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При реализации требований внутреннего контроля качества и безопасности медицинской деятельности 
особое внимание уделяется управлению кадрами по причине прямой взаимосвязи качества предоставляемых 
медицинских услуг и компетентности медицинских работников. Цель исследования — анализ кадровой по-
литики учреждения для обеспечения задач системы управления качеством медицинской помощи. 
В Научно-исследовательском институте комплексных проблем сердечно-сосудистых заболеваний функцио-
нирует система менеджмента качества (ISO 9001:2015), в модели которой важная роль отведена управле-
нию персоналом, для ее совершенствования проводят регулярный анализ достижения целей учреждения и 
анализируют результаты социологических опросов работников. По данным последнего опроса, к ключевым 
направлениям кадровой политики работники относят планирование, прогнозирование компетенций персо-
нала с учетом основных задач развития организации (65,0%), создание условий для повышения результатив-
ности (производительности) труда всех профессиональных категорий сотрудников (58,3%) и поддержание 
благоприятного морально-психологического климата в коллективе (51,7%). Предпочтительными формами 
повышения профессионализма работники считают прохождение обучения, курсы повышения квалификации 
(78,5%), общение с российскими и зарубежными коллегами и обмен опытом (51,0%). По мнению 32,5% респон-
дентов, кадровый резерв создает условия для карьерного роста. По результатам социологического исследова-
ния, 61,8% сотрудников Научно-исследовательского института комплексных проблем сердечно-сосудистых 
заболеваний считают, что наставничество позволяет повысить эффективность работы новых сотрудни-
ков. 
Исследование позволило выявить основные направления, необходимые для совершенствования кадровой по-
литики: обучение дополнительным компетенциям, развитие наставничества и системы мотивации, оцен-
ка индивидуального вклада сотрудника в достижение целей организации и формирование кадрового резерва.
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вая политика; внутренний контроль качества и безопасности медицинской дея-
тельности.
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The personnel plays important role in process of maintaining internal quality control and safety of medical care. The em-
ployee satisfaction with working conditions is main factor affecting professional development and competence enhance-
ment and consequently quality of medical care. The purpose of the study is to analyze particular personnel policies of the 
institution and to investigate effectiveness of quality management system regarding health care services. Results. The in-
stitution implemented the model of quality management system (ISO 9001-2015) assigning significant role to proper per-
sonnel management. The sociological survey was carried out to analyze achieved results and to receive feedback from 
employees to improve quality management system. The results of sociological survey indicate that the most important 
targets of personnel policies for 65% of respondents are planning, forecasting skill, competency requirements; for 58% — 
organization of conditions improving effectiveness of employees; and for 51,7% — maintaining favorable team moral and 
psychological climate. The employees consider as preferable following ways of professional development: additional train-
ing, specialized training programs (78.5%), exchange of experience and communication between Russian and foreign col-
leagues (51.0%). The analysis established that 61.8% of employees of the institution assume mentoring programs would 
improve efficiency of new employees. Conclusions. The results of the study revealed that personnel policy of the institution 
can be improved through implementing particular policies regarding development of employee personal additional com-
petency; of mentoring programs and motivation systems for employees; evaluation of employee individual contribution 
into achieving the goals of the institution and forming personnel reserve.
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Введение

Обеспечение качества и безопасности медицин-
ской деятельности — глобальный мировой тренд 
здравоохранения [1]. В этом ключе проблема кадро-
вого обеспечения становится объектом особого 
внимания отечественных и зарубежных авторов, а 
ее решение имеет особое значение в реальной кли-
нической практике. В последние годы отмечен по-
вышенный интерес научного сообщества к пробле-
мам управления кадрами [2—5]. Отчасти это обу-
словлено внедрением в российское здравоохране-
ние новых подходов к развитию систем управления, 
направленных на обеспечение внутреннего контро-
ля качества (ВКК) медицинской помощи и безопас-
ности медицинской деятельности (БМД). Наличию 
системы управления персоналом в медицинской ор-
ганизации в практических рекомендациях Рос-
здравнадзора отводится существенная роль, а ка-
дровая политика (КП) — центральное звено в до-
стижении ее эффективности. На этом основании 
фокус внимания настоящего исследования направ-
лен на анализ ключевых направлений КП учрежде-
ния, оказывающего высокотехнологичную меди-
цинскую помощь при болезнях сердца и сосудов, 
где высокий уровень профессионализма врачей и 
медицинских сестер ассоциирован с качеством ме-
дицинской помощи и удовлетворенностью пациен-
тов [6—9].

