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Àíàëèçèðóþòñÿ ìîòèâàöèÿ è ñòèìóëèðîâàíèå òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè ñðåäíåãî ìåäèöèíñêîãî
ïåðñîíàëà. Âûÿâëåíû ôàêòîðû ìîòèâàöèè òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè ìåäèöèíñêèõ ñåñòåð è îïðåäåëåí
óðîâåíü óäîâëåòâîðåííîñòè îòäåëüíûìè ýëåìåíòàìè ñîöèàëüíî-ïðîèçâîäñòâåííîé ñðåäû.
Ðàçðàáîòàíà ìàòðèöà KPI äëÿ ìåäèöèíñêîé ñåñòðû êàðäèîëîãè÷åñêîãî îòäåëåíèÿ.

Ìîòèâàöèÿ òðóäà ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé
ñëîæíîå ïñèõîëîãè÷åñêîå ÿâëåíèå, îïðåäå-
ëÿþùåå ïîâåäåíèå ÷åëîâåêà. ×àùå âñåãî ïîä
ìîòèâàöèåé ïîíèìàþò òå âíóòðåííèå ïîáóæ-
äåíèÿ, êîòîðûå íàïðàâëÿþò ïîâåäåíèå ÷åëî-
âåêà è îïðåäåëÿþò èíòåíñèâíîñòü åãî óñè-
ëèé ïî äîñòèæåíèþ íàìå÷åííûõ öåëåé. Ê òà-
êîâûì îòíîñÿò ðàçëè÷íûå ïîòðåáíîñòè, èí-
òåðåñû, öåííîñòíûå îðèåíòàöèè. Îíè ìîãóò
áûòü ñóùåñòâåííûìè è íåñóùåñòâåííûìè,
ðàçíîé ñòåïåíè çíà÷èìîñòè è óñòîé÷èâîñòè.

Ñòèìóëèðîâàíèå òðóäà, â îòëè÷èå îò åãî
ìîòèâàöèè, - ýòî, ïðåæäå âñåãî, âíåøíåå ïî-
áóæäåíèå ê òðóäó, ýëåìåíò îðãàíèçàöèè
òðóäà, âëèÿþùèé íà òðóäîâîå ïîâåäåíèå ðà-
áîòíèêà. Êàê ïðàâèëüíî îòìå÷àåò ïðîôåññîð
Â.À. Âàéñáóðä, ñòèìóëèðîâàíèå - ýòî öåëå-
íàïðàâëåííîå âîçäåéñòâèå íà òðóäîâîå ïîâå-
äåíèå ëþäåé ÷åðåç ôîðìèðîâàíèå ñèñòåìû
ñòèìóëîâ è ñîçäàíèå óñëîâèé äëÿ èõ ðåàëè-
çàöèè1. Ðåàëüíî ñóùåñòâóþùèå è äîñòèæè-
ìûå ïðè îïðåäåëåííûõ óñèëèÿõ ñòèìóëû êàê
âíåøíèå ïîáóäèòåëè òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè,
ïðîõîäÿ ÷åðåç ïñèõîëîãèþ è ñîçíàíèå ëþ-
äåé, ïðåîáðàçóþòñÿ è ñòàíîâÿòñÿ èõ ìîòèâà-
ìè ïîâåäåíèÿ, ò.å. âíóòðåííèì ïîáóæäåíè-
åì äåéñòâîâàòü òåì èëè èíûì îáðàçîì. Îá
ýòîì ïèøåò è ïðîôåññîð Â.Ñ. Ïîëîâèíêî:
“…ñòèìóë ìîæåò ïðèâåñòè ê æåëàåìîìó äëÿ
ñóáúåêòà óïðàâëåíèÿ ïîâåäåíèþ ëèøü òîãäà,
êîãäà îñóùåñòâëÿåòñÿ èõ ïðåëîìëåíèå ÷åðåç
ìîòèâû”. Åñëè ñîäåðæàíèå è îðãàíèçàöèÿ
ñòèìóëèðîâàíèÿ ñîîòâåòñòâóþò ìîòèâàì, òî
ñîçäàåòñÿ âïå÷àòëåíèå, ÷òî ñóáúåêò óïðàâëå-

íèÿ “ìîòèâèðîâàë” ÷åëîâåêà. Íà ñàìîì äåëå,
ñóáúåêò óïðàâëåíèÿ ñìîã ïîäîáðàòü íåîáõî-
äèìûå ñòèìóëû è ïðèìåíèòü èõ â ñîîòâåò-
ñòâèè ñ âíóòðåííåé ïðåäðàñïîëîæåííîñòüþ
óïðàâëÿåìîãî îáúåêòà, ò.å. îí îñóùåñòâëÿë
âíåøíåå âîçäåéñòâèå (ñòèìóëèðîâàíèå), êî-
òîðîå ñòàëî ñóáúåêòèâíî çíà÷èìûì è ïðèâå-
ëî ê ïîçèòèâíîìó ðåçóëüòàòó2. Ïîýòîìó ìîæ-
íî ñêàçàòü, ÷òî ñòèìóëèðîâàíèå íàïðàâëåíî
íà àêòèâèçàöèþ òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè ðà-
áîòíèêà, à ìîòèâàöèÿ - íà ïðîôåññèîíàëüíî-
ëè÷íîñòíîå ðàçâèòèå ïåðñîíàëà â ñîîòâåò-
ñòâèè ñî ñëîæèâøåéñÿ ñòðóêòóðîé ìîòèâîâ.
Â ïðàêòèêå óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì, êàê ïðà-
âèëî, íåîáõîäèìû ðàçðàáîòêà è ïðèìåíåíèå
ìåõàíèçìîâ ýôôåêòèâíîãî ñî÷åòàíèÿ ìîòè-
âîâ è ñòèìóëîâ òðóäà.

