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Аннотация
Адаптация персонала в медицинской организации является неотъемлемой составляющей частью общей системы 
качественной и безопасной медицинской деятельности как в конкретной медицинской организации, так и на 
уровне субъекта Федерации. Сложившаяся система подготовки кадров, существующие предубеждения выпуск-
ников медицинских вузов в отношении работы на селе, проблемы закрепления специалистов в медицинских 
организациях, особенно в сельской местности, делают вопрос необходимости эффективной адаптации молодых 
специалистов особенно значимым. Системный подход и проектное управление на уровне региона позволяют 
в  короткие  сроки  выстроить  оптимальную  систему  адаптации молодых  сотрудников и масштабировать  опыт 
участников проекта как во всех медицинских организациях региона, так и за его пределами.
Ключевые слова: система адаптации, молодые сотрудники, управление персоналом, медицинский персонал, 
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Abstract
The adaptation of personnel in a medical organization is an integral part of the overall system of high-quality and 
safe medical activities, both in a specific medical organization and at the  level of the subject of the federation. 
The current system of personnel training, the existing prejudices of graduates of medical universities regarding 
work in rural areas, the problems of securing specialists in medical organizations, especially in rural areas, make 
the  issue of  the need  for effective adaptation of young specialists especially significant. A systematic approach 
and project management at the regional level make it possible to build an optimal system of adaptation of young 
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ВВЕДЕНИЕ

О дной из наиболее актуальных задач 
современного здравоохранения яв-
ляется обеспечение безопасности 

пациента  [1]. Не случайно с  2019  года еже-
годно 17  сентября отмечается Всемирный 
день безопасности пациентов, как междуна-
родная декларация солидарного признания 
безопасности пациентов в  качестве клю-
чевого приоритета мирового здравоохра-
нения [2].

В условиях современного состояния здра-
воохранения модели и  методы управления 
персоналом медицинской организации рас-
сматриваются как одно из направлений обе-
спечения качества и безопасности медицин-
ской деятельности [3].

Вместе с внедрением системы непрерыв-
ного медицинского образования, инструмен-
тов стандартизации, lean-технологий важное 
значение, на наш взгляд, имеет адаптация 
молодых специалистов в медицинских орга-
низациях.

Особую актуальность этому процессу при-
дает трудоустройство выпускников вузов сра-
зу после шестого курса. Безусловно, данная 
мера имеет положительное значение в реше-
нии вопроса кадрового дефицита в  первич-
ном звене и особенно важной показала себя 
в  2020–2021 гг. в  период пандемии новой 
коронавирусной инфекции. Но, вместе с  тем, 
приобрела особую остроту проблема адапта-
ции молодых специалистов в  медицинских 
организациях.

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ

Цель исследования –  оценить результатив-
ность системы адаптации молодых специали-
стов, как слагаемого безопасности пациентов, 
в региональном здравоохранении Тюменской 
области и поделиться полученным опытом.

Проведен анализ существующей системы 
адаптации молодых специалистов в  меди-
цинских организациях региона. Изучен опыт 
решения вопроса в литературных источниках 
и  передовых регионах страны. Использова-
лись методы библиографического, инфор-
мационного и  семантического поиска источ-
ников в  базах данных электронного фонда 
нормативно-технической и  нормативно-пра-
вовой информации Консорциума «Кодекс». 
Выполнен формально-юридический и  си-
стемный анализ источников.

РЕЗУЛЬТАТЫ

В медицинских организациях Тюменской 
области в 2019 году приняты на работу после 
окончания специалитета (без последиплом-
ной подготовки) участковыми терапевтами 
115 человек, а в 2021 году уже 173 человека 
(рис. 1).

