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Annotatsiya. magolada mentorlik jarayonining instisional asoslari, uni davlat organlarida tatbiq etishning boshgaruvning
tashkiliy shakli sifatida tahlil gilingan. Zamonaviy boshgaruvda mentorlik jarayonining iqtisodiy ijtimoiy psixologik
xususiyatlari yoritib berilgan.

Kalit so‘zlar: mentorlik, rahbar kadrlar, mentorlik tizimi, rahbar kadrlar tayyorlash, malaka oshirish, liderlik gobiliyati, ta’lim
va tajriba almashinuvi metodologiyasi, motivatsiya shakli, tashkilot madaniyati, inson resurslarini rivojlantirish shakli,
mehnat samaradorligi, professional rivojlanish, rahbarlik salohiyati.

Abstract. The article analyzes the institutional foundations of the mentoring process and its implementation in government
agencies as an organizational form of management. The economic, socio-psychological characteristics of the mentoring
process in modern management are highlighted. The study explores mentoring as a strategic tool for developing human
resources and fostering professional growth within the civil service.

Key words: mentoring, executive personnel, mentoring system, leadership training, professional development, leadership
skills, methodology of education and experience exchange, form of motivation, organizational culture, human resource
development, labor efficiency, professional growth, leadership potential.

AHHOTaUus. B cTaTbe aHanusupyloTcs WMHCTMTYLMOHAalbHbIE OCHOBLI MPOLIECCAa MEHTOPCTBA U €ro BHeApeHue B
roCYlapCTBEHHbIX OpraHax Kak OpraHu3auMoHHOW hopMbl ynpaeneHusi. OcBelleHbl 3KOHOMUYECKME U COLMarnbHO-
MCUXornornyeckne OcCoBGEHHOCTU MpoLecca MEeHTOPCTBA B COBPEMEHHOM ynpaeneHun. PaccmatpuBaetcs ponb
MEHTOPCTBA KaK KIo4eBOro (hakTopa MOBbILLIEHWS 3PMEKTUBHOCTU Tpyaa M (HOPMUPOBAHUS MPOCECCUMOHANMbHbIX
KOMMETEHLMIN YNpaBneHYeckUX KapoB.

KrtoyeBble crioBa: MEHTOPCTBO, PYKOBOAALIME Kaapbl, CUCTEMA MEHTOPCTBA, MOATOTOBKA PYKOBOASALUMX Kadpos,
NOBbILLEHME KBanMuKaLmm, NMaepckre crnocobHOCTH, METOAONOrMS 06MeHa 06y4YeHMeM 1 OMNbITOM, (hopMa MOTUBALIMM,
opraHv3aLMoHHas KynbTypa, pasBUTUE YENOBEYECKMX PECYPCOB, 3DMEKTUBHOCTL TpyaAa, NPOECCMOHaNbHOE pasBuTue,
NMOEPCKU noTeHuman.

KIRISH

Davlat fugarolik xizmati va undagi operativ faoliyatini tashkillashtirishda Boshqaruv garorlarini gabul gilish
jarayoni tashkilot rivoji uni transformatsion jarayonlariga aynigsa istigboldagi strategik magsadlarini amalga
oshirishda o‘ta muhim sanaladi.

Boshqgarish juda murakkab tizimlashtiriigan jarayon bo‘lib, har bir boshqarish faoliyatining muammo
(masalaga)ga anisbatan garor gabul gilish bo‘yicha o‘ziga xos va o‘ziga mos yondashuvni talab etadi. Shuning
uchun tashkilot miqyosida boshqaruv garorlarining qabul qilish sohalarini umumiy holda keltirish magsadga
muvofiq bo‘ladi. Bular: a) rejalashtirish, b) tashkillashtirish, v) rag'batlantirish, g) nazorat qilish jarayonlarida
namoyon bo‘ladi.