Íà áàçå çíàíèé òåîðåòè÷åñêèõ îñíîâ ìî-
òèâàöèè è ñòèìóëèðîâàíèÿ òðóäà îñóùåñòâ-
ëÿåòñÿ ïðîåêòèðîâàíèå ñèñòåì îðãàíèçàöèè
îïëàòû òðóäà ðàáîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèé è ó÷-
ðåæäåíèé. Íàøåé öåëüþ áûëî èçó÷åíèå îñî-
áåííîñòåé ìîòèâàöèè è îðãàíèçàöèè îïëàòû
òðóäà ñðåäíåãî ìåäèöèíñêîãî ïåðñîíàëà êàð-
äèîëîãè÷åñêèõ îòäåëåíèé ëå÷åáíî-ïðîôèëàê-
òè÷åñêèõ ó÷ðåæäåíèé ã. Ñàìàðû. Â êîìïëåêñ-
íîì èññëåäîâàíèè ïî âûÿâëåíèþ ôàêòîðîâ
ìîòèâàöèè è îöåíêå óðîâíÿ óäîâëåòâîðåííî-
ñòè òðóäîì ñðåäíåãî ìåäèöèíñêîãî ïåðñîíà-
ëà ïðèíÿëî ó÷àñòèå 107 ìåäñåñòåð êàðäèî-
ëîãè÷åñêèõ îòäåëåíèé ðàçëè÷íûõ ëå÷åáíî-
ïðîôèëàêòè÷åñêèõ ó÷ðåæäåíèé ãîðîäà.

Ñðåäíèé ìåäèöèíñêèé ïåðñîíàë äëÿ ëå-
÷åáíûõ ó÷ðåæäåíèé - ýòî íàèáîëåå çíà÷èìàÿ

ÝÊÎÍÎÌÈÊÀ ÒÐÓÄÀ È ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÏÅÐÑÎÍÀËÎÌ
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÷àñòü ðàáîòíèêîâ, îò êà÷åñòâåííîé ìåäèöèí-
ñêîé ïîìîùè êîòîðûõ çàâèñèò ïðîöåññ âû-
çäîðîâëåíèÿ áîëüíûõ. Çà ïîñëåäíèå äåñÿòü
ëåò â Ðîññèè ÷èñëåííîñòü ñðåäíåãî ìåäèöèí-
ñêîãî ïåðñîíàëà ñîêðàòèëàñü íà 4,4%, ïîêà-
çàòåëü ñîîòíîøåíèÿ ÷èñëà ñðåäíåãî ìåäèöèí-
ñêîãî ïåðñîíàëà ê ÷èñëó âðà÷åé óìåíüøèëñÿ
ñ 2,3 äî 2,153. Ñîîòíîøåíèå ÷èñëà ñðåäíåãî
ìåäèöèíñêîãî ïåðñîíàëà ê ÷èñëó âðà÷åé â
íàøåé ñòðàíå çíà÷èòåëüíî íèæå, ÷åì â áîëü-
øèíñòâå ðàçâèòûõ ñòðàí ìèðà (â Êàíàäå - 4,7;
Íîðâåãèè - 4,4; Èðëàíäèè - 4,7; Äàíèè - 5,6
è äð.). Ýòî âûçûâàåò äèñáàëàíñ â ñèñòåìå
îêàçàíèÿ ìåäèöèíñêîé ïîìîùè, îãðàíè÷èâà-
åò âîçìîæíîñòè ðàçâèòèÿ ñëóæá äîëå÷èâà-
íèÿ, ïàòðîíàæà, ðåàáèëèòàöèè4. Âî ìíîãèõ
ðîññèéñêèõ ëå÷åáíûõ ó÷ðåæäåíèÿõ ïðîöåíò
òåêó÷åñòè ìåäèöèíñêèõ ñåñòåð ñîñòàâëÿåò â
ñðåäíåì 35-45%, ÷òî âî ìíîãîì îáúÿñíÿåò-
ñÿ íåñîâåðøåíñòâîì îðãàíèçàöèè îïëàòû òðó-
äà, îòñóòñòâèåì ðåàëüíîé ñâÿçè ìåæäó ðàç-
ìåðîì çàðàáîòíîé ïëàòû è ðåçóëüòàòàìè òðó-
äîâîé äåÿòåëüíîñòè.

