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СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ СИСТЕМЫ 
МОТИВАЦИИ МЕДИЦИНСКОГО ПЕРСОНАЛА 
В УЧРЕЖДЕНИЯХ ЗДРАВООХРАНЕНИЯ 
УЗБЕКИСТАНА
Ходжаева Шахзодахон Дилшодхужаевна
менеджер глазной клиники «Astigmati Servis»

Аннотация. В тезисах рассматриваются актуальные вопросы мотивации медицинского персонала в учреждениях 
здравоохранения Узбекистана. На основе официальных статистических данных и действующих нормативно-
правовых актов анализируются уровень оплаты труда, территориальные диспропорции кадрового обеспечения, а 
также современные инструменты материального и профессионального стимулирования медицинских работников. 
Обоснована необходимость перехода от преимущественно унифицированных инструментов стимулирования к 
комплексной системе мотивации, учитывающей результаты труда, квалификацию работников, профессиональное 
развитие и территориальную обеспеченность медицинскими кадрами.

Ключевые слова: человеческие ресурсы, здравоохранение, медицинский персонал, мотивация, стимулирование 
труда, заработная плата, управление персоналом, кадровое обеспечение, медицинские учреждения, Узбекистан.

Annotatsiya. Tezisda O‘zbekiston sog‘liqni saqlash muassasalarida tibbiyot xodimlarini motivatsiyalashning dolzarb mas-
alalari ko‘rib chiqilgan. Rasmiy statistik ma’lumotlar va amaldagi normativ-huquqiy hujjatlar asosida mehnatga haq to‘lash 
darajasi, kadrlar ta’minotidagi hududiy tafovutlar, shuningdek, tibbiyot xodimlarini moddiy va kasbiy rag‘batlantirishning 
zamonaviy vositalari tahlil qilingan. Mehnat natijalari, xodimlarning malakasi, kasbiy rivojlanishi hamda hududlarning tib-
biyot kadrlari bilan ta’minlanganlik darajasini hisobga oluvchi kompleks motivatsiya tizimiga o‘tish zarurati asoslangan.

Kalit so‘zlar: inson resurslari, sog‘liqni saqlash, tibbiyot xodimlari, motivatsiya, mehnatni rag‘batlantirish, ish haqi, xod-
imlarni boshqarish, kadrlar ta’minoti, tibbiyot muassasalari, O‘zbekiston.

Abstract. The thesis examines current issues related to the motivation of medical personnel in healthcare institutions in 
Uzbekistan. Based on official statistical data and applicable regulatory and legal acts, the study analyzes wage levels, 
territorial disparities in workforce provision, as well as modern instruments for the material and professional incentivization 
of medical workers. The need to transition from predominantly standardized incentive mechanisms to a comprehensive 
motivation system that takes into account work performance, employee qualifications, professional development, and the 
territorial availability of medical personnel is substantiated.

Keywords: human resources, healthcare, medical personnel, motivation, labor incentives, wages, personnel manage-
ment, workforce provision, healthcare institutions, Uzbekistan.

В В Е Д Е Н И Е
Современное развитие системы здравоохранения предъявляет повышенные требования к качеству 

управления человеческими ресурсами медицинских учреждений. В отличие от многих других отраслей, 
результативность труда медицинского персонала непосредственно связана не только с экономической 
эффективностью организации, но и с качеством и доступностью медицинской помощи. Поэтому 
мотивация медицинских работников должна рассматриваться не как изолированный элемент оплаты 
труда, а как один из ключевых инструментов системы управления человеческими ресурсами.

Актуальность данной проблемы для Узбекистана подтверждается динамикой кадрового обеспечения 
отрасли. По данным Национального комитета Республики Узбекистан по статистике, обеспеченность 
врачами увеличилась с 27,9 врача на 10 тыс. населения в 2022 г. до 28,7 в 2023 г., 28,6 в 2024 г. и 29,7 
врача в 2025 г. Таким образом, за 2022–2025 гг. показатель увеличился на 1,8 врача на 10 тыс. населения, 
или примерно на 6,5 %. Однако общая положительная динамика сопровождается существенной 
территориальной дифференциацией [5].

