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Аннотация
В настоящее время в Российской Федерации активно реализуется национальный проект «Здравоохранение», важнейшими задачами которого явля-
ются повышение доступности медицинской помощи и качества медицинских услуг, развитие высокотехнологичных методов диагностики и лечения 
заболеваний, усиление кадрового резерва отрасли и достижение максимальной укомплектованности медицинских организаций различных уровней 
врачами, средним и младшим медицинским персоналом. В качестве основы для достижения данных целей, безусловно, должны рассматриваться 
повышение уровня мотивированности, удовлетворенности и психоэмоционального благополучия работников сферы здравоохранения, что может 
способствовать удержанию имеющихся и притоку молодых кадров, повышению уровня трудоспособности персонала, росту качества оказыва-
емых услуг и доступности медицинской помощи. Особенности трудовой деятельности врача определяют стабильно высокий уровень рабочего 
стресса, который в определенной степени определяется индивидуальными факторами и личностными характеристиками специалиста, а также 
рядом организационных предикторов. Степень удовлетворенности специалистов системы здравоохранения рабочим процессом в значительной 
степени определяет качество и доступность медицинской помощи. В настоящей статье представлены данные отечественных и зарубежных 
литературных научных источников, освещающие уровень удовлетворенности врачей работой и различные факторы, с ним связанные, влияние 
данного показателя на социальную и профессиональную жизнь врачей, а также возможные мероприятия по повышению удовлетворенности спе-
циалистов собственной трудовой деятельностью. 

Ключевые слова: удовлетворенность работой, организационные и личные факторы, медицинские организации, врачи, трудовая мотивация, 
система здравоохранения.

Abstract
Currently, the national project «Healthcare» is being actively implemented in the Russian Federation, the most important tasks of which are to increase the 
availability of medical care and the quality of medical services, the development of high-tech methods of diagnosis and treatment of diseases, strengthening the 
personnel reserve of the industry and achieving maximum staffing of medical organizations at various levels with doctors, secondary and junior medical personnel. 
As a basis for achieving these goals, of course, an increase in the level of motivation, satisfaction and psycho-emotional well-being of healthcare workers should 
be considered, which can contribute to the retention of existing and influx of young personnel, increase the level of staff working capacity, increase the quality 
of services provided and the availability of medical care. The peculiarities of the doctor’s work determine a consistently high level of work stress, which to a certain 
extent is determined by individual factors and personal characteristics of the specialist, as well as a number of organizational predictors. The degree of satisfaction 
of healthcare professionals with the workflow largely determines the quality and availability of medical care. This article presents data from domestic and foreign 
literary scientific sources that highlight the level of satisfaction of doctors with work and various factors associated with it, the impact of this indicator on the social 
and professional life of doctors, as well as possible measures to increase the satisfaction of specialists with their own work.
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МОСКВИЧЕВА Л.И. 
Врач-онколог кабинета ультразвуковой диагностики и терапии  
Московского научно-исследовательского онкологического института имени П.А. Герцена — 
филиал ФГБУ «Национальный медицинский исследовательский центр радиологии»  
Минздрава России, г. Москва 

MOSKVICHEVA L.I.
Oncologist, Ultrasound Department, P. Hertsen Moscow Oncology Research Institute —  
Branch of the National Medical Radiology Research Centre of the Ministry of Health  
of the Russian Federation, Moscow

e-mail: ludamed16@mail .ru

работников сферы здравоохранения, что может способ-
ствовать удержанию имеющихся и притоку молодых кад-
ров, повышению уровня трудоспособности персонала, 
росту качества оказываемых услуг и доступности медицин-
ской помощи [1].

Сегодня под удовлетворенностью понимается психо ло-
гическое состояние, возникающее при совпадении получен-
ного результата с ожидаемым или получении более бла-
гоприятного для субъекта исхода, реализации стремлений 
и желаний, основных потребностей индивида [2, 3].

