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Аннотация. На основе официальной статистики за 2010–2025 годы и результатов авторского опроса (n = 1 600) 
проведён анализ состояния и тенденций развития системы показателей эффективности управления человеческими 
ресурсами (УЧР) в Узбекистане. Выявлены четыре ключевые тенденции: устойчивый, но неравномерный 
рост заработной платы; снижение доли неформальной занятости с 65 % до 38 %; стабилизация темпов роста 
производительности труда на уровне 3,5–4,3 %; а также институциональное укрепление защиты трудовых прав. 
Установлено, что межотраслевой разрыв в оплате труда (четырёхкратная разница между банковским сектором 
и сферой образования) выступает структурным фактором текучести кадров, что подтверждается показателями 
нестабильности персонала на обследованных предприятиях (19,7–28,4 %). Обоснована необходимость перехода 
от традиционных макроэкономических показателей к интегральной оценке вклада работника на основе индекса 
создания ценности (EVCI).

Ключевые слова: управление человеческими ресурсами, эффективность, производительность труда, 
текучесть кадров, неформальная занятость, человеческий капитал, HR-аналитика, EVCI, Узбекистан.

Annotatsiya. 2010–2025-yillardagi rasmiy statistik ma’lumotlar hamda muallif tomonidan o‘tkazilgan so‘rovnoma (n 
= 1 600) natijalari asosida O‘zbekistonda inson resurslarini boshqarish (IRB) samaradorligini baholovchi ko‘rsatkichlar 
tizimining holati va rivojlanish tendensiyalari tahlil qilingan. To‘rtta asosiy tendensiya aniqlangan: ish haqining barqaror, 
ammo nomutanosib o‘sishi; norasmiy bandlik ulushining 65 foizdan 38 foizga qisqarishi; mehnat unumdorligi o‘sish 
sur’atlarining 3,5–4,3 foiz darajasida barqarorlashuvi; mehnat huquqlarini himoya qilish tizimining institutsional jihatdan 
mustahkamlanishi. Shuningdek, ish haqidagi tarmoqlararo tafovut (bank sektori va ta’lim sohasi o‘rtasidagi to‘rt baravar 
farq) kadrlar aylanuvchanligining muhim strukturaviy omili ekanligi aniqlangan bo‘lib, bu holat o‘rganilgan korxonalardagi 
personal qo‘nimsizligi ko‘rsatkichlari (19,7–28,4 %) bilan tasdiqlangan. Xodimning qiymat yaratish indeksi (EVCI) asosida 
uning hissasini integral baholash tizimiga o‘tish zarurati asoslab berilgan.

Kalit so‘zlar: inson resurslarini boshqarish, samaradorlik, mehnat unumdorligi, kadrlar aylanuvchanligi, norasmiy 
bandlik, inson kapitali, HR-analitika, EVCI, O‘zbekiston.

Abstract. Based on official statistics for 2010–2025 and the results of an author-conducted survey (n = 1,600), the 
state and development trends of the human resource management (HRM) efficiency indicator system in Uzbekistan are 
analysed. Four key trends are identified: steady but uneven wage growth; a decline in the share of informal employment 
from 65% to 38%; stabilisation of labour productivity growth at 3.5–4.3%; and institutional strengthening of labour rights 
protection. The findings reveal that the inter-sectoral wage gap (a fourfold difference between the banking sector and the 
education sector) serves as a structural factor driving staff turnover, which is confirmed by personnel instability indicators 
recorded in the surveyed enterprises (19.7–28.4%). The necessity of shifting from traditional macroeconomic indicators to 
an integrated assessment of employee contribution based on the Employee Value Creation Index (EVCI) is substantiated.

Keywords: human resource management, efficiency, labour productivity, staff turnover, informal employment, human 
capital, HR analytics, Employee Value Creation Index (EVCI), Uzbekistan.
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В В Е Д Е Н И Е
Переход к экономике знаний и цифровая трансформация существенно изменили требования к 

системе оценки эффективности управления человеческими ресурсами. Если на индустриальном этапе 
развития сотрудник рассматривался преимущественно как элемент издержек, то в современных условиях 
он всё чаще трактуется как актив, создающий измеримую экономическую ценность для организации. 
Вместе с тем данный сдвиг парадигмы актуализировал практический вопрос: каким образом измерить 
реальный вклад работника, если традиционная система показателей фиксирует преимущественно 
разрозненные макроэкономические агрегаты, не всегда связанные напрямую с индивидуальной 
результативностью?