Â ëå÷åáíûõ ó÷ðåæäåíèÿõ îðãàíèçàöèÿ
îïëàòû òðóäà ìåäèöèíñêîãî ïåðñîíàëà ïîñò-
ðîåíà íà îñíîâå ñèñòåìû äîëæíîñòíûõ îê-
ëàäîâ è ðåãëàìåíòèðîâàíà Ïîëîæåíèåì îá
îïëàòå òðóäà ðàáîòíèêîâ ó÷ðåæäåíèÿ, ðàçðà-
áîòàííûì â ñîîòâåòñòâèè ñ Òðóäîâûì êîäåê-
ñîì ÐÔ, ïðèêàçîì Ìèíèñòåðñòâà çäðàâîîõ-
ðàíåíèÿ è ñîöèàëüíîãî ðàçâèòèÿ ÐÔ îò 6 àâ-
ãóñòà 2007 ã. ¹ 526 “Îá óòâåðæäåíèè ïðî-
ôåññèîíàëüíûõ êâàëèôèêàöèîííûõ ãðóïï
äîëæíîñòåé ìåäèöèíñêèõ è ôàðìàöåâòè÷åñêèõ
ðàáîòíèêîâ”, ïîñòàíîâëåíèåì ïðàâèòåëüñòâà
Ñàìàðñêîé îáëàñòè îò 29 îêòÿáðÿ 2008 ã.
¹ 416 “Îá îïëàòå òðóäà ðàáîòíèêîâ ãîñó-
äàðñòâåííûõ ó÷ðåæäåíèé çäðàâîîõðàíåíèÿ Ñà-
ìàðñêîé îáëàñòè”, äðóãèõ çàêîíîäàòåëüíûõ
è íîðìàòèâíûõ ïðàâîâûõ àêòîâ, ðåãóëèðóþ-
ùèõ âîïðîñû îïëàòû òðóäà. Äîëæíîñòíûå
îêëàäû ìåäèöèíñêèõ ðàáîòíèêîâ ðàññ÷èòû-
âàþòñÿ íà îñíîâå ìèíèìàëüíûõ îêëàäîâ, óñ-
òàíîâëåííûõ ïî çàíèìàåìûì èìè äîëæíîñ-
òÿì ñëóæàùèõ è ïðîôåññèÿì ðàáî÷èõ, îòíå-
ñåííûì ê ñîîòâåòñòâóþùèì ïðîôåññèîíàëü-
íûì êâàëèôèêàöèîííûì ãðóïïàì, è ïîâûøà-
þùèõ êîýôôèöèåíòîâ, ó÷èòûâàþùèõ ñëîæ-
íîñòü è âàæíîñòü âûïîëíÿåìûõ ðàáîò, ñòå-
ïåíü ñàìîñòîÿòåëüíîñòè è îòâåòñòâåííîñòè, à
òàêæå êâàëèôèêàöèîííóþ êàòåãîðèþ. Â îá-
ùåé ñòðóêòóðå çàðàáîòíîé ïëàòû ñðåäíåãî

ìåäèöèíñêîãî ïåðñîíàëà äîñòàòî÷íî íèçêà
äîëÿ ïîñòîÿííîé ÷àñòè çàðàáîòíîé ïëàòû -
äîëæíîñòíûõ îêëàäîâ (ïîðÿäêà 35-40%), ÷òî
ãîâîðèò î íåâûïîëíåíèè çàðàáîòíîé ïëàòîé
îñíîâíîé âîñïðîèçâîäñòâåííîé ôóíêöèè.

Êðîìå äîëæíîñòíûõ îêëàäîâ, â ñòðóêòó-
ðó çàðàáîòíîé ïëàòû ðàáîòíèêîâ ëå÷åáíûõ
ó÷ðåæäåíèé âõîäÿò òàêæå âûïëàòû êîìïåí-
ñàöèîííîãî è ñòèìóëèðóþùåãî õàðàêòåðà, êàê
ãàðàíòèðîâàííûå òðóäîâûì çàêîíîäàòåëü-
ñòâîì, òàê è ôàêóëüòàòèâíûå, îïðåäåëÿåìûå
ëîêàëüíûìè íîðìàòèâíûìè àêòàìè. Ïî Ïî-
ëîæåíèþ îá îïëàòå òðóäà ê âûïëàòàì ñòèìó-
ëèðóþùåãî õàðàêòåðà îòíîñèòñÿ è ïðåìèÿ,
âûïëà÷èâàåìàÿ ðàáîòíèêàì çà äîñòèæåíèÿ â
ðàáîòå. Íåäîñòàòêîì äåéñòâóþùèõ ïðåìèàëü-
íûõ Ïîëîæåíèé îòäåëüíûõ ëå÷åáíûõ ó÷ðåæ-
äåíèé ÿâëÿåòñÿ, íà íàø âçãëÿä, îòñóòñòâèå
÷åòêîñòè è êîíêðåòíîñòè â îïðåäåëåíèè ïî-
êàçàòåëåé ïðåìèðîâàíèÿ. Â ÷àñòíîñòè, â îä-
íîì èç Ïîëîæåíèé ê ïîêàçàòåëÿì ïðåìèðî-
âàíèÿ îòíåñåíû òàêèå, êàê:

âûïîëíåíèå ðàáîò â ïîäðàçäåëåíèÿõ ïî
óñòàíîâëåííûì ïðàâèëàì è íîðìàòèâàì;

âûïîëíåíèå ýêñòðåííûõ ðàáîò, óâåëè-
÷åííîãî îáúåìà ðàáîò è ðàáîò îñîáîé ñëîæ-
íîñòè ïðè âîçíèêíîâåíèè íåîáõîäèìîñòè (íà
îñíîâàíèè ïðèêàçà ãëàâíîãî âðà÷à ëå÷åáíî-
ãî ó÷ðåæäåíèÿ).

Íàì ïðåäñòàâëÿåòñÿ, ÷òî ïðåìèàëüíîå
ïîëîæåíèå äîëæíî ñîäåðæàòü â êà÷åñòâå ðàç-
äåëîâ íå òîëüêî óñëîâèÿ è ïîêàçàòåëè ïðå-
ìèðîâàíèÿ, íî è êðóã ïðåìèðóåìûõ ðàáîòíè-
êîâ, ðàçìåðû ïðåìèé, ïåðèîäè÷íîñòü ïðåìè-
ðîâàíèÿ. Ïîêàçàòåëè ïðåìèðîâàíèÿ äîëæíû
áûòü ñâÿçàíû ñ ðåçóëüòàòàìè òðóäà ïåðñîíà-
ëà è çàâèñåòü îò åãî òðóäîâûõ óñèëèé.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ íà ðåçóëüòàòèâíîñòü
äåÿòåëüíîñòè ìåäèöèíñêèõ ñåñòåð è èõ óäîâ-
ëåòâîðåííîñòü òðóäîì îñîáîå âëèÿíèå îêà-
çûâàþò íåãàòèâíûå ôàêòîðû, òàêèå êàê îòíî-
ñèòåëüíî íèçêèé ðàçìåð çàðàáîòíîé ïëàòû,
áîëüøîé îáúåì âûïîëíÿåìûõ ðàáîò, íåáëà-
ãîïðèÿòíûå óñëîâèÿ òðóäà, ÷òî â ñîâîêóïíîñ-
òè ïðèâîäèò ê òåêó÷åñòè ïåðñîíàëà äàííîé
êàòåãîðèè. Â ýòîé ñâÿçè ÷ðåçâû÷àéíî âàæíû
çíàíèÿ ìîòèâàöèè äåÿòåëüíîñòè ìåäèöèíñêèõ
ñåñòåð ëå÷åáíûõ ó÷ðåæäåíèé, ÿâëÿþùèåñÿ
îñíîâîé ðàçðàáîòêè ñèñòåìû ñòèìóëèðîâàíèÿ
òðóäà.

Ïðîâåäåííûå èññëåäîâàíèÿ ïî âûÿâëåíèþ
ôàêòîðîâ ìîòèâàöèè òðóäîâîãî ïîâåäåíèÿ
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ìåäèöèíñêèõ ñåñòåð è îöåíêè óðîâíÿ óäîâëåò-
âîðåííîñòè ðàçëè÷íûìè àñïåêòàìè òðóäîâîé
äåÿòåëüíîñòè ïîêàçàëè íàëè÷èå ðÿäà ïðîáëåì.
Â ÷àñòíîñòè, áîëüøèíñòâî îïðîøåííûõ ìåäè-
öèíñêèõ ñåñòåð óêàçàëè íà ÷àñòûå êîíôëèêòû
ñ íåïîñðåäñòâåííûì ðóêîâîäèòåëåì ïî âîïðî-
ñàì îðãàíèçàöèè îïëàòû òðóäà (â áîëüøåé ñòå-
ïåíè ðåñïîíäåíòû óêàçûâàëè íà íåñïðàâåäëè-
âîñòü ïðè ðàñïðåäåëåíèè ïðåìèàëüíûõ âûïëàò),
à òàêæå ïî âîïðîñàì âûïîëíåíèÿ äåë, íå âõî-
äÿùèõ â îáÿçàííîñòè ìåäèöèíñêîé ñåñòðû ïî
ïðè÷èíå íåõâàòêè ñðåäíåãî è ìëàäøåãî ìåäè-
öèíñêîãî ïåðñîíàëà ó÷ðåæäåíèÿ.

