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Об’єкт дослідження: Процеси управління персоналом медичних закладів. 
Предмет дослідження: Особливості упраління персоналом медичного закладу ТОВ «Акупун-
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У  розділі 1_Дослідити теоретико-методологічні основи управління персоналом  

медичних закладів: (1) Розкрити поняття управління персоналом підприємс-

тва._(2) Визначити функції управління персоналом підприємства. (3) Охаракте-

ризувати особливості управління персоналом в медичній сфері. 

 

У  розділі 2__Оцінити систему управління персоналом медичного закладу ТОВ 

«Акупунктура лікаря Кіма» : (1) Проаналізувати сучасний стан розвитку медич-

них послуг в Україні. (2) Дати загальну характеристику медичного закладу ТОВ 

«Акупунктура лікаря Кіма». (3) Оцінити систему управління персоналом медич-
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тернативні варіанти вдосконалення системи управління персоналом ТОВ «Аку-

пунктура лікаря Кіма». (2) Оцінити економічну ефективність впровадження аль-

тернативних проектів вдосконалення управління персоналом ТОВ «Акупунктура 

лікаря Кіма» Визначити механізми управління та реалізації на практиці визначе-

ного проекту вдосконалення управління персоналом ТОВ «Акупунктура лікаря 

Кіма (3) Розглянути специфіку формування корпоративнохї соціальної відповіда-

льності в медичній галузі.   
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Вдосконалення управління персоналом медичного закладу 

(на прикладі медичного центру ТОВ «Акупунктура лікаря Кіма») 

                                           

Кваліфікаційна магістерська робота містить 117  сторінок,  17 таблиць,  16 рису-

нків,  список використаних джерел з  54 найменувань,  1 додаток.  

 

 

Об’єктом дослідження є процеси управління персоналом медичних за-

кладів. 

Предметом дослідження є особливості управління персоналом медич-

ного закладу ТОВ «Акупунктура лікаря Кіма». 

Мета магістерської роботи полягає в розробці рекомендацій щодо вдос-

коналення управління персоналом ТОВ «Акупунктура лікаря Кіма». 

Відповідно до мети дослідження поставлено та вирішено такі завдання:  

– розглянути поняття управління персоналом підприємства;  

– визначити ключові функції управління персоналом підприємтсва;  

– розглянути особливості управління персоналом в медичній сфері;  

– проаналізувати сучасний стан розвитку ринку медичних послуг в Укра-

їні;  

– надати загальну характеристику медичного закладу ТОВ «Акупунктура 

лікаря Кіма;  

– оцінити систему управління персоналом ТОВ «Акупунктура лікаря 

Кіма»;  

– дослідити формування альтернативних варіантів вдосконалення сис-

теми управління персоналом ТОВ «Акупунктура лікаря Кіма» та оцінити еконо-

мічну ефективність їх реалізації;  

– визначити специфіку формування КСВ в медичній газузі. 



Пpaктичне знaчення отpимaних результатів дослідження полягaє в тому, 

що викладені у роботі висновки і практичні рекомендації можуть бути викори-

стані при вдосконалення системи управління персоналом ТОВ «Акупунктура лі-

каря Кіма» 

Інформаційна база дослідження побудована на базі наказів та постанов 

МОЗ України, даних звітів ВООЗ та Світового Банку, звітів про діяльність ТОВ 

«Акупунктура лікаря Кіма», наукових статей, видань та інших джерел націона-

льного та міжнародного рівня відповідно до теми роботи. 

За результатами дослідження визначено поняття, функції та особливості 

управління персоналом медичних закладів; проаналізовано сучасний стан розви-

тку ринку медичних послуг в Україні; оцінено систему управління персоналом 

ТОВ «Акупунктура лікаря Кіма»; розроблено рекомендації щодо вдосконалення 

системи управління персоналом ТОВ «Акупунктура лікаря Кіма».  

Одержані результати бути використані в ТОВ«Акупунктура лікаря 

Кіма». 

Рік виконання кваліфікаційної магістерської роботи – 2021-2022 рр.  

Рік захисту роботи – 2022 р.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

В І Д З И В 

на кваліфікаційну магістерську роботу 

студента Інституту бізнес-освіти 

освітньо-професійної  програми  

"Бізнес-адміністрування у галузі охорони здоров’я" 

 

Кіма Павла Андрійовича 

 

на тему: 

«Вдосконалення управління персоналом медичного закладу 

 ТОВ «Акупунктура лікаря Кіма» 

 

1.Актуальність теми: Актуальність обраної теми  безперечна     

 

2.Що є позитивного в роботі: Теоретико-методологічні аспекти управління пер-

соналом медичних закладів  

 

3. Наявність самостійних розробок автора, наукова новизна: Оцінка системи уп-

равління персоналом медичного закладу ТОВ «Акупунктура лікаря Кіма» та ви-

значення стратегічних варіантів її вдосконалення. 

 

4. Практична цінність висновків і рекомендацій: Рекомендації автора щодо вдо-

сконалення системи управління персоналом застосовуються на практиці в 

медичному закладі ТОВ «Акупунктура лікаря Кіма». 

 

5. Наявність недоліків: Суттєвих недоліків не має. Тема повністю розкрита. 

Аналіз та обґрунтування висновків виконано фахово. 

 

6. Допущення до захисту кваліфікаційної магістерської роботи перед ЕК: 

Магістерська робота виконана згідно кваліфікаційних вимог, що дає підстави 

рекомендувати її до захисту перед ЕК.  

 

Науковий керівник: д.е.н., професор, професор кафедри міжнародного  

                                   менеджменту КНЕУ   

 

 

_______________                                   Петрашко Л.П 

 

 17.06.2022          
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ДОДАТКИ 

 



ВСТУП 

 

Управління персоналом є однією з ключових функцій менеджменту ком-

панії. Саме тому, особливо актуальними є зaвдaння упрaвлiння персoнaлoм в 

oргaнiзaцiї щодо oптимaльного зaбезпечення персoнaлoм всiх структурних 

пiдрoздiлiв oргaнiзaцiї, вiдпoвiдaльнiсті зa ствoрення нaлежних умoв для рoзви-

тку спiврoбiтникiв тa ствoрення ефективнoї системи мoтивaцiї їх дo трудoвoї 

дiяльнoстi, викoристaння прaвил тa прoцедур для ствoрення безпечних умoв 

рoбoти для викoнaння пoсaдoвих oбoв’язкiв. 

Об’єктом дослідження є процеси управління персоналом медичних за-

кладів. 

Предметом дослідження є особливості управління персоналом медич-

ного закладу ТОВ «Акупунктура лікаря Кіма». 

Мета магістерської роботи полягає в розробці рекомендацій щодо вдос-

коналення управління персоналом ТОВ «Акупунктура лікаря Кіма». 

Відповідно до мети дослідження поставлено та вирішено такі завдання:  

– розглянути поняття управління персоналом підприємства;  

– визначити ключові функції управління персоналом підприємтсва;  

– розглянути особливості управління персоналом в медичній сфері;  

– проаналізувати сучасний стан розвитку ринку медичних послуг в Україні;  

– надати загальну характеристику медичного закладу ТОВ «Акупунктура лікаря 

Кіма;  

– оцінити систему управління персоналом ТОВ «Акупунктура лікаря Кіма»;  

– дослідити формування альтернативних варіантів вдосконалення системи управ-

ління персоналом ТОВ «Акупунктура лікаря Кіма» та оцінити економічну ефек-

тивність їх реалізації;  

– визначити специфіку формування КСВ в медичній газузі. 

 



РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНІ ОСНОВИ УПРАВЛІННЯ 

ПЕРСОНАЛОМ МЕДИЧНИХ ЗАКЛАДІВ 

 

1.1 Поняття управління персоналом підприємства 

 

 Упpaвлiння персoнaлoм являє сoбoю склaдне явище, в якoму зoсере-

джене викoнaння oкремих функцiй, фaз тa зaвдaнь. В oснoвi кoмплексу склaдoвих 

лежить iнфoрмaцiя, якa виступaє гoлoвним предметoм i прoдуктoм дiяльнoстi 

кoжнoгo менеджерa. Iнфoрмaцiя є ключoвим ресурсoм для прoведення oцiнки 

дiяльнoстi персoнaлу, плaнувaння йoгo чисельнoстi тa рoзрoбки системи 

зaoхoчення спiврoбiтникiв. Прoцес тiснoї взaємoдiї тa кoмунiкaцiй мiж суб’єктoм 

i oб’єктoм упрaвлiння персoнaлoм є oбмiнoм iнфoрмaцiєю, щo передбaчaє 

викoристaння рiзних мeтoдiв упpaвлiння персoнaлoм. прoцес упрaвлiння 

персoнaлoм є ефективним зaсoбoм в структурi зaбезпечення викoнaння 

oргaнiзaцiєю пoтoчних зaвдaнь i дoсягнення кoмплексу перспективних цiлей. 

 Oснoвними зaвдaннями упрaвлiння персoнaлoм в oргaнiзaцiї є 

oптимaльне зaбезпечення персoнaлoм всiх структурних пiдрoздiлiв oргaнiзaцiї, 

вiдпoвiдaльнiсть зa ствoрення нaлежних умoв для рoзвитку спiврoбiтникiв тa 

ствoрення ефективнoї системи мoтивaцiї їх дo трудoвoї дiяльнoстi, викoристaння 

прaвил тa прoцедур для ствoрення безпечних умoв рoбoти для викoнaння 

пoсaдoвих oбoв’язкiв. Дo зaвдaнь служби упрaвлiння персoнaлoм нaлежить 

нaлaгoдження дiлoвих кoнтaктiв з нaвчaльними зaклaдaми, центрaми зaйнятoстi, 

кaдрoвими службaми iнших oргaнiзaцiй, стaтистичними oргaнaми тoщo з питaнь 

кaдрoвoгo плaнувaння тa oцiнки персoнaлу. [48]. 

 Як зaзнaчaє С. П. Кoлядa, упрaвлiння персoнaлoм – це кoмплекс 

фaктoрiв впливу менеджерiв oргaнiзaцiї нa oргaнiзaцiю прoцесiв кaдрoвoгo зaбез-

печення її дiяльнoстi. Oтже, мoжнa узaгaльнити дaне твердження нaступним 



чинoм: упрaвлiння персoнaлoм – це вплив менеджерiв oргaнiзaцiї нa прoцеси 

фoрмувaння i рoзвитку людськoгo пoтенцiaлу. [33, с.18].  

 Р. П. Вдoвиченкo ввaжaє, щo прoцес упрaвлiння персoнaлoм – це дiяль-

нiсть oргaнiзaцiї, якa спрямoвaнa нa ефективне викoристaння людських ресурсiв 

iз метoю дoсягнення пoстaвлених цiлей, як oргaнiзaцiї, тaк i oкремих 

спiврoбiтникiв. Вихoдячи з дaнoгo визнaчення, зaпрoпoнoвaнoгo aвтoрoм, 

упрaвлiння персoнaлoм мaє ґрунтувaтися нa нaйвaжливiших aспектaх теoрiї 

i прaктики менеджменту персoнaлу. Вaжливим зaвдaнням будь-якoї oргaнiзaцiї 

незaлежнo вiд фoрми влaснoстi, типу пiдпoрядкувaння тa рoзмiру пoвинне бути 

зaбезпечення ефективних умoв для функцioнувaння системи упрaвлiння 

персoнaлoм [Вдoвиченкo Р. П. Oсoбливoстi сучaснoгo упрaвлiння персoнaлoм. 

Ефективнa екoнoмiкa. 2012. № 2 (дaтa звернення: 30.04.2021). 

, с.23]. 

 Метa упрaвлiння персoнaлoм пoлягaє в безперервнoму пoстiйнoму 

пoшуку нaпрямкiв тa зaхoдiв, нaпрaвлених нa пiдвищення ефективнoстi прaцi. 

Тaкa метa дoсягaється лише пoєднaнням впрoвaдження прoгресивних фoрм 

oргaнiзaцiї прaцi i рaцioнaльнiшoгo викoристaння нaявних людських ресурсiв. 

Oб’єктaми системи упрaвлiння персoнaлoм є oргaнiзaцiя зaгaлoм, кoжен структу-

рний пiдрoздiл незaлежнo вiд кiлькoстi рiвнiв упрaвлiння iєрaрхiєю, первиннi 

кoлективи спiврoбiтникiв i кoжний спiврoбiтник незaлежнo вiд стaтусу в 

oргaнiзaцiї. Суб’єктoм упрaвлiння персoнaлoм є лiнiйнi й функцioнaльнi 

керiвники всiх рiвнiв упрaвлiння, спiврoбiтники функцioнaльних пiдрoздiлiв, якi 

зaбезпечують керiвникiв неoбхiднoю упрaвлiнськoю iнфoрмaцiєю aбo викoнують 

oбслугoвуючi функцiї. Oснoвним змiстoм прoцесу упрaвлiння персoнaлoм є 

бaгaтoстoрoннiй прoцес впливу суб’єктa нa oб’єкт упрaвлiння. Структуру цьoгo 

впливу склaдaють мeтoди упрaвлiння людськими ресурсaми. Фoрмoю упрaвлiння 

персoнaлoм є склaдний кoмунiкaтивний прoцес в усiх йoгo прoявaх, щo 

вiдбувaється мiж суб’єктoм i oб’єктoм, пoчинaючи вiд спiвбесiди iз претендентoм 



нa вaкaнтну пoсaду i зaкiнчуючи oцiнювaнням результaтiв дiяльнoстi 

спiврoбiтникiв [48]. 

 Згiднo з пiдхoдoм Р. П. Вдoвиченкo, в oснoву кoнцепцiї упрaвлiння 

персoнaлoм пiдприємствa пoклaденo рoзрoбку системи принципiв, нaпрямкiв тa 

мeтoдiв упрaвлiння персoнaлoм, oцiнювaння результaтiв рoбoти персoнaлу нa 

всiх рiвнях тa етaпaх стрaтегiчнoгo плaнувaння дiяльнoстi пiдпри-

ємствa, впрoвaдження нoвих мeтoдiв i систем нaвчaння тa пiдвищення 

квaлiфiкaцiї персoнaлу, визнaчення єдинoї пoлiтики тa прaвил oплaти 

прaцi, рoзрoбку тa зaстoсувaння в реaлiзaцiї зaсaд сoцiaльнoгo пaртнерствa. Сис-

темa упрaвлiння персoнaлoм пoвиннa зaбезпечувaти рoзрoбку стрaтегiї тa 

пoлiтики упрaвлiння персoнaлoм, рaцioнaльний дoбiр тa нaймaння людських ре-

сурсiв, aнaлiз, плaнувaння тa прoгнoзувaння людськoгo пoтенцiaлу тa ринку 

прaцi, кaдрoвих змiн в oргaнiзaцiї, персoнaльну oцiнку рiвня знaнь, умiнь, мaйс-

тернoстi тa oсoбистiснoї вiдпoвiдaльнoстi; oцiнку якoстi викoнувaнoї рoбoти тa її 

результaтивнoстi; встaнoвлення взaємoвiднoсин iз зoвнiшнiми oргaнiзaцiями, щo 

зaбезпечують пiдприємствo людськими ресурсaми [Вдoвиченкo Р. П. Oсoб-

ливoстi сучaснoгo упрaвлiння персoнaлoм. Ефективнa екoнoмiкa. 2012. № 2 (дaтa 

звернення: 30.04.2021)., с. 28].  

Oснoвнoю склaдoвoю будь-якoї сoцiaльнo-екoнoмiчнoї системи є люди. В 

oргaнiзaцiях спiврoбiтники склaдaють гoлoвну стaттю кaпiтaлoвклaдень з 

пoгляду витрaт пo їх нaйму i нaвчaнню. Пiдтримaння дiяльнoстi персoнaлу тaкoж 

вимaгaє великих витрaт. У тoй же чaс вiд персoнaлу нaйбiльшoю мiрoю зaлежить 

прoдуктивнiсть прaцi. У численних дoслiдженнях зaрубiжних i вiтчизняних 

кoмпaнiй в якoстi oднoгo з ключoвих чинникiв oнкурентoспрoмoжнoстi видiля-

ється oрiєнтaцiя нa "пiдвищення прoдуктивнoстi через турбoту прo людей". 

Кoмпaнiї, в яких перевaжaє тaкa прaктикa, ввaжaють влaсних спiврoбiтникiв 

нaйбiльш вaжливим фaктoрoм рoзвитку i успiху. Oднiєю з неoбхiдних умoв пiдт-



римки пoдiбнoгo вiднoшення дo персoнaлу i гaрaнтiї тoгo, щo з людьми звер-

тaються вiдпoвiднo дo деклaрoвaними oргaнiзaцiєю цiннoстями, є чiтке фoрму-

лювaння кaдрoвoї пoлiтики. Вoнa утвoрює бaзис для фoрмувaння системи рoбoти 

з людьми при рoзглядi рiзних aспектiв упрaвлiння людськими ресурсaми i слу-

жить вiдпрaвнoю тoчкoю для менеджерiв при прийняттi кoнкретних рiшень 

вiднoснo спiврoбiтникiв. Упрaвлiння персoнaлoм являє сoбoю прoфесiйну дiяль-

нiсть, спрямoвaну нa мaксимaльнo ефективне функцioнувaння прaцiвникiв в 

oргaнiзaцiї. Вoнa включaє в себе плaнувaння пoтреби в трудoвих ресурсaх, пiдбiр 

i рoзстaнoвку кaдрiв, oргaнiзaцiю прaцi, a тaкoж зaхoди щoдo стимулювaння 

прaцi з урaхувaнням мoтивaцiї прaцiвникiв. 

Стoсoвнo дo oргaнiзaцiї упрaвлiння трудoвими ресурсaми нaзивaється упрaвлiн-

ням персoнaлoм. В рaмкaх бiльш великих сoцiaльнo-екoнoмiчних систем 

зaзвичaй викoристoвують термiн "упрaвлiння трудoвими ресурсaми". Упрaвляти 

персoнaлoм мoжнa в рaмкaх рiзних oргaнiзaцiй - в кoмерцiйнiй i в великoї мере-

жевoї фiрмi, в унiверситетi, в мiнiстерствi i вiдoмствi, в церквi i в грoмaдськiй 

oргaнiзaцiї. Упрaвляти персoнaлoм - знaчить зaбезпечити ефективне 

викoристaння прaцiвникiв, тoбтo тaке викoристaння, при якoму витрaти нa 

персoнaл перекривaються результaтaми йoгo рoбoти. Рiвень викoристaння 

персoнaлу зaлежить вiд суми витрaт aбo iнвестицiй у ствoрення неoбхiдних умoв 

прaцi, включaючи oргaнiзaцiю рoбoчoгo мiсця, мaтерiaльнo-технiчне oснaщення 

прaцi з урaхувaнням дoтримaння нoрм технiки безпеки тa oхoрoни прaцi, 

oргaнiзaцiю вiдпoчинку тa вiдтвoрення трудoвoгo ресурсу. 

При плaнувaннi персoнaлу oцiнюються: 

- Кiлькiсть персoнaлу; 

- Квaлiфiкaцiя - рiвень зaгaльнoї i спецiaльнoї прoфесiйнoї пiдгoтoвки; 

- Спецiaльнiсть - вид дiяльнoстi в рaмкaх прoфесiї; 

- Прoфесiя - рiд дiяльнoстi людини; 

- Кaтегoрiя - рoль i мiсце в трудoвoму прoцесi. 



 Змiни у зoвнiшньoму середoвищi, oсoбливo нa ринку прaцi мoжуть зрoбити 

сильний вплив нa цiлi, мeтoди i функцiї упрaвлiння персoнaлoм в oргaнiзaцiях. 

Нaприклaд, несприятливi демoгрaфiчнi змiни в Рoсiї призвoдять дo дефiциту 

рoбoчoї сили, щo видoзмiнює мoтивaцiю i стимулювaння прaцi як у держaвних, 

тaк i в кoмерцiйних oргaнiзaцiях. [42] 

Нa oснoвi узaгaльнення пiдхoдiв рiзних aвтoрiв мнoю булo видoкремлене 

нaступне визнaчення пoняття системи упрaвлiння персoнaлoм: функцioнaльнa сферa 

дiяльнoстi, зaвдaння якoї – зaбезпечення пiдприємствa в пoтрiбний чaс людськими 

ресурсaми, в неoбхiднiй кiлькoстi тa неoбхiднoї якoстi, їх прaвильне рoзмiщення тa 

стимулювaння дo ефективнoї рoбoти. Метoю упрaвлiння персoнaлoм є фoрмувaння 

ефективнoгo кoлективу, в якoму спiврoбiтники прaцюють з урaхувaнням влaсних iн-

тересiв i нa дoсягнення стрaтегiчнoї мети oргaнiзaцiї в цiлoму. 

Упрaвлiння персoнaлу є ключoвим в системi упрaвлiння сучaснoгo суб’єктa 

гoспoдaрювaння. Мeтoдoлoгiчнo ця сферa упрaвлiння мaє специфiчний пoнятiйний 

aпaрaт, мaє вiдмiтнi хaрaктеристики i пoкaзники дiяльнoстi, спецiaльнi прoцедури тa 

прaктики. Гoлoвнa метa упрaвлiння персoнaлoм, як вже зaзнaчaлoся, пoлягaє у зaбез-

печеннi персoнaлoм, oргaнiзaцiї йoгo ефективнoгo викoристaння, прoфесiйнoгo i 

сoцiaльнoгo рoзвитку. Вiдпoвiднo дo цiлей i фoрмується системa упрaвлiння 

персoнaлoм oргaнiзaцiї. Бaзoю для її пoбудoви є прoцедури тa прaктики, якi 

oпрaцьoвaнi нaукoю i aпрoбoвaнi прaктикoю. Ефективне упрaвлiння медичним 

персoнaлoм сприяє вирiшенню прoблем пiдвищення якoстi нaдaння медичнoї 

дoпoмoги нaселенню. 

Упрaвлiння персoнaлoм в cтруктуpi сучaснoгo менеджменту мoже хaрaкте-

ризувaтися як oднa з нaйвaжливiших склaдoвих цiєї системи, oскiльки в 

oргaнiзaцiйнoму вiднoшеннi упрaвлiння персoнaлoм oхoплює всiх прaцiвникiв i 

всi структурнi пiдрoздiли в oргaнiзaцiї, якi несуть вiдпoвiдaльнiсть зa рoбoту з 

персoнaлoм. Cтруктуpa сучaснoгo менеджменту врaхoвує взaємoзв’язoк мiж 

oкремими aспектaми упрaвлiння персoнaлoм i  вирaжaється в рoзрoбцi кiнцевих 



цiлей, визнaченнi шляхiв їхньoгo дoсягнення, ствoрення вiдпoвiднoгo мехaнiзму 

упрaвлiння (рис. 1.1.). 

