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Резюме 

Вопросы эффективного использования ресурсов здравоохранения занима-

ют важное место в условиях формирования новых механизмов хозяйство-

вания, ориентированных на рыночную экономику. Трудовые ресурсы си-

стемы здравоохранения представляют собой основу качественного и эф-

фективного функционирования современной системы здравоохранения, 

значение которых усиливается персонифицированным характером труда 

работников медицинских организаций. Поэтому актуальным является изу-

чение и оценка обеспеченности медицинских организаций и их структур-

ных подразделений трудовыми ресурсами в целом, а также по категориям и 

профессиям; определение и изучение показателей текучести кадров; выяв-

ление резервов трудовых ресурсов, более полного и эффективного их ис-

пользования. 
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Summary 

Questions of effective use of resources of health care take an important place in 

the conditions of formation of new mechanisms of the managing focused on 

market economy. Manpower of health system represents a basis of high-quality 

and effective functioning of the modern health system which value amplifies the 

personified nature of work of employees of the medical organizations. Therefore 

studying and an assessment of security of the medical organizations and their 

structural divisions a manpower as a whole, and also on categories and profes-

sions is actual; definition and studying of indicators of turnover of staff; identifi-

cation of reserves of the manpower fuller and their effective use. 
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Введение 

Эффективность работы организа-

ции определяется тремя решающими 

элементами: цели предприятия; орга-

низационная структура; управление 

персоналом [1]. Эти основные момен-

ты в полной мере можно отнести и к 

медицинской организации. 

Управление персоналом (кадрами) 

занимает ведущее место в системе управ-

ления любой организации, и считается 

основным критерием его экономического 

успеха. Основу концепции управления 

персоналом организации в настоящее 

время составляет возрастающая роль 

профессионализма работника, знание его 

мотивационных установок, умение их 

формировать и направлять в соответствие 

с задачами, стоящими перед организаци-

ей [19]. 

Под кадрами предприятия понимает-

ся совокупность работников различных 

профессионально-квалификационных 

групп, занятых на предприятии и входя-

щих в его списочный состав. В списоч-

ный состав включаются все работники, 

принятые на работу, связанную как с ос-

новной, так и не основной деятельностью 

[20]. 

Состав и количественные соотноше-

ния отдельных категорий и групп работ-

ников предприятия характеризуют струк-

туру кадров [17]. 

 

Обсуждение результатов  

Работники предприятия подразделяются 

на две основные группы - служащие и рабо-

чие. При этом в группе служащие обычно вы-

деляются такие категории, как руководители, 

специалисты и собственно служащие. Отнесе-

ние работников предприятия к той или иной 

группе определяется общероссийским класси-

фикатором профессий рабочих, должностей 

служащих и тарифных разрядов, имеющим по 

существу значение общероссийского государ-

ственного стандарта [12]. 

К руководителям относятся лица, наде-

ленные полномочиями принимать управленче-

ские решения и организовывать их выполне-

ние. Они подразделяются на линейных, воз-

главляющих относительно обособленные про-

изводственные системы, и функциональных, 

возглавляющих функциональные отделы или 

службы. 

На предприятиях к руководителям отно-

сятся работники, занимающие должности ру-

ководителей предприятия и их структурных 

подразделений, заместители директора, 

начальника, управляющего, заведующего и 

т.д., а также главные специалисты (главный 

бухгалтер, главный инженер, главный эконо-

мист и др.). 

К специалистам относятся работники, за-

нятые технологическими, экономическими, 

бухгалтерскими, юридическими и другими 

аналогичными видами деятельности. 

К собственно служащим относятся работ-

ники, осуществляющие подготовку и оформ-
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ление документации, учет и контроль, 

хозяйственное обслуживание и делопро-

изводство (инспектора, бухгалтера, кон-

тролеры, кассиры, делопроизводители, 

менеджеры по продажам и др.) [3]. 