Êàê ïîêàçûâàåò îáùåðîññèéñêàÿ ïðàêòè-
êà, â íàñòîÿùåå âðåìÿ íàáëþäàåòñÿ êàäðî-
âûé äèñáàëàíñ “âðà÷è - ñåñòðèíñêèé ïåðñî-
íàë”, ñîïðîâîæäàþùèéñÿ íåãàòèâíûìè òåí-
äåíöèÿìè, òàêèìè êàê óâåëè÷åíèå âî âðà÷åá-
íîé äåÿòåëüíîñòè äîëè ìåäèöèíñêèõ óñëóã,
íå òðåáóþùèõ âðà÷åáíîé êâàëèôèêàöèè, à
ïîäëåæàùèõ îñóùåñòâëåíèþ õîðîøî ïîäãî-
òîâëåííûì ñåñòðèíñêèì ïåðñîíàëîì, êàê ïðè-
íèæåíèå ðîëè ñåñòðèíñêîãî ïåðñîíàëà â ëå-
÷åáíîì ïðîöåññå, ôóíêöèè êîòîðîãî ñâîäÿò-
ñÿ ê âûïîëíåíèþ òåõíè÷åñêîé ðàáîòû, íå òðå-
áóþùåé ïðîôåññèîíàëüíîé ïîäãîòîâêè5. Äàí-
íàÿ ñèòóàöèÿ îáúÿñíÿåòñÿ, â ÷àñòíîñòè, îò-
ñóòñòâèåì íîðìàòèâíûõ äîêóìåíòîâ, ðåãëà-
ìåíòèðóþùèõ ïåðåðàñïðåäåëåíèå ôóíêöèé
ìåæäó âðà÷åáíûìè äîëæíîñòÿìè è äîëæíî-
ñòÿìè ñðåäíåãî ìåäèöèíñêîãî ïåðñîíàëà.
Ñóùåñòâóþùèå äîëæíîñòíûå èíñòðóêöèè âðà-
÷åáíîãî ïåðñîíàëà íå ðåãëàìåíòèðóþò ïîë-
íîãî ïåðå÷íÿ è îáúåìà âûïîëíÿåìûõ ðàáîò,
íå ñîäåðæàò êîíêðåòíûõ ñòàíäàðòîâ èñïîë-
íåíèÿ ïî âèäàì âûïîëíÿåìûõ ðàáîò.

Åñëè ãîâîðèòü î êîëè÷åñòâåííîì ñîîòíî-
øåíèè äèñáàëàíñà ìåæäó âðà÷åáíûì è ñðåä-
íèì ìåäèöèíñêèì ïåðñîíàëîì â îáñëåäîâàí-
íûõ ëå÷åáíûõ ó÷ðåæäåíèÿõ, òî íà îäíîãî
âðà÷à ïðèõîäèòñÿ â ñðåäíåì äâå ìåäèöèíñ-
êèå ñåñòðû, ÷òî ÿâíî íåäîñòàòî÷íî ñ òî÷êè
çðåíèÿ ýôôåêòèâíîé òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè
(ïî ìåæäóíàðîäíûì ñòàíäàðòàì, ýôôåêòèâ-
íîå ôóíêöèîíèðîâàíèå è ðàçâèòèå ñèñòåìû
çäðàâîîõðàíåíèÿ âîçìîæíû ïðè ñîîòíîøå-
íèè ýòèõ êàòåãîðèé ïåðñîíàëà 1:4 - 1:5)6.

Íà âîïðîñ: “Êàêèå ñòèìóëû äëÿ Âàñ âàæ-
íåå?” - àáñîëþòíîå áîëüøèíñòâî ðåñïîíäåí-
òîâ îòâåòèëè, ÷òî äëÿ áîëåå óñïåøíîé òðóäî-
âîé äåÿòåëüíîñòè íåîáõîäèìî ìàòåðèàëüíûå
è ìîðàëüíûå ñòèìóëû èñïîëüçîâàòü â êîìï-

ëåêñå. Ñðåäè íåäåíåæíûõ ìàòåðèàëüíûõ ñòè-
ìóëîâ ìåäèöèíñêèå ñåñòðû ïðåäïî÷ëè ïðå-
äîñòàâëåíèå ëüãîòíûõ ïóòåâîê íà îòäûõ
(69%); îïëàòó îáó÷åíèÿ è ïîâûøåíèÿ êâàëè-
ôèêàöèè (66%); óëó÷øåíèå óñëîâèé òðóäà è
îðãàíèçàöèè ðàáî÷èõ ìåñò (60,5%); îðãàíè-
çàöèþ ïèòàíèÿ çà ñ÷åò ó÷ðåæäåíèÿ (55%);
ïðåäîñòàâëåíèå ëüãîò ïî èïîòå÷íîìó êðåäè-
òîâàíèþ (53%), ïî îïëàòå êîììóíàëüíûõ óñ-
ëóã (50%); äîáðîâîëüíîå ìåäèöèíñêîå ñòðà-
õîâàíèå ïåðñîíàëà (42%). Ñðåäè çíà÷èìûõ
ôîðì ìîðàëüíîãî ïîîùðåíèÿ áîëüøèíñòâî
ðåñïîíäåíòîâ îòìåòèëè ñëåäóþùåå: ïðèçíà-
íèå óñïåõîâ è îöåíêà öåííîñòè ðàáîòíèêà
(íàãðàäà, áëàãîäàðíîñòü, ïîîùðåíèå) (70%);
÷åòêîå ðàñïðåäåëåíèå ïðîôåññèîíàëüíûõ
îáÿçàííîñòåé (65%); âîçìîæíîñòü ó÷àñòèÿ â
ðåøåíèè îáùèõ ïðîáëåì êîëëåêòèâà (60%);
ýôôåêòèâíîå îáùåíèå ðóêîâîäèòåëÿ è ïîä-
÷èíåííîãî (55%); áëàãîïðèÿòíûé ïñèõîëî-
ãè÷åñêèé ìèêðîêëèìàò (40%).