IQTISODIYOT 9OKOHOMHUKA ECONOMY

1 Tuanmnu Taxnun Ba 6oLukapyBs kapopnapuHu kabyn kunuw. Japcnuk M.T. Bakoes, I'M. Panmosa, O.C. Axmepos. T.: 2020,4916.
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So‘ngi ma’lumotlarga ko‘ra respublikada davlat xizmatchilari soni 118 ming nafarni tashkil gilmoqda.
2Davlat fugarolik xizmatida mentorlikni tatabiq qgilish ko'plab igtisodiy va ijtmoiy muammolarga yechim bo'lishi
bo'lishi kuzatilgan. Jumladan, mehnat kodeksining 371 moddasi talabiga ko‘ra ish beruvchilar xodimlarini
malaka oshirish va qayta tayyorlashga yuborishga majburdirlar. Shu xususida mentorlik tizimi orqali rahbarlikka
tayyorlash kursi sifatida xizmat gilishi mumkin. Ya’ni tashkilot xodimlarini a nugtadan b nugtaga malaka
oshirishga yuborish jaryonlari, vaqt, transport, uy-joy, oziq ovgat tibbiy xizmat va boshqa turdagi moliyaviy
xarajatlarni keskin kamaytirishga olib kelishiga erishiladi. Mentorlik andrgogikaning bir elementi sifatida talgin
gilinishi tizimlashtirilishi amalga oshirish shakllari rag‘batlantirish mexanizmlari va monitoring usullarini ishlab
chigish dolzarb. Butun dunyoda tan olingan LLC Life long learning ta’lim shakli aslida xalgimiz orasida ko‘p
yillik ish o‘rganish tajribasi ustoz-shogirda an’anasi hozirga davr zamonaviy ko‘rishini mentorlik nomi ostida
orqgali amalga oshirib kelinmogda. “Har bir yangilik unutilgan eskilikdir’- deydi dono xalgimiz shunday ekan
mentorlik ham azal-azaldan mumtoz boshqaruv tashkil sifatida qo‘llanilgan. Bunga misol qilib sohibgiron Amir
Temur, Mirzo Bobur, Mirzo Ulug‘bek, shoh Xusayn Boygaro ham piri komil ustozlari o‘gitlari-yu pand nasihatlari
bilan hisoblashib kengashgan holda ish yuritishni dasturul amal gilishgan.

Shunday ekan davlat boshgaruvida ushbu sinalgan va samarali boshgaruv shakli, qolaversa inson
resurslarini rivojlantirish hamda inson kapitalini oshirishga xizmat qiluvchi ushbu model davlat fugarolik
xizmatiga rahbar kadrlar tayyorlashning samarali usuli sifatida tadqiq gilinishga va zaruriy me’yoriy hujjatlar
asosida amaliyotga joriy etish magsadga muvofig. Shu o‘rinda OECD ning 2025-yil yakunlariga bag‘ishlangan
mentorlkini rivojlantirish Yo‘rignomasi hisobtiga ko‘ra mentorlik 29 ta rivojlangan davlatlardan respondentlarning
javoblariga ko‘ra kichik bir dastur emas rivojlangan xorijiy davlatlarning davlat boshgaruvida HR -instrumenti
sifatida baholandi.?

MAVZUGA OID ADABIYOTLAR SHARHI

Davlat fugarolik xizmatiga mentorlik tizimini ahamiyati, zaruriyati yuzasidan qator olimlar o‘zlarining ilmiy
tadqiqot asarlarida izlanishlar olib bormoqgda. Jumladan, N.E. Maksumov o‘zining 2024-yildagi tadgigotlarida
O‘zbekiston davlat xizmatida «ustoz-shogird» an’analarining zamonaviy institutsional shaklini tahlil giladi. Uning
fikricha, mentorlik nafaqat bilim berish, balki davlat xizmatchisining ish samaradorligini (KPI) oshirishning asosiy
drayveridir*. U mentorlikning metodologik asosi sifatida “bilimlarni uzatishning migdoriy va sifat koeffitsiyentlari”
modelini taklif etadi.

Furkat Khodjaev (2023-2024 yy.) Olim o'z tadqiqotlarida davlat boshqaruvida inson kapitalini rivojlantirishni
meritokratiya tamoyillari bilan bog‘liq holda tahlil giladi. Uning fikricha, mentorlik tizimi shunchaki maslahat
berish emas, balki “soft skills” (yumshoq ko‘nikmalar) va korporativ gadriyatlarni tizimli uzatishning institutsional
kanalidir. F. Khodjaev mentorlikning metodologik asosi sifatida “Karyera trayektoriyasini shakllantirish” modelini
ilgari suradi®. Bunda mentorning asosiy vazifasi shogirdning potensial imkoniyatlarini davlat xizmatidagi yuqori
bo‘g‘in talablariga moslashtirishdan iborat deb hisoblaydi.

