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Актуальность
Эффективная деятельность лечебно-профилактических 

учреждений во многом зависит от правильной организации 
работы заведующих отделениями, которые обеспечивают 
четкий ритм и слаженность в работе персонала, решают 
вопросы систематического повышения квалификации со-
трудников, осуществляют контроль качества медицинской 
помощи, способствуют созданию хорошего психологиче-
ского климата в коллективе и внедрению новейших методов 
диагностики и лечения. Заведующие отделениями медицин-
ских организаций являются руководителями среднего звена. 
Штаты медицинского персонала стоматологической службы 
(взрослое население) определены приказом МЗ СССР "О 
штатных нормативах медицинского персонала стоматоло-
гических поликлиник" от 01.10.76 № 950. В соответствии с 
данным приказом должности заведующих отделениями уста-
навливаются из расчета 1 должность на каждые 12 должно-
стей врачей-стоматологов терапевтов и врачей-стоматологов 
хирургов, положенных поликлинике по настоящим штатным 
нормативам, но не более 3 должностей на поликлинику.

Деятельность заведующего отделением стоматологиче-
ской поликлиники обусловлена функциями, выполняемыми 
им на рабочем месте. Данные условия инициируют необходи-
мость переориентации функционирования данных специали-
стов на использование совокупности современных методов 
оперативного управления стоматологическим отделением, 
позволяющих обеспечить экономическую целесообразность 
и надлежащее качество стоматологической помощи. Однако 
исследования, посвященные анализу деятельности заведую-
щих терапевтическими стоматологическими отделениями, 
отсутствуют.

Цель исследования — совершенствование организации 
деятельности заведующих терапевтическими отделениями 
стоматологических поликлиник.

Исследование проводилось на базе кафедры обществен-
ного здоровья и здравоохранения ГБОУ ВПО МГМСУ Минз-
дравсоцразвития России и 36 стоматологических поликлиник 
Москвы и Московской области, функционирующих в системе 
обязательного медицинского страхования, с общим числом ра-
ботающих заведующими терапевтическими отделениями 124.

Основными методами исследования являлись алгоритми-
зация, ассимилирование информации и аналитический метод 
исследования.

Специальные компетенции заведующих терапевтически-
ми отделениями стоматологических поликлиник насчитыва-
ют 73 наименования. Структура времени, затрачиваемого на 
выполнение функциональных обязанностей данными специ-
алистами по функциям управления, представлена в табл. 1.

Наиболее длительной является функция контроля, кото-
рая занимает 71 116,03 мин в году, составляя 61,48 ± 0,14% 
всего рабочего времени заведующего отделением.

Контроль — процесс определения, оценки информации 
об отклонениях действительных значений от нормативных 
(заданных) или их совпадении в результатах анализа.

Контроль как основная функция менеджмента объеди-
няет виды управленческой деятельности, связанные с фор-
мированием информации о состоянии и функционировании 
объекта управления, изучением информации о процессах и 
результатах деятельности, работой по диагностике и оцен-
ке процессов развития и достижения целей, эффективности 
стратегий, успехов и просчетов в использовании средств и 
методов управления. Функция контроля включает:

— выработку норм и нормативов, являющихся эталоном;
— выработку критериев оценки результатов;
— сравнение достижений с поставленными целями и 

установленными критериями;
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 ОРГАНИЗАЦИЯ ЗДРАВООХРАНЕНИЯ

Т а б л и ц а  1
Структура времени, затрачиваемого на выполнение функцио-
нальных обязанностей заведующими отделениями стомато-
логических поликлиник по функциям управления (в течение 
года)

Наименование 
функции

Время, затрачивае-
мое на выполнение 

функции, мин
P ± m, %

Планирование 3 685,73 3,19 ± 0,05

Организация 13 353,93 11,55 ± 0,09

Контроль 71 116,03 61,48 ± 0,14

Анализ 2 436,80 2,11 ± 0,04

Координация 17 586,37 15,20 ± 0,11

Другие функции 7 488,84 6,47 ± 0,07

Ито го ... 115 667,70 100,00

— обеспечение внесения необходимых изменений в 
условия и факторы деятельности.