В зависимости от характера трудо-

вой деятельности кадры предприятия 

подразделяются по профессиям, специ-

альностям и уровням квалификации. 

При этом под профессией подразу-

мевается особый вид трудовой деятель-

ности, требующий определенных теоре-

тических знаний и практических навы-

ков, а под специальностью - вид деятель-

ности в пределах профессии, который 

имеет специфические особенности и тре-

бует от работников дополнительных спе-

циальных знаний и навыков [5]. 

Специальность определяет вид тру-

довой деятельности в рамках одной и той 

же профессии. Например, экономисты 

(профессия) подразделяются на планови-

ков, маркетологов, финансистов и т.д. [3]. 

Работники каждой профессии и спе-

циальности различаются по уровню ква-

лификации. Квалификация характеризует 

степень овладения работниками той или 

иной профессией или специальностью и 

отражается в квалификационных (тариф-

ных) разрядах и категориях. Тарифные 

разряды и категории - это одновременно 

и показатели, характеризующие степень 

сложности работ. 

Уровень квалификации рабочих профес-

сий определяется разрядами, которые присва-

иваются в зависимости от теоретической и 

практической подготовки работника. 

Тарифно-квалификационные характери-

стики (требования) устанавливаются для 

предприятий в нормативном порядке по об-

щеотраслевым должностям и профессиям. Они 

служат основой при разработке должностных 

инструкций, а также дифференциации в 

уровне оплаты труда этих работников на осно-

ве единой тарифной сетки [17]. 

Таким образом, структура кадров, их ка-

чественная характеристика занимают важное 

место в проблеме повышения качества и эф-

фективности производства. 

Формирование кадрового состава пред-

приятия определяется кадровым планировани-

ем, его целями и задачами.  

Кадровое планирование проводится для 

обеспечения соответствия персонала стратеги-

ческим и тактическим целям организации [21]. 

В литературе существует два подхода к 

определению предмета кадрового планирова-

ния. 

Ряд авторов понимают под кадровым пла-

нированием «процесс обеспечения организа-

ции необходимым количеством квалифициро-

ванного персонала, принятым на правильные 

должности в правильное время» [2]. 

Планирование персонала определяется и 

как «процесс количественного, качественного, 

временного и пространственного определения 

потребности в персонале, необходимом для 
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достижения целей субъекта хозяйствова-

ния» [6]. 

По другому определению, планиро-

вание персонала - это «система подбора 

квалифицированных кадров, при исполь-

зовании двух видов источников - внут-

ренних (имеющиеся в организации слу-

жащие) и внешних (найденные или при-

влеченные из внешней среды), имеющего 

своей целью обеспечить потребности ор-

ганизации в необходимом количестве 

специалистов в конкретные временные 

рамки» [6]. 

Научно обоснованное нормирование 

труда позволяет рассчитать потребную 

численность работающих по профессиям, 

специальностям и квалификации, осуще-

ствить расстановку людей по подразде-

лениям и тем самым заложить количе-

ственную базу для формирования систе-

мы управления персоналом. Оно в значи-

тельной мере предопределяет успешность 

всей производственной деятельности 

коллектива организации. Без расчетов 

численности работающих невозможно 

правильно организовать само производ-

ство, определить производственные 

мощности подразделений, осуществить 

взаимоувязку в их работе. 

Вместе с тем расчеты численности 

работающих имеют не только экономи-

ческое, но и важное социальное значение. 

Практика убедительно показала, что 

большинство конфликтов в организациях 

возникают именно из-за ошибок в нормирова-

нии труда, в расстановке людей, из-за суще-

ствования так называемых выгодных и невы-

годных норм и расценок [19]. 

