
© Е. А. Коновалова, П. С. Турзин, А. А. Тимошевский, Д. П. Дербенев, О. Ш. Ойноткинова, 2025

— 149 —Бюллетень Национального научно-исследовательского 
института общественного здоровья имени Н. А. Семашко. 
2025. № 1.
К юбилею НИИОЗММ ДЗМ: сотрудники института 
об актуальных проблемах здравоохранения

Bulletin of Semashko National 
Research Institute of Public Health. 

2025. No. 1.
To the anniversary of NIIOZMM DZM: institute staff on 

current health care issues

Н а у ч н а я  с т а т ь я
УДК 614.2
doi:10.69541/NRIPH.2025.01.025

Влияние материальных и нематериальных стимулов на эффективность труда 
медицинских работников

Екатерина Александровна Коновалова1, Петр Степанович Турзин2, 
Александр Анатольевич Тимошевский3, Дмитрий Павлович Дербенев4, 

Ольга Шонкоровна Ойноткинова5

1ФГБНУ «Национальный научно-исследовательский институт общественного здоровья 
имени Н. А. Семашко» Минобрнауки России, 105064, г. Москва, Российская Федерация;

2—5ГБУ «Научно-исследовательский институт организации здравоохранения и медицинского менеджмента 
Департамента здравоохранения города Москвы», Москва, Российская Федерация

1katerinakon-77@yandex.ru, http://orcid.org/0009-0003-0392-7805
2b71112@yandex.ru, https://orcid.org/0000-0001-5231-8000

3TimoshevskijAA@zdrav.mos.ru, https://orcid.org/0000-0001-5902-7249
4dipald@mail.ru, https://orcid.org/0000-0002-1493-5195

5olga-oynotkinova@yandex.ru, https://orcid.org/0000-0002-9856-8643

Аннотация. В статье определены ключевые задачи отечественного здравоохранения на современном этапе. Выявлена исключитель-
ная роль первичной медико-санитарной помощи в сохранении здоровья нации. Отмечена зависимость гарантии доступности пер-
вичной медико-санитарной помощи от уровня обеспечения медицинскими кадрами первичного звена здравоохранения. Выявлена 
проблема дефицита квалифицированных медицинских работников следствием которой является снижение качества предоставляе-
мых медицинских услуг. В ходе исследования установлено несоответствие трудоемкости медицинских работников и величины по-
лучаемого ими денежного вознаграждения, что оказывает отрицательное влияние на мотивацию в части выполнения профессио-
нальных обязанностей. Изучение структуры затрат рабочего времени медицинских работников первичного звена показало, что 
практически 50% времени занимает заполнение документации, снижая эффективность работы, заинтересованность и вовлечен-
ность персонала.
Учитывая высокую напряженность работы, ответственность за принимаемые решения, а также разное отношение сотрудников к во-
просам их мотивации сделан следующий вывод. При формировании системы стимулирования видится необходимым применение 
комплексного подхода, включающего как материальные, так и нематериальные методы стимулирования. Это обеспечит не только 
максимальную заинтересованность медицинских работников первичного звена, но и повысит престиж профессии, что, и в некото-
рой степени, решит проблему дефицита квалифицированных кадров.
К л ю ч е в ы е  с л о в а : медицинские работники, первичная медико-санитарная помощь, материальное и нематериальное стимулирование, влия-

ние, эффективность деятельности, комплексный подход, индивидуальная мотивация.
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Annotation. The article identifies the key tasks of national healthcare at the present stage. The exceptional role of primary health care in 
maintaining the health of the nation has been revealed. The dependence of the guarantee of accessibility of primary health care on the 
level of provision of primary health care personnel is noted. The problem of shortage of qualified medical workers has been identified, 
which results in a decrease in the quality of medical services provided. The study revealed a discrepancy between the labor intensity of 
medical workers and the amount of monetary remuneration they receive, which has a negative impact on motivation in terms of fulfilling 
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professional duties. A study of the cost structure of primary care workers' working hours has shown that almost 50% of the time is spent 
filling out documentation, reducing work efficiency, staff interest and engagement.
Given the high work intensity, responsibility for decisions made, as well as the different attitudes of employees towards their motivation, 
the following conclusion is drawn. When forming an incentive system, it is considered necessary to apply an integrated approach that in-
cludes both tangible and intangible incentive methods. This will ensure not only the maximum interest of primary care workers, but also 
increase the prestige of the profession, which, to some extent, will solve the problem of the shortage of qualified personnel.
K e y w o r d s : medical workers, primary health care, financial and non-financial incentives, impact, efficiency, integrated approach, individual motivation.
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Введение

Ключевыми целями отечественного здравоохра-
нения являются рост численности населения, увели-
чение продолжительности его жизни, снижение 
уровня смертности и инвалидности населения. Так-
же важным аспектом следует считать соблюдение 
прав российских граждан в области охраны здоро-
вья. Именно поэтому перед современной системой 
здравоохранения стоит задача разработки и реали-
зации комплекса мероприятий, ориентированных 
на развитие кадрового потенциала, который следует 
рассматривать в качестве наиболее ценного и значи-
мого ресурса системы здравоохранения [1]. При 
этом стоит подчеркнуть безусловный факт: защита 
и укрепление здоровья населения во многом зави-
сит от организации работы первичного звена здра-
воохранения, в качестве которого выступает пер-
вичная медико-санитарная помощь, при организа-
ции доступности которой все еще существует мно-
жество проблем, требующих незамедлительного ре-
шения [2].

