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DAVLAT ISHTIROKIDAGI KORXONALARNI
KORPORATIV BOSHQARUVNI

XALQARO STANDARTLARI ASOSIDA
TAKOMILLASHTIRISH

F.Djalilov

TDIU, Innovatsion menejment kafedrasi dotsenti,
email: f.djalilov@tsue.uz

ORCID: 0000-0001-8868-9161

Annotatsiya: Maqolada O‘zbekiston davlatishtirokidagi korxonalarida korporativ boshgaruv amaliyotlari Igtisodiy Hamkorlik
va Taraqgiyot Tashkilotining 2024-yildagi yo‘'rignomasi asosida baholanadi. Kuzatuv kengashlarining mustagqilligi,
tarkibdagi xilma-xillik, strategik boshgaruvdagi vakolatlar, shaffoflik darajasi hamda xalgaro investorlar uchun ishonch
mezonlari tahlil gilinadi. Tadgigot natijalari korporativ boshqaruvni xalgaro standartlarga moslashtirish bo‘yicha amaliy
takliflar ishlab chigishga xizmat giladi.

Kalit so‘zlar: korporativ boshqaruv, davlat ishtirokidagi korxona, IHTT, kuzatuv kengashi, strategik boshqgaruv, shaffoflik.

Abstract: This article analyzes corporate governance practices in Uzbekistan's state-owned enterprises based on the
2024 OECD Guidelines on Corporate Governance of State-Owned Enterprises. The study evaluates the independence
of supervisory boards, diversity in composition, strategic oversight powers, level of transparency, and trust indicators
for international investors. The findings provide practical recommendations for aligning corporate governance with
international standards.

Key words: corporate governance, state-owned enterprises, OECD, supervisory board, strategic management,
transparency.

AHHOTauus: B cTaTbe paccmaTpmBaeTcs npakTMka KopnopaTuBHOIO ynpasneHna Ha npeanpuaTmnax ¢ rocygapCTtBeHHbIM
y4vyactnem B Y30ekncraHe Ha OCHOBe PyKOBOﬂ,CTBa O3CP no KOpnopaTtnBHOMY ynpaslieHU roCcyapCTBEHHbIX
npeanpusTum ot 2024-ropa. AHaJ'II/I3VIpyIOTCF| HEe3aBMCMMOCTb HabnpaTenbHbIX COBETOB, pasH006pasme Mnx cocCTtasa,
NOJIHOMOYNA B CTpaTerM4eCckomM ynpaslieHUU, ypoBe€Hb MpO3padyHOCTN U KpuUutepun OoBepua OnAa MexXayHapoAHbIX
MNHBECTOPOB. PeSyJ'IbTaTbI ncenenoBaHua crnyxkar OCHOBOM AN pa3p360TKVI NPaKkTUYECKUX PEKOMEHAALNI MO NPUBEAEHUIO
KOpnopaTuBHOTIO ynpasiieHnA B COOTBETCTBUE C MeXOAyHapOAHbIMWU CTaHAapTaM.

KnioyeBble crioBa: koprnopaTMBHOE yMpaBfieHue, rocyfapcrBeHHble npepnpuatusa, OOCP, HabniogaTenbHbI COBET,
cTpaTtermveckoe yrnpasreHve, Npo3payHoCTb.

KIRISH

So‘nggi yillarda respublikada korporativ boshgaruvni takomillashtirish va davlatning iqtisodiyotdagi
ishtirokini qisqartirishga qaratilgan tizimli chora-tadbirlar davlat rahbarining tegishli topshiriglari asosida, ilg‘or
xalgaro tajriba doirasida ishlab chiqildi. 2021-2025-yillarda davlat ishtirokidagi korxonalarni boshqarish va isloh
qgilish strategiyasi (keyingi o‘rinlarda — Strategiya) doirasida bu jarayon izchil amalga oshiriimoqda. Mazkur hujjat
Vazirlar Mahkamasining 2021-yil 29-martdagi 166-son qgarori bilan tasdiglangan bo‘lib, quyidagi yo‘nalishlar
bo‘yicha gator vazifalarni belgilaydi:

davlat ishtirokidagi korxonalarni boshqgarish va isloh gilishning normativ-huqugiy bazasini takomillashtirish;

davlat ishtirokidagi korxonalarni keskin gisqartirish;

davlat ishtirokidagi korxonalar faoliyatini to‘liqg bozor mexanizmlariga o‘tkazish;

korporativ boshqaruvning zamonaviy uslublarini joriy etish;

shaffoflik va ma’lumotlarni oshkor qilish bo'yicha amaliy chora-tadbirlarni belgilash.

