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Уровень мотивации в системе здравоохранения является важной составляющей, заслуживающей особо-
го внимания. Все участники лечебно-диагностического процесса должны иметь высокий уровень моти-
вации для достижения максимального уровня эффективного взаимодействия. В данном аспекте интерес 
представляет изучение факторов, влияющих на мотивацию работников в системе здравоохранения. 
Цель исследования — на основании данных отечественной и зарубежной литературы по мотивации в 
системе здравоохранения оценить её вклад в повышение эффективности взаимодействия участников 
лечебно-диагностического процесса. 
В статье проанализированы источники литературы (отечественной и зарубежной), представлен-
ные в базах данных Scоpus, Wеb of Science, MеdLine, The Cоchrane Librаry, EMBАSE, Glоbal Heаlth, 
CybеrLeninka, РИНЦ и др., на основании которых приведены основные положения, касающиеся вопро-
сов мотивации в системе здравоохранения. Рассмотрены текущие проблемы в системе здравоохране-
ния, связанные с мотивацией, и предложены некоторые пути их решения.
Выводы. С целью повышения эффективности и качества оказания медицинской помощи следует 
развивать мотивацию всех участников лечебно-диагностического процесса.
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The level of motivation in the Health care system is an important indicator. All participants in the therapeutic and 
diagnostic process must have a high level of motivation to achieve the maximum level of effective interaction 
deserving specific attention. In this aspect, it is necessary to study the factors that influence on the motivation 
in workers in the Healthcare system. 
The aim of the work: based on the data of Russian and foreign literature on motivation in the Healthcare 
system to evaluate this indicator as the index for increasing the effectiveness of interaction between participants 
in the therapeutic and diagnostic process.
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О мотивации

Согласно словарю русского языка Т.Ф. Ефремовой, под 
термином «мотивация» понимается присутствие причин-
но-следственной связи между различными действиями, 
явлениями и др. [1], а в словаре Д.Н. Ушакова мотивация 
рассматривается как некоторая система аргументов, при-
водимых в пользу чего-либо или кого-либо; кроме того, 
отмечается второе значение данного слова, которое под-
разумевает совокупность мотивов, которые объясняют тот 
или иной поступок [2]. Существует термин на английском 
языке «motivation», который произошёл от слова «motive» 
и означает «побуждение», т.е. такое состояние, которое 
возникает при активизации анатомических структур го-
ловного мозга, что побуждает высших живых существ 
совершать действия, которые направлены на удовлетворе-
ние своих потребностей. 

Мотивацию можно рассматривать как один из важ-
нейших элементов управления. Исключением не является 
система здравоохранения со всеми её сложными иерар-
хическими уровнями. Эффективное управление в здра-
воохранении возможно при правильном использовании 
системы мотивации, комплекса мер по стимулированию 
какой-либо деятельности человека или команды, направ-
ленной на достижение личной или коллективной цели. 
Человеческий ресурс в системе здравоохранения является 
одним из самых важных. Для каждого индивидуума суще-
ствует свой механизм мотивации. 

Рассматриваются несколько теорий, которые могут 
считаться базовыми при формировании мотивации в кол-
лективе, однако универсальной теории не существует.  
В ходе профессиональной деятельности руководителю 
приходится подбирать оптимальный алгоритм работы, ко-
торый позволит сотрудникам чётко выполнять свои слу-
жебные обязанности, однако, кроме сурового контроля, 
необходимо применять мотивирующие факторы в зависи-
мости от психотипа работников в медицинской организа-

ции (или любой другой организации). Известный россий-
ский социолог В.И. Герчиков выделял два основных вида 
мотивации: для достижения определённого блага и возна-
граждения за труд, а также для стремления избежать нака-
зания. Так, по В.И. Герчикову (2012), мотивация работни-
ков имеет прямую связь с трудовым поведением. Помимо 
этого существует классификация типов мотивации: ин-
струментальный, люмпенизированный, патриотический, 
хозяйский, профессиональный [3]. В зависимости от типа 
личности существуют различные способы управления 
индивидуумом. Для некоторых сотрудников признание в 
коллективе может быть важнее денег и других стимули-
рующих факторов, для других — наоборот, материальные 
стимулы более привлекательны. Это следует принимать 
во внимание руководителю и понимать потребности сво-
их сотрудников, чтобы грамотно использовать мотиви-
рующие факторы. Как отмечал психолог А. Маслоу [4], 
существует иерархия потребностей, которые со временем 
могут меняться. 