Цель исследования — анализ КП учреждения для 
обеспечения задач системы управления качеством 
медицинской помощи.

Материалы и методы
Реализацию поставленной цели исследования 

осуществляли с опорой на общенаучные методы 
анализа и синтеза, логического анализа, социологи-
ческого опроса. Использованы подходы системного 
анализа на основе стандарта серии ISO 9001:2015, 
мониторинга результатов основной деятельности 
организации (внутренний и внешний аудит). База 
исследования — Научно-исследовательский инсти-
тут комплексных проблем сердечно-сосудистых за-
болеваний (НИИ КПССЗ), деятельность которого 
включает фундаментальные научные разработки и 
оказание специализированной, в том числе высоко-
технологичной, кардиохирургической медицин-
ской помощи при болезнях сердца и сосудов. Про-
грамма исследования предполагала изучение КП, 
инструментов управления персоналом, показателей 
результативности процесса управления персоналом 

в системе менеджмента качества (СМК), социологи-
ческое исследование разных групп персонала по 
ключевым аспектам КП, анализ лучших российских 
практик КП. На основе полученных данных и ана-
лиза высшего руководства (АВР) СМК разработаны 
задачи по развитию КП. Достоверность результатов 
исследования подтверждается длительным перио-
дом (2012—2021) и объемом (около 1250 респонден-
тов в сумме за все годы) наблюдения. Опрос прово-
дили по авторской анкете, ответы на вопросы ре-
спонденты представляли на выбор вариантов, аль-
тернативно «да/нет», а также по 10-балльной шкале 
в диапазоне 1—10 баллов (соответственно мини-
мальный и максимальный уровень). Рассчитывали 
относительные, средние значения, стандартное от-
клонение. Обработку данных проводили с исполь-
зованием пакета прикладных программ Statistica 
10.0 (лицензия № BXXR411G487425FA-С от 
24.08.2011 г.).

Результаты исследования
Основная цель управления персоналом НИИ 

КПССЗ — обеспечение основных производствен-
ных процессов квалифицированным персоналом, 
обладающим необходимыми компетенциями и 
уровнем профессионализма для поддержания 
устойчивых результатов деятельности учреждения 
и его стабильной работы. Высшее руководство ин-
ститута сформулировало миссию и политику в обла-
сти качества и приняло на себя обязательство следо-
вать их положениям при управлении организацией, 
при разработке, внедрении и совершенствовании 
системы менеджмента качества. Руководство инсти-
тута гарантирует создание условий для постоянного 
улучшения деятельности и понимает, что от лично-
го вклада каждого сотрудника зависят успех органи-
зации, профессиональная репутация и доверие об-
щества. Для реализации обозначенных принципов в 
НИИ КПССЗ принята модель КП, которая пред-
ставляет взаимосвязанные этапы управления персо-
налом (см. рисунок).

Достижение целей обеспечивается планировани-
ем кадров, развитием системы обучения персонала, 
созданием условий для профессионального роста в 
соответствии с основными задачами структурных 
подразделений и направлений развития НИИ 
КПССЗ, созданием эффективной системы мотива-
ции работников, созданием и поддержанием орга-
низационного порядка, укреплением трудовой и 
производственной дисциплины, исполнительно-
сти, ответственности работников за выполняемые 
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обязанности, применением лучших российских и 
мировых практик подготовки кадрового резерва и 
развития наставничества, оптимизацией и стабили-
зацией кадрового состава, формированием актуаль-
ной среды знаний в коллективе, развитием идеоло-
гии «непрерывного обмена знаниями» между работ-
никами, формированием и укреплением корпора-
тивной культуры организации.

Модель кадровой политики НИИ КПССЗ.

Формирование и реализация КП в НИИ КПССЗ 
осуществляется во взаимосвязи внутренней и внеш-
ней среды. Внешние факторы регулирования КП — 
трудовое законодательство, перспективы развития 
рынка труда, стратегические направления развития 
государства, основные задачи развития медицин-
ской, научно-технической, образовательной и соци-
альной политики, внутренние — цели и структура 
организации, система стимулирования труда, пер-
спективы профессионального роста, условия труда, 
морально-психологический климат, стиль руковод-
ства, стиль управления. Для регулирования КП в 
НИИ КПССЗ за 2012—2021 гг. подготовлено и вне-
дрено более 50 локальных нормативных актов.