Так, в 2025 г. обеспеченность врачами в Бухарской области составляла 35,0 на 10 тыс. населения, в 
Хорезмской области — 34,9, Навоийской — 32,2, тогда как в Джизакской области показатель составлял 
20,6, Кашкадарьинской — 20,8, Сурхандарьинской — 18,4 врача на 10 тыс. населения. В г. Ташкенте 
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данный показатель достигал 74,5 врача на 10 тыс. населения. Следовательно, проблема заключается 
не только в общей численности медицинских кадров, но и в неравномерности их территориального 
распределения [5].

Наличие данной проблемы подтверждается и оценками Всемирной организации здравоохранения. В 
обзоре системы здравоохранения Узбекистана отмечается, что распределение медицинских работников 
по территории страны остается неравномерным: концентрация большинства категорий медицинских 
специалистов в сельской местности ниже, чем в городах. ВОЗ указывает на целесообразность 
дальнейшего развития механизмов привлечения и удержания медицинского персонала в сельских и 
удаленных территориях [3].

Существенным фактором мотивации медицинского персонала остается уровень материального 
вознаграждения. Согласно предварительным данным Национального комитета Республики Узбекистан 
по статистике, по итогам января–декабря 2025 г. среднемесячная номинальная начисленная 
заработная плата по республике составила 6 376,7 тыс. сумов, увеличившись на 18,9 % по сравнению с 
соответствующим периодом 2024 г. В сфере здравоохранения и предоставления социальных услуг она 
составила 3 909,3 тыс. сумов, увеличившись на 14,5 % [4].

Показатель заработной платы в здравоохранении и социальных услугах составлял около 61,3 % от 
среднего уровня по экономике, а разрыв достигал около 2,47 млн сумов в месяц. При этом необходимо 
учитывать методологическое ограничение: опубликованные Нацкомстатом оперативные данные по 
заработной плате не включают малые предприятия, микрофирмы и сельскохозяйственные предприятия. 
Тем не менее существующий разрыв позволяет говорить о сохраняющейся актуальности материальной 
составляющей мотивации работников отрасли [4].

Вместе с тем сведение мотивации медицинского персонала исключительно к повышению заработной 
платы представляется недостаточным. Современная система мотивации должна обеспечивать 
взаимосвязь между размером вознаграждения, квалификацией работника, сложностью выполняемых 
функций, результатами профессиональной деятельности, возможностями развития и условиями труда.

В Узбекистане уже формируются отдельные элементы такого подхода. Постановлением Президента 
Республики Узбекистан от 9 ноября 2025 г. № ПП-336 «О мерах по поддержке медицинских и 
фармацевтических работников» определен комплекс мер, направленных на повышение материальной 
заинтересованности и социальной защищенности работников отрасли. В частности, начиная с 2026 г. 
предусмотрено ежегодное поощрение работников государственных медицинских учреждений в связи с 
Днем медицинских работников в размере минимального размера оплаты труда [2].

С 1 января 2026 г. врачам медицинских учреждений районного (городского) уровня, внедрившим 
новые методы лечения и добившимся их положительного результата, предусмотрено единовременное 
денежное вознаграждение в размере 50 базовых расчетных величин. Кроме того, работникам 
государственных медицинских учреждений со стажем не менее 15 лет предусмотрены дополнительные 
меры социальной поддержки. В частности, ежегодно для 500 медицинских и фармацевтических 
работников компенсируется 25 % первоначального взноса за жилье, приобретаемое на основе 
ипотечного кредита [2].

Отдельное направление государственной политики связано с усилением зависимости материального 
стимулирования от образовательного и квалификационного уровня медицинского персонала. Указом 
Президента Республики Узбекистан от 10 сентября 2026 г. № УП-191 предусмотрено, что с 1 января 2027 г. 
медицинским сестрам и медицинским братьям, окончившим бакалавриат, устанавливается ежемесячная 
надбавка в размере одного минимального размера оплаты труда, окончившим магистратуру — двух 
минимальных размеров оплаты труда, а семейным врачам, окончившим резидентуру по семейной 
медицине, — четырех минимальных размеров оплаты труда [1].

Данные меры свидетельствуют о постепенном формировании более дифференцированной системы 
стимулирования, при которой вознаграждение связывается не только с занимаемой должностью и 
стажем, но и с профессиональным развитием, квалификацией и результатами деятельности работника.

