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05.01.00 –	Axborot texnologiyalari, boshqaruv va kompyuter 
grafikasi

05.01.01 –	Muhandislik geometriyasi va kompyuter grafikasi. 
Audio va video texnologiyalari

05.01.02 –	Tizimli tahlil, boshqaruv va axborotni qayta ishlash
05.01.03 –	Informatikaning nazariy asoslari
05.01.04 – Hisoblash mashinalari, majmualari va kompyuter 

tarmoqlarining matematik va dasturiy ta’minoti
05.01.05 – Axborotlarni himoyalash usullari va tizimlari. Axborot 

xavfsizligi
05.01.06 – Hisoblash texnikasi va boshqaruv tizimlarining 

elementlari va qurilmalari
05.01.07 – Matematik modellashtirish
05.01.11 – Raqamli texnologiyalar va sun’iy intellekt
05.02.00 – Mashinasozlik va mashinashunoslik
05.02.08 – Yer usti majmualari va uchish apparatlari
05.03.02 – Metrologiya va metrologiya ta’minoti
05.04.01 – Telekommunikasiya va kompyuter tizimlari, 

telekommunikasiya tarmoqlari va qurilmalari. 
Axborotlarni taqsimlash

05.05.03 – Yorugʻlik texnikasi. Maxsus yoritish texnologiyasi
05.05.05 – Issiqlik texnikasining nazariy asoslari
05.05.06 – Qayta tiklanadigan energiya turlari asosidagi energiya 

qurilmalari
05.06.01 – Toʻqimachilik va yengil sanoat ishlab chiqarishlari 

materialshunosligi

05.08.03 – Temir yoʻl transportini ishlatish
05.08.06 – “Gʻildirakli va gusenisali mashinalar va ularni ishlatish” 

(texnika fanlari)
05.09.01 – Qurilish konstruksiyalari, bino va inshootlar
05.09.04 – Suv ta’minoti. Kanalizatsiya. Suv havzalarini 

muhofazalovchi qurilish tizimlari
10.00.06 – Qiyosiy adabiyotshunoslik, chog‘ishtirma tilshunoslik 

va tarjimashunoslik
10.00.04 – Yevropa, Amerika va Avstraliya xalqlari tili va adabiyoti
08.00.01 – Iqtisodiyot nazariyasi
08.00.02 – Makroiqtisodiyot
08.00.03 – Sanoat iqtisodiyoti
08.00.04 – Qishloq xo‘jaligi iqtisodiyoti
08.00.05 – Xizmat ko‘rsatish tarmoqlari iqtisodiyoti
08.00.06 – Ekonometrika va statistika
08.00.07 – Moliya, pul muomalasi va kredit
08.00.08 – Buxgalteriya hisobi, iqtisodiy tahlil va audit
08.00.09 – Jahon iqtisodiyoti
08.00.10 – Demografiya. Mehnat iqtisodiyoti
08.00.11 – Marketing
08.00.12 – Mintaqaviy iqtisodiyot
08.00.13 – Menejment
08.00.14 – Iqtisodiyotda axborot tizimlari va texnologiyalari
08.00.15 – Tadbirkorlik va kichik biznes iqtisodiyoti
08.00.16 – Raqamli iqtisodiyot va xalqaro raqamli integratsiya
08.00.17 – Turizm va mehmonxona faoliyati

Maʼlumot uchun, ОАК 
Rayosatining 2024-yil 28-avgustdagi 360/5-son qarori 

bilan “Dissertatsiyalar asosiy ilmiy natijalarini chop 
etishga tavsiya etilgan milliy ilmiy nashrlar ro‘yxati”ga 
texnika va iqtisodiyot fanlari bo‘yicha “Muhandislik va 

iqtisodiyot” jurnali ro‘yxatga kiritilgan.

M u a s s i s: “Tadbirkor va ishbilarmon” MChJ
H a m k o r l a r i m i z: 
1.	 Toshkent shahridagi G.V.Plexanov nomidagi Rossiya iqtisodiyot universiteti 
2.	 Toshkent davlat iqtisodiyot universiteti
3.	 Toshkent irrigatsiya va qishloq xo‘jaligini mexanizatsiyalash muhandislari instituti” milliy tadqiqot universiteti 
4.	 Islom Karimov nomidagi Toshkent davlat texnika universiteti
5.	 Muhammad al-Xorazmiy nomidagi Toshkent axborot texnologiyalari universiteti 
6.	 Toshkent davlat transport universiteti 
7.	 Toshkent arxitektura-qurilish universiteti
8.	 Toshkent kimyo-texnologiya universiteti
9.	 Jizzax politexnika instituti
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Safarova Gulbahor Nusratovna
TEMIR YOʻL TRANSPORTI INNOVATSION EKOTIZIMINI SHAKLLANTIRISH MODELI......................................45
Muradov Bahrom, Masharipov Maʼsud
TIJORAT BANKLARIDA QARZ OLUVCHILARNING TO‘LOVGA LAYOQATLILIGINI BAHOLASHNING 
NAZARIY-USLUBIY ASOSLARI....................................................................................................................................................49
Soibov Jamshid Raxmatqulovovich
OʻZBEKISTONDA CHEGARALARARO TURIZMNI RIVOJLANTIRISHDA BOJXONA XIZMATLARINI 
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Ergashev Qobiljon Ernazarovich
TIJORAT BANKLARIDA ICHKI AUDITNING IQTISODIY MOHIYATI VA FUNKSIONAL EVOLYUTSIYASI: 
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Narziyev Xayotjon Azamatovich
MOLIYAVIY INVESTITSIYALAR AUDITINI O‘TKAZISH METODIKASINI VA AUDIT RISKLARINI 
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Jumamurodov To‘libay Yeldashbayevich
MOLIYAVIY HISOBOT IZOHLARIDA UZOQ MUDDATLI AKTIVLAR QADRSIZLANISHI YUZASIDAN OCHIB 
BERILADIGAN AXBOROTLAR TARKIBINI KENGAYTIRISH ORQALI HISOBOT SHAFFOFLIGINI OSHIRISH.. 	
.................................................................................................................................................................................................................75
Fayzullayev Begzod Baxtiyor o‘g‘li
XORIJIY MAMLAKATLAR TAJRIBASINI O‘ZBEKISTON DAVLAT SEKTORI ICHKI AUDITIGA 
MOSLASHTIRISHNING KONSEPTUAL MODELI VA MUHIMLILIK DARAJALARINI ME’YORIY-HUQUQIY 
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Ismatillayev Baypo‘lat Xushvaqtovich
OʻZBEKISTONDA TOVAR YETKAZIB BERISH ZANJIRI ISHTIROKCHILARI FAOLIYATI VA BOJXONA 
NAZORATI TIZIMINING ZAMONAVIY HOLATI TAHLILI..................................................................................................90
Ergashev Qobiljon, Kilichov Nazar
DAVLAT XARIDLARI BO‘YICHA ICHKI AUDITNING XATARGA YO‘NALTIRILGAN METODOLOGIYASI........96
Rajabov Shuxrat Ismayilovich
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Ismailov Azizbek Madaminovich
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Tojiyeva Shahlo Mahmatmurodovna
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Annotatsiya. Davlat tashkilotlarida rahbar kadrlarni tayyorlash jarayonida mentorlik tizimining amaldagi holati, uni davlat 
fuqarolik xizmatiga joriy etish bilan bogʻliq muammolar hamda ushbu yoʻnalishdagi mahalliy ilmiy yondashuvlar tahlil qil-
ingan. Mentorlik zamonaviy boshqaruv vositasi sifatida baholanib, ilgʻor xorijiy tajriba va uni Oʻzbekiston davlat fuqarolik 
xizmati tizimiga moslashtirish imkoniyatlari yoritilgan. Shuningdek, mentorlik tizimining samaradorlik koʻrsatkichlari, inson 
resurslaridan oqilona foydalanish va resurslarni optimallashtirish mexanizmlari ilmiy jihatdan asoslangan.

