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В настоящий момент модернизационные про-

цессы в российском обществе выходят на первый 

план государственной политики. Одним из актуаль-

ных направлений реформ выступает модернизация 

системы здравоохранения Российской Федерации, 

что нашло отражение в Концепции развития здра-

воохранения до 2020 г.

Стартовавшая в 2011 г. в России реформа здраво-

охранения затронула все медицинские организации 

страны и внесла изменения в работу медицинских 

управленцев [1, 2]. Вместе с тем, наиболее значи-

мый фактор, детерминирующий развитие системы 

здравоохранения — человеческий, а точнее — ка-

дровый капитал. В соответствии с концепцией со-

циального и человеческого капитала Г. Беккера 

и Дж. Коулмана, грамотно построенная система 

управления кадровыми резервами организации по-

зволяет прогнозировать поведенческие риски в со-

циальном контексте, а также организовать работу 

на принципах действия, максимизирующих полез-
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ность труда для всего коллектива и организации [5].

Руководство организацией в ситуации перемен 

требует осмысления того факта, что изменение в 

любой части организации оказывает влияние на 

организацию в целом и затрагивает такие важные 

аспекты в управлении персоналом, как доверие 

персонала к организации и степень удовлетворен-

ности персонала трудом [7, 8]. При этом невоз-

можно переоценить значение компетентности ру-

ководителей медицинских организаций в данных 

вопросах, принципов и методов, на основе которых 

строится их работа с персоналом. Процесс управле-

ния системой здравоохранения и составляющими 

ее медицинскими и иными организациями требует 

знания и учета закономерностей формирования, 

функционирования и организационных систем в 

целом [3, 6].

Изучение отношения руководителей медицин-

ских организаций к различным аспектам кадровой 

проблематики и выявление их потребности в ин-

формации о современных технологиях управления 

было организовано посредством анкетного опроса 

57 специалистов руководящего звена медицинских 

организаций ГБОУ ВПО Первый МГМУ имени 

И.М. Сеченова, осуществленного в октябре-дека-

бре 2011 г. По результатам проведенного исследо-

вания были выявлены основные тенденции в при-

менении методов управления персоналом, а также 

ориентации руководителей на применение совре-

менных персонал-технологий.

Так, основными задачами в управлении персона-

лом, по мнению руководителей, является эффектив-

ный подбор и удержание персонала в организации 

(36,8%), поддержание работоспособности персо-

нала (35,1%), оптимизация кадрового потенциала 

(28,1%). Вместе с тем наблюдается парадоксальная 

ситуация: большинство руководителей осознавая 

необходимость планирования потребности орга-

низации в персонале, не хочет (31,6%) или не может 

(80,7%) в силу разного рода проблем (затруднения в 

количественной или качественной оценке потреб-

ности в персонале) осуществлять эту деятельность. 

При этом на практике подбор персонала осущест-

вляется, преимущественно, случайным, несистем-

ным, внеплановым образом — предпочтений в 

стратегии подбора не имеют 70,2% руководителей, 

еще 19,3% респондентов предпочитают опираться 

на внутренние источники кадров (отдает предпо-

чтение закрытой кадровой политике), а 10,5% — со-

знательно предпочитают привлекать сотрудников 

«со стороны».

Респонденты указали, что в настоящий момент 

заполнение вакантных должностей в медицинских 

организациях предполагает:

– соответствие уровня образования и наличия 

подтверждающих документов соискателя долж-

ностным требованиям (94,7%);

– прохождение соискателем собеседования с со-

трудником отдела кадров (100%);

– прохождение соискателем собеседования с бу-

дущим непосредственным руководителем (54,4%);

– наличие у соискателя рекомендаций с предыду-

щих мест работы (28,1%);

– дополнительное тестирование соискателя 

(психологическое, профессиональное) или провер-

ку его профессиональных навыков (14%).

Однако, кроме информации о формальном соот-

ветствии соискателя должности, которую хотели бы 

получать 82,5% опрошенных руководителей, суще-

ственный интерес у менеджеров высшего звена вы-

зывают результаты тестов на профпригодность (около 

половины респондентов), личностных и интеллек-

туальных тестов (43,9% и 21,1% респондентов), по-

казателей трудовой мотивации соискателя (43,9% ре-

спондентов). Кроме того, 45,6% руководителей хотели 

бы знать мнение уважаемого ими сотрудника о про-

фессиональных качествах соискателя. Помимо ука-

занных показателей, менеджеры руководящего звена 

отмечают в качестве значимых критериев личное впе-

чатление о соискателе, количество предыдущих исков 

к медицинскому специалисту от страховых компаний, 

неофициальное мнение предыдущего руководителя, 

наличие хороших отзывов с предыдущих мест работы, 

заключение результатов медицинского осмотра (мож-

но отнести к формальному соответствию должности), 

а также — «наличие мозгов и совести».