В то же время дальнейшее совершенствование системы мотивации требует перехода от совокупности 
отдельных стимулирующих мероприятий к целостному механизму управления мотивацией медицинского 
персонала. Целесообразно выделить четыре взаимосвязанных направления такого механизма.

Первое направление — совершенствование базовой материальной мотивации. Размер 
гарантированной части оплаты труда должен учитывать квалификацию работника, сложность 
выполняемых функций, ответственность и условия труда. Сохраняющийся разрыв между средней 
заработной платой в здравоохранении и средним уровнем заработной платы по экономике 
свидетельствует о необходимости дальнейшего повышения конкурентоспособности оплаты труда 
медицинского персонала.

Второе направление — развитие результативной мотивации. Переменная часть вознаграждения 
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должна быть связана с результатами профессиональной деятельности. Вместе с тем применение 
исключительно количественных показателей — например, числа принятых пациентов или проведенных 
процедур — способно стимулировать увеличение объема деятельности без соответствующего повышения 
ее качества. Поэтому оценка результативности должна включать не только количественные, но и 
качественные показатели: соблюдение клинических протоколов, результаты лечения, профилактическую 
работу, безопасность оказания медицинской помощи и удовлетворенность пациентов.

При этом представляется целесообразным использовать трехуровневую систему оценки результатов:
•	 индивидуальный уровень — профессиональные результаты конкретного работника;
•	 командный уровень — результаты медицинской бригады или структурного подразделения;
•	 организационный уровень — показатели деятельности медицинского учреждения в целом.
Такой подход позволяет уменьшить риск чрезмерной индивидуальной конкуренции и одновременно 

формировать заинтересованность работников в коллективных результатах.
Третье направление — усиление квалификационной и профессиональной мотивации. Повышение 

квалификации, получение дополнительного образования, освоение новых методов диагностики и 
лечения, участие в научной деятельности и профессиональная сертификация должны создавать для 
медицинского работника понятные экономические и карьерные преимущества. Принятые в 2026 г. 
решения по установлению дополнительных выплат в зависимости от уровня образования являются 
важным шагом в данном направлении.

Четвертое направление — развитие территориально дифференцированной мотивации. 
Существующие региональные различия в обеспеченности врачами показывают необходимость 
применения специальных стимулирующих инструментов для территорий и специальностей с 
повышенной потребностью в медицинских кадрах. При определении дополнительных выплат 
целесообразно учитывать не только административный статус территории, но и фактический уровень 
кадровой обеспеченности конкретной медицинской специальностью.

В связи с этим предлагается внедрение коэффициента кадрового дефицита территории, 
рассчитываемого на основе отношения нормативной либо среднереспубликанской обеспеченности 
медицинскими кадрами к фактической обеспеченности соответствующей территории. Чем выше 
кадровый дефицит конкретной специальности в районе или области, тем выше должна быть 
территориальная стимулирующая составляющая оплаты труда.

Подобный подход позволит использовать систему мотивации не только как инструмент повышения 
индивидуальной заинтересованности работника, но и как экономический механизм регулирования 
территориального распределения медицинских кадров.

Актуальность перехода к управлению человеческими ресурсами на основе объективных данных 
подтверждается результатами работы ВОЗ в Узбекистане. В 2024–2025 гг. при поддержке ВОЗ впервые 
был проведен анализ рынка труда в сфере здравоохранения Узбекистана (Health Labour Market 
Analysis). Исследование охватило вопросы численности, распределения, подготовки и удержания 
врачей, медицинских сестер и акушерок и выявило структурные дисбалансы и региональные различия. 
Одновременно оценка информационной системы человеческих ресурсов здравоохранения определила 
направления дальнейшего совершенствования источников данных, их стандартизации, интеграции и 
управления [6].

Следовательно, совершенствование мотивации должно сопровождаться развитием 
информационной базы управления человеческими ресурсами. В перспективе представляется 
целесообразным формирование цифрового профессионального профиля медицинского работника, 
объединяющего сведения об образовании, квалификации, профессиональном развитии, результатах 
деятельности, трудовом стаже и получаемых стимулирующих выплатах. Это позволит обеспечить 
прозрачность системы стимулирования и перейти к более обоснованным управленческим решениям.