Kalit soʻzlar: mentorlik, mentorlik tizimi, davlat fuqarolik xizmati, davlat tashkilotlari, rahbar kadrlarni tayyorlash, inson 
resurslarini boshqarish, professional rivojlanish, mentorlikni boshqarish, xorijiy tajriba, davlat xizmati islohotlari, samara-
dorlik koʻrsatkichlari, resurslarni optimallashtirish, institutsional rivojlanish, rahbarlik salohiyati.

Аннотация. Проведен анализ современного состояния внедрения системы наставничества в государственных 
организациях, ее роли в подготовке руководящих кадров и развитии кадрового потенциала государственной 
гражданской службы. Рассмотрены существующие проблемы внедрения института наставничества, отечественные 
научные подходы к данной проблематике, а также наставничество как современный инструмент управления 
человеческими ресурсами. Особое внимание уделено изучению передового зарубежного опыта, возможностям 
его адаптации к системе государственной службы Республики Узбекистан, анализу инновационных моделей 
наставничества, показателей оценки эффективности и механизмов оптимизации кадровых и организационных 
ресурсов. По результатам исследования сформулированы предложения, направленные на совершенствование 
системы управления наставничеством в государственных организациях.

Ключевые слова: наставничество, государственная гражданская служба, подготовка руководящих 
кадров, система наставничества, управление наставничеством, государственные организации, управление 
человеческими ресурсами, профессиональное развитие, зарубежный опыт, реформирование государственной 
службы, показатели эффективности, оптимизация ресурсов, институциональное развитие.

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.

K I R I S H
Davlat fuqarolik xizmatida mentorlik tizimini samarali yoʻlga qoʻyish nafaqat tajriba almashish, balki 

boshqaruvda vorisiylikni taʼminlashning muhim strategik omillaridan biri hisoblanadi. Tadqiqot natijalari shuni 
koʻrsatadiki, 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 bogʻliq boʻlib, mentorlik tizimining mustahkam funksional institut sifatida 
shakllanishini yanada rivojlantirish zarurligini koʻrsatadi.
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M A V Z U G A  O I D  A D A B I Y O T L A R  S H A R H I
Davlat boshqaruvi tizimida inson kapitalini rivojlantirish, malakali rahbar kadrlarni tayyorlash hamda 

institutsional salohiyatni mustahkamlashda mentorlik (mentoring) tizimi muhim boshqaruv vositalaridan 
biri sifatida eʼtirof etiladi. Soʻnggi yillarda mentorlikka oid ilmiy tadqiqotlar, asosan, bilim va tajribani uzatish, 
professional kompetensiyalarni rivojlantirish, tashkilot samaradorligini oshirish hamda innovatsion boshqaruv 
usullarini joriy etish masalalariga qaratilgan.

Mentorlik nazariyasining ilmiy asoslari dastlab Kram tomonidan 1985-yilda ishlab chiqilgan boʻlib, muallif 
mentorlikni xodimning kasbiy va psixologik rivojlanishini taʼminlovchi uzoq muddatli hamkorlik jarayoni sifatida 
tavsiflaydi. Kram mentorlikning ikki asosiy funksiyasini — kasbiy rivojlanish (career functions) va psixologik 
qoʻllab-quvvatlash (psychosocial functions)ni ajratib koʻrsatadi. Mazkur yondashuv bugungi kunda ham davlat 
xizmatida rahbar kadrlarni tayyorlash tizimini tashkil etishning muhim nazariy asoslaridan biri hisoblanadi.

Kathy E. Kram va Monica Higgins tadqiqotlarida zamonaviy tashkilotlarda anʼanaviy mentor–shogird 
modelidan tashqari mentorlik tarmoqlari (developmental networks) konsepsiyasi ishlab chiqilgan boʻlib, unga 
koʻra xodim bir vaqtning oʻzida bir nechta mentordan professional yordam olishi mumkinligi ilmiy jihatdan 
asoslab berilgan. Ushbu yondashuv davlat tashkilotlarida koʻp bosqichli kompetensiyalarni rivojlantirish uchun 
dolzarb ahamiyat kasb etadi.

David Clutterbuck 2004 va 2014-yillardagi tadqiqotlarida 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 bogʻliq.

Lois J. Zachary 2005-yilda mentorlikni oʻqitish va rivojlantirish texnologiyasi sifatida talqin qilib, zamonaviy 
mentorlik jarayonida sheriklik, oʻzaro ishonch, refleksiya va uzluksiz oʻrganish tamoyillari ustuvor ahamiyat 
kasb etishini taʼkidlaydi. Muallif mentorlikni nafaqat tajriba almashish vositasi, balki kasbiy kompetensiyalarni 
shakllantirishning innovatsion modeli sifatida ham baholaydi.