Контроль необходим для обнаружения и решения воз-
никающих проблем до того как они станут слишком се-
рьезными, и может также выполняться для стимулирования 
успешной деятельности. Суть контроля как управленческой 
функции заключается не в поиске виновных и их наказании, 
а в открытом выявлении проблем и поиске их оптимального 
решения.

Далее следует функция координации, которая занима-
ет у заведующей отделением 175 86,37 мин в течение года, 
составляя 15,20 ± 0,11%. Функция координации — это дей-
ствие по синхронизации действий персонала таким образом, 
чтобы они слаженно взаимодействовали для достижения це-
лей, поставленных перед организацией. Координировать зна-
чит прежде всего согласовывать все процессы деятельности 
таким образом, чтобы облегчить функционирование и успех, 
придать материальному и социальному организму каждого 
подразделения надлежащие пропорции, четко выверить все 
по времени, надежно все застраховать.

Реализация цели координации предусматривает следую-
щее.

Каждый сотрудник работает в согласии с остальными: 
каждый четко знает, что и в какое время необходимо выпол-
нить, к какому сроку.

Каждый сотрудник точно осведомлен о его участии в 
общем деле, о его роли, рисках с точки зрения общей концеп-
ции организации, о его ответственности.

Программа отделения постоянно согласуется с обстоя-
тельствами на местах и параллельно с требованиями органи-
зации в целом. Совершенно очевидно, что без современных 
средств связи и компьютерных технологий это невозможно.

Координация в отделении осуществляется за счет регу-
лярных конференций, воспитательной работы в коллективе 
отделения, индивидуальной работы заведующего отделени-
ем с медицинским персоналом, текущего обсуждения выяв-
ленных недостатков.

Функция организации занимает 13 353,93 мин в году, со-
ставляя 11,55 ± 0,11%. Содержание функции организации 
управления предполагает формирование и обоснование на-
бора видов работ, необходимых для выполнения организуе-
мой деятельности, определение по каждому виду деятель-
ности компетенции. На базе этих данных устанавливаются 
перечень и профессиональный состав персонала и создается 
система информационного обеспечения.

Функция планирования предполагает формулирование 
целей и выбор путей функционирования и развития меди-
цинской организации и достижения этих целей. На ее долю 
приходится 3685,73 мин в год, или 3,19 ± 0,05% рабочего 
времени заведующего отделением. В более широком толко-
вании планирование — это определение целей организация 

на конкретную перспективу, анализ способов их реализации 
и ресурсного обеспечения.

План — это проект желаемого будущего и путей его эф-
фективного достижения. Следует четко определить:

— объект планирования (что планируется),
— субъект планирования (кто планирует),
— период (горизонт) планирования (на какой срок),
— средства планирования (например, компьютерное обе-

спечение),
— методику планирования (как планировать),
— согласование планов (каких, с кем и на каких условиях).
В основном функция планирования заведующего отделе-

нием сводится к оперативному планированию. Оперативное 
планирование — наиболее подробный вид планирования. В 
этом случае ставится задача найти наилучшие методы (спо-
собы) достижения сформулированных целей медицинской 
организации в целом при заданных временны́х, кадровых, 
финансовых, материально-технических, технологических, 
информационных и иных ресурсах. При оперативном пла-
нировании речь идет о заданиях и конкретных шагах: какую 
работу и кто, когда и как выполняет, причем в краткосрочных 
масштабах, например от одного дня до одного года. Кроме то-
го, здесь рассматриваются количественные показатели, стан-
дарты, процедуры, конечные сроки и расходы, а также выпол-
нение конкретных дел в заданные сроки.

Наименьшую долю в структуре времени на выполнение 
функциональных обязанностей составляет функция анализа, 
которая занимает у заведующего отделением 2436,80 мин в 
году, соответствуя 2,11 ± 0,04%.

Анализ включает комплекс исследований, направленных 
на выявление общих тенденций и факторов развития отде-
ления и выработку мероприятий по совершенствованию си-
стемы управления и всей производственно-хозяйственной 
деятельности организации.

Следует отметить отсутствие в должностных обязанно-
стях функций учета, прогноза и мотивации.

Функция учета — необходимая информационная база ме-
неджера. Его главная цель — предоставление достоверной 
информации о ходе и результатах деятельности любой орга-
низации, которая берется в основу принятия управленческих 
решений.