Bugungi kunda xususiy sektor muvaffagiyatli faoliyat ko‘rsatayotgan va ragobat rivojlangan sohalarda
davlat ishtirokini yanada qgisqartirish magsadida 2023-yil 24-mart kuni O‘zbekiston Respublikasi Prezidentining
PQ-102-son garori gabul gilindi. Qarorga muvofig, 1001 ta davlat ishtirokidagi korxonalarning ustav kapitalidagi
aksiyalar paketi va ulushlari, shuningdek, 1046 ta davlat mulki obyektlarini sotish belgilandi.
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Shu bilan birga, O‘zbekiston Respublikasi Prezidentining 2023-yil 11-sentyabrdagi PF-158-son Farmoni
bilan tasdiglangan “O‘zbekiston — 2030” Strategiyasida igtisodiyotda nodavlat sektor ulushini 85 foizga yetkazish
va davlat ulushi mavjud 2,3 mingta korxona sonini 6 barobarga kamaytirish magsadi belgilandi (1-rasm). 2024-
yil 1-yanvar holatiga ko‘ra, davlat ishtirokidagi korxonalar soni 2116 tani tashkil etdi (1-rasm).

1-rasm. 2024 yil holatiga ko‘ra davlat ishtirokidagi korxonalar soni!

Shuningdek, davlat korxonalari faoliyatini mas’uliyat va halollik asosida tashkil etish orqali samarali
korporativ boshqgaruvni ta’minlash ularning raqobatbardoshligi, igtisodiy o'sishi va barqaror rivojlanishiga sezilarli
hissa qo‘shadi. Xususan, samarali boshqaruv va shaffoflik davlat korxonalarining mamlakat ragobatbardoshligi,
igtisodiy bargarorligi va uzoq muddatli rivojlanishiga xizmat qiladi.

Ushbu tadgiqotning magsadi — IHTTning Davlat korxonalari uchun korporativ boshqaruv bo'yicha
2024-yildagi yo‘rignomasi asosida O‘zbekiston davlat korxonalarida (DK) korporativ boshqgaruvning hozirgi
holatini giyosiy tahlil gilishdan iborat. Tadqigot vazifalari mavjud kamchiliklarni aniglash hamda ilg‘or xalgaro
tajribaga muvofiq strategik tavsiyalar ishlab chigishni o'z ichiga oladi. Ushbu tadgiqot O‘zbekistondagi igtisodiy
islohotlar jarayonida davlat korxonalarining samaradorligi va shaffofligini oshirish, shuningdek, investorlar
ishonchini mustahkamlashga garatilgan amaliy choralar uchun asos bo‘lib xizmat qiladi.

TADQIQOT METODOLOGIYASI

Ushbu tadgiqot O‘zbekistonda davlat ishtirokidagi korxonalarda korporativ boshgaruv amaliyotini
Igtisodiy hamkorlik va taraqqgiyot tashkilotining (IHTT) Davlat korxonalari uchun korporativ boshgaruv bo'yicha
yo‘rignomasi, xususan, 2024-yildagi sharhi asosida qiyosiy tahlil gilishga asoslangan. Bunday yondashuv
O‘zbekistondagi mavjud holatni ilg‘or xalgaro standartlar bilan solishtirish imkonini beradi.

IHTT yo‘rignomasida quyidagi to‘rtta strategik yo‘nalishga alohida e’tibor garatilgan:

davlat mulkida professionallikni oshirish;

raqobatda betaraflikni ta’'minlash;

shaffoflik va javobgarlikni kuchaytirish;

bargaror rivojlanish tamoyillarini davlat ishtirokidagi korxonalar (DIK) boshqaruv tizimiga kiritish.

Mazkur yo‘nalishlar O‘zbekiston uchun korporativ boshqaruvni takomillashtirishda nafagat moliyaviy
magqsadlarga erishish, balki global igtisodiy tendensiyalarga moslashish hamda mas’uliyatli investorlarni jalb
qgilish nugtayi nazaridan ham muhim hisoblanadi.

Ushbu yondashuv asosida tadgiqot davlat ishtirokidagi korxonalarda amalga oshirilayotgan islohotlarning
korporativ boshqaruv tartib-qoidalariga ta’sirini yoritadi. Tadgiqotda ilmiy magolalar, hukumat hujjatlari, xalgaro
tashkilotlar hisobotlari va boshgaruv tizimidagi o‘zgarishlarni amalga oshirgan DIKlarning amaliy tajribasidan
foydalaniladi. Amaldagi boshgaruv modellarini, ularning duch kelgan to‘siglarini, javobgarlik va samaradorlikni

1 Davlat ishtirokidagi korxonalarning 2023 yildagi faoliyati natijadorligi va davlat mulkidan foydalanish holati to‘g‘risida hisobot hisobot.
https://davaktiv.uz/uploads/pages/files/1024/Uzsama%20hisobot%202024%20yakuniy%204.pdf
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oshirish uchun kiritilgan o‘zgarishlarni tushuntirish magsadida ularning nazariy asoslari va umumiy ko‘rinishlari
tahlil etiladi.