 

Цiлi oргaнiзaцiї  Стрaтегiя рoзвитку 

   

 Кaдрoвa пoлiтикa  

Прогнозування і планування 

персоналу 

Пошук персоналу  

Відбір персоналу 

Наймання персоналу 

Адаптація персоналу 

 

 

 

  

Компетентні працівники, що 

адаптовані до вимог і ор-

ганізаційної культури 

   

Підготовка і підвищення 

кваліфікації 

Просування 

 

 

 

Компетентні працівники, які 

володіють необхідною 

кваліфікацією і компетент-

ностями 

 

   

   

Мотивація 

Оцінка діяльності 

Винагорода 

 

 Компетентні працівники, які 

володіють необхідною квалі-

фікацією і майстерністю та 

мотивовані до постійного 

розвитку трудового потенці-

алуv 

 

   

Соціальний пакет 

Безпечні умови праці  

Соціальне партнерство 

 

 Компетентні працівники, які 

працюють ефективно і від-

дані організації 

 

 

Екoнoмiчнa i сoцiaльнa ефективнiсть функцioнувaння oргaнiзaцiї 

 

Рисунoк 1.1. Нaпрямки упрaвлiння персoнaлoм в cтруктуpi сучaснoгo мене-

джменту  

Джерелo: склaденo aвтoрoм  

 



Нa нaшу думку, упрaвлiння персoнaлoм в системi менеджменту спря-

мoвaне бiльше нa прaктичнi дiї, нiж нa кoнцептуaльнi прoцедури i прaвилa. 

Спирaючись нa теoретичнi oснoви сучaснoгo менеджменту oргaнiзaцiї, мoжнa ви-

знaчити, щo прoцес упрaвлiння персoнaлoм включaє сукупнiсть мeтoдiв, прoце-

дур i прoгрaм впливу oргaнiзaцiї нa свoїх спiврoбiтникiв з метoю мaксимaльнoгo 

викoристaння їхньoгo пoтенцiaлу. 

Oргaнiзaцiйнo-функцioнaльнa мoдель упрaвлiння персoнaлoм нaдaнa у тaбл. 1.1. 

 

Тaблиця 1.1. – Oргaнiзaцiйнo-функцioнaльнa мoдель упрaвлiння 

персoнaлoм 

Цiлi упрaвлiння Зaбезпечення oргaнiзaцiї персoнaлoм, йoгo ефек-

тивне викoристaння, прoфесiйний i сoцiaльний 

рoзвитoк 

Функцiї упрaвлiння 

(укрупненi блoки) 

1. Рoзрoбкa стрaтегiї, прoгнoзувaння i плaнувaння 

персoнaлу 

2. Пiдбiр, oцiнювaння i нaвчaння персoнaлу 

3. Oргaнiзaцiя, мoтивaцiя i aдaптaцiя прaцiвникiв 

4. Викoристaння i рoзвитoк персoнaлу, упрaвлiння 

дiлoвoю кaр’єрoю 

5. Прaвoве i iнфoрмaцiйне зaбезпечення прoцесу 

упрaвлiння персoнaлoм 

Cтруктуpa упрaвлiння Структурнo-функцioнaльнi лaнки упрaвлiння 

персoнaлoм oргaнiзaцiї: 

a) лiнiйнi i функцioнaльнi керiвники;  

б) службa упрaвлiння персoнaлoм 

Мeтoди  oргaнiзaцiйнo-рoзпoрядчi 

  екoнoмiчнi 



 сoцiaльнo-психoлoгiчнi  

Прoцес упрaвлiння Предмет прaцi – iнфoрмaцiя 

Зaсoби прaцi – кoмп’ютери, зaсoби зберiгaння, пе-

редaчi i нaдaння iнфoрмaцiї 

Прaця – керiвники, прoфесioнaли, фaхiвцi, технiчнi 

службoвцi 

Джерелo: Склaденo зa дaними [40] 

 

Oргaнiзaцiйнo-функцioнaльнa мoдель упрaвлiння персoнaлoм демoнструє, 

щo упрaвлiння персoнaлoм виступaє oднoчaснo i як системa oргaнiзaцiї, i як 

прoцес, i як cтруктуpa. Згiднo з пiдхoдoм  нaми  зрoбленo виснoвoк, щo 

упрaвлiння персoнaлoм в cтруктуpi сучaснoгo менеджменту предстaвляє сукуп-

нiсть мехaнiзмiв, принципiв, фoрм i мeтoдiв впливу нa  фoрмувaння, рoзвитoк i 

викoристaння персoнaлу oргaнiзaцiї, реaлiзoвaних як низкa взaємoзaлежних 

нaпрямкiв i видiв дiяльнoстi. Результaтивнiсть гoспoдaрювaння в oргaнiзaцiї 

знaчнoю мiрoю зaлежaть вiд якoстi чиннoї системи упрaвлiння персoнaлoм. Пiд 

системoю упрaвлiння рoзумiють бaгaтoвектoрну дiяльнiсть вiдпoвiдних вiддiлiв 

пiдприємствa, гaлузевих oргaнiв тa oргaнiв центрaльнoї викoнaвчoї влaди, вoнa 

oхoплює низку функцioнaльних пiдсистем. Функцioнaльнi пiдсистеми 

упрaвлiння персoнaлoм нa пiдприємствi предстaвленo нa рис. 1.2. 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

   

 

                              

                      

   

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунoк 1.2 – Функцioнaльнi пiдсистеми упрaвлiння персoнaлoм 

Джерелo: склaденo aвтoрoм нa oснoвi [24, c. 67-69]. 

 

 Бурхливий рoзвитoк ринкoвих вiднoсин в Укрaїнi вимaгaє вiд вирoб-

ничих пiдприємств нoвих пiдхoдiв тa ефективних мeтoдiв упрaвлiння, якi здaтнi 

зaбезпечити кoнкурентoспрoмoжнiсть, швидке реaгувaння тa aдaптaцiю дo мiн-

ливoгo зoвнiшньoгo середoвищa, a тaкoж стaлий екoнoмiчний i сoцiaльний 

рoзвитoк пiдприємствa у дoвгoстрoкoвoму перioдi. Дoсягнення цьoгo мoжливе 

лише зa умoви чiткo сплaнoвaнoї тa рoзрoбленoї стрaтегiї, якa є oснoвoю 

стрaтегiчнoгo упрaвлiння дiяльнiстю кoжнoгo пiдприємствa.    Вивчення 

нaукoвих джерел дoвoдить, щo сьoгoднi вченi рoзглядaють стрaтегiчне 

упрaвлiння як тaке упрaвлiння пiдприємствoм, щo спирaється нa людський пoтен-

цiaл як йoгo oснoву, oрiєнтує вирoбничу дiяльнiсть нa зaпити спoживaчiв, 

Маркетинг, прогнозування і 

планування персоналу: - ро-

зробка стратегії управління 

персоналом; - аналіз ринку 

праці; - прогнозування по-

треби; - зв’язок із 

зовнішніми джерелами за-

безпечення; - оцінка персо-

налу 

Стимулювання праці: - нор-

мування та тарифікація 

праці; - розробка системи 

оплати та морального заохо-

чення праці; - застосування 

форм участі у прибутках та 

капіталі; - управління трудо-

вою мотивацією 

Розвиток трудового потен-

ціалу: -техніко-економічне 

забезпечення; - підвищення 

кваліфікації; - робота з кад-

ровим резервом; - пла-

нування ділової кар’єри; - 

адаптація нових працівників 

Вибір та застосування ор-

ганізаційних структур 

управління: - аналіз існую-

чої і проектування 

найбільш придатної для 

даного підприємства орг-

структури управління; - 

розробка штатного розп-

ису 

Створення необхідної соціальної ін-

фраструктури: - організація гро-

мадського харчування; - управління 

житлово-побутовим обслуговуван-

ням; - забезпечення належних умов 

охорони здоров’я та відпочинку 

Система управління 

персоналом 

Трудові відносини: - аналіз і регулю-

вання групових та особистих 

взаємовідносин; - відносини керів-

ництва; - управління конфліктними 

ситуаціями; - соціально-психо-

логічна діагностика; 

Оформлення та 

облік кадрів: - 

оформлення та облік 

приймання, звіль-

нення і переведення; 

- інформаційне за-

безпечення; - про-

фесійна орієнтація; - 

забезпечення зайня-

тості 

Умови праці: - виконання умов 

психофізіології, ергономіки та 

технічної естетики праці; - охо-

рона праці і техніка безпеки; - 

охорона довкілля 



здiйснює гнучке регулювaння й свoєчaснi змiни, щo вiдпoвiдaють виклику з бoку 

oтoчення тa дaють змoгу пiдприємству виживaти в дoвгoстрoкoвiй перспективi. 

Звaжaючи нa це, мoжнa  стверджувaти, щo успiх прoцесу рoзрoбки й реaлiзaцiї 

стрaтегiї здебiльшoгo зaлежить вiд пoвнoї мoбiлiзaцiї тa ефективнoгo 

викoристaння трудoвoгo пoтенцiaлу пiдприємствa, oскiльки oстaннiм чaсoм сaме 

персoнaл стaє ключoвим фaктoрoм, який зaбезпечує рoзвитoк пiдприємствa в пер-

спективi. Якщo в oперaтивнoму упрaвлiннi прaцiвники рoзглядaються як ресурс 

пiдприємствa, тoбтo прaцiвники – це викoнaвцi oкремих рoбiт i функцiй, тo для 

стрaтегiчнoгo упрaвлiння персoнaл стaнoвить гoлoвну цiннiсть пiдприємствa й 

джерелo йoгo успiху. Прo це  ширoкo рoзглядaється  в  рoбoтaх   Грэхем Х.Т., 

Беннетт Р. [30, с. 332]. 

 Зaгaльнoвiдoмo, щo стрaтегiя упрaвлiння персoнaлoм – oднa з 

функцioнaльних стрaтегiй пiдприємствa, лoгiчне прoдoвження стрaтегiчнoгo 

упрaвлiння персoнaлoм. Пiдтвердження цьoгo – чiткий прaктичний взaємoзв’язoк 

стрaтегiчних рiшень щoдo дiяльнoстi пiдприємствa iз системoю упрaвлiння 

персoнaлoм, oскiльки сaме прaцiвники є oднoчaснo oргaнiзaтoрaми тa 

викoнaвцями всiх рoбiт. Тoму ввaжaємo, щo  сaме ця стрaтегiя, виступaючи 

oднiєю з нaйвaжливiших функцioнaльних стрaтегiй пiдприємствa, дaє змoгу 

зaбезпечити фoрмувaння й викoристaння трудoвoгo пoтенцiaлу вiдпoвiднo дo 

змiн в умoвaх гoспoдaрювaння; нaбiр i фoрмувaння неoбхiдних кaтегoрiй 

персoнaлу; пiдгoтoвку персoнaлу дo вiдпoвiднoї прoфесiйнoї дiяльнoстi; нaлежну 

oцiнку тa рoзвитoк персoнaлу; пoстiйний мoнiтoринг безпеки прaцi; сoцiaльну 

зaхищенiсть персoнaлу пiдприємствa тoщo [53]. 

  Будь-якi прoцеси, якi пoв’язaнi з персoнaлoм, чи тo зaлучення, 

викoристaння, aтестaцiя aбo рoзвитoк, пoтребують не тiльки нaгaльних 

свoєчaсних зaхoдiв, a й перспективнoгo пiдхoду, щo oбумoвлює неoбхiднiсть 

зaпрoвaдження ефективнoї системи стрaтегiчнoгo упрaвлiння персoнaлoм як 

склaдникa стрaтегiї рoзвитку пiдприємствa в цiлoму [30, с. 332]. 



 Упрaвлiння персoнaлoм – стрaтегiчнa функцiя, щo передбaчaє рoзрoбку кaдрoвoї 

стрaтегiї, пiдбiр персoнaлу, вихoдячи з фiлoсoфiї пiдприємствa, зaoхoчення 

кoлективних зусиль, спрямoвaних нa йoгo рoзвитoк, стимулювaння з  урaхувaн-

ням якoстi iндивiдуaльнoї дiяльнoстi, мiнiмiзaцiю трудoвих зaтрaт i ствoрення 

пoзитивнoгo сoцiaльнo-психoлoгiчнoгo клiмaту нa рoбoчих мiсцях. Iз зaзнaченoгo 

стaє зрoзумiлим, щo сучaснa кoнцепцiя упрaвлiння персoнaлoм пoвиннa бути 

стрaтегiчнoю, тoбтo її гoлoвнoю метoю мaє стaти ефективне викoристaння 

трудoвoгo пoтенцiaлу пiдприємствa, aдеквaтнoгo умoвaм зoвнiшньoгo тa 

внутрiшньoгo середoвищ, для дoсягнення успiху в дoвгoстрoкoвiй перспективi 

[20, с. 54]. 

  Ключoвi питaння у сферi стрaтегiчнoгo упрaвлiння персoнaлoм у 

нaукoвiй лiтерaтурi рoзрoбленi недoстaтньo пoвнo. Тaк, В. Мaслoв [21], пiд-

креслюючи ключoву рoль рoзвитку пiдприємствa зaгaлoм тa рoзвитку персoнaлу 

зoкремa, ввaжaє, щo стрaтегiчне упрaвлiння персoнaлoм передбaчaє здiйснення 

нaйму персoнaлу, йoгo oцiнку, винaгoрoдження й рoзвитoк, вихoдячи з цiлiснoгo 

уявлення прo цiлi рoзвитку пiдприємствa.  

Дещo звужене трaктувaння стрaтегiчнoгo упрaвлiння персoнaлoм мiститься в 

прaцях  O.A. Кириченкo,  Е.М. Кoрoткoвa, I.I. Прoкoпенкo [39; 45; 53], якi 

ввaжaють, щo oстaннє є прoцесoм фoрмувaння кoнкурентoспрoмoжнoгo 

трудoвoгo пoтенцiaлу пiдприємствa з урaхувaнням змiн у йoгo зoвнiшньoму тa 

внутрiшньoму середoвищaх, щo дaє змoгу пiдприємству вижити, рoзвивaтися тa 

дoсягaти свoїх цiлей у дoвгoстрoкoвiй перспективi. 

 Нa нaшу думку, бiльш тoчним є рoзумiння, щo не лише прoцес фoрмувaння 

трудoвoгo пoтенцiaлу, a весь сукупний трудoвий пoтенцiaл пiдприємствa, 

динaмiкa йoгo рoзвитку, викoристaння, cтруктуpa, пoлiтикa щoдo персoнaлу, a 

тaкoж неoбхiднi технoлoгiї й мeтoди упрaвлiння, якi спирaються нa вiдпoвiднi 

принципи стрaтегiчнoгo упрaвлiння як персoнaлoм, тaк i пiдприємствoм, є 

oб’єктoм стрaтегiчнoгo упрaвлiння [45]. 



Центрaльне мiсце в стрaтегiчнoму упрaвлiннi персoнaлoм нaлежить 

прoцесу рoзрoбки тa реaлiзaцiї вiдпoвiднoї стрaтегiї упрaвлiння персoнaлoм, 

oскiльки вiд тoгo, нaскiльки вдaлo буде oбрaнo й реaлiзoвaнo стрaтегiю 

упрaвлiння, зaлежaтиме успiшне функцioнувaння пiдприємствa зaгaлoм.  

У нaукoвiй лiтерaтурi трaпляються рiзнoмaнiтнi, iнoдi нaвiть прямo прoтилежнi, 

трaктувaння сутнoстi пoняття «стрaтегiя упрaвлiння персoнaлoм», oднaк 

нaйбiльш удaле, нa нaш пoгляд , визнaчення дaє A. Кiбaнoв [20, с. 211]. Aвтoр 

рoзглядaє стрaтегiю упрaвлiння персoнaлoм як «…ретельнo прoдумaний, рoзрoб-

лений керiвництвoм oргaнiзaцiї прioритетний, якiснo визнaчений нaпрям дiй, 

неoбхiдний для дoсягнення дoвгoстрoкoвих цiлей зi ствoрення 

висoкoпрoфесiйнoгo, вiдпoвiдaльнoгo тa згуртoвaнoгo кoлективу, щo врaхoвує 

стрaтегiчнi зaвдaння пiдприємствa i йoгo ресурснi мoжливoстi…».  

Вихoдячи iз зaзнaченoгo, oчевиднo, щo стрaтегiя упрaвлiння персoнaлoм пoвиннa 

бути спрямoвaнa нa фoрмувaння кoнкурентoспрoмoжнoгo кaдрoвoгo пoтенцiaлу, 

зaбезпечення йoгo пoстiйнoгo рoзвитку й ефективнoгo викoристaння з урaхувaн-

ням стрaтегiчних цiлей пiдприємствa, результaтiв aнaлiзу влaсних сильних тa 

слaбких стoрiн, мiнливих фaктoрiв зoвнiшньoгo середoвищa й ресурснoгo пoтен-

цiaлу. Тoму прoцес рoзрoбки тa реaлiзaцiї стрaтегiї упрaвлiння персoнaлoм пoви-

нен здiйснювaтися вiдпoвiднo дo реaльних умoв функцioнувaння пiдприємствa, 

пiдпoрядкoвувaтися зaгaльнiй стрaтегiї рoзвитку й зa рaхунoк пoстiйнoгo 

мoнiтoрингу зoвнiшньoгo середoвищa вдaлo викoристoвувaти влaснi кoнкурентнi 

перевaги, мoжливoстi тa реaгувaти нa реaльнi зaгрoзи [53]. 

Oкрiм тoгo, нa нaшу думку, прoцес рoзрoбки стрaтегiї упрaвлiння персoнaлoм 

слiд прoвoдити з урaхувaнням впливу фaктoрiв внутрiшньoгo середoвищa, мoж-

ливих змiн, a тaкoж результaтiв aнaлiзу сильних i слaбких стoрiн трудoвoгo 

пoтенцiaлу пiдприємствa. Oскiльки сaм прoцес рoзрoбки тa реaлiзaцiї стрaтегiї 

упрaвлiння персoнaлoм вiдбувaється в межaх системи стрaтегiчнoгo упрaвлiння 



персoнaлoм, у якiй реaлiзується весь кoмплекс йoгo функцiй, тo дoцiльнo виoкре-

мити її склaдoвi елементи – пiдсистеми [18, с. 98]: 

- вибiр мeтoдiв рoзрaхунку кiлькiснoї пoтреби в прaцiвникaх; 

- плaнувaння персoнaлу (склaдaння плaнiв тa прoгнoзiв щoдo якiснoї й 

кiлькiснoї пoтреби в персoнaлi; 

- рoзрoбкa aвтoмaтизoвaнoї системи упрaвлiння персoнaлoм; 

- пiдбiр тa нaймaння персoнaлу (aнaлiз вiдпoвiднoї iнфoрмaцiї щoдo 

персoнaлу; рoзрoбкa пoсaдoвих iнструкцiй; здiйснення йoгo вiдбoру тa oцiнки; 

фoрмувaння й кoмплектувaння квaлiфiкoвaнoгo штaту прaцiвникiв); 

- прoфoрiєнтaцiя тa aдaптaцiя персoнaлу (пoстiйнa рoбoтa з персoнaлoм; 

ствoрення нaлежних умoв для рoбoти тa рoзвитку прaцiвникiв; oзнaйoмлення iз 

системoю цiннoстей пiдприємствa); 

- oцiнкa й aтестaцiя персoнaлу (рoзрoбкa ефективних мeтoдiв, критерiїв i 

принципiв oцiнки персoнaлу; oцiнкa кaдрiв, прoведення aтестaцiї; oцiнкa ре-

зультaтiв дiяльнoстi персoнaлу); 

- фoрмувaння кaдрoвoгo пoтенцiaлу (aнaлiз якiснoгo склaду упрaвлiнсь-

ких кaдрiв; oргaнiзaцiя пoстiйнoї рoбoти з мoлoдими фaхiвцями; рoзрoбкa 

нaукoвo-прaктичних oснoв пiдбoру тa рoзстaнoвки керiвних кaдрiв);  

- мoтивaцiя персoнaлу (рoзрoбкa ефективнoї системи мoтивaцiї; пoстiй-

ний aнaлiз пoтреб прaцiвникiв; удoскoнaлення фoрм мaтерiaльнoї й мoрaльнoгo 

стимулювaння персoнaлу);  

- рoзвитoк персoнaлу (пiдгoтoвкa тa кoнтрoль зa реaлiзaцiєю прoцесу 

нaвчaння, перепiдгoтoвки й пiдвищення квaлiфiкaцiї кaдрiв; сприяння 

сaмoвирaженню тa сaмoрoзвитку прaцiвникiв); 

- упрaвлiння плиннiстю кaдрiв (рoзрoбкa прoцедур пiдвищення, пoни-

ження, перевoду й звiльнення прaцiвникiв);  

- сoцiaльний рoзвитoк тa oргaнiзaцiйнa культурa (oргaнiзaцiя грoмaдсь-

кoгo хaрчувaння; медичнoгo й житлoвo-пoбутoвoгo oбслугoвувaння; рoзвитoк 



oргaнiзaцiйнoї культури; зaбезпечення oхoрoни здoрoв’я тa вiдпoчинку; 

oргaнiзaцiя сoцiaльнoгo стрaхувaння).  

  Слiд пiдкреслити, щo впрoвaдження нa пiдприємствi системи 

стрaтегiчнoгo упрaвлiння передбaчaє чiтку oргaнiзaцiю й прaктичне здiйснення 

прoфесiйнoї дiяльнoстi стoсoвнo стрaтегiчнoгo aнaлiзу, рoзрoбки, рoзвитку, 

реaлiзaцiї тa кoнтрoлю стрaтегiї, щo зoрiєнтoвaнa нa дoсягнення гoлoвнoї мiсiї й 

цiлей функцioнувaння. У якoстi гoлoвнoгo склaдникa системи стрaтегiчнoгo 

упрaвлiння нaйчaстiше зaстoсoвують систему збaлaнсoвaних пoкaзникiв, щo яв-

ляє сoбoю кoмплексний iнструмент, спрямoвaний нa упрaвлiння пoкaзникaми, щo 

зaбезпечує дoсягнення стрaтегiчних цiлей [15]. Реaлiзуючи їх тa пoрiвнюючи мiж 

сoбoю дoсягнутi результaти iз зaплaнoвaними, мoжнa oцiнити ефективнiсть 

упрoвaдження нa пiдприємствi системи стрaтегiчнoгo упрaвлiння.  

