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OZBEKISTON RESPUBLIKASI SOLIQ
ORGANLARIDA AGILE MENEJMENTNI
JORIY ETISH TAYYORGARLIGINING
TASHKILIY, MADANIY VA BOSHQARUV
KO‘RSATKICHLARI TAHLILI

Sayfiyev Jasur Ravshanovich

O‘zbekiston Respublikasi Prezidenti huzuridagi
Davlat siyosati va boshqaruvi akademiyasi
mustaqil izlanuvchisi

Annotatsiya. Davlat boshqaruvida va soliq ma’muriyatchiligida raqamli transformatsiya jarayonlarining jadal
kengayishi boshqaruv tizimidan yuqori operatsion moslashuvchanlik va tezkor qaror qabul qgilish qobiliyatini talab etmoqda.
So‘nggqi yillarda O‘zbekistonda soliq organlari faoliyatini ragamlashtirish va elektron xizmatlar ko‘lamini oshirish bo‘yicha
keng ko'lamli islohotlar amalga oshiriimoqda. Shunga qaramay, amaliyotda saqlanib qolayotgan operatsion kechikishlar
texnologik infratuzilmaning o‘zi yetarli emasligini, balki tizimni tezkor va moslashuvchan boshqarish qatlamini joriy
etish lozimligini ko‘rsatmoqda. Ushbu maqolada respublikamiz hududiy soliq boshqarmalarida Agile (moslashuvchan)
menejment tamoyillarini joriy etishga bo‘lgan tashkiliy, madaniy va operatsion tayyorgarlik darajasi empirik so‘rovnomalar,
OCAI tashkiliy madaniyat testi hamda rasmiy boshqaruv ko‘rsatkichlari triangulyatsiyasi asosida tahlil gilinadi. Shuningdek,
hududlar bo‘yicha tabaqalashgan transformatsiya yo‘nalishlari hamda bosqichli joriy etish mexanizmlari yoritiladi.

Kalit so‘zlar: Agile menejment, davlat boshqaruvi, soliqQ ma’muriyatchiligi, ragamlashtirish, tashkiliy madaniyat, OCAI,
operatsion tayyorgarlik, hududiy tabaqgalashuv, moslashuvchan boshqaruv.

Abstract. The rapid expansion of digital transformation in public administration and tax administration requires high
operational flexibility and rapid decision-making capabilities from governance systems. In recent years, Uzbekistan has
implemented wide-ranging reforms to digitize tax authorities and expand electronic services. Nevertheless, persistent
operational bottlenecks demonstrate that digital infrastructure alone is insufficient and must be supplemented by an
adaptive management layer. This paper analyzes the organizational, cultural, and operational readiness of regional tax
administrations for implementing Agile management principles using empirical surveys, OCAI cultural mapping, and official
performance indicators. Differentiated regional transformation pathways and phased implementation mechanisms are also
outlined.

Key words: Agile management, public administration, tax administration, digitization, organizational culture, OCAI,
operational readiness, regional differentiation, adaptive governance.

AHHomauus. CmpemumeribHoe pasgumue npoueccos yughposusauyuu 8 cqhepax 20cydapCmeeHHO20 U Haro208020
a0MuHUcmpuposaHusi mpebyem om cucmeMbl yrnpasneHusi 8bICOKOU onepayuoHHoU eubkocmu u crocobHocmu
pUHUMams ornepamueHble peweHus. B rnocnedHue eo0bl 8 Y3bekucmaHe peanusytomcsi macumabHble peghopMel,
HarpasneHHble Ha uyugposusayuro 0essmenibHOCMU Haso208biX 0pP2aHO8 U pacliupeHue Criekmpa 3/1eKMPOHHbIX
ycnye. Tem He MeHee, coxpaHsirouuecs 3a0epxku 8 paboyux rpoyeccax ceudemernscmeayom O mMoM, Ymo 0OHOU fIUlib
mexHorioau4yeckol UHgpacmpykmypbl Hed0Cmamo4yHO;, HeobXxo0uM makxe yrnpasneH4YecKul YpoBeHb, CrIOCObHbIU
obecriequms eubkoe u adanmugHoe pykogsodcmeo cucmemol. B daHHOU cmambe aHanusupyemcs opeaHu3ayUuoHHas,
KynibmypHasi U ornepayuoHHas 20mo8HOCMb K 8HEOPEHUID MPUHUUMNOS yrpasneHusi Agile 8 peauoHanbHbIX Hano2o8bixX
ynpasneHusix pecrybruku ¢ ucronb3oeaHueM mMemoda mpuaHaynsayuu, codyemaroue2o 3MUpUYeckue ornpockl, mecm
Ha oueHKy opeaHu3ayuoHHoU Kynbmypbl OCAIl u aHanu3 oguyuarbHbIX yrpaeneHYecKux rnokasamernedl. Kpome moeo,
8 cmambe rpedcmasneHbl OuhpepeHUUPO8aHHbIe M0 pesuoHaM fnymu mpaHcopMayuu U MexaHu3Mbl 103marHo20
BHEOPEHUS.

