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Развитие России опирается на реализацию Национальных целей, одной из которых является «сохранение 
населения, укрепление здоровья и повышение благополучия людей». Современное развитие сферы здравоохра-
нения непосредственно связано с модернизацией и расширением сферы предоставления медицинских услуг на-
селению, в том числе социально значимых услуг. Для этого нужны квалифицированные работники, а также 
необходимо улучшение показателей эффективного использования трудового потенциала работников в усло-
виях цифровой экономики. По этой причине на качественно инновационном уровне следует проектировать 
новые системы эффективности использования трудового потенциала работников с учетом технологиза-
ции всех процессов в сфере здравоохранения.
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The development of Russia rests in implementation of the National goals, one of which is “preservation of population, 
promotion of health and increase of people's well-being”. The modern development of health care is directly related to 
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vices. For that, qualified workers are needed as well the improvement of indicators of efficient usage of labor potential of 
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Введение

Для обеспечения достижения Национальных це-
лей развития России и перспективного развития в 
стране осуществляется реализация стратегического 
направления в области цифровой трансформации 
здравоохранения [1].

В сфере здравоохранения в связи с происходя-
щей в настоящее время активной цифровой транс-
формацией всего социума осуществляется создание 
различных методик и цифровых инструментов, вне-
дрение проектов, которые предоставляют возмож-

ность совершенствовать сферу медицинских услуг, 
получая значительный социально-экономический 
эффект. Поставлена задача по «…созданию и запу-
ску к 2030 году цифровой платформы, способствую-
щей формированию, поддержанию и сохранению 
здоровья человека» [2]. Для выполнения таких се-
рьезных задач требуются высокоэффективный тру-
довой потенциал (ТП) работников, а также проек-
тирование систем, позволяющих эффективно ис-
пользовать его в сфере здравоохранения.

Вопросы стратегического управления и эффек-
тивного использования ТП работников с учетом со-
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временного состояния социально-экономической 
системы страны освещались в публикациях 
Л. И. Миграновой (учет факторов трансформации 
социально-экономического роста, цифровизации и 
глобальной конкуренции в современных условиях) 
[3], К. С. Кучеренко (исследуются возможности и 
предлагается модель развития ТП работников стар-
шего возраста) [4], А. С. Ускова и М. В. Симоновой 
(особенности формирования ТП с учетом целей 
стратегического планирования) [5], Т. В. Бобковой 
(исследуются механизмы и направления развития 
ТП работников стоматологических клиник) [6].

ТП работников сферы здравоохранения имеет 
свою специфику: совокупность знаний, умений, на-
выков, компетенций и способностей медицинских 
работников направлена на сохранение, поддержа-
ние и повышение уровня здоровья населения стра-
ны. Дефицит медицинских кадров и их неравномер-
ное распределение по регионам страны создают вы-
сокую нагрузку на работников сферы здравоохране-
ния, а цифровая трансформация сферы здравоохра-
нения формирует новые требования к компетенци-
ям работников и меняет структуру их трудовых 
действий. Проектирование системы эффективности 
использования ТП в данной сфере имеет особое 
значение, что и обусловило выбор темы публика-
ции.

Материалы и методы
Указом Президента Российской Федерации при-

нята «Стратегия развития информационного обще-
ства в Российской Федерации на 2017—2030 годы» 
[7], а с 2025 г. функционирует Национальный про-
ект «Экономика данных и цифровая трансформа-

ция государства» [8]. Реализация проекта охватыва-
ет все отрасли отечественной экономики, в том чис-
ле и здравоохранение.

Утверждена государственная программа Россий-
ской Федерации «Развитие здравоохранения» [9]. 
Постановлением Правительства РФ утверждена 
«Единая государственная информационная система 
в сфере здравоохранения» [10]. Также с 2025 г. 
функционируют Национальные проекты «Продол-
жительная и активная жизнь» [11], «Новые техно-
логии сбережения здоровья» [12].

Проведен контент-анализ нормативно-правовой 
базы, обзор научной литературы, применены мето-
ды сравнительного анализа и обобщения получен-
ных результатов исследования.

Результаты исследования
В современных реалиях и постоянно меняющих-

ся условиях внешней среды по отношению к нашей 
стране, с учетом политической обстановки и огром-
ного количества введенных санкций приходится 
сложно маневрировать и эффективно работать мно-
гим организациям и предприятиям различных сфер 
деятельности, в том числе сферы здравоохранения. 
Исследование в области проектирования системы 
эффективности использования ТП работников в 
сфере здравоохранения связано в первую очередь с 
удаленными процессами управления в условиях со-
циоцифровой среды РФ.