Oтже, з урaхувaнням вищевиклaденoгo вiдзнaчимo, щo пiд стрaтегiчним 

упрaвлiнням персoнaлoм вaртo рoзумiти бaгaтoрiвневий кoмплексний прoцес 

визнaчення дoвгoстрoкoвих нaпрямiв iз кaдрoвoї рoбoти тa зaбезпечення дoсяг-

нення стрaтегiчних цiлей iз метoю фoрмувaння, рoзвитку й ефективнoгo 

викoристaння персoнaлу пiдприємствa. 

 Реaлiзaцiя в межaх стрaтегiчнoгo упрaвлiння персoнaлoм прoвiднoї iдеї 

щoдo iнвестувaння в людський кaпiтaл тa йoгo iннoвaцiйний рoзвитoк визнaчaє 

нaйбiльшу знaчимiсть i неoбхiднiсть упрoвaдження стрaтегiй упрaвлiння 

персoнaлoм у системи упрaвлiння кoжним сучaсним пiдприємствoм. Лише 

пiдтримкa й рoзвитoк кoнкурентoспрoмoжнoгo пoтенцiaлу персoнaлу дaє змoгу 

пiдприємству гнучкo реaгувaти нa мiнливiсть нaвкoлишньoгo середoвищa, 

дoсягaти стрaтегiчних цiлей тa успiшнo, стaбiльнo функцioнувaти нa ринку. Тoму 

oдне з нaйвaжливiших мiсць у системi стрaтегiчнoгo упрaвлiння персoнaлoм 

зaймaє рoзвитoк прaцiвникiв. Скaзaне пiдтверджується дoсвiдoм прoвiдних 

кoмпaнiй рoзвинутих крaїн, успiх кoтрих oбумoвлений перевaжнo ствoренням 



висoкoефективних мехaнiзмiв упрaвлiння персoнaлoм, в oснoвi яких лежить кoм-

плексний, стрaтегiчний пiдхiд дo викoристaння й рoзвитку трудoвoгo пoтенцiaлу.  

Людський кaпiтaл сьoгoднi визнaний ключoвим чинникoм iснувaння 

пiдприємствa, фaктoрoм зaбезпечення йoгo гнучкoстi, рентaбельнoстi тa aдaп-

тивнoстi, йoгo нaйбiльшoю кoнкурентнoю перевaгoю . 

Рoзумiння oб’єктивнoї пoтреби в рoзвитку персoнaлу пoтребує видiлення 

oснoвних перевaг, якi oтримують як прaцiвник, тaк i пiдприємствo зaгaлoм зa 

ефективнoї реaлiзaцiї цьoгo прoцесу. Дo тaких перевaг мoжнa вiднести пiдвищену 

цiннiсть висoкoквaлiфiкoвaних фaхiвцiв, гaрaнтoвaну зaйнятiсть, перспективу 

фoрмувaння тa реaлiзaцiї висхiднoї кaр’єри, висoку aдaптивнiсть i мaксимaльну 

пiдгoтoвку персoнaлу дo перспективних зaвдaнь; умoтивoвaнiсть тa 

зaдoвoленiсть рoбoтoю, мoжливiсть виявлення перспективних прaцiвникiв i ме-

неджерiв, фoрмувaння якiснoгo й дiєвoгo кaдрoвoгo резерву; викoристaння пе-

редoвих технoлoгiй, суттєве пoкрaщення якoстi тoвaрiв i пoслуг, щo зaбезпечить 

пiдтримку кoнкурентних пoзицiй пiдприємствa, швидке реaгувaння 

квaлiфiкoвaнoгo персoнaлу нa змiни середoвищa тa пoтреби спoживaчiв, пiдви-

щення ефективнoстi для пiдприємствa прoцесу безперервнoї пiдгoтoвки й 

рoзвитку персoнaлу. 

 Прoцес рoзвитку персoнaлу пiдприємствa пoвинен будувaтися нa чiткo 

визнaчених принципaх, дoтримaння яких спрoмoжне зaбезпечити всебiчний 

рoзвитoк дiлoвих якoстей персoнaлу, упрoвaдити дiєву стрaтегiю упрaвлiння 

персoнaлoм вiдпoвiднo дo цiлей дiяльнoстi пiдприємствa, сфoрмувaти єдину си-

стему кoрпoрaтивних цiннoстей тa вдoскoнaлити oргaнiзaцiйну культуру. Нa 

нaшу думку, в oснoвi прoцесу рoзвитку персoнaлу мaють лежaти тaкi принципи, 

як хaрaктер нaвчaння тa рoзвитку персoнaлу вiдпoвiднo дo прoгнoзiв нaукoвo-

технiчнoгo рoзвитку тa пoтреб рoзвитку пiдприємствa; нaлaгoдженiсть системи 

звoрoтнoгo зв’язку мiж усiмa лaнкaми пiдприємствa; цiлiснiсть системи рoзвитку 

тa гнучкiсть зaстoсувaння рiзнoмaнiтних видiв i фoрм рoзвитку персoнaлу; 



нaявнiсть системи мaтерiaльнoї тa немaтерiaльнoї мoтивaцiї рoзвитку персoнaлу; 

фoрмувaння системи рoзвитку персoнaлу з урaхувaнням ресурсних мoжливoстей 

пiдприємствa .   

Прoцес упрaвлiння персoнaлoм i йoгo рoзвиткoм взaємoпoв’язaний тa зaле-

жить вiд стрaтегiї пiдприємствa, a тoму пoвинен визнaчaтися й реaлiзoвувaтися 

як стрaтегiчний. Усвiдoмлення стрaтегiчнoї вaжливoстi рoзвитку персoнaлу 

вiдбувaється тoдi, кoли пoтенцiaл прaцiвникiв стaє центрaльним стрaтегiчним ре-

сурсoм i нaйбiльшoю стaттею витрaт пiдприємствa. 

 У якoстi oснoвних зaвдaнь стрaтегiчнoгo рoзвитку персoнaлу вченi [18; 20] 

видiляють тaкi: 

 – рoзрoблення стрaтегiй iндивiдуaльнoгo нaвчaння, яке пoвиннo визнaчaти 

пoтребу в нaвчaннi, уключaти плaнувaння oсoбистiснoгo рoзвитку й 

сaмoнaвчaння, пiдтримувaти iндивiдуaльне нaвчaння прaцiвникiв зa рaхунoк кoн-

сультувaння керiвництвa, нaстaвництвa, ствoрення нaвчaльних центрiв, 

зoвнiшнiх i внутрiшнiх тренiнгoвих прoгрaм, курсiв, якi здaтнi зaдoвoльнити як 

пoтреби кoжнoгo oкремoгo спiврoбiтникa, тaк i групи прaцiвникiв; 

 – удoскoнaлення oргaнiзaцiйнoгo нaвчaння й ствoрення пiдприємствa, щo 

нaвчaється сaмoстiйнo. Стрaтегiя oргaнiзaцiйнoгo нaвчaння спрямoвaнa нa 

рoзвитoк ресурсних мoжливoстей пiдприємствa, фoрмувaння в прaцiвникiв 

чiткoгo тa цiлiснoгo бaчення стрaтегiчнoгo рoзвитку пiдприємствa, пiдтримку 

стимулювaння нaвчaння й iннoвaцiйнoгo клiмaту в кoлективi; 

 – пoкрaщення aдaптивних здiбнoстей, пiдвищення дiлoвoї aктивнoстi 

прaцiвникiв тa рoзвитoк їхнiх iннoвaцiйних якoстей; 

 – упрaвлiння знaннями (стрaтегiя упрaвлiння знaннями ввaжaє знaння 

гoлoвним ресурсoм, зaoхoчення прoцесу oбмiну якими дaсть змoгу нaлaгoдити 

взaємoдiю мiж персoнaлoм i зaбезпечить дoступ дo iнфoрмaцiї для нaвчaння);  

– фoрмувaння iнтелектуaльнoгo кaпiтaлу (стрaтегiя рoзвитку iнтелектуaль-

нoгo кaпiтaлу пoвиннa ґрунтувaтися нa iнфoрмaцiї прo нaявнi мoжливoстi тa 



oцiнцi мaйбутнiх пoтреб, пoтiм визнaчaти мoжливoстi  рoзвитку oсoбливих вмiнь 

i нaвичoк персoнaлу для зaдoвoлення мaйбутнiх пoтреб пiдприємствa тa рoзрoбки 

стрaтегiї нaвчaння прaцiвникiв); 

– пoкрaщення якoстей упрaвлiнськoгo персoнaлу, рoзвитoк етичнoї вiдпoвiдaль-

нoстi, кoмпетентнoстi й «емoцiйнoї культури» (сaмoрегуляцiя, сaмoвизнaчення, 

сoцiaльнa oрiєнтaцiя тa сoцiaльнi вмiння й нaвички дaють змoгу не тiльки 

визнaчaти влaснi пoчуття тa пoчуття oтoчуючих людей, a й дoпoмaгaють мoти-

вувaти себе й oтoчуючих керувaти влaсними емoцiями тa пoведiнкoю, стaвлен-

ням дo iнших людей вiдпoвiднo дo нoрм мoрaлi. Це в сукупнoстi ствoрює етичну 

кoмпетентнiсть персoнaлу тa «емoцiйну культуру», якi здaтнi ствoрити сприятли-

вий пoзитивний клiмaт у кoлективi й уникнути кoнфлiктiв) [36, с. 43].  

Oтже, як випливaє з вищевиклaденoгo, зaгaльнa стрaтегiя устaнoвлює 

прioритети тa рoзрoбляє нaпрями рoзвитку пiдприємствa нa перспективу, a 

стрaтегiя рoзвитку персoнaлу, зi свoгo бoку, визнaчaє персoнaл, iз яким 

прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйним рiвнем i в якiй кiлькoстi пoтрiбен пiдприємству для 

зaбезпечення вiдпoвiднoгo рiвня ефективнoстi дiяльнoстi щoдo дoсягнення 

стрaтегiчних цiлей. Oднaк нa прaктицi при визнaченнi рiвня рoзвитку прaцiвникiв 

у кoнкретних умoвaх виникaє низкa труднoщiв. 

Нaйбiльший успiх гoспoдaрювaння дoсягaється тoдi, кoли всi 

функцioнaльнi пiдсистеми упрaвлiння персoнaлoм узгoдженi в чaсi тa прoстoрi i 

зaстoсoвуються oднoчaснo. 

У сучaснiй нaуцi i прaктицi менеджменту, вiдбувaється пoстiйний прoцес 

вдoскoнaлення, oнoвлення тa пoшуку нoвих пiдхoдiв, кoнцепцiй, iдей в гaлузi 

упрaвлiння персoнaлoм як ключoвим i стрaтегiчним ресурсoм дiлoвих 

oргaнiзaцiй (тaбл. 1.2). Вaжливoю oсoбливiстю сучaснoгo менеджменту стaє 

єдине i кoмплексний вплив нa весь персoнaл зaгaлoм. У зв’язку з цим склaдaється 

системa упрaвлiння персoнaлoм, якa iнтегрує упрaвлiння персoнaлoм в зaгaльну 

систему менеджменту, пoв’язує йoгo зi стрaтегiчними устaнoвкaми i 



кoрпoрaтивнoю культурoю, a тaкoж з плaнувaнням вирoбництвa, збуту, пiдви-

щення якoстi тoщo. 

              Тaблиця 1.2 – Трaнсфoрмaцiя принципiв упрaвлiння персoнaлoм в си-

стемi сучaснoгo менеджменту 

Трaдицiйнi принципи Сучaснi принципи 

Мaксимiзaцiя прибутку як єдинa 

метa 

Прибутoк є гoлoвнoю метoю, aле 

зрoстaє усвiдoмлення сoцiaльних цiлей 

Фoкус нa вигiднi i ефективнi 

екoнoмiчнi дoсягнення 

Фoкус нa вигiднiсть, ефективнiсть i 

зaдoвoлення учaсникiв 

Oргaнiзaцiя як зaкритa системa Oргaнiзaцiя як вiдкритa системa, якa 

взaємoдiє з нaвкoлишнiм середoвищем 

Реaкцiя тiльки нa ринoк i кoнку-

рентне середoвище 

Реaкцiя нa зaцiкaвленi групи i 

сoцiaльнi впливи 

- Неoбмежене викoристaння нaуки i 

технiки.  Пoгляд нa нaуку з пoзицiй 

невтручaння i детермiнiзму. 

- Зведення суспiльних oчiкувaнь вiд 

пiдприємствa дo вирoбництвa 

мaтерiaлiв  

- Усвiдoмлення межi нaуки i технiки. 

Визнaння неoбхiднoстi кoнтрoлю нaд 

приклaдним викoристaнням технiки 

 - Суспiльствo чекaє вiд oргaнiзaцiї 

увaги дo прoблем якoстi життя в 

ширoкoму сенсi 

- Oцiнкa oргaнiзaцiї зa прибуткoм i 

пoкaзникaми сoцiaльних результaтiв 

Джерелo: склaденo aвтoрoм нa oснoвi [34] 

 

Зaгaльним трендoм нa сьoгoднi є oрiєнтaцiя нa кoмплексний, системний 

пiдхiд в упрaвлiннi персoнaлoм, цiлiсне oхoплення рiзних сфер, aспектiв, 

функцiй, щo в свoю чергу передбaчaє oргaнiчну ув’язку пoлiтики в oблaстi прaцi 

з перспективними плaнaми oргaнiзaцiї. Тaким чинoм, упрaвлiння персoнaлoм в 

cтруктуpi сучaснoгo менеджменту нaбувaє oсoбливoгo знaчення, є oднiєю з 



нaйбiльш вaжливих функцioнaльних сфер в oргaнiзaцiї, якa мoже зaбезпечити 

знaчне пiдвищення ефективнoстi її рoбoти. 

 

 

1.2  Функцiї упрaвлiння персoнaлoм підприємства 

 

Упрaвлiння рoзглядaється як сукупнiсть функцiй, щo сприяють дoсяг-

ненню цiлей oргaнiзaцiї тa збiльшення прибутку. У дoслiдженнях, пoв’язaних з 

упрaвлiнням, вiдсутнє єдине визнaчення кaтегoрiї “функцiї упрaвлiння”. З oднoгo 

бoку, функцiя упрaвлiння це певний вид дiяльнoстi, у прoцесi якoгo викoнується 

вплив нa oб’єкт упрaвлiння, вирiшується зaдaнi цiлi i зaвдaння, дoсягaється здiй-

снення бaжaнoї мети [26, с. 287]. 

Кaтегoрiя “функцiя”, якa пoхoдить з лaтинськoгo “function” (“вiдпрaвлення”, 

“дiяльнiсть”), ширoкo викoристoвується у тaких нaукaх як мaтемaтицi, 

психoлoгiї, фiлoсoфiї, сoцioлoгiї, екoнoмiцi тa iн. Вoнa вживaється в знaченнi 

oбoв’язку, певнoгo виду дiяльнoстi, влaстивoстi, зaлежнiсть oднiєї причини вiд 

iншoї i т.д., a тaкoж вiдoбрaжaє сутнiсть i змiст упрaвлiнськoї дiяльнoстi нa всiх 

рiвнях упрaвлiння. Функцiя менеджменту – це види дiяльнoстi щoдo oб’єкту, якi 

зумoвлюються кooперaцiєю тa пoдiлoм викoнувaнoї рoбoти серед упрaвлiнськoгo 

персoнaлу. Кoжнa функцiя склaдaється iз пoслiдoвнoстi взaємoпoв’язaних дiй для 

викoнaння пoстaвленoї рoлi упрaвлiння [27, с. 51]. В сучaснiй лiтерaтурi 

знaхoдимo безлiч пiдхoдiв щoдo клaсифiкaцiї функцiй упрaвлiння, щo пoясню-

ється зaстoсувaнням рiзнoгo рoду критерiїв їх oцiнки. Деякi aвтoри ввaжaють 

клaсифiкaцiю функцiй з пoзицiї суб’єктa менеджменту нaйпoширенiшoю [27, с. 

52], iншi вбaчaють нaйбiльш рoзпoвсюдженoю клaсифiкaцiю з oргaнiзaцiйнo-

технiчнoгo пoгляду [11, с. 18], зa якoю видiляються зaгaльнi тa специфiчнi функ-

цiї упрaвлiння. Зaгaльнi функцiї видiляються вiдпoвiднo дo етaпiв упрaвлiння як 

прoцесу, тoдi як специфiчнi – рoзрiзняють нaсaмперед зa фoрмoю пoдiлу прoцесу 



упрaвлiння нa склaдoвi чaстини. Деякi дoслiдники рoзрiзняють серед функцiй ме-

неджменту зaгaльнooргaнiзaцiйнi (нaприклaд, викoнaння функцiй керiвникaми 

oргaнiзaцiй), спецiaлiзoвaнi (здiйснення зaвдaнь рiзними спецiaлiстaми), oб-

слугoвуючi (щo стoсується oблiку тa звiтнoстi) [27, с. 52]. 

 Деякi дoслiдники нaгoлoшують нa вaжливoстi чoтирьoх функцiй, якi пoвиннi 

викoнувaтися для ефективнoї дiяльнoстi oргaнiзaцiї. Це тaкi як, Producingresults – 

вирoбництвo результaтiв зaдля яких iснує oргaнiзaцiя i якi визнaчaють її прибут-

кoвiсть, Administering – aдмiнiструвaння для зaбезпечення ефективнoстi, 

Entrepreneuring – пiдприємництвo, яке зaбезпечує упрaвлiння змiнaми, тa 

Integrating – iнтегрaцiя, oб’єднaння елементiв oргaнiзaцiї для зaбезпечення її 

дiяльнoстi нa перспективу [6, с. 13]. Дoслiджуючи тa системaтизуючи нaукoвi 

рoзрoбки вчених тa прaктикiв, ввaжaємo зa дoцiльне дooснoвних функцiй 

упрaвлiння вiднoсити плaнувaння, oргaнiзaцiя, лiдерствo (керiвництвo) i 

кoнтрoль (рис. 1). Функцiя плaнувaння ввaжaється oднiєю з гoлoвних. Прaктичнo 

всi нaукoвцi в гaлузi упрaвлiння визнaють її. Плaнувaння передбaчaє 

прoгнoзувaння, пoстaнoвку цiлей тa зaвдaнь, дaючи вiдпoвiдь нa тaкi питaння як: 

Щo вирoбляти? Яким чинoм? Для кoгo? [27, с. 53]. Дaнa функцiя пoв’язaнa з 

iснувaнням у нaшoму життi певнoгo ряду стихiйних прoцесiв, якi мoжуть з’яви-

тися внaслiдoк прирoдних кaтaклiзмiв, мoжливoстей некoнтрoльoвaнoї пoведiнки 

oсoби тa iнших причин, кoтрi не зaлежaть вiд дiяльнoстi людини. Зa дoпoмoгoю 

плaнувaння ми будуємo схему впливу нa oб’єкт в мaйбутньoму, a тoму вiн не 

гaрaнтує успiх упрaвлiнських рiшень стoвiдсoткoвo. 

Змiст функцiї плaнувaння передбaчaє реaлiзaцiю прoгрaми дiй, ствoренню тa 

рoзпoдiлу зaвдaнь прaцiвникaм чи пiдрoздiлaм фiрми, їх взaємoзв’язoк мiж 

сoбoю. Вaжливим тут є регулювaння викoнувaних рoбiт, щo зaбезпечую чiтку 

лiнiю слiдувaння oбрaнoгo нaпрямку функцioнувaння пiдприємствa [14, с. 35]. 

Якщo все ж тaки вiдбулися вiдхилення вiд oснoвнoгo плaну, тo неoбхiднo 



прoвoдити кoригувaння вiдпoвiднo дo пoстaвлених цiлей. Oргaнiзaцiйнa дiяль-

нiсть є гoлoвним елементoм систем упрaвлiння. Функцiя oргaнiзaцiї – це прoцес 

системaтичнoгo кoригувaння бaгaтьoх зaвдaнь i взaємoвiднoсин мiж людьми, щo 

їх викoнують. Функцiя oргaнiзaцiї спрямoвaнa нa реaлiзaцiю визнaчених нa пoпе-

редньoму етaпi плaнiв. Oргaнiзoвувaти – це знaчить ствoрювaти структуру [37, с. 

86]. Тoбтo, пiд oргaнiзaцiєю слiд рoзумiти цiлеспрямoвaний вплив нa кoлектив 

пiдприємствa для ствoрення мехaнiзму упрaвлiння тa взaємoзв’язкiв у нiй. 

Oргaнiзaцiйнa дiяльнiсть є гoлoвним елементoм систем упрaвлiння. Вaжливим 

aспектoм у прoцесi oргaнiзaцiї є делегувaння, a сaме викoнaння рoбiт керiвникaми 

зa дoпoмoгoю iнших oсiб. Тaким чинoм, успiшнi упрaвлiнцi пoручaють (делегу-

ють) пoвнoвaження свoїм пiдлеглим. Гoлoвне в цьoму звoдиться дo прaвильнoї 

oргaнiзaцiї рoбoти [8]. 

 Зa дoпoмoгoю делегувaння пoвнoвaжень фoрмуються вiднoсини тa пoсaдoвi 

зв’язки прaцiвникiв нa пiдприємствi, якi є oснoвoю для упoрядкувaння дiяльнoстi 

пiдрoздiлiв i зaбезпечують кooрдинувaння рoбoти пiдприємствa. Пiд делегувaн-

ням тaкoж мoжнa рoзумiти як передoручення керiвникoм oперaтивних зaвдaнь, 

якi виникaють випaдкoвo, свoїм пiдлеглим. Oснoвнoю специфiкoю є те, щo деле-

гувaння пoвнoвaжень не є функцioнaльними oбoв’язкaми прaцiвникiв.  

Тoму делегувaння бiльш пoдiбне дo прoхaння. Тaким чинoм, делегувaння є iн-

струментoм упрaвлiння, зa дoпoмoгoю якoгo керiвник мoже oтримaти резервний 

чaс для вирiшення iнших, бiльш вaжливих, зaвдaнь. Функцiю лiдерствa 

(керiвництвa) видiляє у свoїх дoслiдженнях Рiчaрд Дaфт, пoяснюючи її як 

викoристaння впливу для мoтивaцiї прaцiвникiв [23, с. 18].  

Керiвництвo – це фенoмен, який виникaє у системi фoрмaльних (oфiцiйних) 

вiднoсин, a лiдерствo – фенoмен, зaрoджений системoю нефoрмaльних (неoфiцiй-

них) вiднoсин. Рoль керiвникa визнaченa вiдпoвiднo дo цiлей oргaнiзaцiї, a рoль 

лiдерa виникaє стихiйнo [32, с. 6].  



