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АННОТАЦИЯ
Обоснование. В настоящее время растёт интерес как теоретиков, так и практиков к исследованию повышения эффек-
тивности медицинских организаций за счёт увеличения эффективности кадровой политики. Следует заметить, что эф-
фективная работа персонала по решению текущих задач не всегда приводит к устойчивому развитию медицинской 
организации на долгосрочную перспективу. В доступной нам литературе не представлены исследования кадровой 
политики в устойчиво развивающейся медицинской организации, что и определило актуальность нашей работы.
Цель исследования. Описать модель совершенствования кадровой политики в устойчиво развивающейся медицин-
ской организации в современных условиях.
Методы. Исследование кадровой политики в устойчиво развивающейся медицинской организации провели в Новоси-
бирском государственном медицинском университете в период 2016–2024 гг. Базой для исследования послужили меди-
цинские организации разной формы собственности, которые достигали своих долгосрочных целей в течение трёх и более 
лет. В социологическом исследовании участвовали 625 руководителей медицинских организаций.
Результаты. Проведённый анализ показал, что вопросами эффективности кадровой политики обеспокоены многие 
руководители, но не все управленческие модели могут способствовать повышению потенциала устойчивости меди-
цинской организации на долгосрочную перспективу. Современными инструментами кадровой политики, часто исполь-
зующимися в устойчиво развивающихся медицинских организациях, являются: повышение согласованности работы 
сотрудников между подразделениями; создание благоприятного психологического климата в коллективе; улучшение 
оснащённости рабочих мест; создание кадрового резерва и повышение эффективности оплаты труда.
Заключение. Для достижения долгосрочных целей медицинской организации нужно развивать и совершенствовать 
три ключевых направления деятельности, напрямую влияющих на эффективность использования кадрового потен-
циала и, как следствие, на достижение стратегических целей всей организации: мониторинг и анализ ключевых пока-
зателей эффективности персонала и организации в целом; непрерывное и систематическое совершенствование про-
цессов в медицинской организации; создание эффективной системы коммуникации с внутренней и внешней средами 
медицинской организации.
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ABSTRACT
BACKGROUND: At present, both theorists and practitioners show growing interest in studying the improvement of medical 
organizations’ efficiency through the enhancement of human resource policy. It should be noted that effective staff performance 
in solving current tasks does not always ensure the sustainable long-term development of a medical organization. The available 
scientific data lacks studies on human resource policy in sustainable medical organizations, which determined the relevance 
of this work.
AIM: The work aimed to describe a model for improving human resource policy in a sustainable medical organization 
under current conditions.
METHODS: The study of human resource policy in a sustainable medical organization was conducted at Novosibirsk State 
Medical University during the period 2016–2024. The research was based on medical organizations of various ownership forms 
that had achieved their long-term goals over a period of three or more years. The sociological survey included 625 managers 
of medical organizations.
RESULTS: The analysis showed that many managers are concerned about the effectiveness of human resource policy, 
but not all management models contribute to enhancing the sustainability potential of a medical organization in the long term. 
Modern human resource policy tools commonly used in sustainable medical organizations include: strengthening coordination 
of employees’ work across departments; creating a favorable psychological climate within the team; improving workplace 
equipment; establishing a personnel reserve; and enhancing the efficiency of remuneration.
CONCLUSION: To achieve the long-term goals of a medical organization, it is necessary to develop and improve three key areas 
of activity that directly affect the efficiency of human resource utilization and, consequently, the achievement of the organization’s 
strategic objectives: monitoring and analysis of key performance indicators of staff and the organization as a whole; 
continuous and systematic improvement of processes within the medical organization; and the creation of an effective system 
of communication with both internal and external environments of the medical organization.
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ОБОСНОВАНИЕ
Международный опыт, включая данные Всемирной 

организации здравоохранения, показывает, что орга-
низационные изменения, направленные на повышение 
эффективности системы здравоохранения, особенно 
успешны, когда увеличивается результативность управ-
ления кадрами [1, 2]. 

Одним из факторов эффективного управления явля-
ется знание методик оценки динамики группы и орга-
низационной культуры. Важно учитывать текущее со-
кращение численности кадров, вызванное различными 
причинами, такими как смерть, эмиграция и переход 
в другие сферы. Среди главных проблем остаются отток 
кадров из-за низкой оплаты, недостаточная подготовка 
среднего медицинского персонала и неэффективная ор-
ганизация труда [1, 3, 4].

