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Аннотация

Введение. Медицинские работники – значимый ресурс организаций, оказывающих первичную ме-
дико-санитарную помощь, так как именно они обеспечивают уровень качества медицинской помо-
щи и достижение поставленных системой здравоохранения задач в области сохранения здоровья 
нации. Учитывая дефицит кадров, необходимость строгого следования стандартам и регламентам, 
содержащим нормы времени, которые отводятся на взаимодействие с пациентом, высокую вероят-
ность наступления конфликтных ситуаций (возникающих вследствие недопонимания действий пер-
сонала пациентами и т. д.) и другие факторы, медицинские работники первичного звена находятся 
в состоянии постоянного стресса. Таким образом, очевидна востребованность разработки системы 
мотивации медицинских работников первичной помощи. Цель работы – изучение мотивационных 
предпочтений и анализ потребностей, составляющих базис для формирования эффективной системы 
мотивации работников первичной медицинской помощи. Материалы и методы. Для проведения ис-
следования с целью обзора научной литературы использовались методы анализа, синтеза, контент-а-
нализа. Информационной базой стали работы отечественных авторов, посвященные вопросам изу-
чения потребностей медицинских работников первичного звена. Результаты. Выявлены сложности 
при формировании системы мотивации на основе потребностей персонала вследствие многоаспект-
ности поставленной задачи. В связи с тем что потребности кардинально отличаются и изменяются 
во времени, рекомендуется, во-первых, проводить постоянный мониторинг для своевременного вы-
явления наиболее значимых трансформаций, во-вторых, к построению системы мотивации следует 
привлекать руководителей, имеющих знания и опыт в области мотивационного менеджмента, а так-
же психологов, что позволит работать с персоналом более продуктивно.

Ключевые слова: медицинские сотрудники; первичная медицинская помощь; система мотивации; 
потребности; многоаспектность; комплексный подход

 
Для цитирования: Коновалова, Е.А. Подходы к формированию системы мотивации труда медицин-

ских работников на основе изучения их потребностей. Здоровье мегаполиса. 2025;6(1):143–149. https://
doi.org/10.47619/2713-2617.zm.2025.v.6i1;143-149

УДК 614.2:331.101.3
https://doi.org/10.47619/2713-2617.zm.2025.v.6i1;143-149

© Коновалова Е.А., 2025  
 Это произведение доступно по лицензии Creative Commons Attribution-ShareAlike («Атрибуция-СохранениеУсловий») 4.0 Всемирная.

143

НАУЧНЫЙ ДИАЛОГ: ПУБЛИКАЦИИ СОТРУДНИКОВ НИИ ИМ. Н.А.  СЕМАШКО

ISSN 2713-2617. Здоровье мегаполиса. 2025. Т. 6, вып. 1



Approaches to Build a Motivation System for Healthcare Workers 
Through Studying Their Needs

Ekaterina A. Konovalova

N.A. Semashko National Research Institute of Public Health, 12, Vorontsovo Pole ul., 105064, Moscow,  

Russian Federation

Publications of N.A. Semashko National Research Institute of Public Health

Author’s email: katerinakon-77@yandex.ru

Abstract

Background. Being valuable resources of primary healthcare organizations, healthcare workers ensure the 
quality of medical care and fulfill healthcare tasks in preserving national health. Primary care providers suf-
fer from chronic stress due to various factors: a permanent staff shortage, a need to strictly follow standards 
and regulations that define time limits for interacting with patients, a high probability of conflicts, including 
misunderstandings of worker actions by patients. Thus, there is an obvious need to develop a motivation sys-
tem for primary care providers. Purpose. To study motivational preferences and to analyze needs that lay the 
foundation to build an efficient motivation system for primary care providers. Materials and methods. Meth-
ods of analysis, synthesis, and content analysis were used to review scientific literature. The publications 
of Russian authors investigating the needs of primary care providers provided a basis for the study. Results. 
The study revealed the difficulties in building a motivation system based on the staff needs since the task 
has a multidimensional nature. Needs vary over employees and time, therefore, it is recommended, firstly, to 
carry out constant monitoring in order to timely identify the most significant transformations, secondly, to 
engage managers with knowledge and experience in motivation management and psychologists in building a 
motivation system in order to communicate more productively with staff.
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Введение