В настоящей статье представлены данные отечественных 
и зарубежных литературных научных источников, осве-
щающих уровень удовлетворенности современных врачей 
работой и различные факторы, с ним связанные, влияние 

ВВЕДЕНИЕ
В настоящее время в Российской Федерации активно 

реализуется национальный проект «Здравоохранение», 
важнейшими задачами которого являются повышение до-
ступности медицинской помощи и качества медицинских 
услуг, развитие высокотехнологичных методов диагно-
стики и лечения заболеваний, усиление кадрового резерва 
отрасли и достижение максимальной укомплектованности 
медицинских организаций различных уровней врачами, 
средним и младшим медицинским персоналом. В качестве 
основы для достижения данных целей, безусловно, должны 
рассматриваться повышение уровня мотивированности, 
удовлетворенности и психоэмоционального благополучия 
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данного показателя на социальную и профессиональную 
жизнь врачей, а также возможные мероприятия по повы-
шению удовлетворенности специалистов собственной тру-
довой деятельностью. В данной работе под удовлетворен-
ностью работой понимается сочетание удовлетворенности 
собственно трудом (содержанием и организационными 
условиями) и таких характеристик, как уровень заработной 
платы, психологический климат в коллективе, возможности 
карьерного роста и профессионального развития, эффек-
тивность коммуникационного процесса и управленческого 
стиля руководителя и т.п. [4].

РОЛь УДОВЛЕТВОРЕННОСТИ РАБОТОЙ 
В ДЕЯТЕЛьНОСТИ СОВРЕМЕННОГО ВРАЧА
Удовлетворенность работой является важнейшим компо-

нентом качества жизни современного человека [5–8]. Нега-
тивное влияние высоких рабочих требований и стрессовых 
ситуаций на работе на общую удовлетворенность жизнью 
врачей Норвегии продемонстрировали Mahmood J.I. с со-
авторами в 2019 г. (р < 0,001). При этом авторы отмечают 
статистически достоверное позитивное влияние поддержки 
коллег на субъективную оценку качества жизни специали-
стов [5].

Для сотрудника системы здравоохранения удовлетворен-
ность рабочим процессом в значительной степени опреде-
ляет качество его профессиональной деятельности, а также 
является фактором, оказывающим выраженное влияние 
на демографическое распределение специалистов и доступ-
ность медицинской помощи [6, 7]. 

По данным Zhang X. и соавторов (2020 г.), уровень удо-
влетворенности работой сельских врачей Китая имеет до-
стоверную отрицательную связь с их намерением сменить 
работу (r = −0,37, p < 0,001) и степенью вовлеченности в тру-
довой процесс (r = −0,04,=< 0,001). По результатам иссле-
дования 46,9% респондентов имели выраженное желание 
осуществлять свою трудовую функцию в городе [8]. 

Проблему недостаточной удовлетворенности врачей 
и среднего медицинского персонала трудом демонстрирует 
широкий круг исследований, как отечественных, так и за-
рубежных. По данным Rosta J. и соавторов (2019 г.), при 
сравнительной оценке в 2010 и 2017 гг. удовлетворенность 
норвежских врачей работой имеет тенденцию к снижению. 
При этом в большей степени данное явление характерно для 
врачей общей практики и специалистов государственных 
учреждений [9]

Анализ удовлетворенности работой врачей Китая также 
продемонстрировал относительно низкий уровень — средний 
балл составил 19,61 из 30. Для оценки данного показателя 
авторами была применена самостоятельно разработанная 
анкета, включающая 6 видов вопросов относительно удо-
влетворенности отношениями с коллегами, руководителем, 
возможностей продвижения по службе, вознаграждения, 
физических условий работы и обеспечения необходимым 
оборудованием. Респондентам была предложена 5-балль-
ная шкала Лайкерта с вариантами ответов от «категори-
чески не согласен» до «полностью согласен». В указанном 
исследовании дополнительно авторы продемонстрировали 
негативное влияние конфликта «работа-отдых» и позитивное 
влияние психологически положительно окрашенных отно-
шений «врач-пациент» на удовлетворенность специалистов 
рабочим процессом [10].