Для решения проблем с кадрами в здравоохране-
нии необходимо внедрение комплексных мер, включая 
программы повышения квалификации и мотивации пер-
сонала. Эффективные системы обучения и адаптации 
новых сотрудников станут залогом повышения квалифи-
кации медицинских работников и значительного улучше-
ния качества обслуживания пациентов. Важно не только 
обучать, но и создавать условия для профессионального 
роста и карьерного продвижения, что может существенно 
снизить текучесть кадров [3–6].

Кроме того, современные технологии делают возмож-
ным более эффективное распределение задач и ресурсов 
внутри медицинских учреждений. Использование элек-
тронных медицинских карт, телемедицины и аналитиче-
ских систем позволит оптимизировать рабочие процессы 
и повысить доступность медицинских услуг. Это, в свою 
очередь, поможет привлекать в отрасль новых специа-
листов, заинтересованных в использовании современных 
методов работы [7, 8].

Не менее важным аспектом является создание благо-
приятной рабочей атмосферы. Психологический климат 
в коллективе, наличие поддержки со стороны руковод-
ства и коллег способствуют повышению удовлетворённо-
сти работой и снижению профессионального выгорания. 
Формирование таких условий в сочетании с эффективным 
управлением кадрами может привести к успешной транс-
формации системы здравоохранения [9, 10].

Исследования показывают, что большинство 
(84,0±2,4%) медиков уверены, что их вознаграждение 
не соответствует затраченным усилиям и результатам ра-
боты. Кроме того, медицинские работники почти не участ-
вуют в обсуждении условий и критериев оценки стимули-
рующих выплат с руководством и экономической службой 
учреждения: лишь 31,7% врачей и 19,7% сотрудников отме-
тили своё участие в этом процессе. В большинстве слу-
чаев поощрения для медперсонала в учреждениях здра-
воохранения приурочены к праздникам  — такие случаи 
составляют 77,7% (для сотрудников скорой медицинской 

помощи  — 85,3%). Только 7,7% опрошенных, включая 
11,8% врачей, удостоены наград за конкретные достиже-
ния или выполненные задания в течение года [11].

Подготовленные специалисты должны иметь возмож-
ность реализовать свои навыки в соответствии с их квали-
фикацией. Кадровая политика медицинской организации 
должна охватывать ряд направлений: 
•	 соответствие требованиям трудового законодатель-

ства; 
•	 создание условий для стабильности кадрового состава 

и минимизации потерь работников; 
•	 учёт как текущих, так и будущих потребностей в пер-

сонале; 
•	 поддержание баланса интересов как организации, так 

и её работников; 
•	 вовлечение всех заинтересованных сторон, включая 

профсоюзы, в процесс реализации кадровой поли-
тики [2, 12–14]. 
Кроме того, необходимо восстановить институт на-

ставничества, включающего высококвалифицированных 
врачей и медсестёр. Важно повысить статус наставников, 
поскольку подобная практика помогает сохранить про-
фессионализм и активность со стороны опытных специа-
листов. Таким образом, создание эффективной системы 
обучения и наставничества является ключевым аспектом 
развития кадров, который позволит обеспечить более вы-
сокий уровень качества услуг в медицинской сфере и под-
держать активное участие ветеранов в профессии [15, 16].

В настоящее время растёт интерес как теоретиков, так 
и практиков к исследованию повышения эффективности 
медицинских организаций. Большинство исследований 
в этой области акцентирует внимание на особенностях 
взаимодействия между врачами и пациентами, качестве 
медицинских услуг, а также на применении технологий 
персонала для повышения эффективности организа-
ций [17, 18].

Описанные в настоящей работе результаты исследова-
ния являются частью исследования управленческих тех-
ник, факторов и методик, которые могут способствовать 
устойчивому развитию медицинских организаций в нашей 
стране [13, 16, 19–23].

Следует заметить, что эффективная работа персонала 
по решению текущих задач не всегда приводит к устой-
чивому развитию медицинской организации на долгосроч-
ную перспективу. В доступной нам литературе не пред-
ставлены исследования кадровой политики в устойчиво 
развивающейся медицинской организации, что и опреде-
лило актуальность нашей работы.

ЦЕЛЬ
Описать модель совершенствования кадровой полити-

ки в устойчиво развивающейся медицинской организации 
в современных условиях.
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МЕТОДЫ
Исследование кадровой политики в устойчиво развива-

ющейся медицинской организации провели в Новосибир-
ском государственном медицинском университете в период 
2016–2024 гг. Базой для исследования послужили медицин-
ские организации разной формы собственности, которые 
достигали своих долгосрочных целей в течение трёх лет 
и более. В социологическом исследовании участвовали 
625 руководителей медицинских организаций. Исследова-
ние проводили путём анкетного опроса. Репрезентативность 
выборочной совокупности определяли по таблицам К.А. От-
дельновой для исследования повышенной точности (t=2,5, 
q=0,98), желаемая точность исследования — К=0,1 [24].