Tadgigotning migdoriy gismida davlat boshqaruvi islohotlari amalga oshiriigunga gadar va keyingi
davrda DIKlarning faoliyati o‘zaro tagqoslanadi. Buning uchun moliyaviy hisobotlar, operatsion samaradorlik
ko‘rsatkichlari va boshga tegishli ma’lumotlar kabi ochiq manbalardan foydalaniladi. Boshqaruv islohotlarining
ta’sirini baholashda rentabellik, shaffoflik, operatsion samaradorlik hamda xizmatlar ko‘rsatishdagi o‘zgarishlar,
jumladan, turli modellar asosida tahlil gilinadi. Ushbu o‘zgarishlar va ularning natijalari o‘rtasida sababiy
bog'liglik mavjudligini aniglash maqgsadida statistik tahlillar amalga oshiriladi.

Qiyosiy tahlil quyidagi IHTTning olti asosiy tamoyiliga tayangan holda olib boriladi:

Davlatning mulkka egalik qilishi asoslari;

Davlatning mulkdor sifatidagi roli;

Teng bozor sharoitlarini ta’minlash;

Minoritar aksiyadorlar va manfaatdor tomonlar huquglarini himoya qilish;

Shaffoflik va ma’lumotlarni oshkor qilish;

Samarali direktorlar kengashlari.

Shuningdek, milliy boshqgaruv institutlari, xalgaro me’yorlar va jamoatchilik umidlari davlat korxonalarida
boshqaruv islohotlariga ganday ta’sir gilayotganini institutsional nazariya yondashuvi yordamida chuqurroq
tushuntirish mumkin. Bu nazariya asosida IHTT tavsiyalari va boshqa xalgaro tashkilotlarning me’yoriy-huquqiy
asoslari O‘zbekistondagi ichki boshgaruv tizimlariga ganday singdirilayotganini tahlil gilish imkonini beradi.

Shuningdek, institutsional legitimlik konsepsiyasiga ko‘ra, davlat korxonalari o'z faoliyatida gonuniylik
va samaradorlikka erishish uchun nafaqat rasmiy boshqaruv me’yorlariga, balki jamoatchilik talablariga ham
moslashishi zarur. Bu yondashuv orqgali davlat korxonalarining institutsional moslashuvchanligini ilmiy asosda
baholash mumkin bo‘ladi.

TAHLIL VA NATIJALAR

Davlat korxonalarining korporativ boshqgaruvidagi o‘zgarishlarni o‘rganuvchi tadgigotlar axborot oshkoraligi,
mas’uliyat va samaradorlikka nisbatan sezilarli ijobiy tendensiyalarni ko‘rsatmoqda. Ochiglik va hisobdorlikning
ortib borayotgan ahamiyati asosiy xulosa sifatida ajralib turadi. ligari davlat ishtirokidagi korxonalar ustidan
nazoratning sustligi, boshgaruvdagi shaffoflik yetishmasligi kabi holatlar tanqid ostida bo‘lgan. Biroq moliyaviy
hisobotlar, natijalarni tahlil qilish va muhim qgarorlar gabul qilish tartiblarining islohotlar natijasida jamoatchilik
uchun ochiqligi kengaymoqda.

Ko'plab davlat korxonalarida amalga oshirilgan islohotlar natijasida korrupsiya holatlarining gisgargani va
aholining davlat korxonalariga nisbatan ishonch darajasining oshgani kuzatiimoqda. Aynigsa, davlat ishtirokidagi
korxonalar kuzatuv kengashlarining professionallashuvi alohida e’tiborga loyiq. Dastlab, kuzatuv kengashlarida
ko‘pchilikni hukumat tomonidan tayinlangan vakillar tashkil etgani sababli samaradorlik pastligi va manfaatlar
to‘gnashuvi mavjud edi.

Biroq, yangi tartiblar boshgaruv kengashiga xolis, tegishli biznes tajribasiga ega va asosli qarorlar gabul
gila oladigan vakolatli shaxslarni tayinlash zarurligini belgilab berdi. Ushbu yondashuv siyosiy aralashuvni
kamaytirib, korxonalar faoliyatining strategik yo‘nalishini va nazorat tizimini sezilarli darajada yaxshilash
imkonini yaratdi (1-jadval).

Qiyosiy tahlil natijalarini aniq va tizimli tarzda taqdim etish magsadida quyida O‘zbekistondagi kuzatuv
kengashlari amaliyoti IHTT yo‘rignomalari bilan solishtirilib, asosiy farglar umumlashtirilgan.

1. IHTT yo‘rignomasi noo'rin siyosiy aralashuvning oldini olish, korxona va uning aksiyadorlari manfaatlarini
himoya qiluvchi garorlar qabul qilinishini ta’minlash uchun asosiy tamoyil sifatida professional va mustaqil
direktorlar kengashlarini gat’iy qo‘llab-quvvatlaydi. Asosiy amaliyotlar quyidagilarni o'z ichiga oladi:

nomzodlarni shaffof tanlash tartiblari;

vakolatlarga asoslangan kengash tarkibi;

siyosatchilarning kengashlarga saylanishiga rasmiy taqiglar.

O‘zbekistonda DIK kuzatuv kengashlari asosan turli vazirlik va idoralar vakillaridan iborat yuqori lavozimli
davlat xizmatchilaridan tashkil topgan.