Dmitry A. Kemenev (2023-y.) Tadgigotchi davlat xizmatida mentorlikni professional sotsializatsiya
texnologiyasi sifatida metodologik jihatdan asoslaydi. Uning yondashuviga ko‘ra, mentorlik tizimi muvaffagiyati
uchun “funksional magsadlilik” tamoyili birlamchi bo‘lishi shart. Kemenev mentorlikning metodologik asosi
sifatida “Andragogika (kattalar ta’limi) va moslashuv” modelini taklif etadi®. Ushbu modelda davlat xizmatiga
yangi kirgan kadrning ruhiy-ijtimoiy adaptatsiyasi va kasbiy ko‘nikmalarni o‘zlashtirish tezligi mentorlik
samaradorligining asosiy indikatori sifatida belgilanadi.

Alisher Juraev (2024-y.) Rivojlangan mamlakatlarda Davlat fuqarolik xizmatchisiga nisbatan
rag‘batlantirishchoralari qo‘llash to‘g‘risidagi masalani hal etish chog‘ida e’tiborga olinadigan birinchi masala
eng muhim samaradorlik ko‘rsatkichlarini bajarganlik va oshirib bajarganlik hisoblanadi. Mazkur mezonni
aniglashda zamonaviy davlat fugarolik xizmatida KPI (Key Performance Indicators)nomi bilan ataladigan
tushunchani tahlil gilish muhim ahamiyatga egadir. Bunda mentor nafaqat tajriba ulashuvchi, balki xodimning
huqugiy madaniyatini yuksaltiruvchi va etika normalari muhimligi talgin qilinadi.

D.D. Suyunova (2024-y.) Olima davlat boshgaruvida HR-menejmentni ragamlashtirish sharoitida mentorlik
tizimining transformatsiyasini tahlil giladi. Uning fikricha, an’anaviy “ustoz-shogird” usuli zamonaviy texnologik
talablarga javob bermay golmogda. Shu sababli, u mentorlikning metodologik asosi sifatida “E-mentoring

2 https://stat.uz/uz/

3 https://www.oecd.org/en/publications/serials/oecd-economic-surveys-denmark_g1gha3c2.html

4 Maksumov N.E. «Davlat fugarolik xizmatida mentorlik instituti: xalgaro tajriba va milliy amaliyot» // Igtisodiyot va innovatsion
texnologiyalar ilmiy-elektron jurnali. 2024-yil, 2-son.

5 Khodjaev F. Improving the Mechanisms for Training and Appointment of Managerial Personnel in the Public Administration System of
Uzbekistan. International Journal of Civil Service Reform and Practice, 13(2), 27-31. https://doi.org/10.56289/ijcsrp.196

6 KemeHes [].A. «HacTaBHUYEeCTBO Kak TEXHONOMMSi NPOhEeCCMOHAaNbHOMO Pas3BUTUS FOCYAAPCTBEHHbIX Cryxaluunx» // focyaapcTBeHHoe
ynpaeneHne. ONeKTpoHHbI BecTHUK. 2023-yil, 98-son, 142-156-betlar.
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(Ragamli mentorlik) va intellektual monitoring” modelini taklif etadi’. Ushbu modelda mentor va shogird
o‘rtasidagi aloga maxsus platformalar orqali amalga oshiriladi va jarayon matematik algoritmlar (skoring tizimi)
yordamida baholanadi.

TADQIQOT METODOLOGIYASI

Tadqiqot jarayonida qo‘yilgan vazifalarni hal etish uchun tizimli tahlil, giyosiy-huquqiy tahlil, sotsiologik
so‘rov, ekspert baholash, induksiya va deduksiya kabi ilmiy metodlardan keng foydalanildi.