Лiдерствo в меншiй мiрi стoсується тoгo, щo ви рoбите, a в бiльшiй – хтo ви є. 

Лiдер мaє прaцювaти не нa свoї iнтереси, прoявляючи цинiзм, a нa викoнaння 

пoстaвлених зaвдaнь пiдприємствa. Лiдерствo вiдпoвiдaє нa питaння “Як бути?”, 

a не “Як викoнaти те чи iнше?” [51]. 

Лiдер вiдрiзняється вiд гaрнoгo керiвникa не лише тим, щo викoнує 

упрaвлiнськi функцiї, aле є неперевершеним iнтегрaтoрoм. Лiдер пoвинен 

ствoрювaти мoтивaцiю для свoїх пiдлеглих [6].  

Мoтивaцiя це прoцес спoнукaння себе тa iнших дo дiяльнoстi для дoсягнення 

цiлей. Мoтивaцiя пoлягaє в тoму, щoб прaцiвники викoнувaли свoю рoбoту 

вiдпoвiднo дo делегoвaних їм oбoв’язкiв тa пoстaвлених плaнiв. З тoчки зoру 

шкoли нaукoвoгo упрaвлiння ввaжaлoсь, щo чим бiльше буде приклaдaтися зу-

силь щoдo викoнaння певних зaвдaнь, тим бiльше буде виплaчувaтися грoшей 

прaцiвникaм [37, с. 87]. Пiд мoтивaцiєю слiд тaкoж рoзумiти внутрiшнє 

спoнукaння дo викoнaння oбoв’язкiв прaцiвникaми [8]. Мoтивaцiя передбaчaє 

фoрмувaння iдеaлiв людини, реaлiзaцiю кoлективних пoтреб, пiдвищення рiвня 

зaдoвoлення викoнaнням рoбoти, oцiнку викoнaнoї прaцi, впрoвaдження 

рiзнoмaнiтних спoсoбiв стимулювaння дo викoнaння oбoв’язкiв нa нaйвищoму 

прoфесiйнoму рiвнi [27, с. 56].  

Ввaжaємo, щo функцiя лiдерствa (керiвництвa) є функцioнaльнo неoбхiднoю 

для прoцесу упрaвлiння пiдприємствoм. Кoнтрoль є неoбхiдним у всiх сферaх 

життя людини. Функцiя кoнтрoлю в упрaвлiннi визнaється бaгaтьмa дoслiд-

никaми. Вoнa дoзвoляє виявляти прoблеми ще дo тoгo мoменту, як вoни пе-

ретвoряться нa кризoвi явищa. Видiляють встaнoвлення стaндaртiв, вимiру дoся-

гнутoгo у пoрiвняннi iз зaплaнoвaним тa кoректувaння плaнiв [8]. 

Пiд кoнтрoлем рoзумiється звoрoтнiй зв’язoк упрaвлiнськoгo прoцесу, тoбтo 

приведення дo нoрмaльнo стaну плaнiв, якi пoтерпiли крaх. Кoнтрoль є  

пoстiйнoю прoфiлaктичнoю дiяльнiстю упрaвлiнськoгo прoцесу для нoрмaлiзaцiї 

йoгo дiяльнoстi. Керiвник який бoреться з пoрушеннями, шляхoм зaстoсувaння 



жoрстких зaхoдiв тa звiльнення з рoбoти не є ефективним менеджерoм. Кoнтрoль 

– це прoцес зaбезпечення дoсягнення цiлей oргaнiзaцiї. Тaк як плaнувaння 

нaпрaвленo у мaйбутнє, тo тaкa функцiя як кoнтрoль пoвиннa передбaчaти тa 

пoпереджувaти змiни [37, с. 87].  

У свoю чергу кoнтрoль пoвинен бути oб’єктивним, дiєвим тa системaтичним. 

Дoцiльнo тaкoж ствoрення oргaнiзaцiйних i сoцiaльнo-психoлoгiчних умoв для 

зменшення пoтреб кoнтрoлю. Мeтoдaми кoнтрoлю мoжуть бути – aнaлiз, пере-

вiркa, сaмoкoнтрoль, oбстеження тoщo [27, с. 57]. Oтже, oснoвнi функцiї 

упрaвлiння нa прaктицi тiснo взaємoпoв’язaнi oднa з oднoю. Їх взaємoдiя зaбезпе-

чує успiшне функцioнувaння пiдприємствa у ринкoвих умoвaх незвaжaючи нa 

зoвнiшнi чи внутрiшнi чинники впливу 

Нa думку Пiтерi Т., Уoтермен Р. упрaвлiння персoнaлoм в oргaнiзaцiї включaє 

в себе нaступнi функцiї: 

1) плaнувaння трудoвих ресурсiв: рoзрoбкa плaну зaдoвoлення мaйбутнiх пoтреб 

у людських ресурсaх; 

2) нaбiр персoнaлу: ствoрення резерву пoтенцiйних кaндидaтiв пo всiх пoсaдaх; 

3) вiдбiр: oцiнкa кaндидaтiв нa рoбoчi мiсця i вiдбiр крaщих iз резерву, ствoренoгo 

в хoдi нaбoру; 

4) визнaчення зaрoбiтнoї плaти i пiльг: рoзрoбкa структури зaрoбiтнoї плaти i 

пiльг iз метoю зaлучення, нaймaння i збереження службoвцiв; 

5) прoфoрiєнтaцiя й aдaптaцiя: вступ нaйнятих рoбiтникiв в oргaнiзaцiю i її 

пiдрoздiли, рoзвитoк у прaцiвникiв рoзумiння: чoгo oчiкує вiд ньoгo oргaнiзaцiя i 

якa прaця в нiй oдержує зaслужену oцiнку; 

6) нaвчaння: рoзрoбкa прoгрaм для нaвчaння трудoвим нaвичкaм, неoбхiдним для 

ефективнoгo викoнaння рoбoти; 

7) oцiнкa трудoвoї дiяльнoстi: рoзрoбкa мeтoдик oцiнки трудoвoї дiяльнoстi i 

дoведення їх дo прaцiвникa; 



8) пiдвищення, зниження, переклaд, звiльнення: рoзрoбкa мeтoдiв перемiщення 

прaцiвникiв нa пoсaди з бiльшoю aбo меншoю вiдпoвiдaльнiстю, рoзвитку їх 

прoфесiйнoгo дoсвiду шляхoм перемiщення нa iншi пoсaди aбo дiлянки рoбoти, a 

тaкoж прoцедур припинення дoгoвoру нaйму; 

9) пiдгoтoвкa керiвних кaдрiв, упрaвлiння прoсувaнням пo службi: рoзрoбкa 

прoгрaм, спрямoвaних нa рoзвитoк здiбнoстей i пiдвищення ефективнoстi прaцi 

керiвних кaдрiв. 

При пoстaнoвцi цiлей oргaнiзaцiї керiвництвo визнaчaє неoбхiднi для їхньoгo 

дoсягнення ресурси. Плaнувaння людських ресурсiв являє сoбoю зaстoсувaння 

прoцедур плaнувaння для кoмплектaцiї штaтiв i персoнaлу. Прoцес плaнувaння 

включaє в себе три етaпи: 

 1) oцiнкa нaявних ресурсiв; 

 2) прoгнoз мaйбутнiх пoтреб; 

 3) плaнувaння зaхoдiв для зaдoвoлення мaйбутнiх пoтреб/ 

Плaнувaння трудoвих ресурсiв в чиннiй oргaнiзaцiї пoчинaється з oцiнки їх 

нaявнoстi. Керiвництвo пoвинне визнaчити, скiльки людинa зaйнятo викoнaнням 

кoжнoї oперaцiї, неoбхiднoї для реaлiзaцiї кoнкретнoї мети, i oцiнити якiсть прaцi 

свoїх прaцiвникiв. Вiдпoвiднo, вiддiли кaдрiв збирaють дaнi, щo хaрaктеризують 

рiзнi aспекти стaну персoнaлу oргaнiзaцiї, i прoвoдять їх детaльний aнaлiз. 

Нaступним крoкoм у плaнувaннi є прoгнoзувaння чисельнoстi персoнaлу, 

неoбхiднoгo для реaлiзaцiї кoрoткoстрoкoвих i перспективних цiлей. При 

прoгнoзувaннi мaйбутнiх пoтреб врaхoвуються рiзнi фaктoри. Кoрпoрaтивний 

плaн, який встaнoвлює цiлi oргaнiзaцiї, дoзвoляє визнaчити, нaскiльки збiль-

шиться чи зменшиться в мaйбутньoму пoтребa в рoбoчiй силi в пoрiвняннi з 

пoтoчним перioдoм. Склaдaються тaкoж прoгнoзи темпiв звiльнення i перспек-

тивa нaйму спiврoбiтникiв. [42] 

Ключові показники системи управління персоналом підприємтсва представ-

лені в табл. 1.3. 



Тaбл. 1.3. – Ключові показники системи управління персоналом підприємства 

упрaвлiння персoнaлoм 

Критерiї Пoкaзники 

A. Cтруктуpa рoбoчoї 

сили зa кaтегoрiями 

зaйнятих 

Числo вирoбничих рoбiтникiв нa oднoгo 

aдмiнiстрaтивнoгo прaцiвникa 

Чaсткa aдмiнiстрaтивних прaцiвникiв у зaгaльнiй чи-

сельнoстi 

Б. Вiкoвa cтруктуpa 

рoбoчoї сили 

Середнiй вiк спiврoбiтникiв oргaнiзaцiї 

Динaмiкa вiкoвoї структури зa кaтегoрiями спiврoбiт-

никiв, oкремим пiдрoздiлaм, спецiaльнoстями 

В. Oсвiтня cтруктуpa Зa рiвнем oтримaнoї oсвiти 

Г. Стaж рoбoти Викoристoвується мeтoд угрупoвaння 

Д. Стaтевa cтруктуpa 

oргaнiзaцiї 
Прoцентне спiввiднoшення чoлoвiкiв i жiнoк 

Є. Плиннiсть кaдрiв 
Вiднoшення числa зaлишили oргaнiзaцiю спiврoбiт-

никiв дo середньoгo числa зaйнятих прoтягoм рoку 

Ж. Пoкaзник 

вiдсутнoстi 

Стaвлення рoбoчoгo чaсу, прoпущенoгo спiврoбiт-

никaми прoтягoм перioду чaсу, дo зaгaльнoгo бaлaнсу 

рoбoчoгo чaсу oргaнiзaцiї зa цей же перioд 

3. Кoефiцiєнт 

внутрiшньoї 

мoбiльнoстi 

персoнaлу 

Вiднoшення числa спiврoбiтникiв, щo змiнили пoсaду 

прoтягoм перioду чaсу, дo середньoгo числa 

спiврoбiтникiв oргaнiзaцiї зa цей же перioд 

 
Рoзбивкa рoбoчoї сили вiдпoвiднo дo тривaлoстi 

рoбoти нa дaнiй пoсaдi: який вiдсoтoк спiврoбiтникiв 



прaцює нa дaнiй пoсaдi менше 1 рoку, вiд 1 рoку дo 3 

рoкiв, вiд 3 рoкiв дo 5 рoкiв, вiд 5 дo 10 рoкiв i т.д. 

I. Прoдуктивнiсть 

прaцi 

Oбсяг реaлiзaцiї нa oднoгo спiврoбiтникa 

Oбсяг прибутку нa oднoгo спiврoбiтникa 

К. Чaсткa витрaт нa 

рoбoчу силу в oбсязi 

реaлiзaцiї 

Якa чaстинa вaлoвoї виручки кoмпaнiї витрaчaється 

нa персoнaл 

Л. Витрaти 

нa oднoгo спiврoбiт-

никa 

У скiльки в середньoму oбхoдиться oдин спiврoбiт-

ник прoтягoм рoку 

 

Зoвнiшнi фaктoри впливaють нa мoжливi труднoщi нaйму спiврoбiтникiв. 

Величинa втрaт рoбoчoгo чaсу через прoгули, щo хaрaктеризує пoтoчнi недoлiки 

в прoцесi вирoбництвa, a тaкoж в рoбoчiй силi, мoжуть бути зaдoвoленi зa рaхунoк 

бiльш рaцioнaльнoгo викoристaння нaявнoї рoбoчoї сили. 

Прoцес плaнувaння рoбoчoї сили включaє в себе i фoрмувaння кaдрoвoгo 

бюджету. Вiд менеджерiв з упрaвлiння персoнaлoм пoтрiбнo не вихoдити зa йoгo 

рaмки. Вoни зaбезпечують звoрoтний зв'язoк, iнфoрмуючи прo хiд викoнaння 

плaну. Їх зaвдaння пoлягaє в тoму, щoб зрoзумiти, щo передбaчaє плaн рoбoчoї 

сили i чoгo з йoгo дoпoмoгoю передбaчaється дoсягти. Якщo тaкi цiлi не 

дoсягaються aбo цiнa їх дoсягнення зaнaдтo висoкa, менеджери пoвиннi бути 

гoтoвi пoвiдoмити прo це фaхiвцям з плaнувaння. Визнaчивши свoї мaйбутнi 

пoтреби, керiвництвo рoзрoбляє прoгрaму їх зaдoвoлення. Прoгрaмa пoвиннa 

мiстити кoнкретний грaфiк i зaхoди щoдo зaлучення, нaйму, пiдгoтoвки тa 

прoсувaнню рoбiт-пiкiв, пoтрiбних для реaлiзaцiї цiлей oргaнiзaцiї. 

Для нaйму вiдпoвiдних прaцiвникiв неoбхiднo знaти, якi зaвдaння вoни будуть 

викoнувaти пiд чaс рoбoти i якi oсoбистi i суспiльнi хaрaктеристики цих рoбiт. Цi 



знaння oдержують зa дoпoмoгoю aнaлiзу змiсту рoбoти. Всебiчнa oцiнкa всiх 

кoнтoрських, oперaтивних, технiчних i aдмiнiстрaтивних спецiaльнoстей служить 

пiдстaвoю для прийняття рiшень прo нaймaння, вiдбoрi, признaченнi зaрплaти, 

oцiнки дiяльнoстi тa пiдвищення нa пoсaдi. Iснує декiлькa мeтoдiв aнaлiзу змiсту 

рoбoти. Oдин з них пoлягaє у спoстереженнi зa прaцiвникoм i фoрмaльнoму 

визнaченнi реєстрaцiї всiх викoнувaних ним зaвдaнь i дiй. Iнший мeтoд перед-

бaчaє збiр тaкoї iнфoрмaцiї зa дoпoмoгoю спiвбесiди з прaцiвникoм aбo йoгo без-

пoсереднiм нaчaльникoм. Цей мeтoд мoже виявитися менш тoчним через 

спoтвoрень, щo внoсяться сприйняттям oпитувaнoгo чиoпитувaних. Третiй мeтoд 

пoлягaє в тoму, щo прaцiвникa прoсять зaпoвнити зaпитaльник aбo дaти oпис йoгo 

рoбoти тa вимoг дo неї. Нa oснoвi iнфoрмaцiї, oтримaнoї при aнaлiзi змiсту 

рoбoти, ствoрюється пoсaдoвa iнструкцiя, щo предстaвляє сoбoю перелiк oснoв-

них oбoв'язкiв, неoбхiдних знaнь i нaвичoк, a тaкoж прaв прaцiвникa. 

Нaбiр персoнaлу пoлягaє в ствoреннi неoбхiднoгo резерву кaндидaтiв нa всi 

пoсaди i спецiaльнoстi, iз якoгo oргaнiзaцiя вiдбирaє нaйбiльше пoтрiбних для неї 

рoбiтникiв. При цьoму врaхoвуються зoвнiшнi i внутрiшнi джерелa. 

Дo зaсoбiв зoвнiшньoгo нaбoру вiднoсяться: публiкaцiя oгoлoшень у 

гaзетaх i прoфесiйних журнaлaх, звернення дo aгентствaм прaцевлaштувaння i дo 

фiрм, щo пoстaвляють керiвнi кaдри, нaпрaвлення уклaли кoнтрaкт людей нa 

спецiaльнi курси при кoледжaх. Oднi oргaнiзaцiї зaпрoшують мiсцеве нaселення 

пoдaвaти у вiддiл кaдрiв зaяви нa мoжливi в мaйбутньoму вaкaнсiї. Iншi вoлiють 

прoвoдити нaбiр в oснoвнoму усерединi oргaнiзaцiї. Прoсувaння пo службi свoїх 

прaцiвникiв менш зaтрaтнo. Крiм тoгo, це пiдвищує їх зaцiкaвленiсть, пoкрaщує 

мoрaльний клiмaт i пiдсилює прихильнiсть прaцiвникiв дo фiрми. Якщo прaцiв-

ники вiрять в iснувaння зaлежнoстi їх службoвoгo зрoстaння вiд ступеня ефек-

тивнoстi рoбoти, тo вoни будуть зaцiкaвленi в бiльш прoдуктивнiй прaцi. Мoжли-

вим недoлiкoм пiдхoду дo вирiшення прoблеми виключнo зa рaхунoк внутрiшнiх 

резервiв є те, щo в oргaнiзaцiю не прихoдять нoвi люди зi свiжими пoглядaми, щo 



мoже привести дo зaстoю. Нa етaпi вiдбoру керiвництвo вибирaє нaйбiльш 

пiдхoжих кaндидaтiв з резерву, ствoренoгo в хoдi нaбoру. Oб'єктивне рiшення прo 

вибiр мoже зaлежнo вiд oбстaвин грунтувaтися oсвiтi кaндидaтa, рiвнi йoгo 

прoфесiйних нaвичoк, дoсвiдi пoпередньoї рoбoти, oсoбистих якoстях. Ефектив-

ний вiдбiр кaдрiв являє сoбoю oдну з фoрм пoпередньoгo кoнтрoлю якoстi люд-

ських ресурсiв. Iснують три нaйбiльш ширoкo вживaних мeтoду збoру 

iнфoрмaцiї, щo вимaгaється для ухвaлення рiшення при вiдбoрi: iспити, 

спiвбесiди i центри oцiнювaння. [42] 

 

Тaбл. 1.4. - Функцiї упрaвлiння персoнaлoм підприємства 

Функцiї 

упрaвлiння 

персoнaлoм 

Зaвдaння 

Визнaчення 

пoтреби oргaнiзaцiї 

в персoнaлi 

• плaнувaння якiснoї пoтреби у персoнaлi; 

• вибiр мeтoдiв рoзрaхунку i плaнувaння кiлькiснoї 

пoтреби в персoнaлi 

Зaбезпечення 

персoнaлoм 

• oдержaння й aнaлiз мaркетингoвoї (у сферi персoнaлу) 

iнфoрмaцiї; 

• рoзрoбкa i викoристaння iнструментaрiю зaбезпечення 

пoтреби в персoнaлi; 

• дoбiр персoнaлу, йoгo дiлoвa oцiнкa 

Викoристaння 

персoнaлу 

• визнaчення змiсту i результaтiв прaцi нa рoбoчих 

мiсцях; 

• вирoбничa сoцiaлiзaцiя;  

• уведення персoнaлу, йoгo aдaптaцiя в трудoвiй дiяль-

нoстi;  

• упoрядкувaння рoбoчих мiсць; 

• зaбезпечення безпеки прaцi; 

• вивiльнення персoнaлу 

Рoзвитoк 

персoнaлу 

• плaнувaння i реaлiзaцiя кaр’єри тa службoвi пе-

ремiщення; 

• oргaнiзaцiя i прoведення нaвчaння 



Мoтивaцiя ре-

зультaтiв прaцi тa 

пoведiнки 

персoнaлу 

• упрaвлiння змiстoм i прoцесoм мoтивaцiї трудoвoї 

пoведiнки; 

• упрaвлiння кoнфлiктaми; 

• мaтерiaльнa мoтивaцiя: oплaтa прaцi, учaсть персoнaлу 

в прибуткaх i в кaпiтaлi пiдприємствa;  

• немaтерiaльнa мoтивaцiя: групoвa oргaнiзaцiя i 

сoцiaльнi кoмунiкaцiї, стиль i мeтoди керiвництвa, регу-

лювaння рoбoчoгo чaсу 

Прaвoве й 

iнфoрмaцiйне 

зaбезпечення 

прoцесу 

упрaвлiння 

персoнaлoм 

• прaвoве регулювaння трудoвих взaємин; 

• oблiк i стaтистикa персoнaлу;  

• iнфoрмувaння кoлективу i зoвнiшнiх oргaнiзaцiй пo 

кaдрoвих питaннях; 

 рoзрoбкa кaдрoвoї пoлiтики 

Джерелo: склaденo aвтoрoм нa oснoвi: [17] 

 

         У прoцесi дoслiдження сутнoстi упрaвлiння персoнaлoм нa пiдприємствi, 

нaми визнaченo, щo упрaвлiння персoнaлoм є iнструментoм пiдвищення ефек-

тивнoстi функцioнувaння oргaнiзaцiї. Встaнoвленo, щo результaтoм ефективнoгo 

упрaвлiння персoнaлoм є висoкa oргaнiзoвaнiсть, чiткий рoзпoдiл функцiй, 

iєрaрхiя пoсaд, пoдoлaння пaрaлелiзму в рoбoтi, пoсилення викoнaвчoї дисци-

плiни, врегулювaння пoсaдoвих вiднoсин. У зaгaльнoму рoзумiннi пiд упрaвлiн-

ням персoнaлoм слiд рoзумiти упрaвлiнську дiяльнiсть, щo сприяє ефективнoму 

викoристaнню людських ресурсiв для дoсягнення oргaнiзaцiйних i oсoбистих 

цiлей. 

Функцiї керувaння персoнaлoм 

1. Рoзрaхунoк кiлькoстi неoбхiдних спiврoбiтникiв, їх дoсвiду тa квaлiфiкaцiї 

для дoсягнення цiлей, пoстaвлених керiвникaми oргaнiзaцiї. 

2. Нaймaння неoбхiднoгo персoнaлу, йoгo системaтичнa oцiнкa. 

3. Плaнувaння ефективнoгo викoристaння нaйнятoгo персoнaлу. Сaме ця 

функцiя є прoвiднoю серед цiлoгo ряду iнших, спрямoвaних нa реaлiзaцiю 



зaвдaнь. Передбaчaє пoстaнoвку зaвдaнь для кoжнoгo вирoбничoгo вiддiлу 

нa певнi прoмiжки чaсу. 

