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Аннотация. Ушбу амалий тадқиқотда Ўзбекистон маҳаллий давлат ҳокимияти органлари 
фаолиятини KPI тизими бўйича баҳолашнинг мезонлари ва услубларини илғор хорижий тажрибалар 
асосида шакллантириш, ишлаб чиқиш ва улардан фойдаланиш бўйича таклиф ва тавсиялар ишлаб 
чиқилган. Мазкур тадқиқот Ўзбекистон Республикаси Адлия вазирлиги ҳузуридаги Давлат хизматлари 
агентлиги, БМТ Тараққиёт Дастури ва Европа Иттифоқининг “Ўзбекистоннинг қишлоқ ҳудудларида 
давлат хизматларини тақдим этишни такомиллаштириш ва маҳаллий бошқарув даражасини ошириш” 
қўшма лойиҳаси доирасида бажарилган. 

Таянч тушунчалар: самарадорликнинг муҳим кўрсаткичлари (KPI), маҳаллий ижро ҳокимияти, 
давлат бошқарув тизими, функция ва вазифалар, мезонлар. 
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Аннотация. В данном исследовании представлены предложения и рекомендации по 
формированию, развитию и использованию критериев и методов оценки деятельности органов местного 
государственного управления Узбекистана по системе ключевых показателей эффективности (КПЭ) на 
основе передового международного опыта. Исследование проводилось в рамках совместного проекта 
Агентства государственных услуг при Министерстве юстиции Республики Узбекистан, ПРООН и 
Европейского Союза «Совершенствование предоставления государственных услуг и улучшения местного 
самоуправления в сельской местности Узбекистана». 
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Кириш 
Жаҳон мамлакатлари тажрибаси шу-

ни кўрсатмоқдаки, давлат бошқаруви ор-
ганлари фаолияти, шу жумладан, маҳал-
лий ижро ҳокимияти органлари фаолия-
тини самарадорликнинг муҳим кўрсат-
кичлари (кейинги ўринларда KPI) тизими-
дан фойдаланган ҳолда баҳолаш ва бош-
қариш ўзининг бошқа турдош баҳоловчи 
моделлар тизимидан бир қатор устунлик-
лари билан ажралиб туради. Бугунги кун-
да бир қатор ривожланган ва ривожлана-
ётган мамлакатларда, хусусан, АҚШ, Авст-
ралия, Буюк Британия, Ирландия, Герма-
ния, Франция, Бельгия, Канада ва Россия 
давлатларида мазкур тизимдан кенг 
фойдаланилмоқда.  

Чет мамлакатлар тажрибаси шуни 
кўрсатмоқдаки, KPI тизимини жорий 
қилишдан кўзланган асосий мақсад дав-
лат бошқарувининг барча бўғинларида 
фаолият кўрсатувчи давлат хизматчилари 
устидан якка тарзда ва интеграллашган 
умумий жамоатчилик ҳамда институцио-
нал назоратни ўрнатиш, уларнинг нати-
жаларини жамоатчилик, ҳокимиятнинг 
қонун чиқарувчи, ижро этувчи ва суд 
ҳокимиятига, бошқа мутасадди органлар 
ва ташкилотларга тақдим этиш орқали 
хабардор қилиш билан белгиланади. 

Маҳаллий ижро ҳокимияти фаолия-
тида KPI тизимини жорий қилиш ва бу 
тизимдан фойдаланишда энг биринчи 
қадамлардан бири маҳаллий давлат ҳоки-
миятининг фаолият кўрсатиш йўналиш-
лари ва стратегик ривожланиш мақсадла-
рини белгилаб олишдир. Иккинчи босқич-
да маҳаллий ижро ҳокимияти органлари-
нинг функция ва вазифалари самарали 
тақсимланиши ҳамда ваколатлари аниқ 
кўрсатилган бўлиши лозим. Шунингдек, 
давлат бошқаруви органлари ва маҳал-
лий ижро этувчи ҳокимият органлари 
ўртасида бир-бирини такрорламайдиган 
функция ва вазифаларнинг аниқ белгила-
ниши ҳамда ушбу функция ва вазифа-
ларнинг ходимлар ўртасида ҳам оқилона 
тақсимланиши KPI тизимини жорий қи-
лишга зарур шарт-шароитлар яратади. 

2017–2021 йилларда Ўзбекистон 
Республикасини ривожлантиришнинг 
бешта устувор йўналиши бўйича Ҳаракат-
лар стратегиясини “Илм, маърифат ва 
рақамли иқтисодиётни ривожлантириш 
йили”да амалга оширишга оид давлат дас-
турида маҳаллий ижро этувчи ҳокимият 
органлари фаолияти самарадорлигини 
ошириш чораларини кўришга алоҳида 
эътибор қаратилмоқда. Шу мақсадда маз-
кур давлат дастурида ҳокимларнинг вако-
латларини қайта кўриб чиқиш ва уларга 
хос бўлмаган ҳамда такрорланувчи функ-
цияларни тегишли органларга ўтказиш, 
ҳокимлар фаолиятини баҳолаш бўйича 
аниқ мезон ва мақсадли вазифаларни иш-
лаб чиқиш талаби қўйилган.  

Мазкур тадқиқотнинг бош мақсади 
Ўзбекистон маҳаллий давлат ҳокимияти 
органлари фаолиятини KPI тизими бў-
йича баҳолашнинг мезонлари ва услубла-
рини илғор хорижий тажрибалар асосида 
шакллантириш, ишлаб чиқиш ва улардан 
фойдаланиш бўйича амалий таклиф ва 
тавсиялар ишлаб чиқишдан иборат. 

Адабиётлар шарҳи 
KPI тизимининг назарий ва 

методологик асослари 
KPI тизимининг илмий назарий ва 

методологик асосларининг ривожланиш 
тарихи 1950 йилларга тўғри келади. Даст-
лаб ушбу илмий назария АҚШлик иқти-
содчи олим Peter Drucker [1] (1954)нинг 
“Management by Objectives (MBO)” деб 
номланган назарияси асосида ташкил 
этилиб, кейинчалик ривожлантириб 
борилган (1-жадвал).  

70-йилларда ушбу назарияга тая-
нилган бошқа бир қатор методологик 
ёндашувлар Ғарб мамлакатлари орасида 
жуда кенг тарқалиб, универсал услубиёт 
сифатида Total Quality Management (TQM) 
ғояси билан бойитилди [2].  

80-йилларга келиб эса ушбу ғоя
“Performance management (PM)” концеп-
цияси билан такомиллаштирилди. Ушбу 
концепциянинг асосчиси америкалик 
иқтисодчи олим Aubrey Daniels ҳисоб-
ланади. Мазкур концепциянинг асосий 
ғояси натижага йўналтирилган чора-
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тадбирлар мажмуасининг компания мақ-
садларига самарали жавоб беришини таъ-

минлаш ҳисобланган [3]. 

 
1-жадвал 

KPI асосида баҳолашнинг назарий ва методологик асослари тарихи 

Бошқарув назариялари Давр Асосий методологик ёндашувлар 

Мақсадлар сари бошқарув 
(Management by Objectives – MBO, Peter Drucker, 1954) 

1950 
йиллар 

 

Компания ходимларининг компания 
ривожига қўшган шахсий 
ҳиссаларини баҳолаш тизимига 
йўналтирилганлиги 

Умумий сифат бошқаруви  
(Total Quality Management – TQM) 

1970-
йиллар  

 

Компаниялар фаолиятини баҳолаш 
умумий сифат бошқарувига 
қаратилганлиги 

Фаолият (самарадорлик) бошқаруви 
(Performance management – PM) 

1980-
йиллар 

Компаниялар фаолият 
самарадорлигининг компания 
олдига қўйилган мақсадларга жавоб 
беришга қаратилганлиги  

Компитентли бошқарув  
(Competence Management –CM) 

1990-
йиллар 

Компаниялар фаолиятида бошқарув 
қобилияти (компитент), янги 
қўшилган қиймат яратиш, 
баланслашган фаолиятни 
таъминлаш, стратегик мақсадларга 
эришиш ҳамда истиқболли 
ривожланиш жараёнлари 
самарадорлиги ва натижадорлигини 
ўлчаш, баҳолаш ва ҳисобот бериш 
тизимининг моделли 
йўналишларини ривожлантиришга 
йўналтирилганлиги 

Иқтисодий қўшилган қиймат (экономическая 
добавленная стоимость, Stewart Stern, 1990) 
Баланслашган кўрсаткичлар тизими (Orgnizational 
Balanced Scorecard System, Kaplan R., Norton D., 1992), 
Стратегик карта модели (модель стратегических 
карт, Maisel, 1992) 
Самарали тараққиёт ва фаолият самарадорлигини 
ўлчаш модели (Effective Progress and Performance 
Measurement, К.Роберт, П.Адам, 1993) 

Фаолият кўрсаткичларининг универсал тизими 
(универсальная система показателей деятельности 
Рамперсада Хьюберта – Total Performance Scorecard, 
2003) 

2000-
2010 

йиллар 

Компаниялар фаолиятида бошқарув 
самарадорлиги ва натижадорлигини 
ўлчаш, баҳолаш ва ҳисобот бериш 
тизимининг моделларидан давлат 
бошқарув тизимларида ҳам кенг 
фойдаланиш ҳамда уларнинг ўзига 
хос хусусиятларини инобатга олган 
ҳолда мослаштириш ва 
такомиллаштиришга 
қаратилганлиги 

Унумдорлик ҳаракати (движение производитель- 
ности, Talbot, 2005; Boyne, 2006) 
Самарадорликни бошқариш даври (эпоха управления 
эффективностью, Bouchaert & Halligan, 2008) 
Асосий самарадорлик кўрсаткичлари тизими (Key 
Performance Indicators –KPI, Breul, Kamenskiy, 2008; 
Sanger, 2008; Diefenbach, 2009; Marr, 2009; Зорин, 
2009), Клочков, 2010) 
Асосий самарадорлик кўрсаткичлари тизими (Key 
Performance Indicators –KPI,  
Marr, 2014; Mihaiu, 2014; David Parmenter, 2015) 

2010 
йил - 
ҳ.в. 

Давлат бошқарув тизимларида KPI 
тизимидан фойдаланишнинг 
такомиллаштирилган моделларини 
қўллаш, энг муҳим индикаторларни 
танлаш, ижтимоий, иқтисодий, 
сиёсий ва ҳуқуқий асосларнинг 
бошқарув тизими фаолиятининг 
стратегик мақсадлари, функция ва 
вазифалари, ресурслар тақсимоти 
ҳамда фаолият соҳасининг 
мустақиллигини оширишга 
йўналтирилганлиги 

Манба: Назарий таҳлиллар асосида муаллифлар томонидан шакллантирилди. 

 

Бошқарув самарадорлигини босқич-
ма-босқич ошириш ва такомиллаштириш 
мақсадида тадқиқотлар жадаллашиб, уш-

бу ғоя атрофида бошқа концептуал ёнда-
шувлар шаклланди ҳамда бошқарув сама-
радорлиги ва натижадорлигини ўлчаш 
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ҳамда баҳолашнинг моделли йўналиш-
лари ривожлантирилди. Хусусан, ушбу 
йўналишда Компетентли бошқарув (Com-
petence Management, 1990), Иқтисодий 
қўшилган қиймат (экономическая добав-
ленная стоимость, Stewart Stern, 1990), 
Баланслашган кўрсаткичлар тизими 
(Orgnizational Balanced Scorecard System, 
Kaplan R., Norton D., 1992), Стратегик кар-
та модели (модель стратегических карт, 
Maisel, 1992), Самарали тараққиёт ва 
фаолият самарадорлигини ўлчаш модели 
(Effective Progress and Performance Measu-
rement, К.Роберт, П.Адам, 1993), Фаолият 
кўрсаткичларининг универсал тизими 
(универсальная система показателей дея-
тельности Рамперсада Хьюберта – Total 
Performance Scorecard, 2003), Унумдорлик 
ҳаракати (движение производительности, 
Talbot, 2005), Самарадорликни бошқариш 
даври (эпоха управления эффектив-
ностью, Bouchaert & Halligan, 2008) каби 
моделли ёндашувлар ишлаб чиқилган ва 
компаниялар ҳамда давлат бошқарув ту-
зилмаларида кенг қўлланила бошланган.  