Knrodeenbie cnoea: Agile-ynpaeneHue, 2ocyOapcmeeHHOe yrpasneHue, Hano2oeoe adMuHUCmMpuposaHue,
yugpposusayus, opeaHusauyuoHHasi Kynbmypa, OCAI, onepayuoHHasi 20mo8HOCMb, peauoHarbHas OugghepeHyuayus,
eubkoe ynpasneHue.
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KIRISH

XXl asrda davlat boshqaruvida ragamli transformatsiya va institutsional islohotlarning jadal chuqurlashuvi
davlat idoralari faoliyatiga moslashuvchan menejment (Agile management) tamoyillarini tatbiq etish zaruriyatini
strategik darajaga ko‘tardi. Birlashgan Millatlar Tashkilotining (BMT) 2024-yilgi elektron hukumat so‘roviga ko‘ra,
dunyoning 193 mamlakati bo‘yicha elektron hukumatni rivojlantirish indeksi (EGDI) 2022-yildagi 0,6102 dan
2024-yilda 0,6382 ga ko‘tarilgan bo‘lsada, 1,89 milliard kishi hanuz ragamli tafovut doirasida golmoqda. Jahon
igtisodiy forumining (WEF) tahlillarida ta’kidlanganidek, davlat texnologiyalari (GovTech) 2034-yilgacha 9,8
trillion AQSh dollari migdorida ijtimoiy va igtisodiy giymat yaratish salohiyatiga ega. Ushbu global tendensiyalar
davlat organlaridan shunchaki texnologik va ragamli infratuzilmani joriy etishni emas, balki foydalanuvchilar
signallariga tezkor munosabat bildiradigan, iterativ (gisqa siklli) qarorlar gabul qiluvchi moslashuvchan
boshqgaruv gatlamini shakllantirishni talab etmoqda.

O'zbekiston Respublikasida so‘nggi yillarda amalga oshirilayotgan keng ko‘lamli ma’muriy va ragamli
islohotlar davlat xizmatlari sifati hamda ko‘lamini tubdan o‘zgartirdi. Xususan, respublikada ko‘rsatilayotgan
davalat xizmatlari turi 2017-yildagi 444 tadan 2025-yilga kelib 1 040 taga yetgan, jami ko‘rsatilgan xizmatlar hajmi
esa 55 milliondan oshgan. Yagona interaktiv davlat xizmatlari portalida (YAIDXP) elektron xizmatlar soni 800
taga, soliq organlarining elektron portalida esa 80 dan ortiq xizmat turlariga yetganligi soliq ma’muriyatchiligida
moslashuvchan va fugaroga yo‘naltiriigan xizmatlarga bo‘lgan ehtiyoj yuqoriligini ko‘rsatadi. Shuningdek,
2022-2026-yillarga mo‘ljallangan Yangi O‘zbekistonning taraqqiyot strategiyasida belgilangan «Davlat — inson
uchun» bosh konsepsiyasi, «Ragamli O‘zbekiston — 2030» strategiyasi (PF-6079-son Farmon) va ma’'muriy
islohotlar dasturlari davlat organlarida natijadorlik, ochiqlik, idoralararo muvofiglashuv va ma’lumotlarga tayanib
garor gabul qilish talablarini mustahkamlamoqda.

Solig ma’muriyatchiligida elektron to‘lovlar ulushi 100% ga, elektron xizmatlar 94% ga hamda
avtomatlashtirilgan jarayonlar 85,4% ga yetgan bo'lishiga gqaramay, yil oxiridagi qarzdorlikning tushumga nisbati
2019-yildagi 2,86% dan 2024-yilda 7,24% ga oshgan, QQS summasini qaytarish (refund) muddati esa 16 kundan
19 kunga uzaygan. Ushbu holat ragamli platformalar va avtomatlashtirishning o‘zi jarayonlar muvofigligini
avtomatik ta’minlay olmasligini, aksincha, tizim aniglagan kechikishlar hamda takroriy muammolarni tezkor
jamoaviy garorga aylantiruvchi Agile (moslashuvchan) boshqaruv gatlamiga o‘tkir ehtiyoj borligini isbotlaydi

MAVZUGA OID ADABIYOTLAR SHARHI

I.Mergel va hamkasblari[2] o'zlarining tadqgigotida davlat idoralarida moslashuvchan boshgaruv (Agile
governance) klassik byurokratik jarayonlardan iterativ, fugaro ehtiyojiga yo‘naltiriigan xizmatlar hamda
bo‘linmalararo hamkorlik jamoalariga o'tish imkonini berishini ko‘rsatganlar. Mualliflar davlat xizmatlarini
ragamlashtirish va qayta loyihalashda foydalanuvchilarning real ehtiyojlarini o‘rganish (user journey) orqali
loyiha muvaffagiyatsizliklarining oldini olish uslubiy afzalliklarini empirik isbotlaganlar. Ushbu ilmiy xulosalar
O'zbekiston solig ma’muriyatchiligida elektron xizmatlarni fugarolarga moslashtirish uchun nazariy poydevor
bo'lib xizmat qiladi.