Korporativ boshqaruv kodeksida mustagil a’zolarning mavjudligi (kamida 15%) tavsiya etilgan. Shuningdek,
2022-yil oxirigacha yirik yoki strategik ahamiyatga ega DIKlar uchun ushbu ulushni 30% ga yetkazish magsadi
belgilangan. Biroq bu jarayon sezilarli darajada sust kechmoqda.

Kuzatuv kengashi a’zolarini tayinlashda korporativ boshgaruv bo‘yicha malaka sertifikatiga ega bo'lish talabi

mavjud bo‘lsa-da, bu o'z-0‘zidan mustagqillikni kafolatlamaydi. Shuningdek, aksiyador tomonidan saylanadigan
vakilning mavjudligi sababli davlat amaldorlarining ta’siri keng miqyosda davom etmoqda.
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1-jadval. IHTTning Davlat korxonalari uchun korporativ boshqgaruv bo‘yicha yo‘’rignomasining asosiy tamoyillari?
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IHTT tamoyillari

Tamoyillarni gisqacha tavsifi

O‘zbekiston qonunchiligiga mos kelishi

1. Mulkka egalik gilish
magqsadlarini asoslanishi

Davlatning mulkka egalik gilish
magsadlarini aniq belgilash

Xususiylashtirish siyosatida gisman
aks ettirilgan, ammo yagona mulkchilik
strategiyasi mavjud emas

2. Davlatning mulkdor sifatidagi
roli

Mulkchilik va tartibga solish
funksiyalarini ajratish

UzAssets rasmiy ravishda mulkdorlik
funksiyalarini bajaradi, biroq vazirliklar bilan
takroriy funksiyalar saglanib golmoqgda

3. Bozor sharoitlarini barcha
ishtirokchilar uchun tengligi

Raqobat neytralligi, imtiyozlarni va
subsidiyalarni bekor gilish

Qonun hujjatlarida nazarda tutilgan, ammo
hali ham subsidiyalar, davlat qo‘llab-
quvvatlovi va tarif imtiyozlari mavjud

4. Minoritar aksiyadorlar va
manfaatdor shaxslar

Teng huquaglar, investorlarni himoya
qgilish, xodimlar va manfaatdor
tomonlarning ishtiroki

Rasmiy ravishda aksiyadorlik jamiyatlarida
himoyalangan, birog davlat unitar
korxonalarida va amalda zaif

5. Axborot oshkorligi va shaffoflik

Auditdan o‘tgan moliyaviy
hisobotlarni oshkor qilish,
operatsiyalarning shaffofligi

Axborotni oshkor qilish talablari mavjud,
ammo hisobotlar to‘liq emas yoki tartibsiz
oshkor etiladi

6. Samarali direktorlar

Mustaqillik, strategik rol, javobgarlik

Kuzatuv kengashi faoliyati mavjud, ammo

kengashlari va professionallik

mustaqillik va ta’sir cheklangan; yetarli
darajada professionallashtirish zarur

Kengashning hagqiqgiy mustaqilligiga erishishda davlatning keng ta’siri va mustaqil direktorni jalb qilish
talablariga yetarli darajada, ko‘pincha ixtiyoriy rioya gilish masalasi mavjud.

O‘zbekiston DIK kuzatuv kengashlarida davlat xizmatchilarining ustunligi shuni anglatadiki, korporativ
boshqgaruvning rasmiy huqugiy tuzilmalari mavjud bo‘lsa-da, garor gabul qilishning haqigiy markazi davlat

idoralari yoki vazirliklarda bo‘ladi.

4-jadval. O‘zbekiston korporativ boshqaruvida kuzatush kengashining kuchli va zaif tomonlari3

Kuchli tomonlari

Zaif tomonlari

Kompaniyaning bosh direktori, boshgaruv a’zolari va
xodimlari kuzatuv kengashi a’zolari bo‘lishi mumkin emas

Listing kompaniyalari yoki banklar uchun ham kuzatuv
kengashi qoshida go‘mitalarni tashkil etish bo‘yicha
talablar mavjud emas

Banklarda ijro etuvchi organlar kuzatuv kengashi
tomonidan tayinlanishi kerak

Qonun hujjatlariga muvofiq ijro etuvchi organlarni
tayinlash va ularning vakolatlarini muddatidan oldin
tugatish aksiyadorlar umumiy yig‘ilishi garori bilan amalga
oshiriladi

Kuzatuv kengashlari tarkibi to‘g’risidagi ma’lumotlarni
oshkor qilinishi shart

Qonun hujjatlarida ham, korporativ boshgaruv kodeksida
ham kuzatuv kengashi tarkibida gender xilma-xilligi uchun
hech ganday standartlar mavjud emas

Listing kompaniyalari jamiyat kuzatuv kengashi
a'zolaridan iborat audit qo‘mitasini tuzishlari shart

Kuzatuv kengashining mustaqil a’zolari kuzatuv kengashi
qo‘mitalariga raislik qgilishi kerakligi to‘g‘risida hech ganday
talab va tavsiyalar mavjud emas