При анализе внутрирегиональной межуче-
режденческой трудовой миграции установле-
но, что почти 25% молодых специалистов в те-
чение первого года работы после окончания 
вуза меняли место работы. Тогда как среди 
сотрудников со стажем более 3  лет данный 
показатель составлял менее 5%.
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Изучение основных рисков кадрового 
обеспечения для сельской местности пока-
зывает высокий удельный вес медицинских 
работников предпенсионного и  пенсионного 
возрастов. Средний срок работы сотрудников 
в сельской местности после достижения пен-
сионного возраста (мужчины –  после 63 лет, 
женщины  –  после 58  лет) составляет среди 
врачей: у женщин –  7,5 лет, мужчин –  6,6 лет; 
среди фельдшеров: у женщин –  4,3 года, муж-
чин  –  0,1  лет. В  ряде районов региона, доля 
сотрудников предпенсионного и пенсионного 
возраста составляет более 40%, что неизбеж-
но приведет к дополнительному высвобожде-
нию должностей в  ближайшей перспективе 
как среди врачебного персонала, так и среди 
фельдшеров.

В последние годы в  Тюменской области 
принимаются существенные меры по сохра-
нению и  развитию кадрового потенциала 
отрасли здравоохранения, повышению его 
профессионального уровня, оптимизации чис-
ленности и  состава. Ведущим механизмом 
устранения кадрового дисбаланса и закрепле-
ния кадров на сегодняшний день является це-
левое обучение. За период 2019–2021 гг. были 
подготовлены 305 врачей –  «целевиков». Поч-
ти треть врачей не прибыли в направившие их 
медицинские организации после обучения по 
разным причинам, что также, на наш взгляд, 
связано с  недостаточной эффективностью 
механизмов адаптации на рабочем месте.

Помимо трудоустройства выпускников, 
отмечается заметная миграция специали-
стов как внутри региона, так и  из других ре-
гионов страны. За 2021 год через процедуру 

трудоустройства в  Тюменской области 
прошли 1 694 врача и 2 640 специалистов со 
средним медицинским образованием.

Все эти факторы создают предпосылки 
к необходимости развития адаптации специа-
листов системно на региональном уровне.

Департамент здравоохранения города 
Москвы определяет адаптацию как процесс 
и результат приспособления молодого специ-
алиста к  требованиям профессии, усвоения 
им профессиональных и  социальных норм 
поведения, необходимых для выполнения 
должностных обязанностей [3]. Мы считаем 
необходимым дополнить определение уточ-
нением: адаптация –  это процесс и результат 
приспособления молодого специалиста к тре-
бованиям профессии, усвоения им профес-
сиональных и  социальных норм поведения, 
необходимых для выполнения должностных 
обязанностей и  эффективной коммуникации 
внутри коллектива в условиях конкретной ме-
дицинской организации.

Ряд факторов, в  том числе связанных 
с  пандемией новой коронавирусной инфек-
ции, таких как увеличение объема обучения 
в  дистанционном формате, отсутствие ком-
муникативных навыков, увеличение нагрузки 
на врача, отсутствие эффективных наставни-
ков, осложняют процесс адаптации молодых 
специалистов.

По литературным данным, факторы, ока-
зывающие влияние на процесс адаптации 
(таблица 1), можно объединить в следующие 
группы:

1. Среда (общее пространство, в котором 
находится человек).

Рис. 1. Увеличение числа специалистов, трудоустроившихся в учреждения здравоохранения после 
окончания специалитета (без последипломной подготовки)
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2. Люди (знакомство с  корпоративной 
культурой, работниками, принятие об-
щих ценностей и формирование едино-
го поля для общения и развития).

3. Процессы (прозрачность входа в долж-
ность с  четким пониманием предстоя-
щих задач и  общих целей и  стратегии 
организации) [4].

Принимая во внимание проблемы, с кото-
рыми сталкиваются молодые специалисты 
в медицинских организациях региона, Депар-
тамент здравоохранения Тюменской области 
(ДЗТО) в 2021 году инициировал старт проек-
та по разработке и внедрению в медицинских 
организациях HR-стратегии по работе с меди-
цинскими кадрами, основанной на технологи-
ях бережливого производства.

В качестве участников проекта определе-
ны четыре медицинские организации: ГБУЗ 
ТО «Областная больница № 3» (г. Тобольск), 
ГАУЗ ТО «Городская поликлиника № 5», ГАУЗ 
ТО «Городская поликлиника № 8», ГАУЗ ТО 
«Городская поликлиника № 17».

