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Цель. Изучить актуальность мер мотивационного характера на ос-
новании результатов опроса медицинских работников.
Материал и методы. Анкетирование сотрудников медицинских 
организаций (МО), оказывающих первичную медико- санитарную 
помощь взрослому населению, по специально разработанной для 
настоящего исследования анкете, касающейся организации тру-
да, значимости мер материальной и нематериальной мотивации. 
Анкетирование было строго добровольное и анонимное, проводи-
лось в электронном виде и на бумажном носителе. К обработке бы-
ла принята 35191 анкета. Обработка проведена методом дескрип-
тивной статистики. 
Результаты. Наибольшую значимость для респондентов имеет 
организация условий труда (>80%), на втором месте — наличие 
понятных критериев оценки результатов работы, на третьем — на-
личие понятной системы поощрений и взысканий. Возможность 
диалога с администрацией респонденты оценили более высо-
ко, чем "доведение до сотрудников критериев оценки труда". 
Безусловный лидер в части материального стимулирования — сти-
мулирующие выплаты за высокие показатели выполнения крите-
риев во всех категориях персонала. Из нематериальных мер наи-
более востребованными оказались благодарственное письмо 
руководителя и разрешение самостоятельно планировать свой 
график работы (максимум — у врачей- специалистов (51%)). 
Заключение. Полученные результаты позволяют выделить основ-
ные направления развития системы мотивации сотрудников МО: 
чёткая формализация критериев оценки работы для всех катего-
рий персонала МО, обеспечение условий для выполнения разра-
ботанных критериев, активная разъяснительная работа с сотруд-
никами по критериям оценки их работы, стимулирующим выплатам 

и другим мерам материального стимулирования, развитие техно-
логий адресного стимулирования, организация обратной связи 
с сотрудниками по вопросам, связанным с выполнением ими по-
казателей их работы, условиями работы и т.д., развитие системы 
нематериального стимулирования и корпоративной культуры.
Ключевые слова: кадры здравоохранения, первичная медико- 
санитарная помощь, мотивация персонала, меры материального 
и нематериального стимулирования.
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Aim. To study the relevance of motivation measures based on the sur-
vey of medical staff.
Material and methods. Medical staff of adult primary health care facilities 
was surveyed using an original questionnaire regarding the organization of 

work, the importance of financial and non-financial incentives. The survey 
was strictly voluntary and anonymous, and conducted electronically and 
on paper. In total, 35191 questionnaires were accepted for processing. 
Processing was carried out using the method of descriptive statistics.
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МО — медицинские организации, МР — медицинские работники, ПМСП — первичная медико- санитарная помощь.

Results. The organization of work environment is of the greatest 
importance to respondents (>80%), while in second place is the 
presence of clear criteria for work efficiency assessment, and in 
third place — a clear incentive and penal scheme. Respondents 
rated the opportunity for contact with the administration more highly 
than "communicating work assessment criteria to employees". The 
undisputed top in financial incentives is payments for high performance 
criteria in all categories of personnel. Of the non-financial measures, 
the most popular were a letter of gratitude from the manager and 
permission to independently plan working hours (maximum among 
medical specialists (51%)).
Conclusion. The results obtained make it possible to highlight the main 
directions for motivation system of medical staff as follows: clear evaluation 
criteria for all personnel categories, provision of conditions for fulfilling 
the developed criteria, active outreach on evaluation criteria, incentive 
payments and other measures of material incentives, development of 
targeted incentive technologies, feedback with employees on issues 
related to their performance, working conditions, etc., developing a system 
of non- financial incentives and corporate culture.
Keywords: health care personnel, primary health care, staff motiva-
tion, measures of financial and non-financial incentives.
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Введение 
Несмотря на развитие технических решений, 

сопровождающих сегодня все сферы жизни челове-
ка, кадры продолжают рассматриваться как основ-
ной ресурс предприятий и организаций [1-3]. 