2000 йилларда эса самарадорлик 
менежментининг амалий жиҳатларига 
оид илмий тадқиқотларга бўлган қизи-
қишлар ортиб (Boyne ва бошқалар, 2006), 
уларни давлат бошқарув тизимлари фао-
лиятига изчил жорий қилиш борасида 
иқтисодчилар, олимлар ва экспертлар 
ўртасида турли хил қарашлар, муно-
сабатлар ва фикр-мулоҳазалар чуқур-
лашди (Van Dooren ва бошқалар, 2010).  

Сўнгги ўн йилликда олиб борилган 
тадқиқотлар самарадорликни ўлчаш ва 
баҳолашнинг методологик асосларига 
бўлган ёндашувларнинг янада ривожла-
нишига сабаб бўлди. Айниқса, самарадор-
ликни ўлчаш ва баҳолашга бўлган муно-
сабат давлат ва маҳаллий бошқарув 
органлари миқёсида жуда фаоллашди 
(Breul, Kamenskiy, 2008). Хусусан, бу бора-
да АҚШ ҳукумати Буюк Британия, Янги 
Зеландия ва Австралия мамлакатлари-
нинг энг илғор ёндашув методологияла-
ридан самарали фойдаланган ҳолда 
давлат бошқарув органларида самарадор-
ликни баҳолаш тизимини такомиллаш-

тириш бўйича чора-тадбирларни кучай-
тирди (Moynixan, 2002). Аммо самарадор-
лик ва натижадорлик бўйича ҳисобот бе-
риш тизимида бироз муаммолар борлиги 
сезилди ва улар бўйича алоҳида тадқиқот-
лар олиб бориш зарурлиги белгиланди. 
Ушбу тадқиқотлар натижадорликни ўл-
чаш ва баҳолашнинг самарали тизимини 
муваффақиятли лойиҳалаштириш, жорий 
этиш ҳамда ундан фойдаланиш йўналиш-
ларида изчил амалга оширила бошланган 
(Sanger, 2008).  

Иқтисодчи олим Marr (2009) таъкид-
лаганидек, кўплаб давлат бошқаруви ор-
ганлари ўз фаолиятларида унумдорлик 
(самарадорлик) ва натижадорликка эри-
шишда ҳаддан зиёд маъмурий ёндашув-
лар, усул ва воситалардан кенг фойдалан-
ганликлари натижасида маъмурчилик 
юки ўта оғирлашган ва бу қўлланилаётган 
чора-тадбирларнинг самарасиз натижа-
лар бераётганлигига сабаб бўлган.  

Самарадорлик (унумдорлик)ни ўл-
чаш ташкилот ривожланишини тавсиф-
ловчи восита бўлиб, унинг ёрдамида сама-
радорликни баҳолаш ва прогнозлаш-
тириш мумкин. Шу боис давлат органлари 
ва ташкилотларида самарадорликни ўл-
чаш ва уни баҳолашнинг замонавий мо-
делларини қўллаш ўта муҳим амалий аҳа-
мият касб этади. Бунда корпоратив сек-
тордаги самарадорлик ва натижадор-
ликка қаратилган замонавий бошқарув 
усул ва моделларини давлат бошқаруви 
тузилмалари фаолиятига самарали мос-
лаштириш чора-тадбирларини ишлаб чи-
қиш ва жорий қилиш муҳимлиги таъкид-
ланади (Diefenbach, 2009). 

Самарадорликни ўлчаш ва баҳолаш 
назарияси ҳамда амалиёти кўп қиррали 
занжирли жараён бўлиб, унда давлат бош-
қарув сектори самарадорлигини ўлчаш ва 
баҳолаш ўзига хос хусусият касб этади. 
Унинг ўрни аксарият ҳолларда жамият 
манфаатларига хизмат кўрсатиш жараён-
ларини ифодалайди (Behn, 2003). 

Умуман олганда, давлат бошқаруви 
секторида, шу жумладан, маҳаллий давлат 
бошқаруви секторларида фаолият самара-
дорлигига йўналтирилган моделли ёнда-
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шувлардан самарали фойдаланиш, унинг 
ҳуқуқий ва иқтисодий тартиб-таомил-
ларини белгилаш зарурий омиллардан 
бири ҳисобланади. Самарадорликни ўл-
чаш ва баҳолашнинг илғор моделли ёнда-
шувлари бир қатор ривожланган ва ри-
вожланаётган мамлакатлар давлат бошқа-
руви тузилмалари фаолиятида қўлланиб 
келинмоқда.  

Иқтисодчи олим David Parmenter 
(2015) ўзининг “Key Performance Indica-
tors: Developing, Implementing, and Using 
Winning KPIs” деб номланган китобида 
давлат ва хусусий сектор корхоналари 
учун умумий бўлган KPI тизими методо-
логиясига оид қуйидаги еттита босқичдан 
иборат бўлган фундаментал асосларни 
кўрсатиб ўтади. Улар: 1. Ходимлар, касаба 
уюшмалари ва бошқа учинчи томон субъ-
ектлари (товарлар, ишлар ва хизмат-
ларнинг якуний истеъмолчилари) билан 
ҳамкорлик алоқаларини самарали ташкил 
қилиш; 2. Ҳокимият функция ва вазифала-
рини самарали тақсимлаш ва ваколатлар-
ни бўлишиш; 3. Фақат баҳолаш (ўлчаш) 
мумкин бўлган нарсаларнигина баҳолаш 
ва улар ҳақида ҳисобот бериш; 4. Фаолият 
соҳаси муваффақиятининг муҳим омилла-
рини ифодаловчи KPIни шакллантириш; 
5. Фаолият соҳасига алоқадор бўлмаган
хизматлар ва улар билан боғлиқ жараён-
ларни кўрсатишдан (ишларни бажариш-
дан) воз кечиш; 6. Ташкилот (муассаса)
фаолиятини баҳолаш ишларини ташкил
қилувчи малакали менежер (мута-
хассис)ни тайинлаш; 7. Ташкилот (муасса-
са) миқёсида фаолият соҳаси муваффа-
қиятининг муҳим омилларини ифодалов-
чи KPIни тушуниш.

Давлат бошқаруви органларида, шу 
жумладан, маҳаллий давлат бошқаруви 
органларида KPI тизимини бошқариш ва 
баҳолашнинг методологик жиҳатлари 
бўйича ҳам бир қатор илмий изланишлар 
амалга оширилган бўлиб, унда: а) бошқа-
рув самарадорлиги услубининг (методи-
касининг) стратегик мақсадларни аниқ-
лаштиришга йўналтирилганлиги; б) мақ-
садларнинг тузилмалараро (бўлимлар-
аро) уйғунлаштирилганлиги (боғланган-

лиги); в) KPIни стратегик нуқтаи назар-
дан белгилаш; г) бошқарувнинг функция 
ва вазифаларини ижрочилар ўртасида ра-
ционал тақсимлаш ҳамда уларни мақбул 
даражада ихчамлаштириш (қисқарти-
риш); д) даврий статистик маълумотлар 
ва молиявий кўрсаткичлар натижалари-
дан келгусида (истиқболда) фойдаланиш 
имкониятини берадиган чораларни қўл-
лаш; е) бошқарув вазифалари ва страте-
гияси ўртасидаги боғлиқликни таъмин-
лаш; ж) мавжуд молиявий (бюджет) ре-
сурслардан мустақил фойдаланиш ва 
уларнинг даромадлилик манбаларини 
ошириш каби методологик жиҳатлар тад-
қиқ қилинган (Niven, 2006). 

Marr (2014) ўзининг тадқиқотида 
юқоридаги методологик жиҳатлардан 
келиб чиққан ҳолда, давлат ва нодавлат 
бошқарув ташкилотларида, шу жумладан, 
маҳаллий давлат бошқаруви органларида 
бошқарув самарадорлигини баҳолашнинг 
10 та энг яхши усулларини тавсия қилган. 
Булар KPI (Key Performance Indicators), 
самарадорликни баҳолаш, баланслашган 
кўрсаткичлар тизими (Balanced Scorecard 
(BSC), мақсадлар бўйича бошқариш ва 
қиёслаш каби усуллардир.  

Мазкур усулларнинг бошқарув 
самарадорлигида тутган ўрни ва аҳамия-
ти ҳақида қисқача тўхталадиган бўлсак, 
хусусан, баланслашган кўрсаткичлар ти-
зимидан ҳар қандай корхоналар (ташки-
лотлар) фаолиятида фойдаланишнинг қу-
лайлиги, улар фаолиятидаги функционал 
вазифалар, бизнес режалар, стратегиялар 
ва операцион фаолият самарадорлигини 
баҳолаш имкониятларини оширишга қа-
ратилган бошқарув самарадорлигининг 
муҳим усулларидан бири ҳисобланади 
(Punniyamoorthy, Murali 2008).  

Иқтисодчи олим Niven (2003) ба-
ланслашган кўрсаткичлар тизимини таш-
килот стратегиясидан келиб чиққан ҳол-
да, синчковлик билан танланган ва ўлча-
надиган чора-тадбирлар мажмуаси сифа-
тида тавсифлайди. Баланслашган кўрсат-
кичлар тизими учун танланган чоралар 
раҳбарлар учун ташкилотнинг ўз олдига 
қўйган стратегик мақсадлар ва миссияга 
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эришиш мумкин бўлган натижалар ҳақи-
да ташқи манфаатдор томонларга хабар 
(сигнал) беришда фойдаланиш воситаси-
ни англатади.  

Россиялик иқтисодчи олим А.Клоч-
ковнинг (2010) бу борадаги фикрлари 
юқоридаги олимлар фикридан анча фарқ-
ланади. Хусусан, муаллиф Balanced Score-
card (BSC) усули ҳозирги вақтда ўз аҳа-
миятини йўқотганлигини алоҳида таъ-

кидлайди. Ушбу усулнинг асосий ғояси си-
фатида кўрсаткичлар тизими эмас, балки 
стратегик мақсадлар устувор қилиб олин-
ганлиги ва ундан келиб чиқувчи жараён-
лар тизимида баҳолашнинг уйғунлашган 
ёндашувлари ифодаланишини қайд этади. 
Муаллиф KPI тизимини Balanced Scorecard 
(BSC) усули билан қиёслаган ҳолда унинг 
бир қатор хусусиятларини алоҳида 
эътироф этади (2-жадвал). 

2-жадвал
KPI тизимининг хусусиятлари ва мақсадлари 

KPI хусусиятлари Мақсадлар/йўналишлар 

Манзиллилик KPI ҳар бир шахс ёки гуруҳ ёхуд тизим фаолиятига тегишли бўлиши 
(функционал жавобгарлик объекти бўйича) билан бошқа ёндашувлардан 
фарқ қилади 

Тўғри йўналтирилганлик KPI доим корпоратив стратегик мақсадлар, бизнес режалар, жараёнлар ва 
уларни ривожлантириш йўналишларига боғлиқликда аниқланиши ва 
баҳоланиши 

Имкониятлилик Тўғри танланган KPI тизимида белгиланган (тасдиқланган) мақсадли 
кўрсаткичлар ва стандартларга эришиш имкониятининг юқорилиги.  
Мақсадларга эришиш катта куч ва сарф-харажатларни талаб қилиши 
ҳамда унга эришиш эҳтимоли 70-80 %дан кам бўлмаслиги 

Очиқлик KPI кўрсаткичлари жамоатчилик учун очиқ ва шаффоф бўлиши ҳамда 
жорий маълумотларга асосланиши кераклиги. Ундан фойдаланувчилар 
вақтни бой бермасдан ўз фаолият натижаларини яхшилашга қаратилган 
чора-тадбирлар устида иш олиб боришлари лозимлиги 

Прогнозлаш KPI миқдор ва сифат жиҳатдан бизнес фаолияти қийматига таъсир 
этувчи омилларни ўлчаш ва баҳолаш ҳамда келгуси фаолият 
натижаларини прогнозлаш имкониятига эгалиги 

Чекланганлик KPI фойдаланувчилар эътибори ва саъй-ҳаракатларини умумий 
сафарбарлик сари эмас, балки бир нечта энг муҳим устувор вазифаларни 
бажаришга йўналтирилганлиги билан чекланганлиги 

Осон қабул қилинишлик KPIни жорий қилиш, унинг мазмун ва моҳиятини тушуниш ҳамда ундан 
фойдаланишнинг қулайлиги. Бошқача айтганда, KPI баланслашган ва 
ўзаро боғлиқ (интеграл) бўлиши ҳамда элементларининг бир-бирини 
тўлдириши 