M.Janssen va H.Van der Voortning[3] ilmiy ishida davlat idoralarida moslashuvchan va adaptiv boshqaruv
konseptual arxitekturasini tadqiq etganlar. Mualliflar davlat organlarida operatsion moslashuvchanlik va tezkor
garor gabul gilish madaniyatini gonuniy javobgarlik, fiskal intizom hamda institutsional bargarorlik bilan o‘zaro
muvozanatda ushlash zarurligini asoslaganlar. Bu yondashuv hududiy soliq organlarida fiskal xavf darajasi
yugori bo‘lgan jarayonlarda gat’iy tartibni saglab, xavfi past xizmatlarda Agile pilotlarini o‘tkazish chegaralarini
belgilab beradi.

F.Ghassemi va boshgalar[4] empirik tadgiqotida milliy soliq tashkilotidagi 376 nafar rahbar xodimlar
ma’lumotlari asosida inson resurslari moslashuvchanligi (HR Agility) modelini ishlab chiqganlar. Mualliflar
strukturaviy tenglamalar (SmartPLS) va ISM usullari orgali davlatning moslashuvchanlik siyosati xodimlarning
moslashuvchanlik gobiliyati, tashkiliy qadriyatlar hamda ish unumdorligiga bevosita ijobiy ta’sir ko‘rsatishini
isbotlaganlar. Mazkur model soliq organlarida xodimlarning ichki tayyorgarligi va HR mexanizmlarini baholashda
metodologik baza bo‘ladi.

A.Pratama va hamkasblarining[5] tizimli sharhida davlat sektorida Agile loyiha menejmentini qo‘llashdagi
43 ta asosiy muammo va ularning PMBOK domenlari bo‘yicha yechimlarini tahlil gilganlar. Tadqigotda iyerarxik
davlat tashkilotlarida axborot ogimining kechikishi hamda bo‘linmalararo muvofiglashuv zaifligini bartaraf
etish uchun gisga muvofiglashtirish sikllari (sprints) va kross-funksional jamoalar eng magbul yechim ekani
ko‘rsatilgan.

O.Aleinikova va boshqalar[6] ilmiy maqolasida davlat boshgaruvida loyihalarni boshqarishning an’anaviy
Waterfall (kaskadli) va moslashuvchan Agile texnologiyalarini giyosiy-statistik tahlil gilganlar. Mualliflar Agile
yondashuvi loyihalarning muvaffagiyatsizlik darajasini 2 baravardan ziyodroq kamaytirishi (8% vs 21%), axborot
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tizimlarini ishlab chiqish va joriy etish xarajatlarini 29% ga tejashini empirik ma’lumotlar bilan isbotlaganlar.
Bu xulosa solig organlarida ragamlashtirish loyihalarini Agile usulida boshqgarishning igtisodiy samaradorligini
tasdiglaydi.

H.Looks[7] tadgiqotida davlat ma’muriyatlarida Agile transformatsiyani amalga oshirishning 4 bosqichli
etalon modelini (reference framework) ishlab chiggan. Tadqiqotda davlat xodimlarining loyiha faoliyatidagi
mulogot va shaffoflik yetishmovchiligi muammolarini yengish uchun moslashuvchanlikning 6 ta o‘lchovi
(mulogotmandlik, o‘zgarishga moyillik, iterativlik, o‘z-o'zini tashkillashtirish, mahsulotga yo‘naltiriiganlik va
uzluksiz rivojlanish) taklif etilgan.

TADQIQOT METODOLOGIYASI

Ushbu tadqgigot ishini amalga oshirishda ilmiy va empirik tadqgiqot metodologiyasida keng qo‘llaniladigan
usullardan foydalanildi. Tahlil jarayonida ilmiy va amaliy usullardan, xususan, kuzatish, umumlashtirish,
guruhlash, taqqoslash, induksiya, deduksiya hamda tizimli sintez va tahlil usullaridan keng foydalanildi.
Empirik ma’lumotlarni to‘plash va qayta ishlashda aralash (mixed-methods) yondashuv hamda triangulyatsiya
usuli go‘llanildi. Xodimlarning tayyorgarligini baholashda 15 bandli diagnostik so‘rovnoma va OCAI tashkiliy
madaniyat testi o‘tkazildi. O‘lchov vositasining statistik ishonchliligi Kronbax alfasi, Makdonald omegasi va
KMO mezoni orqali tasdiglandi.