Безусловно, эффективность работы персонала, по-

мимо профессиональных и личностных качеств со-

трудника, во многом обусловлена стажем его работы и 

показателями адаптации в коллективе. Большинство 

опрошенных руководителей (86%) не отрицают на-

личия проблем у новых сотрудников: более половины 

(56,1%) опрошенных видят их в недостаточном уров-

не подготовки новых сотрудников; по 10,5% опро-

шенных выделили проблемы с коллективом и личные 

(семейные) обстоятельства; 7,1% затруднились с от-

ветом. Только 14% опрошенных выбрали вариант «у 

новых сотрудников практически никогда не бывает 

проблем, большинство приживается в коллективе». 

При этом процесс адаптации вновь принятого 

специалиста в коллективе воспринимается третей 

частью респондентов как процесс, который не тре-

бует внедрения дополнительных мер и процедур 

адаптации со стороны управленцев и ответствен-

ность за который несет сам новый сотрудник. Боль-

шинство же опрошенных указали, что в их органи-

зации существуют формальные либо неформальные 

(стихийно сложившиеся) меры (процедуры), на-

правленные на интеграцию и адаптацию новых ра-

ботников в коллектив (рис. 1).

По данным исследования, после зачисления со-

искателя в штат организации основными меропри-

ятиями, направленными на выявление его соответ-

ствия занимаемой должности являются контроль 
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со стороны непосредственного руководства и атте-

стационные мероприятия. Такой важный элемент в 

системе управления персоналом медицинской ор-

ганизации, как анализ деятельности сотрудников, 

по мнению абсолютного большинства руководите-

лей, очень важен, однако около трети респондентов 

(29,8%) признались, что на практике в их организа-

ции не применяется. При этом анализ деятельности 

представляется менеджерам руководящего звена 

как действенный инструмент в вопросах:

– внутренней мобильности кадров (36,8%);

– оптимизации технологических процессов, рас-

ходов на персонал (31,6%);

– создания программ оценки деятельности и об-

учения персонала (24,6%);

– совершенствования должностных инструкций 

(19,3%).

При этом оценка эффективности работы сотруд-

ников традиционно представлена организацией 

в аттестации персонала, и отношение к этому ме-

роприятию со стороны самих руководителей весь-

ма неоднозначно: практически половина (45,6%) 

опрошенных указали, что оценка труда сотрудни-

ков в организации не проводится, либо носит фор-

мальный характер, при этом создает напряженность 

в коллективе и мешает нормальной работе; немно-

гим более трети (36,8%) респондентов считают, что 

аттестация сотрудников в их организации «дает 

основания для справедливого поощрения или по-

рицания сотрудников», еще меньше (35,1%) — что 

«поддерживает у сотрудников чувство справедли-

вости и повышает трудовую мотивацию»; только 

26,3% опрошенных отметили, что в их организа-

циях оценка труда «помогает выявить проблемы и 

Рис. 1. 

Рис. 2.
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создать эффективные программы обучения и раз-

вития», 22,8% — что «помогает оценить потенциал 

будущего продвижения сотрудника».

Вместе с тем, руководители указывают широкий 

спектр характеристик специалистов, важных для 

оценки эффективности работы сотрудников и вну-

тренней политики управления кадрами организа-

ции в целом (рис. 2.).

Таким образом, можно заключить, что довольно 

негативное отношение респондентов к аттестации 

персонала вызвано отнюдь не отсутствием у них 

интереса к данному мероприятию как таковому, а, 

преимущественно, реалиями ее проведения. Заме-

тим, что практически половина (49,1%) респонден-

тов считают, что аттестация (оценка соответствия 

занимаемой должности) сотрудников в организа-

ции должна проводиться специально созданной 

комиссией и еще 8,8% — только руководителем, 

однако 12,3% хотели бы, чтобы в их организации 

оценка проводилась руководителем и коллегами, 

10,5% — руководителем, коллегами, пациентами и 

самим сотрудником, по 8,8% голосов опрошенных 

получили варианты ответа «руководителем, колле-

гами и пациентами» и «руководителем, коллегами 

и самим сотрудником». Соответственно, ответы 

40,4% современных руководителей свидетельству-

ют об их готовности проводить в своей организации 

оценку по принципу «360 градусов» (подразуме-

вающей оценку деятельности сотрудника началь-

ством, подчиненными, коллегами, пациентами и 

самооценку), либо близкую к ней, о стремлении к 

комплексности, полноте и прозрачности, а главное 

к эффективности такой оценки.