Основные положения КП в институте формиро-
вались на основе многолетнего опыта делового со-
вершенствования системы управления, нацеленной 
на оценку методов и результатов управления и на 
руководство организацией в повышении эффектив-
ности. Премия Правительства Российской Федера-
ции в области качества (ППК РФ) стала частью пла-
номерной работы менеджмента института по повы-
шению конкурентоспособности организации, при-
ведшей к тому, что в 2019 г. НИИ КПССЗ стал лау-
реатом этой национальной премии. В критериях 
оценки ППК РФ КП организации имеет высокий 
рейтинг, в заключении комиссии отмечено, что в 
целом уровень зрелости системы управления инсти-
тута соответствует высокому (716 баллов из 1 тыс. 
максимальных). К сильным сторонам относятся 
роль руководства в организации работ, планирова-
ние в области качества, управление ресурсами, вли-
яние организации на общество. Наряду с сильными 
сторонами эксперты выделили области, где можно 
внести улучшение: использование потенциала ра-
ботников, повышение удовлетворенности персо-
нала.

КП в НИИ КПССЗ всегда была предметом при-
стального внимания руководства, а рекомендации 

экспертов, а затем и приказ Минздрава России от 
31.07.2020 № 785н «Об утверждении Требований к 
организации и проведению внутреннего контроля 
качества и безопасности медицинской деятельно-
сти» еще больше привлекли внимание к вопросам 
управления персоналом.

С целью адресных улучшений этого направления 
проведен опрос основных сотрудников, что позво-
лило оценить их понимание роли КП и сформиро-
вать ближайшие задачи. Так, по мнению 81,7% ра-
ботников, основной целью КП должно быть созда-
ние сплоченного, ответственного и высокопроизво-
дительного коллектива во всех службах и подразде-
лениях. Среди значимых задач КП работники назва-
ли установление длительных отношений, основан-
ных на взаимной ответственности, уважении, поощ-
рении инициативы (55,0%), создание в интересах 
работника системы управления персоналом, базиру-
ющейся на экономических стимулах и гарантиях 
(56,7%), обеспечение каждому сотруднику равных 
возможностей профессиональной и личностной са-
мореализации (51,7%).

К ключевым направлениям КП отнесены плани-
рование, прогнозирование компетенций персонала 
с учетом основных задач развития организации 
(65,0% респондентов), создание условий для повы-
шения результативности (производительности) тру-
да всех профессиональных категорий сотрудников 
(58,3%) и поддержание благоприятного морально-
психологического климата в коллективе (51,7%).

Основная цель КП — ориентация кадрового со-
става на заданную технологию. Показатели дости-
жения цели — структура, укомплектованность, те-
кучесть кадрового состава, взаимозаменяемость 
специалистов, наличие специалистов с уникальны-
ми компетенциями, кадровый резерв. В структуре 
персонала НИИ КПССЗ преобладают медицинские 
работники. Важным принципом кадровой полити-
ки в НИИ является максимально полная укомплек-
тованность кадрового состава согласно штатному 
расписанию, в первую очередь основными сотруд-
никами. Последний показатель имеет тенденцию 
прироста (от 60,4% в 2014 г. до 70,6% в 2020 г. и 
75,6% в 2021 г.). Однако в динамике 2012—2021 гг. 
укомплектованность медицинского персонала сни-
жается с 99,0 до 93,0% соответственно. Показатель 
текучести кадров выше оптимальных (естествен-
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ных) значений (3—7%), в 2021 г. он составил в це-
лом по учреждению 10,5%, среди медицинских ра-
ботников — 9,3%.

В структуре ценностей профессионализм и до-
бросовестное отношение к работе — одни из основ-
ных позиций для 68,4% сотрудников организации. 
По мнению большинства респондентов (75,2% в 
2012 г. и 88,8% в 2021 г.), уровень профессионализ-
ма персонала учреждения высокий. Индикаторами 
профессионализма являются прирост числа сотруд-
ников, защитивших диссертации, а также доли пер-
сонала с квалификационной категорией. Относи-
тельно 2012 г. в 2021 г. число кандидатов и докторов 
наук увеличилось с 66 до 98 соответственно, доля 
категорированных врачей — с 65,5 до 79,6%, у сред-
него медицинского персонала (СМП) показатель 
стабилен (82 и 78% соответственно).