TAHLIL VA NATIJALAR

O‘zbekiston Respublikasi hududiy soliq boshgarmalarining moslashuvchan boshqaruv (Agile management)
tamoyillariga tayyorgarligini empirik baholash birlamchi diagnostik so‘rovnhoma, OCAI tashkiliy madaniyat
testi hamda IMF ISORA va Soliq go‘mitasining rasmiy ma’lumotlari triangulyatsiyasi orgali amalga oshirildi.
Hududiy solig boshgarmalarida moslashuvchan menejment tamoyillarining ishlashi xodimlarning yangilikka
ijobiy munosabati bilangina belgilanmaydi. Huquqiy tartib, iyerarxik javobgarlik, jamoalararo hamkorlik, axborot
ogimi va xizmat oluvchidan keladigan gayta aloga bir-biriga ulanmaguncha texnologik yangilanish boshgaruv
usulidagi o‘zgarishga aylanmaydi. Empirik baholash shu murakkablikni uch dalil manbasi orgali ochdi. Diagnostik
so‘rovnoma xodimlar idrokidagi boshqgaruv amaliyotini, OCAl amaldagi va afzal qadriyatlar nisbatini, rasmiy
ochiqg ma’lumotlar esa solig ma’muriyatchiligining real jarayon muhiti hamda hududiy yuklamasini ifodaladi.
Tadqigot 2024—-2026-yillarda o‘lchov vositalarini mahalliylashtirish, uch hududda birlamchi ma’lumotlarni yig‘ish
va natijalarni ma’muriy ko‘rsatkichlar bilan giyoslash bosqichlarida olib borildi. Bunda har bir manba o'z kuzatuv
darajasida saqlandi. Ularning bir yo‘nalishda chiqishi xulosani mustahkamladi, tafovuti esa texnologik imkoniyat,
tashkiliy javob va operatsion natija orasidagi uzilishni aniglashga xizmat qildi.

Birlamchi, madaniy va tashgi ma’lumot manbalarining gamrovi hamda tahlildagi vazifasi 1-jadvalda shu
farglarni saglagan holda berilgan (1-jadval).

1-jadval.
Tadqiqot manbalari, kuzatuv birligi, davri va tahlildagi vazifasi'
Manba Kuzatuv birligi Qamrov yoki davr Hajm Tahlildagi vazifa
Pilot sinovi Xodim Toshkent viloyati, 2024—2.02.6-y|llardag| =50 Termin, yo r|qr.19r.na. v.a savollar
tayyorlov bosqichi tushunarliligini sinash
15 ban‘dll diagnostik Xodim Uch viloyat n=350 Umumiy Aglle ta.yyorfgarl.lk va besh
so‘rovhoma diagnostik yo‘nalish
OCAI Xodim ma.d.anlyat Uch viloyat n=342. Amaldagi va af.zall ma‘danlyat
profili yaroqli kompozitsiyasi
) 7 Solig ma’'muriyatchiligi dinamikasi va
IMF ISORA 5.0.0 Mamlakat-yil 2018-2024 o . .
mamlakat giyosiy guruh medianasi
Jahon banki Loyiha indikatori 2024-2025 5 indikator | /Vtomatiashtirish, gonigish va QQS
P173001 gaytarish jarayoni
Soliq qo‘mitasi ochi Murojaat va 39608 Hududiy gayta aloqa va tekshiruv
q4¢ eniq ol . 2024-2026 ta yarogli ¥ qayta aloga
ma’lumotlari tekshiruv yozuvi ) yuklamasi
tekshiruv
SIAT Hudud-yi Oxirgi mavjud davr kesimi 14 hudug | Aol biznes va ragamliinfratuzima
maxrajlari
WBES Vaz”i'na (;E:t'; :”'"'y 2019 va 2024 4 indikator | Biznes subyektlarining tashqi bahosi
GTMI va EGDI Mamlakat indikatori 2024-2025 4 indikator Milliy raqamli boshgaruv muhiti
1 Tahlillar asosida muallif ishlanmasi.
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1-jadvaldagi manbalar ichki boshqgaruv salohiyati va tashqi jarayon yuklamasini farglash imkonini
berdi. So‘rovnoma xodimlarning boshgaruv amaliyotiga munosabatini, OCAIl esa jamoada ustun bo‘lgan
va afzal ko‘rilgan gadriyatlar nisbatini ochib berdi. Murojaatlar hamda tekshiruvlar ko‘rsatkichlari mazkur
baholarni real ish ogimi bilan giyoslashga xizmat qildi. Milliy va xalgaro ma’lumotlar ragamli muhit hamda
solig ma’muriyatchiligi natijalarini tavsifladi. Kuzatuv birliklarini alohida saglash xodimning munosabatini
hududiy xizmat sifati bilan bevosita tenglashtirmasdan, ular orasidagi mazmuniy muvofiglik va tafovutlarni
aniglashga imkon berdi.