Qonun hujjatlarida mustaqil direktorlar uchun mezonlar
belgilangan

YOT 39KOHOMHUKA ECONOMY

“Oltin aksiya”’ning kompaniyani boshqgarishda davlat
ishtirokiga bo‘lgan maxsus huquqi bekor gilingan

3
4

)

Ushbu norasmiy nazorat boshqgaruv kengashining kompaniya va uning aksiyadorlari oldidagi ishonchli
majburiyatlarini samarali bajarish qobiliyatiga putur yetkazadi, chunki garorlar tijorat magsadlarida emas, balki
siyosiy magsadlarda qabul gilinishi mumkin. Bu esa xalqaro investorlar uchun jiddiy to‘siq bo‘lib, kuchli va
chinakam mustaqil boshqgaruvni birinchi o‘ringa qo‘yadigan investorlar orasida keng tarqgalgan siyosiy aralashuv
tushunchasini shakllantiradi. “Oltin aksiyaning” bekor qilinishi hukumatning bevosita aralashuvini gisqartirish
yo'lida ijobiy gadam bo‘lsa-da, boshqaruv kengashi tarkibi va norasmiy kanallar orgali davlat nazoratining
saglanib qolayotgani haqiqgiy korporativ boshqaruvga erishishga to‘sqinlik gilmoqda.

2 IHTTning Davlat korxonalari uchun korporativ boshqaruv bo‘yicha yo‘rignomasi asosida maullif tomonidan tuzilgan

3 YTTB ma’lumotlari asosida muallif tomonidan tuzilgan.
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2. IHTT yo‘rignomalarida qarorlar gabul qilish va kengashning umumiy samaradorligini oshirish uchun
muhim omillar sifatida kompetensiyaga asoslangan tarkib hamda xilma-xillikka (jumladan, jins, ko‘nikma
va tajriba) katta e’tibor beriladi. Qayd etilishicha, yurisdiktsiyalarning 58 foizida gender magsadlari yoki DIK
direktorlar kengashlari uchun kvotalar mavjud. O‘zbekistonda esa kuzatuv kengashi a’zolarining fagat 10 foizini
ayollar tashkil etadi.

Kengash a’zolarining kasbiy malakalari cheklangan darajada oshkor gilingan va kuzatuv kengashi a’zolari
uchun zarur ko‘nikmalar yoki tajriba bo‘yicha aniq huqugiy ko‘rsatmalar mavjud emas (5-rasm). Bu borada
gender xilma-xilligining sezilarli darajada yetishmasligi, kengash tarkibi uchun esa keng qamrovli ko‘nikmalar
matritsasini (skills matrix) ishlab chigish va joriy etishga yetarlicha e’tibor qaratilmayotgani kuzatiladi.

Tadqigotlar shuni ko‘rsatadiki, kengashlarda xilma-xillik (ham gender, ham malaka bo‘yicha) kengroq
istigbollarni taqdim etadi, kuchli munozaralarga yordam beradi, garorlar gabul qilish sifatini oshiradi va turli
manfaatdor tomonlarning murakkab ehtiyojlarini tushunish va ularga javob berish imkoniyatini yaratadi.
Kengashlarda xilma-xillikni ta’minlamaslik DIKlarning strategik salohiyatini cheklaydi, innovatsiyalarni joriy etish
gobiliyatiga to‘sqinlik giladi va murakkab bozor sharoitlariga moslashuvchanlikni kamaytiradi. Natijada bu uzoq
muddatli giymat yaratish va xilma-xillikka ega boshgaruv tuzilmalarini qadrlaydigan investorlarni jalb etishda
salbiy ta’sir ko‘rsatadi.

3. Strategik nazorat va kuzatuv kengashlarining vakolatlari. IHTT yo‘rignomalarida DIK kengashlari
kundalik ma’muriy boshqaruvdan tashqari, asosan strategik nazoratni ta’minlashi va faoliyat samaradorligini
baholashi kerakligi ta’kidlanadi. Ko‘pgina yurisdiktsiyalarda (67 %) DIK kengashlari kompaniya strategiyasini
ishlab chigishda to'liq vakolatga ega. Bundan tashqari, bosh direktorni tayinlash odatda direktorlar kengashining
asosiy funksiyasi hisoblanadi, bu esa boshqaruvni samarali nazorat gilish imkonini beradi.

O‘zbekistonda esa kuzatuv kengashlari ko‘pincha strategiya va byudjetni tasdiglashda cheklangan
vakolatlarga ega. Ushbu muhim vazifalar ko‘pincha aksiyadorlarning umumiy yig‘ilishiga yuklatilgan. Strategik
garorlar aksariyat hollarda aksiyadorlar (ya’ni davlat) darajasida gabul gilinadi va kengash faqat tasdiglovchi
rolini bajaradi, ya’ni gqarorlar chuqur muhokama qilinmasdan rasmiylashtiriladi.