Таким образом, все участники лечебно-диагности-
ческого процесса (пациенты, работники медицинской 
организации и другие субъекты, прямо или косвенно 
участвующие в медицинской деятельности) должны эф-
фективно взаимодействовать. В свою очередь, у каждо-
го из них должен быть свой механизм, запускающий их 
мотивацию как непосредственно к своему труду, так и к 
взаимодействию друг с другом, что в перспективе может 
повышать качество оказания медицинской помощи. Так, 
необходимо определять отношение работников к систе-
ме мотивации и стимулирования работы в медицинской 
организации. Следует отметить, что «мотив» и «стимул» 
являются различными терминами. И то, и другое побуж-
дает работника к каким-либо действиям, однако стимул 
больше взаимосвязан с интересом, а мотив — с потреб-
ностью. При возникновении определённого дефицита  
возникает мотивация его устранить. Таким образом,  
мотивация является одной из функций управления. 
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Цель исследования — на основании данных отечест-
венной и зарубежной литературы по мотивации в системе 
здравоохранения оценить её вклад с позиций повышения 
эффективности взаимодействия участников лечебно-диаг-
ностического процесса.

Мотивация медицинских работников
Мотивации работников системы здравоохранения по-

священы как отечественные, так и зарубежные научные 
работы [5–9]. Медицинские работники имеют различный 
уровень мотивации, в связи с чем для наиболее оптималь-
ного выполнения работы и удовлетворённости всех участ-
ников лечебно-диагностического процесса необходим по-
стоянный мониторинг данного процесса. Эффективное 
взаимодействие между сторонами лечебно-диагностиче-
ского процесса возможно при выборе наиболее рацио-
нальной схемы мотивации труда. Так, данные механизмы 
особенно важны в отношении тех участников, которые 
очень много времени проводят с пациентом, например, 
медицинских сестёр. Важным в данном случае является 
не только материальный стимул, но и ощущение спра-
ведливости при вознаграждении и признания другими 
участниками лечебно-диагностического процесса, напри-
мер, врачами. При взаимодействии субъектов оказания 
медицинской помощи необходимо обратить внимание на 
развитие корпоративной культуры медицинской организа-
ции, формирование чувства долга по отношению к своей 
работе. Учитывая, что мотивация относится к сложным 
психологическим феноменам и процессам сознательного 
выбора человеком определённого алгоритма поведения, 
то на данный фактор следует обращать внимание орга-
низаторам здравоохранения при повышении эффектив-
ности взаимодействия сторон лечебно-диагностического 
процесса, а именно повышения результативности при 
наименьших экономических затратах и максимальном 
коэффициенте полезного действия. При этом важное зна-
чение приобретают как психофизиологические особен-
ности, так и генетические, личностные характеристики. 
Таким образом, эффективное взаимодействие субъектов 
в системе здравоохранения неразрывно связано с моти-
вацией, благодаря которой могут быть удовлетворены по-
требности как сотрудника, так и его работодателя. Очень 
часто медицинские работники отмечают, что уровень 
физической и психологической нагрузки на них намного 
больше, чем предусмотрено нормированием труда, соот-
ветственно, мотивация к труду снижена, что может влиять 
на качество оказания медицинской помощи и эффектив-
ность взаимодействия звеньев лечебно-диагностического 
процесса. 

Мотивация в здравоохранении в целом
Система здравоохранения нуждается в разработке алго-

ритма мотивирования и стимулирования не только путём 
ведения правильной стратегии и кадровой политики, но и 
пересмотра форм оплаты труда сотрудников, усовершен-
ствования механизмов управления в данной системе [10, 11].  
Особенно важно уделять внимание развитию конфликтов 
в сфере здравоохранения. Как мы знаем, конфликт — это 
разногласие, которое возникает между участниками про-
цесса, в том числе лечебно-диагностического. К конфлик-
там чаще всего приводят различные ценности индивиду-
умов и их разное воспитание. Согласно классификации  
K.W. Thomas и соавт., существуют несколько моделей по-
ведения в конфликте: конкуренция — «акула»; приспосо-
бление — «плюшевый мишка»; избегание (уклонение) —  
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«черепаха»; компромисс — «лиса»; сотрудничество — 
«сова» [12]. Результат правильного управления конфликта-
ми в системе здравоохранения может влиять на мотивацию 
участников лечебно-диагностического процесса. 