Ташаббусни 
рағбатлантиришлик 

KPI ташкилотда ташаббускорлик ва ижобий ўзгаришларнинг занжирли 
реакциясини келтириб чиқаришлилиги 

Ўлчовнинг соддалиги KPI мақсадли ва чегаравий (пороговой) аҳамиятга эга бўлган аниқ 
ўлчовли жараёнларни ўзида ифодалаши ва фойдаланувчиларга қулайлик 
яратиши 

Якка 
рағбатлантиришлилик 

KPI мезонлари ходимларни якка ва жамоавий тарзда рағбатлантиришга 
ёрдам бериши керак. Ташкилот KPI таъсирини кучайтириш орқали ҳар 
бир ходимнинг фаолият самарадорлигини рағбатлантириши мумкин 

Боғланганлик Энг яхши KPIларнинг таъсири вақт ўтиши билан заифлашиб боради, 
шунинг учун уларни вақти-вақти билан такомиллаштириш ва янгилаб 
бориш талаб этилади 

Таққослаш (қиёслаш) KPI кўрсаткичларини бир хил вазиятларда бир-бири билан қиёслаш 
имкониятининг мавжудлиги 

Оқилоналик 
(мулоҳазалик) 

Ҳар бир KPI кўрсаткичи ўз мазмун ва аҳамиятига эга бўлиши билан бирга 
таҳлил учун ҳам асосли бўлиши керак 
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Бошқа бир гуруҳ рус иқтисодчилари 
(Савельев, 2008; Бурганова, 2005; Чиче-
лев, Лялин, 2014; Якунин, Сулакшин, Тим-
ченко, 2006) KPI тизими бўйича ўз фикр-
мулоҳазаларини билдиришади. Хусусан, 
А.Савельев KPI тизимини стратегик мақ-
садларга йўналтирилган фаолият натижа-
ларининг миқдор ва сифат ўзгаришларига 
таъсир қилувчи молиявий ва номолиявий 
кўрсаткичлар сифатида эътироф этади.  

Бурганованинг фикрича (2005), KPI 
тизими ташкилотга стратегик ва тактик 
(операцион) мақсадларга эришишга ёр-
дам беради. Мазкур услубий ечим кенг 
қамровли қўлланилиш соҳасига эга бўлиб, 
у стратегик режалаштириш ва бошқариш 
инструменти ҳамда ходимларни рағбат-
лантириш ва самарадорлигини баҳолаш 
элементи сифатида муҳим аҳамият касб 
этади. Шу боис ундан нафақат корпоратив 
бошқарув секторида, балки давлат бошқа-
руви секторида ҳам самарали фойдала-
нилади.  

Шунингдек, муаллиф KPI тизимини 
ҳозирги вақтдаги бошқарувнинг энг ил-
ғор инструментларидан бири сифатида 
эътироф этиб, уни давлат ривожланиш 
стратегиясини муваффақиятли амалга 
оширишнинг барча даражаларида самара-
ли қўллаш мумкинлиги ҳақида хулоса қи-
лади. Шу муносабат билан KPIга асос-
ланган ҳисоб-китоблар тизимини давлат 
бошқарувининг барча бўғинларида (ва-
зирликлар, идоралар, ҳокимликлар ва 
бошқа давлат хизматчилари фаолиятида) 
татбиқ этишни тавсия этади.  

Якунин, Сулакшин ва Тимченколар 
KPIга қуйидагича таъриф беришади: KPI – 
бу олдиндан белгилаб олинган муайян ва-
зирлик ёки идораларнинг манфаатдор 
хизмат бўлимлари ва/ёки бўлинмалари 
билан ўзаро келишилган ҳамда вазирлик 
ва идоралар муваффақиятининг асосий 
омилларини акс эттирувчи мақсадларга 
эришишнинг миқдорий кўрсаткичлари-
дир. Мазкур кўрсаткичлар давлат тузил-
малари, унинг бўлинмалари ҳамда давлат 
хизматчиларининг бевосита функционал 
вазифалари билан боғлиқ фаолиятлари 

самарадорлиги ва натижадорлигини баҳо-
лаш имконини беради.  

Муаллифлар, давлат органларининг 
бошқарув соҳасидаги стратегия, гарчи 
ушбу юқори турувчи органлар раҳбарла-
рининг зиммасига юклатилса-да, аммо 
уларни амалга ошириш қуйи бўғин 
вакиллари (маҳаллий ҳокимиятлар, мар-
казий идоралар бўлимлари, мутасадди 
ҳудудий органлар ва бошқалар) томони-
дан талаб этилади ва айнан мана шундай 
ёндашув ушбу бошқарувнинг самарадор-
лигини хавф остига қўйишга сабаб бўлув-
чи асосий омиллардан бири деб ҳисоб-
лайди. 

Давлат бошқаруви органларида, шу 
жумладан, маҳаллий давлат бошқаруви 
органларида аниқ белгиланган функция 
ва вазифалар ҳамда улар фаолиятлари 
самарадорлигини баҳолаш тизимининг 
мавжуд эмаслиги қуйи бўғин вакиллари 
саъй-ҳаракатларининг ҳукуматнинг усту-
вор вазифалари билан мувофиқлашти-
рилмаслиги ва уларга нисбатан рационал 
ечимга келинмаслигига сабаб бўлмоқда.  

Давлат бошқаруви органлари томо-
нидан у ёки бу муаммоларни ҳал қилиш 
учун бундай кўрсаткичлар давлат ҳоки-
миятининг стратегик мақсадларига мос 
равишда ҳар томонлама танлаб олиниши, 
расмийлаштирилиши ва мувозанатлашти-
рилиши керак. Акс ҳолда, алоҳида олин-
ган давлат хизматчиси ёки унинг тарки-
бий бўлинмасининг фаолият натижалари 
бўйича аниқ тасаввурга эга бўлмасдан, 
шунингдек, улар қандай мақсадлар учун 
мўлжалланганлигини англамасдан туриб 
тегишли равишда баҳоланиши мумкин 
эмас. 

Зорина (2009) ўз тадқиқотларида, 
KPIни жорий қилишнинг асосий мақсад-
лари сифатида қуйидагиларни кўрсатиб 
ўтади: 

- давлат бошқаруви органлари,
уларнинг таркибий бўғинлари ва алоҳида 
олинган давлат хизматчиларининг фао-
лият самарадорлиги ва иш сифатини рағ-
батлантириш; 

- давлат хизматчилари функция ва
вазифаларининг энг муҳим ижтимоий 
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эҳтиёжлар (муаммолар)ни ҳал этишга қа-
ратилган мувофиқлик таҳлили; 

- мансабдор шахслар ва давлат хиз-
матлари фойдаланувчилари ўртасида 
коммуникация тизимининг мавжудлиги; 

- турли даражадаги давлат ҳоки-
мияти органлари фаолиятининг шаффоф-
лигини ошириш. 

KPI тизимини жорий қилиш барча 
давлат бошқаруви бўғинларида фаолият 
кўрсатувчи давлат хизматчилари фаолия-
ти устидан жамоатчилик назоратини ўр-
натишга имконият яратади (Галкин, 
2010).  

Якуний натижалар жамоатчилик, 
парламент, мамлакат раҳбарияти ва ҳуку-
мати томонидан давлат бошқаруви бўғи-
нининг барча даражаларидаги давлат хиз-
матчилари фаолиятларининг маълум бир 
даврдаги натижаларини баҳоловчи аниқ 
миқдор ва сифат кўрсаткичларини ифо-
далаши керак.  

Давлат ҳокимияти органларида KPI 
тизимини жорий қилиш, қўллаш, ривож-
лантириш ва керакли натижага эришиш 
йўлидаги биринчи қадамлардан бири бу 
давлат бошқарув тузилмалари томонидан 
улар фаолият йўналишлари ва стратегик 
ривожланишининг асосий вазифаларини 
белгилашдир. Турли давлат тузилмалари 
ўз фаолиятларининг мақсад ва вазифа-
ларидан келиб чиққан ҳолда, ушбу йўна-
лишга мос ёндашув ва услубларни ишлаб 
чиқишлари мумкин. Аммо KPI тизими 
давлат бошқаруви ва ижро ҳокимияти 
учун ноёб хусусият касб этиши билан 
ажралиб туриши лозим. Бундаги жараён-
лар ушбу органларнинг белгиланган мақ-
садга эришиши натижасида ўзгариб бори-
ши мумкин. 

KPI моҳиятини аниқлаган ҳолда, ҳо-
кимиятлар фаолиятини баҳолашнинг асо-
сий мезонларини белгилаб олиш лозим ва 
улар ўз фаолиятларини айнан ушбу баҳо-
лаш мезонлари сари ривожлантириб бо-
риши керак (Зайцева, Зорина, 2006). Бун-
да қуйидаги вазифаларни инобатга олган 
ҳолда ёндашиш лозим: 

- юқори турувчи давлат бошқаруви
органи ва давлат бошқаруви органлари 

фаолиятини баҳоловчи органларга давлат 
бошқаруви органларининг самарасиз фао-
лият олиб боришининг асосий омиллари 
ва сабаблари ҳамда уларни зудлик билан 
бартараф этиш бўйича долзарб, объектив, 
тезкор ва комплекс маълумотлар олиш 
имкониятини яратиш; 

- жамоатчилик, манфаатдор корхо-
налар ва ташкилотлар ҳамда юқори ту-
рувчи давлат бошқарув органларига дав-
лат бошқарув тизими самарадорлигини 
такомиллаштириш юзасидан чора-тад-
бирлар ишлаб чиқиш ва тизим шаффоф-
лигини таъминлаш мақсадида олиб бора-
ётган фаолиятлари натижадорлиги ва са-
марадорлиги бўйича объектив ва тўлиқ 
маълумотлар (ахборотлар) олиш имко-
ниятини яратиш; 

- юқори турувчи давлат бошқарув
органига давлат бошқарув органлари фао-
лиятини ўзаро таққослаш нуқтаи наза-
ридан улар бўйича рейтинг тизимини 
шакллантириш имкониятларини яратиш. 

Мазкур вазифалар пировард натижа-
да давлат бошқаруви органлари фаолия-
тини оператив (тезкор) ёки кенгайти-
рилган тарзда баҳолаш турини белгилаб 
беради. Давлат бошқаруви органлари фао-
лиятини тезкор баҳолаш давлат бошқарув 
тизимининг муҳим элементи сифатида 
маҳаллий ҳокимиятлар даражаси учун 
муҳим аҳамият касб этади. Ушбу органлар 
фаолиятини тезкор баҳолаш ҳар йили 
(агар зарур бўлса, чоракда ёки ярим 
йилликда), кенгайтирилган баҳолаш эса 
ҳар 3 йилда амалга оширилиши мумкин 
(Максуров, 2010). 

KPIни жорий қилиш, ўлчаш, баҳолаш 
ва мониторинг қилиш тизимини яратиш-
дан кўзланган асосий мақсад барча дара-
жадаги давлат хизматчиларининг корруп-
цион ва ноқонуний саъй-ҳаракатлари ҳам-
да фаолиятларининг олдини олишдир 
(Mihaiu, 2014). 

Таҳлиллар 
Ривожланган давлатлар бошқарув 

органларида KPI тажрибаси 
Бир қатор ривожланган мамлакат-

лар тажрибасида, хусусан, Австралия, 
Буюк Британия, Бельгия, Янги Зеландия, 
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Франция, Германия, Нидерландия, Канада 
каби давлатлар тажрибасида KPI тизими 
муваффақиятли қўлланилган бўлиб, улар-
дан баъзиларини кўриб чиқамиз.  

АВСТРАЛИЯ 
Австралия давлат бошқаруви тизими 

вертикал бўйсуниш тизимига бўлинган 
бўлиб, улар республика, вилоятлар (штат-
лар) ва туманлар таркибидан иборат. 
Ушбу тизимнинг қуйи бўғинида 560 га 
яқин маҳаллий ҳокимиятлар ўз фао-
лиятини олиб боради. Австралияда дав-
лат бошқаруви тузилмалари фаолиятини 
баҳолаш ва мониторинг қилиш бўйича 
ислоҳотлар жараёнлари 1980 йиллардан 
бошланган. Бунда асосий эътибор аҳоли 
ва тадбиркорлик субъектларига сифатли 
давлат хизматлари кўрсатиш, маҳаллий 
бюджет харажатларидан самарали фой-
даланиш (тежаш), давлат хизматчила-
рининг ўз функция ва вазифаларига муно-
сиб равишда фаолият олиб боришлари, 
бир сўз билан айтганда, маҳаллий ҳоки-
мият фаолиятига оид барча ресурслар 
(input) ва уларнинг натижалари (output) 
бўйича асосий фаолият кўрсаткичларини 
баҳолаш ва ҳисобот юритиш тизимларига 
қаратилган (Christine, Marc and Trevor, 
2000).  