TAHLIL VA NATIJALAR

Shu nugtada mavzuga alogador real keysni tahlilini ko‘rib chigadigan bo‘lsak, Google kompaniyasi silikon
vodiysida ayol mutaxassislarning Google kompaniyasining kadrlar bo‘limi giziq kashfiyot gildi: kompaniya ayollari
orasida 2020 — 2023-yillar oralig‘ida go‘nimsizlik oshib ketdi. Silikon vodiysidagi aksariyat IT-kompaniyalar
singari, Google ham asosan erkaklar ishchi kuchiga ega va bir muncha vaqt ichida “feminization” ishga
yollashning ustuvor yo‘nalishi bo‘lib kelgan ishdan bo‘shash holatlari keskin oshib ketgan. Ayollarning ishdan
ketishi nafagat gender tengligi, balki kompaniyaning daromadi uchun ham muammolarni keltirib chigardi.
Ishga olish masalasida Google Apple, Facebook, Amazon, Microsoft va startap gigantlari bilan ragobatlashishi
kerak. Shunday qilib, har bir xodimning ketishi uzoq muddatda o‘rniga o‘rinbosar tanlash jarayonini talab etadi.
Xodimlar kompaniyada ishlashdan mamnun emasligini tahmin qilsak, HR nima uchun bu sodir bo‘layotganini
va uni qanday tuzatish uchun tadqiqgot olib bordi va Googleda kadrlar bo‘limi People Operations (POPS)
tajribasini o‘tkazdi olti yil davomida POPS ayollarning Googleni tark etishi muammolarini ko‘rib chiggach,
vaziyat birinchi navbatda onalik bilan bog‘liq degan xulosaga kelindi xulosa esa ayollar farzandli bo‘lgandan
so‘ng o‘rtacha ko‘rsatkichdan ikki barobar ko‘proq ishdan bo‘shashganligi aniglandi.®

Tashkilotning stretegik maqgsadlarini amalga oshirishga to‘'sqinlik giluvchi asosiy muammolardan bir kadrlar
go‘nimsizligiga sababchi qilib gender xususiyatlar ham keltiriladi. Shu xususida aytish mumkinki ko‘plab tajribali
salohiyatli asosiysi mas’uliyatli ayol davlat xizmatchilari oiladagi majburiyatlari xususan farzand tarbiyasi tufayli
karyerasini to'xtatishga yoki uzoq tanaffus olishga majbur bo'lishadi. Shuningdek ko‘plab tashkili-ijtimoiy
muammolar sabab ayol rahbarlar karyerasidan voz kechishga yoki bir vagtning o‘zida ko‘plab muammolarga
ko‘milib ishlashga to‘g‘ri keladi.

Yuqoridagi kabi gender sezgirlik aks etgan kamchiliklar muammolar davlat xizmatiga ayol rahbar kadrlarni
yetishtirishda tashkiliy-ijtimoiy jihatidan qulay va samarali mehnat qilish shakllari ishlab chigish ehtiyojini
ko‘rsatmoqda.

Bundan tashgari har bir yangi usul implementatsiyasi osonroq bo‘lishi uchun uning amalga oshirish
mexanizmlari taklif qilinishi lozim. Shu o‘rinda respublikada davlat organlarida mentorlik tizimini tatbiq qilish
metodologiyasini ishlab chiqish zaruriyati mavjud.

Mentorlikni muayyan muddatli vagtinchalik dastur sifatida emas, davlat fugarolik xizmatida rahbar kadrlar
tayyorlashning tashkiliy shakli, inson resurslarini rivojalntirish instrumenti va yangi institusional shakl sifatida
doimiy amal gilinadigan normativ talablari ishlab chiqish taklif gilinmogda.

Bu borada dastlab mentorlikni tatbig qilish metodologiyasi ishlab chigish magsadga muvofigdir.

1-qadam. Davlat fugarolik xizmatida mentorlikni joriy etish bosqichlari blok-sxemasi.

2-qadam. “Davlat organida murabbiylik to‘g‘risidagi nizomni tasdiglash hagida”gi normativ hujjat tasdiglash.

3-qadam. Tasdiglangan davlat organida mentorlik to‘g‘risidagi namunaviy nizom asosida davlat organi
mentorlik to‘g‘risida 0z nizomini gabul gilish.

4-qadam. Mentorlikni boshqarish va nazorat qilish davlat organlarini tashkil etish.