В социологическом исследовании Domagała A. (2018 г.) 
с участием 1003 врачей Польши лишь 56,6% респондентов 
оказались удовлетворены работой: средний уровень удо-
влетворенности по шкале от 1 до 6 составил 4,1. При этом 

среднее значение удовлетворенности профессиональным 
компонентом (отношениями врача с руководством, колле-
гами, медсестрами, уровнем вознаграждения) составило 4,4; 
личным (способностью разделять рабочие обязанности 
от личной жизни, контролировать график работы и органи-
зовывать собственную работу) — 3,78, производственным 
(наличием доступа к ресурсам для лечения пациентов, воз-
можностью удовлетворения потребностей пациентов) — 4,0. 
Возраст респондентов и стаж их работы были положи-
тельно связаны с общим уровнем удовлетворенности ра-
ботой, а также ее личным, профессиональным и произ-
водственным аспектами. Самая сильная связь наблюдалась 
между возрастом и профессиональной удовлетворенностью 
(r = 0,19, p < 0,001) и общей удовлетворенностью работой 
(r = 0,14, p < 0,001). Количество рабочих часов в неделю 
было от рицательно связано с удовлетворенностью рабо-
чим процессом (r = −0,12, p < 0,001), личной (r = −0,22, 
p < 0,001) и производственной (r = −0,11, p = 0,001) удовле-
творенностью, на дополнительный рабочий час в неделю 
удовлетворенность работой врачей снижалась с коэффи-
циентом 0,97. Специалисты-женщины были в 0,27 раза 
 менее удовлетворены работой, чем их коллеги-мужчины; 
респонденты, работающие в специализированных и уни-
верситетских больницах, отмечали более высокую удовлет-
воренность, чем те, кто работал в больницах общего про-
филя [11].

Гендерные различия в удовлетворенности работой также 
отметили Miao Y. и соавторы (2017 г.) при оценке данного 
показателя в сельских районах западного Китая. Врачи- 
мужчины имели значительно более высокую месячную за-
работную плату, более продолжительный рабочий день, 
большее количество ночных смен в месяц, более продол-
жительный стаж работы (p = 0,007). Гендерные различия 
в пользу мужчин-сотрудников были признаны значимыми 
для распределения уровней удовлетворенности денежным 
возна граждением по сравнению с рабочей нагрузкой 
(р = 0,005), шансами на продвижение по службе (р = 0,026) 
и не очень значимыми для удовлетворенности рабочей сре-
дой (р = 0,058) [12].

Эмоциональное выгорание специалистов, высокая загру-
женность, ограниченность профессионального развития 
и карьерного роста, а также непрозрачная или несправед-
ливая система оплаты труда сегодня рассматриваются как 
ведущие причины низкой удовлетворенности врачей во всем 
мире [13, 14]. 

В 2021 г. Alrawashdeh H.M. с соавторами провели оценку 
факторов, влияющих на удовлетворенность работой Иор-
данских врачей в период пандемии COVID-19. Средний балл 
удовлетворенности работой, полученный при использова-
нии опросника 5-Item Short Index of Job Satisfaction с диа-
пазоном значений от 5 до 25 баллов, среди врачей-муж-
чин и врачей-женщин составил 15,3 и 15,5 соответственно 
(р = 0,562). Модель множественной линейной регрессии 
показала, что с увеличением возраста наблюдается стати-
стически значимое повышение удовлетворенности работой 
(р = 0,017). Уровень эмоционального выгорания, оцененный 
по опроснику 10-Item Burnout Measure-Short version, был 
значимым предиктором удовлетворенности работой — бо-
лее высокие показатели эмоционального выгорания приво-
дили к более низкому уровню удовлетворенности рабочим 
процессом (p < 0,001). Работа врачом общей практики была 
связана с более низким уровнем удовлетворенности рабо-
той (р < 0,001), как и факторы работы в больницах с высо-
кой загруженностью (р < 0,001), и низкого уровня оплаты 
труда (ежемесячный доход менее 700 иорданских динаров) 
(р = 0,008) [15].
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По данным Zhang S.X. и соавторов (2020 г.), дополнитель-
ными факторами удовлетворенности во время пандемии 
COVID-19 являлись доступ к средствам индивидуальной за-
щиты и диагностическим тестам на наличие инфекции [16].