РЕЗУЛЬТАТЫ
Проведённый социологический опрос руководителей 

медицинских организаций о наиболее эффективных ин-
струментах кадровой политики, способствующих устой-
чивому развитию медицинских организаций, показал, 
что наиболее важными аспектами являются повышение 

согласованности работы сотрудников между подраз-
делениями (68,2%) и создание благоприятного психо-
логического климата в коллективе (67,1%). С этой целью 
необходимо улучшать оснащённость рабочих мест (70,6%), 
создавать кадровый резерв (66,1%) и повышать эффек-
тивность оплаты труда (64,3%).

В целом устойчиво развивающиеся медицинские орга-
низации занимаются вопросами повышения эффективно-
сти кадровой политики в 1,4 раза чаще, чем медицинские 
организации, не демонстрирующие устойчивый рост.

Кадровая стратегия в медицинской организации наце-
лена на предоставление высококачественных медицин-
ских услуг, соблюдение этических норм и стандартов, 
а также создание благоприятных условий для профес-
сионального развития сотрудников. Ключевые аспекты 
кадровой стратегии включают:
•	 обеспечение равных возможностей для профессио-

нальной и личностной самореализации для каждого 
сотрудника;

•	 сохранение, укрепление и развитие человеческого 
капитала;

Рис. 1. Основные направления совершенствования кадровой политики в устойчиво развивающейся медицинской организации [25].
Fig. 1. Key areas for improving human resource policy in a sustainable medical organization [25].

Стратегия 
и политика
организации

Менеджмент
устойчивого развития

Долгосрочная цель Ключевые показатели
деятельности
организации

Кадровая политика

1. Персоналу определены чёткие обязанности и задачи в отношении процессов

2. Определены ключевые показатели деятельности персонала,
связанные со стратегией организации (стимулирующая система оплаты труда
и нематериальное стимулирование)

3. Планирование кадровых ресурсов:
• расстановка кадров в соответствии с владением компетенциями и обеспечением

эффективности процессов;
• нормирование труда;
• формирование кадрового резерва сотрудников на основе ключевых компетенций, 

в том числе и руководящих кадров;
• планирование карьерного роста сотрудников.

4. Обучение персонала:
• повышение квалификации;
• профессиональная переподготовка;
• обучение на рабочем месте;
• наставничество;
• адаптация персонала;
• аттестация персонала;
• внутренний бенчмаркинг.

5. Создание хороших условий работы персонала:
• обеспечение охраны труда и техники безопасности;
• социальная защита работников;
• создание благоприятного психологического климата в коллективе 

и корпоративной культуры;
• инфраструктура способствует оптимальным условиям труда;
• производственная среда стимулирует производительность труда, 

творческий подход и хорошие условия работы персонала.
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•	 создание условий труда, соответствующих трудовому 
законодательству и обеспечивающих безопасность 
и комфорт для сотрудников;

•	 внедрение системы управления персоналом, основанной 
на экономических стимулах и социальных гарантиях.
Для разработки эффективной кадровой стратегии 

необходимо проанализировать внешние и внутренние 
факторы, влияющие на деятельность медицинской ком-
пании, такие как законодательные требования, ситуация 
на рынке труда, взаимодействие с профессиональными 
и общественными организациями.

Для достижения долгосрочных целей медицин-
ской организации необходимо не просто поддерживать, 
а активно развивать и совершенствовать три ключе-
вых направления деятельности, напрямую влияющих 
на эффективность использования кадрового потенциала 
и, как следствие, на достижение стратегических целей 
всей организации:
•	 мониторинг и анализ ключевых показателей эффек-

тивности персонала и организации в целом (рис. 1);
•	 непрерывное и систематическое совершенствование 

процессов в медицинской организации (рис. 2);

Рис. 2. Управление процессами в устойчиво развивающейся медицинской организации [25].
Fig. 2. Process management in a sustainable medical organization [25].

Рис. 3. Кадровая политика при внедрении инноваций и обучения сотрудников в устойчиво развивающейся медицинской организации [25].
Fig. 3. Human resource policy in implementing innovations and personnel training in a sustainable medical organization [25].
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•	 создание эффективной системы коммуникации с вну-
тренней и внешней средами медицинской организации 
(рис. 3).
В целом интегрированный подход к управлению 

персоналом, базирующийся на этих трёх направлениях, 
позволит медицинской организации не только решать те-
кущие задачи, но и вносить значительный вклад в дости-
жение долгосрочных стратегических целей организации, 
обеспечивая её конкурентоспособность и успех на рынке 
медицинских услуг.