Davlat xizmatida mentorlikni joriy etish boʻyicha xalqaro tajribada OECD (Organisation for Economic 
Co-operation and Development) tomonidan davlat boshqaruvida inson resurslarini rivojlantirishga oid 
tavsiyalar muhim oʻrin tutadi. OECD hisobotlarida davlat xizmatchilarining kasbiy salohiyatini oshirish, bilimlarni 
boshqarish (knowledge management), kompetensiyalarga asoslangan boshqaruv hamda mentorlik tizimlarini 
rivojlantirish davlat boshqaruvini modernizatsiya qilishning 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 qoʻllash boʻyicha amaliy tavsiyalar ishlab chiqilgan.

Birlashgan Qirollik, Kanada, Avstraliya va Singapur davlat xizmatlarida mentorlik tizimi rahbar kadrlarni 
tayyorlashning muhim tarkibiy qismlaridan biri hisoblanadi. Mazkur mamlakatlarda mentorlik dasturlari 
individual rivojlanish rejalari, kompetensiyalarni baholash, raqamli platformalar orqali monitoring olib borish 
hamda mentorlar faoliyatini sertifikatlash elementlarini oʻz ichiga oladi.

Oʻzbekistonda davlat fuqarolik xizmatini takomillashtirish, rahbar kadrlarni tayyorlash va inson resurslarini 
boshqarish boʻyicha amalga oshirilayotgan islohotlar mentorlik tizimini rivojlantirish uchun huquqiy hamda 
institutsional asos yaratmoqda. Davlat fuqarolik xizmatini rivojlantirish, kadrlar salohiyatini oshirish va 
uzluksiz kasbiy rivojlanishni taʼminlashga qaratilgan normativ-huquqiy hujjatlar mentorlikni davlat boshqaruvi 
tizimida joriy etish imkoniyatlarini yanada kengaytirmoqda. Shu bilan birga, amaldagi ilmiy tadqiqotlar tahlili 
davlat tashkilotlarida mentorlikni tashkil etishning yagona modelini shakllantirish, mentorlarni tayyorlash va 
sertifikatlash tizimini rivojlantirish, mentorlik samaradorligini baholash indikatorlarini takomillashtirish hamda 
raqamli monitoring mexanizmlarini yanada rivojlantirish istiqbollari mavjudligini koʻrsatadi.

Ilmiy manbalar tahlili shuni koʻrsatadiki, mavjud tadqiqotlarning aksariyati mentorlikning umumiy nazariy 
asoslari va korporativ sektordagi amaliyotiga bagʻishlangan boʻlib, davlat tashkilotlari uchun moslashtirilgan 
innovatsion mentorlik modellarini ishlab chiqish, ularning samaradorligini baholash mezonlarini takomillashtirish 
hamda milliy mentorlik tizimini shakllantirish yoʻnalishlari ilmiy izlanishlarni yanada kengaytirishni talab etadi. 
Mazkur holat tadqiqot mavzusining dolzarbligini belgilaydi hamda davlat tashkilotlarida mentorlik tizimini joriy 
etishning innovatsion modelini ishlab chiqish zaruratini asoslaydi.

T A D Q I Q O T  M E T O D O L O G I YA S I
Mazkur tadqiqotda davlat tashkilotlarida mentorlik tizimini joriy etish holatini baholash hamda innovatsion 

mentorlik modellarini ishlab chiqish maqsadida kompleks metodologik yondashuv qoʻllanildi. Tadqiqot 
metodologiyasi tizimli, institutsional va kompetensiyaviy yondashuvlarga asoslanib, nazariy hamda empirik 
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tadqiqot usullarining uygʻunligi asosida tashkil etildi.
Tadqiqotning nazariy asosini davlat boshqaruvi, inson resurslarini boshqarish, bilimlarni boshqarish 

(Knowledge Management), tashkilotlarda oʻrganish (Organizational Learning), kompetensiyaviy boshqaruv 
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 qabul qilindi.

Tadqiqot davomida quyidagi ilmiy metodlardan foydalanildi:
Tizimli tahlil (System Analysis) – davlat tashkilotlarida mentorlik tizimining tarkibiy elementlari, ular 

oʻrtasidagi funksional bogʻliqlik hamda boshqaruv mexanizmlarini aniqlashda qoʻllanildi. 
Qiyosiy tahlil (Comparative Analysis) – Oʻzbekiston amaliyoti Buyuk Britaniya, Kanada, Singapur, 

Janubiy Koreya va boshqa rivojlangan davlatlar tajribasi bilan solishtirildi hamda ilgʻor amaliyotlar tahlil qilindi. 
Institutsional tahlil – mentorlik tizimini tartibga soluvchi normativ-huquqiy hujjatlar, tashkiliy mexanizmlar 

hamda davlat organlarining vakolatlari oʻrganildi. 
Kontent tahlili (Content Analysis) – qonunchilik hujjatlari, strategiyalar, ilmiy maqolalar, xalqaro 

tashkilotlar hisobotlari hamda idoraviy hujjatlar mazmunan tahlil qilindi. 
Statistik tahlil – mentorlik dasturlarining samaradorligini tavsiflovchi koʻrsatkichlar, monitoring natijalari va 

soʻrovnoma maʼlumotlari umumlashtirildi hamda tahlil qilindi. 
Sotsiologik tadqiqot metodlari – davlat xizmatchilari, mentorlar va menteelar oʻrtasida anketa soʻrovlari 

hamda yarim tuzilgan intervyular oʻtkazish orqali amaliy maʼlumotlar yigʻildi. 
Ekspert baholash usuli (Expert Assessment) – davlat boshqaruvi, inson resurslari va ilmiy-pedagogik 

faoliyat sohasidagi mutaxassislarning fikrlari asosida mentorlik tizimining mavjud holati hamda istiqboldagi 
rivojlanish yoʻnalishlari baholandi. 

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

Tadqiqotning empirik bazasini Oʻzbekiston Respublikasi davlat organlari va tashkilotlarida faoliyat 
yuritayotgan davlat fuqarolik xizmatchilari, rahbar kadrlar, mentorlar hamda mentorlik dasturlarida ishtirok 
etayotgan xodimlar tashkil etdi. Empirik maʼlumotlar anketa soʻrovlari, ekspert intervyulari, rasmiy statistik 
maʼlumotlar, idoraviy hisobotlar hamda ochiq axborot manbalari asosida shakllantirildi.