Важнейшие задачи учета:
— сбор, обработка и отображение первичных данных о 

хозяйственной деятельности организации;
— систематизация данных с целью получения и обобще-

ния итоговой информации о хозяйственной деятельности;
— создание исходной информационной базы для пла-

нирования и осуществления контроля выполнения планов.
В бюджете времени, затрачиваемого в год на выполнение 

функциональных обязанностей заведующим отделением, 
47,96% зависит от числа врачей-стоматологов терапевтов, 
ра ботающих в отделении.

Результаты проведенного исследования свидетельствуют 
о том, что 67,7% бюджета времени затрачивается заведую-
щим отделением на планирование, организацию, контроль 
ле чебно-диагностического процесса.

В плане контроля качества лечебно-диагностического 
процесса в поликлинике разработаны:

— положение о врачебной комиссии,
— положение о порядке организации и осуществления 

экспертного контроля за объемом и качеством меди-
цинской помощи,

— положение об установлении гарантийного срока при 
оказании медицинской помощи,

— методика клинического обследования с целью уста-
новления сроков гарантии,

— гарантийные сроки при оказании некоторых видов ме-
дицинской помощи,

— протоколы экспертных оценок качества медицинской 
помощи,
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— анкеты опроса пациентов о качестве медицинской по-
мощи,

— журнал регистрации результатов экспертизы качества 
медицинской помощи.

Анализ регулирования деятельности отделения заве-
дующим достаточно сложен, так как невозможно выделить 
какой-либо нормативный способ его осуществления. Алго-
ритмы планирования, организации, контроля, хотя и доста-
точно сложны, но все же формализуемы. Алгоритм деятель-
ности заведующего отделением в целом может быть дан 
лишь частично и в самом общем виде, именно поэтому мно-
гими исследователями управление приравнивается к искус-
ству. Возникает вопрос: почему не удается алгоритмизация 
этой функции? Найти на него ответ важно не только с теоре-
тической, но и с практической точки зрения.

Рабочий день заведующего отделением начинается в 8 ч 
30 мин и заканчивается в 18 ч 15 мин, составляя 9,45 ч.

Часть времени данному специалисту приходится распре-
делять по своему усмотрению в связи со сложившимися об-
стоятельствами и характером работы. С учетом этих фактов 
нами разработаны:

— алгоритмы, являющиеся обязательными, без которых 
невозможно начать прием пациентов (табл. 2),

— единый алгоритм ряда функций, обязательных для ис-
полнения в течение рабочего дня (табл. 3),

— единый алгоритм функций, выполнение которых воз-
можно только по завершении приема больных (табл. 4).

Воспитательная работа в коллективе отделения, как и 
индивидуальная работа заведующего отделением с медицин-
ским персоналом, обсуждение выявленных недостатков про-
водятся в течение рабочего дня.

Федеральным фондом обязательного медицинского стра-
хования утверждены методические рекомендации "Органи-
зация проведения социологического опроса (анкетирования) 
населения об удовлетворенности доступностью и качеством 
медицинской помощи при осуществлении обязательного 
медицинского страхования", приказ от 29.05.09 № 118. Заве-
дующие отделением организуют и контролируют работу по 
реализации этого приказа.

В соответствии с приказом Минздрава РФ "Об утвержде-
нии Инструкции по расчету условных единиц трудоемкости 
работы врачей-стоматологов и зубных врачей" от 15.11.01 
№ 408 в бюджете рабочего времени на оказание стоматоло-
гической помощи должно быть учтено время на санитарно-
просветительную работу — 11 мин в смену (из расчета 4 ч 
в месяц). Заведующий отделением затрачивает на органи-
зацию работы по гигиеническому воспитанию населения 
(первичная профилактика стоматологических заболеваний) в 
среднем 14,4 мин в рабочий день.

По учетной форме № 037/у-88 и другим документам за-
ведующим отделением анализируется информация об общем 
числе посещений, в том числе по поводу кариеса, пульпита, 
периодонтита, заболеваний пародонта, слизистой оболочки 
полости рта. Это позволяет рассчитывать ряд показателей, 
характеризующих лечебную работу врача.