В Узбекистане данный вопрос приобретает особую актуальность Указa Президента Республики 
Узбекистан от 16.02.2026 г. № УП–211 «О последовательном продолжении реформ в рамках 
приоритетных направлений развития страны до 2030 года» определил развитие человеческого капитала 
и внедрение цифровых систем управления в качестве приоритетных задач. Вместе с тем результаты 
проведённого авторского опроса 1 600 респондентов показывают, что на большинстве предприятий 
оценка сотрудников по-прежнему осуществляется преимущественно на основе экспертных суждений, 
а анализ причин текучести кадров проводится после возникновения соответствующих кадровых 
изменений2. Это свидетельствует о необходимости дальнейшего совершенствования инструментов 
оценки человеческого капитала и повышения их соответствия современным требованиям управления.

Цель настоящей статьи заключается в анализе состояния и тенденций развития системы показателей 
эффективности управления человеческими ресурсами в Узбекистане на основе официальной статистики 
за 2010–2025 годы и собственных эмпирических данных, выявлении структурных факторов, влияющих 
на текучесть кадров и создание ценности сотрудником, а также в обосновании необходимости перехода 
к интегральной модели оценки.

О Б З О Р  Л И Т Е Р А Т У Р Ы
Теоретическую основу оценки человеческих ресурсов составляет теория человеческого капитала. 

Г. Беккер эконометрически доказал наличие прямой связи между инвестициями в образование и 
квалификацию работника и долгосрочным ростом производительности труда3, сформулировав принцип, 
согласно которому невозможность измерения человеческого капитала существенно ограничивает 
возможности его эффективного управления.

Вопросы развития человеческого капитала в условиях цифровой экономики и инновационного 
развития рассматривались в работах Ю. Г. Одегова, Г. Г. Руденко, Е. В. Ширинкиной, С. А. Дятлова, Н. Р. 
Кельчевской, а также отечественных учёных — Г. К. Абдурахмановой, Н. К. Зокировой и Б. Ш. Махкамова. В 
данных исследованиях обоснована роль человеческого капитала в обеспечении конкурентоспособности 
и раскрыты механизмы его цифрового развития.

Объективные предпосылки методологического сдвига носят глобальный характер. Согласно 
докладу Всемирного экономического форума «Будущее рабочих мест – 2025», к 2030 году искусственный 
интеллект и технологии обработки информации трансформируют до 86 % бизнес-процессов, при этом 
около 39 % существующих профессиональных навыков потребуют обновления4. Подобный масштаб 
изменений требует пересмотра системы показателей оценки персонала. Вместе с тем в большинстве 
исследований показатели эффективности управления человеческими ресурсами анализируются 
на макроуровне (заработная плата, занятость, производительность труда) без непосредственной 
связи с индивидуальным вкладом сотрудника. Данное обстоятельство формирует научный пробел, 
восполняемый настоящим исследованием применительно к условиям Узбекистана.

М Е Т О Д О Л О Г И Я  И С С Л Е Д О В А Н И Я
В работе использованы методы логического, сравнительного и причинно-следственного анализа, 

статистической группировки, анализа временных рядов и эконометрического моделирования. 
Эмпирической базой исследования послужили официальные данные Государственного комитета 

1	  Указa Президента Республики Узбекистан от 16.02.2026 г. № УП–21 «О последовательном продолжении реформ в рамках 
приоритетных направлений развития страны до 2030 года»: https://lex.uz/ru/docs/8050774 

2	 Авторское исследование (n=1 600, 2024–2025). Опрос проведён на предприятиях «SANAM», «Smart Solutions» и «Tashkent 
Cotton Textile».

3	 Becker G.S. Human Capital: A Theoretical and Empirical Analysis. — New York: Columbia University Press, 1964.
4	 World Economic Forum. Future of Jobs Report 2025. — Geneva, 2025.
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Республики Узбекистан по статистике и Министерства занятости и сокращения бедности за 2010–2025 
годы, а также результаты авторского опроса 1 600 респондентов, проведённого в шести отраслях 
экономики.

Апробация полученных выводов осуществлялась на трёх предприятиях, представляющих различные 
отрасли и уровни цифровизации управления человеческими ресурсами: «SANAM», «Smart Solutions» и 
«Tashkent Cotton Textile» 5.