Olingan maʼlumotlarni qayta ishlash va tahlil qilishda statistik umumlashtirish, grafik va jadval usullari, 
qiyosiy baholash hamda mantiqiy tahlil metodlaridan foydalanildi. Olingan natijalar asosida davlat tashkilotlarida 
mentorlik tizimini joriy etishning amaldagi holati baholandi, uning rivojlantirilishi lozim boʻlgan jihatlari aniqlandi 
hamda innovatsion mentorlik modelini takomillashtirish boʻyicha ilmiy asoslangan taklif va tavsiyalar ishlab 
chiqildi.

Mazkur metodologik yondashuv tadqiqotning ilmiy ishonchliligi, obyektivligi va amaliy ahamiyatini 
taʼminlashga, shuningdek, davlat tashkilotlarida mentorlik tizimini boshqarishning samarali modelini ishlab 
chiqishga xizmat qiladi.

T A H L I L  V A  N A T I J A L A R
Oʻzbekiston Respublikasi Kambagʻallikni qisqartirish va bandlik vazirligi misolida eng katta kadrlar 

qoʻnimsizligi oʻrta boʻgʻin rahbarlari (boʻlim va boshqarma boshliqlari) hissasiga toʻgʻri kelmoqda. Tahliliy 
maʼlumotlarga koʻra, ushbu toifadagi 128 nafar xodim ishga qabul qilinib, 98 nafari bilan mehnat munosabatlari 
yakunlangan.

Oxirgi uch yilda (2023–2025-yillarda) aynan shu boʻgʻinda 56 nafar rahbarning ishdan ketishi tizimda 
“rahbarlik vorisligi” (succession planning) mexanizmini yanada takomillashtirish zarurligini koʻrsatadi. Mazkur 
holat mentorlik tizimini nafaqat rasmiy jarayon sifatida, balki kadrlarni tizimda saqlab qolish hamda ularning 
kasbiy kompetensiyalarini rivojlantirishning muhim vositasi sifatida yanada rivojlantirish zarurligini tasdiqlaydi.

Oʻtkazilgan soʻrovlar natijalariga koʻra, davlat tashkilotlarida mentorlik tizimini rivojlantirishning asosiy 
yoʻnalishlaridan biri sifatida mentorlar salohiyatini oshirish masalasi (35,7 foiz) qayd etilgan. Mazkur holat 
tajribali mutaxassislarning yetarli emasligini emas, balki mavjud kadrlarning mentorlik kompetensiyalarini 
rivojlantirish va ularni ushbu masʼuliyatli 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 eʼtibor qaratish maqsadga muvofiq. Bu esa mentorlik faoliyatini 
asosiy ish jarayoniga uygʻunlashtirish imkonini beradi.

Ekspertlarning fikricha, mentorlik tizimini yanada takomillashtirishda eʼtibor qaratilishi lozim boʻlgan 
yoʻnalishlardan biri uning byurokratik jarayonlardan xoli holda samarali tashkil etilishidir. Ayrim hollarda 
mentorlik jarayoni xodimlarning kasbiy rivojlanishidan koʻra hisobot va hujjatlarni rasmiylashtirishga koʻproq 
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yoʻnaltirilishi kuzatiladi. Shu bois mentorlik tizimini amaliy natijadorlikka yoʻnaltirish, uning mazmun-mohiyatini 
yanada boyitish va kasbiy rivojlanishga xizmat qiluvchi samarali mexanizm sifatida rivojlantirish dolzarb 
ahamiyat kasb etadi.

Shu nuqtayi nazardan, ushbu paragrafda davlat tashkilotlarida mentorlik tizimining samarali faoliyat 
yuritishini yanada rivojlantirish bilan bogʻliq institutsional jihatlar, kadrlar va vaqt resurslaridan oqilona 
foydalanish, shuningdek, huquqiy maqomni takomillashtirish masalalari empirik maʼlumotlar hamda ekspert 
xulosalari asosida atroflicha tahlil qilinadi.

Tadqiqot davlat fuqarolik xizmatida rahbar kadrlarni tayyorlashda mentorlik (ustoz-shogird) tizimining 
samaradorligini baholashga qaratildi. Tadqiqot jarayoni ikki bosqichli boʻlib, miqdoriy va sifat yondashuvlari 
asosida tashkil etildi.

Birinchi bosqichda davlat fuqarolik xizmatchilari orasida ustoz-shogird tizimining amaldagi holati boʻyicha 
umumiy manzarani aniqlash maqsadida anketa soʻrovlari oʻtkazildi.

Ikkinchi bosqichda esa sohada aniqlangan dolzarb masalalar hamda ularning strategik yechimlarini tahlil 
qilish maqsadida ekspert soʻrovlari usulida maʼlumotlar toʻplandi.

Tadqiqotning ishonchliligini taʼminlash maqsadida har ikki turdagi soʻrov davomida respondentlar tarkibi 
ijtimoiy-demografik hamda kasbiy jihatdan muvozanatlashtirildi.

Anketa soʻrovlarida jami 488 nafar respondent qatnashgan boʻlib, ularning 52,5 foizini (256 nafar) erkaklar, 
47,5 foizini (232 nafar) esa ayollar tashkil etdi. Tanlanma majmuasida erkaklar va ayollar ulushining deyarli 
teng taqsimlanganligi, yaʼni ular oʻrtasidagi farq atigi 5 foizni tashkil etishi tadqiqotning reprezentativligini 
koʻrsatadi. Mazkur holat olingan natijalarning jamiyatning har ikkala jins vakillari uchun ham xos ekanligini 
anglatadi (1-rasm).

1-rasm. Demografik koʻrsatkichlar1

Respondentlarning teng yarmi, yaʼni 50 foizi (244 nafar), 31–40 yosh toifasiga toʻgʻri keladi. Mazkur 
yosh guruhi professional shakllanishning eng faol bosqichida boʻlib, ham shogird, ham ustoz-mentor sifatida 
samarali faoliyat yurita oladigan qatlam hisoblanadi.

Tadqiqot ishtirokchilarining egallab turgan lavozimlari boʻyicha taqsimoti mentorlik institutining ijtimoiy 
iyerarxiyadagi oʻrnini tushunish uchun muhim empirik asos boʻlib xizmat qiladi.

Respondentlarning mutlaq koʻpchiligi (72,5 foiz), yaʼni 354 nafari bevosita ijrochi mutaxassislardir. Mazkur 
qatlam mentorlik tizimining asosiy “isteʼmolchisi”, yaʼni mentilar yoki kelgusidagi potensial mentorlar zaxirasi 
hisoblanadi. Ularning yuqori ulushi tadqiqot natijalarining amaliy yoʻnaltirilganligini taʼminlaydi.