Основными показателями оценки качества лечебно-
диагностического процесса являются среднее число услуг 
на одного пациента; среднее число посещений при лечении 
определенного заболевания; соотношение числа зубов, выле-
ченных по поводу кариеса, и зубов, вылеченных по поводу 
осложнений кариеса; соотношение числа вылеченных и уда-
ленных зубов и др.

Функции, выполняемые заведующим отделением перио-
дически в течение года, четкой алгоритмизации не подлежат. 
Единственное, что в этом плане можно отметить: разработка 
всех планов на будущий год проводится в ноябре текущего 
года, отчеты подготавливаются в начале декабря текущего 
отчетного года.

Результаты исследования свидетельствуют о том, что ал-
горитмизации подлежит 70,69% функций заведующего от-

делением, занимающих 401,22 мин (61,2 + 241,7 + 98,32), и 
29,31% функций (166,38 мин в рабочем дне) не поддаются 
алгоритмизации.

Выполнение функциональных обязанностей заведую-
щим отделением в течение рабочего дня не поддается точно-
му алгоритму.

Причины невозможности выведения алгоритма управле-
ния заложены в природе самой медицинской организации, в 
нашем случае — стоматологической поликлиники. Посколь-
ку организация рассматривается современным управлением 
как открытая система, для систем такого уровня сложности 
характерен феномен, получивший у специалистов название 
эквифинальность (англ. equifi nality of control system; нем. 
Aquifi nalitat des Leitungssystems). Сущность эквифинально-
сти состоит в том, что открытые системы могут достигать 

Т а б л и ц а  2
Алгоритм деятельности заведующего отделением стоматологи-
ческой поликлиники, обязательный для обеспечения приема 
пациентов

Функциональные обязанности Время, 
мин Ранг Время, 

ч, мин

Контроль готовности врачебных 
кабинетов к началу работы

21,4 1 8,54

Контроль готовности медицинского 
персонала к приему

14,7 2 8,361

Временная замена врачей, отсутствую-
щих на работе, как на приеме, так и по 
вызовам, немедленное оповещение об 
этом заместителя главного врача, 
обеспечение посещения пациентов 
на дому в день вызова

12,6 3 8,487

Контроль распределения медицинским 
регистратором первичных талонов 
на прием к врачу

12,5 4 9,13

Вс е го ... 61,2 9,31

Т а б л и ц а  3
Единый алгоритм ряда функций, обязательных для ежеднев-
ного исполнения заведующим отделением стоматологической 
поликлиники в течение рабочего дня

Функциональные обязанности Время, 
мин Ранг Время, 

ч, мин

Консультативная работа 12,4 7 9,43

Воспитательная работа 
в коллективе отделения

10,4 7

Индивидуальная работа заведующего 
отделением с медицинским 
персоналом

2,7 7

Текущее обсуждение выявленных 
недостатков

7,2 7

Организация и контроль опроса 
больных об удовлетворенности 
оказываемой им помощью

11,9 7

Организация работы по гигиеническо-
му воспитанию населения (первичная 
профилактика стоматологических 
заболеваний)

14,4 7

Организация непрерывного образова-
тельного процесса на рабочих местах 
(наставничество, патронат)

6,12 7

Контроль заполнения талонов на прием 
к врачу, ф. № 25-Т (72 талона)

30,9 7

Служебные разговоры по телефону 2,3 7

Вс е го . . . 98,32 14,00
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желаемого результата или устойчивого состояния за счет раз-
ных средств, процессов и методов, и при этом не существует 
единого "лучшего пути". Таким образом, в соответствии с 
феноменом эквифинальности одни и те же результаты могут 
быть достигнуты за счет различных комбинаций методов.

По своему характеру работа заведующего отделением 
представляет собой управление персоналом с целью получе-
ния конкретного результата. Работа по управлению людьми 
предполагает, что руководитель хорошо знает себя, свои спо-
собности и возможности. Он должен хорошо знать и своих 
подчиненных, их интересы на работе и вообще в жизни. Чем 
лучше заведующий отделением осведомлен о своих подчи-
ненных как на работе, так и вне ее, тем больше у него воз-
можностей для успеха.

