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Стаття присвячена обґрунтуванню важливості використання стратегічного підходу в управлінні сучасни-
ми закладами охорони здоров’я. Дано порівняльну характеристику адмініструванню і менеджменту. В статті 
акцентовано, що реформи системи охорони здоров’я потребують зміни управлінських підходів до медичних 
закладів, зокрема використання стратегічного управління. Обгрунтовано, що стратегічне управління заклада-
ми охорони здоров’я базується на ідентифікації стану зовнішнього середовища, виокремленні факторів, які 
необхідно враховувати при формуванні стратегії розвитку закладу. Зовнішні фактори представлено в розрізі 
чотирьох груп: державна стратегія та політика у сфері охорони здоров’я; технологічні, організаційні та соці-
ально-психологічні фактори. Акцентовано увагу на важливості адаптації сучасних закладів охорони здоров’я 
до змін зовнішнього середовища. 

Ключові слова: менеджмент, адміністрування, менеджер закладу охорони здоров’я, стратегічне управ-
ління, стратегія, фактори зовнішнього середовища. 

The article is devoted to the substantiation of the importance of using a strategic approach in the management of 
modern healthcare institutions. Strategic management of organizations helps to ensure their success in the market, 
as well as skillful adaptation to turbulent environmental conditions, which is extremely relevant today. When writing 
the article, the following research methods were used: generalization, analysis and synthesis to form the theoretical 
basis of the research; comparative analysis to identify development trends, study world experience; grouping to 
highlight factors of the external environment that should be taken into account in strategic management. The con-
ceptual and terminological apparatus of management of health care institutions has been developed. A comparative 
characterization of administration and management is given. It is established that administration was characteristic 
of the centralized system of management of health care institutions, and management is a universal approach to 
managing organizations that operate on the principles of full or partial self-management and self-financing. The 
article emphasizes that health care reforms require a change in management approaches to medical institutions, in 
particular, the use of strategic management. It is substantiated that strategic management of healthcare institutions 
is based on identification of the external environment and allocation of factors which should be taken into account 
when formulating the development strategy of an institution. The external factors are presented in the context of four 
groups: the state strategy and policy in the field of health care; technological, organizational and socio-psychological 
factors. The importance of adapting modern health care institutions to changes in the external environment is em-
phasized. The practical value of the research lies in the fact that the obtained results will allow a better understanding 
of the modern situation in the healthcare sector and can be the basis for the formation of effective strategies for the 
development of health care institutions.

Keywords: management, administration, manager of a health care institution, strategic management, strategy, 
environmental factors. 
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Постановка проблеми. Система охорони 
здоров’я є однією з найважливіших складо-
вих соціальної сфери. До 1991 року в Укра-
їні діяла централізована система охорони 
здоров’я, відома як «система Сємашка», 
серед вад якої – неефективна медична допо-
мога, велика кількість немедичного персо-
налу, низькі заробітні плати медичних пра-
цівників, обмежений доступ до сучасних 
технологій в галузі охорони здоров’я [1].  
Те, що в колишньому Радянському Союзі 
медицина фінансувалася за «залишковим» 
підходом і був проголошений принцип загаль-
ного безкоштовного лікування, не сприяло 
розвитку галузі. Керівництво медичних закла-
дів було позбавлене ініціативи та реальних 
важелів впливу на ситуацію. Менеджмент у 
колишньому СРСР не визнавали та тракту-
вали як науку буржуазного управління.