Медицина, как и  любой другой вид профес-
сиональной деятельности, имеет присущие всем 
другим видам деятельности общие черты и законо-
мерности, в  т.ч.  — закономерности работы с  пер-
соналом. Говоря о кадровой работе в медицинских 
организациях (МО), безусловно, следует рассмо-
треть общие подходы к  мотивированию персонала 
[4-8]. Традиционно выделяют меры материального 
и  нематериального стимулирования, баланс кото-
рых рассматривается как основа эффективной си-
стемы управления персоналом и  обеспечения вы-
сокой производительности труда [9-12]. К  мерам 
материального стимулирования относятся различ-
ные варианты финансовых вознаграждений: стиму-
лирующие выплаты, премии, повышение зарплаты 
и т.д. Дополнительно могут применяться оплата обу-
чения, оплата медицинской помощи, расходов на 
жильё и  т.д. Такие дополнительные меры обычно 
носят адресный характер и  формируются индиви-
дуально или разрабатываются для целевой группы 
сотрудников1. Меры нематериального стимулиро-
вания не требуют от работодателя прямых финан-
совых затрат и  не повышают финансовый уровень 
работника, которому они адресованы. Они направ-

1 Нематериальная мотивация персонала: примеры стимуля-
ции сотрудников (интернет-ресурс): https://www.calltouch.ru/
blog/nematerialnaya-motivatsiya-personala-primery-stimulyatsii-
sotrudnikov/, дата обращения 13.10.2023г.

лены на удовлетворение потребностей человека 
в  общении, уважении, признании, саморазвитии, 
творческой реализации, т.е. потребностей высших 
уровней. Не являясь мерами финансового харак-
тера, нематериальное стимулирование способ-
но существенно повлиять на заинтересованность 
человека в  работе в  организации, на стремление 
к  повышению качества результатов своей деятель-
ности, приверженность "своей" организации. Тем 
самым создаются условия для долгосрочных от-
ношений сотрудника и  работодателя. В  числе спо-
собов нематериальной мотивации принято разли-
чать: психологические — качество коммуникаций; 
социальные  — планирование карьеры, личное 
и  профессиональное развитие; моральные  — соз-
дание атмосферы уважения и  признания: публич-
ная похвала, признание заслуг и  достижений; ор-
ганизационные — создание благоприятной рабочей 
среды, комфортной атмосферы на рабочем месте, 
улучшение бытовых условий и другие. В настоящее 
время именно меры нематериальной мотивации 
рассматриваются как основной инструмент удержа-
ния сотрудников на рабочих местах и  повышения 
производительности труда [11, 13], что принципи-
ально важно для первичной медико- санитарной по-
мощи (ПМСП). 

Варианты социальной поддержки, стимули-
рующих и  компенсационных выплат, другие фи-
нансовые и  организационные решения в  области 
кадрового обеспечения медицинских работников 
(МР) обсуждаются в  большом числе публикаций 
[14-18]. Потенциал нематериальных мер мотивации 
рассматривается реже, хотя авторы исследований 
указывают на высокую значимость нематериаль-
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ной мотивации по данным опросов МР [8, 19-21]. 
Интересно, что в  резолюции по итогам круглого 
стола "Пути решения кадровых проблем в  сфере 
здравоохранения", проведённого Комитетом Сове-
та Федерации по социальной политике Федераль-
ного Собрания Российской Федерации 28.01.2019г2, 
предложен целый ряд решений по совершенство-
ванию оплаты труда, но нет прямых указаний на 
развитие нематериального стимулирования. Ис-
ключение составили меры по повышению пре-
стижа профессии и  возможность оказания право-
вой и  психологической помощи МР, работающим 
в  государственных МО, которые условно можно 
рассматривать в контексте нематериального стиму-
лирования, но, очевидно, они не исчерпывают и не 
конкретизируют его.

Для изучения мнения МР сотрудниками ФГБУ 
"НМИЦ ТПМ" Минздрава России при информа-
ционной поддержке Российского общества профи-
лактики неинфекционных заболеваний (РОПНИЗ) 
был инициирован исследовательский проект "МО-
ТИВ" ("Мотивация и  ответственность"), в  основу 
которого положен социологический опрос сотруд-
ников МО, оказывающих ПМСП, об актуальных 
для них в  настоящее время мерах мотивации. Ос-
новной идеей стало предположение о  том, что для 
успешной мотивации МР необходимо понимать, 
какие меры мотивации для них актуальны.