Мазкур ислоҳотлар тизими бошқа-
рувнинг жараёнли ҳисобдорлик тизими-
дан фаолият бўйича ҳисобдорлик тизими-
га ўтиш босқичини бошлаб бериб, бу бо-
рада илмий тадқиқотлар олиб борили-
шига жуда катта таъсир кўрсатди. Айниқ-
са, фаолият самарадорлиги кўрсаткичла-
рини аниқлаш, баҳолаш ва ҳисобдорлик 
тизимлари бўйича тадқиқотлар олиб бо-
риш муҳим амалий аҳамият касб этди. 
Мазкур йўналишда давлат ва хусусий 
сектор фаолиятларининг миқдор ва сифат 
кўрсаткичлари, молиявий ва номолиявий 
ўлчов мезонлари орқали аниқлаш, белги-
лаш, баҳолаш ва ҳисоботини юритиш бо-
расида турли хил ёндашувлар, усул ва во-
ситалар ҳамда механизмлар илгари сурил-
ди. Мана шундай ёндашув, усул ва воси-
талардан бири давлат бошқаруви орган-
лари фаолиятида маъмурий буйруқбоз-
ликка асосланган фаолият ёндашувидан 

бозор механизмларига асосланган давлат 
хизматларини кўрсатиш фаолият ёндашу-
вига ўтилганлигидир.  

Янгича ёндашувлар бўйича асосий 
муаммо бу бутун мамлакат миқёсида бар-
ча маҳаллий ҳокимият органлари учун 
бир хил амал қиладиган миллий KPI тизи-
мини жорий қилиш муаммосидир. Шунга 
қарамасдан, маҳаллий ҳокимият органла-
ри фаолиятини KPI тизими бўйича баҳо-
лашда асосий эътибор улар томонидан 
кўрсатиладиган давлат хизматларининг 
сифат даражаси ва уларга сарфланадиган 
харажатлар миқдорига устуворлик берил-
ган. Демакки, маҳаллий ҳокимият орган-
ларининг фаолият самарадорлиги кўп 
жиҳатдан уларнинг молиявий мустақил-
лиги билан боғлиқ.  

Австралия тажрибасида маҳаллий 
ҳокимият органларининг фаолият сама-
радорлиги, асосан, молиявий самарадор-
лик индикаторлари мезонлари билан 
баҳоланади. Мана шу мақсадда 1992 йил-
да Австралия Ҳисоб Стандарти 27 (Austra-
lian Accounting Standard 27; AAS 27) ҳуж-
жати қабул қилинган бўлиб, унга кўра, 
маҳаллий ҳокимиятлар ўз фаолиятлари 
бўйича ҳар йили молиявий ҳисобот тақ-
дим этиб боради. Бундай амалиёт бутун 
мамлакат миқёсида маҳаллий ҳокимият 
органларининг молиявий масалалар (фис-
кал барқарорлик)га оид қиёсий таҳлил-
ларни амалга ошириш ва фаолият йўна-
лишлари бўйича мос равишдаги баҳолаш 
мезонлари ва методологияларини тако-
миллаштириш имкониятини яратади.  

Фискал барқарорлик масаласи ҳар 
бир маҳаллий ҳокимиятнинг бугуни ва 
эртасини белгиловчи энг муҳим омил 
ҳисобланади. Маҳаллий бюджет ресурс-
ларини шакллантиришдан тортиб то уни 
мустақил тасарруф этишгача бўлган барча 
жараёнларда мустақиллик таъминланмас 
экан, маҳаллий ҳокимият фаолиятининг 
қисқа, ўрта ва узоқ муддатли KPI тизими 
ўз самарасини бермайди. Мазкур жараён-
да бюджет барқарорлиги чоралари қуйи-
даги тўртта йўналишни ўз ичига қамраб 
олади: 1) даромадлар манбаининг ишонч-
лилиги ва мустаҳкамлиги; 2) даромад-
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ларнинг мослашувчанлиги ва интенсив-
лиги; 3) қарздорликнинг баланслашган-
лиги; 4) ликвидлиликнинг таъминланган-
лиги.   

Маҳаллий ҳокимият органларининг 
молиявий ҳолатини баҳолаш ва уни ўл-
чаш келажакдаги молиявий стресс (қи-
йинчилик)ни прогнозлашга имконият 
яратади. Маҳаллий ҳокимият фаолия-
тининг KPI тизими кўрсаткичлари тур-
лича бўлиши мақсадга мувофиқдир, чунки 
маҳаллий ҳокимият органлари савдо кор-
хоналаридан тортиб бюджетдан молия-
лаштириладиган ижтимоий дастурлар-
гача бўлган фаолиятни қамраб олади.  

Австралия маҳаллий ҳокимликлар 
тажрибасида қуйидаги KPI кўрсаткичла-
ридан кенг фойдаланилади: жамоатчи-
ликнинг ҳокимлик маслаҳат хизматлари-
дан қониқиши ва уларнинг кенг жалб қи-
линиши; Жамоатчилик кенгаши вакили-
нинг (раисининг) ҳокимлик кенгашла-
рида иштироки; Жамоатчиликнинг кен-
гаш қабул қилган қарорларидан қониқи-
ши; маҳаллий аҳамиятдаги йўллар фойда-
лилигини стандартлаштириш; йўл қури-
лиш харажатларининг самарадорлиги; 
йўллардан фойдаланувчиларнинг қони-
қишлари; аҳолининг маиший чиқинди-
ларни олиб чиқиб кетиш бўйича эътироз-
лари; маҳаллаларнинг маиший чиқинди-
лар солинадиган контейнерлар билан 
таъминланганлиги; маиший чиқиндилар-
га хизмат кўрсатиш харажатларининг 
самарадорлиги; мол-мулкни баҳолаш 
харажатларининг самарадорлиги; маҳал-
лий бюджет профицити ёки тақчиллиги 
кўрсаткичлари ва ҳоказо.     

Буюк Британия 
Буюк Британия давлат бошқаруви 

органлари фаолияти самарадорлигини 
тизимли баҳолашга ўтиш бўйича илк 
ҳаракатлар 1980 йиллардан бошланган. 
Марказий ҳукумат Британия миллий соғ-
лиқни сақлаш тизими (шифохоналар, ти-
зим таркибидаги муассасалар) фаолияти 
самарадорлигининг асосий натижаларини 
баҳолаш бўйича мезонлар ишлаб чиқиш 
ва ҳисобот бериш дастурларини жорий 
қила бошлаган.  Худди шу даврда бошқа 

бир қатор давлат муассасаларининг (ўрта 
мактаблар, олий таълим муассасалари ва 
бошқа давлат иштирокидаги корхоналар), 
шу жумладан, маҳаллий ҳокимият орган-
ларининг фаолиятларини баҳолаш, ҳисо-
бот бериш ва бошқариш бўйича тажри-
балар ўтказилган. Уларнинг баъзилари 
марказий ҳукумат ташаббуслари билан 
амалга оширилган бўлса, баъзилари кор-
хона ва ташкилотларнинг ташаббуслари 
билан ташкил қилинган.  

Британия ҳукумати (Лейбористлар 
партияси) KPI тизимини 1998 йилдан 
бошлаб “Давлат хизматлари келишуви 
(битими) – Public Service Agreement (PSA)” 
ва “Хизматларни етказиш келишуви (би-
тими) – Service Delivery Agreements 
(SDAs)” қабул қилингандан сўнг фаол 
тарзда қўллай бошлаган. Консерватив 
партия вакиллари шунга ўхшаш тизимни 
(Output and Performance Analysis - ОРА) 
1990 йилда ҳукумат бошқармаларининг 
давлат маблағларидан самарали фойдала-
ниш бўйича ҳисобот олиш мақсадида қўл-
лашган. 

Давлат хизматлари битимининг асл 
моҳияти икки томонлама ўзаро манфа-
атли шартномани назарда тутган. Яъни 
давлат ғазначилиги (бюджет) ва ушбу 
ғазнадан молиялаштириладиган бюджет 
ташкилотлари ўртасида “ислоҳотлар эва-
зига ресурс” ва/ёки “давлат хизматларини 
етказиб бериш эвазига ресурс” шартлари 
асосида икки томонлама ўзаро манфаатли 
шартномага асосланган. Шу билан бирга, 
ушбу жараён “халқ ва парламент” муно-
сабати бўйича ҳам ифодаланган. Халқ 
манфаатларини ифодаловчи парламент-
нинг халқ фаровонлиги йўлида амалга 
ошираётган фаолият натижалари (жамоат 
манфаатларининг устуворлиги ва халқ-
чил ислоҳотлар натижалари)га қараб қў-
шимча ресурслар ажратилиши шартнома-
вий тавсифдаги муносабатлар сифатида 
эътироф этилган. Том маънода, PSA ва 
SDA ҳуқуқий жиҳатдан шартнома кучига 
эга бўлмаган, аммо субъектив кучлар таъ-
сирида ўз мавқеини мустаҳкам сақлаган 
ҳужжат ҳисобланган [4]. 
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Буюк Британия тажрибасида давлат 
бошқарув тузилмаларида KPI тизимини 
жорий қилишга бўлган умумий “Стра-

тегик” ёндашув жараёни 1-расмда келти-
рилган. 

1-расм. KPI тизимини жорий қилишга бўлган “стратегик” ёндашув
Манба: [4]. 

Умуман олганда, давлат бошқаруви 
органлари тузилмалари ҳамда уларнинг 
юқори мансабдор хизматчиларининг фао-
лиятини KPI тизими бўйича баҳолаш 
мақсадларида ўзаро манфаатли шартно-
малар тузилган. Шартномада қуйидаги-
ларга алоҳида эътибор берилган: жавоб-
гарликнинг асосий йўналишлари; вазифа-
лар, натижадорликнинг мезонлари ва 
уларнинг мақсадли кўрсаткичлари; шарҳ-
ланиш – “мақсадга эришилган” ёки “мақ-
садга эришилмаган”; билим, кўникма ва 
тажрибалар орттириш; ярим йил якун-
лари бўйича ҳисобот тақдим этиш; баҳо-
лаш мезонлари билан бирга келгуси йил 
учун фаолият самарадорлигини ривож-
лантиришнинг индивидуал режаси.   

Британия тажрибасида давлат бош-
қарув тузилмаларида KPI тизими бўйича 
баҳолашлар ҳар олти ойда, яъни ярим йил 
ва йил якунлари бўйича амалга оширил-
ган. Йил якунида давлат хизматчиси хо-
дими, шу жумладан, раҳбар ходимлар йил 
бошида қўйилган мақсадларга эришилган 
натижаларни кўрсатиб берувчи ўз-ўзини 
баҳолаш шаклини тўлдиришади. Ушбу 
шакл унинг бевосита раҳбари билан 
муҳокама қилинади, заруриятга кўра, унга 

тузатишлар киритилади ва раҳбар 
томонидан фаолият натижалари тўғри-
сида ёзма ҳисобот тайёрланади. Ходим 
фаолиятини баҳолашда юқоридаги ёнда-
шувдан ташқари унга бўйсунувчи ҳам-
касбларининг фикр-мулоҳазалари, шу-
нингдек, давлат хизматларидан фойдала-
нувчилар билан ўтказилган сўровномалар 
натижалари ҳам ўрганилади ва инобатга 
олинади. Йил якунлари бўйича ҳар бир 
гуруҳдаги вазирлик, идора ва ҳокимият 
раҳбарларининг KPI бўйича тўплаган 
баҳолари энг яхшисидан ёмонига қараб 
жойлаштирилади. Шундан сўнг эришил-
ган натижалар тўртта гуруҳга ажратиб 
олинади ва шунга мос равишда ходим-
ларни моддий ва маънавий (лавозимини 
кўтариш) рағбатлантириш амалга оши-
рилади (Performance Management Gui-
dance, 2013). 