Помимо управления конфликтами в реформу здраво-
охранения должны быть включены также методические 
подходы к разработке мотивирующих факторов для по-
вышения доходов и развития карьеры медицинских ра-
ботников; доверия между коллегами на работе и паци-
ентами и работниками медицинской организации [13]. 
Необходимо помнить не только о материальных, но и о 
нематериальных источниках мотивации, а также спосо-
бах регуляции их использования в отношении конкурен-
ции в сфере здравоохранения [7]. Вопросы мотивации 
и их взаимосвязь с возникновением профессионально-
го эмоционального выгорания врачей также важны при 
усовершенствовании методологии управления в системе 
здравоохранения. Внутренняя мотивация зависит, поми-
мо всего прочего, от целеустремлённости индивидуума, 
что можно использовать при разработке программ и ком-
муникационных стратегий для повышения эффективно-
сти взаимодействия субъектов системы здравоохране-
ния. В данном случае важен отбор именно таких кадров 
в сфере здравоохранения, у которых имеется внутренняя 
мотивация, затем обеспечение им соответствующих ус-
ловий труда, организации управленческих процессов в 
системе здравоохранения для наиболее эффективного 
взаимодействия и, как следствие, повышения качества 
оказания медицинской помощи [14]. 

Мотивация в медицинской организации  
для эффективного управления

Для достижения соответствующего уровня удовлетво-
рённости участников лечебно-диагностического процесса 
и наиболее эффективного их взаимодействия необходимо 
использование мер повышения мотивации к труду сотруд-
ников медицинской организации [15, 16]. Как на уровне 
медицинской организации, так и на уровне системы здра-
воохранения в целом для эффективного функционирова-
ния и взаимодействия всех элементов единого процесса 
необходимо выбрать наиболее важные мотивирующие и 
стимулирующие факторы, непосредственно влияющие на 
качество оказания медицинской помощи. Процесс моти-
вации делится на этапы: возникновение определённой по-
требности; планирование стратегии удовлетворения по-
требностей; выбор схемы деятельности; осуществление 
действий поэтапно. Стимулы же, в свою очередь, подраз-
деляются на такие формы, как принуждение; моральное и 
материальное поощрение и самоутверждение. Учитывая, 
что без человеческого ресурса сложно себе представить 
функционирование медицинской организации и систе-
мы здравоохранения в целом, то управление мотивацией 
участников лечебно-диагностического процесса может 
способствовать разработке наиболее оптимальной схемы 
эффективного взаимодействия всех звеньев единой цепи 
для повышения качества оказания медицинской помощи. 
Эффективным руководителем, в свою очередь, может 
быть только тот индивидуум, который понимает, может ли 
его сотрудник выполнить поставленную задачу (в плане 
навыков, знаний, умений), а также насколько он мотиви-
рован это сделать. 

Все участники лечебно-диагностического процесса 
должны быть заинтересованы в повышении эффектив-
ности в системе здравоохранения, соответственно, иметь 
мотивацию и высокий уровень удовлетворённости [17–21].  
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Изучение взаимосвязи между различными факторами 
мотивации и отношением к выполнению своих трудовых 
обязанностей врачей крайне важно для повышения эф-
фективности их работы. В улучшении организационных 
процессов внутри медицинской организации важны во-
просы нематериальных факторов мотивации при управ-
лении человеческими ресурсами [22]. На трудовую мо-
тивацию работников здравоохранения влияет множество 
различных факторов. Чтобы повысить мотивацию к рабо-
те, необходимо избегать тактики запугивания и враждеб-
ного поведения на работе [23]. При выборе медицинской 
специальности, согласно данным одного из исследований, 
преобладает аутотелическая мотивация. Под «аутотеличе-
ской личностью» мы понимаем такую, которая способна 
превращать сложности и угрозы в определённые задачи, 
при решении которых возникает чувство удовлетворённо-
сти. Цель таких индивидуумов инициируется их самосо-
знанием и богатством внутреннего мира, а не задана ге-
нетическими программами и социальными стереотипами, 
как у большинства людей [24]. 

Особую роль в работе над мотивацией играет обуче-
ние медицинских кадров в рамках непрерывного меди-
цинского образования [25]. Из нематериальных факто-
ров, повышающих мотивацию врача, следует отметить 
моральное удовлетворение от работы и уважение людей, 
признание специалиста в обществе [26]. Человеческие 
ресурсы в системе здравоохранения, особенно в разви-
вающихся странах, играют главную роль в укреплении 
здоровья. Поэтому их удовлетворённость и мотивация 
являются ключевыми моментами в развитии системы 
здравоохранения [27]. Изучение мотивации работни-
ков медицинской организации к труду может способ-
ствовать разработке методики, позволяющей выделить 
группу системообразующих факторов, на основании 
которых руководство имеет возможность оценить вы-
раженность данного показателя у сотрудников [28]. 
Мотивация может быть связана с потребностью в ка-
рьерном росте, соответствием знаний и умений выпол-
няемой работе, удовлетворённостью условиями труда и 
многими другими факторами [29]. Помимо мотивации 
врачей важнейшую роль приобретает мотивация меди-
цинских сестёр [30]. В частности, важна возможность 
проявить лидерские качества и наставничество [31, 32]. 
Высокий процент внутренней мотивации медсестёр ча-
сто связан с благоприятной рабочей атмосферой, обще-
ственным признанием, более высокой заработной платой  
и др. [33], соответственно, данный аспект не стоит остав-
лять без внимания.