Tanlanma Toshkent viloyatidan 150 nafar, Samargand va Buxoro viloyatlaridan 100 nafardan xodimni
gamrab oldi. Ularning ulushi mos ravishda 42,86, 28,57 va 28,57 foizni tashkil etdi. Jami 299 nafar erkak va
51 nafar ayol qatnashdi. O‘rtacha yosh 43,10 bo‘lib, yosh oralig‘i 26—65 ni tashkil qildi. Samargandda o‘rtacha
yosh 44,24, Buxoroda 40,33 va Toshkent viloyatida 44,19 bo‘ldi. Hududiy farglar barqarorligini tekshirishda
mazkur demografik tarkib hisobga olindi.

Ushbu ko‘rsatkichlar 2-jadvalda yagona metodik manzara sifatida jamlangan (2-jadval).

>
=
-
Z.
-
-
2-jadval m
Diagnostik so‘rovnomaning ishonchliligi va omilli tuzilishi?
Ko‘rsatkich Qiymat Qabul gilingan mezon Natija
Kronbax alfasi 0,979 20,70 Yugqori ichki izchillik <
Makdonald omegasi 0,979 20,70 Yugori umumiy ishonchlilik z
KMO? 0,888 20,60 Omilli tahlilga mos S
Birinchi xos giymat 11,575 Parallel p,,=1,444 Saqglanadi
Ikkinchi xos giymat 1,064 Parallel p,,=1,344 Saglanmaydi E
Saglangan omillar 1 Empirik > tasodifiy py, Bir o‘lchamli yechim o
Izohlangan dispersiya 77,17% - Birinchi omil ustun
Yuklamalar oralig'i 0,666-0,951 >0,40 Barcha savollar saglangan E
Hududiy alfa oralig‘i 0,974-0,986 >0,70 Uch hududda yugori izchillik o
Hududiy KMO oraligfi 0,849-0,867 20,60 Uch hududda omilli tahlilga mos v
HudU(Ij(Iarda saglangan 1/1/71 Empirik > parallel p,, Bir o'lchamli tuzilma takrorlandi
omponent
Yuklamalar kongruentligi 0,998-0,999 Yuqori o'xshashlik Hududlararo nagsh barqaror
12 bandli model alfasi 0,971 20,70 Band tarkibiga barqaror

2-jadvaldagi natijalar 15 bandning kuchli umumiy tayyorgarlik signalini shakllantirganini ko‘rsatdi.
Kronbax alfasi va Makdonald omegasi 0,979, KMO mezoni 0,888 bo‘ldi. Parallel tahlilda birinchi xos giymat
11,575 bo'lib, tasodifiy ma’lumotlar chegarasi 1,444 dan yuqori chiqdi. Ikkinchi xos giymat 1,064 esa tegishli
1,344 chegaradan past bo‘lgani uchun bir omilli yechim saglandi. Birinchi omil dispersiyaning 77,17 foizini
izohladi. Besh mazmuniy yo‘nalish shu umumiy tayyorgarlikning diagnostik kesimlari sifatida talqgin qilindi. Ular
rahbariyat, jamoa, tajriba, qaror qabul qilish va xizmat oluvchiga yo‘naltiriiganlik bo‘yicha qaysi amaliyotlar
kuchli yoki zaif ekanini ko‘rsatadi. Hududlarda bir omilli tuzilmaning takrorlanishi va 12 bandli variantda
alfa koeffitsiyentining 0,971 darajasida saglanishi hududiy giyosning band tarkibiga nisbatan barqarorligini
tasdigladi.

Ushbu umumiy signalning hududlar kesimidagi joylashuvi 1-rasmda ishonch oraliglari bilan ko‘rsatilgan
(1-rasm).

2 Tahlillar asosida muallif ishlanmasi.

3 KMO (Kaiser—Meyer—Olkin Measure of Sampling Adequacy — Kayzer—Meyer—Olkinning tanlanma adekvatligi mezoni) o‘zgaruvchilar
o‘rtasidagi korrelatsiya tuzilmasi omilli tahlil uchun ganchalik mos ekanini baholaydi. Ko‘rsatkich 0 dan 1 gacha giymat oladi.
Qiymatning 1 ga yagqinlashishi ma’lumotlardan umumiy omillarni ajratish mumkinligini, past giymat esa korrelatsiyalar omilli model
bilan yetarli darajada izohlanmasligini bildiradi.
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Agile tayyorgarlik, ball
(U8)
——
uw
3
e
>

[N}
1

Samarqgand viloyati Buxoro viloyati Toshkent viloyati

1-rasm. Hududlar bo‘yicha Agile tayyorgarlik
ko‘rsatkichlari va 95 foizlik ishonch oraliqlari.