Целью настоящего исследования явилось изу-
чение актуальности мер мотивационного характера 
на основании результатов опроса МР. 

Материал и методы
Предварительным этапом исследования ста-

ло интервьюирование в  свободной форме врачей 
разных специальностей и  представителей админи-
страции МО, оказывающих медицинскую помощь 
в  амбулаторных условиях, по вопросу "Что может 
мотивировать МР в настоящее время?". Ответы бы-
ли структурированы и наряду с общими подходами 
к  мотивации персонала были положены в  основу 
анкеты для опроса МР. 

В  результате была разработана анкета, состо-
ящая из четырёх частей: вводной, паспортной, ос-
новной (3 вопроса) и заключительной. Во вводной 
части респондентам разъяснялась цель настояще-
го опроса, а также сообщалось, что анкетирование 
проводится добровольно и анонимно.

В  паспортную часть были включены вопро-
сы: субъект Российской Федерации, пол, возраст 
респондента, категория персонала, к  которой от-
2 Резолюция по итогам круглого стола, проведённого Комитетом 

Совета Федерации по социальной политике Федерального 
Собрания Российской Федерации 28.01.2019г, "Пути решения 
кадровых проблем в сфере здравоохранения". Режим доступа: 
http://council.gov.ru/activity/activities/roundtables/103205/, дата 
обращения: 11.10.2023г.

носится, занимаемая им должность, характери-
стика его места жительства (город или сельская 
местность), характеристика населения, с  которым 
работает (или участвует в обеспечении работы) ре-
спондент, его стаж работы. 

Основную часть составили три неальтернатив-
ных вопроса: 

— какие решения в  организации труда важны 
для вас лично,

— какие меры материальной мотивации имеют 
значение для вас лично,

— какие меры нематериальной мотивации 
имеют значение для вас лично. 

Вопросы основной части были представлены 
в полузакрытой форме: помимо выбора одного или 
нескольких предложенных вариантов ответов, ре-
спондентам предоставлялась возможность при же-
лании дать свои комментарии.

Заключительная часть содержала предложение 
респондентам дать свои комментарии и  предложе-
ния дополнительно к  ответам на вопросы анкеты. 

С помощью главных внештатных специалистов 
Минздрава России в федеральных округах и главных 
внештатных специалистов в  субъектах Российской 
Федерации по терапии и общей врачебной практике 
и по профилактической медицине к исследованию 
были приглашены сотрудники МО, оказывающих 
ПМСП населению. Анкету можно было заполнить 
в электронном виде на сайте ФГБУ "НМИЦ ТПМ" 
Минздрава России (использован сервис Яндекс.
Форма) либо распечатать и заполнить вручную са-
мостоятельно. Отсканированные заполненные ан-
кеты отправлялись по электронной почте в  ФГБУ 
"НМИЦ ТПМ" Минздрава России, где вносились 
в электронную базу данных. Опрос сотрудников МО 
проведён в период с 18.08.2023г по 31.08.2023г. 

Расчёты проводились с  использованием элек-
тронных таблиц Microsoft Office Excel 2021. Обработ-
ка проведена методом дескриптивной статистики.

Результаты
К  обработке была допущена 35191 анкета. Ис-

пользование электронного ресурса позволило ав-
томатически сформировать базу данных, которая 
впоследствии была дополнена данными "бумаж-
ных" анкет (рисунок 1). В  процессе ввода было 
установлено, что часть бумажных анкет (346 ан-
кет, что составило 8,0% от всех поступивших в бу-
мажном виде) не может быть принята к обработке. 
В  основном проблемы были связаны с  некаче-
ственным сканированием анкет, либо с  неполным 
заполнением анкеты (в случае, если это делало её 
неинформативной), либо анкеты, поступившие из 
одной МО, были заполнены однотипно.

Распределение респондентов по категориям 
персонала представлено на рисунке 2. Наибольшую 
долю составили медицинские сёстры, на втором 
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месте — врачи суммарно (10909 человек, 31%), на 
третьем — фельдшеры и акушерки.