А Н А Л И З  И  Р Е З УЛ ЬТ А Т Ы
Анализ динамики средней заработной платы за 2010–2025 годы выявляет первую ключевую 

тенденцию — устойчивый, но неравномерный рост. За пятнадцать лет номинальная заработная плата 
выросла более чем в 20 раз, однако межотраслевой разрыв остаётся существенным (таблица 1).

Таблица 1
Динамика средней месячной заработной платы в Узбекистане (2010–2025 гг.)6

Год Зарплата (млн сум) Ном. рост (%) Реал. рост (%) Ключевое событие
2010 0,28 — — Базовый год

2013 0,52 +23,1 +12,4 Реформа оплаты труда

2015 1,30 +22,5 +10,1 Политика повышения 
достоинства человека

2019 2,32 +27,5 +12,3 Внедрение ЕНТС
2024 6,10 +18,0 +7,9 Цифровизация HR

В отраслевом разрезе диспропорция проявляется особенно заметно: в 2024 году средняя заработная 
плата в банковском, финансовом и страховом секторе составила 15,26 млн сум, в сфере информации 
и коммуникаций — 13,16 млн сум, тогда как в образовании — 3,64 млн сум, а в здравоохранении — 
3,41 млн сум, что на 30–36 % ниже среднереспубликанского уровня7. Четырёхкратный разрыв между 
высокооплачиваемыми и социально значимыми отраслями выступает структурным фактором, влияющим 
на текучесть кадров и оказывающим существенное воздействие на компоненты производительности 
труда и мотивации в индексе создания ценности сотрудника.

Вторая тенденция связана с динамикой занятости и развитием неформального сектора (таблица 
2). По данным Министерства занятости и сокращения бедности, в первом полугодии 2025 года 
численность трудоспособного населения составила 20,3 млн человек, при этом занятыми являлись 94,9 
% экономически активного населения8.

Таблица 2
Динамика показателей занятости и безработицы в Узбекистане (2010–2025 гг.)9

Год Занятые (млн) Безраб. (%) Неформ. занятость 
(%) Влияющий фактор

2010 11,4 5,4 ~65 Отсутствие ЕНТС
2015 12,3 5,2 ~60 Первый этап ЕНТС

2018 12,9 9,3 ~58 Расширенная 
методология

2020 12,6 10,5 ~52 Кризис COVID-19

2025 14,3 8,1 ~38 Формализация занятости

Рост уровня безработицы в 2018 году (с 5,2 % до 9,3 %) обусловлен преимущественно изменением 
методологии измерения — введением расширенного определения, учитывающего лиц, находящихся в 
поиске работы. Показатель 2020 года (10,5 %) отражает влияние пандемии COVID–19 на рынок труда, 

5	
6	  Источник: составлено автором по данным Госкомстата Республики Узбекистан.
7	 Составлено автором по данным Государственного комитета Республики Узбекистан по статистике (stat.uz).
8	 Министерство занятости и сокращения бедности Республики Узбекистан. Данные за январь–июнь 2025 г.
9	  Источник: составлено автором по данным Госкомстата Республики Узбекистан.
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прежде всего на сезонных работников, сферу услуг и туризм. Особого внимания заслуживает сокращение 
доли неформальной занятости с 65 % до 38 % за пятнадцать лет. Формализация трудовых отношений 
напрямую расширяет информационную базу для расчёта индивидуальных показателей создания 
ценности и тем самым формирует институциональную основу для более эффективного управления 
человеческими ресурсами.

Третья тенденция заключается в стабилизации роста производительности труда, рассматриваемой 
как ключевой компонент создания ценности (таблица 3). В 2015–2024 годах производительность труда 
росла одновременно со среднегодовым ростом ВВП на уровне 5,7 %.