3-jadval. Kuzatuv kengashi bo‘yicha IHTT yo‘rignomalari va O‘zbekiston amaliyotining qiyosiy tahlili*

Korporativ boshqaruvda
kuzatuv kengashini

IHTT standarti (2024)

O'zbekiston amaliyoti/qonunchiligi

Muammo/Imkoniyat

Mustaqillik mezonlari

Professional, mustagqil

kengashlar; davlat boshgaruv
organlari ishtirokini cheklash;
vakolat muddatiga cheklovlar

Kengashlarda davlat boshgaruv
organlari keng ishtiroki tufayli uning
mustagilligi cheklangan; korporativ
boshqaruv kodeksi tavsiyalari
ixtiyoriy; mustaqil direktorlarning
nisbatan kamligi

Davlat asosiy aksiyadorligi

tufayli haqgiqiy mustagqillik sezilarli
cheklangan. Xodimlar va mustaqil
direktorlarga go‘yiladigan talablar
yetarli emas

Kengash tarkibi va
xilma-xilligi

Kompetensiyaga asoslangan
tarkib; xilma-xillik (jins, malaka,
tajriba); yurisdiktsiyalarning 58
foizida gender talabi mavjud

Gender xilma-xilligi bo‘yicha qonuniy
talablar mavjud emas, kengash
a’zolarining malakani oshkor qilishi
cheklangan; malaka bo‘yicha aniq
yo'rignomalar mavjud emas

Gender xilma-xilligining sezilarli
darajada yetishmasligi va kengash
tarkibi uchun keng gamrovli
ko‘nikmalar matritsasiga yetarlicha
e’tibor qaratilmagan

Strategik rol va
avtonomiya

Strategik boshqgaruv va
samaradorlikni baholash;
kengashlarning 67 foizi
strategiyani belgilashda to'liq
mustaqillikka ega

Strategiya/byudjet bo‘yicha
cheklangan vakolatlar (ko‘pincha
umumiy yig‘ilishlarda); garorlar
“yuqoridan” tushadi; bosh direktorni
tayinlash ko'pincha hukumat
tasdig'ini talab giladi

Strategik rol va mustagqil garor gabul
qgilishda cheklovlar; kengashlar
tasdiglovchi organga aylanib
golmoqgda

Kengash go‘mitalari

Ixtisoslashgan qo‘mitalar
(taftish, nomzodlar) tuzish
asosiy amaliyot hisoblanadi;
ichki audit kengashga/audit
go‘mitasiga hisobdor

Qo'mitalar uchun tartibga soluvchi
talablar mavjud emas (faqat
listingga kirgan AJda — audit
go‘mitasi)

Qo'mitalar, aynigsa audit
go‘mitalarini tashkil etish va ularning
faoliyatida kamchiliklar mavjud; ichki
nazoratning mustaqilligi borasida
aniglik yetarli emas

Shaffoflik va oshkoralik

Ma’lumotlarni oshkor gilishning
yugori sifati va muntazamligi;
moliya, mulkchilik, boshqgaruv
bo‘yicha muhim axborotlarni oz
vaqtida tagdim etish

Moliyaviy va nhomoliyaviy
axborotlarni oshkor qilish talablari
mavjud, biroq hisobotlar to‘ligsiz
va tartibsiz; MHXSga o‘tishdagi
muammolar

Shaffoflik va oshkoralik amaliyotlari
izchil va yetarli emas; kengash
malakasi va faoliyatini baholashda
va moliyaviy axborotlarda
kamchiliklar mavjud
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Bosh direktorni tayinlash funksiyasi ko‘pincha aksiyadorlarning umumiy yigilishi vakolatida bo‘lib, bu
holat korporativ boshgaruvning ilg‘or tajribalariga mos kelmaydi. Yuqoridagi holat natijasida kuzatuv kengashi
strategik rahbarlik va boshgaruv faoliyatining samarali monitoringi bo‘yicha o‘zining asosiy vazifalarini bajarishda
cheklangan bo‘ladi. Bu mas’uliyat va nazorat o‘rtasida jiddiy bo‘shligni yuzaga keltiradi:

Kuzatuv kengashi a’zolari kompaniya faoliyati va yo‘qotishlari uchun javobgar bo‘lishiga garamay, ular
mustaqil strategik qarorlar gabul qilish yoki ijroiya boshqaruvini to‘liq javobgarlikka tortish vakolatiga ega emas.

Ushbu tuzilmaviy zaiflik, oxir-ogibat, DIKning moslashuvchanligini va bozor o‘zgarishlariga tezda
moslashish qobiliyatini pasaytiradi.

Shuningdek, korporativ boshgaruvga asosiy e’tibor qaratish o‘rniga, hisobdorlikdan qochishga moyillik va
tashqi siyosiy aralashuv ta’sirida buziladigan boshqaruv muhitiga hissa qo‘shadi.

4. Kengash go‘mitalari va ichki nazorat faoliyatining samaradorligi.

IHTT yo'rignomasi direktorlar kengashining samarali faoliyati uchun asosiy amaliyot sifatida ixtisoslashgan
go‘mitalar (masalan, audit, nomzodlar) tashkil etilishini nazarda tutadi. Shuningdek, ichki audit funktsiyalari
mustaqillik va kuchli nazoratni ta’minlash uchun bevosita direktorlar kengashi yoki uning audit qo‘mitasiga
hisobot berishi zarurligi ta’kidlanadi.