Рис. 1. Влияние условий профессиональной деятельности на ТП организации.

Современная социоцифровая среда внедряет но-
вые методы, методики и современные технологии в 
проектировании систем использования трудового 
потенциала работников сферы здравоохранения, 
что способствует оптимизации всех процессов.
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В связи с этим организационный подход к проек-
тированию системы эффективности использования
трудового потенциала работников сферы здравоох-
ранения в условиях цифровизации предполагает ис-
следование на новом информационно-технологиче-
ском уровне реализации всех возможностей социо-
цифровой среды.

ТП работника представляет собой комплекс про-
фессиональных компетенций и способностей чело-
века, возможности и условия их реализации. Он 
трансформируется в процессе профессиональной 
жизни в результате обучения, развития, получения 
практических навыков, изменения условий профес-
сиональной жизни. Существенно влияют на форми-
рование, развитие и использование ТП работников 
и организации в целом условия трудовой деятель-
ности и факторы внутренней среды организации 
(экономические, организационные, технологиче-
ские, информационно-коммуникационные), а также 
персонал-стратегия организации и приоритетные 
направления ее реализации (рис. 1).

Рис. 2. Влияние персонал-стратегии и кадровых технологий на возможности использования 
ТП медицинского работника.

ТП сферы здравоохранения и возможности его 
эффективного использования играют ключевую 
роль в обеспечении качества жизни населения стра-
ны, влияя на состояние здоровья граждан, продол-
жительность их жизни, возможности их участия в 
трудовой деятельности. При этом ТП специалистов 

сферы здравоохранения имеет свою специфику и 
особенности. Основные компоненты ТП медицин-
ского работника представлены на рис. 2.

Здоровье является важной составляющей меди-
цинского работника, поскольку работа зачастую 
связана со стрессами, продолжительностью рабочих 
смен, физическими нагрузками и внештатными си-
туациями. Хорошие показатели здоровья позволят 
медицинскому работнику сохранять высокую кон-
центрацию внимания и активность даже в сложных 
условиях.

Профессионализм медицинского работника 
предполагает наличие сформированных профессио-
нальных компетенций в области анатомии, физио-
логии, диагностики, лечения, ведения пациента со-
гласно требованиям стандартов и протоколов. Воз-
можности повышения квалификации и участия в 
научных исследованиях и разработках способству-
ют поддержанию высокого уровня профессионализ-
ма. Высокий уровень интеллекта необходим для 
анализа клинических случаев и принятия обосно-
ванных решений, а также успешного освоения но-
вых методов лечения и технологий диагностики. 
Психологическая устойчивость важна для способ-
ности справляться с эмоциональными нагрузками и 
высоким уровнем стресса, возникающими в процес-
се работы.



Та б л и ц а  1
Численность занятых в сфере здравоохранения РФ в 2015—

2024 гг. (в тыс.) [14]

Год Численность занятых в сфере здравоохранения

2015 4 516
2020 4 433
2021 4 487
2022 4 484
2023 4 524
2024 4 531
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Организованность играет важную роль в управ-
лении временем, координации действий работни-
ков трудового коллектива и эффективном исполь-
зовании имеющихся ресурсов. Навыки планирова-
ния трудовой деятельности повышают результатив-
ность труда медицинского работника. Стремление 
помогать всем, кто нуждается в медицинской помо-
щи, гуманность, честность и справедливость фор-
мируют основу нравственности медицинского ра-
ботника, что напрямую влияет не только на каче-
ство оказываемых медицинских услуг, но и на со-
стояние системы здравоохранения в стране в целом, 
ее доступность для разных слоев населения.

Аналитические способности необходимы для 
успешного принятия профессиональных решений в 
условиях ограниченности ресурсов времени и ин-
формации. В сочетании с высоким уровнем интел-
лекта и профессионализмом аналитические способ-
ности позволяют эффективно оказывать медицин-
скую помощь. Социальные навыки позволяют ме-
дицинскому работнику взаимодействовать с раз-
личными категориями пациентов, учитывать их 
культурные особенности и социальные факторы, 
влияющие на здоровье. Это помогает строить дове-
рительные отношения и повышать удовлетворен-
ность пациентов качеством медицинской помощи. 
Способность проявлять эмпатию и сочувствие спо-
собствуют хорошему эмоциональному контакту па-
циента и медицинского работника и создают усло-
вия для оказания эффективной медицинской помо-
щи, влияя в итоге на качество медицинского обслу-
живания.