Â ïðîöåññå èññëåäîâàíèé ôàêòîðîâ ìî-
òèâàöèè èçó÷àëèñü òàêæå âîïðîñû ñîäåðæà-
íèÿ è óñëîâèé òðóäà ìåäñåñòåð, âîçìîæíîñ-
òè ðàñïðåäåëåíèÿ è ïåðåðàñïðåäåëåíèÿ ðà-
áîò â ðàìêàõ ñâîåãî îòäåëåíèÿ, âîçìîæíîñ-
òè ó÷àñòèÿ â óïðàâëåíèè îòäåëåíèåì, ïåðñ-
ïåêòèâû ðîòàöèè â äðóãèå îòäåëåíèÿ ëå÷åá-
íîãî ó÷ðåæäåíèÿ, âîçìîæíîñòè êàðüåðíîãî
ðàçâèòèÿ, ñïîñîáû èíôîðìèðîâàíèÿ ïåðñî-
íàëà î ëó÷øèõ ðàáîòíèêàõ ó÷ðåæäåíèÿ, ëè÷-
íîñòíûõ ðåçóëüòàòàõ ðàáîòû è ðàáîòû îòäå-
ëåíèé â öåëîì. Ðåçóëüòàòû óðîâíÿ óäîâëåò-
âîðåííîñòè îòäåëüíûìè ýëåìåíòàìè ñîöèàëü-
íî-ïðîèçâîäñòâåííîé ñðåäû ìåäèöèíñêèõ
ñåñòåð êàðäèîëîãè÷åñêèõ îòäåëåíèé îäíîãî
èç ëå÷åáíûõ ó÷ðåæäåíèé ãîðîäà ïðåäñòàâëå-
íû â òàáë. 1.

Ïîëó÷åííûå ðåçóëüòàòû ïî âñåì îáñëåäî-
âàííûì ó÷ðåæäåíèÿì ïîêàçàëè, ÷òî ñàìûé
íèçêèé óðîâåíü óäîâëåòâîðåííîñòè - ýòî óäîâ-
ëåòâîðåííîñòü ðàçìåðîì çàðàáîòíîé ïëàòû,
ïåðñïåêòèâàìè ïðîôåññèîíàëüíîãî ðîñòà, âîç-
ìîæíîñòüþ ó÷àñòèÿ â óïðàâëåíèè ó÷ðåæäåíè-
åì. Ìåäñåñòðû íå óäîâëåòâîðåíû íè îðãàíè-
çàöèåé îïëàòû òðóäà, âêëþ÷àÿ è ïðåìèàëüíóþ
ñèñòåìó, íè ðåàëüíîé çàðïëàòîé. Ìíîãèå ñðàâ-
íèâàþò ðàçìåð ñâîåé çàðïëàòû ñ çàðïëàòîé
ìåäñåñòåð äðóãèõ îòäåëåíèé, à òàêæå â öåëîì
ñî ñðåäíåé çàðïëàòîé â ðåãèîíå.

Åñëè ãîâîðèòü î ðàñïðåäåëåíèè öåííîñ-
òåé ïî ïðèîðèòåòàì, òî îïðîñ ïîêàçàë, ÷òî
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íàèáîëåå çíà÷èìûìè ôàêòîðàìè ìîòèâàöèè
ñðåäíåãî ìåäèöèíñêîãî ïåðñîíàëà ÿâëÿþòñÿ
ðàçìåð çàðàáîòíîé ïëàòû è óäîâëåòâîðåíèå
âûïîëíåííîé ðàáîòîé. Äàëåå ïî óáûâàíèþ
ñëåäóþò òàêèå ôàêòîðû, êàê ïðèçíàíèå óñïå-
õîâ è îöåíêà öåííîñòè ðàáîòíèêà ðóêîâîäè-
òåëåì îòäåëåíèÿ, áëàãîïðèÿòíûé ñîöèàëüíî-
ïñèõîëîãè÷åñêèé êëèìàò â êîëëåêòèâå, óâà-
æåíèå êîëëåã, âîçìîæíîñòü ñàìîðåàëèçàöèè
â ïðîôåññèè. Ñëåäóåò òàêæå îòìåòèòü, ÷òî
25% ñåñòðèíñêîãî ïåðñîíàëà âûñêàçàëè ïðåä-
ïîëîæåíèå î âîçìîæíîì óâîëüíåíèè ñ íà-
ñòîÿùåãî ìåñòà òðóäîóñòðîéñòâà è 28% óøëè
îò îòâåòà íà ýòîò âîïðîñ. Ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî
îêîëî 50% îïðîøåííîãî ïåðñîíàëà íå ñî-
ãëàñíû ïðîäîëæàòü ðàáîòó íà òåõ æå óñëî-
âèÿõ, ÷òî ãîâîðèò î íåîáõîäèìîñòè ïåðåìåí
êàê â ñèñòåìå îðãàíèçàöèè îïëàòû òðóäà, òàê
è â ñòðóêòóðå óïðàâëåíèÿ ñåñòðèíñêèì ïåð-
ñîíàëîì.