Kuzatuv kengashi goshida qo‘mitalar tuzish bo‘yicha aniq majburiyatlarning mavjud emasligi risklarni
samarali boshqgarish, moliyaviy hisobotlarning ishonchliligini ta’minlash va korrupsiyaning oldini olish qobiliyatini
zaiflashtiradi. Bu esa oxir-oqibatda korporativ boshgaruvning umumiy samaradorligiga putur yetkazadi. Agar
ushbu go‘mitalar majburiy bo‘lmasa yoki ularning mustaqilligi ta’'minlanmasa, moliyaviy nazorat, nomzodlarni
tanlash va xatarlarni boshgarish kabi muhim funksiyalar yetarli darajada bajarilmaydi. Ichki audit mustagilligining
noanigligi uning xolisligi va samaradorligini shubha ostiga qo‘yadi.

5. Shaffoflik va ma’lumotlarni oshkor qilish.

Moliyaviy va nomoliyaviy ma’lumotlar, kengash/rahbariyat tarkibi, asosiy samaradorlik ko‘rsatkichlarini
(KPI) oshkor qilish talablari mavjud. Biroq, ma’lumotlarning to‘ligligi, Xalgaro moliyaviy hisobot standartlariga
(MHXS) o‘tish va ichki audit hamda mukofotlar hagidagi ma’lumotlarning cheklanganligi bilan bog‘lig muammolar
mavjud.

IHTT ma’lumotlarni yuqori sifatda va muntazam ravishda oshkor qilishni talab giladi. Ma’lumotlarni oshkor
gilish amaliyotining nomuvofigligi va yetarli emasligi, aynigsa, batafsil moliyaviy axborot hamda kengash
a’zolarining malakalari to‘g‘risidagi ma’lumotlarning etishmasligi investorlar ishonchini pasaytiradi. Bu bozor
intizomini zaiflashtiradi va manfaatdor tomonlarga DIK faoliyatini xolis baholash imkonini bermaydi.

Agar ma’lumotlar to‘liq va muntazam oshkor gilinmasa, tashgi manfaatdor tomonlar (investorlar, kreditorlar,
jamoatchilik) korxonaning hagqiqiy holati, moliyaviy ko‘rsatkichlari va boshqaruv sifati haqida aniq tasavvurga
ega bo‘lmaydi. Bu esa investorlar uchun xatarlarni oshiradi, ishonchsizlikni kuchaytiradi va kompaniyaning
bozor giymatiga salbiy ta’sir ko‘rsatadi. Natijada, kapital jalb gilish imkoniyati kamayadi va bozor intizomini
ta’minlashga to‘sqinlik giladi.

XULOSA VA TAKLIFLAR

O‘zbekistondagi DIKlar kuzatuv kengashlarida davlat xizmatchilarining ustunligi garor gabul gilishning
haqiqgiy markazi ko‘pincha korporativ boshgaruvdan tashgarida — davlat idoralari yoki vazirliklarda joylashgan
degan tasavvurni uyg‘otadi. Ushbu holat kuzatuv kengashining kompaniya va uning aksiyadorlari oldidagi
ishonchli majburiyatlarini samarali bajarish qobiliyatiga putur yetkazadi, chunki garorlar tijorat manfaatlaridan
ko'ra siyosiy sabablarga asoslanib gabul gilinishi mumkin. Bu esa mustaqil boshgaruvni ustuvor deb biladigan
xalgaro investorlar uchun jiddiy to‘siq hisoblanadi.

Kengashlarda xilma-xillikni ta’'minlamaslik DIKlarning strategik imkoniyatlarini cheklab qo‘yishi,
innovatsiyalarni joriy etish qobiliyatiga salbiy ta'sir ko‘rsatishi va murakkab bozor sharoitlariga moslashish
salohiyatini kamaytirishi mumkin. Strategik garorlarning markazlashuvi va kengash tarkibidagi xilma-xillikning
yetishmasligi optimal bo‘Imagan qgarorlar gabul qgilinishiga hamda tashkiliy moslashuvchanlikning pasayishiga
olib keladi. Natijada DIKlar dinamik bozor muhitida kamroqg ragobatbardosh va moslashuvchan bo'lib, o‘sish
imkoniyatlarini boy berishi, shuningdek, operatsion xatarlarning ortishiga sabab bo‘lishi mumkin. Agar strategik
garorlar kengashda chuqur muhokama qilinmasa va turli nugtai nazarlar hisobga olinmasa, ularning bozor
talablariga mos kelmasligi yoki yangi imkoniyatlarni boy berish ehtimoli ortadi. Xilma-xillikning yo‘qligi esa ijodiy
yechimlar va konstruktiv bahs-munozaralarni cheklaydi.