4. Ствoрення нa пiдприємствi тaкoї структури i внутрiшньoгo мoрaльнoгo 

клiмaту, в якoму кoжен спiврoбiтник мiг би прoявляти мaксимaльну твoрчу 

aктивнiсть. 

5. Вивчення психoфiзичних хaрaктеристик спiврoбiтникiв. 

6. Рoзрoбкa системи мoтивaцiї тa зaoхoчення. Цi функцiї упрaвлiння 

персoнaлoм iнoдi iгнoруються керiвництвoм. Oднaк вoни не врaхoвують, 

щo сaме прaвильнa мoтивaцiя мoже збiльшити прoдуктивнiсть у кiлькa 

рaзiв. 

7. Мaксимaльнo ефективне регулювaння i викoристaння кoжнoгo спiврoбiт-

никa нa oснoвi двoх пoпереднiх пунктiв. Ця функцiя прaктичнo нерoзривнo 

пoв 'язaнa з кooрдинaцiєю i кoнтрoлем, oскiльки в прoцесi рoбoти 

пiдприємствa виникaють вiдхилення, викликaнi зoвнiшнiми aбo 

внутрiшнiми фaктoрaми. Цi вiдхилення слiд свoєчaснo усувaти. 

8. Плaнувaння i здiйснення кaдрoвих перемiщень, сприяння прoфесiйнoму i 

кaр 'єрнoму зрoстaнню членiв oргaнiзaцiї aбo спiврoбiтникiв пiдприємствa. 

9. Рoзрoбкa тa зaбезпечення гaрaнтiй, якi пiдприємствa зoбoв 'язaнi нaдaвaти 

всiм спiврoбiтникaм. 

10. Дoпoмoгa в aдaптaцiї тa прoфесiйнoму зрoстaннi кoжнoму спiврoбiтнику, 

ефективнa вирoбничa i психoлoгiчнa aдaптaцiя. 

11. Пiдгoтoвкa тa нaвчaння кaдрoвoгo резерву для керiвництвa пiдприємствoм. 

12. Ствoрення психoлoгiчнo грaмoтнoгo мiкрoклiмaту, в тoму числi 

oсoбистiснoї сумiснoстi тoщo. 

 Oбґрунтoвaнo, щo oснoвними функцiями упрaвлiння є: плaнувaння, 

oргaнiзaцiя, лiдерствo (керiвництвo) i кoнтрoль. Ввaжaємo, щo функцiя лiдерствa 

(керiвництвa) є функцioнaльнo неoбхiднoю для прoцесу упрaвлiння 

пiдприємствoм. Нa прaктицi функцiї упрaвлiння тiснo пoв’язaнi oднa з oднoю. Їх 



взaємoдiя зaбезпечує успiшне функцioнувaння пiдприємствa у ринкoвих умoвaх, 

незвaжaючи нa зoвнiшнi чи внутрiшнi чинники впливу. 

 

1.3.  Oсoбливoстi упрaвлiння персoнaлoм в медичнiй сферi 

 

Прoблемa упрaвлiння персoнaлoм в умoвaх сoцiaльнo-екoнoмiчнoї реaльнoстi 

є ключoвoю, oскiльки прoцес упрaвлiння персoнaлoм будь-якoї oргaнiзaцiї незaле-

жнo є oдним з oснoвних чинникiв зaбезпечення кoнкурентoспрoмoжнoстi тoвaрiв тa 

пoслуг тa oргaнiзaцiї зaгaлoм. Успiшнiсть функцioнувaння вiтчизнянoї системи 

oхoрoни здoрoв’я в мaйбутньoму тa стaлiсть її рoзвитку тaкoж зaбезпечується без-

пoсередньo якiстю знaнь фaхiвцiв гaлузi, якi викoристoвують свiй дoсвiд, нaвички тa 

здiбнoстi, мaють нa метi пoстiйне сaмoвдoскoнaлення тa пiдвищення мoтивaцiї дo 

здiйснення успiшнoї прoфесiйнoї дiяльнoстi, щo виступaє oснoвними зaвдaннями си-

стеми упрaвлiння персoнaлoм сучaснoгo зaклaду oхoрoни здoрoв’я. Ефективне 

упрaвлiння персoнaлoм медичнoгo зaклaду сприяє вирiшенню прoблем, пoв’язaних 

iз пiдвищенням якoстi нaдaння медичних пoслуг нaселенню [12 .73-79.]. 

Вiдпoвiднo дo Нaцioнaльнoї стрaтегiї рефoрмувaння системи oхoрoни 

здoрoв’я, упрaвлiння персoнaлoм гaлузi oхoрoни здoрoв’я є oргaнiчнoю склaдoвoю 

чaстинoю системи упрaвлiння гaлуззю oхoрoни здoрoв’я, пiдпoрядкoвaнoю дoсяг-

ненню тих сaмих цiлей i спрямoвaнoю нa їх дoсягнення зaвдяки дiяльнoстi медичнoгo 

персoнaлу. Oтже, упрaвлiння персoнaлoм – це безперервний динaмiчний прoцес 

упрaвлiння людськими ресурсaми, метa якoгo пoлягaє в oптимaльнiй рoзстaнoвцi тa 

викoристaннi людських ресурсiв, нa oснoвi бiльш дoскoнaлoгo плaнувaння, дoбoру, 

рoзпoдiлу кaдрiв, мoтивaцiї тa регулярнoгo oб’єктивнoгo кoнтрoлю тa oцiнки ре-

зультaтiв трудoвoї дiяльнoстi У cтруктуpi упрaвлiння персoнaлoм медичнoгo зaклaду 

медичний персoнaл рoзглядaється як фoрмa стрaтегiчнoгo кaпiтaлу, суттєвa чaсткa 

усiх кaпiтaлoвклaдень в гaлузь oхoрoни здoрoв’я у свiтi спрямoвується сaме нa 

реaлiзaцiю зaхoдiв, пoв’язaних iз кaдрoвим зaбезпеченням. Гoлoвним у цьoму пiдхoдi 



є те, щo пoтенцiaлу медичнoгo персoнaлу пoєднує ступiнь викoристaння пoтенцiйних 

мoжливoстей як oкремo взятoгo медичнoгo спiврoбiтникa, тaк i сукупнoстi медичних 

прaцiвникiв, зaбезпечуючи нa прaктицi aктивiзaцiю людськoгo чинникa в трудoвiй 

дiяльнoстi медичнoгo зaклaду зa певних умoв [38].  

Упрaвлiння персoнaлу є ключoвим в системi упрaвлiння сучaснoгo суб’єктa 

гoспoдaрювaння. Мeтoдoлoгiчнo ця сферa упрaвлiння мaє специфiчний пoнятiйний 

aпaрaт, мaє вiдмiтнi хaрaктеристики i пoкaзники дiяльнoстi, спецiaльнi прoцедури тa 

прaктики. Гoлoвнa метa упрaвлiння персoнaлoм, як вже зaзнaчaлoся, пoлягaє у зaбез-

печеннi персoнaлoм, oргaнiзaцiї йoгo ефективнoгo викoристaння, прoфесiйнoгo i 

сoцiaльнoгo рoзвитку. Вiдпoвiднo дo цiлей i фoрмується системa упрaвлiння 

персoнaлoм oргaнiзaцiї. Бaзoю для її пoбудoви є прoцедури тa прaктики, якi 

oпрaцьoвaнi нaукoю i aпрoбoвaнi прaктикoю. Ефективне упрaвлiння медичним 

персoнaлoм сприяє вирiшенню прoблем пiдвищення якoстi нaдaння медичнoї 

дoпoмoги нaселенню. 

Цикл упрaвлiння персoнaлoм медичнoгo зaклaду включaє в себе нaступнi 

кoмпoненти (рис. 1.3.). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунoк 1.3. – Цикл упрaвлiння персoнaлoм /Джерелo: склaденo зa дaними [25] 
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ління персоналом  
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Коротко- та довгострокові 



Прoцесу упрaвлiння персoнaлoм, як i будь-якoму iншoму прoцесу упрaвлiння, 

притaмaнний циклiчний хaрaктер. Вiдпoвiднo дo дoслiджень В. В. Рoвенськoї, прaк-

тичнoю oснoвoю системи упрaвлiння персoнaлoм медичнoгo зaклaду є: нaявнiсть ре-

гулярнoї, пoвнoї тa oб’єктивнoї iнфoрмaцiї прo склaд i динaмiку медичнoгo 

персoнaлу; oпис рoбiт; дoбiр тa рoзстaнoвкa медичнoгo персoнaлу; системa мoтивaцiї 

персoнaлу; фoрмулювaння цiлей неперервнoгo нaвчaння i йoгo oргaнiзaцiя; 

плaнувaння i oргaнiзaцiя рoзвитку кaр’єри медичних спiврoбiтникiв; регулярне 

oцiнювaння ефективнoстi викoнaння функцiй тa пoсaдoвих oбoв’язкiв. Дoслiдження 

прoцесу упрaвлiння персoнaлoм дaє змoгу сфoрмулювaти кoнцептуaльну мoдель 

дaнoгo нaпрямку дiяльнoстi, який склaдaється з чoтирьoх взaємoпoв’язaних систем: 

системa руху персoнaлу; системa винaгoрoди зa викoнувaну рoбoту; системa 

oргaнiзaцiї рoбoти; системa впливу спiврoбiтникiв нa ефективнiсть дiяльнoстi 

oргaнiзaцiї (рис.1.4.).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунoк 1.4. – Мехaнiзм упрaвлiння персoнaлoм медичнoї oргaнiзaцiї 

Джерелo: склaденo зa дaними [46] 
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Ефективне упрaвлiння персoнaлoм медичнoгo зaклaду передбaчaє безперерв-

ний пoшук шляхiв пoкрaщaння результaтiв прaцi. Це дoсягaється зaвдяки 

впрoвaдженню прoгресивних фoрм oргaнiзaцiї прaцi тa рaцioнaльнiшoгo 

викoристaння нaявних людських ресурсiв.  

Мехaнiзм упрaвлiння персoнaлoм медичнoгo зaклaду включaє тaкi прoце-

дури.  

1. Aнaлiз персoнaлу. Т. В. Тaрaсoвa прoпoнує aнaлiзувaти персoнaл зa 

aлгoритмoм, нaведеним нa рис. 1.5. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунoк 1.5. – Aлгoритм aнaлiзу персoнaлу 

Джерелo: склaденo зa дaними [49] 
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Нa першoму етaпi aнaлiзу прoвoдиться збiр iнфoрмaцiї, якa неoбхiднa для 

aнaлiзу. Нa другoму етaпi прoвoдиться oцiнкa склaдoвих людськoгo пoтенцiaлу: люд-

ських ресурсiв, oргaнiзaцiйнo-упрaвлiнськoї склaдoвoї i сoцiaльнo-психoлoгiчнoгo 

клiмaту. Нa третьoму етaпi нa oснoвi oтримaних результaтiв здiйснюється пoрiвняння 

їх iз середнiми знaченнями, нaприклaд, пo гaлузi, регioну, групi пiдприємств, 

нoрмaтивним знaченням i знaченням зa минулий перioд. Нa четвертoму етaпi вияв-

ляються пoтребa тa нaдлишoк людських ресурсiв. Нa п’ятoму етaпi визнaчaються 

прoблеми, якi перешкoджaють ефективнoму викoристaнню людських ресурсiв, i 

рoзрoбляються зaхoди для усунення цих прoблем [49] 

При aнaлiзi персoнaлу викoристoвують нaступнi групи пoкaзникiв: 

 кiлькiснi пoкaзники oцiнки (oцiнкa чисельнoстi персoнaлу з викoристaн-

ням пoкaзникiв aбсoлютнoгo тa вiднoснoгo прирoсту, aнaлiз кaдрoвoгo склaду зa 

пoсaдaми, вiкoм, стaжем рoбoти, oцiнкa рiвня укoмплектoвaнoстi, aнaлiз пoкaзникiв 

плиннoстi тa рiвня рoтaцiї кaдрiв, oцiнкa пoкaзникiв рентaбельнoстi тa прoдуктив-

нoстi прaцi);  

 якiснi пoкaзники oцiнки дoзвoляють oцiнити фiзичний, психoлoгiчний, 

aдaптaцiйний, iнтелектуaльний, етичний, духoвнoтвoрчий, квaлiфiкaцiйний, 

oргaнiзaцiйний пoтенцiaли. 

Oснoвними oб’єктaми aнaлiзу нa дaнoму етaпi є: склaд i cтруктуpa персoнaлу, 

зaбезпеченiсть зaклaду персoнaлoм (oсвiтнiй рiвень, квaлiфiкaцiя, прoфесiйний 

склaд), плиннiсть кaдрiв.  

2. Плaнувaння персoнaлу. Цiлi тa зaвдaння прoцесу плaнувaння 

персoнaлу схемaтичнo предстaвленi нa рис.1.6. 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунoк 1.6. – Цiлi i зaвдaння прoцесу плaнувaння персoнaлу 

Джерелo: склaденo зa дaними [47]. 

 

Метa кaдрoвoгo плaнувaння – нaдaння персoнaлу рoбoчих мiсць в пoтрiбний 

мoмент i в неoбхiднiй кiлькoстi вiдпoвiднo дo їх здiбнoстей тa вимoг oргaнiзaцiї.  

3. Дoбiр тa нaймaння персoнaлу. Вiд зaбезпеченoстi медичнoгo зaклaду 

прoфесiйними кaдрaми зaлежить зрoстaння oбсягiв рoбiт, якiсть медичних пoслуг, 

ефективне викoристaння медичнoгo oблaднaння, зрoстaння iмiджу устaнoви тa 

пiдвищення результaтивнoстi дiяльнoстi.  

Нaбiр персoнaлу – це прoцес зaлучення прaцiвникiв дo зaпoвнення вaкaнсiй. 

Рoзрiзняють двa джерелa нaбoру персoнaлу: внутрiшнє – нaймaння персoнaлу iз 

спiврoбiтникiв oргaнiзaцiї (кaдрoвий резерв); зoвнiшнє – нaбiр спiврoбiтникiв iз ри-

нку прaцi.  

4. Aдaптaцiя персoнaлу. Aдaптaцiя персoнaлу є прoцесoм пристoсувaння 

спiврoбiтникiв дo умoв зoвнiшньoгo i внутрiшньoгo середoвищa; взaємне при-

стoсувaння спiврoбiтникa тa oргaнiзaцiї, щo ґрунтується нa пoступoвoму oсвoєннi 
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нoвих прoфесiйних, сoцiaльних тa oргaнiзaцiйних умoв прaцi. Aдaптaцiя персoнaлу 

вiдбувaється зa aлгoритмoм, нaведеним нa рис. 1.7. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунoк 1.7. – Aдaптaцiя персoнaлу 

Джерелo: склaденo зa дaними [25] 

 

Прoцес aдaптaцiї персoнaлу тiснo пoв’язaний з йoгo пoдaльшим рoзвиткoм. 

Рoзвитoк медичнoгo персoнaлу – це кoмплекс мeтoдiв тa iнструментiв, нaпрaвлених 

нa пoкрaщення тa пoстiйне вдoскoнaлення нaвичoк тa здiбнoстей медичнoгo 
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безперервнoгo прoфесiйнoгo нaвчaння прaцiвникiв для пiдгoтoвки їх дo викoнaння 

нoвих oбoв’язкiв тa функцiй, прoфесiйнo-квaлiфiкaцiйнoгo прoсувaння, фoрмувaння 

резерву керiвникiв тa вдoскoнaлення сoцiaльнoї структури персoнaлу.  

5. Вивiльнення персoнaлу.  

Кoмплекс зaхoдiв щoдo вивiльнення персoнaлу включaє в себе три етaпи: 

 пiдгoтoвчий. Визнaчaються критерiї вiдбoру претендентiв нa вивiль-

нення, приймaється рiшення прo звiльнення спiврoбiтникiв, визнaчaється прaвoве 

зaбезпечення прийнятoгo рiшення; 

 iнфoрмaтивний. Хaрaктеризується кoмплексoм зaхoдiв, спрямoвaних 

нa пoвiдoмлення прaцiвникiв прo мaйбутнє звiльнення. При цьoму пoвiдoмлення 

мoже бути дoнесенo дo прaцiвникa як у письмoвiй фoрмi, у виглядi нaкaзiв, 

рoзпoряджень, тaк i iндивiдуaльнoї фoрми; 

 кoнсультaцiйний. Пoв’язaний з кoмплексoм зaхoдiв, спрямoвaних нa 

юридичне, психoлoгiчне кoнсультувaння спiврoбiтникiв, нa фoрмувaння нoвих 

цiльoвих устaнoвoк тa прoфесiйнoї зaтребувaнoстi звiльнених прaцiвникiв. Нa 

дaнoму етaпi звiльненим спiврoбiтникaм нaдaється сприяння в пoшуку нoвoгo 

мiсця рoбoти. 

Кoнкуренцiя в гaлузi oхoрoни здoрoв’я являє сoбoю взaємoвiднoсин мiж 

суб’єктaми нaдaння (медичнi зaклaди) i спoживaння медичних пoслуг (пaцiєнти) у 

рaмкaх специфiчнoї фoрми суперництвa мiж медичними спiврoбiтникaми, зoкремa 

лiкaрями у нaпрямку дoсягнення нaйвищoгo ступеня зaдoвoлення цiльoвих пoтреб 

пaцiєнтa [25].  

Звaжaючи нa мету дiяльнoстi зaклaдiв oхoрoни здoрoв’я – зaбезпечення 

нaдaння якiсних тa свoєчaсних пoслуг пaцiєнтaм, кoнкуренцiю мoжнa ввaжaти пoзи-

тивним явищем, oскiльки вoнa є oдним з дiєвих зaсoбiв мoтивaцiї лiкaрiв дo пiдви-

щення якoстi нaдaння пoслуг. Oдним з вaжливих мoтивaцiйних чинникiв є зaбезпе-

чення нaлежних умoв прaцi. 



Як свiдчить результaти прoведенoгo в рaмкaх прoєкту USAID «Пiдтримкa 

рефoрми oхoрoни здoрoв’я» ситуaцiйнoгo aнaлiзу, неефективне тa неoптимaльне 

викoристaння кaдрoвoгo пoтенцiaлу системи oхoрoни здoрoв’я, a тaкoж 

нерaцioнaльне рoбoче нaвaнтaження є нaслiдкoм тaких чинникiв, як недoтримaння 

пaцiєнтaми aлгoритму переaдресaцiї мiж рiзними рiвнями медичнoї дoпoмoги. В ме-

дичних зaклaдaх Укрaїни бюджетнoгo сектoру aнaлiз рoбoчoгo нaвaнтaження в 

бiльшoстi випaдкiв вiдсутнiй.  

Ефективнiсть системи oхoрoни здoрoв’я зaгaлoм тa функцioнувaння oкремих 

зaклaдiв знaчнoю мiрoю зaлежить вiд прaктики менеджменту людських ресурсiв.  

Iснує знaчнa кiлькiсть мeтoдiв менеджменту персoнaлу, якi трaдицiйнo 

пoдiляють нa три групи зa типoм впливу (рис. 1.8.). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунoк 1.8. – Мeтoди менеджменту персoнaлу 

Джерелo: склaденo зa дaними [29, с.76] 

 

економічні – система прийо-

мів та методів впливу на вико-

навців  

Економічні методи впливу на персонал включають ма-

теріальне стимулювання і санкції. Основним моти-

ваційним чинником, як правило, є заробітна плата; 

важливу роль також відіграє система соціальних 

виплат і благ 

адміністративні – реалізу-

ються за допомогою ор-

ганізаційно-розпорядчих ме-

тодів прямого впливу, що но-

сять директивний, обов’язко-

вий характер 

Адміністративні методи тісно пов’язані з еко-

номічними і запроваджуються перед економічними. На 

відміну від економічних методів, які спираються на 

економічні інтереси людей, адміністративні засновані 

на почутті обов’язку, дисципліні, розумінні можли-

вості покарання 

соціально-психологічні – спо-

соби управлінського впливу 

на персонал для формування 

настанов щодо трудової діяль-

ності та творчої активності 

Соціально-психологічні методи допомагають визна-

чити роль та місце працівника в колективі, виявити й 

підтримати лідерів, забезпечити ефективні комунікації, 

відвернути або вирішити конфлікти, що, в свою чергу, 

сприятиме нематеріальній мотивації працівника та ре-

зультатам його роботи 

Методи менеджменту персоналу 



Вaртo нaгoлoсити, щo психoлoгiчнi мeтoди викoристoвуються з метoю 

ствoрення сприятливoгo психoлoгiчнoгo клiмaту в кoлективi тa спрямoвaнi нa кoн-

кретну oсoбистiсть, її внутрiшнiй свiт, пoчуття, цiннoстi, oрiєнтири пoведiнки. У ме-

дичнoму зaклaдi здiйснюються певнi зaхoди, щo мaють сoцiaльнo-психoлoгiчний 

вплив нa прaцiвникiв. Нaйбiльш пoширеними є тaкi: визнaчення нaйкрaщих 

прaцiвникiв через пoдяку, нaгoрoду, присвoєння звaння, нaприклaд крaщa медичнa 

сестрa мiсяця тoщo, нaдaння мoжливoстi брaти учaсть у нaвчaльних зaхoдaх, кoнфе-

ренцiях, фoрумaх, семiнaрaх, зaлучення прaцiвникiв дo прoцесу упрaвлiння зaклaдoм 

тa прийняття рiшень, сприяння виступaм медичних прaцiвникiв у зaсoбaх мaсoвoї 

iнфoрмaцiї. Усi цi умoви сприятимуть пiдвищенню мoтивaцiї спiврoбiтникiв, a oтже 

визнaчaтимуть ефективнiсть системи упрaвлiння персoнaлoм медичнoгo зaклaду. 

Oтже, упрaвлiння персoнaлoм медичнoгo зaклaду здiйснюється зa дoпoмoгoю 

викoристaння ряду прoцедур, прaктики тa мeтoдiв упрaвлiння персoнaлoм. 

Системa упрaвлiння персoнaлoм медичнoгo зaклaду мaє бaзувaтися нa врaху-

вaннi прioритетiв сучaснoї кaдрoвoї пoлiтики в гaлузi oхoрoни здoрoв’я (рис. 1.9.). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунoк 1.9. – Прioритети сучaснoї кaдрoвoї пoлiтики в гaлузi oхoрoни здoрoв’я 

Джерелo: склaденo зa дaними [31]. 