1-rasmda Samargand viloyatining o‘rtacha tayyorgarligi 2,581 ball, 95 foizlik ishonch oralig‘i 2,391—
2,769 bo'lib, to'lig 3,0 neytral nugtadan pastda joylashgan. Buxoroda o‘rtacha baho 3,117 va oraliq
2,943-3,289, Toshkent viloyatida esa 3,116 va 2,968-3,266 bo‘ldi. Oxirgi ikki hududning ishonch oraliglari
neytral nugtani gamrab oladi va o'tish holatiga mos keladi. Permutatsion testlar, effekt hajmlari, demografik
nazorat va sezgirlik hisoblari asosiy hududiy tafovutni saglab qoldi. Samarganddagi pastroq baho jamoaviy
hamkorlik va o‘zgarishlarni tashkiliy go‘llab-quvvatlashga ehtiyojni ifodaladi. Buxoro hamda Toshkent
viloyatlari baholarining yaqinligi ular o‘rtasida mazmuniy tayyorgarlik iyerarxiyasini belgilashga asos
bermaydi.

Hududiy fargning boshqgaruv mazmuni Samargandda o‘zgarishni gabul qilish uchun tayanch sharoitlarni
kuchaytirish zaruratida namoyon bo‘ldi. Buxoro va Toshkent viloyatlarida ichki tayyorgarlikning nisbatan
yugqoriligi kichik ko‘lamli, huqugiy jihatdan xavfsiz jarayonlarda nazorat qgilinadigan sinov yo'lini qo‘llab-
quvvatladi. Mazkur farglash bir xil tashkiliy tadbirni barcha boshqarmalarga bir vaqtda tatbiq etishdan ko‘ra
xodimlar salohiyati va jamoaviy hamkorlik holatiga mos boshgaruv choralarini tanlashga asos bo‘ldi.

OCAI natijalari uchala hududning amaldagi madaniyatida iyerarxiya ustunligini ko‘rsatdi. Yig‘'ma tanlanmada
uning ulushi 45,14 foiz, bozor madaniyati 25,05 foiz, klan 16,86 foiz va adhokratiya 12,95 foiz bo‘ldi. Afzal
profilda adhokratiya 32,26 foizga, klan 29,52 foizga yetdi, iyerarxiya 18,43 foizga va bozor 19,79 foizga tushdi.
Bu nisbatlar xodimlarning zarur nazorat funksiyalarini saglagan holda hamkorlik, tashabbus va chegaralangan
tajriba imkoniyatiga bo‘lgan ehtiyojini ochib berdi.

Amaldagi va afzal profillarning geometrik farqi 2-rasmda shu jihatni ko‘rinarli giladi.

4 Tahlillar asosida muallif ishlanmasi.
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Samarqand viloyati, n = 100, tafovut 33,47

1 14.36
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Adhokratiya L1114 131.05
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Bozor [2T.07 763
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O Amaldagi OAfzal
Buxoro viloyati, n = 96, tafovut 32,60
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Toshkent viloyati, n = 146, tafovut 30,53
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2-rasm. Amaldagi va afzal OCAI profillarining hududiy giyosi®.

2-rasm madaniy siljishning umumiy yo‘nalishini ko‘rsatadi. Barcha hududlarda klan va adhokratiyaning
afzal ulushi amaldagidan yuqori, iyerarxiya va bozor ulushi esa past bo‘ldi. Umumiy profil tafovuti
Samarqandda 33,47, Buxoroda 32,60 va Toshkent viloyatida 30,53 ballni tashkil etdi. Mazkur farglar
bo‘linmalararo yagin hamkorlik, ishonch va birgalikda yechim izlashga ehtiyojni ifodaladi. Soliq organida
bunday transformatsiya vakolat va fiskal intizomda iyerarxiyani saglagan holda xizmatlarni tayyorlash
hamda takomillashtirishda hamkorlikni kengaytirishni anglatadi. Adaptiv boshqaruv tadqgigotlari ham tezkor
javobni muvofiglashtirish va tashkiliy o‘'rganish bilan bog‘laydié. Madaniy diagnostika jamoa bilan ishlash
yo‘nalishini belgiladi, joriy etish samaradorligining mustaqil ko‘rsatkichi sifatida olinmadi.