Jami respondentlarning salkam uchdan bir qismi (27,4 foiz) boshqaruv boʻgʻini vakillaridan iborat. Oʻrta 
boʻgʻin rahbarlari (14,3 foiz — 70 nafar) mentorlik jarayonlarini bevosita tashkil etuvchi va muvofiqlashtiruvchi 
asosiy guruh hisoblanadi.

Quyi boʻgʻin rahbarlari (7,4 foiz — 36 nafar) amaliy tajribani uzatishda bevosita ishtirok etuvchi qatlam 
hisoblanadi.

Yuqori boʻgʻin rahbarlari (5,7 foiz — 28 nafar) esa mentorlik institutining strategik ahamiyatini belgilovchi 
hamda qaror qabul qiluvchi subyektlar hisoblanadi(2-rasm).

1	  Muallif ishlanmasi
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2-rasm. Respondentlarning lavozimi boʻyicha koʻrsatkichlari2

Tajribali va barqaror mutaxassislar (11–20-yil ish stajiga ega) respondentlarning eng katta qismini, yaʼni 
38,1 foizini (186 nafar) tashkil etib, ular nafaqat oʻz sohasining yetuk mutaxassislari, balki eng samarali ustozlar 
sifatida ham namoyon boʻladilar.

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

Yangi avlod mutaxassislari (1–5-yil ish stajiga ega) ishtirokchilarning 23 foizini (112 nafar) tashkil etib, 
mehnat faoliyatini nisbatan yaqinda boshlagan qatlam hisoblanadi. Ular mentorlik institutining asosiy maqsadli 
auditoriyasi boʻlib, tajribali hamkasblarining koʻmagiga eng koʻp ehtiyoj sezadigan guruhdir.

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

Mazkur tadqiqotda, shuningdek, sotsiologik maʼlumotlarni toʻplashning ekspert soʻrovi usulidan 
foydalanildi. Unda jami 30 nafar ekspert ishtirok etdi. Tanlanma maqsadli saralash, yaʼni “qor uyumi” usulida 
— oldingi ekspert keyingi ekspertlarni tavsiya etishi tamoyili asosida shakllantirildi. Ishtirokchilar tarkibi kasbiy 
kompetensiyasi, ish staji hamda jinsi xususiyatlariga koʻra saralandi. Ularning asosiy qismini 11-yildan ortiq 
ish stajiga ega boʻlgan yuqori boʻgʻin rahbarlari va ilmiy darajali mutaxassislar tashkil etdi. Mazkur guruh boy 
amaliy tajriba hamda zamonaviy boshqaruv bilimlarini oʻzida mujassam etgan (3-rasm).

3-rasm. Mehnat stajiga koʻra taqsimlanish3

Soʻrovda ayol va erkak ekspertlarning ishtirok etgani ularning qarashlaridagi oʻziga xos jihatlarni ishonch 
va ehtiyotkorlik nuqtayi nazaridan tahlil qilish imkonini berdi.

Ekspert soʻrovi instrumentariysi sifatida 12 ta savoldan iborat tartiblashtirilgan soʻrovnomadan foydalanildi. 
Savollar tanlash imkonini beruvchi yopiq (javob variantlari keltirilgan) hamda ekspertlarning shaxsiy fikrini 
bayon etishga imkon beruvchi ochiq formatlarda ishlab chiqildi.

Tadqiqot mentorlik tizimining amaldagi holatini empirik jihatdan oʻrganish uchun asos yaratdi. Xususan, 
respondentlarning mazkur tizim haqidagi xabardorligi, uning samaradorlik koʻrsatkichlari hamda karyera lifti 
sifatida kasbiy oʻsish imkoniyatlari bilan oʻzaro integratsiyasi kabi masalalar atroflicha tahlil qilindi.

2	  Muallif ishlanmasi
3	  Muallif ishlanmasi
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Tadqiqotlarimiz davomida ushbu masala yuzasidan koʻplab ilgʻor xorijiy davlatlarning davlat xizmatida 
mentorlik dasturlaridan foydalanish va ularni samarali qoʻllash boʻyicha amaliy mexanizmlar oʻrganildi. 
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 
raqamli platformalar bilan integratsiyalashgan tarzda amalga oshiriladi. Civil Service College Singapore 
tomonidan ishlab chiqilgan dasturlarda individual rivojlanish rejalari hamda tajribaviy oʻqitish usullari qoʻllaniladi. 
Mazkur yondashuv David A. Kolbning4 tajribaviy oʻrganish nazariyasiga asoslanib, “learning by doing” 
tamoyili orqali samaradorlikni oshirishga xizmat qiladi.

Germaniyada mentorlik tizimi demokratik boshqaruv va ishonchga asoslangan tashkilot madaniyati bilan 
chambarchas bogʻliq. Bu yerda peer-to-peer va jamoaviy mentorlik modellari keng tarqalgan boʻlib, xodimlar 
oʻrtasida bilim almashish erkin muhitda amalga oshiriladi. Mazkur yondashuv Etienne Wenger tomonidan 
ilgari surilgan “amaliyot jamoalari” (Communities of Practice) konsepsiyasiga tayanadi. Germaniyada 
mentorlik tizimi dual taʼlim modeli bilan ham chambarchas bogʻlangan. Davlat va xususiy sektor hamkorligida 
tajribali mutaxassislar yosh kadrlarga ish jarayonida yoʻl-yoʻriq koʻrsatadi. Ushbu tizim amaliy koʻnikmalarni 
shakllantirishga qaratilgan boʻlib, Vocational Education and Training konsepsiyasiga asoslanadi. Shu bilan 
birga, Kathy E. Kram taʼkidlaganidek, mentorlik nafaqat kasbiy, balki psixo-sotsial qoʻllab-quvvatlashni ham 
taʼminlaydi.

Birlashgan Arab Amirliklarida mentorlik tizimi raqamli transformatsiya siyosatining ajralmas qismi 
hisoblanadi. Davlat xizmatchilari uchun sunʼiy intellekt (AI) asosida mentor–menti moslashtirish, onlayn 
monitoring hamda KPI asosida baholash mexanizmlari joriy etilgan. Mazkur yondashuv data-driven boshqaruv 
konsepsiyalariga tayanib, inson resurslarini samarali boshqarish imkonini beradi.