Важными элементами стратегии управления пер-
соналом в организациях сферы здравоохранения 
являются эффективная система мотивации и стиму-
лирования, достойные условия труда, нормальные 
режимы труда и отдыха, организационная культура, 
система обучения и развития, организация труда и 
управления.

Система мотивации и стимулирования в учреж-
дении здравоохранения должна быть нацелена на 
привлечение и удержание медицинских работни-
ков. Дефицит кадров в сфере здравоохранения, осо-
бенно среднего медицинского персонала, является 
важной проблемой, осложняющей процесс эффек-
тивного использования и развития ТП работников 
медицинских организаций. По результатам исследо-
вания платформы «Хэдхантер», в первой половине 
2025 г. hh-индекс (показатель, отражающий количе-
ство активных резюме и вакансий) в сфере здраво-

охранения и фармацевтики составил 2,2. При этом 
нормальные значения hh-индекса, отражающие си-
туацию умеренной конкуренции и баланса между 
работодателями и потенциальными претендентами 
на рабочие места, находятся в диапазоне от 4,0 до 
7,9.

Самые низкие значения hh-индекса отмечены в 
Центральном федеральном округе (за исключением 
Москвы), в Северо-Западном и Дальневосточном 
федеральных округах [13].

С 2023 г. численность занятых в сфере здравоох-
ранения несколько увеличилась (табл. 1), но дефи-
цит кадров продолжает сохраняться [14].

Та б л и ц а  2
Среднемесячная заработная плата работников, занятых 

в организациях здравоохранения, в производстве 
фармацевтических субстанций и медицинского оборудования 

в РФ в 2023—2024 гг. (в руб.) [14]

Показатель 2023 г. 2024 г.

Деятельность в области здравоохранения 63 880 74 585
Деятельность больничных организаций 63 294 74 050
Медицинская и стоматологическая практика 68 299 79 201
Деятельность в области медицины прочая 61 937 71 908

Эффективным инструментом привлечения и 
удержания работников является достойный уро-
вень оплаты труда и справедливость ее распределе-
ния. Согласно данным, приведенным в табл. 2 [14], 
среднемесячная заработная плата работников, заня-
тых в организациях здравоохранения, существенно 
ниже средних показателей в целом по стране. Так, в 
2023 г. среднемесячная заработная плата работни-
ков организаций в РФ составила 74 854 руб., в 
2024 г. — 89 069 руб. [15].

Сложившаяся ситуация существенно осложняет 
возможности привлечения и удержания персонала 
медицинских организаций, а потому требует новых 
подходов и решений. С 2025 г. в России реализуется 
пилотный проект по внедрению новой системы 
оплаты труда работников сферы здравоохранения. 
По итогам 2026 г. после анализа полученных резуль-
татов будет принято решение о целесообразности 
его внедрения во всех регионах страны в 2027 г.

Дефицит кадров в сфере здравоохранения созда-
ет еще одну проблему: высокую трудовую нагрузку 
на работников медицинских учреждений. Сочета-
ние с постоянными эмоциональными нагрузками и 
высоким уровнем стресса приводит к профессио-
нальному выгоранию работников. Решению пробле-
мы будет способствовать нормирование трудовой 
нагрузки, применение рациональных режимов тру-
да и отдыха, внедрение мероприятий, способствую-
щих снижению уровня стресса и повышению удов-
летворенности трудом. Так, целесообразно внедре-
ние должности медицинского психолога, который 
не только работает с пациентами, но и успешно по-
могает справляться с профессиональным выгорани-
ем работникам, которые трудятся в условиях высо-
кой трудовой и эмоциональной нагрузки.

Организационная культура является действен-
ным инструментом формирования лояльности и 
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снижения текучести персонала, особенно в услови-
ях ограниченных возможностей бюджетных орга-
низаций повышать уровень оплаты труда сотрудни-
ков. Кроме того, сильная организационная культура 
способствует формированию благоприятного соци-
ально-психологического климата в трудовом кол-
лективе, формирует правила и нормы поведения ра-
ботников, что отражается на качестве оказываемых 
медицинских услуг и на восприятии организации 
различными группами стейкхолдеров (пациенты, 
государственные структуры, поставщики).