ОБСУЖДЕНИЕ 
В большинстве медицинских организаций традицион-

но функции определения уровня подготовки персонала, 
организации обучения и оценки его эффективности воз-
ложены на кадровые службы. Однако такой подход, хоть 
и удобен с точки зрения централизованного управления, 
не всегда обеспечивает адекватную оценку реального 
уровня профессионализма сотрудников и эффективности 
обучения. Устойчивое развитие медицинской организации 
напрямую зависит от способности персонала эффективно 
применять полученные знания и навыки в повседневной 
практике. Поэтому, организуя обучение сотрудников на ра-
бочем месте, медицинская организация решает сразу не-
сколько ключевых задач:
•	 вовлекает персонал в развитие организации;
•	 устраняет возможное возникновение типовых ошибок 

сотрудников (риск-менеджмент);
•	 адаптирует сотрудников к изменяющимся условиям 

внешней и внутренней среды организации;
•	 позволяет передавать опыт от более компетентных 

сотрудников к молодым специалистам и др.
В целом такой подход повышает потенциал устойчи-

вости развития медицинской организации и способствует 
более целенаправленному развитию кадров, ориентиро-
ванному на конкретные задачи и нужды организации. 
Кадровая служба при этом выступает в роли координа-
тора и методического центра, предоставляя необходимые 
ресурсы, разрабатывая программы обучения и осущест-
вляя мониторинг общей кадровой политики. Эффективная 
кадровая политика в медицинской организации, направ-
ленная на устойчивое развитие, должна основываться 
на комплексном подходе, интегрирующем различные 
инструменты управления человеческими ресурсами. 

Ключевыми элементами такой политики являются: 
•	 Работа с кадровым резервом. Систематическое выяв-

ление и развитие сотрудников с высоким потенциалом, 
подготовка их к руководящим должностям. Это вклю-
чает целенаправленное обучение, ротацию на различ-
ных должностях, наставничество и оценку потенциала 
с помощью специальных методик.

•	 Обучение руководителей всех уровней системе 
управления трудовыми ресурсами. Руководители 
должны обладать не только профессиональными, 

но и управленческими компетенциями, включая уме-
ние планировать, организовывать и контролировать 
процесс обучения подчинённых, осуществлять эффек-
тивное управление командой и мотивировать сотруд-
ников к профессиональному росту. 

•	 Подбор и подготовка молодых специалистов. Привле-
чение молодых специалистов и их адаптация в кол-
лективе  — важная задача для любой медицинской 
организации. Это требует разработки специальных 
программ стажировки, наставничества и оценки эф-
фективности работы молодых сотрудников.

•	 Аттестация работников. Регулярная аттестация позво-
ляет объективно оценить уровень профессионализма 
каждого сотрудника, выявить его сильные и слабые 
стороны, планировать его дальнейшее развитие. Атте-
стация должна быть прозрачной и объективной, осно-
ванной на чётких критериях оценки. 
Все эти элементы должны быть интегрированы в еди-

ную систему управления персоналом, обеспечивающую 
её целостность и эффективность. Только в таком случае 
кадровая политика медицинской организации сможет 
способствовать её устойчивому развитию и достижению 
стратегических целей. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Проведённый анализ показал, что вопросами эф-

фективности кадровой политики обеспокоены многие 
руководители, но не все управленческие модели могут 
способствовать повышению потенциала устойчивости 
медицинской организации на долгосрочную перспективу. 

Современными инструментами кадровой политики, 
часто использующимися в устойчиво развивающихся 
медицинских организациях, являются: повышение согла-
сованности работы сотрудников между подразделения-
ми; создание благоприятного психологического климата 
в коллективе; улучшение оснащённости рабочих мест; 
создание кадрового резерва и повышение эффективно-
сти оплаты труда.

Для достижения долгосрочных целей медицинской ор-
ганизации нужно развивать и совершенствовать три клю-
чевых направления деятельности, напрямую влияющих 
на эффективность использования кадрового потенциала 
и, как следствие, на достижение стратегических целей 
всей организации: мониторинг и анализ ключевых пока-
зателей эффективности персонала и организации в целом; 
непрерывное и систематическое совершенствование про-
цессов в медицинской организации; создание эффектив-
ной системы коммуникации с внутренней и внешней сре-
дами медицинской организации.
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