Shu oʻrinda Gruziya davlat xizmati samaradorligi soʻnggi yillarda xalqaro tashkilotlar tomonidan ijobiy 
baholanayotgani hamda davlat boshqaruvini isloh qilishdagi muhim tajribalardan biri sifatida eʼtirof etilayotganini 
inobatga olib, ushbu mamlakat tajribasini tahlil qilish maqsadga muvofiqdir.

Avvalo, Gruziyada davlat boshqaruvi samaradorligini baholovchi asosiy koʻrsatkichlardan biri Jahon 
bankining “Government Effectiveness” indeksi hisoblanadi. 2023-yilda mazkur koʻrsatkich 77,8 protsentil 
darajaga yetgan boʻlib, bu mamlakatning dunyo davlatlari orasida yuqori oʻrinlarni egallayotganini koʻrsatadi. 
Shuningdek, 1996-yildan 2023-yilgacha mazkur indeksning –0,64 dan 0,79 gacha oʻsgani davlat boshqaruvi 
sifatining uzoq muddatli yaxshilanganini tasdiqlaydi.

Gruziyada davlat xizmatida mentorlik (ustoz-shogird) tizimi soʻnggi yillarda kadrlar salohiyatini oshirish, 
yangi xodimlarni tezroq moslashtirish hamda institutsional xotirani saqlash vositasi sifatida shakllantirilgan. 
Mazkur jarayon, ayniqsa, Civil Service Bureau of Georgia tomonidan muvofiqlashtiriladi.

Shuningdek, davlat boshqaruvida mentorlik tizimining maqsadlari, asosiy vazifalari, ilmiy asoslari, 
ragʻbatlantirish mexanizmlari hamda taʼsir choralari kompleks tarzda ishlab chiqilgan va tizimlashtirilgan. Ushbu 
tizim davlat xizmatchilarini tayyorlashda yangi qabul qilingan xodimlarni ish jarayoniga tezkor integratsiya 
qilish, amaliy bilim va koʻnikmalarni yetkazish, davlat boshqaruvida samaradorlik hamda hisobdorlikni 
oshirish, shuningdek, liderlik salohiyatini rivojlantirishga xizmat qiladi. Mazkur yondashuv Human Resource 
Management va Public Administration nazariyalari hamda prinsiplari asosida shakllantirilgan.

Mentorlik tizimi quyidagi ilmiy konsepsiyalarga asoslanadi:
a) Ijtimoiy oʻrganish nazariyasi. Mazkur nazariya Albert Bandura tomonidan ishlab chiqilgan boʻlib, uning 

asosiy prinsipi xodimlarning tajribali mentorlarni kuzatish va ularga ergashish orqali oʻrganishiga asoslanadi.
Bundan tashqari, davlat idoralarida “on-the-job learning” yondashuvi samaradorligini oshirish, 

davlat tashkilotlarida qoidalar va normalarni avloddan avlodga uzatish hamda mentorlik orqali institutsional 
barqarorlikni taʼminlash muhim ahamiyat kasb etadi. Har bir lavozim uchun zarur kompetensiyalar aniqlanib, 
mentorlar aynan shu kompetensiyalarni rivojlantirishga yoʻnaltiriladi. Ushbu jarayonlar quyidagi mexanizmlar 
asosida amalga oshiriladi. Yaʼni:
•	 mentorlarni tanlash tajribali va yuqori samaradorlik koʻrsatgan xodimlar asosida tashkil etiladi; 
•	 juftlash (matching) — yangi xodim va mentor oʻrtasidagi muvofiqlik taʼminlanadi; 
•	 individual rivojlanish rejasi (IDP) ishlab chiqiladi; 
•	 muntazam uchrashuvlar hamda amaliy topshiriqlar tashkil etiladi; 
•	 baholash va monitoring tizimi joriy etiladi. Ushbu jarayonlarning eng muhim jihati shaffoflik va hisobdorlikni 

taʼminlash boʻlib, ular koʻpincha raqamli HR platformalari orqali nazorat qilinadi; 
•	 aholi ishonchi ham muhim indikator hisoblanadi. United Nations Development Programme tadqiqot-

lariga koʻra, Gruziyada davlat xizmatiga ishonch darajasi taxminan 67 % ni tashkil etadi. Bu koʻrsatkich 
koʻplab 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 %5 i oʻz ishidan faxrlanishi tizimda ichki motivatsiya yuqori 
ekanligini koʻrsatadi. Gruziya tajribasi bir qator ijobiy natijalarni namoyon etgan. Shu bois ilmiy tadqiqotlar 
va soʻrovnomalar natijalariga koʻra, ushbu tizimni boshqarish hamda takomillashtirish orqali quyidagi ijobiy 
koʻrsatkichlarga erishilganini kuzatish mumkin. Jumladan, xodimlarning adaptatsiya davri qisqargan, ish 
samaradorligi oshgan, kadrlar almashinuvi kamaygan, davlat xizmatchilari oʻrtasida bilim almashinuvi 
kuchaygan, davlat xizmati samaradorligi boʻyicha xalqaro standartlar bilan uygʻunlik oshgan hamda uzluksiz 
kasbiy rivojlanish uchun qulay sharoit yaratilgan.

Shunday ekan, yuqorida koʻrib chiqilgan rivojlangan davlatlar tajribalaridan kelib chiqib, xulosa qilish 
mumkinki, mazkur davlatlarda mentorlik tizimini joriy etishda raqamli platformalar, jamoaviy oʻrganish, dual 
taʼlim hamda sunʼiy intellekt texnologiyalarining uygʻunligi asosiy omil sifatida namoyon boʻlmoqda. Mazkur 
yondashuvlarning barchasi zamonaviy ilmiy nazariyalar bilan mustahkamlangan.

Tahlillarimiz natijasida taʼkidlash joizki, har bir davlatning geografik joylashuvi, etnik tarkibi, milliy 
xususiyatlari, maʼnaviy va ijtimoiy qadriyatlari, shuningdek, jamiyatdagi axloqiy hamda etik meʼyorlari davlat 
boshqaruvi, xususan, davlat fuqarolik xizmatining oʻziga xos shakllanishiga taʼsir koʻrsatadi. Ushbu jihatlarni 
inobatga olgan holda xulosa qilish mumkinki, Singapur, Daniya, Germaniya, Birlashgan Arab Amirliklari va 
Gruziya davlat xizmatidagi mentorlik tizimlarini Oʻzbekiston sharoitiga moslashtirishda ularni toʻgʻridan-toʻgʻri 
koʻchirish emas, balki institutsional va madaniy xususiyatlarga mos keladigan gibrid modelni yaratish maqsadga 
muvofiqdir (4-rasm).