Буюк Британия тажрибасига мисол 
сифатида Дербишайр Дэйлс (Derbyshire 
Dales) туман ҳокимлигининг стратегик 
мақсад ва ривожланиш дастурларига боғ-
лиқ ҳолда шакллантирилган қуйидаги KPI 
кўрсаткичларини келтириб ўтиш мумкин: 
туман миқёсида янги корхоналарнинг 
очилиши, ишлаб чиқариш объектлари-
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нинг кенгайтирилиши; янги ва қўшимча 
иш ўринларининг яратилиши; янги биз-
несни бошлашдаги 25 ёшгача бўлган ёш-
лар сони; Дербишайр Дэйлс туманининг 
«Inspired by the Peak District» брэнди 
остида бирлашган корхоналар сони каби 
кўрсаткичлар шулар жумласидандир.  

Мазкур кўрсаткичлар бўйича ижо-
бий натижаларга эришиш юзасидан ҳар 
бир ҳокимият бўлинмалари ўзларининг 
тегишли функционал вазифаларини амал-
га оширади.   

ИРЛАНДИЯ 
Ирландия маҳаллий ижро ҳокимияти 

ўз фаолиятини 2014 йилда қабул қилин-
ган янги тартибдаги “Маҳаллий ҳокими-
ятлар тўғрисида”ги қонунга мувофиқ 

амалга ошириб, қуйидаги KPI йўналиш-
лари бўйича фаолиятни баҳолаш ва ҳисо-
бот тизимини жорий қилган:  

Уй-жой ва коммунал соҳалар хиз-
мати; Йўллардан фойдаланиш инфра-
структурасини яхшилаш; Сув таъминоти-
ни яхшилаш; Экологияни сақлаш (маи-
ший чиқиндилар хизмати ва атроф-муҳит 
муҳофазаси); Режалаштириш; Ёнғин хавф-
сизлиги хизматини ташкил этиш; Кутуб-
хоналар хизматини ташкил этиш; Ёшлар 
ва жамоатчилик билан ишлаш; Корпора-
тив сектор кузатуви (мониторинги); Ма-
ҳаллий бюджетлаштириш; Ҳудудни ижти-
моий-иқтисодий ривожлантириш. Ушбу 
фаолият йўналишларининг KPI кўрсат-
кичлари 3-жадвалда келтирилган.  

3-жадвал
Шарлотта шаҳар мэриясининг (АҚШ) Balanced Scorecard индикаторлари 

Тасаввуф/ 
Vision 

Жамиятнинг муносиб яшаши, меҳант қилиши ва дам олиши 
учун зарур шарт-шароитлар яратиш 

Стратегик 
йўналишлар 

Хавфсиз жамият/ 
Community safety 

Шаҳар ичидаги 
жамиятлар/ 

Communities within 
a city 

Янгиланган 
ҳокимият/ 

Restructuring 
government 

Транспорт/ 
Transportation 

Стратегик 
тамойиллар 

Ақлли ўсиш тамойилларига асосланган 

Корпоратив баҳо картаси/Corporate Scorecard 
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Мижозларга 
хизмат кўрсатиш/ 
Serve the customer 

 жиноятчилик даражасини камайтириш;
 хавфсизлик чораларини кучайтириш;
 қўшничилик алоқаларини мустаҳкамлаш; 
 транспорт хизматларидан фойдаланиш танловини яратиш;
 атроф-муҳитни муҳофаза қилиш ва тоззаликни сақлаш.

Бизнес юритишга 
кўмаклашиш/ 
Run the business 

 ҳамкорликда қарор қабул қилиш алоқаларини 
ривожлантириш;

 инновацион давлат хизматларини кўрсатиш (кўмаклашиш);
 технологик самарадорликни ошириш.

Ресурларни 
бошқариш/ 
Manage resources 

 AAA рейтинги сари интилиш;
 рақобатбардош хизматлар кўрсатиш;
 бюджет даромадлари манбаини кенгайтириш;
 инвестицияларни инфраструктураларга йўналтириш.

Бандликни  
ривожлантириш/ 
Develop employees 

 ижобий бандлик муҳитига эришиш;
 малакали мутахассисларни жалб қилиш;
 ўрганиш ва лавозимга кўтарилишни қўллаб-қувватлаш.

Мазкур KPI йўналишларининг тан-
ланганлиги ҳар бир маҳаллий ҳокимият 
фаолиятини ўзаро таққослаш ва барча 
маҳаллий ҳокимият тузилмалари учун 
бир хил бўлган функция ва вазифалардан 
келиб чиққан ҳолда, умумий индика-
торларни жорий қилишдир. Аммо ушбу 
индикаторлар ҳамма вақт ҳам қиёсий 

натижаларнинг ишончлилигига етарлича 
баҳо бермайди. Сабаби айрим ҳудуд-
ларнинг географик жойлашуви ва бошқа 
ўзига хос хусусиятлари бир-биридан 
фарқланади. Шу боис баъзи индикаторлар 
ҳудуд хусусиятларини инобатга олган 
ҳолда қисман ўзгариши ёки уларни ҳисоб-
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лаш методикаларига тегишлича ўзгар-
тиришлар киритилиши мукин. 

ГЕРМАНИЯ 
Германия давлати давлат хизмати 

тизимида М.Вебернинг давлат бошқарув 
принципларига юқори даражада риоя 
қилиши билан ажралиб туради, шунинг 
учун у давлат хизматчиларини бошқа-
ришда консервативдир. Бошқа бир қатор 
мамлакатлар тизимларида бўлгани каби 
Германия давлат хизматлари тизимида 
ҳам натижадорликни бошқариш тамойил-
лари амал қилсада, аммо натижадорликни 
миқдорий баҳолаш механизмлари тўлиқ 
жорий қилинмаган. Шунга қарамай ҳозир-
ги вақтда давлат органларининг юқори 
мансабдор шахслари учун ҳар ойлик 
моддий рағбатлантириш тизими мавжуд 
бўлиб, у базавий иш ҳақининг 7 фоизи 
миқдорида амалга оширилади. Ушбу рағ-
батлантириш юқори раҳбар томонидан 
ходимларнинг ўтган йилги фаолият сама-
радорлиги  натижалари бўйича амалга 
оширилади. Бунда давлат органлари хиз-
матчиларини рағбатлантиришнинг энг 
юқори даражаси базавий маошнинг 
10 фоизидан ошмаслиги белгиланган.  

Юқоридаги давлатларнинг тажриба-
ларига таянган ҳолда давлат бошқарув 
органлари хизматчиларининг самарадор-
лигини баҳолаш ва уларни моддий рағ-
батлантиришни амалга оширишда юзага 
келадиган қуйидаги муҳим масалаларни 
ажартиб кўрсатиш мумкин: 

биринчидан, давлат бошқарув орган-
лари хизматчиларининг KPI кўрсаткич-
лари мезонларини ишлаб чиқиш ва улар-
ни баҳоловчи юқори давлат органи томо-
нидан тасдиқлаш; 

иккинчидан, баҳолаш жараёнини 
(суҳбат ёки сўровнома) амалга ошириш 
методологиясини ишлаб чиқиш ва уни 
ўтказиш тартибини белгилаш; 

учинчидан, иш фаолияти самарадор-
лигини баҳолашда “360 даража” услуби-
дан (ёки шунга ўхшаш услублардан) 
фойдаланиш; 

тўртинчидан, давлат хизматчилари-
ни бир нечта гуруҳлар бўйича иш натижа-

дорлигига қараб ажратиб олиш ва уларга 
рейтинг бериш усулларини қўллаш; 

бешинчидан, эришилган натижалар-
га кўра иш ҳақи миқдорини ўзгартириш 
ва/ёки моддий рағбатлантириш миқдори-
ни оширишда баҳолаш кўрсаткичлари-
нинг ўзаро боғлиқлигини таъминлаш. 

АҚШ 
АҚШ KPI баҳолаш тажрибасида дав-

лат бошқарув органларининг юқори ман-
сабдор шахсларига давлат органининг 
стратегик мақсадларидан келиб чиққан 
ҳолда мақсадлар белгиланади. Ушбу мақ-
садларга эришишнинг батафсил ҳолат-
лари баён қилинади. Мақсадларни белги-
лашда унинг устуворлиги акс эттирилади, 
яъни келгуси йил учун раҳбар фаолия-
тининг асосий йўналишлари ажратиб кўр-
сатилади. Шу боис белгиланган мақсад-
ларнинг ақалли биттаси бажарилмаса ҳам 
раҳбар фаолияти қониқарсиз баҳоланади.  

АҚШ KPI тизимида юқори лавозимли 
мансабдор шахсларни моддий рағбат-
лантиришда иккита асосий рағбатлан-
тириш усулидан фойдаланилади. Бирин-
чиси Президент мукофоти, иккинчиси 
Performance мукофоти. Президент томо-
нидан бериладиган мукофотлар узоқ вақт 
давлат органидаги хизматлари учун бери-
ладиган бўлса, Performance мукофоти 
ходимнинг йил давомида эришган фао-
лият натижаларига қараб белгиланади. 
Бунда ушбу рағбатлантириш “барча та-
лабларга жавоб берадиган” тоифасига эга 
бўлган раҳбар ходимлар таркиби бўйича 
базавий окладнинг 5 фоизидан 20 фоизи-
гача бир марталик тартибда рағбатлан-
тирилади. 

Агар давлат хизматчисининг самара-
дорлиги белгиланган талабларга жавоб 
бермаса, давлат органи мансабдор шахсни 
ушбу лавозимдан озод этишга ёки бошқа 
лавозимга ўтказишга ҳақлидир. Агар дав-
лат органи ходимни ўз лавозимида қолди-
ришга қарор қилса, у ҳолда орган унинг 
иш сифатини яхшилаш бўйича кўмак бе-
риши зарурдир (Guide to the Senior Exe-
cutive Service, 2011). 

АҚШнинг шаҳарлар тавсифидаги ма-
ҳаллий ижро ҳокимият тузилмаларида ба-

ИҚТИСОДИЁТ ФАНЛАРИ 



 

Илм-фан ва инновацион ривожланиш / 2020 № 6 39 

ланслашган кўрсаткичлар тизими (Balan-
ced Scorecard - BSC)дан кенгроқ фойдала-
нилади. Бунга мисол сифатида Шарлотта 

шаҳар ижро ҳокимияти амалиётини 
келтириб ўтиш мумкин (4-жадвал). 

4-жадвал
Ирландия маҳаллий ҳокимият органларида KPI 

Йўналишлар/Соҳалар KPI (Самарадорликнинг энг муҳим кўрсаткичлари) 

Уй-жой ва коммунал 
соҳалар хизмати 

 ижтимоий уй-жойлар билан таъминланганлик;
 уй-жойларни қайта ижарага олиш учун сарфланадиган ўртача вақт ва
уларнинг ижара нархи;
 уй-жойларга техник хизмат кўрсатиш нархи;
 хусусий сектордаги ижара муносабатларини текшириш;
 узоқ вақт давомида уйсиз юрган кам таъминланган оилалар (шахслар)га
уй-жой ажратиш.

Йўллардан 
фойдаланиш 
инфраструктурасини 
яхшилаш 

 ҳудудий ва маҳаллий фойдаланишдаги йўлларнинг улуши, фоизда
(қоплами йўллар ҳолати индекси бўйича);
 тротуар йўлакларнинг қопламали йўллар ҳолати индексидаги рейтинги;
 онлайн режимда автомототранспорт воситаларидан ундириладиган
солиқлар ва бошқа тўловларнинг улуши.

Сув таъминотини 
яхшилаш 

 умумий сув ҳажмида ҳисобга олинмаган сув ҳажмининг улуши (сув 
тақсимоти тизими бўйича йўқотишлар);
 умумий сув тақсимоти тизимида ичимлик сувининг улуши.

Экологияни сақлаш 
(маиший чиқиндилар 
хизмати ва атроф-
муҳит муҳофазаси) 

 маиший чиқиндиларни ташиш (йиғиш) учун берилган 
рухсатномалар/гувоҳномалар сони;
 маиший чиқиндиларга хизмат кўрсатиш юзасидан уй хўжаликларининг
шикоятлари;
 атроф-муҳит муҳофазаси бўйича келиб тушган бошқа шикоятлар;
 атроф-муҳит ифлосланишининг даражаси (беш даражали мезон бўйича).

Режалаштириш  янги уй-жой қурилишларини инспекция қилиш;
 ер бериш (ажратиш) комиссиясига шикоятлар;
 режалаштириш хизматининг аҳоли жон бошига харажатлари;
 маҳаллий ҳокимият органлари томонидан қонунларнинг ижро этилиши.