Среди важных аспектов совершенствования си-
стемы управления персоналом следует обратить 
внимание на те, которые отражены в практических 
рекомендациях Росздравнадзора по развитию си-
стемы ВКК и БМД («Предложения (практические 
рекомендации) по организации внутреннего кон-
троля качества и безопасности медицинской дея-
тельности в медицинской организации (стациона-
ре)») — «наличие ротации кадров (взаимозаменяе-
мости), дублеров руководителей». В связи с этим ре-
спондентам был задан вопрос: «Есть ли в Вашем 
подразделении полноценная взаимозаменяемость 
работника на период отпуска, командировки или 
временной нетрудоспособности?», на который 75% 
дали утвердительные ответы.

Развитие института лидерства — очень значи-
мый фактор успеха любой передовой организации в 
повышении качества медицинской помощи. Осо-
бенно это важно в таком многофункциональном уч-
реждении, как НИИ, в котором высока роль науч-
ной деятельности в развитии уникальных медицин-
ских технологий и образовательных программ. 
Априори предполагается, что руководитель любого 
уровня — это лидер, профессионал, человек, поль-
зующийся авторитетом среди коллег, умеющий со-
здать команду и определить задачи, оценить резуль-
тат члена команды, поддерживать благоприятный 
морально-психологический климат в коллективе. 
В настоящем исследовании система взаимоотноше-
ний «руководитель — подчиненный» получила до-
статочно высокую оценку по 10-балльной шкале 
(7,33±2,47 балла), однако 74,1% работников счита-
ют, что взаимоотношения требуют улучшений. 
Именно с этой целью в НИИ КПССЗ создана коман-
да научно-практических руководителей и курато-
ров, разработано и принято к работе положение о 
клинике, в котором определены цель, задачи, функ-
ции клиники и роли руководителей.

Организация системы обучения также является 
одним из показателей зрелости системы ВКК и БМД 
в медицинской организации. По результатам социо-
логического опроса установлено, что наиболее 
предпочтительной формой повышения своего про-
фессионального уровня работники считают про-

хождение обучения, курсов повышения квалифика-
ции (78,5%), общение с российскими и зарубежны-
ми коллегами и обмен опытом (51,0%). Система обу-
чения НИИ КПССЗ устраивает полностью лишь 
26,0% персонала и совсем не устраивает 18,5%. Од-
новременно отмечена высокая роль конференций и 
семинаров в повышении профессионализма сотруд-
ников (41,3%). Чтение специальной литературы, 
профильных журналов как способ повышения про-
фессионализма рассматривают 44,1% персонала. 
Учитывая, что в НИИ КПССЗ активно формируется 
собственная образовательная среда (ординатура, 
аспирантура, дополнительное профессиональное 
образование), полученные данные легли в основу 
развития новых форм и технологий улучшения про-
фессиональных компетенций сотрудников.

Системы ВКК и БМД предполагают обязательное 
наличие кадрового резерва, которое позволит пла-
нировать карьеру работников, оплату труда, обуче-
ние и развитие персонала. По мнению 32,5% ре-
спондентов, кадровый резерв создает условия для 
карьерного роста. Из максимальных 10 баллов рабо-
та с кадровым резервом была оценена на 6,46±2,59, а 
формирование кадрового управленческого резерва 
основано на выявлении лидерских качеств и вовле-
чение персонала в процесс принятия управленче-
ских решений (63,3%), через определение ключевых 
должностей в учреждении, в том числе руководя-
щих (58,3%). Участниками опроса названы важные 
характеристики кандидатов для включения в кадро-
вый резерв (по приоритету), а именно:

• наличие позитивного опыта работы в команде, 
в проекте (75,0%);

• активность, самостоятельность, инициатив-
ность, исполнительность (73,3%);

• управленческая квалификация — навыки пла-
нирования, организации, мотивации, контро-
ля, коммуникации, принятия решений (66,7%);

• выявление лидерских качеств через вовлече-
ние персонала в процесс принятия решения — 
проведение фокус-групп, стратегических сес-
сий, внедрение проектного управления 
(63,3%);

• формирование модели необходимых/перспек-
тивных компетенций для всех должностей с 
учетом направлений развития структурных 
подразделений и стратегии развития НИИ 
(58,3%).