На рисунке 3 приведено распределение по воз-
растным категориям. Доля респондентов в  возрас-
те 18-30  лет была наибольшей в  категории "врачи 
участковые", наибольшая доля врачей в  возрасте 
60 лет и старше — в категории "врачи по медицин-
ской профилактике". Абсолютное большинство ре-
спондентов составили женщины (рисунок 4).

В  распределении респондентов по месту про-
живания (рисунок 5) обращает на себя внимание, 
что врачи по медицинской профилактике представ-
лены жителями городов с численностью населения 
>1  млн человек в  большей части, нежели другие 
категории персонала, и  в  наименьшей — прожива-
ющими в  сельской местности. Ожидаемо большая 
часть респондентов- фельдшеров проживает в сель-
ской местности и районных центрах. По остальным 
параметрам респонденты распределились достаточ-
но равномерно.

На рисунке 6 представлено распределение от-
ветов респондентов на вопрос "Какие решения 
в организации труда важны для вас лично?". Пред-
лагалось выбрать один или более вариантов ответа 
и при желании дать свои комментарии.

Для всех категорий персонала, за исключением 
категории "другие сотрудники с немедицинским об-
разованием", наибольшее значение имеет организа-
ция условий для выполнения критериев оценки их 
труда. На втором месте — наличие понятных крите-
риев оценки результатов работы: диспансеризации, 
профилактических медицинских осмотров, диспан-
серного наблюдения и т.д. Эти два ответа опережают 
по частоте ответ "наличие понятной системы поощ-
рений и взысканий", которая, по сути, должна фор-
мализовать критерии оценки. Возможность диалога 
с администрацией респонденты всех групп оценили 
более высоко, чем формальный вариант "доведение 
до сотрудников критериев оценки труда". 

Распределение ответов на второй вопрос  — 
"Какие меры материальной мотивации имеют зна-
чение для вас лично?" — представлено на рисунке 7. 
Безусловным лидером стали стимулирующие вы-
платы за высокие показатели выполнения крите-
риев. Помимо собственно ценности материальных 
стимулов в сочетании с распределением ответов на 
предыдущий вопрос это ещё раз подчёркивает зна-
чимость таких позиций, как понимание сотрудни-
ками критериев оценки их труда, диалога с админи-
страцией и, конечно, ответственности администра-
ции МО за создание условий для достижения этих 
критериев. 

Характерное для последних лет активное вклю-
чение в  процессы оказания ПМСП регистраторов 
и  лиц без медицинского образования привлекает 
внимание и  к  их условиям работы, и  к  мотивации 
и оценке результатов деятельности. В этом отноше-

нии обращает на себя внимание более низкая зна-
чимость мер материального стимулирования для 
этих категорий персонала, что говорит в  первую 
очередь о  необходимости формирования для них 
показателей оценки результатов их работы, адап-
тированных к  содержанию их деятельности и  по-
нятных сотрудникам. В  остальном распределение 
ответов на этот вопрос не показало существенных 
различий между категориями персонала. 

Третий вопрос анкеты был посвящён мерам не-
материального стимулирования (рисунки 8 и 9). Для 
наглядности в связи с большим числом предложен-
ных вариантов ответов результаты разбиты на два 
рисунка и представлены в той последовательности, 
как они были поставлены в  анкете. Как видно из 
рисунков 8 и 9, в этой части наблюдается наиболь-
шее разнообразие в  распределении ответов. Полу-

Анкеты

Электронные  — 31213 Бумажные  — 4324 

Принято к обработке — 35191

Проверка качества заполнения анкет

Рис. 1    Формирование базы данных опроса.
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Рис. 2     Распределение респондентов по категориям персонала 
(чел. — доля от общего числа респондентов, %).
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чение благодарственного письма конкурирует по 
частоте выбора ответа с возможностью планировать 
свой график работы самостоятельно, а  в  совокуп-
ности с долей выбранных ответов "почётная грамо-
та", "знак отличия…" и  т.д. может и  опередить его. 
С одной стороны, это указывает на ценность нема-
териальных символов признания заслуг сотрудника, 
а  с  другой стороны, демонстрирует понимание ре-
спондентами того, что возможности самостоятель-
ного планирования рабочего времени ограничены 
самим форматом работы МО. Тем не менее, несмо-

тря на отличия в  показателях выбора этих ответов 
респондентами по сравнению со значимостью мате-
риального стимулирования, результаты опроса по-
казывают, что такие меры значимы для них и спо-
собны внести вклад в повышение мотивации. 