Различия в уровне удовлетворенности работой среди вра-
чей, осуществляющих свою трудовую деятельность в город-
ской или сельской местности, а также в учреждениях госу-
дарственного или частного сектора, представлены в работах 
различных авторов. Оценку удовлетворенности различными 
аспектами трудовой деятельности среди врачей первичной 
медико-санитарной помощи государственных и частных 
медицинских организаций Малайзии продемонстрировали 
Ab Rahman N. и соавторы в 2019 г. В исследовании при-
няли участие в общей сложности 460 врачей: 221 сотрудник 
из государственных клиник и 239 специалистов из частных 
организаций. Более половины врачей в государственных 
клиниках составляли женщины (61,5% против 34,3% в част-
ном секторе). В государственных медицинских организациях 
самую большую возрастную группу составляли врачи в воз-
расте до 30 лет, в частных — 49,4% респондентов были старше 
50 лет. В то время как количество государственных клиник 
было относительно равномерно распределено между город-
скими и сельскими районами, более 90% частных учрежде-
ний располагались в городах. Сотрудники государственного 
сектора отмечали более длительное время дежурства и более 
высокую среднюю частоту посещений организаций звена 
первичной медико-санитарной помощи.

Для оценки степени удовлетворенности работой респон-
дентам было предложено указать один из ответов (полностью 
согласен, согласен, не согласен или категорически не со-
гласен) на 6 вопросов анкеты: «Я чувствую, что какая-то 
часть моей работы не имеет никакого смысла», «Моя работа 
по-прежнему мне интересна так же сильно, как и раньше», 
«Моя работа перегружена ненужными административными 
задачами», «У меня слишком много стресса на моей нынеш-
ней работе», «Быть врачом — уважаемая работа», «В моей 
работе соблюдается баланс между усилиями и вознаграж-
дением». Ответы были дихотомически закодированы в виде 
двоичной системы, где 0 отражал «не согласен» (сочетание 
категорически не согласен и не согласен) и 1 — «согласен» 
(сочетание полностью согласен и согласен).

Более половины врачей государственных клиник (59,7%) 
согласились с тем, что их работа перегружена ненужными 
административными задачами, в отличие от 36,0% специа-
листов частных организаций (р < 0,001); 62,9% и 85,8% рес-
пондентов отметили наличие справедливого размера оплаты 
труда в зависимости от трудовых затрат (р < 0,001); 33,9% 
и 18,4% врачей государственного и частного сектора соответ-
ственно согласны с тем, что часть их работы не имеет смысла 
(р < 0,001). Наличие выраженного стресса на работе отметили 
23,1% врачей государственных и 17,6% специалистов частных 
клиник, однако различия между секторами были статисти-
чески значимыми только среди респондентов, осуществля-
ющих свою трудовую деятельность в городских районах 
(р < 0,001). Подавляющее большинство (84,6% и 87,9%) вра-
чей как в государственных, так и в частных организациях 
отметили высокую степень личного уважения к профессии, 
93,7% и 97,5% соответственно указали на отсутствие сни-
жения собственного интереса к врачебному ремеслу [17]. 

Зарубежные авторы отмечают также связь уровня удовле-
творенности различными компонентами рабочего процесса 
и трудовой мотивации врачей. В качестве наиболее важных 
мотивационных факторов указывают содержание работы, 
уважение со стороны коллег, престиж и социальное призна-
ние, возможности карьерного роста и обучения. При этом 
роль основных демотиваторов отводится низкой заработной 

плате, недостаточности каналов коммуникации, ограничен-
ным возможности обучения [18–20].

В нашей стране удовлетворенность работой отмечают 
54,3% врачей-терапевтов, 60–80% (в зависимости от воз-
растной группы) неврологов, 62% онкологов [21–23]. Более 
половины (59%) врачей-патологоанатомов со стажем ра-
боты 1–15 лет не удовлетворены карьерным продвижением, 
47% — заработной платой и дополнительными льготами, 
29% — отношениями с руководством [24]. 

Гатауллиным И.Г. и соавторами в 2015 г. также продемон-
стрировано влияние удовлетворенности работой на уровень 
трудовой мотивации специалистов. В исследование вошло 
270 человек, включая врачей-онкологов и врачей общей 
практики из 5 городов и 1 районного центра Республики 
Татарстан, а также Мордовии, Удмуртии, Марий Эл, Баш-
кирии. Результаты опроса показали, что ведущим факто-
ром мотивации респондентов являлось удовлетворение 
от работы, а основными стимулами были нематериальные: 
ответственность за результаты работы, теплые отношения 
с коллегами и благоприятный социально-психологический 
климат в организации, возможность обучения, развитая сис-
тема внутренней коммуникации [25]. 