В институте деятельность по формированию ка-
дрового управленческого резерва осуществляется в 
соответствии с разработанным положением. Мето-
дом тестирования выделена группа молодых со-
трудников, имеющих потенциал в части формиро-
вания управленческих компетенций, с последую-
щим обучением в объеме 72 ч (35 человек) и про-
фессиональной переподготовкой в объеме 514 ч 
(три человека) по специальности «общественное 
здоровье и организация здравоохранения». В насто-
ящее время эта работа продолжается с использова-
нием технологии проектного менеджмента. В част-
ности, по решению руководства НИИ КПССЗ начал 
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работу проектный офис из числа кадрового управ-
ленческого резерва с целью анализа возможностей 
совершенствования, разработки предложений для 
повышения результативности системы управления 
учреждения.

Важным условием успешности развития ВКК и 
БМД является система наставничества. Многообра-
зие ее направлений в НИИ КПССЗ связано с реше-
нием задачи по созданию команды профессионалов, 
способных воспроизводить и внедрять достижения 
медицинской науки в практику, а также передавать 
новые знания от поколения к поколению, обеспечи-
вая преемственность и взаимосвязь профессиональ-
ных и корпоративных знаний, ценностей. По ре-
зультатам социологического исследования, 61,8% 
сотрудников НИИ КПССЗ считают, что наставниче-
ство позволяет повысить эффективность работы 
новых сотрудников, у 32,9% персонала был настав-
ник при приеме на работу. Из 11 руководителей 
высшего и среднего звена, участвующих в опросе, 
71,4% выразили высокую степень готовности высту-
пить в роли наставника. Однако 25% сотрудников 
отметили «формализм» данной работы. Именно это 
стало толчком приоритетного внимания к изучению 
лучших отечественных практик наставничества и 
созданию системы наставничества в НИИ КПССЗ. 
Работа по улучшению системы наставничества по-
зволила НИИ КПССЗ в 2021 г. принять участие и 
стать призером первого Всероссийского конкурса 
на лучшую организацию системы наставничества в 
здравоохранении.

В практических рекомендациях Росздравнадзора 
по организации ВКК и БМД обозначена целесооб-
разность развития системы оценки персонала. По 
результатам социологического опроса, значитель-
ная часть (75%) сотрудников видят устойчивую вза-
имосвязь между аттестацией персонала и матери-
альным вознаграждением. На вопрос «Каким обра-
зом необходимо использовать результаты оценки 
персонала?» 2/3 указали на материальное и мораль-
ное поощрение, половина считают это основанием 
для повышения в должности (52,6%), увеличения 
заработной платы (51,3%), третья часть (32,9%) — 
для допуска к сложным видам деятельности.

Эффективными методами оценки респонденты 
назвали принятые в учреждении критерии (55,4%), 
проверку практических и теоретических знаний 
(33,8%), наличие категории специалиста (21,6%), 
субъективное мнение коллег (31,1%), руководителя 
(28,4%) и пациента (10,8%). Однако 52,7% респон-
дентов затруднились с ответом на данный вопрос, а 
23,0% никогда не проходили оценку, что говорит о 
необходимости развития этого направления в ин-
ституте.

Выполненный анализ позволил сформировать 
концепцию КП НИИ КПССЗ, которая определила 
на перспективу ключевые направления, обеспечива-
ющие эффективную деятельность учреждения в со-
ответствии с его миссией и политикой в области ка-
чества (утверждена решением ученого совета НИИ 
КПССЗ 2 апреля 2021 г.).

КП НИИ КПССЗ — целостная стратегически 
ориентированная политика, миссия которой учиты-
вает требования законодательства и основополага-
ющих документов в области модернизации здраво-
охранения Российской Федерации, контекст орга-
низации, а также существующие тренды в области 
развития здравоохранения, научно-исследователь-
ской и образовательной политики. Цель КП НИИ 
КПССЗ — обеспечение необходимых потребностей 
персонала, способного качественно выполнять 
должностные обязанности, в формировании коман-
ды высококвалифицированных профессионалов, в 
укреплении корпоративной культуры и социальной 
политики, в создании условий уважительного отно-
шения к целям организации, к опыту коллег, к тре-
бованиям пациентов и партнеров. Реализация цели 
обеспечивается решением следующих задач:

• развитием системы обучения персонала, соз-
данием условий для профессионального роста 
в соответствии с основными задачами струк-
турных подразделений и направлений разви-
тия НИИ КПССЗ;

• созданием эффективной системы поддержки 
мотивации работников;

• созданием и поддержанием организационно-
го порядка, укреплением трудовой и произ-
водственной дисциплины, исполнительности, 
ответственности работников за выполняемые 
обязанности;

• применением лучших российских и мировых 
практик подготовки кадрового резерва и раз-
вития наставничества;

• оптимизацией и стабилизацией кадрового со-
става;

• формированием актуальной среды знаний в 
коллективе, развитием идеологии «непрерыв-
ного обмена знаниями» между работниками;

• формированием и укреплением корпоратив-
ной культуры и социальной политики органи-
зации.