В частности, в работе [3] отмечается детермини-
рованность гарантии доступности первичной меди-
ко-санитарной помощи и уровня обеспечения меди-
цинскими кадрами первичного звена здравоохране-
ния. Вместе с тем, эти же авторы подчеркивают на-
личие достаточно глобальной проблемы, заключаю-
щейся в дефиците и дисбалансе медицинских ка-
дров, принимающих участие в оказании населению 
такого вида услуг. Признается значимость меропри-
ятий и реформ по укреплению первичной медико-
санитарной помощи для эффективного развития 
национальных систем здравоохранения и другими 
авторами [4—8]. По их мнению, именно такая меди-
цинская помощь является одной из наиболее вос-
требованных вследствие ее максимальной доступ-
ности для пациентов, а также благодаря широкому 
спектру возможностей.

Тем не менее, как было отмечено ранее, сегодня 
существует ярко выраженная проблема дефицита 
квалифицированных кадров, что существенно сни-
жает качество предоставляемых медицинских услуг 
и актуализирует необходимость в более детальном 
изучении данного вопроса.

Материалы и методы
Для проведения исследования по заявленной те-

ме был использован комплексный методологиче-
ский подход, включающий качественные и количе-
ственные методы анализа (метод анализа и синтеза, 

метод сравнительного анализа, качественный ана-
лиз, графический метод, контент-анализ).

Анализировалась актуальная научная литерату-
ра, посвященная вопросам стимулирования меди-
цинских работников, их мотивации и организации 
труда в первичном звене здравоохранения. Основ-
ными источниками информации стали работы оте-
чественных и зарубежных авторов, посвященные 
исследуемой теме, включая публикации в специали-
зированных журналах по управлению здравоохра-
нением и кадровой политике.

Были изучены статистические данные, опублико-
ванные в отчетах Минздрава РФ, а также данные 
других официальных организаций, касающиеся 
структуры временных затрат медицинских работни-
ков, уровня материального вознаграждения и их 
влияния на трудовую мотивацию.

Для проведения вторичного анализа данных ис-
пользовались результаты опросов медицинских ра-
ботников первичного звена, которые проводились с 
целью выявления их предпочтений в отношении 
материальных и нематериальных стимулов.

Результаты и обсуждение
Обзор научной литературы по заявленной про-

блематике показал, что одним из ключевых факто-
ров, оказывающих значительное влияние на неже-
лание медицинских работников выполнять профес-
сиональные обязанности в данной сфере, является 
несоответствие трудоемкости и величины получае-
мого вознаграждения. При этом следует особо отме-
тить результаты, представленные в работе Драпки-
ной О. М., Сененко А. Ш. и Шепель Р. Н. Перечис-
ленные выше авторы в своих исследованиях под-
черкивают выявленную зависимость материально-
го стимулирования работников, оказывающих пер-
вичную медико-санитарную помощь, и удовлетво-
рения их базовых потребностей [6].

Анализ результатов исследований по данному 
вопросу также позволил установить факт присут-
ствия в рабочем процессе врачей элементов труда, 
не свойственных занимаемой должности. Напри-
мер, Люцко В. В. выявил, что примерно половину 
своего рабочего времени участковые врачи тратят 
не на выполнение своих непосредственных профес-
сиональных обязанностей, а на работу с медицин-
ской документацией, что существенно снижает эф-
фективность их деятельности. Причем такая работа 
документально не обоснована: «непроизводствен-
ные затраты времени» нормативными документами 
не регламентированы [8].
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Изучение структуры затрат 
рабочего времени врача общей 
практики (семейного врача) в 
расчете на оказание услуг одному 
пациенту в процентном соотно-
шении также выявило макси-
мальную долю затрат, отводимых 
на заполнение соответствующей 
документации — 50,20%. При 
этом заслуживающей внимания 
является цифра, отражающая за-
траты рабочего времени врача на 
основную деятельность — всего 
39,77%. Примерно такие же циф-
ры выявлены и при оценке за-
трат рабочего времени участко-
вого врача-педиатра на посеще-
ние одного пациента, как в меди-
цинской организации, так и на 
дому. По данным проведенного полевого исследова-
ния установлена следующая структура: выполнение 
профессиональных обязанностей — 58,25%, работу 
с медицинскими документами — 34,22%, другие ви-
ды деятельности — 7,53% [8].