Hozirgi korporativ boshgaruv tuzilmasi, aynigsa javobgarlik va nazorat o‘rtasidagi tafovutlar potentsial
samarasizlik manbai bo‘lib qolmoqgda. Bunday muhitda DIKlar uzoq muddatli giymat yaratish o‘rniga boshga —
siyosiy yoki ma’muriy — magsadlarga xizmat qilish ehtimoli bilan yuzlashadi. Agar korporativ boshqaruv organlari
0z qarorlari uchun to'liq javobgar bo‘iImasa yoki ularning faoliyatiga davlat aralashuvi kuchli bo‘lsa, korxonalar
tijorat maqsadlarini emas, balki gisqa muddatli siyosiy topshiriglarni bajarishga yo‘naltiriladi. Bu esa kompaniya
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samaradorligi va sarmoyadorlar ishonchiga salbiy ta’sir ko‘rsatadi, resurslarning optimal tagsimlanmasligiga va
giymat yaratish jarayonining zaiflashishiga olib keladi.

O‘zbekistondagi davlat ishtirokidagi korxonalarda korporativ boshqaruvni IHTT (2024) standartlariga
moslashtirish uchun quyidagi takliflar beriladi:

Kuzatuv kengashining mustaqilligini kuchaytirish.

“Aksiyadorlik jamiyatlari va aksiyadorlar huquglarini himoya qilish to‘g‘risida’gi Qonunga DIKlar uchun
mustaqil direktorlarning minimal ulushi (masalan, 30-50 %) belgilanishi kerak.

Kuzatuv kengashi a’zoligiga nomzodlarni ko‘rsatish bo‘yicha shaffof va qat’iy tanlov tizimi joriy etilishi lozim.
Bu jarayon, asosan, mustaqil direktorlar tarkibiga kiruvchi maxsus Nomzodlar go‘mitasi orgali amalga oshirilishi
maqsadga muvofiq.

Kengash a’zolari uchun ochiqg va €’lon gilingan malaka mezonlari (ko‘nikmalar, tajriba, moliyaviy savodxonlik,
axloqiylik) ishlab chigilishi zarur.

Kengash tarkibi va xilma-xilligini oshirish.

Gender vakilligi bo‘yicha aniq ko‘rsatkichlar yoki kvotalar belgilanishi lozim.

Kengash a’zolari ko‘nikmalari matritsasi ishlab chiqilishi va unga asoslangan tanlov mexanizmi joriy etilishi
maqsadga muvofiq.

Barqaror rivojlanish (ESG), ragamli transformatsiya va yangi texnologiyalar sohasida xalqaro tajribaga ega
nomzodlarni kengashga jalb etish strategik ahamiyatga ega.

Kengash qo‘mitalarini tashkil etish va ularning faoliyatini kuchaytirish.

Barcha DIKlar huzurida audit, nomzodlar, mukofotlash, strategik va etika bo‘yicha qo‘mitalar tuzish majburiy
qgilinishi zarur.

Har bir go‘'mitaning funksiyasi, vakolati va tarkibi bo'yicha tartibga soluvchi huquqiy me’yorlar ishlab
chiqilishi kerak.

Ichki audit bevosita audit go‘mitasiga hisobdor bo‘lishi shart.

Shaffoflik va axborot oshkoraligini kuchaytirish.

MHXSga mos batafsil moliyaviy hisobotlar, kengash a’zolarining ko‘nikmalari matritsasi, mukofotlar,
yig‘ilishlardagi ishtirok, bayonnomalar — bularning barchasini muntazam oshkor gilish majburiy etib belgilanishi
zarur.

“Rioya et yoki izohla” tamoyiliga asoslangan Korporativ boshqaruv kodeksi talablarini kuchaytirish, tartibga
soluvchi nazorat va sanksiyalar tizimini joriy etish lozim.

Xulosa qilib aytganda, O‘zbekistonda DIKlar faoliyatida kuzatuv kengashlari mustaqilligi, xilma-xilligi,
strategik nazorat va shaffoflik darajasida IHTT standartlariga mos kelmaydigan sezilarli kamchiliklar mavjud.
Bu holat korporatsiyalarning samaradorligi va xalgaro investorlarga nisbatan ishonchni pasaytiradi. Davlat
ishtirokidagi korxonalarda korporativ boshqaruvni isloh qilish jarayonlari ayni paytda — davlat igtisodiyotdagi
ishtirokini kamaytirayotgan sharoitda — nihoyatda dolzarb hisoblanadi.

Kengash a’zolari tanlov jarayonini takomillashtirish, malakali va mustaqil direktorlar bazasini kengaytirish,
shuningdek, ularni uzluksiz o‘gitish va rag'batlantirish tizimini joriy etish orqali O‘zbekiston DIKlari yanada
ishonchli va xalqaro investorlar uchun magbul boshgaruv tizimiga ega bo‘lishi mumkin.

Natijada, korporativ boshgaruvning kuchayishi DIKlarning barqaror rivojlanishiga, xalgaro bozorlarda
raqobatbardoshligini oshirishga va O‘zbekistonning uzoq muddatli igtisodiy o‘sishiga sezilarli hissa gqo‘shadi.
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