Обсуждение
Существует мнение, что темп развития совре-

менных медицинских организаций во многом опре-
деляется уровнем подготовки их персонала [3]. В со-
временных условиях требуется построение такой 
системы организации труда персонала учреждений 
здравоохранения, которая обеспечивала бы высокое 
качество и безопасность медицинской деятельно-
сти, реализацию стратегических целей развития ме-
дицинской организации (МО). Учитывая, что 
управление персоналом является неотъемлемой ча-
стью системы управления организацией, основные 
направления КП должны совершенствоваться одно-
временно с развитием организации.

Проблемы формирования и реализации КП МО 
неоднократно оказывались в центре научных дис-
куссий. Так, в работе В. Н. Бочкаревой и соавт. 
предметно изучены особенности формирования КП 
МО в современных условиях. Особая познаватель-
ная ценность указанного исследования видится в 
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обзоре подходов различных авторов к определению 
категории «кадровая политика», а также ее класси-
фикации и принципов формирования [2]. В разви-
тие этого направления Т. И. Щенниковой изучены 
литературные источники и нормативные докумен-
ты по вопросам КП в отношении среднего медицин-
ского персонала [4]. Исследование А. Ф. Чернавско-
го и соавт. завершается выводом о том, что «кадро-
вая политика как основа управленческих процессов 
в медицинской организации прежде всего обуслов-
лена необходимостью научного изучения проблемы 
определения „кадровой политики“ с точки зрения 
организационных, социально-экономических, пси-
хологических условий развития» [10].

По данным проведенного экспертного опроса 
О. А. Латуха, внедрение улучшений в работу МО 
значительно влияет на устойчивость ее развития 
(8,32 из 10 баллов) [11]. Устойчиво развивающиеся 
МО внедряют различные улучшения и инновации в 
2 раза чаще, чем учреждения здравоохранения, име-
ющие средние показатели развития [11, 12]. На реа-
лизацию эффективной КП ориентированы в первую 
очередь устойчиво развивающиеся МО, внедряю-
щие СМК, стратегию развития, и государственные 
МО [13]. При этом изменения внедряются в процесс 
обеспечения качества оказания медицинской услуги 
(66,1%), в организационную структуру медицинско-
го учреждения (43,0%), в систему управления МО 
(38,1%) [11].

В исследованиях, выполненных в 2012—2017 гг., 
установлено, что результативность труда (РТ) пер-
сонала НИИ КПССЗ ассоциирована с факторами 
труда, что свидетельствует об их значимости. Вне-
дрение организационных технологий управления 
персоналом привело к статистически значимому ро-
сту РТ у младшего медицинского персонала 
(р=0,0013), среди женщин (р=0,0016) и работников 
возрастной группы старше 45 лет (р=0,034). Доля 
работников с низкой РТ с 2012 по 2017 г. уменьши-
лась с 27,1 до 16,7%. По мнению 53,6% персонала, 
СМК организации способствует повышению произ-
водительности труда [8, 14, 15].

И. А. Каприной на основе опроса 240 респонден-
тов из числа работников МО и 97 квалифицирован-
ных экспертов медицинского профиля были пред-
ложены направления совершенствования управле-
ния КП в современных МО [16]. А. В. Кукурикой 
проведен анализ кадровой политики в учреждении 
фтизиатрического профиля, автором была предло-
жена стратегия развития медицинского учреждения 
[17]. Вопросы научного обоснования направлений 
совершенствования КП стали объектом самостоя-
тельного анализа Л. Б. Дмитриенко [18].

По данным исследования С. А. Ефименко и со-
авт., основными задачами в управлении персона-
лом, по мнению руководителей, являются эффек-
тивный подбор и удержание персонала в организа-
ции (36,8%), поддержание работоспособности пер-
сонала (35,1%), оптимизация кадрового потенциала 
(28,1%). Не имеют предпочтений в стратегии подбо-
ра персонала 70,2% руководителей, 19,3% респон-

дентов опираются на внутренние источники кадров 
(закрытая кадровая политика), 10,5% сознательно 
привлекают сотрудников со стороны [19].