Эффективная организация труда и управления в 
учреждении здравоохранения предполагает учет за-
трат рабочего времени, устранение потерь времени 
и непроизводительных затрат, установление норм 
времени на те виды работ, которые целесообразно 
нормировать (прием пациентов, проведение диа-
гностических и лечебных процедур), эффективное 
разделение труда и кооперацию между работниками 
различных категорий персонала и различных струк-
турных подразделений, распределение 
функций и трудовых заданий так, что-
бы избежать дублирования функций, 
но при этом полностью обеспечить ре-
шение всех трудовых задач.

Рис. 3. Процесс проектирования системы эффективности использования ТП работников в сфе-
ре здравоохранения в условиях цифровизации [16].

Для эффективной реализации ТП 
работников необходимо создание си-
стемы эффективности его использова-
ния в учреждениях здравоохранения. 
Процесс проектирования системы ТП 
работников сферы здравоохранения 
представлен на рис. 3.

По нашему мнению, нужно сформи-
ровать такую систему эффективности 
использования ТП работников в сфере 
здравоохранения, которая бы охваты-
вала все сферы деятельности и способ-
ствовала росту производительности 
труда, большему охвату населения ме-
дицинскими услугами высокого каче-

ства. Отметим, что система эффективности исполь-
зования работников должна быть сформирована на 
уникальных принципах, имеющих смысл только для 
сферы здравоохранения. Поэтому необходимо ис-
следовать традиционные принципы проектирова-
ния системы эффективности использования ТП ра-
ботников, а также те, которые возникают под влия-
нием быстро изменяющейся среды в условиях циф-
ровой экономики.

К основным направлениям управления работни-
ками относят планирование потребности в трудо-
вых ресурсах, профессиональный отбор работни-
ков, профессиональную и социальную адаптацию, 
организацию, оплату и стимулирование труда, дело-
вую оценку (рис. 4) [17].

Реализация в нашей стране программ реформи-
рования сферы здравоохранения в значительной 
мере осложняется слабой прогнозируемостью пове-
денческих реакций работников.

Рис. 4. Основные направления управления работниками сферы здравоохране-
ния.
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Не случайно для объяснения экономического 
поведения работников сферы здравоохранения в ус-
ловиях цифровой экономики используют такие по-
нятия, как склонность, преимущества, ожидание, 
намерение, подтверждая тем самым факт, что пси-
хологические факторы органически входят в моде-
ли экономического поведения в условиях цифровой 
экономики.

Влияние целого ряда объективных и субъектив-
ных факторов способствует развитию экономиче-
ской ситуации в условиях цифровой экономики в 
сфере здравоохранения.

Проблемы организационного управления работ-
никами сферы здравоохранения в условиях цифро-
вой экономики обусловлена различными сложно-
стями. Личность человека по своей природе уни-
кальна и неповторима. Организационное проекти-
рование системы эффективности использования ра-
ботников опирается на системообразующие факто-
ры, без реализации которых тяжело представить 
процесс эффективного воспроизводства рабочей 
силы в условиях цифровой экономики в сфере здра-
воохранения.

В этой связи требуют переосмысления ряд тео-
ретических и методических положений в сфере 
организационного проектирования системы эф-
фективности использования работников сферы 
здравоохранения в условиях цифровой эконо-
мики.

Основой нормального вос-
производства рабочей силы яв-
ляется установление гарантиро-
ванного минимума оплаты труда 
(дохода) на базе минимального 
потребительского бюджета, обе-
спечивающего социальную защи-
щенность в условиях рынка всех 
категорий работающих в услови-
ях цифровой экономики. Ее сто-
имостная оценка определяется с 
учетом сформированного уров-
ня и реальных расхождений в ус-
ловиях воспроизводства рабочей 
силы. Подходы к решению этого 

вопроса должны быть гибкими в 
условиях цифровой экономики с 
применением IT-технологий.

Модель организационного 
проектирования системы эффек-
тивности использования ТП ра-
ботников сферы здравоохране-
ния представляет собой цикл, 
включающий последовательные 
этапы (рис. 5).