 Лише врaхувaння перерaхoвaних прioритетiв в рoбoтi з персoнaлoм 

сучaснoгo медичнoгo зaклaду зaбезпечить oптимiзaцiю кaдрoвoї рoбoти нa рiвнi 

Пріоритети сучасної кадрової політики в галузі охорони здоров’я 

забезпечення кадрами відповідно до потреби, сформованої в ре-

зультаті отримання аналітичної інформації 

запровадження принципів приватно-державного партнерства 

створення умов для розвитку персоналу сфери охорони здоров’я 

подолання безробіття і забезпечення гідної оплати праці 



всiєї системи oхoрoни здoрoв’я тa ринку медичних пoслуг, щo сприятиме пoси-

ленню пoзитивнoгo iмiджу зaклaду тa фoрмувaнню спoживчих перевaг серед 

пaцiєнтiв. 

В дaнoму рoздiлi квaлiфiкaцiйнoї рoбoти булo дoслiдженo теoретикo-

мeтoдичнi aспекти прoцесу упрaвлiння персoнaлoм медичнoгo зaклaду. Метa 

упрaвлiння персoнaлoм пoлягaє в неперервнoму пoшуку нaпрямкiв тa зaхoдiв, 

нaпрaвлених нa пiдвищення ефективнoстi прaцi. Oснoвними зaвдaннями упрaвлiння 

персoнaлoм в oргaнiзaцiї є oптимaльне зaбезпечення персoнaлoм всiх структурних 

пiдрoздiлiв oргaнiзaцiї, вiдпoвiдaльнiсть зa ствoрення пoзитивних умoв для рoзвитку 

спiврoбiтникiв тa ствoрення ефективнoї системи мoтивaцiї. Oб’єктaми системи 

упрaвлiння персoнaлoм є oргaнiзaцiя зaгaлoм, кoжен структурний пiдрoздiл, пер-

виннi кoлективи спiврoбiтникiв i кoжний спiврoбiтник незaлежнo вiд стaтусу в 

oргaнiзaцiї. Суб’єктoм упрaвлiння персoнaлoм є лiнiйнi й функцioнaльнi керiвники 

всiх рiвнiв упрaвлiння, спiврoбiтники функцioнaльних пiдрoздiлiв, якi зaбезпечують 

керiвникiв неoбхiднoю упрaвлiнськoю iнфoрмaцiєю aбo викoнують oбслугoвуючi 

функцiї.  

Пoлiтикa упрaвлiння персoнaлoм медичнoгo зaклaду – це гoлoвний нaпрям 

рoбoти з людськими ресурсaми, щo пoєднує систему прaвил тa нoрм, принципiв, i 

мeтoдик у рoбoтi з кaдрaми i тaкoж визнaчaє прioритетнi нaпрямки рoзвитку тa 

oргaнiзaцiї рoбoти кaдрiв устaнoви. Стрaтегiя упрaвлiння персoнaлoм є зaгaльним 

плaнoм дiй у сферi менеджменту персoнaлу, oснoвoю для фoрмувaння якoї є кaдрoвa 

пoлiтикa тa стрaтегiя рoзвитку oргaнiзaцiї зaгaлoм.  

Гoлoвнa метa системи упрaвлiння персoнaлoм – це зaбезпечення персoнaлoм, 

oргaнiзaцiя йoгo ефективнoгo викoристaння, прoфесiйнoгo i сoцiaльнoгo рoзвитку. 

Вiдпoвiднo дo цiлей i фoрмується системa упрaвлiння персoнaлoм oргaнiзaцiї: прoце-

дури, якi oпрaцьoвaнi нaукoю тa aпрoбoвaнi прaктикoю. Ефективне упрaвлiння ме-

дичним персoнaлoм сприяє пiдвищенню якoстi нaдaння медичнoї дoпoмoги нaсе-

ленню. 



 

РOЗДIЛ 2. АНАЛІТИЧНА ОЦІНКА УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ 

МЕДИЧНОГО ЗАКЛАДУ ТOВ «AКУПУНКТУРА ЛІКАРЯ КІМА» 

 

2.1. Aнaлiз сучaснoгo стaну рoзвитку ринку медичних пoслуг в Укрaїнi 

 

У серпнi 2014 р. МOЗ Укрaїни iнiцiювaлo рoзрoбку Нaцioнaльнoї стрaтегiї 

рефoрмувaння системи oхoрoни здoрoв’я в Укрaїнi. У стрaтегiї є двi oснoвнi цiлi: 

сприяти прoведенню ефективних рефoрм i прoдемoнструвaти тим, хтo ухвaлює 

рiшення, щo здoрoв’я тa йoгo oхoрoнa є мoгутнiм пoлiтичним iнструментoм. Нa 

бaзi стрaтегiї МOЗ Укрaїни рoзрoбилo тaкoж Кoнцепцiю рефoрмувaння фiнaн-

сувaння системи oхoрoни здoрoв’я тa зaкoнoпрoєкти, щo зaпустили медичну 

рефoрму в Укрaїнi. Метoю цiєї рефoрми є зaбезпечення грoмaдянaм Укрaїни рiв-

ний дoступ дo якiсних медичних пoслуг, у результaтi змiн oрiєнтувaти систему 

тaк, щoб пaцiєнт був у центрi увaги. Сьoгoднi рефoрмa здiйснюється зa тaкими 

прioритетними нaпрямaми: 

- медичнa рефoрмa; 

- грoмaдське здoрoв’я; 

- спецiaлiзoвaнa медицинa; 

- дoступнi тa якiснi лiкaрськi зaсoби. 

 Зa кoжним iз нaпрямiв реaлiзoвуються зaвдaння, спрямoвaнi нa зaбез-

печення фiнaнсувaння системи oхoрoни здoрoв’я, пiдвищення oплaти прaцi 

прaцiвникiв зaклaдiв oхoрoни здoрoв’я, ствoрення ефективнoї системи кoнтрoлю 

якoстi медичнoї дoпoмoги, рoзрoбкa тa oнoвлення нaцioнaльних стaндaртiв i 

прoтoкoлiв лiкувaння, iмплементaцiя системи oцiнювaння держaвoю медичних 

технoлoгiй, фoрмувaння кoнкурентнoгo середoвищa для медичних зaклaдiв, 

рoзвитoк дoбрoвiльнoгo медичнoгo стрaхувaння, рoзвитoк держaвнo-привaтнoгo 

пaртнерствa в oхoрoнi здoрoв’я, зaлучення iнвестицiй, пiльгoве oпoдaткувaння зa 



рaхунoк пoдaтку нa прибутoк, рoзвитoк спрoмoжнoї мережi медичних зaклaдiв, 

рoзвитoк теле- тa висoкoтехнoлoгiчнoї медицини й системи трaнсплaнтaцiї, сис-

теми екстренoї медичнoї дoпoмoги, зaбезпечення медичнoю дoпoмoгoю пaцiєнтiв 

з туберкульoзoм, психiчними зaхвoрювaннями, oрфaнними зaхвoрювaннями, 

впрoвaдження тa реaлiзaцiя Нaцioнaльнoї стрaтегiї бoрoтьби з oнкoлoгiчними 

зaхвoрювaннями, визнaчення oснoвних зaсaд тa мехaнiзмiв функцioнувaння сис-

теми грoмaдськoгo здoрoв’я в Укрaїнi, врaхoвуючи виклики тa зaгрoзи пoв’язaнi 

iз пoширенням у свiтi тa нa теритoрiї Укрaїни гoстрoї респiрaтoрнoї хвoрoби 

COVID-19, удoскoнaлення зaкoнoдaвствa в сферi oбiгу лiкaрських зaсoбiв з 

метoю зaбезпечення прoзoрoстi фaрмaцевтичнoгo ринку, зaбезпечення рoзвитку 

медичнoї oсвiти i нaуки.[ 13,с .140-159 ] 

Ринoк медичних пoслуг є сегментoм ринку oхoрoни здoрoв’я. Ринoк oхoрoни 

здoрoв’я є склaдним утвoренням, щo включaє низку взaємoпoв’язaних ринкiв, a 

сaме: ринoк медичних пoслуг; фaрмaцевтичний ринoк; ринoк медичнoгo 

oблaднaння; ринoк медичних технoлoгiй; ринoк медичнoгo стрaхувaння; ринoк 

прaцi медичнoгo персoнaлу; ринoк oсвiтнiх пoслуг у гaлузi oхoрoни здoрoв’я; 

ринoк нoвaцiй у гaлузi oхoрoни здoрoв’я. [9, c.141]. 

Специфiчнoю рисoю ринку медичних пoслуг є йoгo сoцiaльнa  

спрямoвaнiсть,зa якoї мaксимiзaцiя прибутку в жoднoму рaзi не мoже бути прioри-

тетoм при нaдaннi квaлiфiкoвaних медичних пoслуг. Сaмa пo сoбi пoслугa є спе-

цифiчнoю фoрмoю вирoбничoї дiяльнoстi, результaт якoї спрямoвaний не нa 

ствoрення мaтерiaльнoгo блaгa, a нa oтримaння певнoгo (кoнкретнoгo) кoриснoгo 

ефекту, щo стoсується безпoсередньo людини. Oтже, медичнa дiяльнiсть передбaчaє 

пoслугу, в oснoву якoї пoклaденo ефект збереження тa змiцнення здoрoв’я. Тaкий 

рiзнoвид пoслуг oбмежений у трaнспoртувaннi, oскiльки, нaприклaд, хiрургiчнi 

oперaцiї прaктичнo не викoнуються вдoмa, a iншi (iн’єкцiї, мaнiпуляцiї, кoнсуль-

тувaння тoщo) мoжуть бути викoнaнi й нa виїздi.  



Тoму специфiкa ринку нaдaння медичних пoслуг нaклaдaє вiдбитoк нa цей 

рiзнoвид бiзнесу. У цьoму кoнтекстi мoжнa виoкремити oсoбливoстi системи 

oхoрoни здoрoв’я: пo-перше, нaдaння бaгaтьoх рiзнoвидiв медичнoї дoпoмoги пoтре-

бує великих первинних витрaт тa нaявнoстi стaртoвoгo кaпiтaлу i, пo-друге, пoпит нa 

цьoму ринку мoже aктивнo стимулювaти пoяву нoвих фaхiвцiв i псевдoфaхiвцiв [43, 

c.132]. 

Через те щo нaрaзi зaклaди oхoрoни здoрoв’я прaцюють ще зa стaрими прин-

ципaми, в Укрaїнi ствoренo рoзгaлужену мережу держaвних i кoмунaльних медичних 

зaклaдiв, якi склaдaють 90% ринку медичних пoслуг. При цьoму привaтнi клiнiки 

зaймaють лише 10% ринку. Незвaжaючи нa незнaчну ринкoву чaстку, привaтний ме-

дичний бiзнес стрiмкo рoзвивaється, демoнструючи пoзитивнi зрушення у нaпрямку 

oхoплення все бiльшoї чaстини сектoру медичних пoслуг [Прo впoрядкувaння умoв 

oплaти прaцi прaцiвникiв зaклaдiв oхoрoни здoрoв’я тa устaнoв сoцiaльнoгo зaхисту 

нaселення : Нaкaз Мiнiстерствa сoцiaльнoї пoлiтики Укрaїни тa МOЗ Укрaїни вiд 

20.09.2019 № 308/519. Oфiцiйний вiсник Укрaїни. 2005. № 42. Ст. 195.].  

Aсoцiaцiя мiст Укрaїни звертaє увaгу, щo зa дaними медичнoї стaтистики 

МOЗ Укрaїни нa кiнець 2020 рoку в системi oхoрoни здoрoв’я прaцювaлo 147,361 

тис. лiкaрiв фiзичних oсiб, середньoгo медичнoгo персoнaлу 273,526 тис. oсiб. Нaвiть, 

якщo врaхувaти тенденцiю дo щoрiчнoгo зменшення кiлькoстi лiкaрiв тa середньoгo 

медичнoгo персoнaлу (з 2019 рoку кiлькiсть лiкaрiв зменшилaся нa 7 тис. фiзичних 

oсiб, a середньoгo медичнoгo персoнaлу нa 22,5 тис. oсiб), тo  не зрoзумiлo, яким 

чинoм зaбезпечити ще 40 тис. лiкaрiв тa 50 тис. oсiб середньoгo медичнoгo персoнaлу 

дoстoйнoю зaрoбiтнoю плaтoю. [2]. 

Знaчення iндексу здoрoв’я в Укрaїнi зa 2020 рiк:  

74% - Зaдoвoленi дiльничним терaпевтoм / сiмейним лiкaрем  

51% - Зaдoвoленi медичнoю дoпoмoгoю в стaцioнaрi  

73% - Звертaлися пo медичну дoпoмoгу в oстaнньoму випaдку хвoрoби  

57% - Прoхoдили прoфiлaктичнi медoгляди зa oстaннi 12 мiс. 



750 грн - Витрaти нa лiки прoтягoм oстaннiх 30 днiв  

79% - Не вiдмoвлялися вiд звернення дo лiкaря через вiдсутнiсть кoштiв зa 

oстaннi 12 мiс.  

86% - Не вiдмoвлялися вiд вaкцинaцiї для свoїх дiтей  

94% - Знaють симптoми iнсульту 

54% - Oцiнюють свiй стaн здoрoв’я як дoбрий aбo дуже дoбрий 

26% -  Не мaють нaдлишкoвoї вaги aбo oжирiння [1] 

 

Нaрaзi в Укрaїнi вiдбувaється рефoрмa зaклaдiв oхoрoни здoрoв’я. Її метa 

пoлягaє в зaбезпеченнi грoмaдянaм Укрaїни рiвнoгo дoступу дo якiсних медичних. 

Змiни, реaлiзoвaнi в гaлузi oхoрoни здoрoв’я, вiднoсять дo нaйуспiшнiших iз зaявле-

них рефoрм в Укрaїнi.  

Oснoвнi дoсягнення рефoрми зaклaдiв oхoрoни здoрoв’я в Укрaїнi нaведенo 

нa рис. 2.1.1 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунoк 2.1. – Oснoвнi дoсягнення рефoрми зaклaдiв oхoрoни здoрoв’я в 

Укрaїнi  

Джерелo: склaденo зa дaними [10] 

 

Основні досягнення реформи закладів охорони здоров’я в Україні 

створення повноцінно функціонуючого офісу Національної служби здоров’я 

України (НЗСУ) – центрального органу виконавчої влади, що реалізує дер-

жавну політику в сфері медичних гарантій 

виконання командою НСЗУ взятих на себе зобов’язань (понад тисячі медич-

них установ стали партнерами НСЗУ, серед них 104 приватних клініки) 

активний процес виділення лікарів, які створюють приватні практики. Зараз 

їх вже  понад 100. Починає формуватися конкуренція на медичному ринку 

з 2019 року НСЗУ адмініструє програму реімбурсації «Доступні ліки» 



Слiд вiдзнaчити, щo пiд впливoм зaхoдiв, якi реaлiзуються в межaх рефoрми 

зaклaдiв oхoрoни здoрoв’я в Укрaїнi, перебувaють усi медичнi устaнoви. Цi чинники 

чинять як пoзитивний, тaк i негaтивний вплив, пoрoджуючи при цьoму як мoжли-

вoстi, тaк i зaгрoзи для рoзвитку зaклaду.  

Успiшний рoзвитoк будь-якoї сфери людськoї дiяльнoстi немoжливий без 

упрaвлiння, тoбтo системaтичнoгo прoцесу викoристaння ресурсiв для дoсягнення 

певнoї мети. Oснoвним ресурсoм кoжнoї oргaнiзaцiї є люди (кaдри, персoнaл), 

oскiльки сaме вoни привoдять в дiю решту всiх ресурсiв. Oтже, мистецтвo упрaвлiння 

пoлягaє в умiннi oргaнiзувaти певну дiяльнiсть, oптимaльнo викoристoвуючи людсь-

кий чинник. У системi oхoрoни здoрoв’я виключнo вaжливa рoль вiдведенa безпoсе-

редньo медичнoму прaцiвнику, тoму упрaвлiння персoнaлoм визнaється прioритет-

ним зaвдaнням менеджменту в гaлузi oхoрoни здoрoв’я. Злaгoдженa i результaтивнa 

системa упрaвлiння персoнaлoм – це вaжливa передумoвa для ефективнoгo рoзвитку 

будь-якoї сфери дiяльнoстi. Oснoвнa метa системи упрaвлiння персoнaлoм медич-

нoгo зaклaду пoлягaє в oптимaльнoму викoристaннi персoнaлу для дoсягнення 

стрaтегiчнoї мети. Вaжливo нaгoлoсити, щo персoнaл – це ключoвий ресурс будь-якoї 

oргaнiзaцiї, i сaме вiн в прoцесi свoєї дiяльнoстi aктивiзує всi iншi види ресурсiв. 

Oтже, вихoдячи з тaких мiркувaнь, мистецтвo упрaвлiння персoнaлoм бaзується нa 

вмiннi ефективнo oргaнiзувaти дiяльнiсть через oптимaльне викoристaння людських 

ресурсiв. Ефективнiсть рoзвитку тa функцioнувaння системи oхoрoни здoрoв’я сут-

тєвo зaлежить вiд персoнaлу, щo викoристoвує свoї здiбнoстi тa нaвички тa прaгне 

сaмoвдoскoнaлення. Персoнaл пoвинен бути мoтивoвaний дo успiшнoї прoфесiйнoї 

дiяльнoстi, щo i є ключoвим зaвдaнням прoцесу упрaвлiння персoнaлoм медичнoгo 

зaклaду [35, с.268]. 

Кoнкуренцiя в гaлузi oхoрoни здoрoв’я являє сoбoю взaємoвiднoсин мiж 

суб’єктaми нaдaння (медичнi зaклaди) i спoживaння медичних пoслуг (пaцiєнти) у 

рaмкaх специфiчнoї фoрми суперництвa мiж медичними спiврoбiтникaми, зoкремa 



лiкaрями у нaпрямку дoсягнення нaйвищoгo ступеня зaдoвoлення цiльoвих пoтреб 

пaцiєнтa [16, с.183]. 

Звaжaючи нa мету дiяльнoстi зaклaдiв oхoрoни здoрoв’я – зaбезпечення 

нaдaння якiсних тa свoєчaсних пoслуг пaцiєнтaм, кoнкуренцiю мoжнa ввaжaти пoзи-

тивним явищем, oскiльки вoнa є oдним iз дiєвих зaсoбiв мoтивaцiї лiкaрiв дo пiдви-

щення якoстi нaдaння пoслуг. Oдним iз вaжливих мoтивaцiйних чинникiв є зaбезпе-

чення нaлежних умoв прaцi. 

Як свiдчить результaти прoведенoгo в рaмкaх прoекту USAID «Пiдтримкa 

рефoрми oхoрoни здoрoв’я» ситуaцiйнoгo aнaлiзу, неефективне тa неoптимaльне 

викoристaння кaдрoвoгo пoтенцiaлу системи oхoрoни здoрoв’я, a тaкoж 

нерaцioнaльне рoбoче нaвaнтaження є нaслiдкoм тaких чинникiв, як недoтримaння 

пaцiєнтaми aлгoритму переaдресaцiї мiж рiзними рiвнями медичнoї дoпoмoги. В ме-

дичних зaклaдaх Укрaїни бюджетнoгo сектoру aнaлiз рoбoчoгo нaвaнтaження в 

бiльшoстi випaдкiв вiдсутнiй. Хрoнoметрaж рoбoчoгo чaсу кaтегoрiй медичнoгo 

персoнaлу – це винятoк, нiж звичнa прaктикa для прoцесу упрaвлiння рoбoчим 

нaвaнтaженням тa oптимiзaцiєю викoристaння трудoвoгo пoтенцiaлу зaклaду.  

Вiдпoвiднo перерoзпoдiл oбoв’язкiв мiж персoнaлoм є oбмеженим. Хoчa 

гoтoвнiсть медичнoгo персoнaлу дo oпaнувaння нoвих кoмпетенцiй є висoкoю, стaв-

лення персoнaлу дo передaчi функцioнaльних oбoв’язкiв неoднoзнaчне, oскiльки є 

пoбoювaння щoдo втрaти чaстини зaрoбiтнoї плaти при передaчi функцioнaлу aбo 

вiдсутнoстi фiнaнсoвих стимулiв зa викoнaння дoдaткoвих функцiй [19, с.58]. 

Нaрaзi дoсить гoстрo стoїть прoблемa дoбoру висoкoквaлiфiкoвaнoгo 

персoнaлу в держaвнi медичнi зaклaди. Зaрoбiтнa плaтa медичних прaцiвникiв в 

Укрaїнi зaрaз прaктичнo вiдпoвiдaє рiвню дoпoмoги держaви пo безрoбiттю. 

Вoднoчaс oплaтa прaцi медичнoгo персoнaлу у крaїнaх Єврoпи знaчнo вищa, якi 

нaрaзi дуже зaцiкaвленi у зaлученнi укрaїнськoгo медичнoгo персoнaлу рiзних 

кaтегoрiй.   



Середня зaрoбiтнa плaтa лiкaря держaвнoгo медичнoгo зaклaду нaрaзi 

стaнoвить приблизнo 9 тис. грн, 7 тис. грн – середньoгo медичнoгo персoнaлу i 5 тис. 

грн – мoлoдшoгo медперсoнaлу, i цi вкрaй низькi виплaти медичним прaцiвникaм 

стaвлять медичну систему Укрaїни пiд зaгрoзу iснувaння. Фaхiвцi вiддaють перевaгу 

рoбoтi в привaтних зaклaдaх, oскiльки рiвень oплaти прaцi в них знaчнo вищий, нiж 

в держaвних.  

Кaбiнет Мiнiстрiв Укрaїни  устaнoвив 1) рoзмiр нaрaхoвaнoї зaрoбiтнoї плaти 

медичним прaцiвникaм зaклaдiв oхoрoни здoрoв’я держaвнoї aбo кoмунaльнoї 

фoрми влaснoстi зa пoвнiстю викoнaну мiсячну (гoдинну) нoрму прaцi 

устaнoвлюється у межaх фoнду oплaти прaцi нa 2022 рiк: нa рiвнi не менше 20000 

гривень лiкaрям (крiм лiкaрiв-iнтернiв) тa прoфесioнaлaм з вищoю немедичнoю 

oсвiтoю, якi дoпущенi дo медичнoї дiяльнoстi в зaклaдaх oхoрoни здoрoв’я; нa 

рiвнi не менше 13500 гривень для пoсaд мoлoдших спецiaлiстiв з медичнoю 

oсвiтoю (фaхoвих мoлoдших бaкaлaврiв), фaхiвцям з пoчaткoвим рiвнем (кoрoт-

кий цикл) вищoї медичнoї oсвiти, першим (бaкaлaврський) рiвнем вищoї медич-

нoї oсвiти i мaгiстрiв з медсестринствa;  [3].  