Медицинские работники считаются одной 
из значимых и ценных составляющих ресурсного 
потенциала организаций, оказывающих первич-
ную медико-санитарную помощь, так как именно 
они обеспечивают уровень качества медицинской 
помощи и достижение поставленных системой 
здравоохранения задач в области сохранения здо-
ровья нации. На них лежит социальная и нрав-
ственная ответственность, в то время как сами 
работники вынуждены работать в непростых ус-
ловиях. И речь в данном случае идет не только 
о недостаточно высокой заработной плате, что вы-
зывает необходимость брать дополнительную на-
грузку, повышая уровень занятости. Учитывая 
постоянный дефицит кадров, необходимость 
строгого следования стандартам и регламентам, 
содержащим нормы времени, которые отводят-
ся на взаимодействие с пациентом, выполнение 
огромного объема работы с документами, вы-
сокую вероятность наступления конфликтных 
ситуаций (возникающих вследствие недопони-
мания действий персонала пациентами и т. д.) 
и другие факторы, медицинские работники пер-
вичного звена находятся в состоянии постоянно-
го стресса. Безусловно, все вышесказанное ока-
зывает отрицательное воздействие на качество 
трудовой деятельности и обуславливает как сни-
жение производительности труда, так и степень 
заинтересованности персонала в повышении ре-
зультативности выполнения профессиональных 
обязанностей. Для устранения подобной ситуа-
ции на практике применяется система мотивации 
и стимулирования. Тем не менее, поскольку про-
блема неудовлетворенности сотрудников до сих 
пор остается [1–3], актуализируется задача поис-
ка новых решений в данном направлении. Таким 
образом, очевидна востребованность разработки 
системы мотивации медицинских работников 
первичной помощи, которая будет направлена 
на рост их удовлетворенности, что предполага-
ет изучение их потребностей. Вместе с тем стоит 
подчеркнуть следующее противоречие: желание 
гарантированно получать достойную заработную 
плату при отсутствии стремления к обеспечению 
высокого качества и результативности труда [4].  

В этой связи цель данной статьи состоит в изу-
чении мотивационных предпочтений и анализе 
потребностей, составляющих базис для формиро-
вания эффективной системы мотивации работни-
ков первичной медицинской помощи.

Материалы и методы

Для проведения исследования с целью обзора 
научной литературы использовались методы ана-

лиза, синтеза, контент-анализа. Информационной 
базой стали работы отечественных авторов, по-
священные вопросам изучения потребностей ме-
дицинских работников первичного звена.

Результаты и обсуждение

Проведенные исследования показывают суще-
ствование кардинально разных мнений о прин-
ципах и методах стимулирования сотрудников 
медицинских организаций. Например, считается, 
что в системе здравоохранения мотивация труда 
персонала опирается в основном на нематериаль-
ные стимулы (важными для сотрудника являются 
стабильность, карьерный рост, престиж профес-
сии т. д.) и принцип, в соответствии с которым со-
трудник получает возможность реализации своих 
собственных целей в результате добросовестного 
отношения к выполнению профессиональных обя-
занностей. Также обязательным при построении 
системы мотивации и стимулирования считается 
принцип справедливости, на основе которого вы-
полняется оценка действий работника, что пред-
полагает отсутствие дискриминации и повышает 
степень удовлетворенности [5]. По мнению этого 
же автора, особое влияние на мотивацию труда 
медицинских работников оказывает психологи-
ческий фактор осознания социальной значимости 
выполняемой работы [5]. 

Заслуживающими внимания, по мнению ав-
тора настоящей статьи, являются результаты, 
полученные Кукурикой А.В. и Юровской Е.И. [6]: 
анонимный социологический опрос 75 сотрудни-
ков медицинских организаций фтизиатрического 
профиля позволил выявить существование раз-
личий в приоритетах и мотивах врачей и руково-
дителей. В качестве основных приоритетов вра-
чи назвали верность профессиональному долгу, 
финансовое благополучие и стабильность, а ру-
ководители сделали акцент на самореализацию, 
профессиональный рост и социальный статус [6]. 
Особо стоит подчеркнуть, что врачи и руково-
дители по-разному воспринимают вопросы сти-
мулирования труда. В частности, врачи отмети-
ли важность материальных мотивов, в то время 
как руководители уверены в возможности роста 
эффективности труда не только при разработке 
системы индивидуальных стимулирующих вы-
плат, но и в результате построения и развития 
межличностных взаимоотношений в коллективе. 
Интересным является мнение рядовых сотруд-
ников и руководителей в отношении возникно-
вения конфликтных ситуаций. Первые полага-
ют, что причина конфликта между работником 
и администрацией – возложение дополнительных 
обязанностей. Вторые же уверены в том, что при-
чина – невыполнение обязанностей [6].  
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В качестве одного из наиболее применимых ин-
струментов стимулирования медицинских работ-
ников в настоящее время называют эффективный 
контракт. Вместе с тем представленные в работе 
[7] выводы позволяют утверждать, что эффек-
тивный контракт может оказать на мотивацию 
врачебного сообщества как положительное, так 
и нейтральное и даже отрицательное влияние. 
Чирикова А.Е. подчеркивает следующее [7]: 

- Нейтральный эффект наблюдался, как прави-
ло, у тех врачей, для которых деньги не являются 
главным стимулом. 