5-gadam. Mentorlik kengashi/komissiyasini tuzish

6-gadam. Mentorlik ishini muvofiglashtirishni tizimlashtirish.

7-gadam. Mentrlik tizimini amalga oshirish mexanizmlari va o‘ziga xos xususiyatlarini tushuntirish
magsadida media kampaniyalar, treninglar o‘tkazish.

Shu xususida so‘ngi yillarda davlat fuqarolik xizmatchisi magomi amaliyotga tatbiq gilinganiga juda gisqa
davr bo'lishini hisobga olib, aytish mumkinki ushbu gatlamning ish yuritish, mehnat gilish va karyeraviy o‘sishi
bosqichlarida ko‘plab mexanizmlar joriy etish tabiiy jarayon.

Mentorlik mexanizmini qo‘llash bo‘yicha xalgaro va xususan Rossiya davlati tajribasining tahlili shuni
ko'rsatadiki, ushbu usul uzoq vaqt davomida kadrlarni o‘gitish usuli sifatida o'z samaradorligini isbotlagan®

7 Suyunova D.D. «Digital HRM: Davlat xizmatida mentorlikni ragamlashtirish istigbollari» // Ragamli igtisodiyot va texnologiyalar
xalgaro konferensiyasi materiallari. 2024-yil may.
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Davlat fuqarolik xizmatida milliy qadriyatlarimiz va jamiyatdagi an’analarni hisobga olgna holda
boshgaruvning zamonaviy shaffof inson omilini gisqartirgan holda onlayn plaftormalar, o‘zaro integrsiyalashgan
axborot tizimlari orgali tashkil gilish davr talabi hisoblanadi. Shunday ekan yangi O‘zbekistonning iqtisodiy-
ijtimoiy rivojlanishiga hissa go‘shadigan tashkilotning asosiy bo‘g‘ini rahbar kadrlar tayyorlash jarayoni o‘ta jiddiy
aniq mexanizmli va obyektiv monitoring va baholash xususiyatlarini o'zida aks ettirgan boshgaruv mexanizmlari
ishlab chigishga ehtiyoj yaqqol sezilmogda. Bu borada mentorlik tizimini ijro hokimiyati organlarida namunali
tashkil gilish, jarayonni monitoring qilib borish va aniglangan kamchiliklarga ko‘ra tavsiyalar ishlab chiqib, tizimni
takomillashtirib borish samarali boshgaruv shakli sifatida amalga oshirish magsadga muvofigligi ta’kidlanadi.

XULOSA VA TAKLIFLAR

O'tkazilgan tadgigot natijalari shuni ko‘rsatadiki, davlat fugarolik xizmatiga mentorlik tizimini tatbiq etish
nafagat kadrlar salohiyatini oshirishning uslubiy asosi, balki davlat boshgaruvi samaradorligini ta’minlovchi
strategik institut hisoblanadi. Mentorlik jarayonining institutsional va metodologik asoslarini tahlil qilish jarayonida
ushbu tizimning zamonaviy boshqaruvdagi o‘rni tushunchaviy jihatdan boyitildi. Xususan, mentorlik an’anaviy
“ustoz-shogird” modelidan fargli olaroq, igtisodiy, ijtimoiy va psixologik xususiyatlarni o‘zida mujassam etgan
murakkab tashkiliy shakl ekanligi aniglandi.

Tadqigot davomida mentorlik tizimining metodologik poydevori sifatida kompetensiyaviy yondashuv ilgari
surildi. Bunda asosiy e’tibor yosh mutaxassislarning kasbiy adaptatsiyasini tezlashtirish, ularda rahbarlik
salohiyati va liderlik qobiliyatini shakllantirish hamda professional axloq (etika) normalarini singdirishga qaratildi.
Magqolada keltirilgan xalqaro tajriba tahlili shuni ko‘rsatdiki, mentorlikni rasmiy martaba ko‘tarilishining majburiy
bosqichi sifatida belgilash davlat xizmatida meritokratiya tamoyilini mustahkamlashga xizmat qgiladi.