Традиционное денежное вознаграждение (преми-

рование) персонала, применяющееся в большинстве 

учреждений считают самым эффективным стимулом 

61,4% опрошенных, но для значительной части руко-

водителей (38,6%) денежные выплаты не являются 

однозначно положительным и эффективным мето-

дом стимулирования труда, а практически четверть 

(24,6%) считает более действенными методы на-

казания (порицания) для сотрудников. Кроме того, 

респонденты выделили в качестве эффективных сти-

мулов для работников предоставление служебного 

жилья и автомобиля (12,3%), патернализм и органи-

зационные формы стимулирования (по 7% ответов), 

возможность участия в управлении и прибыли орга-

низации (5,3%). Заметим, что ни один респондент не 

отметил как наиболее эффективные формы стиму-

лирования награждение сотрудников грамотами, по-

дарками, размещение фотографий на доске почета.

Вместе с тем, профессиональные стратегии раз-

вития сотрудников медицинской организации пред-

полагают постоянное самосовершенствование и 

повышение квалификации [9]. В настоящее время 

повышение квалификации и обучение персонала в 

медицинских организациях контролируется и про-

водится в строгом соответствии с требованиями к 

медицинским специальностям, хотя уже наблюдает-

ся применение в качестве дополнительных образова-

тельных практик инновационных форм повышения 

квалификации медицинских специалистов (рис. 3).

Заметим, что многие руководители и организа-

торы здравоохранения высказывают сомнение в 

целесообразности проводящегося один раз в 5 лет 

сертификационного обучения персонала как для 

организации (остающейся без сотрудника в течение 

длительного времени), так и для самого обучаемого. 

В качестве альтернативы ими, в частности, предла-

гается использовать обучающие кратковременные 

Рис. 3. 
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стажировки у коллег, работающих с передовыми 

технологиями или на новейшем оборудовании, за 

которые обучившемуся будут присваиваться баллы. 

Этот вопрос не относится к компетенции руково-

дителя медицинской организации, однако руково-

дители выражают готовность разрабатывать и при-

менять (при наличии достаточных ресурсов, прежде 

всего интеллектуальных и финансовых), специаль-

ные программы, направленные на развитие необ-

ходимых для организации компетенций (например, 

тренинги клиентоориентированности, тренинги 

эффективного поведения в конфликте, командной 

работы), поощрять лучших сотрудников возможно-

стью выбора образовательных программ и курсов, 

использовать наставничество опытных коллег как 

элемент обучения.

Так, по мнению руководителей, перед которыми 

стоит задача формирования кадрового состава ор-

ганизации, актуальным будет привлечение в рам-

ках сертификационных курсов организационных 

психологов и социологов, которые могут предоста-

вить им подробную информацию об особенностях 

коллективов, существующих методах привлече-

ния, подбора и удержания персонала. К примеру, 

процедуры адаптации, несложные в организации 

и применении, несут в себе ряд несомненных пре-

имуществ: для нового сотрудника — способствуют 

снятию большого количества проблем, возникаю-

щих в начале работы; для персонала — существен-

но активизируют творческий потенциал уже рабо-

тающих сотрудников, усиливают их включенность 

в корпоративную культуру организации; для руко-

водителя — дают информацию о степени развития 

коллектива, уровне его сплоченности и внутренней 

интеграции; для организации в целом — уменьшают 

текучесть кадров и повышают производительность 

за счет полного включения новых сотрудников в 

трудовой процесс за существенно более короткий 

промежуток времени. Кроме того, для руководите-

лей, заинтересованных в оптимизации кадрового 

потенциала организации востребованной будет ин-

формация, раскрывающая комплексное значение 

анализа деятельности сотрудников в стратегиче-

ском планировании работы с персоналом органи-

зации, о возможностях корпоративного обучения 

и развития, необходимости сочетания различных 

форм стимулирования труда, преимуществах соз-

дания эффективной процедуры оценки персонала 

и т.д.

Заметим, что 26,3% респондентов считают вне-

дрение современных технологий управления персо-

налом в медицинских организациях руководителей 

подразделений, 21,2% опрошенных отдают при-

оритет в этом вопросе отделу кадров, еще столько 

же хотели бы, чтобы этим занимался менеджер по 

персоналу, который должен быть в штате. Всего 

8,8% руководителей возложили бы эту функцию на 

приглашенных кадровых консультантов. И наибо-

лее, на наш взгляд, перспективным и обнадежива-

ющим является результат, полученный более чем от 

половины (63,2%) респондентов, которые считают 

внедрение современных персонал-технологий обя-

занностью руководителей всех уровней, тем самым 

выражая готовность к командной работе и понима-

ние ее необходимости.

Таким образом, результаты исследования сви-

детельствуют о том, что современные руководите-

ли заинтересованы в информации о возможностях 

современных персонал-технологий, учитывающей 

полный комплекс кадровых мероприятий и их 

стратегическую направленность. Однако для по-

вышения компетентности руководителей  в данных 

вопросах требуется предоставление им дополни-

тельной информации и возможностей самостоя-

тельного выбора при разработке и реализации эф-

фективной кадровой стратегии в учреждениях 

здравоохранения.
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