Определены показатели проекта:
 y снижение межучрежденческой «трудо-

вой миграции» среди молодых специа-
листов первичного звена здравоохра-
нения на 20% в  сравнении с  базовыми 
показателями;

 y повышение уровня удовлетворенности 
молодых специалистов реализацией 
процесса адаптации на 50% в сравнении 

с  базовыми показателями конкретной 
медицинской организации.

Для оценки последнего показателя ДЗТО 
была разработана анкета, содержащая во-
просы, предполагающие балльную оценку 
в промежутке от 0 до 10 баллов. Использо-
вание балльной оценки позволит провести 
статистический анализ полученных резуль-
татов и  сравнить их в  динамике. Среди во-
просов анкеты есть и  такие: «Какие обсто-
ятельства препятствуют выполнению Вами 
профессионального долга? (чрезмерный 
объем работы с  документацией, завышен-
ные требования пациентов, невнимание 
руководства к  мнению сотрудников, разо-
чарование в  выбранной профессии…)», «Ос-
новные причины несоответствия Ваших 
ожиданий и  реальной ситуации? (негатив-
ность к  работе по психологическим каче-
ствам, недостаточная подготовка в  универ-
ситете/колледже, не оказана необходимая 
профессиональная помощь со стороны ру-
ководства и коллег…)».

Также, сформирован перечень основных 
мер, направленных на оптимизацию адап-
тации медицинских кадров, включающий 
в себя два крупных блока: работу с молоды-
ми сотрудниками и  переформатирование 
деятельности кадровых служб медицинских 
организаций. Запланированные мероприятия 
находятся на разной стадии реализации с уче-
том намеченных сроков.

Таблица 1
Факторы, оказывающие влияние на процесс адаптации

Среда Люди Процессы

 3 территориальное расположение 
организации;

 3 wellcome book;
 3 меры социальной поддержки;
 3 уровень организации условий 

труда;
 3 наличие социально-культурной 

инфраструктуры;
 3 престиж и привлекательность 

профессии и организации;
 3 укомплектованность рабочего 

места;
 3 социально-гигиенические усло-

вия труда.

 3 социально-демографические 
характеристики работников;

 3 уровень эмоционального интел-
лекта работника;

 3 нормы взаимоотношений в кол-
лективе;

 3 корпоративная культура и цен-
ности организации;

 3 уровень личностных и про-
фессиональных компетенций 
работника;

 3 частота сменяемости руководи-
телей;

 3 наличие профессионального 
наставника;

 3 жизненный опыт сотрудника.

 3 процесс ознакомления работни-
ка с локальными нормативными 
актами и структурными подраз-
делениями организации;

 3 система организации труда;
 3 открытость организации к про-

цессу прихода новых сотруд-
ников;

 3 понимание механизмов взаимо-
действия в организации и свое-
го места в ее структуре;

 3 обходной лист при приеме на 
работу, прохождение медицин-
ского осмотра.
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Проведены встречи ДЗТО с  выпускника-
ми ФГБОУ ВО Тюменский ГМУ Минздрава 
России, работающими менее года, с  целью 
понимания основных негативных факторов 
в работе молодых специалистов, а также со-
вместного выстраивания мер по формирова-
нию более комфортной атмосферы. По итогам 
таких встреч за 2021–2022 гг. было разрабо-
тано двенадцать мероприятий, все они реали-
зованы в медицинских организациях региона, 
часть из которых будет рассмотрена ниже.

Во-первых, разработан и внедрен web-днев-
ник молодого специалиста (выпускника Тю-
менского ГМУ), в котором он фиксирует про-
цесс своей адаптации в  организации, в  том 
числе проблемные моменты и качество взаи-
модействия его с наставником. Медицинская 
организация не имеет доступа к данным, вно-
симым в дневник, данная мера направлена на 
повышение достоверности внесения данных 
молодыми сотрудниками о  реальном поло-
жении дел, касающихся вопросов адаптации 
в медицинской организации.