Неожиданно низкими оказались оценки ре-
спондентов в  части помощи в  формировании 
инди видуальной профессиональной траектории 
и  в  вопросах, связанных с  развитием организаци-
онных процессов в МО, где они работают (рисунок 
9),  — таких как участие в  новых проектах, в  под-
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Рис. 3    Распределение респондентов по возрасту (% от числа респондентов в каждой категории).
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Рис. 4    Распределение респондентов по полу (% от числа респондентов в каждой категории).
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боре новых кадров, наставничестве и т.д. При том, 
что эти мероприятия важны не только для разви-
тия МО как таковой, но и с точки зрения командо-
образования. Низкий интерес к собственному про-
фессиональному росту и  развитию МО, в  которой 
респондент работает, следует рассматривать как 
тревожный симптом и  с  точки зрения мотивации, 
и  в  целом с  точки зрения сохранения и  закрепле-

ния кадров, особенно в первичном звене здравоох-
ранения. Это является основанием для проведения 
углубленных исследований в пилотных МО для от-
работки наиболее эффективных мер нематериаль-
ного стимулирования. 

Из конструктивных пожеланий, высказанных 
респондентами в свободных комментариях, наибо-
лее часто встречались:
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Другое – укажите

Наличие понятных критериев оценки вашего труда (выполнение плана диспансеризации и профилактических медицинских 
осмотров, диспансерного наблюдения, показателей раннего выявления заболеваний и т.д.)
Наличие условий для выполнения этих критериев (укомплектованность персоналом, распределение функций между 
сотрудниками, оснащённость современным оборудованием, чёткие механизмы маршрутизации пациентов и т.д.)
Наличие понятной системы поощрений и взысканий (наличие положения об оплате труда, положения о материальном 
и нематериальном стимулировании и т.д.)

Доведение администрацией до сотрудников перечисленных критериев, условий, поощрений и санкций

Доступность администрации для диалога по вопросам организации труда и выполнению поставленных задач/достижению 
критериев оценки

Рис. 5    Распределение респондентов по месту жительства (% от числа респондентов соответствующей категории персонала). 

Рис. 6     Распределение ответов респондентов на вопрос "Какие решения в организации труда важны для вас лично?" (% от числа респонден-
тов соответствующей категории персонала).
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— пожелания более высокой заработной пла-
ты, 

— компенсация транспортных издержек при 
проезде на работу, 

— льготное обеспечение санаторно- курортным 
лечением, 

— помощь в оплате платного лечения,
— оплата или приобретение спецодежды,

— расширение возможностей обучения,
— вопросы присвоения звания "Ветеран труда" 

и награждения грамотами Министерства здравоох-
ранения России, 

— запросы на развитие корпоративной культу-
ры и  традиций МО: организация праздников, до-
суга, предоставление билетов на концерты и  теа-
тральные постановки.
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Разрешение самостоятельно планировать свой график работы

Благодарственное письмо руководителя медицинской организации, органа управления здравоохранением, 
главы муниципального образования 
Почётная грамота 
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в электронных ресурсах (интернет, социальные сети)
Знак отличия при входе в кабинет или в кабинете, в котором вы работаете 

Рис. 7     Распределение ответов на вопрос "Какие меры материальной мотивации имеют значение для вас лично?" (% от числа респондентов 
соответствующей категории персонала).

Рис. 8     Распределение ответов на вопрос "Какие меры нематериальной мотивации имеют значение для вас лично?" — 1 часть (% от числа 
респондентов соответствующей категории персонала).
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сотрудник будет искать другое место работы, где 
сможет найти признание и уважение. 