В условиях административно-командной 

системы и централизованного планирования 

предприятия старались заложить в нормы по-

больше резервов и тем самым обеспечить себе 

спокойную жизнь, гарантированное выполне-

ние плана, получение премий и наград. Нормы 

труда выступали как одно из главных средств 

сокрытия резервов производства. Подобная 

практика получила свое отражение и теорети-

ческую поддержку в экономической литерату-

ре, в справочниках, учебниках, где норма тру-

да трактовалась как мера затрат труда на изго-

товление единицы продукции или выработка 

продукции в единицу времени, выполнение 

заданного объема работ или обслуживание 

средств производства в определенных органи-

зационно-технических условиях. Такая фор-

мулировка позволяла монополистам заклады-

вать в расчеты при планировании выгодные 

для себя нормы, ссылаясь на свои особые ор-

ганизационно-технические условия. Поэтому 

не случайно численность работающих в отече-

ственных организациях в несколько раз пре-

вышала численность работников в аналогич-

ных организациях в развитых странах [19]. 

В отечественных организациях для расче-

та численности рабочих применяются следу-

ющие виды норм: нормы времени, нормы вы-

работки, нормы обслуживания, нормы време-

ни обслуживания, нормы численности [19]. 
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Норма времени - научно обоснован-

ная, регламентированная величина затрат 

рабочего времени на производство еди-

ницы продукции (работы), определяемая 

в человеко-часах (минутах, днях). Норма 

времени устанавливает затраты труда од-

ного или нескольких исполнителей, рабо-

тающих в определенных климатических 

и организационно-экономических усло-

виях. Норма времени определяется на ос-

нове инженерных расчетов и хрономет-

ражных измерений. В ее состав входят 

нормируемые элементы рабочего време-

ни: основное; вспомогательное; органи-

зационного обслуживания; технического 

обслуживания; на отдых и естественные 

надобности; время неустранимых пере-

рывов, обусловленных технологическими 

и организационными причинами. Норма 

времени является базой для разработки 

нормы выработки, определения трудоем-

кости продукции. Своевременный пере-

смотр действующих норм времени на ос-

нове учета достижений науки и техники, 

передового опыта, внедрение научно 

обоснованных норм времени способ-

ствуют росту производительности труда, 

эффективности производства [8]. 

Норма выработки - это установлен-

ный объем работы, который один работ-

ник или группа работников соответству-

ющей квалификации обязаны выполнить 

в единицу рабочего времени при опреде-

ленных организационно-технических условиях 

[15]. 

Норма обслуживания - необходимое ко-

личество объектов (единиц оборудования, ра-

бочих мест, посетителей и др.), которое один 

работник или группа работников соответству-

ющей квалификации должны обслужить в те-

чение единицы рабочего времени в опреде-

ленных организационно-технических услови-

ях. Норма обслуживания является производ-

ной от нормы времени обслуживания [16]. 

Норма времени обслуживания - это коли-

чество рабочего времени, затрачиваемого од-

ним работником или группой работников не-

обходимой квалификации на обслуживание 

единицы объекта (число пациентов и т.д.) [14]. 

Норма численности - это установленная 

численность работников определенного про-

фессионально-квалификационного состава, 

необходимая для выполнения конкретных 

производственных или управленческих функ-

ций или объемов работ в данных организаци-

онно-технических условиях [10]. 

В практике работы организаций наиболее 

часто применяются нормы времени, так как 

рабочее время является всеобщим измерите-

лем количества затраченного труда. Кроме то-

го, затраты рабочего времени закладываются и 

в основу расчетов норм выработки, норм об-

служивания и норм численности персонала 

[18]. 