Потребность стоматологических поликлиник в высоко-
квалифицированных заведующих отделениями складывает-
ся под влиянием следующих основных факторов:

• необходимость постоянного обновления профессио-
нальных знаний,

• повышение производительности труда,
• внедрение новых технологий,
• повышение качества предоставляемых услуг,

• повышение требований пациентов к качеству обслу-
живания и услуг.

По результатам проведенного анализа можно отметить 
желание заведующих отделениями к профессиональному и 
карьерному росту.

Планирование обучения и повышения квалификации 
персонала строится на основе анализа стратегических задач 
стоматологической поликлиники, потребности в обучении 
персонала в соответствии с рекомендациями проводимых 
процедур (оценка деятельности работника, аттестация, рабо-
та с кадровым резервом) и планов профессионального раз-
вития сотрудников структурных подразделений.

С целью совершенствования деятельности заведующих 
отделениями стоматологических поликлиник необходимы:

— снижение нагрузки данных специалистов за счет раз-
ук рупнения отделения путем снижения числа врачей-
стоматологов терапевтов и хирургов (не более 6 вра-
чей-стоматологов);

— надлежащее оборудование рабочего места (офисного 
кабинета), оснащение его оргтехникой и соответству-
ющим программным обеспечением;

— комплексная информатизация и автоматизация дея-
тельности и анализа отделения, внедрение в практику 
многофункционального программного комплекса;

— обеспечение возможности повышения уровня знаний 
и навыков в соответствии с требованиями должности, 
в частности по организации здравоохранения и обще-
ственному здоровью;

— установление высоких стандартов качества и стиму-
лирование работников к повышению квалификации;

— формирование корпоративной идентичности, что в 
свою очередь будет способствовать развитию корпо-
ра тивной культуры;

— формирование профессионально важных психологи-
ческих качеств (организаторских, интеллектуальных, 
коммуникативных), развитие навыков общения и де-
ловых контактов.

В поликлиниках с числом работающих врачей-
стоматологов менее 40 и более 12 должностей необходимо 
пересмотреть число должностей заведующих отделениями, 
поскольку им приходится выполнять не свойственные им 
функции, делегирование которых исключено.

Требуется подготовка заведующих отделениями по орга-
низации здравоохранения и общественному здоровью. Ито-
говая оценка знаний специальных компетенций заведующих 
терапевтическими отделениями составляет 45,16%, данный 
показатель свидетельствует о серьезных пробелах в основах 
планово-экономической и финансовой деятельности стома-
тологической поликлиники, порядке исполнения хозяйствен-
ных и трудовых договоров.

Необходимо учитывать, что в связи с модернизацией 
здравоохранения появляются требования, касающиеся фор-
мирования новых подходов в организации деятельности 
стоматологических организаций на всех уровнях лечебной 
и профилактической работы. Главным инструментом для 
решения этих сложных задач является нормирование труда 
заведующего отделением как главного оперативного звена в 
контроле качества и доступности стоматологической помощи.

Поступила 15.09.11

Т а б л и ц а  4
Алгоритм функций заведующего отделением стоматологиче-
ской поликлиники, выполнение которых возможно только 
по завершении приема больных

Функциональные обязанности Время, мин Ранг Время, 
ч, мин

Контроль заполнения "Талона 
амбулаторного пациента", учетная 
форма № 025-10/у-97 (72 талона)

31,6 9

Контроль заполнения лист-
ка ежедневного учета работы 
врача-стоматолога (зубного врача) 
стоматологической поликлиники, 
отделения, кабинета, форма 
№ 037/у-88

4,7*12 9

Заполнение журнала о результатах 
контроля объема и условий оказа-
ния медицинских услуг (учетная 
форма № 035/у-02)

6,3 9

Проверка и анализ показателей 
деятельности врача-стоматолога

5,6*12 9

Контроль заполнения "Медицин-
ской карты стоматологического 
больного", учетная форма № 043

7,1*7 9

Контроль заполнения кодов услуг 
в талонах

5,8 9

Контроль правильности запол-
нения медицинской документа-
ции, видов и объемов лечебно-
диагностических услуг, оказывае-
мых врачами отделения на дому

598,528/212,4 9

Служебные разговоры по телефону 2,3 9

Вс е го ... 18,15