4-rasm. Xalqaro davlat xizmatida mentorlik tizimining qiyosiy rivojlanish modellari6

Albatta, bu kabi xorijiy davlatlarning tajribalarini koʻplab keltirish mumkin. Eng muhimi esa Oʻzbekiston 
Respublikasining milliy qadriyatlari, jamiyatdagi umumiy prinsiplar hamda normativ-huquqiy baza talablariga 
muvofiq tarzda oʻziga xos tizimni ishlab chiqish va amaliyotga tatbiq etish dolzarb ahamiyat kasb etadi.

Davlatlarning siyosiy, ijtimoiy-iqtisodiy rivojlanishi ularning geografik joylashuvi, qoʻshni davlatlari hamda 
qardosh xalqlarning umumiy tamoyillari bilan uygʻun holda shakllanadi. Shu bois Respublikamizning Markaziy 
Osiyo hududida joylashgani, turkiy tilli davlatlar bilan mushtarakligi, islom madaniyati taʼsirida shakllangan 
maʼnaviy qadriyatlari hamda yaqin qoʻshni xalqlarning anʼanalari milliy boshqaruv yondashuvlarining oʻziga 
xos rivojlanishiga xizmat qilgan. Mazkur omillarni hisobga olgan holda, azaliy milliy qadriyatlarga tayangan 
boshqaruv va yoʻnaltirish usullaridan foydalanish samarali natijalarga erishish imkonini beradi.

Shu jumladan, oʻzbek oilalarida kattalarga hurmat, kichiklarga izzat va gʻamxoʻrlik bilan munosabatda 
boʻlish qadriyat darajasida shakllangan. Biz taklif qilayotgan davlat fuqarolik xizmatida mentorlik tizimini 
boshqarishni takomillashtirish jarayoni kompleks institutsional-uslubiy yoʻriqnomalar hamda bosqichlar orqali 
respublikamiz davlat xizmatchilari uchun mos, ishonchli va samarali mexanizm boʻlib xizmat qilishi mumkin.

Shu bois quyida ushbu tizimni joriy etish yuzasidan zarur siyosiy, tashkiliy va iqtisodiy usullar hamda 
bosqichlar taklif etiladi. Bular jumlasiga siyosiy-ijtimoiy omillar, tashkiliy-iqtisodiy omillar, boshqaruv va huquqiy 
omillar, natijaviy hamda samaradorlik koʻrsatkichlari, shuningdek, monitoring va takomillashtirish bosqichlari 
kiradi. Bunda amaldagi qonunchilik hujjatlariga hamohang holda qoʻshimcha boshqaruv mexanizmlarini joriy 

5	  UNDP Georgia November 29,2019
6	  Muallif ishlanmasi
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etish hamda zarur oʻzgartirish va qoʻshimchalarni kiritish imkoniyati mavjud.
1. Milliy raqamli mentorlik platformasini yaratish.
Mazkur jarayonning dastlabki bosqichida vazirlik yoki qoʻmitalarning HR boʻlinmalari bilan hamkorlikda 

pilot loyiha sifatida markaziy apparat xodimlarini mentorlik tizimi bilan tanishtirish, media kampaniyalar 
oʻtkazish, uslubiy qoʻllanmalarni taqdim etish hamda ularni yaratiladigan mentorlik platformasiga (mentor yoki 
shogird sifatida) jalb etish tavsiya etiladi. Shuningdek, ushbu platforma orqali jarayonni boshqarish, faoliyatni 
monitoring qilish hamda erishilgan natijalarga muvofiq ragʻbatlantirish yoki tegishli taʼsir choralarini qoʻllash 
maqsadga muvofiqdir.

Mazkur jarayon dastlab oddiy koʻrinishi mumkin, biroq vaqt oʻtishi bilan HR boʻlimlari faoliyatida tashkiliy 
va iqtisodiy xarajatlarni optimallashtirish imkoniyatlari kengayadi. Jumladan, xodimlarni malaka oshirish 
xarajatlarini kamaytirish, ularning adaptatsiya muddatini qisqartirish va samaradorligini oshirish, obyektiv ichki 
kadrlar zaxirasini (leadership pipeline) shakllantirish, rahbar kadrlar reyestrini yaratish, xodimlarning karyera 
rivojlanishini monitoring qilish, assessment jarayonlarini tashkil etish hamda aniqlangan kompetensiya 
ehtiyojlarini rivojlantirish boʻyicha tavsiyalar ishlab chiqish imkoniyati yaratiladi. Natijada inson kapitalini 
rivojlantirishga qaratilgan samarali institutsional-uslubiy mexanizm shakllanadi.

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

Qolaversa, davlat organlarida mentorlik tizimini raqamli platforma orqali boshqarish va uni kadrlar 
siyosatining muhim boʻgʻiniga aylantirish davlat idoralari faoliyatiga, rahbar kadrlarni tayyorlash hamda 
lavozimlarga tayinlash jarayonlariga nisbatan jamoatchilik ishonchi va sodiqligini yanada mustahkamlashga 
xizmat qiladi. Bu esa davlat organlari va fuqarolar oʻrtasidagi oʻzaro ishonchni mustahkamlash, davlat 
boshqaruviga boʻlgan ishonchni yanada oshirish hamda rahbar kadrlar tomonidan qabul qilinayotgan 
qarorlarning samarali va oʻz vaqtida amalga oshirilishiga ijobiy taʼsir koʻrsatadi.

Mentorlikka sarflanadigan mablagʻni oddiy xarajat sifatida emas, balki inson kapitaliga kiritilgan uzoq 
muddatli investitsiya sifatida baholash maqsadga muvofiq. Masalan, bitta yangi xodimni kasbiy jihatdan 
tayyorlash uchun mentorlik faoliyatiga shartli ravishda 25 mln soʻm yoʻnaltirilsa, ushbu mablagʻ qisqa 
muddatda oʻz samarasini berishi mumkin. Mentor yangi xodimga kasbiy bilim va amaliy koʻnikmalarni oʻrgatadi, 
innovatsion fikrlashni shakllantiradi, kreativ yondashuvlarni rivojlantiradi hamda mustaqil va optimal qaror 
qabul qilish kompetensiyasini oshiradi. Natijada xodimning mehnat unumdorligi va mahsuldorligi ortadi, 
tashkilotga sodiqligi mustahkamlanadi, kadrlar almashinuvi kamayadi hamda ichki rahbar kadrlar zaxirasini 
shakllantirish imkoniyatlari kengayadi. Xalqaro tadqiqotlarda ham mentorlik inson kapitalini rivojlantirish va 
tashkilot samaradorligini oshirishning eng muhim vositalaridan biri sifatida eʼtirof etilgan7.