Ёнғин хавфсизлиги 
хизматини ташкил 
этиш 

 ёнғин хизмати ва хизматни сафарбар қилиш харажатлари;
 сафарбарлик вақти (%);
 ёнғин юз берган ва юз бермаган жойларга биринчи ташриф.

Кутубхоналар 
хизматини ташкил 
этиш 

 кутубхоналарга ташрифлар ва берилган нарсалар;
 кутубхоналар хизматидан фойдаланиш харажатлари.

Ёшлар ва жамоатчилик 
билан ишлаш  

 ёшлар ва жамоатчилик иштироки;
 маҳаллий мактаблар ва ёшлар клубларининг Ёшлар кенгашига жалб
қилинганлик даражаси (%);
 маҳаллий ташкилотларнинг жамоат иштироки тармоқлари (Public
Participation Networks)да – коллежлар билан ҳамкорлик қилиш 
алоқаларининг улуши.

Корпоратив сектор 
кузатуви 
(мониторинги) 

 умумий вақт эквивалентининг сони;
 касаллик варақаси туфайли ҳақ тўланган иш кунининг фоиз миқдори; 
 касаллик варақасисиз (ўз ҳолича) ҳақ тўланган иш кунининг фоиз миқдори;
 LA веб сайтига ташрифларнинг умумий сони.

Маҳаллий 
бюджетлаштириш 

 маҳаллий бюджет даромадлари ҳисоби қолдиғи; 
 тижорат йиғимлари, ижара ва йиллик тўловлар, уй-жой коммунал
тўловлари ва бошқа кредитларнинг ундирилиш даражаси.

Ҳудудни ижтимоий-
иқтисодий 
ривожлантириш  

 маҳаллий бандликка кўмаклашиш муассасалари ёрдамида яратилган иш
ўринлари сони.

Манба: [5]. 
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КАНАДА
Канада тажрибасида давлат хизмат-

чилари фаолиятини, шу жумладан, маҳал-
лий ҳокимият органлари ходимлари фао-
лиятини KPI тизими бўйича баҳолашда
KPI шартномалари тузилади. Мазкур
шартномада бюджетлаштириш, кадрлар
бошқаруви, режалаштириш, сиёсатни иш-
лаб чиқиш ва операцион дастурларни
бошқариш ҳамда ўз-ўзини ривожлан-
тириш йўналишларида 4 дан 7 тагача бўл-
ган мажбурият ўз ифодасини топган
бўлади.

Ушбу мажбуриятлар қуйидаги фао-
лият йўналишлари билан боғлиқ: жамият
ривожи учун кўрсатиладиган ижтимоий
соҳа хизматларини яхшилашга қўшаётган
ҳиссаси (маҳаллий миқёсда); жамият
хавфсизлигини таъминлаш бўйича амалга
оширилаётган вазифалардаги ҳиссаси; иқ-
тисодий соҳа ривожи учун амалга ошири-
лаётган функционал фаолият натижала-
ридаги ҳиссаси (бандлик, молиявий, ҳуқу-
қий ва технологик хизматлар); ижтимоий-
иқтисодий инфраструктура хизматлари
бўйича фаолият йўналишлари шулар жум-
ласидандир.

Канада бошқаруви органлари ходим-
ларини моддий рағбатлантириш тизими
жорий ва асосий мажбуриятларга боғлан-
гандир. Жорий мажбуриятларни бажариш
базавий иш ҳақини олишнинг муҳим шар-
тидир. Раҳбарнинг жорий фаолиятни таш-
кил этиш самарадорлиги унинг ушбу ла-
возими учун ўрнатилган “вилка” доира-
сидаги иш ҳақининг ошишига таъсир кўр-
сатади. Асосий мажбуриятларни бажар-
ганда, ходимга бир марталик рағбат-
лантириш берилади. Канада тажрибасида
самарадорлиги паст бўлган раҳбар ходим-
ларга нисбатан жазо чораларини қўллаш
амалиёти йўқ. Бундай ёндашув ходим-
ларнинг профессионал малакасини оши-
риш мақсадларини рағбатлантириш ва
қўллаб-қувватлашга йўналтирилганлиги
билан изоҳланади.

Ривожланаётган давлатлар бош-
қарув органларида KPIни қўллаш таж-
рибалари

Россия Федерацияси маҳаллий дав-
лат бошқаруви органлари фаолиятида KPI 
тизимидан фойдаланиш Россия Федера-
цияси Президентининг 2008 йил 28 
апрелдаги 607-сон «Об оценке эффектив-
ности деятельности органов местного са-
моуправления городских округов и муни-
ципальных районов» фармонига асосан 
жорий қилинган. Мазкур тизим 2012 йил 
21 августда Россия Федерацияси Прези-
дентининг 1199-сон «Об оценке эффек-
тивности деятельности органов исполни-
тельной власти субъектов Российской 
Федерации» фармони билан бутун Россия 
давлат бошқаруви органлари фаолиятига 
жорий қилинган. Ушбу фармон билан 
қуйидагилар белгиланган: 

1. Асосий миқдорий баҳолаш кўр-
саткичлари 12 та қилиб белгиланган (ми-
сол учун, ҳар 10 минг аҳолига тўғри келув-
чи кичик ва ўрта бизнес субъектларининг 
сони; кичик ва ўрта бизнесда банд бўлган 
ўртача ишчилар сонининг жами корхона 
ва ташкилотларда ишчилар сонидаги улу-
ши; маҳаллий умумфойдаланиш бўйсунув-
даги жами автомобиль йўллари узунли-
гида меъёрий талабларга жавоб бермай-
диган автомобиль йўлларининг улуши; ма-
ҳаллий ҳудуднинг умумий майдонида ер 
солиғи солинадиган ер майдонлари (участ-
калар)нинг улуши ва ҳок.). 

2. Комплекс (интеграл) индикатор 
тушунчаси киритилиб, у ўртача тортилган 
йиғма кўрсаткичлар индексини аниқлаш-
ни ифодалайди. 

3. Йиғма индекс кўрсаткичи сифати-
да индекснинг ўртача ўсиш суръати билан 
ўртача индекс ҳажмининг йиғиндиси ту-
шунилади ва улар мос равишда 0,6 ва 0,4 
коэффициентлар (весь) билан аниқланади. 

4. Нисбий қийматлар кўринишида 
тақдим этиладиган маълумотларни  ягона 
ўлчов шкаласига келтириш учун чизиқли 
масштаблаш қўлланилиши қайд этилган. 
Ўлчовни ҳисобга олишда бошланғич кўр-
саткич ошиши ёки пасайиши билан боғ-
лиқ ҳолат ҳисобга олиниши белгиланган. 

5. Тасодифий ўзгаришларни тартиб-
лаш мақсадида индикаторларнинг қий-
матлари олдинги иккита ҳисобот даври-
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даги маълумотларни ҳисобга олган ҳолда 
ўртача ҳисобланади.  

Шунингдек, фармонда комплекс ба-
ҳолашни шакллантиришда ҳудудий хусу-
сиятлар ҳисобга олиниши ва ҳисоблаш 
жараёнида ҳар бир ҳудуднинг ўзига хос 
муаммоларини акс эттирувчи индивидуал 
кўрсаткичлардан фойдаланилиши кўрса-
тилган. Россия тажрибасида 44 та индиви-
дуал кўрсаткичлардан иборат гуруҳлаш-
тирилган баҳолаш индикаторлари мав-
жуд бўлиб, ушбу индикаторларга маҳал-
лий ижро ҳокимияти органлари фаолия-
тини баҳоловчи экспертлар гуруҳига кел-
гуси йил кўрсаткичлари учун биттадан 
кўп бўлмаган таклиф киритиш ҳуқуқи бе-
рилган.  

Кўрсаткичларни танлашда маҳаллий 
ижро органлари мавжуд муаммолардан 
келиб чиққан ҳолда ёндашишлари ва улар 
томонидан таклиф қилинаётган кўрсат-
кичлар орасидан фақат иккита кўрсаткич 
комплекс баҳолаш кўрсаткичлари сифа-
тида танлаб олиниши мумкинлиги белги-
ланган. Аммо бундай индивидуал кўрсат-
кичларнинг киритилиши кўплаб савол-
ларни келтириб чиқаришга сабаб бўлган: 
биринчидан, бир соҳани тавсифловчи ик-
ки чизиқли ёки юқори корреляцияла-
нувчи кўрсаткичларни танлаб олиш; ик-
кинчидан, кўрсаткичларни танлашда ўр-
нини босувчи кўрсаткичларни таъмин-
лаш; учинчидан, ижро этувчи органлар 
томонидан қабул қилинаётган қарор-
ларнинг баланслашган аҳамият касб эти-
ши; тўртинчидан, агар рейтингда турли 
индивидуал кўрсаткичлар бўлаётган бўл-
са, у ҳолда уларни бутун Россия субъект-
лари ўртасида таққослаш имкониятининг 
мавжуд бўлиши; бешинчидан, рейтинг 
натижаларига кўра, ўз фаолият самара-
дорлигини баҳолашнинг таққосланиши. 

Бугунги кунда Россия амалиётида 
KPI билан боғлиқ лойиҳаларни ишлаб 
чиқишда ёки улардан фойдаланишда ман-
фаатдор томонларни идентификациялаш 
(аниқлаштириш) муҳим аҳамият касб эт-
моқда. Тадқиқотчилар ушбу масалани уч 
гуруҳга бўлган ҳолда тадқиқ этмоқдалар.  

Биринчи гуруҳда, Россия Федерация-
си фуқаролари ва бизнес тузилмалари 
учун турмуш даражаси ва тадбиркорлик 
муҳитининг яхшиланишини ҳис этишла-
ри керак бўлган асосий кўрсаткичлар ти-
зимини ишлаб чиқиш. 

Иккинчи гуруҳда, давлат сиёсатини 
етарли даражада амалга оширмаслик ва 
давлат вазифаларини минтақавий дара-
жага етказиш муаммосининг мавжудлиги 
билан боғлиқ кўрсаткичларни баҳолаш 
ҳолати. Федерал ижроия органлари ушбу 
муаммоларни ҳал қилишда минтақавий 
ижроия органлари фаолиятини баҳолаш 
индикаторларини жорий этишдан манфа-
атдор. Ўз навбатида, Россия Президенти 
администрацияси ва Россия ҳукумати ҳам 
ушбу лойиҳани амалга оширишда муво-
фиқлаштирувчи орган сифатида муҳим 
аҳамият касб этади. 

Учинчи гуруҳнинг манфаатдор то-
монлари сифатида Россия  Федерацияси-
нинг ҳудудий ижро этувчи органлари 
субъектлари (вилоятлар ҳокимликлари) 
ҳисобланади. Улар фаолиятида KPIни жо-
рий этиш давлат сиёсатини амалга оши-
риш доирасида ҳудудларни ривожланти-
ришнинг устувор йўналишлари, шунинг-
дек, улар фаолиятларини баҳолашнинг 
аниқ мезонларини белгилашга хизмат қи-
лади.  

Юқоридагилардан келиб чиққан 
ҳолда, қуйидаги хулосаларни шаклланти-
риш мумкин: 

биринчидан, барча давлат бошқару-
ви бўғинларида бошқарув самарадорли-
гини ошириш ўта муҳим вазифалар ҳисоб-
ланади; 

иккинчидан, халқаро тажрибалар 
KPI тизимини давлат бошқаруви органла-
ри тизимига жорий қилишнинг долзарб-
лигини кўрсатмоқда; 

учинчидан, ушбу тизимни жорий 
қилиш босқичма-босқич ва интеграл жа-
раён касб этиши зарур. Сабаби, биринчи-
дан, мазкур тизимнинг ҳуқуқий, иқтисо-
дий (шу жумладан, институционал) ва 
ижтимоий асослари етарли даражада 
шаклланмаган; иккинчидан, ҳудудлар, 
иқтисодиёт тузилмалари ва жамоатчилик 
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институтлари ўртасидаги алоқаларда уз-
вийлик етарли даражада таъминлан-
маган, юқори ва қуйи бўғин бошқарув 
ҳамда ижро органларининг функционал 
вазифалари аниқ тақсимланмаган; учин-
чидан, ушбу органлар ўртасида молиявий 
ресурсларни (бюджет маблағларини) 
шакллантириш ва уларни тасарруф этиш-
да мустақилликнинг тўлиқ таъминланма-
ганлиги; тўртинчидан, ҳудудлар ижти-
моий-иқтисодий ривожланишидаги ба-
ланслашмаган ишлаб чиқариш тизими-
нинг сақланиши каби омиллар KPI тизи-
мини давлат бошқарув ва ижро органлари 
тизимида босқичма-босқич жорий қилиб 
боришни тақозо этади. 