IMF ISORA ma’lumotlari 2018-2024-yillarda O‘zbekiston solig ma’muriyatchiligining ragamlashtirish,
intizom, xarajat va qarzdorlik ko‘rsatkichlarini yagona vaqt gatorida kuzatish imkonini beradi’. Elektron
to‘lovlar ulushi 2022-2024-yillarda 100 foiz darajada gayd etilgan. To‘rtta asosiy soliq bo‘yicha o'z vaqtida
topshirish ko‘rsatkichi 2019-yildagi 96,10 foizdan 2023-yilda 99,41 foizgacha oshib, 2024-yilda 96,84
foizni tashkil etgan. Yil oxiridagi garzdorlikning tushumga nisbati esa 2019-yildagi 2,86 foizdan 2024-
yilda 7,24 foizga ko'tarilgan. 2024-yilgi giymat tagqoslanadigan besh mamlakat medianasi bo‘lgan 16,13
foizdan past, undirishning joriy xarajati esa 0,57 foiz bilan 0,78 foizlik medianadan qulayroq hisoblanadi.

5 Muallif ishlanmasi.

6 Janssen M., van der Voort H. Agile and Adaptive Governance in Crisis Response: Lessons from the COVID-19 Pandemic //
International Journal of Information Management. — 2020. — Vol. 55. — Art. 102180. — DOI 10.1016/j.ijinfomgt.2020.102180.

7 International Monetary Fund. International Survey on Revenue Administration (ISORA): ISORA Latest Data, version 5.0.0. —
Washington, D.C.: IMF, 2025. — 2018-2024-yillar, indikator kodlari 337_090, 337_092, 337_012, 337_166 va ONTIME_MEAN_4.
— Elektron ma’lumotlar bazasi.
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Demak, mintagaga nisbatan ijobiy samaradorlik va mamlakat ichidagi garzdorlik bosimining o'sishi bir
vaqtda mavjud. Bu qarama-qarshilik solig ma’muriyatchiligini bitta «yaxshi» yoki «yomon» ko‘rsatkich bilan
baholab bo‘imasligini ko‘rsatadi.

Rasmiy ma’lumotlar texnologik gamrov bilan jarayon natijasi bir xil tezlikda o‘’zgarmaganini namoyon
etadi. Elektron to‘lovlarning 100 foizga, elektron xizmatlarning 94 foizga va avtomatlashtirilgan jarayonlarning
85,4 foizga yetishi ma’lumotga asoslangan boshqaruv uchun kuchli infratuzilmaviy imkoniyat yaratgan. Shu
bilan bir vagtda qarzdorlikning tushumga nisbati 2019-yildagi 2,86 foizdan 2024-yilda 7,24 foizga oshgan,
QQSni gaytarish muddati esa 16 kundan 19 kunga uzaygan. U texnologiya jarayonning barcha bo‘g‘inini
avtomatik muvofiglashtirmasligini anglatadi. Keyingi samaradorlik zaxirasi yangi platformalar sonidan ko‘ra
mavjud tizim aniglayotgan kechikish, istisno va takroriy muammolarni tegishli jamoa garoriga aylantirishda
yotadi.

Ushbu uch daliliy holat va operatsion bosim darajalari kesishgan garor mantig‘i 3-rasmda ifodalangan
(3-rasm).

- OPERATSION BOSIM
tayyorgarlik Past O‘rta Yuqori
Nazoratli
Yuqori Barqarorlashtirish Masshtablash
innovatsiya
Magqsadli pilot
Salohiyatni Jarayonni qayta
O‘tish Buxoro
faollashtirish loyihalash
3,117 153,85
Toshkent vilovati
Diagnostika va
bazaviy salohiyat
Past Bazaviy salohiyat Kritik qayta qurish
Samargand
2,581 43,59

3-rasm. Hududiy Agile transformatsiya ustuvorligi matritsasi.?

3-rasmdagi matritsa ichki salohiyat va jarayon yuklamasi kombinatsiyasi bo‘yicha boshlang‘ich
harakatni belgilaydi. Past tayyorgarlikda bazaviy salohiyat va diagnostika, o‘tish holatida mavjud resurslarni
faollashtirish va nazorat gilinadigan sinov ustuvor bo‘ladi. Yuqori tayyorgarlik talab darajasiga garab
bargarorlashtirish, kengaytirish yoki nazoratli innovatsiya bilan bog‘lanadi. Samargand past tayyorgarlik
va orta bosim, Buxoro hamda Toshkent viloyatlari o'tish tayyorgarligi va o‘rta bosim maydonida joylashdi.
OCAI ofzgarishning madaniy yo‘nalishini, xodimlar bahosi ichki salohiyatni, murojaat va tekshiruvlar esa
jarayon muhitini aniglashtiradi. Transformatsiyaning boshlang‘ich nuqtasi ragamli signalni tashkiliy natijaga
aylantirishga to‘sqinlik gilayotgan boshqgaruv cheklovi orqali belgilandi.