Мотивация пациента
В системе здравоохранения не менее важна мотивация 

пациента для повышения его комплаентности и эффек-
тивности взаимодействия участников лечебно-диагно-
стического процесса. Однако следует помнить, что для 
достижения наиболее высокого уровня приверженности 
лечению, соблюдения рекомендаций врача нет смысла в 
ультимативной форме требовать с пациента что-либо; не-
обходимо объяснить на понятном ему языке весь смысл 
того, что мы делаем и зачем, возможно, в каком-то смысле 
даже предоставить ему некоторую автономию и ответ-
ственность за состояние своего здоровья, учитывая, что 
в последнее время доверие к медицинским работникам со 
стороны общества снизилось [34]. Мотивация пациента 
выполнять рекомендации врача крайне важна для дости-
жения положительного результата лечения [35], ведь мо-
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тивация упоминается клиницистами и исследователями 
как ключевой фактор, связанный с лечением и исходом 
заболевания [36]. 

Мотивация работников здравоохранения  
к обучению

Не менее важной в управлении качеством и взаи-
модействием в системе здравоохранения является сфе-
ра образования. Работники системы образования так-
же должны быть мотивированы обучать студентов [8], 
чтобы качество подготовки медицинских кадров было 
высоким. Мотивация медицинских работников, в том 
числе в образовательной сфере, имеет важное значе-
ние в системе здравоохранения, в частности, мощным 
мотивационным фактором является возможность лич-
ностного роста [37]. Развитие чувства эмпатии и изуче-
ние её в корреляции с мотивацией у врачей относится 
к одним из значимых факторов для осуществления эф-
фективного взаимодействия в ходе лечебно-диагно-
стического процесса. Поскольку врач должен обладать 
высоким уровнем эмпатии, то развитие способности к 
восприятию эмоциональных переживаний должно на-
чинаться ещё при подготовке медицинских кадров [38].  
Обучающиеся, которые имеют повышенный интерес 
к изучению медицинских дисциплин, демонстрируют 
высокий уровень внутренней мотивации, альтруизма и 
готовности работать [39]. Для обеспечения доступно-
сти медицинской помощи в рамках эффективного вза-
имодействия, для мотивации работы в отдалённых на-
селённых пунктах, в частности, в сельской местности, 
следует уделять больше времени развитию определён-
ных личностных качеств у студентов — будущих вра-
чей [40], что также является задачей образовательной 
сферы.

Мотивация к выбору профессии
Мотивацию выбора профессии в сфере здравоохране-

ния крайне важно изучать, т.к. именно от данного фактора 
зависит множество показателей качества оказания меди-
цинской помощи и эффективности взаимодействия участ-
ников лечебно-диагностического процесса [41]. Таким 
образом, в основе выбора медицинской карьеры лежат 
альтруистические мотивы личности, исходящие из самого 
детства [42–45]. Помимо всего прочего, при выборе про-
фессии играют роль такие факторы, как «интерес к взаи-
модействию с людьми»; «высокий уровень дохода»; «пре-
стиж профессии», которые иногда могут быть ведущими 
мотивами. Выбору профессии врача следует уделить осо-
бенное внимание, поскольку чем более мотивирован ин-
дивидуум в данном случае, тем более высокого уровня 
эффективного взаимодействия участников лечебно-диа-
гностического процесса и качества оказания медицинской 
помощи можно ожидать.

Выводы
Уровень мотивации в системе здравоохранения явля-

ется одной из важнейших составляющих эффективного 
взаимодействия участников лечебно-диагностического 
процесса, соответственно, от данного показателя может 
зависеть и качество оказания медицинской помощи. Ор-
ганизаторам здравоохранения следует обратить внимание 
на повышение уровня мотивации сотрудников системы 
здравоохранения на всех его уровнях. В частности, важно 
обеспечить соответствующие условия труда, образование, 
воспитание медицинских кадров, удовлетворяющий их 
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уровень заработной платы, налаживание работы в коман-
де и обеспечение высокого уровня корпоративной куль-
туры в медицинской организации.. Отдельного внимания 
заслуживает отбор будущих медицинских работников при 
выборе ими профессии ещё с детства для направления 
движущих сил в данном случае в нужное русло: напри-
мер, отбор наиболее мотивированных будущих врачей и, 
напротив, выявление потенциальных высокоэффектив-
ных представителей других профессий.
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