Қозоғистон Республикаси 
Қозоғистон Республикаси 2000 йил-

дан бошлаб босқичма-босқич равишда 
МДҲ мамлакатлари орасида биринчилар-
дан бўлиб, KPI тизимини давлат бошқа-
руви органлари тизимига жорий қилишга 
киришган мамлакатлардан биридир.  

Жаҳон банки томонидан 2005 йилда 
нашр қилинган “Стратегик эслатма: дав-
лат сектори иш ҳақи тизимини ислоҳ қи-
лиш” деб номланган тавсиялар бўйича 
мазкур давлат бошқарув тизимини баҳо-
лашни босқичма-босқич ташкил қилиш ва 
амалга ошириш белгиланган. Бунда энг 
аввало давлат органларига аниқ мақсад-
лар ва уларга эришиш кўрсаткичларини 
белгилаб олиш ҳамда стратегик режалар-
ни ишлаб чиқиш бўйича кўникма ва таж-
рибаларни ривожлантириш чора-тадбир-
ларига асосий эътибор қаратиш лозим-
лиги таъкидланган. 

Ташкилий ислоҳотларнинг кейинги 
босқичи ушбу мамлакат учун барча дав-
лат бошқаруви органлари томонидан са-
марадорликка эришишнинг устувор мақ-
садларига йўналтирилган аниқ қадам-
ларни (босқичларни) белгилаб олиш би-
лан ифодаланган. Хусусан, 2007 йилда 
Қозоғистон Республикаси Президенти-
нинг “Қозоғистон Республикаси давлат 
бошқаруви тизимини модернизация қи-
лиш чора-тадбирлари тўғрисида”ги қаро-
ри қабул қилиниб, унда: а) марказий дав-
лат ва маҳаллий ижро органлари фаолия-

тини ҳар йили баҳолаш тизимини ишлаб 
чиқиш; б) стратегик мақсадларга эришиш 
даражаси, давлат хизматларини кўрсатиш 
сифати, давлат дастурларининг бажари-
лиши ва бошқа индикаторлар бўйича са-
марадорликни ҳисобга олган ҳолда дав-
лат органлари фаолиятини рейтинг тизи-
мида баҳолаш тизимини ишлаб чиқиш ва 
жорий этиш; в) давлат хизматлари сифа-
тини баҳолаш мақсадида доимий равишда 
жамоатчилик фикри сўровини ўтказиб бо-
риш; г) давлат хизматчилари фаолиятини 
баҳолаш тизимини яратиш бўйича усту-
вор вазифлар белгиланган[6].   

Қозоғистон Республикаси Президен-
тининг 2010 йил 19 мартдаги “Марказий 
давлат ва вилоятлар маҳаллий ижро ор-
ганлари ҳамда республика аҳамиятидаги 
шаҳарлар ва пойтахт маҳаллий ижро ор-
ганлари фаолият самарадорлигини йил-
лик баҳолаш тизими тўғрисида”ги 954-
сон Фармонига асосан қуйидаги йўналиш-
лар бўйича давлат бошқарув органлари-
нинг фаолият самарадорлигини баҳолаш 
тизими белгиланган: 

- стратегик ва дастурий ҳужжатлар-
ни баҳолаш – стратегик ва дастурий ҳуж-
жатларни амалга ошириш натижадорлиги 
ва самарадорлигига эришишни аниқлаш 
мақсади бўйича (масъул орган: Қозоғис-
тон Республикаси  ҳукумати ва Қозоғис-
тон Республикаси иқтисодий ривожланиш 
ва савдо вазирлиги); 

- марказий давлат ва маҳаллий ижро
этувчи ҳокимият органлари, вилоятлар 
ҳамда республика аҳамиятидаги шаҳар-
лар ва пойтахт маҳаллий ижро органлари 
фаолият самарадорлигини аниқлашга 
мўлжалланган йиллик баҳолаш тизими 
(Қозоғистон Республикаси Президенти 
администрацияси); 

- натижаларга эришиш даражасини
мунтазам, объектив равишда ўрганиш ва 
таҳлил қилиш ҳамда уларга тузатишлар 
киритиш бўйича таклифлар ишлаб чи-
қиш. Амалга оширилаётган назорат чора-
тадбирлари доирасида (Республика бюд-
жети ижросини назорат қилиш бўйича 
Ҳисоб қўмитаси, Тафтиш комиссияси); 
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- бюджет қонунчилиги, давлат ха-
ридлари тўғрисидаги қонунчилик ва бош-
қа қонунчилик ҳужжатларининг ижро 
этилишини назорат қилиш тадбирларини 
амалга ошириш (Қозоғистон Республикаси 
Молия вазирлигининг назорат-тафтиш  
қўмитаси). 

Умуман олганда, давлат бошқарув 
органлари фаолияти самарадорлигини 
баҳолашнинг Қозоғистон тажрибаси учта 
асосий ривожланиш босқичига эгадир: 

1-босқич 2010 йилни ўз ичига олиб, 
унда асосан давлат бошқарув органлари 
фаолияти самарадорлигини баҳолашнинг 
ҳуқуқий меъёрий ва методологик асос-
ларини ишлаб чиқиш ҳамда учта давлат 
органида ушбу методологияларни синов-
дан ўтказишга йўналтирилган (иккита 
марказий давлат идораси, битта маҳаллий 
ижро ҳокимияти). 2011 йилдан бошлаб 
ушбу мамлакатда давлат бошқарув орган-
лари фаолияти самарадорлигини ҳар то-
монлама баҳолаш амалга оширилиб ке-
линмоқда. 

2-босқич 2011 йилни ўз ичига олиб, 
унда 40 та давлат бошқарув органлари 
фаолияти, шундан 24 таси марказий дав-
лат ҳокимияти органлари, 16 таси маҳал-
лий ҳокимият органларининг фаолият са-
марадорлиги баҳоланган ҳамда мето-
дологик ёндашувларга хорижий эксперт-
ларнинг тавсияларига асосан тегишли 
тузатишлар киритилган.       

3-босқич 2012 йилни ўз ичига олиб, 
унда юқоридаги Президент фармонига 
тегишли ўзгартиришлар киритиш, 39 та 
давлат бошқарув органлари фаолиятини, 
шундан 23 таси марказий давлат ҳоки-
мияти органлари, 16 таси маҳаллий ҳоки-
мият органларининг фаолият самара-
дорлигини тўлиқ баҳолаш ҳамда 2012-
2016 йилларда давлат бошқарув орган-
лари фаолияти самарадорлигини баҳолаш 
тизимини ривожлантиришнинг беш йил-
лик концепциясини ишлаб чиқиш 
белгиланган.  

Мазкур концепция доирасида давлат 
бошқарув органлари фаолияти самара-
дорлигини баҳолаш тизимининг холис-
лиги, очиқлиги ва шаффофлигини таъ-

минлаш ҳамда уни амалга ошириш жараё-
нида жамоатчилик фикрини ўрганиш мақ-
садида Миллий иқтисодиёт вазирлиги 
томонидан 2014 йилда илк бор БМТ 
Ривожланиш Дастури доирасида 4 та 
нодавлат ташкиотларини жалб қилган 
ҳолда “Давлат хизматлари сифатини 
баҳолаш тизимига кўмаклашиш” қўшма 
пилот лойиҳасини ишга туширди.  

Нодавлат ташкиотларини давлат 
бошқарув органлари фаолияти самара-
дорлигини умумий баҳолаш тизимига 
жалб қилишдан кўзланган асосий мақсад 
уларнинг бу борадаги фикрларини ўрга-
ниш ва тегишли таклиф ҳамда тавсия-
ларини олишдир. Мана шу мақсадда БМТ 
Ривожланиш Дастурининг янги лойиҳаси 
асосида вазирлик 2015-2017 йилларга 
мўлжалланган нодавлат ташкилотлари-
нинг жавобгарлик даражасини ошириш-
нинг қўшимча механизмларини ишлаб 
чиқиш, методологик асосларни такомил-
лаштириш ва уйғунлаштириш (унифика-
циялаш) ва мамлакатнинг барча 16 та ҳу-
дудини қамраб олиш белгиланган.  

Юқорида қайд этилган уч босқичли 
ислоҳотлар натижасига кўра, 2012 йил 
натижалари бўйича 65 фоиз давлат бош-
қарув органларининг фаолияти ўртача 
самарали деб баҳоланган бўлса (ушбу 
кўрсаткич 2011 йилда 23%ни, 2010 йилда 
эса 7,5%ни ташкил қилган), 35 фоизи эса 
паст самарадорлик сифатида қайд этил-
ган (2011 йилда 77%ни, 2010 йилда 90%-
ни ташкил этган). Олиб борилган исло-
ҳотлар натижасида мамлакат раҳбария-
тининг сифатсиз бажарилган топшириқ-
лари сони 1,5 бараварга қисқариб, давлат 
бошқарув органлари фаолиятининг стра-
тегик режалаштириш билан қамраб оли-
ниш даражаси 69%дан 83%га ошган. Қо-
ғоз кўринишдаги ҳужжатларнинг айла-
ниш даражаси 9 бараварга қисқариб, дав-
лат хизматларини кўрсатишнинг элект-
рон стандартлари таъминланган.       

Қозоғистон тажрибасида KPI тизи-
мини жорий қилишнинг кучли ва кучсиз 
(заиф) томонлари қуйидагиларда намоён 
бўлган. 
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Кучли томонлари: мамлакат раҳба-
риятининг ушбу тизимни сиёсий жиҳат-
дан қўллаб-қувватлаши; қонунчилик асос-
ларининг мавжудлиги; эволюцион ёнда-
шув; пилот лойиҳанинг борлиги; баҳолов-
чиларнинг профессионаллиги; баҳолаш 
жараёнларини ҳам марказий, ҳам маҳал-
лий даражаларда жорий қилиниши; дав-
лат органлари тизими ва оммавий ахбо-
рот воситаларида ушбу тизим ҳақида 
комплекс тарғибот ва ташвиқот ишлари-
нинг амалга оширилганлиги ва б. 

Кучсиз томонлари: натижаларга 
етарлича эътибор қаратилмаганлиги; 
манфаатлар тўқнашувининг мавжудлиги; 
институционал тизимнинг етишмаслиги; 
баҳолаш жараёнларининг етарлича тез-
кор эмаслиги; баҳоланаётган ва баҳолов-
чи давлат органлари ўртасидаги мулоқот-
нинг етарли эмаслиги; нодавлат ташки-
лотларининг ушбу жараёнлардаги суст 
иштироки; баҳолаш натижаларининг 
ОАВларида эълон қилинмаслиги ва б.  

Юқоридагилардан келиб чиққан ҳол-
да кейинги даврлар учун давлат орган-
лари фаолияти самарадорлигини баҳолаш 
тизимини қуйидаги йўналишларда тако-
миллаштириш белгилаб олинган: а) дав-
лат органлари фаолиятининг энг муҳим 
самарадорлик кўрсаткичлари (KPI)ни иш-
лаб чиқиш ва баҳолаш; б) давлат орган-
ларида баҳолаш ишлари бўйича ички 
аудит хизматларини яратиш; в) давлат 
органларининг ташқи баҳолаш ва аудити-
нинг институционал базасини мустаҳ-
камлаш; г) давлат режалаштириш тизи-
мини такомиллаштириш, шу жумладан 
стратегик ривожланиш ва бюджет тизи-
мини режалаштириш методологиялари-
ни такомиллаштириш ва б.  

Давлат режалаштириш тизимини 
такомиллаштириш мақсадларига эришиш 
учун эса қуйидаги йўналишлардаги исло-
ҳотлар жараёнини изчиллаштириш ло-
зимлиги белгиланган: а) фаолият мақсад-
лари ва натижаларига мувофиқ идоравий 
ва идоралараро режалаштириш ҳамда 
лойиҳаларни бошқаришнинг яхлит тизи-
мини яратиш ва амалга ошириш; б) дав-
лат органлари ўртасида ресурсларни 

рақобатбардош тақсимлаш ва улар фао-
лият натижаларига эришилишини назо-
рат қилиш; в) давлатнинг стратегик мақ-
садларига мувофиқ давлат режалаш-
тириш субъектлари фаолияти самарадор-
лиги ва натижадорлигини баҳоловчи кўр-
саткичлар тизимини ишлаб чиқиш; г) иж-
рочиларини аниқ белгилайдиган ва мақ-
садларнинг ўзаро боғланишини таъмин-
лай оладиган технологиялар ва жараён-
лар тартибини жорий қилиш; д) мақсад-
ларга эришиш даражасини ва ушбу мақ-
садларга эришиш учун бажариладиган 
сайъ-ҳаракатларни адекват баҳолаш кўр-
саткичларини ишлаб чиқиш.      