Shu bilan birga, mentorlik tizimini amaliyotga tatbig etishning metodik mexanizmi sifatida mentorlar
faoliyatini baholashning samaradorlik ko‘rsatkichlarini (KPI) joriy etish hamda jarayonni ragamlashtirish
(E-mentoring) taklif etildi. Bu, oz navbatida, davlat organlarida tashkilot madaniyatini yuksaltirishga, inson
resurslaridan ogilona foydalanishga va kadrlar go‘nimdorligini kamaytirishga zamin yaratadi.

Yakuniy xulosa sifatida shuni ta’kidlash lozimki, mentorlik tizimining metodologik asoslarini takomillashtirish
davlat fugarolik xizmatini isloh qilishning ustuvor yo‘nalishi bo‘lib, u uzog muddatli istigbolda rahbar kadrlar
zaxirasini sifatli shakllantirish va davlat apparatining intellektual salohiyatini oshirish imkonini beradi. Mazkur
magolada ishlab chigilgan tavsiyalar davlat organlarida mentorlik faoliyatining normativ-huquqiy bazasini
mustahkamlashda metodologik manba bo'lib xizmat gilishi mumkin. O‘tkazilgan tadqiqotlar va xalgaro tajriba
tahlili asosida O‘zbekiston davlat fugarolik xizmatida mentorlik tizimini takomillashtirish bo‘yicha quyidagi
ustuvor takliflar ilgari suriladi:

Birinchidan, davlat organlarida mentorlik faoliyatining huquqgiy va igtisodiy magomini mustahkamlash
magsadida “Davlat fuqarolik xizmatida mentorlik instituti to‘g‘risida’gi yagona Nizomni gabul qilish zarur.
Mazkur hujjatda mentorlik shunchaki jamoatchilik asosidagi faoliyat emas, balki davlat xizmatchisining lavozim
yo‘rignomasiga kiritilgan rasmiy xizmat vazifasi sifatida belgilanishi lozim. Bunda mentorlarning mehnatini
munosib baholash maqgsadida shogirdlarning kasbiy moslashuv darajasi va erishgan KPI ko‘rsatkichlaridan
kelib chiqgib, mentorlar uchun bazaviy hisoblash miqdoriga nisbatan tabagalashtiriigan ustamalar tizimini joriy
etish taklif etiladi. Bu chora mentorlik faoliyatining moddiy manfaatdorligini oshirishga va tajribali kadrlarni yosh
mutaxassislarni tayyorlashga ko‘proq jalb etishga xizmat qiladi.

Ikkinchidan, boshqaruv jarayonlarini ragamlashtirish strategiyasi doirasida davlat xizmatida “E-Mentorlik”
yagona interaktiv platformasini ishga tushirish tavsiya etiladi. Mazkur platforma orqali mentor va shogird
o'rtasidagi muloqot, bilim almashish jarayoni va amaliy topshiriglar ijrosini onlayn monitoring qilish imkoniyati
yaratiladi. Ragamli tizim mentorlik samaradorligini inson omilisiz, matematik algoritmlar (skoring tizimi)
yordamida baholash imkonini beradi, bu esa 0z navbatida jarayonning shaffofligini ta’minlaydi va hisobdorlikni
oshiradi. Ushbu platformani milliy kadrlar zaxirasi tizimi bilan integratsiya qilish rahbar kadrlar seleksiyasini
avtomatlashtirishga zamin yaratadi.

Uchinchidan, mentorlarni tanlash va ularning malakasini oshirishning metodik mexanizmini joriy etish
magsadga muvofiqdir. Bunda barcha yuqorilavozimdagi xodimlar avtomatik ravishda mentor bo‘lishiamaliyotidan
voz kechib, nomzodlarni maxsus psixologik va pedagogik testlar asosida saralash tizimini yo‘lga qo‘yish lozim.
Mentorlikka nomzodlar uchun andragogika, kouching va liderlik ko‘nikmalari bo‘yicha ixtisoslashtiriigan o‘quv
kurslarini tashkil etish hamda yakuniy sertifikatlashtirish tizimini joriy etish taklif gilinadi. Faqat “Professional
mentor” sertifikatiga ega bo‘lgan mutaxassislarni mentorlar reyestriga kiritish davlat xizmatida bilimlarni uzatish
sifatini yangi bosqichga olib chigadi va professional korporativ madaniyatni shakllantiradi.
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