Обобщение полученных в ходе исследования 
данных позволило автору настоящей статьи пред-
ставить на рисунке структуру временных затрат ме-
дицинских работников первичного звена (речь в 
данном случае идет о врачах: врач-терапевт, врач-
педиатр, врач общей практики). На представленном 
далее рисунке наглядно видно, что медицинские ра-
ботники, в основном, занимаются основной дея-
тельностью и работой с документами. Личное необ-
ходимое время составляет около 2%.

В дополнение стоит отметить значительную ин-
тенсивность труда медицинских работников пер-
вичного звена, а также постоянный психологиче-
ский и физиологический стресс, проявление кото-
рых обусловлено спецификой работы с людьми в 
сложных условиях: высокая вероятность не только 
заражения от пациента, но и возникновения кон-
фликтных ситуаций по разным причинам, в том 
числе, вследствие возможной врачебной ошибки 
при постановке диагноза и, соответственно, невер-
ного выбора препаратов и методов лечения (особен-
но на первых порах) [9].

Безусловно, такая напряженная работа, для кото-
рой характерен высокий уровень ответственности 
(не только здоровье, но и жизнь пациента), требует 
особого подхода как к организации трудовой дея-
тельности, так и к построению системы стимулиро-
вания. Приведенные выше данные показывают зна-
чительную загруженность сотрудников медицин-
ских организаций из-за работы с документами, вы-
полнения вспомогательной, служебной и прочей де-
ятельности. Поэтому важным, как представляется 
автору, при разработке системы стимулирования 
применять комплексный подход, учитывающий не 
только материальные, но и иные стимулы.

В этой связи интересным является исследование, 
посвященное определению ключевых факторов по-
казателей труда и мотивационных показателей тру-

да медицинских работников [9]. В нем представлено 
соответствие факторов и показателей, что позволя-
ет сделать следующие выводы:

—Фактор разноплановой профессиональной де-
ятельности обуславливает появление такого 
стимула, как возможность проявить свои спо-
собности и таланты в профессии.

—Фактор полноценного погружения в выполне-
ние профессиональных обязанностей и осоз-
нание ответственности за результат позволяет 
определить значимость для сотрудника такого 
мотиватора, как возможность отследить ре-
зультат работы и оценить свой вклад в сохра-
нение здоровья пациента, увеличение продол-
жительности его жизни и т. д.

—Фактор социальной значимости профессио-
нальной деятельности определяет появление 
стимула «Высокий социальный статус и значи-
мость профессии».

—Фактор свободы личного выбора и профессио-
нального роста. В этом случае стимулом явля-
ется возможность выбора траектории профес-
сионального развития и удобного для сотруд-
ника графика.

—Фактор построения профессиональной дея-
тельности на основе принципа справедливо-
сти. Стимул — достойное вознаграждение за 
труд и обратная связь с администрацией.

Опрос медицинских работников, вопросы кото-
рого сформулированы в соответствии с представ-
ленными выше факторами и стимулами [9], позво-
лил распределить мотивационные показатели по 
степени их значимости для респондентов. При этом 
особо стоит подчеркнуть, что последнее место в ие-
рархии мотивов заняли гибкий (удобный) график и 
обратная связь с администрацией, в то время как 
верхние позиции заняли «результативность труда», 
«личный вклад в сохранение здоровья пациента», 
«достойное вознаграждение».

На основании анализа и оценки полученной ин-
формации, можно сделать вывод о том, что совре-
менные работники медицинских организаций ори-
ентированы не только на материальные стимулы. 

Средняя структура временных затрат медицинских работников первичного звена: врач-терапевт, 
врач-педиатр, врач общей практики (составлено по [8])
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Для врачей значимым остается их вклад в здоровье 
нации, престиж профессии и социальный статус, 
что должно быть учтено при построении системы 
стимулирования.

Заключение
Вопросам стимулирования персонала при фор-

мировании кадровой политики всегда отводилось 
значительное внимание, поскольку заинтересован-
ные, увлеченные своей работой сотрудники создают 
прочный фундамент, опираясь на который любая 
организация может быть уверена в достижении по-
ставленных целей.

Полученные в процессе анализа научной литера-
туры по исследуемой проблеме результаты позволи-
ли сделать заключение о том, что современные ме-
дицинские работники первичного звена придают 
особое значение материальному стимулированию. 
Тем не менее, также установлено позитивное влия-
ние на эффективность труда и нематериальных сти-
мулов, хотя и в меньшей мере, чем материальное 
поощрение. В этой связи автором рекомендуется 
при формировании системы стимулирования со-
трудников использовать комплексный подход, 
включающий все виды стимулов. Однако для дости-
жения максимальной результативности следует 
проводить опросы среди персонала, нацеленные на 
получение информации касательно приоритетности 
тех или иных стимулов для разных групп респон-
дентов.
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