Среди основных факторов, снижающих степень удовле-
творенности врачей работой, выделяют: ресурсную недо-
статочность подразделений (4,4%), длительность рабочего 
дня более 9 часов (43,2%), отсутствие перерыва на отдых 
и прием пищи (35,1%), длительность оформления меди-
цинской документации на амбулаторном приеме (более 
10 минут — 51,5%), низкую заработную плату (29,9–47,6%), 
отсутствие у пациентов приверженности лечению и ответ-
ственности за поддержание собственного здоровья (33,3%), 
негативное отношение общества к профессии врача (45,3%) 
[21, 22, 26, 27].

По данным Волнухина А.В. и Сибуриной Т.А. (2021 г.), 
основными причинами недостаточно эффективного исполь-
зования профессионального потенциала врачебных и ру-
ководящих кадров являются жесткая регламентация и фор-
мализованность труда, отсутствие условий (технических, 
организационных, финансовых) для реализации имеющихся 
знаний, умений, навыков. Для заведующих функциональных 
отделений дополнительными факторами являются незаин-
тересованность руководства в инициативных работниках, 
юридические барьеры для инновационного развития. Врачи-
специалисты помимо вышеуказанных проблем также отме-
чают высокую рабочую нагрузку и недоучет руководством 
возможностей и желаний сотрудников [28].

ВыВОДы
В современном мире удовлетворенность работой явля-

ется важнейшим компонентом социального и психоло-
гического благополучия человека. Особенности трудовой 
деятельности врача определяют стабильно высокий уровень 
рабочего стресса, который в определенной степени опре-
деляется индивидуальными факторами и личностными ха-
рактеристиками специалиста, а также рядом организаци-
онных предикторов. Степень удовлетворенности рабочим 
процессом среди специалистов системы здравоохранения 
в значительной степени определяет качество и доступность 
медицинской помощи. 

По данным ряда отечественных и зарубежных исследо-
ваний наименее удовлетворенны трудом врачи первичного 
звена и сотрудники государственных учреждений, молодые 
специалисты, женщины-врачи. Негативное влияния на удов-
летворенность работой оказывают наличие конфликта «ра-
бота-отдых», неоплачиваемые переработки, степень разви-
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тия эмоционального выгорания медицинских работников, 
ресурсная недостаточность подразделений. Наиболее высо-
кая удовлетворенность работой связана со справедливостью 
уровня оплаты труда, возможностями профессионального 
обучения и шансами на продвижение по службе.

Учет полученных данных специалистами отдела кадров 
или HR-менеджерами может позволить оптимизировать 
работу медицинских организаций путем совершенствова-
ния процессов обучения и развития персонала, развития 
эффективных путей внутренней коммуникации, достаточной 
укомплектованности подразделений специалистами и мате-
риальными ресурсами, расширения возможностей психоло-
гической поддержки сотрудников. Указанные мероприятия 
могут способствовать повышению престижа организации, 
снижению текучки кадров, росту уровня трудовой мотива-
ции и производительности сотрудников, а также степени 
удовлетворенности пациентов оказанными медицинскими 
услугами. 
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Фридман А.

Вы ИЛИ хАОС. ПРОФЕССИОНАЛьНОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ ДЛЯ РЕГУЛЯРНОГО 
МЕНЕДЖМЕНТА
М.: Добрая книга, 2022, 480 с.

Эта книга — уникальное практическое руководство по построению целостной системы управленческого 
планирования «с нуля» в рамках всей организации сверху донизу. Александр Фридман, лучший российский 
эксперт по регулярному менеджменту и автор бестселлера «Вы или вас. Профессиональная эксплуатация 
подчиненных. Регулярный менеджмент для рационального руководителя», выходит за рамки традиционного 
тайм-менеджмента и рассказывает о том, как встроить планирование в систему корпоративного управ-
ления, избавиться от хаоса и авралов и достигать поставленных целей.
Книга поможет вам отладить механизмы управления организацией, провести перенастройку бизнес-процес-
сов и перевести корпоративный механизм в режим максимальной производительности. Как и в своей первой 
книге, «Вы или вас», Александр Фридман последовательно придерживается жесткого и прагматичного подхода 
к управлению, учитывая особенности национального менталитета и российские обычаи ведения бизнеса.
Ничего лишнего. Только полезная практическая информация, только те знания, которые мгновенно можно 
применить на практике в повседневной работе, только те приемы и технологии, которые работают 
и дают результаты во многих успешных компаниях.