При рассмотрении этапов 
проектирования системы эффек-
тивности использования работ-
ников сферы здравоохранения 
следует начинать с аудита суще-
ствующей системы эффективно-
сти использования работников, 

далее необходимо сформировать требования к но-
вой модели, третий этап — модель новой системы, 
следующий этап — план и программа внедрения, на 
пятом этапе необходимо рассчитать экономическую 
эффективность системы эффективности использо-
вания работников сферы, на шестом этапе происхо-
дит внедрение системы эффективности использова-
ния ТП работников.

Изучение организационного проектирования си-
стемы эффективности использования ТП работни-
ков сферы здравоохранения в условиях цифровиза-
ции, а также характеристику социально-экономиче-
ского развития системы эффективности ТП работ-
ников сферы здравоохранения, оптимальное проек-
тирование системы эффективности использования 
работников можно определить как процесс воспро-
изводства трудовых ресурсов для сферы здравоох-
ранения.

Система эффективности использования ТП ра-
ботников в сфере здравоохранения представлена на 
рис. 6.

При организации проектирования эффективно-
сти ТП работников необходимо осуществление пла-
нирования кадровой работы, количественное и ка-
чественное планирование трудовых ресурсов, при-
менение методов определения количественной и ка-
чественной потребности в трудовых ресурсах сферы 
здравоохранения.

Рис. 5. Этапы организационного проектирования системы эффективности использова-
ния ТП работников сферы здравоохранения.

Рис. 6. Система эффективности использования ТП работников в сфере здравоохране-
ния [18].
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Стратегии организационного проектирования 
системы эффективности использования работников 
в сфере здравоохранения в условиях цифровизации 
разрабатываются после проведенного анализа дей-
ствующей системы эффективности использования 
работников в сфере здравоохранения. Она будет 
способствовать более высокому уровню эффектив-
ности оказания помощи населению. Однако в усло-
виях цифровой нестабильности существующая си-
стема эффективности использования работников в 
сфере здравоохранения требует совершенствования 

с целью дальнейшего развития и 
оптимизации.

Взаимосвязь мероприятий ор-
ганизационного проектирования 
системы эффективности использо-
вания работников в сфере здраво-
охранения представлена на рис. 7.

При разработке организаци-
онного проектирования системы 
эффективности использования 
ТП работников в условиях циф-
ровизации предложен комплекс 
мероприятий, направленный на:

—планирование, поиск и под-
бор работников;

—совершенствование адапта-
ции работников;

—развитие и обучение работ-
ников;

—развитие корпоративной культуры;
—повышение уровня мотивации работников;
—модернизацию системы оценки работников 

(рис. 8).
Проектирование уровня системы эффективности 

использования ТП работников как отдельная кате-
гория системы развития работников в сфере здра-
воохранения характеризуется вышеперечисленны-
ми составляющими, а также системой материально-
го стимулирования, возможностью участия в дея-
тельности, применением инновационных подхо-

Рис. 7. Взаимосвязь мероприятий организационного проектирования системы эффек-
тивности ТП использования работников.

Рис. 8. Экономическая и социальная эффективность проектирования системы использования ТП работников в сфере здравоохране-
ния.
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дов, системой индивидуальных коэффициентов эф-
фективности работников.

Рис. 9. Показатели эффективности системы использования ТП.

В результате реализации организационного про-
ектирования системы эффективности использова-
ния ТП работников сферы здравоохранения ожида-
ется достижение экономического и социального эф-
фекта с учетом всех ее элементов (рис. 9).

Таким образом, разработка мероприятий орга-
низационного проектирования системы эффектив-
ности использования ТП работников сферы здраво-
охранения в условиях цифровизации требует ком-
плексного подхода с учетом всех ее составляющих. В 
связи с этим неотъемлемой частью организацион-
ного проектирования системы эффективности ис-
пользования ТП работников является оценка эф-
фективности внедрения мероприятий по ее реали-
зации в сфере здравоохранения.

Заключение
От проектирования систем эффективности ис-

пользования ТП работников медицинских учрежде-
ний зависят качество и своевременность выполне-
ния медицинских услуг, эффективность использова-
ния лекарственных препаратов и медицинского 
оборудования. Применение системы эффективно-
сти использования ТП работников способствует 
снижению трудоемкости медицинских услуг, опти-
мизации использования рабочего времени меди-
цинских работников, совершенствованию состава и 
структуры персонала и его трудовой мотивации. 
Проектирование систем эффективности использо-
вания ТП работников в сфере здравоохранения спо-
собствует росту качества работы учреждений здра-
воохранения и повышению качества медицинской 
помощи населению.
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