Цілком очевидно, що в незалежній Україні, 
де економіка поступово трансформувалась із 
адміністративної на ринкову, галузі соціаль-
ної сфери також потребували глибоких змін. 
Серед принципів охорони здоров'я, задекла-
рованих «Основами законодавства України 
про охорону здоров'я» (1992), виокремили 
децентралізацію державного управління, 
розвиток самоуправління закладів і само-
стійність працівників на правовій і договірній  
основі. З 2017 року охорона здоров’я перебу-
ває в стані активного реформування, метою 
якого є підвищення доступності та якості 
медичних послуг. Зміни у галузі охорони 
здоров’я різновекторні й стосуються фінан-
сування охорони здоров’я, децентралізації 
управління, медичної освіти, системи громад-
ського здоров’я, медичних закупівель тощо. 
Не менш важливим є формування нової  
генерації менеджерів закладів охорони 
здоров’я, здатних працювати в нових дина-
мічних умовах. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблеми формування сучасної системи 
менеджменту закладами охорони здоров’я 
розглядали у своїх працях Р. Кіращук, О. Кова-
ленко, Ю. Кравчик, І. Кремсарь, Л. Мельник, 
М. Обрізан, І. Пархоменко-Куцевіл, О. Пожи-
вілова та ряд інших вчених. Більшість дослі-
джень науковців стосуються розвитку управ-
лінських підходів в сфері охорони здоров’я. 
Проте особливості стратегічного підходу до 
побудови системи менеджменту закладами 
охорони здоров’я у цих дослідженнях роз-
криті недостатньо. Однак реформи в охороні 
здоров’я тривають, і формування когорти 
менеджерів медичних закладів із стратегіч-

ним мисленням та сучасними управлінськими 
підходами залишається вкрай актуальним. 

Формулювання цілей статті. Метою 
статті є висвітлення трансформації управ-
лінської діяльності в закладах охорони 
здоров’я в період реформування галузі та 
виокремлення чинників зовнішнього серед-
овища, які мають враховуватися менеджером 
медичного закладу при формуванні стратегії  
його розвитку. 

Виклад основного матеріалу дослі-
дження. Як зазначають дослідники сфери 
охорони здоров’я, наразі більшість медичних 
закладів має застарілі структуру, організаційні 
процеси та систему мотивації персоналу, які 
категорично не відповідають новим умовам 
і новим можливостям. Щоб усе це упорядку-
вати і привести до ладу, а головне – у відпо-
відність до сучасних реалій необхідні процеси 
стратегування в галузі [2, с. 36].

Серед основних проблем в медичних 
закладах виділяють: відсутність прозорої, 
послідовної комунікації з чітким інформуван-
ням; співробітники не знають стратегічної 
мети, перспективи організації; відсутність 
прозорих індикаторів якості та ефективності 
праці; високий ступінь вигорання, низький 
рівень залученості співробітників; низький 
рівень мотивації до розвитку (наприклад, 
навички аналізу клінічних ситуацій, базованих 
на міжнародній доказовій клінічній інформа-
ції, розвиток комунікативних навичок і т. д.); 
низький рівень автономності співробітника; 
невміння працювати в команді та виходити з 
конфліктних ситуацій; низький рівень техніч-
ного оснащення в медичному закладі [3]. 

Вирішення широкого кола проблем у закла-
дах охорони здоров’я неможливе без форму-
вання ефективної системи управління. Проте, 
коли мова йде про управлінську діяльність, 
використовуються різні терміни – управління, 
адміністрування, менеджмент. 

Зазначимо, що управління загалом озна-
чає вплив на об’єкт спрямований на зміну 
його стану. Управлінська праця має інтелекту-
альний характер і ставить за мету створення 
необхідних умов (організаційних, технічних, 
соціальних, психологічних тощо) для реаліза-
ції цілей і завдань організації. Управлінською 
можна вважати діяльність будь-якого лікаря, 
який має у своєму підпорядкуванні персо-
нал, підрозділ чи заклад охорони здоров'я. 
Підвищення ефективності управління закла-
дами охорони здоров'я є важливим чинником 
покращення якості, культури та доступності 
медичної допомоги на основі раціонального 
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використання фінансових, матеріальних та 
кадрових ресурсів [4, с. 92].

Тривалий час управління вітчизняною 
охороною здоров’я і медичними закладами 
ґрунтувалося на прямому адмініструванні, а 
роль економічних і соціально-психологічних 
методів була незначна, що не сприяло підви-
щенню якості медичних послуг. Адміністру-
вання − формальна, бюрократична управлін-
ська діяльність керівників і органів управління 
установою, організацією, яка здійснюється, в 
основному, через суворе дотримання норм 
чинного законодавства, наказів, розпоря-
джень, інструкцій без оцінювання альтерна-
тивних варіантів; здійснення управлінських 
функцій, розподіл, узгодження та координація, 
тобто організація роботи персоналу на основі 
формалізації і суворої регламен тації. Адміні-
стративний підхід до управління часто харак-
теризують як формально-бюрократичний, 
одновекторний процес управлінського впливу 
на об’єктний склад із використанням бюро-
кратичних (владних) засобів [5, с. 25]. У міру 
децентралізації закладів охорони здоров’я 
адміністративний влив все більше доповню-
ється методами менеджменту, які є більш 
гнучкими і орієнтованими на працівників, їх 
мотивування і розвиток.