Во-вторых, создан и  развивается теле-
грамм-канал с  целью сопровождения меди-
цинских работников сельских учреждений 
здравоохранения и их мотивации на личност-
ное и  профессиональное развитие. В  усло-
виях канала проводится открытое общение 
между молодыми специалистами и предста-
вителями ДЗТО.

Проведено анкетирование среди меди-
цинских работников, которые привержены 
сельскому здравоохранению, с  целью фор-
мирования «психологического портрета» ме-
дицинского работника на селе. Данное ан-
кетирование позволило выявить факторы 
и ценности, способствующие закреплению ме-
дицинских работников в медицинских органи-
зациях, расположенных в сельской местности.

Утвержден и  реализуется план образова-
тельных мероприятий для молодых специ-
алистов по обозначенным в  рамках встреч 
направлениям. Организованы тренинги для 
молодых специалистов в  целях формирова-
ния у них компетенций soft-skills, направлен-
ных на развитие навыков эмоциональной 
устойчивости и эффективных коммуникаций.

При обсуждении в  фокус-группах с  моло-
дыми специалистами были отмечены случаи 
демонстрации сотрудниками вуза несколько 
негативного отношения к решению студентов 
поехать работать в сельскую местность. Про-
ведены рабочие встречи ДЗТО с представите-
лями ФГБОУ ВО Тюменский ГМУ Минздрава 
России по усилению работы образовательной 
организации в  части мотивации обучающих-
ся на трудоустройство в медицинские органи-
зации, расположенные в сельской местности, 
а  также совершенствование практикоориен-
тированного образовательного процесса.

В целях профориентации для привлече-
ния студентов в  наиболее востребованные 
в регионе специальности на базе ФГБОУ ВО 
Тюменский ГМУ Минздрава России органи-
зована школа профессионального мастер-
ства с участием главных внештатных специ-
алистов ДЗТО.

С учетом мнения молодых специалистов, 
внесены изменения в  распоряжение ДЗТО 
об утверждении порядка отбора граждан, по-
ступающих на целевое обучение, в  части за-
ключения договоров о целевом обучении по 
программам ординатуры преимущественно 
с  гражданами, отработавшими в  первичном 
звене здравоохранения не менее 3-х лет.

В работу кадровых служб медицинских ор-
ганизаций Тюменской области начато внедре-
ние HR-технологий в целях привлечения, раз-
вития и удержания медицинского персонала 
и  повышения профессиональных компетен-
ций специалистов по кадрам. Организовано 
проведение совещаний специалистов кадро-
вых служб на регулярной основе ежемесячно 
в дистанционном формате. Ведется активная 
регулярная работа с  кадровыми службами 
медицинских организаций, направленная на 
совершенствование профессиональной ком-
петентности, активизацию личностного по-
тенциала, обмен опытом, выработку совмест-
ных решений, подготовку и защиту проектов 
по внедрению изменений в кадровые процес-
сы медицинских организаций.

Начата унификация процессов трудоу-
стройства на работу на региональном уровне. 
Для оценки результатов работы и получения 
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достоверных данных ДЗТО использует ин-
струмент «тайного покупателя».

Стартовал конкурс профессионального 
мастерства «Лучшие практики по адаптации 
молодых специалистов в  2022  году» среди 
кадровых служб медицинских организаций, 
подведомственных ДЗТО.

Формируется положительный опыт в  ме-
дицинских организациях региона  – участни-
ках проекта. Так, например, в  рамках совер-
шенствования наставничества реализована 
возможность наставляемому выбирать на-
ставника, между наставником и начинающим 
специалистом заключается письменное согла-
шение о  сотрудничестве, предусмотрена вза-
имная ответственность и  отчетность за про-
цесс и итоги наставничества. В региональный 
план мероприятий также включена организа-
ция «Школы наставника» с  целью определе-
ния педагогических способностей, формиро-
вания и  развития фасилитаторских навыков 
потенциальных и действующих наставников.