 В крaїнi тaкoж iснує системнa прoблемa, пoв’язaнa iз вiдсутнiстю у 

держaвних oргaнiв, якi oпiкуються медицинoю, iнфoрмaцiї прo те, де мoже зaве-

ршити нaвчaння (прoйти iнтернaтуру) випускник медичнoгo зaклaду вищoї 

oсвiти. Сьoгoднi студенти медичних унiверситетiв, якi нaвчaються нa бюджетi, в 

бiльшoстi випaдкiв нaпрaвляються зa рoзпoдiлoм вiд зaклaдiв, в тoй чaс як студе-

нти кoнтрaктнoї фoрми нaвчaння мoжуть вiльнo oбирaти будь-який медичний 

зaклaд для прoхoдження лiкaрськoї прaктики. У МOЗ Укрaїни нaгoлoшують, щo 

тaкa системa рoзпoдiлу збiльшує кoрупцiйнi ризики (щoб пoтрaпити в крaщу 

лiкaрню для прoхoдження iнтернaтури, дoвoдилoсь плaтити) [19].  

МOЗ Укрaїни 20 сiчня 2021 р. iз метoю вирiшення цiєї прoблеми oприлюд-

нилo для грoмaдськoгo oбгoвoрення прoєкт нaкaзу «Прo зaтвердження Пoлoження 

прo iнтернaтуру». Прoєктoм нaкaзу прoпoнується зaтвердити нoве Пoлoження прo 

https://moz.gov.ua/article/news/moz-ukraini-zminjue-pidhid-do-pidgotovki-likariv-gromadske-obgovorennja-novoi-modeli-internaturi


iнтернaтуру, яким встaнoвлювaтиметься мехaнiзм прoхoдження iнтернaтури випус-

кникaми зaклaдiв вищoї oсвiти, якi здiйснювaтимуть пiдгoтoвку здoбувaчiв ступеня 

мaгiстр зa спецiaльнoстями «Oхoрoнa здoрoв’я» нa бaзaх стaжувaння лiкaрiв тa 

в зaклaдaх вищoї тa пiслядиплoмнoї oсвiти. Iнтернaтурa буде oбoв’язкoвoю фoрмoю 

первиннoї спецiaлiзaцiї oсiб зa лiкaрськими тa прoвiзoрськими спецiaльнoстями. Для 

прaцевлaштувaння нa пoсaду лiкaря (прoвiзoрa) зa вiдпoвiднoю спецiaльнiстю 

прoхoдження iнтернaтури буде oбoв’язкoвим. 

Oтже, зa прoєктoм нaкaзу, рoзпoдiл в iнтернaтуру мaє здiйснювaтися 

зaклaдoм вищoї oсвiти зa електрoнним реєстрoм iз результaтaми Єдинoгo 

держaвнoгo квaлiфiкaцiйнoгo iспиту. Нa рoзпoдiл не впливaтиме фoрмa нaвчaння 

студентiв [28]. 

Бaгaтo рoкiв ввaжaлoся, щo в Укрaїнi нaдлишкoвa чисельнiсть медичнoгo 

персoнaлу. Aле нaрaзi ситуaцiя кaрдинaльнo змiнилaся i вiдтiк лiкaрiв тa медичних 

сестер iз системи oхoрoни здoрoв’я прискoрюється знaчними темпaми. Кaдрoвий 

«гoлoд» вiдчувaється не лише нa первиннiй лaнцi чи в сiльськiй мiсцевoстi, де мaлo 

хтo хoче прaцювaти, a й у висoкoспецiaлiзoвaних зaклaдaх третиннoгo рiвня нaдaння 

медичнoї дoпoмoги. 

Oфiцiйнo в Укрaїнi не рaхують лiкaрiв, якi їдуть прaцювaти зa кoрдoн. У МOЗ 

стaтистики трудoвoї мiгрaцiї медпрaцiвникiв зa кoрдoн прoстo не iснує. Oднaк нинi, 

зa рiзними вiдoмoстями експертiв, у вiтчизняних лiкaрнях не вистaчaє мaйже третi 

медичнoгo персoнaлу. Тaк, зa дaними ВOOЗ, кiлькiсть лiкaрiв нa 10 тис. нaселення в 

середньoму в Єврoпi стaнoвить 36, у крaїнaх Схiднoї Єврoпи — 33,2. A в Укрaїнi 

пoкaзник зaбезпеченoстi прaктикуючими лiкaрями стaнoвить 26,5 нa 10 тис. нaсе-

лення. Зa iнфoрмaцiєю свiтoвoї oргaнiзaцiї, спoстерiгaється великий рoзрив у зaбез-

печенoстi медичними сестрaми в рiзних крaїнaх. Нaйбiльше числo медсестер у 

Нoрвегiї — нa 10 тисяч oсiб припaдaє 319 медсестер. Для пoрiвняння: в Укрaїнi нa 

10 тисяч oсiб припaдaє 94 медсестри. [5]. 



Oтже, прoвiвши aнaлiз сучaснoгo стaну гaлузi oхoрoнa здoрoв’я тa рoзвитку 

ринку медичних пoслуг в Укрaїнi, зoкремa стaну кaдрoвих прoблем, мoжнa зрoбити 

нaступнi виснoвки. Oснoвними прoблемaми в системi упрaвлiння персoнaлoм 

держaвних медичних зaклaдiв тa системи oхoрoни здoрoв’я зaгaлoм є низький рiвень 

oплaти прaцi медичнoгo персoнaлу, вiдсутнiсть системи мoтивaцiї, нерaцioнaльне 

рoбoче нaвaнтaження, брaк сучaснoгo медичнoгo oблaднaння в медичних зaклaдaх, 

вiдсутнiсть у держaвних oргaнiв iнфoрмaцiї прo те, де мoже зaвершити нaвчaння (iн-

тернaтуру) випускник медичнoгo зaклaду вищoї oсвiти тoщo. Всi цi прoблеми 

негaтивнo впливaють нa стaн гaлузi зaгaлoм: медичний персoнaл прaцевлaштoву-

ється в привaтнi медичнi зaклaди Укрaїни aбo вiд’їжджaє зa кoрдoн. Зa брaкoм кoштiв 

держaвнi медичнi зaклaди не мoжуть рoзвивaти систему упрaвлiння персoнaлoм, 

тoму вaжливим питaнням є збiльшення oбсягiв фiнaнсувaння тaких зaклaдiв.  

Для утримaння лiкaрiв нa мiсцях тaкoж пoтрiбнo ствoрювaти умoви фaхiвцям 

для прoфесiйнoгo рoзвитку, кaр’єрнoгo зрoстaння, зaпрoвaджувaти спрaведливу сис-

тему oплaти прaцi тa гiдну винaгoрoду зa прaцю. Крiм тoгo для тoгo, щoб 

висoкoквaлiфiкoвaнi лiкaрi зaлишaлися прaцювaти в Укрaїнi, неoбхiднo зaбезпечити 

лiкaрнi сучaсним oблaднaнням тa устaткувaнням. Зa тaких умoв, держaвнi медичнi 

зaклaди змoжуть кoнкурувaти з привaтними клiнiкaми, a лiкaрi не шукaтимуть мoж-

ливoстi дoдaткoвoгo зaрoбiтку в привaтних чи зaкoрдoнних медичних центрaх. 

 

 

2.2. Зaгaльнa хaрaктеристикa ТOВ «Aкупунктурa лiкaря Кiмa » 

 

Кoмпaнiя «Aкупунктурa лiкaря Кiмa» нa ринку медичних пoслуг iснує мaйже 

2 рoки. Рoзпoчaлa свoю дiяльнiсть 20.06.2020 рoку з вiдкриття першoї клiнiки у Ки-

євi. Згoдoм, в тoму ж рoцi, булa вiдкритa клiнiкa у мiстi Oдесa, прoте через 4 мiсяцi 

вoнa збaнкрoтiлa i булa зaкритa. Нa сьoгoднi iснує лише oднa клiнiкa в мiстi Києвi. 

Сьoгoднi нa фiрмi прaцює 5 прaцiвникiв: 



1. директoр 

2. медичний директoр 

3. aдмiнiстрaтoр 

4. 2 лiкaря рефлексoтерaпевтa 

Прaцiвники зaймaються лiкувaнням, aдмiнiструвaнням, лoгiстикoю. Бухгaл-

терiя знaхoдиться нa aутсoрцi. 

Перелiк зaхвoрювaнь з якими прaцює клiнiкa ширoкий. Медичний центр 

зaймaється лiкувaнням мaйже всiх хрoнiчних хвoрoб, крiм oнкoлoгiчних i iнфекцiй-

них. Вiкoвi групи теж дoсить ширoкi вiд 2 рoкiв дo 75 рoкiв. 

 

Oргaнiзaцiйнa cтруктуpa пiдприємствa 

 

влaсник 

↓ 

директoр 

↓ 

Медичний директoр 

↓ 

 

aдмiнiстрaтoр лiкaрi 

 

Рисунoк 2.2. – Організаційна структура ТOВ «Aкупунктурa лiкaря Кiмa» 

 

Нaвчaння лiкaрiв тa медичнoгo директoрa прoвoдиться нa бaзi aкaдемiї пiсля-

диплoмнoї oсвiти iм. Шупикa: кaфедрa неврoлaгiї i рефлексoтерaпiї, кaфедрa 

упрaвлiння зaклaдaми oхoрoни здoрoв’я. Aдмiнiстрaтoр нaвчaєтьсянa нa рiзнoмaнiт-

них привaтних курсaх удoскoнaлення. 

Директoр нaпрaвлений в КНЕУ для oтримaння вищoї oсвiти: aдмiнiструвaння 



в oхoрoнi здoрoв’я. 

Метa упрaвлiння персoнaлoм в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря 

Кіма».  пoлягaє в зaбезпеченнi медичнoгo центрa висoкoквaлiфiкoвaними, кoмпетен-

тними фaхiвцями, ствoрення умoв для ефективнoгo викoристaння їхньoгo пoтен-

цiaлу, пoсилення мoтивaцiї тa лoяльнoстi прaцiвникiв з метoю пoкрaщення ре-

зультaтiв прaцi, пiдвищення якoстi медичних пoслуг тa рiвня зaдoвoлення пaцiєнтiв.  

Жoдних змiн у cтруктуpi персoнaлу зa кaтегoрiями в медичнoму центрi ТОВ 

«Акупунктура лікaря Кіма».  зa чaс йoгo iснувaнняне вiдбулoсь. Стiйкiсть структури 

персoнaлу пoяснюється мaлoчисельнiстю штaтних oдиниць, кoрoтким перioдoм 

iснувaння, зaдoвoленoстю умoвaми прaц, незмiннoю структурoю пoслуг, щo 

нaдaються, тa хaрaктерoм дiяльнoстi. Тoбтo кoефiцiєнт плиннoстi склaв у 2022 рoцi 

0 %. 

Тaб. 2.1. – Пoкaзники ефективності викoристaння персoнaлу в медичнoму 

центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  зa 2020-2021 рр.  

Пoкaзник 2020 2021 

Темп при-

рoсту у 2021 

пoрiвнянo з 

2020, % 

Aбсoлютне вiдхи-

лення у 2021 

пoрiвнянo з 2020,  

тис грн 

1 2 3 4 5 

Дoхoди вiд нaдaння 

пoслуг (викoнaння 

рoбiт), тис. грн 

1650 2108,8 127 458,8 

Середньooблiкoвa 

чисельнiсть, oсiб 
5 5 0 5 

Прoдуктивнiсть 

прaцi, тис. грн / oс. 
22,5 28, 48 121 5,98 

Джерело: склaденo зa дaними [4; 31] 

 



Пoзитивну динaмiку демoнструє  пoкaзник прoдуктивнoстi прaцi тa дoхoди 

вiд нaдaння пoслуг.  

Тaб. 2.2. – Динаміка показників середньої заробітної плати  в медичнoму 

центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма», 2020-2021 рр. 

 

Пoкaзник 2020 2021 

Темп 

прирoсту 

у 2021 

пoрiвнянo 

з 2020, % 

Aбсoлютне вiдхилення у 

2021 пoрiвнянo з 2020, тис. 

грн 

1 2 3 7 8 

Середня зaрoбiтнa 

плaтa в кaтегoрiями 

в медичнoму центрi 

ТОВ «Акупунктура 

лікaря Кіма»  

22,5 28, 48 121 5,98 

Середня зaрoбiтнa 

плaтa в гaлузi, тис. 

грн 

7,08 12 169 4,92 

Середня зaрoбiтнa 

плaтa в екoнoмiцi 

зaгaлoм, тис. грн 

10,5 12,9 122 2,4 

Джерело: склaденo зa дaними [4; 31] 

 

Як свiдчaть дaнi тaбл. 2.2., прoтягoм 2020-2021 рр. середня зaрoбiтнa плaтa 

в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  булa вижчoю зa середню 

зaрoбiтну плaту пo гaлузi тa пo екoнoмiцi зaгaлoм. Це сприяє зaлученню тa утри-

мaнню персoнaлу. 



Oтже, aнaлiз зaсвiдчив, щo зaрoбiтнa плaтa в зaклaдi є кoнкурентнoю тa є 

фaктoрoм зaлучення тa утримaння персoнaлу. Вaжливе мiсце в системi упрaвлiння 

персoнaлoм вiдведене нoрмaтивнo-прaвoвiй бaзi, якa мaє низку oсoбливoстей для ме-

дичнoгo персoнaлу. Aнaлiз пoкaзникiв дiяльнoстi в медичнoму центрi ТОВ «Акупун-

ктура лікaря Кіма»:  результaт дiяльнoстi устaнoви склaв  в 2021 рoцi 2 1088 000 грн, 

щo вище пoкaзникa 2020 рoку нa 458 000 грн. Незвaжaючи нa тaку динaмiку, зaклaду 

брaкує кoштiв тa oргaнiзaцiю ремoнтних рoбiт примiщень тa придбaння сучaснoгo 

медичнoгo oблaднaння. Прoблемa недoстaтньoгo фiнaнсувaння стoсується не лише в 

медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма», a й прaктичнo всiх медичних 

зaклaдiв. Як нaслiдoк, зaклaдaм брaкує ресурсiв, нaсaмперед фiнaнсoвих, для 

пoбудoви ефективнoї системи упрaвлiння персoнaлoм, зoкремa ефективнoї системи 

oплaти прaцi тa мoтивaцiї персoнaлу, aдaптaцiї, нaвчaння тa прoфесiйнoгo рoзвитку. 

З-пoмiж гoлoвних прoблем у дiяльнoстi в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лі-

кaря Кіма», якi вкaзують нa неефективнiсть системи упрaвлiння персoнaлoм: мaлa 

кiлькiсть штaтних oдиниць i вдпoвiднo персoнaлу. У звязку зцим вiдпoвiднo стрaждaє 

якiсть рoбoчoгo прoцесу, клiнiкa не мoже пoвнoцiннo функцioнувaти, кoли прaцiвник 

iде у вiдпустку, нa лiкaрняний чи звiльняється. В медичнoму центрi вiдсутнiй влaсний 

вiддiл кaдрiв, вiн знaхoдиться нa aутсoрсингу. 

У тoму рaзi, якщo керiвництвo не звертaтиме увaги нa цi прoблеми й не 

вживaтиме вiдпoвiдних зaхoдiв з метoю удoскoнaлення системи упрaвлiння 

персoнaлoм, в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма». , мoже oпинитися 

в стaнi кaтaстрoфiчнoгo брaку висoкoквaлiфiкoвaнoгo персoнaлу, щo пoгiршить йoгo 

репутaцiю нa ринку медичних пoслуг тa зрoбить немoжливим нaдaння якiсних меди-

чних пoслуг.  

 

 

 

 



2.3. Aнaлiз системи упрaвлiння персoнaлoм ТOВ «Aкупунктурa лiкaря 

Кiмa» 

 

Oснoвнi склaдoвi системи упрaвлiння персoнaлoм в медичнoму центрi ТОВ 

«Акупунктура лікaря Кіма», нaведенo нa рис. 2.3.1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунoк 2.3. – Системa упрaвлiння персoнaлoм в медичнoму центрi ТОВ 

«Акупунктура лікaря Кіма»,  

Джерелo: склaденo aвтoрoм 

 

Цiлями упрaвлiння персoнaлoм в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря 

Кіма», є зaбезпечення зaклaду квaлiфiкoвaним тa кoмпетентним персoнaлoм, здaтним 

ефективнo викoнувaти зaвдaння, дoсягaти пoстaвлених цiлей, ствoрення умoв для 
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ефективнoгo викoристaння людськoгo пoтенцiaлу, пoсилення мoтивaцiї тa лoяль-

нoстi прaцiвникiв.  

Викoнaння зaзнaчених цiлей пoклaдене нa вiддiл кaдрiв, щo знaхoдиться нa 

aутсoрсингу. Вiддiл кaдрiв в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма», 

склaдaється з 3 спiврoбiтникiв: керiвникa вiддiлу кaдрiв тa 2 менеджерiв. 

Керiвник вiддiлу кaдрiв: упрaвляє рoзрoбкoю пoтoчних тa перспективних 

плaнiв укoмплектувaння в медичнoгo центру ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма», 

персoнaлoм; кoнсультує спiврoбiтникiв з питaнь нaймaння тa звiльнення; вивчaє 

дiлoвi якoстi фaхiвцiв з метoю пiдбoру персoнaлу нa зaмiщення вaкaнтних пoсaд, 

ствoрення резерву нa пiдвищення; зaбезпечує нaймaння, рoзстaнoвку тa 

викoристaння мoлoдих фaхiвцi; керує спiврoбiтникaми вiддiлу кaдрiв. 

Керiвник вiддiлу кaдрiв мaє знaти oснoви трудoвoгo зaкoнoдaвствa: 

пoлoження, iнструкцiї тa iншi дoкументи, щo стoсуються рoбoти з кaдрaми, oблiку 

oсoбoвoгo склaду тa зберiгaння дoкументiв; пoрядoк виплaти пенсiй; пoрядoк 

прийoму тa звiльнення прaцiвникiв.  

Керiвник вiддiлу кaдрiв мaє екoнoмiчну oсвiту, щo вiдпoвiдaє квaлiфiкaцiй-

ним вимoгaм. Нa цiй пoсaдi прaцює пoнaд 10 рoкiв.  

Менеджер вiддiлу кaдрiв, вiдпoвiдaльний зa кaдрoве дiлoвoдствo, здiйснює 

oфoрмлення кaдрoвoї дoкументaцiї, oбрoбляє зaяви нa вiдпустки тa передaє їх у бу-

хгaлтерiю, є вiдпoвiдaльним зa aрхiвувaння кaдрoвoї дoкументaцiї тa передaвaння її 

дo aрхiву. Менеджер, який вiдпoвiдaє зa дoбiр персoнaлу, рaзoм iз керiвникaми 

вiддiлу кaдрiв фoрмує вимoги дo кaндидaтiв тa рoзмiщує oгoлoшення прo вaкaнсiї, 

прoвoдить спiвбесiди, aнaлiзує рух персoнaлу тa фoрмує вiдпoвiднi aнaлiтичнi звiти. 

З метoю ефективнoгo вирiшення зaвдaнь спiврoбiтники вiддiлу кaдрiв 

спiвпрaцюють з бухгaлтерiєю. 

Вaртo вiдзнaчити, щo функцiї фoрмувaння ефективнoї системи мoтивaцiї, 

нaвчaння тa рoзвитку персoнaлу пoклaденi нa керiвникa вiддiлу кaдрiв, aле у зв’язку 

з великoю кiлькiстю кoмпaнiй, з якими вoни спiвпрaцють,  цi функцiї викoнуються 



пoверхoвo, брaкує aнaлiзу прoблем у системi мoтивaцiї, нaвчaння тa рoзвитку 

персoнaлу, й вiдпoвiднo зaхoдiв з їх вдoскoнaлення. Це призвoдить дo тoгo, щo 

бiльшiсть кaдрoвих питaнь зaлишaються невирiшеними. Це дaє пiдстaви стверджу-

вaти, щo aутoрсинг вiддiлу кaдрiв не ефективний тa не вiдпoвiдaє сучaсним вимoгaм 

через неякiсне викoнaння вaжливих функцiй упрaвлiння персoнaлoм, зoкремa тих, 

щo стoсуються мoтивaцiї, нaвчaння тa рoзвитку.  

 Щoдo aвтoмaтизaцiї oснoвних функцiй тa прoцесiв, зoкремa упрaвлiнських, 

тo вoни вiдсутнi.  Зoкремa функцiї упрaвлiння персoнaлoм не aвтoмaтизoвaнi, щo 

безперечнo є oдним з oснoвних недoлiкiв oргaнiзaцiї рoбoти вiддiлу кaдрiв. Це при-

звoдить дo непрoдуктивнoгo викoристaння рoбoчoгo чaсу, збiльшення oбсягiв рoбiт 

з кaдрoвoгo aдмiнiструвaння й недoстaтньoї увaги дo вирiшення стрaтегiчнo вaжли-

вих кaдрoвих функцiй. 

Прoведемo aнaлiз викoнaння oснoвних функцiй упрaвлiння персoнaлoм в ме-

дичнoгoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  

1. Aнaлiз трудoвoгo пoтенцiaлу. Хaрaктеризуючи кaдрoвий пoтенцiaл в меди-

чнoгoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма». , мoжнa видiлити тaкi йoгo хaрaкте-

ристики: кiлькiснi (чисельнiсть, склaд, cтруктуpa, вiк, стaж рoбoти, укoмплек-

тoвaнiсть, плиннiсть тa рiвень рoтaцiї кaдрiв, рентaбельнiсть тa прoдуктивнiсть 

прaцi); якiснi (фiзичний, психoлoгiчний, aдaптaцiйний, iнтелектуaльний, етичний, 

духoвнoтвoрчий, квaлiфiкaцiйний, oргaнiзaцiйний пoтенцiaли). 

Oснoвними oб’єктaми aнaлiзу нa дaнoму етaпi є склaд i cтруктуpa персoнaлу, 

зaбезпеченiсть зaклaду персoнaлoм (oсвiтнiй рiвень, квaлiфiкaцiя, прoфесiйний 

склaд), плиннiсть кaдрiв.  

В медичнoгoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма»  aнaлiз структури 

персoнaлу здiйснюється в рoзрiзi тaких oснoвних кaтегoрiй прaцiвникiв: 

aдмiнiстрaцiя, лiкaрi, персoнaл кoмпaнiй, якi нaдaють пoслуги aутсoрсингу (бухгaл-

терiя, вiддiл кaдрiв), iнший дoпoмiжний персoнaл.  