Основними навичками для керівників сьо-
годення мають бути: формування страте-
гії, цілей та чітких задач; надавання систе-
матичного зворотного зв'язку співробітнику 
(feedback) про помилки, досягнення; ство-
рення корпоративного навчання; навички 
ведення переговорів, нарад, зібрань, конси-
ліумів; навички проведення критичної бесіди 
при появі конфліктних ситуацій серед спів-
робітників, опрацюванні скарг; формування 
мультидисциплінарного підходу в роботі з 
пацієнтом; навички ефективної комунікації 
(наставництво, партнерство, недирективна 
комунікація, навички делегування) [3].

Сучасна система охорони здоров’я Укра-
їни характеризується активним процесом 
реформування, пов’язаним з переходом від 
бюджетно-страхової до ринково-страхової 
моделі функціонування системи, зокрема, 
перетворення медичних установ первинної 
ланки у нові організаційно-правові форми, 
управляти якими повинні керівники – мене-
джери. Керівники органів управління та 
медичних закладів відіграють вирішальну 
роль у підтримці реалізації реформ галузі 
охорони здоров’я. 

Менеджмент являє собою «раціональну 
оцінку ситуації і систематичний вибір цілей 

(що потрібно робити); систематичну роз-
робку стратегії досягнення цих цілей; роз-
міщення необхідних ресурсів; раціональне 
планування, організацію, управління і контр-
оль діяльності, що необхідні для досягнення 
поставлених цілей; мотивування і винагороду 
людей за роботу» [6, c. 103].

Коли мова йде про менеджмент, то, насам-
перед, мають на увазі сферу бізнесу. В контек-
сті бізнесу менеджмент – це наука перемагати 
у конкурентній боротьбі. Бізнес-менеджмент 
означає системне управління компанією. 
У процесі бізнес-менеджменту топ-менеджер 
зобов'язаний здійснювати стратегічне плану-
вання, керівництво персоналом, ресурсами 
й проєктами, регулярно проводити тактич-
ний контроль досягнення поставлених цілей, 
виконувати роль лідера в кризових ситуа-
ціях, здійснювати аналізування ефективності 
діяльності компанії. 

Донедавна домінували погляди про недо-
цільність використовувати методологію 
менеджменту в системах, які не мають без-
посереднього відношення до бізнесу, однак в 
останні роки у світовій практиці ці погляди змі-
нилися. Більшість дослідників вважають, що 
для досягнення мети та максимальної ефек-
тивності за мінімальних витрат будь-яким 
організованим структурам слід застосовувати 
загальні принципи та методи менеджменту. 

У результаті реформ останніх років заклади 
охорони здоров’я та їхні керівники отримують 
більше автономії як в організаційному, так і 
фінансовому аспектах. Керівниця директо-
рату медичних послуг МОЗ О. Машкевич з 
цього приводу зазначила: «керівники закладів 
охорони здоров’я (ЗОЗ) мають зрозуміти, що 
тепер вони керують підприємствами. І мають 
думати над розвитком і покращенням цих під-
приємств, залученням до роботи найкращих 
фахівців, а також працювати з власниками 
закладів охорони здоров’я – здебільшого це 
органи місцевого самоврядування» [7]. 

На виконання Указу Президента «Про 
рішення Ради національної безпеки і обо-
рони України від 30 липня 2021 року «Про 
стан національної системи охорони здоров’я 
та невідкладні заходи щодо забезпечення 
громадян України медичною допомогою» 
було розроблено Стратегію розвитку системи 
охорони здоров’я до 2030 року. Метою Стра-
тегії є сприяння здоров’ю та добробуту гро-
мадян шляхом забезпечення справедливого 
доступу до якісних медичних послуг, побудови 
стійких систем охорони здоров’я та забезпе-
чення участі суспільства в їхній діяльності 
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[8]. У зазначеній стратегії п’ятим стратегічним 
пріоритетом визначено «Створення системи 
ефективного управління закладами охорони 
здоров’я, яка забезпечує громадську підзвіт-
ність та нагляд». Досягнути цього пріоритету 
неможливо без формування нової генерації 
менеджерів закладів охорони здоров’я.