В ГБУЗ ТО «Областная больница № 3» 
(г. Тобольск) стал традицией «День моло-
дого специалиста», на котором предлагает-
ся творчески представить себя, поделиться 
впечатлениями от первых месяцев работы: 
что понравилось, что, по их мнению, необхо-
димо изменить для более комфортного про-
хождения процесса адаптации. Мероприятие 
проходит с участием главного врача и его за-
местителей, демонстрируя готовность к диа-
логу и совместному решению в преодолении 
трудностей, если такие возникли, на уровне 
руководящего состава. По окончанию встре-
чи каждому молодому специалисту вручается 
именной ежедневник с логотипом больницы, 
на форзаце которого приветственное слово 
главного врача с  пожеланиями дальнейших 
успехов и благодарностью, что наше учрежде-
ние было выбрано, как стартовая площадка 
в профессиональном развитии.

Встреча молодых специалистов –  это всег-
да важный и  ответственный момент. Имен-
но первое впечатление, которое произведёт 
представитель Работодателя будет отправ-
ной точкой в  выстраивании отношений как 
к  рабочему процессу, так и  в  выстраивании 

межличностных отношений в коллективе. По-
этому еще до момента трудоустройства специ-
алист по персоналу организовывает каждому 
молодому специалисту знакомство с  руково-
дителем учреждения, заведующим отделением 
и  непосредственно с  рабочим местом, чтобы 
в  первый рабочий день вновь принятый со-
трудник максимально комфортно начал рабо-
чий процесс, понимал, что его ждали, что ему 
помогут, он уже знает к кому и когда можно об-
ратиться в случае возникновения трудностей.

Для обеспечения комфортной психологи-
ческой адаптации каждый молодой специа-
лист находится под наблюдением психолога, 
который, спустя месяц после трудоустрой-
ства, проводит анкетирование с целью выяв-
ления факторов, негативно влияющих на ра-
бочий процесс, и их причин.

По вопросам профориентации молодых 
специалистов ведут наставники и  заведу-
ющие отделениями, по социальным вопро-
сам –  специалист по персоналу.

Со второго месяца работы, по графику про-
водятся тренинги на такие темы, как: «Мое 
место в  коллективе», «Управление эмоция-
ми», «Выход их конфликтных ситуаций».

В конце третьего месяца, каждый специа-
лист официально приглашается на меропри-
ятие «День молодого специалиста», на кото-
ром предлагается творчески представить 
себя, поделиться впечатлениями от первых 
месяцев работы (что понравилось, что, по 
их мнению, необходимо изменить для более 
комфортного прохождения процесса адапта-
ции). Мероприятие проходит с  участием ру-
ководителя учреждения и  его заместителей, 
этим мы хотим показать готовность к диало-
гу и  к  совместному решению в  преодолении 
трудностей, если такие возникли, на уровне 
руководящего состава.

По окончанию встречи каждому молодому 
специалисту вручается именной ежедневник 
с логотипом больницы, на форзаце которого 
приветственное слово главного врача с  по-
желаниями дальнейших успехов и  благодар-
ностью, что наше учреждение было выбрано, 
как стартовая площадка в  профессиональ-
ном развитии.



ОБЩЕСТВЕННОЕ ЗДОРОВЬЕ • 2022 • Том 2 • № 348

КАДРОВЫЕ  ВОПРОСЫ

ОСНОВНЫЕ ВЫВОДЫ

Несмотря на относительно короткий пери-
од времени реализации проекта, уже сегодня 
можно выделить ряд положительных измене-
ний за 2021 год:

 y Удовлетворенность молодых специ-
алистов реализацией процесса адаптации 
выросла в среднем на 30% в сравнении с ба-
зовыми показателями во всех медицинских 
организациях, участвующих в проекте.

 y Частота межучрежденческой «трудовой 
миграции» среди молодых специалистов на 
первом году работы снизилась на 8%.

 y Период средней длительности адапта-
ции по результатам опроса молодых сотруд-
ников сократился с 5,6 мес. до 4,2 мес.

 y Оценка молодыми специалистами роли 
помощи наставника в  преодолении трудно-
стей в период адаптации возросла с 5,5 бал-
лов до 7,2 баллов.
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