В основе американской системы управле-

ния персоналом лежит принцип индивидуа-

лизма. К кадрам управления (персоналу 

http://official.academic.ru/9565/%D0%9A%D0%BE%D0%BB%D0%B8%D1%87%D0%B5%D1%81%D1%82%D0%B2%D0%BE
http://official.academic.ru/9565/%D0%9A%D0%BE%D0%BB%D0%B8%D1%87%D0%B5%D1%81%D1%82%D0%B2%D0%BE


Обзор литературы Е.Л. Дементьева, В.Н. Кораблев 

 Общие подходы к планированию персонала в медицинской организации 

 

«Вестник общественного здоровья и здравоохранения Дальнего Востока России» 2014 №3 

http://www.fesmu.ru/voz/20143/2014308.aspx 

6 

управления) в США относят любого 

наемного работника, который должен для 

выполнения поставленных перед ним за-

дач организовать, координировать и кон-

тролировать работу других. Управление 

персоналом на предприятиях и в органи-

зациях включает в себя следующие взаи-

мосвязанные направления деятельности: 

набор персонала, отбор претендентов, 

определение размеров зарплаты и систе-

мы услуг, профориентация и социальная 

адаптация работников, обучение работ-

ников, оценка их трудовой деятельности, 

карьерное перемещение, подготовка ру-

ководящих кадров, оценка работы руко-

водителей и специалистов, служб управ-

ления персоналом и другие. 

Одной из весьма эффективных си-

стем менеджмента во всем мире признана 

японская. Ее успех складывается из мно-

гих слагаемых, но главное - из умения 

работать с людьми. Япония нашла свой 

вариант современного менеджмента с 

"человеческим лицом", вовлекая всех ра-

ботников в дела предприятий и фирм, в 

изготовление качественной продукции с 

низкими издержками. В бедной есте-

ственными ресурсами стране традицион-

но культивируется мораль: "Наше богат-

ство - человеческие ресурсы" и стараются 

создать условия для их наиболее эффек-

тивного использования. 

Японский служащий весьма тесно 

отождествляет себя с нанявшей его фир-

мой. Как высшее должностное лицо, так и ря-

довые исполнители считают себя представите-

лями этой фирмы. При этом каждый работник 

убежден, что он - важное и необходимое лицо 

для своей компании. Не случайно в обыден-

ном сознании японцев слово "профессия" 

отождествляется с работой, а практически 

означает организацию (фирму), где они рабо-

тают. Японский работник в ответ на вопрос о 

его занятии, как правило, называет компанию, 

где он работает. 

Для своей фирмы японец обычно трудится 

очень много - это одно из проявлений отож-

дествления себя с фирмой. При этом японская 

система управления персоналом стремится 

усиливать это отождествление, доводя его да-

же до жертвенности интересам фирмы. 

Важной составной частью японского ме-

неджмента персоналом является система по-

жизненного (или долгосрочного) найма и тру-

дового стажа. Продвижение по службе проис-

ходит, прежде всего, в зависимости от возрас-

та и стажа, а потом учитываются уже все 

остальные качества. Чем больше человек ра-

ботает в компании, тем выше его заработная 

плата и должность; перешедший в другую 

компанию служащий лишается трудового ста-

жа и начинает все сначала. 

Система пожизненного найма создала об-

становку неприязни у рабочих к людям, меня-

ющим место работы. Эти люди дискримини-

руются в отношении оплаты труда, льгот, пен-

сии. На них смотрят как на людей второго 

сорта. 
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Как видно, зарубежные источники 

концентрируют внимание главным обра-

зом на планировании потребности орга-

низации в кадрах, тогда как отечествен-

ные принимают это лишь в качестве од-

ного из видов кадрового планирования, 

выделяя кроме того еще ряд понятий 

(планирование использования персонала, 

планирование его обучения и так далее) 

[4]. 

Планирование использования персо-

нала - этот процесс осуществляется с по-

мощью разработки плана замещения 

штатных должностей. Наряду с учетом 

квалификационных признаков при опре-

делении места работы необходимо учи-

тывать психические и физические 

нагрузки на человека и возможности пре-

тендента в этой области. При планирова-

нии использования персонала следует 

предъявлять к нему такие требования, 

чтобы избежать в дальнейшем професси-

ональных заболеваний, наступления ран-

ней инвалидности, производственного 

травматизма. Необходимо обеспечить 

условия труда, которые являются до-

стойными человека. Особое внимание 

при планировании использования кадров 

следует уделять вопросам занятости мо-

лодежи, женщин, пожилых работников, 

лиц с ограниченными физическими и 

психическими возможностями. Эти кате-

гории работников особенно важно ис-

пользовать в соответствии с их квалифи-

кацией и возможностями. С этой целью необ-

ходимо резервировать в организации соответ-

ствующие рабочие места [13].  