- Негативное влияние эффективного контрак-
та на мотивацию состоит в том, что врачи могут 
отказаться от переработок, поскольку при выпол-
нении всех условий контракта они получают до-
стойную заработную плату и не видят необходи-
мости в дополнительной нагрузке. 

- Опрос врачей также подтвердил, что результа-
тивность системы мотивации и стимулирования 
зависит от комплексного подхода, который ориен-
тирован на одновременное включение как немате-
риальных, так и материальных стимулов. 

Интересными являются выводы, полученные 
Перевезенцевым Е.А. и Левановым В.М. Они пола-
гают, что при развитии отношений с персоналом 
требуется наличие у работников руководящего 
звена знаний в области мотивационного менедж-
мента, что обеспечит повышение заинтересован-
ности и вовлеченности персонала при выполне-
нии профессиональных обязанностей и снижение 
вероятности возникновения мотивационных ри-
сков. Также эти авторы подчеркивают важность, 
во-первых, разъяснения и понимания сотрудника-
ми критериев системы материального и нематери-
ального стимулирования и, во–вторых, дифферен-
цированного подхода при определении мотивов 
персонала разных категорий [8].   

Анализ структуры мотивационных установок 
среднего медицинского персонала и их карьерных 
ориентаций, результаты которого представлены 
в работе [9], позволил установить, что в структуре 
мотивации наибольшую долю (40,2%) составляют 
положительные стимулы в организации. Удовлет-
воренность от работы и ее результатов составила 
30,1%. В качестве основных ценностных ориента-
ций в карьере определены сохранение гармонии 
между личной жизнью и карьерой, стабильность 
работы, служение. Причем стоит подчеркнуть, 
что с возрастом ценностные ориентации меняют-
ся, но незначительно.

Баймуратов Т.Р., Еникеева А.М., Насретдинова Л.М. 
и Хусаенова А.А., занимаясь изучением мотивов 
медицинских работников, пришли к следующему 
заключению: при выборе своей профессии они ру-
ководствовались желанием лечить людей, облег-
чать их страдания, заботиться как о своем здоро-
вье, так и о здоровье близких. Причем некоторые 

респонденты пришли в профессию, поскольку 
хотят поддержать семейные традиции, в то время 
как другие делают акцент на престиж профессии. 
Выбор отдельных респондентов обусловлен по-
требностью в достижениях и уважении [4]. В этой 
связи автор статьи солидарен с тем, что для по-
строения максимально действенной системы мо-
тивации на основе потребностей требуется учет 
индивидуальных особенностей сотрудников [9].

Отечественная практика оказания первичной 
медико-санитарной помощи показывает, что се-
годня в качестве ее ключевой модели выступает 
поликлиника, в рамках функционирования кото-
рой пациентам предоставлена возможность обра-
щения к врачам-терапевтам, врачам-педиатрам, 
врачам общей практики (семейным врачам), так-
же оказание первичной специализированной по-
мощи предполагает обращение к врачам-специа-
листам [10]. 

Организация первичной помощи в рамках по-
ликлиники построена в соответствии с участко-
вым принципом, что предполагает соответствие 
следующим основным критериям: численность 
и плотность наблюдаемого населения, закрепле-
ние за каждым участком участкового врача. Та-
кая модель (в рамках настоящей статьи в качестве 
объекта выбрана крупная городская многопро-
фильная поликлиника) имеет как преимущества, 
так и недостатки. Основные преимущества моде-
ли заключаются в следующем [10]: 

- Пациентам предоставлена возможность полу-
чения помощи комплексно, по принципу «единое 
окно»: включены как консультирование, так и про-
ведение диагностических исследований. 

- Участие персонала в вертикальных програм-
мах развития здравоохранения, что раскрывает 
дополнительные возможности для более каче-
ственного оказания помощи. 

Основные недостатки рассматриваемой мо-
дели [10]: 

- Высокая степень административного управле-
ния, что в некоторой степени снижает эффектив-
ность принимаемых решений и является одним 
из факторов неудовлетворенности врачей из-за 
невозможности выполнения критериев эффектив-
ного контракта, что приводит к уменьшению раз-
мера оплаты труда.