Таким образом, совершенствование системы мотивации медицинского персонала в учреждениях 
здравоохранения Узбекистана должно основываться на переходе от преимущественно унифицированного 
стимулирования к дифференцированной модели мотивации, объединяющей базовое материальное 
вознаграждение, стимулирование результативности, профессионально-квалификационное развитие и 
территориальную дифференциацию.

Предлагаемый подход позволяет рассматривать мотивацию не только как средство повышения 
оплаты труда, но и как полноценный инструмент управления человеческими ресурсами, способствующий 
профессиональному развитию работников, повышению качества медицинской помощи, удержанию 
квалифицированных специалистов и сокращению территориальных диспропорций кадрового 
обеспечения системы здравоохранения.



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

537

2026-yil, mart.

СПИСОК ИСПОЛЬЗОВАННОЙ ЛИТЕРАТУРЫ
1.	 Указ Президента Республики Узбекистан от 10 сентября 2026 г. № УП-191 «О мерах по коренному 

совершенствованию системы подготовки кадров в сфере медицины и фармацевтики» // Национальная база 
данных законодательства Республики Узбекистан. — URL: https://lex.uz/ru/docs/8501234

2.	 Постановление Президента Республики Узбекистан от 9 ноября 2025 г. № ПП-336 «О мерах по поддержке 
медицинских и фармацевтических работников» // Национальная база данных законодательства Республики 
Узбекистан. — URL: https://lex.uz/ru/docs/7821935

3.	 European Observatory on Health Systems and Policies. Health Systems in Action 2024: Uzbekistan. — Copenhagen: 
WHO Regional Office for Europe, 2024. — 24 p. — ISBN 978-92-890-5982-4. — URL: https://eurohealthobservatory.
who.int/publications/i/health-systems-in-action-uzbekistan-2024

4.	 Национальный комитет Республики Узбекистан по статистике. Среднемесячная номинальная начисленная 
заработная плата в Республике Узбекистан за январь–декабрь 2025 года (предварительные данные). — 
Ташкент, 2026. — URL: https://stat.uz/ru/press-tsentr/novosti-goskomstata/66482-srednemesyachnaya-nominal-
naya-nachislennaya-zarabotnaya-plata-v-respublike-uzbekistan

5.	 Национальный комитет Республики Узбекистан по статистике. Численность врачей на 10 000 населения // 
Информационная система SIAT. — Данные обновлены 12.09.2026. — URL: https://siat.stat.uz/data/3193/?lang=ru

6.	 World Health Organization. WHO Results Report 2024–2025: Uzbekistan. Supporting Uzbekistan to Use Data and 
Evidence to Strengthen Health Workforce Policies. — Geneva: World Health Organization, 2025. — URL: https://www.
who.int/about/accountability/results/who-results-report-2024-2025-eob/country-profile/2025/uzbekistan



2026

Ingliz tili muharriri:Ingliz tili muharriri: Feruz Hakimov Feruz Hakimov
Musahhih:Musahhih: Zokir Alibekov Zokir Alibekov
Sahifalovchi va dizayner: Sahifalovchi va dizayner: Iskandar IslomovIskandar Islomov

Manzilimiz: Toshkent shahri Yunusobod
tumani 15-mavze 19-uy

 © Materiallar ko‘chirib bosilganda “Muhandislik va iqtisodiyot” jurnali manba sifatida ko‘rsatilishi 
shart. Jurnalda bosilgan material va reklamalardagi dalillarning aniqligiga mualliflar ma’sul. 

Tahririyat fikri har vaqt ham mualliflar fikriga mos kelamasligi mumkin. Tahririyatga yuborilgan 
materiallar qaytarilmaydi.

“Muhandislik va iqtisodiyot” jurnali 26.06.2023-yildan 
O‘zbekiston Respublikasi Prezidenti Adminstratsiyasi huzuridagi

Axborot va ommaviy kommunikatsiyalar agentligi tomonidan
№S–5669245 reyestr raqami tartibi bo‘yicha ro‘yxatdan o‘tkazilgan.

 Litsenziya raqami: №095310.