Таблица 3
Динамика производительности труда и реальной заработной платы (2010–2024 гг.)10

Год Рост ВВП (%) Рост занятых (%) Рост произв. труда 
(%) Реал. зарплата (%)

2010 8,5 +1,8 +6,7 —
2015 7,9 +1,7 +6,2 +10,1
2020 1,9 +0,8 +1,1 +3,9
2022 5,7 +2,2 +3,5 +8,5
2024 6,4 +2,1 +4,3 +6,9

Данные таблицы 3 подтверждают теоретическое положение Г. Беккера о прямой связи между 
инвестициями в человеческий капитал и производительностью труда. Вместе с тем рост заработной 
платы устойчиво опережает рост производительности труда, что отражает влияние социальной политики 
и государственного регулирования. Разница между темпами роста оплаты и производительности 
труда оказывает заметное влияние на мотивационные механизмы и кадровую устойчивость 
организаций. Этот вывод подтверждается результатами исследования: показатель нестабильности 
персонала на обследованных предприятиях составил 19,7–28,4 %, что коррелирует с межотраслевой 
дифференциацией оплаты труда.

Анализ микроуровня показывает, что цифровизация управления человеческими ресурсами в 
Узбекистане прошла три этапа. На первом этапе (2015–2019 гг.) крупные предприятия начали вести 
кадровый учёт посредством ERP-систем, однако HR-аналитика и информационные системы управления 
человеческими ресурсами ещё не получили широкого распространения. Второй этап (2019–2022 гг.) связан 
с внедрением Единой национальной системы труда и последствиями пандемии COVID–19, которые 
способствовали ускорению цифровизации HR-процессов. На третьем этапе (с 2022 года) цифровизация 
управления человеческими ресурсами стала одним из стратегических приоритетов. Характерно, что и 
на обследованных предприятиях кадровые данные до недавнего времени велись преимущественно 
в Excel и внутренних CRM-системах. Переход к информационной системе управления человеческими 
ресурсами третьего поколения был осуществлён в 2025–2026 годах посредством внедрения платформы 
«Milliy CRM».

Четвёртая тенденция связана с институциональным укреплением защиты трудовых прав. Объём 
взысканной заработной платы вырос с 3,6 млрд сум в 2020 году до 159 млрд сум в 2025 году. При этом 
нарушения трудовых прав чаще фиксируются в отраслях с относительно низким уровнем оплаты труда 
(образование и здравоохранение), что демонстрирует тесную взаимосвязь между уровнем оплаты, 
защищённостью трудовых прав и стабильностью персонала. Введённый с 01.03.2025 г. онлайн-рейтинг 
соблюдения трудовых прав фактически сформировал дополнительный независимый источник оценки, 
данные которого могут быть интегрированы в систему EVCI в качестве внешнего подтверждения 
компонента стабильности сотрудника.

З А К Л Ю Ч Е Н И Е  И  П Р Е Д Л О Ж Е Н И Я
Проведённый анализ позволяет сделать вывод о том, что система показателей эффективности 

управления человеческими ресурсами в Узбекистане в 2015–2025 годах развивалась под влиянием 
четырёх взаимосвязанных тенденций: устойчивого, но неравномерного роста заработной платы; 
снижения доли неформальной занятости с 65 % до 38 %; стабилизации темпов роста производительности 
труда на уровне 3,5–4,3 %; а также институционального укрепления защиты трудовых прав.

Главный методологический вывод заключается в том, что традиционные макроэкономические 
показатели, при всей их информативности, не позволяют в полной мере оценить индивидуальный 

10	  Источник: составлено автором по данным Госкомстата Республики Узбекистан.



IQ
T

IS
O

D
IY

O
T

Э
К
О
Н
О
М
И
К
А

E
C

O
N

O
M

Y

YA S H I L  I Q T I S O D I Y O T  VA  TA R A Q Q I Y O T

https://yashil-iqtisodiyot-taraqqiyot.uz 475

2026-yil, iyun. 6-son, IV-qism

вклад сотрудника и поэтому являются недостаточными для решения современных задач управления 
человеческими ресурсами. Межотраслевой разрыв в оплате труда, опережающие темпы роста заработной 
платы по сравнению с производительностью труда, а также уровень текучести кадров (19,7–28,4 % 
на обследованных предприятиях) свидетельствуют о целесообразности перехода от агрегированных 
показателей к интегральной оценке создания ценности на уровне отдельного работника.

На основе полученных результатов предлагается дополнить национальную систему показателей 
эффективности управления человеческими ресурсами индексом создания ценности сотрудника 
(EVCI), интегрировав его в платформу «Milliy CRM». Такой подход позволит обеспечить взаимосвязь 
между макроэкономическими тенденциями и индивидуальной результативностью сотрудников, а также 
сформировать основу для управления человеческим капиталом, опирающегося на объективные и 
измеримые данные.
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