Ïîëó÷åííàÿ òàêèì îáðàçîì èåðàðõèÿ ìî-
òèâîâ ïîçâîëÿåò ðàññòàâèòü ïðèîðèòåòû â
ìåòîäàõ ñòèìóëèðîâàíèÿ ñðåäíåãî ìåäèöèí-
ñêîãî ïåðñîíàëà è âûðàáîòàòü êîíöåïöèþ
óïðàâëåíèÿ äàííîé êàòåãîðèåé ðàáîòíèêîâ.
Ñ ýòîé öåëüþ ìîæíî ðåêîìåíäîâàòü èñïîëü-
çîâàòü ðàçëè÷íûå âèäû ñòèìóëîâ äëÿ îòäåëü-

íûõ ìîòèâàöèîííûõ òèïîâ ëè÷íîñòè, ðàçðà-
áîòàííûå Â.È. Ãåð÷èêîâûì7. Ïðè ýòîì îñî-
áîå âíèìàíèå ñëåäóåò óäåëèòü òåì âèäàì ñòè-
ìóëèðîâàíèÿ, êîòîðûå íåîáõîäèìî ïðèìåíÿòü
äëÿ ïåðñîíàëà ñ èíñòðóìåíòàëüíûì òèïîì
ìîòèâàöèè, ïîñêîëüêó ïðîâåäåííîå èññëåäî-
âàíèå ïîêàçàëî, ÷òî â îñíîâå ìîòèâàöèîííîé
ñòðóêòóðû áîëüøèíñòâà ñðåäíåãî ìåäèöèíñ-
êîãî ïåðñîíàëà íàõîäèòñÿ âåëè÷èíà çàðàáîò-
íîé ïëàòû è äðóãèõ óñëóã, ïîëó÷àåìûõ â êà-
÷åñòâå âîçíàãðàæäåíèÿ çà òðóä. Äëÿ ïåðñî-
íàëà ñ ÿðêî âûðàæåííûì èíñòðóìåíòàëüíûì
òèïîì ìîòèâàöèè áàçîâûì âèäîì ñòèìóëèðî-
âàíèÿ ÿâëÿåòñÿ ïðèìåíåíèå äåíåæíîé êîì-
ïîíåíòû.

Ïîñêîëüêó íà óðîâíå îðãàíèçàöèè èçìå-
íèòü ðàçìåðû äîëæíîñòíûõ îêëàäîâ (îíè óò-
âåðæäàþòñÿ ìèíèñòåðñòâîì), à òàêæå ïîâû-
øàþùèõ êîýôôèöèåíòîâ ñðåäíåãî ìåäèöèí-
ñêîãî ïåðñîíàëà íå ïðåäñòàâëÿåòñÿ âîçìîæ-
íûì, íåîáõîäèìî óñîâåðøåíñòâîâàòü âîïðî-
ñû îðãàíèçàöèè ñòèìóëèðóþùèõ âûïëàò, è
ïðåæäå âñåãî, ïðåìèàëüíûõ âûïëàò. Åñëè ðà-
áîòíèê óâåðåí â íàëè÷èè óñòîé÷èâîé ñâÿçè
ìåæäó ïîëó÷àåìûì ìàòåðèàëüíûì âîçíàãðàæ-
äåíèåì è ðåçóëüòàòàìè ñâîåãî òðóäà, òî ó íåãî
ïîâûøàþòñÿ óäîâëåòâîðåííîñòü òðóäîì è

 
Из них 

вполне  
удовлетворены 

не совсем  
удовлетворены 

не удовлетво-
рены 

Элемент  
социально-производственной  

среды 
Всего, 

чел. 
чел. % чел. % чел. % 

Коэфи- 
циент удов- 
летворен- 

ности 
1. Работа в целом 41 34 82,93 7 17,07 0 0 0,92 
2. Содержание работы 41 28 68,29 13 31,71 0 0 0,84 
3. Условия труда 41 26 63,41 13 31,71 2 4,88 0,79 
4. Организация труда 41 22 53,66 18 43,9 1 2,44 0,76 
5. Своя специальность 41 35 85,37 6 14,63 0 0 0,93 
6. Распределение работ 41 22 53,66 19 46,34 0 0 0,77 
7. Распределение отпусков 41 28 68,29 12 29,27 1 2,44 0,83 
8. Заработная плата 41 2 5 5 12 34 83 0,11 
9. Организация совместного  
отдыха 

