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ФОРМИРОВАНИЕ КАДРОВОГО 
РЕЗЕРВА КАК ИНСТРУМЕНТ 
УСТОЙЧИВОГО КАДРОВОГО 
ОБЕСПЕЧЕНИЯ МЕДИЦИНСКИХ 
УЧРЕЖДЕНИЙ УЗБЕКИСТАНА

Ходжаева Шахзодахон Дилшодхужаевна 
менеджер глазной клиники «Astigmati Servis»

Аннотация. В тезисах обоснована необходимость формирования кадрового резерва 
медицинских учреждений как элемента опережающего управления человеческими 
ресурсами. На основе официальной статистики и материалов ВОЗ показано, что рост 
общей численности медицинских работников сочетается с территориальной и структурной 
неоднородностью кадрового обеспечения. Предложена трехуровневая модель кадрового 
резерва, включающая управленческий, профессиональный и перспективный контуры, а 
также систему показателей для определения приоритетности резервирования должностей. 
Ключевые слова: человеческие ресурсы, здравоохранение, медицинские учреждения, кадровый 
резерв, медицинские кадры, кадровое планирование, кадровые риски, профессиональное развитие, 
Узбекистан.

Annotatsiya. Tezisda tibbiyot muassasalarida kadrlar zaxirasini inson resurslarini istiqbolli 
boshqarishning muhim elementi sifatida shakllantirish zarurati asoslab berilgan. Rasmiy statistika va 
Jahon sog‘liqni saqlash tashkiloti materiallari asosida tibbiyot xodimlari umumiy sonining o‘sishi kadrlar 
ta’minotidagi hududiy va tarkibiy nomutanosibliklar bilan birga kechayotgani ko‘rsatilgan. Boshqaruv, 
professional va istiqbolli yo‘nalishlarni qamrab oluvchi uch darajali kadrlar zaxirasi modeli, shuningdek 
lavozimlarni zaxiralash ustuvorligini aniqlashga xizmat qiluvchi ko‘rsatkichlar tizimi taklif etilgan.

Kalit so‘zlar: inson resurslari, sog‘liqni saqlash, tibbiyot muassasalari, kadrlar zaxirasi, tibbiyot kadrlari, 
kadrlarni rejalashtirish, kadrlar risklari, kasbiy rivojlanish, O‘zbekiston.

Abstract. The thesis substantiates the need to establish a personnel reserve in medical institutions as an 
element of proactive human resource management. Based on official statistics and materials from the World 
Health Organization, it is shown that the growth in the overall number of healthcare workers is accompanied by 
territorial and structural disparities in staffing. A three-level personnel reserve model is proposed, comprising 
managerial, professional, and prospective components, along with a system of indicators for determining the 
priority of reserving specific positions.

Keywords: human resources, healthcare, medical institutions, personnel reserve, healthcare workforce, 
workforce planning, staffing risks, professional development, Uzbekistan.

В В Е Д Е Н И Е
Кадровое обеспечение медицинских учреждений становится самостоятельным объектом 

стратегического управления. Для медицинской организации принципиальное значение имеет не только 
наличие работников в текущий момент, но и способность своевременно замещать критически важные 
должности при увольнении, выходе на пенсию, профессиональной мобильности или росте потребности 
в отдельных специальностях. Поэтому кадровый резерв целесообразно рассматривать как инструмент 
заблаговременного обеспечения кадровой преемственности и снижения риска возникновения дефицита 
персонала.
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Масштаб задачи подтверждается официальными данными. По итогам 2024 г. в Узбекистане 
насчитывалось 107,5 тыс. врачей всех специальностей и 353,8 тыс. работников среднего медицинского 
персонала. При этом женщины составляли 46,6 % врачей и 91,5 % среднего медицинского персонала. 
В 2025 г. обеспеченность врачами достигла 29,7 на 10 тыс. населения против 26,4 в 2015 г., тогда 
как обеспеченность средним медицинским персоналом составила 98,7 на 10 тыс. населения против 
106,5 в 2015 г. [2–4]. Эти данные показывают, что кадровое планирование должно учитывать не 
только абсолютную численность работников, но и профессиональную структуру, воспроизводство и 
потенциальное выбытие кадров.