Кадровое планирование проводится для 

обеспечения соответствия персонала стратеги-

ческим и тактическим целям организации. 

Цели кадрового планирования: 

- получить и удержать людей нужного ка-

чества и в нужном количестве; 

- наилучшим образом использовать по-

тенциал своего персонала; 

- быть способной предвидеть проблемы, 

возникающие из-за возможного избытка или 

нехватки персонала [11]. 

К задачам кадрового контроллинга отно-

сится создание кадровой информационной си-

стемы, а также анализ имеющейся информа-

ции с точки зрения ее значимости для кадро-

вой службы. Задачи могут состоять, например, 

в проверке эффективности отдельных кадро-

вых подсистем (функций), причем особенно в 

контроле и анализе кадровых издержек [19]. 

Кадровое планирование осуществляется с 

учетом результатов планирования других 

функциональных сфер деятельности организа-

ции. 

Содержание процесса кадрового планиро-

вания состоит из прогноза потребности в пер-

сонале путем составления прогнозов предло-

жения и спроса и установления того недостат-

ка или избытка работников, который может 

проявиться в будущем [22]. 
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Различают несколько видов планов 

по персоналу: но найму, обучению, ис-

пользованию, сохранению и др. 

Определение потребности в персона-

ле является первым этапом кадрового 

планирования, который включает опре-

деление качественной и количественной 

потребности. 

Планирование использования кадров 

проводится с целью экономичного и 

справедливого по отношению к человеку 

распределения потенциала рабочей силы 

между вакантными рабочими местами. 

Планирование высвобождения пер-

сонала призвано показать, кого следует 

сократить, где и когда. Причинами вы-

свобождения кадров могут быть явления 

организационного, экономического или 

технологического плана. 

Планирование обучения персонала 

призвано использовать собственные про-

изводственные ресурсы работающих без 

поиска новых высококвалифицирован-

ных кадров на внешнем рынке труда. 

Планирование сохранения персонала 

выделяется как самостоятельный вид 

кадрового планирования, т.к. от него во 

многом зависят имидж организации и ее 

микроклимат. 

В зависимости от горизонта плани-

рования, т.е. длительности планового пе-

риода различают [7]: 

• Краткосрочные планы (на период 

до 12 месяцев). 

• Среднесрочные планы (на период от 1 

до 5 лет). 

• Долгосрочные планы (на 5 - 10 лет). 

Процесс планирования включает в себя 

три этапа: 

 оценка наличных ресурсов, 

 оценка будущих потребностей, 

 разработка программы удовле-

творения будущих потребностей. 

 

Заключение  

Таким образом, на сегодняшний день од-

ной из основных проблем управления персо-

налом является формирование и эффективное 

использование высоко квалифицированного и 

мотивированного персонала, способного 

успешно решать поставленные задачи. Поэто-

му управление персоналом медицинских орга-

низаций перестает быть только организацион-

но-административной деятельностью и приоб-

ретает новое экономическое и социальное зна-

чение. В условиях формирования новых меха-

низмов хозяйствования, ориентированных на 

рыночную экономику, перед медицинскими 

организациями встает необходимость работать 

по-новому, считаясь с законами и требования-

ми рынка, овладевая новым типом экономиче-

ского поведения, приспосабливая все стороны 

производственной деятельности к меняющей-

ся ситуации. В связи с этим возрастает вклад 

каждого работника в конечные результаты де-

ятельности медицинской организации. Одна из 

главных задач для медицинских организаций 
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различных форм собственности - поиск 

эффективных способов управления тру-

дом. 
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