Uch boshgarma bo'yicha mazkur kombinatsiya 4-jadvaldagi qo‘shma dalillar maydonida taqdim etilgan
(4-jadval).

8 Muallif ishlanmasi.
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4-jadval.
Subyektiv va obyektiv natijalarning qo‘shma dalillar matritsasi®
Asosiy
Hudud Tayyorgarlik 95 % interval Ichki holat (sezgirlik Ustuvorlik
oralig‘i)
. . . - 53,85 (35,90— Magsadli pilot va
Buxoro viloyati 3,117 2,943-3,289 O'tish 60,77) salohiyatni faollashtirish
. . 43,59 (38,46— | Diagnostika va bazaviy
Samargand viloyati 2,581 2,391-2,769 Past 53,85) salohiyat
. . . - 38,46 (25,64— Magsadli pilot va
Toshkent viloyati 3,116 2,968-3,266 O'tish 40,00) salohiyatni faollashtirish

4-jadval ichki tayyorgarlik va tashqi jarayon yuklamasini ularning alohida mazmunini saglagan holda
bog‘laydi. Samargandning 2,581 tayyorgarlik bahosi va 43,59 o'rta operatsion bosimi avvalo diagnostika
hamda bazaviy salohiyatni rivojlantirishga ehtiyojni ko‘rsatdi. Buxoro va Toshkent viloyatlari o‘tish holatidagi
tayyorgarlik hamda mos ravishda 53,85 va 38,46 bosim ko‘rsatkichlariga ega bo‘ldi. Ular uchun magsadli
sinov va mavjud salohiyatni faollashtirish yo'li asoslandi. Sezgirlik oraliglari muqobil hisoblarda bosim baholari
ganday o‘zgarishini ifodalaydi. Hududiy tavsiya shu sabab bitta nugtaviy bahoga emas, belgilar kombinatsiyasi
va ochiq chegaralarga tayandi.

XULOSA VA TAKLIFLAR

Ushbu tadgiqot O‘zbekiston Respublikasi hududiy soliq organlarida moslashuvchan boshgaruv (Agile
menejment) tamoyillarini joriy etish tayyorgarligining tashkiliy, madaniy va operatsion ko‘rsatkichlarini empirik
baholashga garatilgan. Tadgiqot natijalari soliqg ma’muriyatchiligida texnologik infratuzilma va elektron xizmatlar
ko‘lami kengaygan bo‘lsada, operatsion samaradorlikni oshirish uchun bevosita Agile menejment gatlamini
shakllantirish zarurligini isbotladi. Empirik so‘rovnoma va OCAI tashkiliy madaniyat tahlillari xodimlarning gat’iy
iyerarxik tizimdan bo‘linmalararo hamkorlik hamda nazorat gilinadigan moslashuvchan tajribalar tomonga
siljish ehtiyoji yuqori ekanligini ko‘rsatdi. Shuningdek, hududiy tabaqalashuv tahlillari soliq organlarining Agile
menejmentga tayyorgarligi bo‘yicha ayrim hududlar nisbatan past tayyorgarlik darajasida, boshgalari esa o‘tish
holatida ekanligini tasdigladi. Natijalar Agile menejmentni hududiy salohiyatga moslashtiriigan, xavf-xatarlarni
saralovchi va bosgichli mexanizm orgali joriy etish lozimligini ko‘rsatadi. Tahlillar asosida quyidagi 3 ta asosiy
amaliy taklifga e’tibor qaratish lozim:

e Agile menejmentni joriy etishda hududiy tabagalashtiriigan strategiyani tatbiq etish. Yagona
yondashuvdan voz kechib, Agile tayyorgarligi past hududlarda bazaviy salohiyat va diagnostikaga, o‘tish
holatidagi hududlarda esa xavfi past jarayonlar bo‘yicha nazoratli pilot loyihalarga ustuvorlik berish.

e Agile pilotlari uchun jarayonlarni saralashning mantigiy darvoza filtrini joriy etish. Huqugiy vakolat,
gaytaruvchanlik, bazaviy ma’lumotlar va oflchanuvchanlik mezonlariga tayanuvchi mantiqiy filtr orgali xavfsiz
ma’muriy jarayonlarni Agile pilotlariga o‘tkazish, asosiy fiskal va nazorat funksiyalarida esa gat'iy qonuniy
reglamentni saqglab qolish.

e Agile transformatsiyaning bosqichli yo'l xaritasi va kadrlar salohiyatini rivojlantirish. Diagnostika,
loyihalash, nazoratli pilot hamda baholash bosqichlaridan iborat yo'l xaritasini amaliyotga Kiritish va
xodimlarning moslashuvchan boshqgaruv ko‘nikmalarini oshirishga qaratiigan maxsus o‘quv modullarini
yo‘lga qo'‘yish.
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