Существенным фактором является территориальная неоднородность. Первый проведенный 
в Узбекистане при поддержке ВОЗ анализ рынка труда в здравоохранении (Health Labour Market 
Analysis) охватил доступность, распределение, подготовку и удержание врачей, медицинских сестер 
и акушерок. ВОЗ отмечает структурные дисбалансы и региональные различия, а также пробелы в 
данных о возрасте и миграции работников. В рамках той же работы впервые выполнено основанное 
на данных прогнозирование спроса и предложения семейных врачей и медицинских сестер с учетом 
демографических тенденций и целей оказания медицинской помощи [5]. Следовательно, кадровый 
резерв должен формироваться на основе прогноза, а не после возникновения вакансии.

Институциональные предпосылки для такого подхода усиливаются проводимыми реформами. Указом 
Президента Республики Узбекистан от 10 сентября 2026 г. № УП-191 предусмотрено, что с 2027/2028 
учебного года параметры государственного заказа на подготовку медицинских кадров формируются 
исходя из текущей и перспективной потребности, с учетом потребности регионов, медицинских 
организаций и дефицита кадров по соответствующим специальностям. Тем же актом предусмотрено 
ежегодное увеличение параметров государственного заказа по направлению бакалавриата «Высшее 
медицинское сопровождение» не менее чем на 20 % до 2030/2031 учебного года [1]. Это создает основу 
для увязки подготовки кадров с внутриорганизационным планированием преемственности.

Для медицинских учреждений предлагается трехуровневая структура кадрового резерва: 
управленческий резерв — для руководителей и заведующих подразделениями; профессиональный 
резерв — для дефицитных и критически значимых врачебных и средних медицинских специальностей; 
перспективный резерв — для молодых специалистов и работников с потенциалом профессионального 
роста. Такое разделение позволяет расширить традиционный подход, при котором кадровый резерв 
преимущественно связывается с руководящими должностями.

Рисунок 1. Предлагаемый цикл формирования кадрового резерва медицинского учреждения1

Ключевой особенностью предлагаемого подхода является формирование кадрового резерва 
с учетом уровня кадрового риска по конкретной должности или профессиональной группе. Для 
определения приоритетности резервирования предлагается учитывать пять параметров: вероятность 
выбытия работника; дефицитность специальности; средний срок закрытия вакансии; наличие 
внутреннего кандидата; критичность должности для непрерывности медицинской помощи. Чем выше 
совокупный риск, тем раньше медицинская организация должна начинать подготовку замещения.

1	  Источник: разработано автором.
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Таблица 1. Система показателей кадрового резерва медицинского учреждения2

Показатель Экономико-управленческий смысл
Доля критических должностей, обеспеченных 

резервом, % Степень защищенности учреждения от кадровых разрывов

Коэффициент внутреннего замещения, % Доля вакансий, закрытых подготовленными внутренними 
кандидатами

Средний срок замещения критической 
должности, дней Оперативность кадрового воспроизводства

Доля резервистов, готовых к назначению, % Фактическая степень готовности кадрового резерва
Коэффициент закрепления назначенных 

резервистов, % Устойчивость результата после назначения

Доля резервистов с индивидуальным планом 
развития, % Охват целевой подготовкой и развитием компетенций

Эффективность кадрового резерва должна оцениваться не количеством работников, включенных в 
списки, а степенью снижения кадрового риска. Предлагаемые показатели позволяют связать резервиро-
вание с измеримыми результатами: скоростью замещения, долей внутренних назначений и последующим 
закреплением работника. Для дефицитных специальностей резерв целесообразно сочетать с целевой 
подготовкой, наставничеством и индивидуальными траекториями профессионального развития.

Предлагаемый подход позволяет интегрировать кадровый резерв в общую систему управления 
человеческими ресурсами медицинского учреждения. Его практическая функция состоит в переходе 
от преимущественно оперативного замещения вакансий к прогнозированию кадрового выбытия и 
заблаговременной подготовке кандидатов для замещения. На уровне отрасли это соответствует 
формирующемуся в Узбекистане подходу к планированию медицинских кадров на основе текущей и 
перспективной потребности регионов и медицинских организаций [1; 5].

В Ы В О Д Ы  И  Р Е К О М Е Н Д А Ц И И
• формировать кадровый резерв по критическим должностям и дефицитным специальностям на 

основе ежегодной оценки кадровых рисков;
• разделять резерв на управленческий, профессиональный и перспективный контуры;
• для каждого резервиста устанавливать индивидуальную траекторию подготовки, включающую 

обучение, наставничество и практическую подготовку;
• увязывать кадровый резерв с прогнозом выбытия работников, региональной потребностью и 

параметрами подготовки медицинских кадров;
• оценивать результативность резерва по готовности кандидатов, фактическому внутреннему 

замещению и последующему закреплению работников.
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