Mentorlik dasturlarini joriy etish iqtisodiy nuqtayi nazardan ham yuqori samaradorlikni taʼminlaydi. Masalan, 
bir nafar mentor-rahbar besh nafar yangi xodim bilan 250 soat davomida ishlaganda, unga sarflangan mablagʻ 
mehnat unumdorligining oshishi, yangi xodimlarning ish joyiga tezroq moslashishi hamda ularning tashkilotda 
uzoq muddat faoliyat yuritishi hisobiga bir necha barobar qoplanadi. Yangi xodimlarni sogʻlomlashtirish, malaka 
oshirish, xorijiy stajirovkalar va boshqa rivojlantirish tadbirlariga yoʻnaltirilgan investitsiyalarni samarali natijaga 
aylantirishda mentorlik tizimi muhim ahamiyat kasb etadi. Shu sababli mentorlik tizimi inson kapitaliga kiritilgan 
investitsiyalar samaradorligini oshirish, moliyaviy resurslardan oqilona foydalanish hamda tashkilotning 
barqaror rivojlanishini taʼminlashning muhim mexanizmi hisoblanadi8.

Amaliy hisob-kitoblar mentorlikning iqtisodiy va ijtimoiy samarasini yaqqol namoyon etadi. Masalan, 
100 nafar xodim faoliyat yuritadigan tashkilotda har yili 20 nafar yangi xodim ishga qabul qilinib, ularga uch 
oy davomida mentor biriktirilsa, ularning moslashish muddati olti oydan uch oygacha qisqaradi, mehnat 
samaradorligi 60 foizdan 85 foizgacha oshadi, xodimlar almashinuvi esa 25 foizdan 10 foizgacha kamayadi. 
Natijada tashkilot yuz millionlab soʻmlik iqtisodiy samaraga erishish imkoniyatiga ega boʻladi hamda qoʻshimcha 
daromad olish salohiyati ortadi. Shu bilan birga, jamoada oʻzaro ishonch va hamkorlik muhiti mustahkamlanadi, 
tajribali xodimlarda yetakchilik va masʼuliyat hissi kuchayadi, yosh mutaxassislarning kasbiy moslashuvi 
tezlashadi hamda tashkilotning ichki kadrlar zaxirasi shakllanadi. Bu esa mentorlik tizimi nafaqat iqtisodiy 
samaradorlikni, balki tashkilotning uzoq muddatli raqobatbardoshligini taʼminlovchi muhim boshqaruv vositasi 
ekanligini tasdiqlaydi.

Motivatsiya va ragʻbatlantirish mexanizmi doirasida mentorlik faoliyati bevosita karyera oʻsishi bilan 
bogʻlanadi. Shogirdlarning erishgan natijalari mentorning lavozim boʻyicha oʻsishini baholashda muhim 
mezonlardan biri sifatida eʼtiborga olinadi. Bundan tashqari, mentorlik sertifikatini rahbarlik lavozimlariga 

7	  Clutterbuck D. Everyone 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 Publicʼs 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.



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

439

2026-yil, iyul.  № 7-son

tayinlash jarayonida muhim mezon sifatida joriy etish taklif etiladi. Maʼnaviy ragʻbatlantirish maqsadida “Faxriy 
mentorlar” tizimi hamda eʼtirof etish mexanizmlarini shakllantirish maqsadga 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 maʼqullangan bir qator 
samarali mexanizmlarni respublikamiz davlat fuqarolik xizmatiga joriy etish taklif etiladi.

Tadqiqot natijalari davlat fuqarolik xizmatida mentorlik tizimini takomillashtirishning yangi ilmiy yechimlarini 
asoslash imkonini berdi. Davlat fuqarolik xizmatida rahbar kadrlarni tayyorlash tizimini institutsional rivojlantirish 
sharoitida mentorlik tizimini samarali boshqarish orqali inson kapitalini rivojlantirishning innovatsion modeli 
ishlab chiqildi. Shuningdek, “Leadership Pipeline” va reversiv mentorlik yondashuvlarini joriy etishning 
tashkiliy-iqtisodiy mexanizmi taklif etildi. Bundan tashqari, sunʼiy intellekt texnologiyalari, raqamli monitoring 
hamda tahliliy baholash vositalariga asoslangan innovatsion raqamli boshqaruv modeli ishlab chiqildi hamda 
EMCC, IMA va ICF standartlarini milliy boshqaruv amaliyoti bilan uygʻunlashtiruvchi konseptual mentorlik 
dasturi tavsiya etildi.

X U L O S A  V A  T A K L I F L A R
Oʻtkazilgan tadqiqot natijalari shuni koʻrsatdiki, 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 maqsadida mentorlarni tanlash, tayyorlash, ularning faoliyatini baholash hamda monitoring 
qilishning yagona mexanizmlarini izchil rivojlantirish muhim ahamiyat kasb etadi.

Xalqaro tajriba tahlili mentorlik tizimini raqamlashtirish, kompetensiyalarga asoslangan baholash, 
mentorlarni sertifikatlash hamda natijadorlik koʻrsatkichlari (KPI) asosida monitoring qilish samarali natijalar 
berishini koʻrsatdi. Shu bois Oʻzbekiston davlat tashkilotlarida mentorlik tizimini institutsional jihatdan yanada 
takomillashtirish, milliy mentorlik modelini ishlab chiqish hamda raqamli monitoring platformasini joriy etish 
dolzarb vazifalardan biri hisoblanadi.

Tadqiqot natijalari davlat fuqarolik xizmatida mentorlik tizimini boshqarish samaradorligini oshirish, 
rahbar kadrlarni tayyorlash sifatini yuksaltirish hamda davlat boshqaruvi organlarida inson kapitalini 
rivojlantirishga xizmat qiluvchi ilmiy-amaliy tavsiyalarni ishlab chiqish imkonini beradi. Bundan tashqari, taklif 
etilgan yondashuvlar davlat fuqarolik xizmatida mentorlik tizimini zamonaviy boshqaruv tamoyillari asosida 
takomillashtirish, inson kapitalini rivojlantirish va institutsional salohiyatni yanada mustahkamlashga xizmat 
qiladi.
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