Результаты проведённого исследования пока-
зывают, что успешность кадровой работы в МО за-
висит не только от организационных решений, но 
и  от отношения администрации к  персоналу как 
к совокупности людей, каждый из которых облада-
ет сложным комплексом индивидуальных характе-
ристик и  потребностей. Для конечного результата 
важно, что именно эти люди реализуют стоящие пе-
ред МО задачи, и именно их деятельность приносит 
результаты. А качество результата их повсе дневной 
работы зависит не только от их профессио нальных 
качеств, но и  от психологического состояния, от 
настроенности командной работы на достижение 
поставленных целей. 

При этом очевидно, что стимулирование долж-
но быть дифференцированным и  основываться на 
оценке результатов работы каждого из сотрудников, 
участвующих в  оказании медицинской помощи. 
Следовательно, критерии оценки должны быть чёт-
ко сформулированы, понятны и  доведены до них. 
Эти критерии по сути являются основой для реа-
лизации ответственности сотрудника за результаты 
своего труда. 

Согласно результатам опроса, важное значе-
ние имеет возможность диалога с администрацией. 
Помимо коммуникации, такой диалог следует рас-
сматривать как возможность обратной связи и  са-
мооценки деятельности лиц, принимающих управ-
ленческие решения в МО. В целом же такие подхо-
ды можно рассматривать как основу формирования 
личностно ориентированной модели развития че-
ловеческих ресурсов [22, 23] в МО.

Обсуждение
В  настоящее время в  теории управления ка-

драми ведущее место занимает философия превос-
ходства человеческих ресурсов над другими видами 
ресурсов: основной потенциал успешной деятель-
ности хозяйствующих субъектов заключен в персо-
нале, его квалификации и  преданности интересам 
предприятия.

В  современном контексте развития здравоох-
ранения, связанном с  повышением эффективно-
сти и результативности медицинской помощи, ста-
новятся всё более важными вопросы работы с  ка-
драми: кадровая обеспеченность, квалификация, 
текучесть кадров. Поэтому изучение потребностей 
сотрудников и  формирование системы мотива-
ции — задача, решение которой способно повлиять 
на очень широкий спектр проблем, и особенно ак-
туальная для ПМСП. 

Полученные результаты косвенно подтвержда-
ют положения известной пирамиды потребностей 
Маслоу, где материальная мотивация рассматри-
вается как решение проблем безопасности, защи-
ты, сохранения жизни. Сотрудник получает зара-
ботную плату, включая стимулирующие выплаты, 
и  его базовые потребности (с понятной долей ус-
ловности) можно считать удовлетворёнными. Да-
лее у  сотрудников возникает следующий круг по-
требностей более высокого уровня — во внимании, 
общении, самовыражении, признании, уважении 
и самореализации. С учётом риска эмоционального 
выгорания, присущего профессии, это имеет прин-
ципиальное значение. Если в организации не сфор-
мирована система нематериальной мотивации, вы-
сока вероятность, что даже высокооплачиваемый 
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Участие в научных публикациях и научной деятельности

Помощь в формировании вашей индивидуальной профессиональной траектории, 
профессионального и карьерного роста с учётом ваших пожеланий 
Приглашение к участию в новых проектах по развитию медицинской организации, оказывающей ПМСП 

Участие в подборе нового персонала

Включение в число наставников
Участие в мероприятиях по обмену опытом

Рис. 9     Распределение ответов на вопрос "Какие меры нематериальной мотивации имеют значение для вас лично?" — 2 часть (% от числа 
респондентов соответствующей категории персонала).

Примечание: ПМСП — первичная медико-санитарная помощь.
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Заключение
Полученные результаты позволяют выделить 

основные направления развития системы мотива-
ции сотрудников МО, оказывающих ПМСП:

— чёткая формализация критериев оценки ра-
боты для всех категорий персонала МО,

— обеспечение условий для выполнения раз-
работанных критериев, 

— активная разъяснительная работа с  сотруд-
никами по критериям оценки их работы, стимули-
рующим выплатам и  другим мерам материального 
стимулирования, развитие технологий адресного 
стимулирования, 

— организация обратной связи с  сотрудни-
ками по вопросам, связанным с  выполнением 

ими показателей их работы, условиями работы 
и т.д., 

— развитие корпоративной культуры МО,
— развитие системы нематериального стиму-

лирования.
Для их дальнейшей отработки целесообразно 

проведение пилотных исследований.
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