Ўзбекистон маҳаллий ижро ҳоки-
миятида чет эл тажрибаси асосида KPI 
тизимини жорий қилиш бўйича тав-
сиялар 

Юқорида амалга оширилган ада-
биётлар шарҳи ва хорижий мамлакатлар 
тажрибаларидан келиб чиққан ҳолда 
Ўзбекистон маҳаллий ижро ҳокимияти 
органлари фаолиятида KPI тизимини 
жорий қилишнинг аҳамияти, моҳияти ва 
зарурлиги қуйидагилар билан ифода-
ланади: 

1. Давлат бошқарув органлари тизи-
мида, шу жумладан маҳаллий ҳокимият 
бошқаруви органларида KPIга асосланган 
баҳолаш ва ҳисобдорлик тизимининг жо-
рий қилиниши ушбу органлар фаолия-
тида меҳнат унумдорлиги ва натижа-
дорлигини оширишга қаратилган мотива-
цияни кучайтиришга олиб келади. 

2. Давлат бошқарув органлари фао-
лиятида, шу жумладан маҳаллий ҳоки-
мият бошқарув органлари фаолиятида 
KPI тизимининг жорий қилиниши ушбу 
органлар фаолиятида стратегик мақсад-
ларга йўналтирилган фаолият натижа-
ларини миқдор ва сифат ўзгаришлари 
жиҳатидан ҳамда молиявий ва номо-
лиявий кўрсаткичлар нуқтаи назаридан 
баҳолаш имкониятини яратади.  

3. KPI тизимини жорий қилиш барча
давлат бошқаруви бўғинларида фаолият 
кўрсатувчи давлат хизматчиларининг 
фаолияти устидан жамоатчилик ва инсти-
туционал назоратни ўрнатишга ҳамда 
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унинг натижалари бўйича жамоатчилик, 
парламент, президент, ҳукумат ва бошқа 
мутасадди вазирлик ва идораларга ҳисоб-
дорлик масъулиятини оширади. 

4. KPI тизимини жорий қилишнинг 
асосий мақсадлари сифатида қуйидагилар 
белгиланган: а) давлат  бошқарув орган-
лари, уларнинг таркибий тузилмалари ва 
алоҳида олинган давлат хизматчила-
рининг фаолият самарадорлиги ва иш 
сифатини рағбатлантириш; б) давлат 
хизматчиларининг функция ва вазифа-
ларини энг муҳим ижтимоий-иқтисодий 
муаммоларни (эҳтиёжларни) ҳал этишга 
қаратилган самарадорлик таҳлилини 
олиб бориш; в) давлат бошқарув органла-
рининг мансабдор шахслари, мутахас-
сислари ва бошқа ходимлари билан дав-
лат хизматларининг истеъмолчилари 
(фойдаланувчилари) ўртасида фаол ком-
муникация тизимини йўлга қўйиш; г) тур-
ли даражадаги давлат бошқарув орган-
лари фаолиятининг очиқлиги ва шаффоф-
лигини таъминлаш. 

5. Давлат бошқарув органларида, шу 
жумладан маҳаллий ҳокимият бошқарув 
органларида KPI тизимини жорий қилиш-
нинг қуйидаги методологик жиҳатларига 
асосий эътибор қаратиш лозим: а) бош-
қарув самарадорлиги услубининг (мето-
дикасининг) стратегик мақсадларни 
аниқлаштиришга йўналтирилганлиги; б) 
мақсадларни тузилмалараро (бўлим-
лараро) уйғунлаштирилганлиги (боғлан-
ганлиги); в) KPIни стратегик нуқтаи на-
зардан белгилаш; г) бошқарувнинг функ-
ция ва вазифаларини ижрочилар ўртасида 
рационал тақсимлаш ва уларни мақбул 
даражада ихчамлаштириш (қисқарти-
риш); д) даврий статистик маълумотлар 
ва молиявий кўрсаткичлар натижала-
ридан келгусида (истиқболда) фойдала-
ниш имкониятини берадиган чораларни 
қўллаш; е) бошқарув вазифалари ва стра-
тегияси ўртасидаги боғлиқликни таъмин-
лаш; ж) мавжуд молиявий (бюджет) 
ресурслардан мустақил фойдаланиш ва 
уларнинг даромадлилик манбаларини 
ошириш.  

6. Ўзбекистон шароитида KPI тизи-
мини жорий қилишда Ирландия тажри-
басининг KPI фаолият йўналишлари ва 
кўрсаткичлари (4-жадвал) ҳамда Австра-
лия тажрибасининг фискал барқарорлик 
принципидан фойдаланиш мумкин. Бу 
борада маҳаллий ҳокимиятнинг маҳаллий 
бюджетни шакллантириш ва уни тасар-
руф этишдаги мустақиллигини ошириш 
муҳим аҳамият касб этади. Мазкур жара-
ёнда бюджет барқарорлигининг чоралари 
қуйидаги тўртта йўналишни ўз ичига қам-
раб олиши мумкин: а) даромадлар ман-
баининг ишончлилиги ва мустаҳкамлиги; 
б) даромадларнинг мослашувчанлиги ва 
интенсивлиги; в) қарздорликнинг баланс-
лашганлиги; г) бюджет ликвидлилиги-
нинг таъминланганлиги.   

7. Ўзбекистон шароитида KPI тизими 
бўйича давлат хизматчилари фаолиятини 
рағбатлантиришда Канада (ходимларни 
жорий ва асосий мажбуриятлар бўйича 
эришилган натижаларни рағбатланти-
риш) ва АҚШ (Президент мукофоти ва 
Performance мукофоти) тажрибаларидан 
фойдаланиш мумкин. 

8. Ўзбекистон шароитида шаҳар ту-
ридаги ҳокимиятлар фаолиятини KPI ти-
зими бўйича баҳолашда АҚШнинг 
Шарлотта шаҳар мэриясининг тажриба-
сидан фойдаланиш мумкин. Бунда KPI-
нинг асосий йўналишлари сифатида 
қуйидаги кўрсаткичлардан фойдаланиш 
мақсадга мувофиқ: мижозларга хизмат 
кўрсатиш/Serve the customer (жиноятчи-
лик даражасини камайтириш; хавфсизлик 
чораларини кучайтириш; яқин қўшничилик 
алоқаларини мустаҳкамлаш; транспорт 
хизматларидан самарали фойдаланиш 
танловини яратиш; атроф-муҳит муҳо-
фазасини таъминлаш); Бизнес юритишга 
кўмаклашиш/Run the business (ҳамкорлар 
билан ҳамкорликда қарор қабул қилиш 
алоқаларини ривожлантириш; иннова-
цион давлат хизматларини кўрсатиш; 
технологик самарадорликни ошириш); 
Ресурсларни бошқариш/Manage resources 
(ҳудуд молиявий салоҳиятини AAA рей-
тинги сари таъминлашга интилиш; рақо-
батбардош давлат хизматларини кўрса-
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тиш; бюджет даромадлари манбасини 
кенгайтириш; инвестицияларни инфра-
структураларга йўналтириш). 

9. Ўзбекистон шароитида KPI тизи-
мини жорий қилишда Россия тажриба-
сининг қуйидаги сегментланган методо-
логик ёндашувларидан фойдаланиш мум-
кин: а) фуқаролар муносиб турмуш дара-
жасини, тадбиркорлик субъектлари эса 
муносиб тадбиркорлик муҳитини ҳис 
этишлари учун хизмат қиладиган асосий 
кўрсаткичлар тизимини ишлаб чиқиш; б) 
давлат сиёсатининг стратегик мақсад-
ларини етарли даражада амалга ошир-
маслик ва давлат вазифаларини минта-
қавий даражага етказиш билан боғлиқ 
муаммоли кўрсаткичларни баҳолаш; в) 
ҳудудий ижро этувчи органлар (вилоят-
лар ва туманлар ҳокимликлари) фаолия-
тини интеграл занжирда баҳолаш ва ҳи-
собдорлик тизимини белгилаш. 

10. Ўзбекистон шароитида KPI тизи-
мини босқичма-босқич жорий қилишда 
Қозоғистон тажрибасининг қуйидаги жи-
ҳатларидан фойдаланиш мумкин: а) дав-
лат органлари фаолиятининг энг муҳим 
самарадорлик кўрсаткичлари (KPI)ни иш-
лаб чиқиш ва баҳолаш; б) давлат орган-
ларида баҳолаш ишлари бўйича ички 
аудит хизматларини яратиш; в) давлат 
органларининг ташқи баҳолаш ва ауди-
тининг институционал базасини мустаҳ-
камлаш; г) давлат режалаштириш тизи-
мини такомиллаштириш, шу жумладан, 
стратегик ривожланиш ва бюджет 
тизимини режалаштириш методология-
ларини такомиллаштириш.  

Хулосалар 
Олиб борилган тадқиқотлар нати-

жасида Ўзбекистон шароитида давлат 
бошқаруви органлари фаолиятида, шу 
жумладан, маҳаллий ҳокимият бошқаруви 
органлари фаолиятида KPI тизимини 
жорий қилишнинг хорижий мамлакатлар 
тажрибаларидан келиб чиққан ҳолда қу-
йидаги хулосаларга келинди: 

биринчидан, давлат бошқаруви ор-
ганлари фаолиятида, шу жумладан, маҳал-
лий ҳокимият бошқаруви органлари фао-
лиятида KPI тизимига асосланган баҳо-

лаш ва ҳисобдорлик тизимини жорий қи-
лиш ушбу органлар фаолиятида сама-
рали меҳнат унумдорлиги ва нати-
жадорлигига эришишга бўлган кучли 
мотивацияни шакллантириш, меҳнат ва 
капитал ресурсларни оқилона тақсимлаш 
ҳамда улардан самарали фойдаланиш-
нинг замонавий механизмларини ташкил 
қилиш имкониятини юзага келтиради; 

иккинчидан, барча даражадаги дав-
лат бошқаруви органлари фаолиятида KPI 
тизимини жорий қилиш ушбу органлар 
томонидан бажариладиган функция ва 
вазифаларнинг улар стратегик мақсад-
ларидан келиб чиққан ҳолда қайта 
шаклланиши ва тақсимланишига  асос 
ҳисобланади; 

учинчидан, давлат бошқаруви ор-
ганлари фаолиятига, шу жумладан, маҳал-
лий ҳокимият бошқарув органлари фао-
лиятига баҳо бериш ва ҳисобдорликнинг 
давлат ва жамоатчилик алоқаларига асос-
ланган интеграл тизимнинг шаклла-
нишига замин яратилади; 

тўртинчидан, барча даражадаги 
давлат бошқаруви органлари фаолиятида 
KPI тизимини жорий қилиш натижасида 
янги институционал тузилмаларнинг 
ташкил топиши ва ушбу йўналишда мала-
кали иш ўринлари яратилишига олиб ке-
лади (дастлабки босқичда бошқарув 
органлари тузилмаларида KPI бўлин-
малари ёки бошқармалар ташкил этилса, 
кейинги босқичларда улар фаолиятини 
илмий, амалий ва услубий жиҳатдан 
такомиллаштириб боришга қаратилган 
алоҳида ташкилот ва/ёки муассасалар 
ташкил этилади); 

бешинчидан, маҳаллий ҳокимият 
бошқаруви органлари фаолиятида KPI  
тизими самарадорлигини ошириш учун 
маҳаллий ҳокимият органларининг ма-
ҳаллий бюджетни шакллантириш ва уни 
тасарруф этиш бўйича мустақиллигини 
таъминлашнинг зарурлиги билан белги-
ланади; 

олтинчидан, Ўзбекистон шароитида 
KPI тизимини жорий қилиш ва унинг 
методологик асосларини ишлаб чиқиш 
босқичма-босқич принципи асосида таш-
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кил қилиниши ва унда давлат бошқаруви 
органлари, шу жумладан, маҳаллий 
ҳокимият бошқаруви органларининг 

(танланган пилот туманларда) ҳудудий 
хусусиятларини инобатга олган ҳолда 
ёндашиш талаб этилади.  
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