41 17 41,46 16 39,02 8 19,51 0,61 

10. Перспективы роста 41 14 34,15 21 51,22 6 14,63 0,60 
11. Участие в управлении  
учреждением/подразделением 

41 15 36,59 19 46,34 7 17,7 0,60 

12. Информация о результатах 
работы учреждения 

41 26 63,41 12 29,27 3 7,32 0,78 

13. Взаимоотношения с коллегами 41 40 97,56 1 2,44 0 0 0,99 
14. Взаимоотношения 
 с руководителем 

41 34 82,93 7 17,07 0 0 0,92 
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Òàáëèöà 2
Ïëàíîâàÿ ìàòðèöà KPI ñðåäíåãî ìåäèöèíñêîãî ïåðñîíàëà

Уровень, % № 
п/п Ключевые показатели Вес базовый  

(наихудший) нормативный целевой 

1 Выполнение плановых показателей  
(число пролеченных пациентов - нагрузка 
на отделение) 

0,3 50 80 100 

2 Забор крови и парентеральное введение 
препаратов, % охвата больных 

0,15 50 90 100 

3 Снижение процента обоснованных жалоб 
пациентов и их представителей на качество 
лечения и соблюдение этики и деонтологии 

0,15 40 80 100 

4 Снижение ятрогенных осложнений 0,2 40 80 100 
5 Качественное и своевременное оформление 

медицинской документации 
0,05 50 80 100 

6 Отсутствие нарушений в использовании  
и хранении медикаментов 

0,15 60 90 100 

 
ëîÿëüíîñòü ó÷ðåæäåíèþ. Íàì ïðåäñòàâëÿåòñÿ
íåîáõîäèìûì â öåëÿõ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ ñè-
ñòåìû âîçíàãðàæäåíèÿ ìåäèöèíñêèõ ñåñòåð
ñîçäàòü ìåõàíèçì îöåíêè ðåçóëüòàòèâíîñòè èõ
òðóäà íà îñíîâå êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé ðåçóëü-
òàòèâíîñòè (KPI). Ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî ýòî òà
ñèñòåìà îöåíêè, êîòîðàÿ ïîìîæåò ïðîèçâîäèòü
êîíòðîëü äåëîâîé àêòèâíîñòè ìåäïåðñîíàëà â
ðåàëüíîì âðåìåíè è áóäåò ñïîñîáñòâîâàòü
äîñòèæåíèþ òåêóùèõ è ñòðàòåãè÷åñêèõ öåëåé
îòäåëåíèé è ó÷ðåæäåíèÿ â öåëîì. Ïðåäëàãàå-
ìàÿ ê îáñóæäåíèþ è âíåäðåíèþ ìàòðèöà KPI
äëÿ ìåäèöèíñêîé ñåñòðû êàðäèîëîãè÷åñêîãî
îòäåëåíèÿ ëå÷åáíîãî ó÷ðåæäåíèÿ ïðåäñòàâëåíà
â òàáë. 2. Â êà÷åñòâå êëþ÷åâûõ ïîêàçàòåëåé
âçÿòû êðèòåðèè îöåíêè äåÿòåëüíîñòè ñðåäíå-
ãî ìåäèöèíñêîãî ïåðñîíàëà êàðäèîëîãè÷åñêîãî
îòäåëåíèÿ îäíîãî èç ëå÷åáíûõ ó÷ðåæäåíèé
ãîðîäà Ñàìàðû.

Çíàÿ ôàêòè÷åñêèé óðîâåíü âûïîëíåíèÿ
êàæäîãî ïîêàçàòåëÿ, ìîæíî ïðîèçâåñòè ðàñ-
÷åò èíäåêñà KPI ïî îòäåëüíîìó ïîêàçàòåëþ,
à òàêæå îáùåãî êîýôôèöèåíòà ðåçóëüòàòèâ-
íîñòè. Ðàñ÷åò èíäåêñà KPI ïî êàæäîìó ïîêà-
çàòåëþ ðàâåí îòíîøåíèþ ðàçíèöû ìåæäó
ôàêòè÷åñêèì è áàçîâûì åãî óðîâíÿìè ê ðàç-
íèöå ìåæäó íîðìàòèâíûì è áàçîâûì çíà÷å-
íèÿìè8. Îáùèé êîýôôèöèåíò ðåçóëüòàòèâíî-
ñòè îïðåäåëÿåòñÿ êàê ñóììà óìíîæåííûõ èí-
äåêñîâ KPI ïî êàæäîé ãðóïïå ïîêàçàòåëåé íà

óäåëüíûé âåñ êàæäîé ãðóïïû ïîêàçàòåëåé.
Îïðåäåëèâ òàêèì îáðàçîì ïðîöåíò KPI çà
îò÷åòíûé ïåðèîä è çíàÿ ðàçìåð ïðåìèè çà
100-ïðîöåíòíîå âûïîëíåíèå ïëàíîâûõ ïîêà-
çàòåëåé, ìîæíî ðàññ÷èòàòü ïðåìèþ êàæäîãî
ðàáîòíèêà.
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