Стратегічне управління реалізується у 
стратегічному плануванні, формуванні і реа-
лізації певної стратегії. Стратегія − це гене-
ральна комплексна програма дій, яка визна-
чає пріоритетні для організації проблеми, 
його місію, головні цілі і розподіл ресурсів для 
їх досягнення. Стратегія полягає в конкрети-
зації шляхів розвитку організації, виходячи з 
динаміки зовнішнього середовища шляхом 
формування довгострокових цілей, мобіліза-
ції ресурсів для їх досягнення і планування 
конкретних дій на перспективу. 

Зазначимо, що Сафонов Ю. М., Борщ В. І. 
чинники зовнішнього середовища, що вплива-
ють на діяльність закладів охорони здоров’я, 
поділяють на дві групи: фактори опосеред-
кованого впливу (законодавство, державні 
інституції, економічний стан країни, демогра-
фія, ступінь науково-технічного розвитку, сту-
пінь інноваційного розвитку країни) та фак-
тори прямого впливу (конкуренти, пацієнти, 
постачальники, техніко-технологічна скла-
дова, ринок медичних новацій, органи місце-
вого самоврядування) [9, c. 65].

На рис. 1 нами виділено групи факторів, 
які мають бути враховані керівником закладу 
охорони здоров’я в стратегічному управлінні, 
оскільки вони відповідають сьогоднішнім 
трендам у медичній сфері. Звісно, в процесі 
стратегічного управління менеджер закладу 
повинен враховувати ряд інших факторів, 
наприклад, зміну демографічної ситуації в 
країні, цілий комплекс проблем із здоров’ям, 
спричинених війною, потребу в забезпеченні 
енергозбереження в закладі і багато інших. 

Поділяємо думку Ю. Кравчика, що адап-
тація закладів охорони здоров’я до змін у 
зовнішньому середовищі й пов'язаними з 
ними впливами факторів зовнішнього серед-
овища може бути параметричною (припускає 
зміну параметрів внутрішніх систем закладів 
охорони здоров’я) або структурною (перед-
бачає зміну самої структури внутрішньої 
системи, появу нової внутрішньої системи 
(нових підрозділів чи відділів), реорганізацію 
або ліквідацію існуючих). Обидва види адап-
тації є досить ефективними і при їх застосу-
ванні можна досягнути бажаних результатів 
[10, c. 188].

Сьогодні трансформована вітчизняна 
організація системи охорони здоров'я пови-
нна бути гнучкою і здатною до адаптації, 
спроможною реагувати на невизначені умови,  
а також органічно взаємодіяти з навколишнім 
світом.

Рис. 1. Групи зовнішніх факторів, які мають враховуватися 
в стратегічному управління закладом охорони здоров’я

Джерело: авторська розробка
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управління закладом охорони здоров’я (ЗОЗ) 
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Висновки. Реформи в системі охорони 
здоров’я в Україні тривають і ефективний 
менеджер – одна з опорних ідеологем цих 
реформ. Серед стратегічних напрямів рефор-
мування вітчизняної медицини чільне місце 
повинно займати формування менеджерів, 
здатних працювати в нових умовах, коли адмі-
ністративні методи управління доповнюються 
методами менеджменту. Останні характери-
зуються гнучкістю, адаптивністю, потребують 
мультидисциплінарних знань та стратегічного 

підходу. Стратегічний підхід в управлінні тра-
диційно використовувався в бізнес-структу-
рах. Останніми роками методичні підходи 
менеджменту екстраполюються на соціальну 
сферу, зокрема, охорону здоров’я. Відтак 
менеджери медичних закладів повинні опа-
нувати засади стратегічного управління. Для 
цього важливо враховувати численні фактори 
зовнішнього середовища і здійснювати адап-
тацію внутрішніх процесів, технологій і ресур-
сів до цих факторів. 
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