvchi konseptual mentorlik
dasturi tavsiya etildi.

XULOSA VA TAKLIFLAR

O‘tkazilgan tadgiqot natijalari shuni ko‘rsatdiki, davlat tashkilotlarida mentorlik tizimi rahbar va mutaxassis
kadrlarning kasbiy kompetensiyalarini rivojlantirish, yangi xodimlarni moslashtirish hamda institutsional bilim va
tajribani uzluksiz uzatishda muhim boshqaruv vositasi hisoblanadi. Shu bilan birga, amaldagi tizimni yanada
takomillashtirish magsadida mentorlarni tanlash, tayyorlash, ularning faoliyatini baholash hamda monitoring
gilishning yagona mexanizmlarini izchil rivojlantirish muhim ahamiyat kasb etadi.

Xalgaro tajriba tahlili mentorlik tizimini ragamlashtirish, kompetensiyalarga asoslangan baholash,
mentorlarni sertifikatlash hamda natijadorlik ko‘rsatkichlari (KPI) asosida monitoring gilish samarali natijalar
berishini ko‘rsatdi. Shu bois O‘zbekiston davlat tashkilotlarida mentorlik tizimini institutsional jihatdan yanada
takomillashtirish, milliy mentorlik modelini ishlab chigish hamda ragamli monitoring platformasini joriy etish
dolzarb vazifalardan biri hisoblanadi.

Tadgiqot natijalari davlat fuqarolik xizmatida mentorlik tizimini boshqgarish samaradorligini oshirish,
rahbar kadrlarni tayyorlash sifatini yuksaltiish hamda davlat boshqaruvi organlarida inson kapitalini
rivojlantirishga xizmat qiluvchi ilmiy-amaliy tavsiyalarni ishlab chigish imkonini beradi. Bundan tashqari, taklif
etilgan yondashuvlar davlat fugarolik xizmatida mentorlik tizimini zamonaviy boshgaruv tamoyillari asosida
takomillashtirish, inson kapitalini rivojlantirish va institutsional salohiyatni yanada mustahkamlashga xizmat
qgiladi.
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