Анализ деятельности сотрудников, по мнению 
большинства руководителей, очень важен, однако 
около 29,8% респондентов признались в том, что в 
их организации он не применяется. Анализ пред-
ставляется как действенный инструмент в вопросах 
внутренней мобильности кадров (36,8%), оптимиза-
ции технологических процессов, расходов на персо-
нал (31,6%), создания программ оценки деятельно-
сти и обучения персонала (24,6%), совершенствова-
ния должностных инструкций (19,3%). Около поло-
вины (45,6%) опрошенных руководителей указали 
на то, что оценка труда сотрудников в организации 
носит формальный характер, создает напряжен-
ность в коллективе и мешает нормальной работе. 
Только 40,4% руководителей готовы проводить в 
своей организации оценку по принципу «360 граду-
сов» (подразумевает оценку деятельности сотрудни-
ка начальством, подчиненными, коллегами, пациен-
тами и самооценку) либо близкую к ней [19].

Обращают на себя внимание исследования, в ко-
торых отражены отдельные проблемы КП, созвуч-
ные настоящему исследованию, а именно: наставни-
чество, кадровый резерв [20, 21]. В исследовании 
А. И. Доровской большинство респондентов из чис-
ла врачей считали основной целью создания кадро-
вого резерва обеспечение потребностей организа-
ции в квалификационном персонале. Вместе с тем 
1/7 часть организаторов здравоохранения указали на 
то, что в их МО создание кадрового резерва пресле-
довало только формальную цель [22]. В. А. Решетни-
ков и соавт. определили следующие цели создания 
кадрового резерва в МО: обеспечение потребностей 
организации в квалифицированном персонале 
(73,5±2,6%), снижение текучести наиболее ценных 
сотрудников (51,7±3,0%), повышение позитивной 
мотивации на профессиональную деятельность 
(35,1±2,8%), создание условий для профессиональ-
ного и карьерного роста лучших сотрудников 
(42,4±2,9%), достижение преемственности в коллек-
тиве, т. е. сохранение опыта, стиля руководства, 
ценностей (45,0±2,9%), сокращение периода адапта-
ции в должности руководителя вновь назначаемых 
работников (33,1±2,8%), «для галочки» (15,2±2%) 
[23].

На проблему развития процесса наставничества 
указали Ю. В. Бурмистрова и соавт.: 37,2% врачей не 
готовы становиться наставниками [24]; Ю. С. Нена-
хова и соавт.: от 1/3 до 2/3 опрошенных не согласны 
стать наставниками, причем наименее мотивиро-
ван средний медицинский персонал [25]. По нашим 
данным, доля таких сотрудников составила 28,6%.

Заключение
Настоящее исследование позволило:
—выделить требования персонала к системе 

управления, которые касаются вопросов со-
вершенствования организации профессио-
нального обучения, планирования карьеры, 
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управленческого кадрового резерва, адекват-
ного стимулирования персонала, оценки про-
фессиональных результатов и индивидуально-
го вклада сотрудника в достижение целей раз-
вития организации;

—сформулировать ценности организации, обе-
спечивающие высокие показатели и лидерские 
позиции учреждения среди подобных в отече-
ственном и мировом научно-медицинском со-
обществе: стремление к получению новых зна-
ний, овладению профессиональными компе-
тенциями, освоению уникальных навыков; до-
бросовестное отношение к выполнению долж-
ностных обязанностей; участие в продвиже-
нии инновационных управленческих техноло-
гий; принятие корпоративной ответственно-
сти за результаты деятельности подразделения 
и учреждения в целом; передача опыта и тра-
диций коллектива молодым сотрудникам; са-
моорганизованность и самообразование.

КП в свете задач системы ВКК и БМД является 
очень важным аспектом для создания условий эф-
фективной деятельности сотрудников, тесной взаи-
мосвязи результатов, удовлетворенности персонала 
работой и удовлетворенности пациента оказанной 
ему медицинской помощью. Направления КП ори-
ентированы на потребности работника, развитие 
общих учрежденческих ценностей и достижение 
стратегических целей организации. Изучение раз-
личных аспектов КП важно для развития системы 
управления как значимого фактора конкурентоспо-
собности учреждения здравоохранения.

Исследование не имело спонсорской поддержки.
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