- Отсутствие ярко выраженной связи заработ-
ка конкретного врача и дохода поликлиники, 
что снижает заинтересованность и увлеченность 
специалистов. 

Следующая модель – общая врачебная прак-
тика. Организация помощи населению в таком 
формате предполагает наличие небольшой ме-
дицинской организации, которая возглавляется 
врачом общей практики. В этом случае от врача 
требуется наличие широкого круга компетенций, 
позволяющих лечить обратившихся за помощью 
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пациентов, за исключением сложных заболева-
ний. Он также имеет право лечить заболевания, 
помощь по которым в многопрофильной поли-
клинике оказывается врачами-специалистами. 
Преимущества данной модели состоят в высокой 
оперативности и единоличной ответственности, 
что обеспечивает более высокую мотивацию 
и заинтересованность при выполнении профес-
сиональных обязанностей. В качестве недостатка 
можно назвать определенные сложности в обе-
спечении такой практики дорогостоящим меди-
цинским оборудованием, а также ограничения, 
вызванные невозможностью одновременного ве-
дения большого количества пациентов с разными 
заболеваниями и предоставления широкого спек-
тра диагностической помощи [10]. Как продолже-
ние данной модели, можно выделить оказание 
первичной помощи в рамках развития командных 
форм работы, ориентированных не только на при-
влечение дополнительных категорий работников, 
но и на обеспечение их тесного взаимодействия 
на постоянной основе.  

Обобщив изложенное выше, автор приходит 
к выводу, что условия, обеспечивающие удовлет-
ворение потребностей сотрудников, в каждой мо-
дели отличаются. Например, если для работника 
важна социализация и командная работа, то ему 
в первую очередь подойдет модель поликлиники, 
в которой, тем не менее, могут возникнуть трудно-
сти при построении карьеры вследствие высокой 
конкуренции среди трудового коллектива. Стоит 
учитывать и то, что для этой модели больше ха-
рактерны нематериальные стимулы (поощрение, 
похвала и др.).  Модель общей врачебной практи-
ки больше соответствует тем сотрудникам, кото-
рые ориентированы на удовлетворение потребно-
сти осознания собственной значимости и готовы 
нести личную ответственность. Таким образом, 
при разработке системы мотивации медицинских 
работников, опирающейся на их потребности, сле-
дует учитывать множество факторов.

Заключение

Обобщение представленного выше материала 
позволяет сделать заключение о многоаспектно-
сти задачи формирования системы мотивации 

медицинских работников первичной помощи, по-
скольку потребности разных категорий сотруд-
ников различаются и находятся в зависимости 
от ряда факторов. При этом стоит подчеркнуть, 
что нет единого мнения, в соответствии с кото-
рым можно было бы выявить общие мотивы и по-
требности, что усложняет процесс разработки ме-
тодов эффективного стимулирования персонала. 
Тем не менее установлено следующее:

- Для работников медицинских учреждений 
важными являются нематериальные стимулы, та-
кие как уверенность в завтрашнем дне, возмож-
ность построения карьеры, профессиональный 
престиж и др., а также справедливость при оцен-
ке руководством результатов труда.

- Использование в системе мотивации и стиму-
лирования эффективного контракта оказывает 
положительное влияние на повышение результа-
тивности действий сотрудников исключительно 
при соблюдении ряда условий, таких как прозрач-
ность, понятность, обоснованность и др. 

- Разница в подходах по обеспечению эффектив-
ности практической реализации методов стиму-
лирования у рядовых сотрудников и руководства 
является одной из причин низкой мотивирован-
ности сотрудников.

- Потребности сотрудников не только определя-
ются личностными характеристиками и иными 
факторами, но и трансформируются с течением 
времени и в случае изменения семейных и произ-
водственных обстоятельств, что требует проведе-
ния постоянного мониторинга.

- Особое значение для построения системы 
мотивации на основе потребностей сотрудников 
имеет наличие знаний у руководящего состава 
основ мотивационного менеджмента. 

Также автор согласен с утверждением Петровой Н.Г.  
и Погосян С.Г. о том, что изучение мотивации 
должно выполняться психологами [9]. Это повы-
сит результативность проводимых исследований 
и позволит своевременно выявить и при необходи-
мости скорректировать потребности, проявление 
которых препятствует росту уровня моральной 
удовлетворенности сотрудника. Таким образом, 
при формировании системы мотивации медицин-
ских сотрудников первичного звена на основе по-
требностей необходим комплексный подход.
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