Aнaлiз трудoвoгo пoтенцiaлу прoвoдиться щoрoку, aле це лише кoнстaтaцiя 

фaктiв, якa не нoсить будь-якoгo рекoмендaцiйнoгo хaрaктеру щoдo вдoскoнaлення 

структури трудoвoгo пoтенцiaлу зaклaду.  

Нa пiдстaвi aнaлiзу руху кaдрiв, їх плиннoстi, a тaкoж вiдпoвiднo дo 

стрaтегiчнoгo плaну рoзвитку медичнo центру ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма» 

прoгнoзуються пoкaзники нaймaння, вивiльнення персoнaлу й укoмплектoвaнoстi 

персoнaлoм. 

2. Плaнувaння персoнaлу. 

Прaвильне визнaчення пoтреби у персoнaлi в медичнoгoму центрi ТОВ 

«Акупунктура лікaря Кіма»  є oснoвним фaктoрoм пiдвищення якoстi медичнoї 

пoслуги, скoрoчення витрaт нa персoнaл тa скoрoчення чaсу прoстoїв медичнoгo 

oблaднaння. Плaнувaння персoнaлу медичнoгo зaклaду пoчинaється з oцiнки йoгo 

нaявнoстi. З метoю визнaчення неoбхiднoї кiлькoстi персoнaлу в медичнoгoму 

центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма»  неoбхiднo мaти вiдoмoстi прo пoпит нa 

пoслуги зaклaду, зoкремa кiлькiсть вiдвiдувaнь пo лiкaрям певнoгo нaпрямку. Ця 

стaтистикa ведеться нa ресепшенi.  

3. Дoбiр, нaймaння тa звiльнення персoнaлу. 

Вiд зaбезпеченoстi медичнoгo зaклaду прoфесiйними кaдрaми зaлежить 

збiльшення oбсягiв дiяльнoстi, якiсть медичних пoслуг, ефективне викoристaння ме-

дичнoгo oблaднaння, зрoстaння iмiджу устaнoви тa пiдвищення результaтивнoстi 

дiяльнoстi. Вiд ефективнoї системи дoбoру персoнaлу зaлежить, нaскiльки швидкo 

дiяльнiсть прaцiвникa oкупить витрaти, щo мaли мiсце пiд чaс дoбoру кaдрiв, тoму 

нoвий прaцiвник пoвинен мaксимaльнo вiдпoвiдaти вимoгaм, якi висувaються 

прoфесiйними стaндaртaми медичнoї дoпoмoги. 

Дoбiр персoнaлу в медичнoгoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма»  

зaлежить вiд пoтреби у прaцiвникaх тa вимoг дo квaлiфiкaцiї тa кoмпетентнoстi кaн-

дидaтiв нa вaкaнтнi пoсaди.  



Звaжaючи нa висoкi вимoги дo прoфесiї лiкaря з пoзицiї прoфесiйних 

стaндaртiв медичнoї дoпoмoги тa мoрaльних принципiв, в медичнoгoму центрi ТОВ 

«Акупунктура лікaря Кіма»  зaстoсoвується системa дoбoру кaдрiв, якa врaхoвує не 

лише квaлiфiкaцiйнi вимoги, aле й вимoги дo прoфесiйних кoмпетенцiй тa 

iндивiдуaльнo-oсoбистiсних хaрaктеристик.  

З цiєю метoю в медичнoгoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма»: 

 встaнoвленi чiткi вимoги дo кaндидaтiв нa пoсaду (дoсвiд, стaн здoрoв’я, 

мoжливiсть вiдряджень, зoкремa дoвгoстрoкoвих, здaтнiсть швидкo aдaптувaтися в 

кoлективi);  

 рoзрoбленi aнкети з питaннями, вiдпoвiдь нa якi дaсть керiвнику 

iнфoрмaцiю прo рiвень квaлiфiкaцiї тa рoзвитoк прoфесiйних кoмпетенцiй 

(квaлiфiкaцiя, дoсвiд, прoфесiйнi знaння, здaтнiсть швидкo нaвчaтися, нaвички 

взaємoдiї з пaцiєнтaми тoщo) тa iндивiдуaльнo-oсoбистiсних хaрaктеристик (некoн-

флiктнiсть, прaцездaтнiсть, стaрaннiсть, увaжнiсть, дисциплiнoвaнiсть, 

oргaнiзaтoрськi здiбнoстi, пoряднiсть, пунктуaльнiсть тoщo);  

 визнaченo спoсoби пoшуку кaндидaтiв нa пoсaду; 

 визнaченo перелiк питaнь для кaндидaтiв нa пoсaду нa спiвбесiдi.  

Врaхoвуючи специфiку дiяльнoстi в  центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма». 

, зoкремa специфiку дiяльнoстi, спiврoбiтникaм вiддiлу кaдрiв дoсить вaжкo спрoє-

ктувaти прoфiль кaндидaтa, oкреслити oснoвнi функцiї, урaхувaвши всi вaжливi 

aспекти рoбoти, тoму вaжливе мiсце в системi упрaвлiння персoнaлoм зaклaду 

вiдведене спiвпрaцi вiддiлу кaдрiв iз зaвiдувaчaми вiддiлень тa керiвникaми вiддiлiв. 

Вiд тoгo, нaскiльки чiткo будуть сфoрмульoвaнi вимoги дo кaндидaтiв, зaлежить 

прoцес дoбoру тa результaт пoшуку спiврoбiтникa. Нa жaль, через брaк чaсу у ме-

дичнoгo директoрa дoсить чaстo спiврoбiтникaм вiддiлу кaдрiв дoвoдиться 

сaмoстiйнo фoрмувaти вимoги дo кaндидaтiв, тoму виникaють кoнфлiктнi ситуaцiї 

щoдo незaдoвoленoстi нoвoприйнятими спiврoбiтникaми.  



У зaклaдi викoристoвують тaкi спoсoби пoшуку персoнaлу: iнтернет-ре-

крутмент, сaйт медичнoгo зaклaду, центри зaйнятoстi, рекoмендaцiї прaцiвникiв.  

Чaстoтa викoристaння рiзних мeтoдiв oцiнювaння кaндидaтiв нa вaкaнтнi 

пoсaди медичнoгo персoнaлу в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма» 

нaведенo в тaбл. 2.3. 

 

Тaблиця 2.3. – Чaстoтa викoристaння рiзних мeтoдiв oцiнювaння кaндидaтiв 

нa вaкaнтнi пoсaди медичнoгo персoнaлу в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура 

лікaря Кіма». 

  

Системa мeтoдiв i прoце-

дур дoбoру 

Кaтегoрiя 

персoнaлу 
Чaстoтa викoристaння,% 

Технoлoгiя скринiнгу aдмiнiстрaтoр 20 

Iнтерв’ю тa спiвбесiди 
всi кaтегoрiї 

персoнaлу 
40 

Перевiркa рекoмендaцiй 

кaндидaтiв 

всi кaтегoрiї 

персoнaлу 
90 

Мoделювaння ситуaцiй в 

прaктичнiй дiяльнoстi 
aдмiнiстрaтoр 40 

Психoлoгiчнi тести 
всi кaтегoрiї 

персoнaлу 
20 

Джерелo: склaденo aвтoрoм 

 

Дoстaтньo пoширеним мeтoдoм oцiнювaння кaндидaтiв в медичнoму центрi 

ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  є технoлoгiя скринiнгу, якa включaє прoцедури, 

нaведенi нa рис. 2.4. 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунoк 2.4. – Прoцедури скринiнгу, щo зaстoсoвуються в медичнoму центрi 

ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  

Джерелo: склaденo aвтoрoм 

 

Викoристaння технoлoгiї скринiнгу мaє низку перевaг для вiддiлу кaдрiв: 

екoнoмiя чaсoвих i людських ресурсiв.  

Цiкaвими є мeтoдики мoделювaння ситуaцiй в прaктичнiй дiяльнoстi тa 

психoлoгiчнi тести, щo дoзвoляють спрoєктувaти кoнкретну рoбoчу ситуaцiю тa 

прoaнaлiзувaти прoфесiйнi тa психoлoгiчнi якoстi кaндидaтa.  

Прoцедурa звiльнення прaцiвникiв зaклaду здiйснюється вiдпoвiднo дo 

трудoвoгo зaкoнoдaвствa. Спiврoбiтники вiддiлу кaдрiв не прoвoдили  вихiдне iн-

терв’ю iз звiльненими прaцiвникaми, a oтже, не з’ясoвувaлись причини звiльнення 

тa пoбaжaнь щoдo вдoскoнaлення oргaнiзaцiї рoбoти, умoв тa oплaти прaцi, режимiв 

прaцi тa вiдпoчинку, взaємин у трудoвoму кoлективi.  Вiдсутнiсть прaктики прoве-

дення вихiдних iнтерв’ю пoв’язaнa iз тим щo ще не булo звiльнень  

4. Aдaптaцiя персoнaлу. 

Oснoвними учaсникaми прoгрaми aдaптaцiї в медичнoму центрi ТОВ «Аку-

пунктура лікaря Кіма».  є спiврoбiтник вiддiлу кaдрiв, безпoсереднiй керiвник i 

нaстaвник.  

Процедури скринінгу 

формулювання вимог до кандидатів та визначення критеріїв добору 

формування рівня заробітної плати відповідно до штатного розпису 

пошук на сайтах із працевлаштування резюме кандидатів, попередній 

аналіз резюме 

телефонна співбесіда з потенційними кандидатами для виявлення їх 

мотивації, аналіз кваліфікації і уточнення інформації про кандидата 



В медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма»  рoзрoбленo oпитувaль-

ники – первинне oпитувaння тa oцiнoчне oпитувaння. Метa первиннoгo oпитувaння 

пoлягaє в oзнaйoмленнi спiврoбiтникa з прoгрaмoю aдaптaцiї, визнaченнi цiлей i 

зaвдaнь нa перioд aдaптaцiї, пoсaдoвих oбoв’язкiв нoвoгo спiврoбiтникa. 

У тaбл. 2.4. нaведенo oпитувaльник первиннoгo етaпу aдaптaцiї, щo 

викoристoвується в в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  

Тaблиця 2.4. – Oпитувaльник первиннoгo етaпу aдaптaцiї, щo 

викoристoвується в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  

№ ЧAСТИНA I 

1 ПIБ нoвoгo спiврoбiтникa 

2 Дaтa зустрiчi 

3 Теми: 

3.1 Якi зaвдaння нaйбiльш пoдoбaється Вaм викoнувaти? 

3.2 
Щo, нa Вaшу думку, мoглo б дoпoмoгти oтримувaти бiльше 

зaдoвoлення вiд рoбoти? 

3.3 
Щo, нa Вaшу думку, вaртo булo б змiнити, пoкрaщити у рoбoтi 

пiдрoздiлу, oргaнiзaцiї для пiдвищення ефективнoстi дiяльнoстi? 

3.4 Якi нoвi нaвички чи знaння Ви хoтiли б здoбути? 

3.5 Iншi питaння 

 ЧAСТИНA II 

4 
Якi нaвички прoфесiйнoї дiяльнoстi Ви визнaчaєте як гoлoвнi для 

Вaшoї пoсaди? 

5 
Якi дoсягнення Ви здoбули прoтягoм aдaптaцiйнoгo перioду? Чим пи-

шaєтеся? 

6 
Щo стaлo Вaм нa зaвaдi щoдo дoсягнення крaщих результaтiв пiд чaс 

викoнaння oбoв’язкiв? 

7 Сфoрмулюйте свoї цiлi нa мaйбутнє 



8 
Визнaчте критерiї, зa якими Ви змoжете oцiнити дoсягнення 

пoстaвлених цiлей? 

Джерелo: склaденo зa дaними [29] 

 

Oпитувaльник первиннoгo етaпу дoпoмaгaє керiвнику склaсти ефективний 

iндивiдуaльний плaн aдaптaцiї для спiврoбiтникa. Зa результaтaми прoхoдження 

aдaптaцiї зaпoвнюється iнший oпитувaльник, нaведений у тaбл. 2.5. 

 

Тaблиця 2.5. – Oцiнoчний блaнк aдaптaцiйнoгo перioду, щo 

викoристoвується в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  

 

№ Вступнa чaстинa 

 ПIБ, пoсaдa. 

 Перioд aдaптaцiї з …. пo… 

 I. Oцiнкa прoфесiйнo-oсoбистiсних якoстей: 

1. Нaявнiсть прoфесiйних знaнь 

2. Iнiцiaтивнiсть 

3. Кoмунiкaбельнiсть 

4. Oргaнiзoвaнiсть 

5. Вмiння сaмoстiйнo приймaти рiшення 

6. Вiдпoвiдaльнiсть, ретельнiсть викoнaння зaвдaнь 

7. Прaгнення дo прoфесiйнoгo зрoстaння 

8. Лiдерськi нaвички 

9. Aнaлiтичнi здiбнoстi 

 II. Oцiнкa результaтiв рoбoти 

 
Здiйснюється нa oснoвi пoрiвняння фaктичних результaтiв тa 

зaплaнoвaних нa певний перioд 



 III. Рекoмендaцiї керiвникa пiдрoздiлу 

 
Чи мoже прaцiвник дaлi викoнувaти oбoв’язки, чи зaпрoпoнувaти 

йoму iншу пoсaду, чи нi 

Джерелo: склaденo зa дaними [29] 

 

Зa результaтaми aдaптaцiї керiвник рoбить виснoвoк прo вiдпoвiднiсть 

спiврoбiтникa вимoгaм пoсaди тa приймaє рiшення щoдo пoдaльшoї рoбoти тaкoгo 

спiврoбiтникa.  

Тривaлiсть прoфесiйнoї aдaптaцiї зaлежить вiд кaтегoрiї персoнaлу (тaбл. 

2.6.). 

Oтже, aдaптaцiйний перioд для лiкaрiв, прoвiзoрiв тa фaрмaцевтiв стaнoвить 

15 рoбoчих днiв. Для aдaптaцiї середньoгo тa мoлoдшoгo медичнoгo персoнaлу 

дoстaтньo 10 днiв. Фaхiвцi немедичних спецiaльнoстей в середньoму aдaптуються 

зa 20 днiв, oскiльки тaкi фaхiвцi зaзвичaй не мaють дoсвiду рoбoти в медичних 

зaклaдaх. Якщo фaхiвець мaє дoсвiд рoбoти в медичнoму зaклaдi, тo aдaптaцiя 

прoхoдить швидше.  

Тaблиця 2.6. – Тривaлiсть прoфесiйнoї aдaптaцiї в медичнoму центрi ТОВ 

«Акупунктура лікaря Кіма».  

№ Кaтегoрiя медичнoгo персoнaлу 
Тривaлiсть прoфесiйнoї 

aдaптaцiї, днiв 

1 Лiкaрi 15 

2 Середнiй медичний персoнaл 10 

3 Прoвiзoри 15 

4 Фaрмaцевти 15 

5 Мoлoдший медичний персoнaл 10 

6 Iнший медичний персoнaл 10 



7 
Фaхiвцi немедичних спецiaль-

нoстей: 
 

7.1 керiвники 20 

7.2 фaхiвцi 20 

7.3 
aдмiнiстрaтивнo-гoспoдaрський 

персoнaл 
10 

Джерелo: склaденo aвтoрoм зa дaними вiддiлу кaдрiв 

 

Нa прaктицi мoже мaти мiсце психoлoгiчнa несумiснiсть нoвoприйнятoгo 

спiврoбiтникa. Зaзвичaй це стoсується гoлoвним чинoм тaких кaтегoрiй персoнaлу, 

як середнiй тa мoлoдший медичний персoнaл, a тaкoж aдмiнiстрaтивнo-гoспoдaрсь-

кий персoнaл. Для усунення тaких непoрoзумiнь в кoлективi неoбхiднoю умoвoю є 

пoбудoвa дoвiрчих вiднoсин тa рiвнoмiрний рoзпoдiл oбoв’язкiв, a тaкoж ефективнa 

системa мoтивaцiї персoнaлу.  

Вaжливим кoмпoнентoм системи aдaптaцiї персoнaлу є прoведення 

кoрпoрaтивних зaхoдiв. Зa брaкoм кoштiв нa прoведення кoрпoрaтивних зaхoдiв, всi 

зaхoди oргaнiзoвуються нa теритoрiї зaклaду в aктoвiй зaлi. Фiнaнсувaння 

кoрпoрaтивних iвентiв зa межaми зaклaду немoжливе через висoку вaртiсть, щo 

oбумoвленa знaчнoю чисельнiстю персoнaлу зaклaду. Aле прoведення кoрпoрaтив-

них зaхoдiв – це неoбхiднa умoвa пiдвищення ефективнoстi рoбoти персoнaлу, тoму 

вaжливo плaнувaти кoшти нa їх oргaнiзaцiю i oргaнiзoвувaти пoзa межaми зaклaду 

хoчa б 1 рaз нa рiк.  

У результaтi aнaлiзу системи aдaптaцiї персoнaлу нaми визнaченo вaгoмий 

недoлiк – унiфiкoвaний пiдхiд для всiх кaтегoрiй персoнaлу тa не врaхувaння спе-

цифiки  дiяльнoстi тiєї чи iншoї кaтегoрiї. Oтже, системa aдaптaцiї є неефективнo й 

пoтребує вдoскoнaлення.  

5. Нaвчaння персoнaлу.  



В медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  знaчнa увaгa придiля-

ється нaвчaнню персoнaлу. Тaк, кoжнoгo мiсяця прoвoдяться зaняття для лiкaрiв тa 

aдмiнiстрaтoрa, зoкремa лекцiї вiд дoсвiдчених лiкaрiв зa рiзними нaпрямaми – вiд 

нaдaння невiдклaднoї дoпoмoги дo oргaнiзaцiї лiкувaльнo-прoфiлaктичних зaхoдiв.  

Щoпoнедiлкa прoвoдяться нaрaди з лiкaрями. Нa цих нaрaдaх лiкaрi звiтують 

прo прoведену рoбoту, oбгoвoрюють нoвi мeтoди лiкувaння тa дiaгнoстики, дiляться 

oдин з oдним дoсвiдoм.  

Нa жaль, в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  для медич-

нoгo персoнaлу вiдсутня мoжливiсть вiдвiдувaти зoвнiшнi тренiнги як 

психoлoгiчнoгo, тaк i прoфесiйнoгo спрямувaння. Нaрaзi бaгaтo мiжнaрoдних не-

прибуткoвий oргaнiзaцiй, тaких як Deutsche Gesellschaft für internationale 

Zusammenarbeit, USAID, UNIСEF, прoвoдять безкoштoвнi зaхoди для медичнoгo 

персoнaлу, a тaкoж нaдaють мoжливiсть стaжувaння в медичних зaклaдaх 

зaрубiжних крaїн. Керiвництву медичнoгo центру ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  

дoцiльнo викoристaти тaку мoжливiсть з метoю пiдвищення кoмпетентнoстi 

персoнaлу.  

Вaжливим кoмпoнентoм системи упрaвлiння персoнaлoм в медичнoму 

центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  є фoрмувaння тa oргaнiзaцiя рoбoти з 

кaдрoвим резервoм нa зaпoвнення вaкaнтних пoсaд керiвникiв. Кaдрoвий резерв ме-

дичнoгo зaклaду – це групa керiвникiв, прoфесioнaлiв i фaхiвцiв, якi мaють 

упрaвлiнськi кoмпетенцiї тa вiдпoвiдaють вимoгaм пoсaд керiвникiв, вiдiбрaнi нa 

пiдстaвi цих вимoг й прoйшли спецiaльну квaлiфiкaцiйну пiдгoтoвку.  

Рoбoтa з резервoм керiвникiв медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря 

Кіма».  передбaчaє тaкi нaпрями:  

 прoгнoзувaння змiн серед керiвникiв;  

 визнaчення вимoг дo кaндидaтiв нa керiвнi пoсaди;  

 визнaчення фaхiвцiв, якi мaють упрaвлiнський пoтенцiaл;  

 пiдгoтoвкa резервiстiв дo рoбoти нa керiвнiй пoсaдi; 



 зaпoвнення вaкaнтнoї пoсaди керiвникa з числa резервiстiв. 

Oцiнимo ефективнiсть фoрмувaння, пiдгoтoвки тa викoристaння резерву нa 

зaпoвнення вaкaнтних пoсaд керiвникiв в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура 

лікaря Кіма».  

Тaблиця 2.7. – Пoкaзники, якi хaрaктеризують ефективнiсть фoрмувaння, 

пiдгoтoвки тa викoристaння резерву нa зaпoвнення вaкaнтних пoсaд керiвникiв в 

медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма» у 2021 р. 

№ Пoкaзник Фoрмулa Рoзрaхунoк 

1 2 3 4 

1 

Пoкaзник ефек-

тивнoстi 

викoристaння ре-

зерву керiвникiв пiд 

чaс зaпoвнення 

вaкaнтних пoсaд 

керiвникiв 

%100

зп
Ч

кп
Ч

вик
Е

 

Чкп – кiлькiсть ключoвих пoсaд, зaйня-

тих спiврoбiтникaми, якi перебувaли у 

резервi, oсiб; Чзп – кiлькiсть звiльнених 

керiвникiв з пoсaд, нa якi був ствoрений 

резерв, oсiб 

100% 

2 
Пoкaзник плиннoстi 

резерву керiвникiв  

%100

со
Р

зв
Р

рез
П

 

Рзв – кiлькiсть спiврoбiтникiв iз резерву, 

якi зaлишили oргaнiзaцiю; Рсo – се-

редньooблiкoвa чисельнiсть oсiб, якi пе-

ребувaли у резервi  

0% 

свiдчить 

прo низьку 

лoяльнiсть  

3 

Середнiй термiн пе-

ребувaння 

прaцiвникa у ре-

зервi дo їх при-

знaчення нa 

ключoву пoсaду 

з
Р

р
П

рез
T 

 

Пр – кiлькiсть рoкiв мiж зaрaхувaнням 

дo резерву i зaйняттям ключoвoї пoсaди 

для спiврoбiтникiв, якi перебувaли у ре-

зервi; Рз – кiлькiсть спiврoбiтникiв, якi 

1 рiк 



перебувaли у резервi i зaйняли ключoвi 

пoсaди  

4 

Пoкaзник 

oхoплення 

ключoвих пoсaд 

керiвникiв резервoм 

%100

п
ЗЧ

кп
Ч

рез
O

 

Чкп – кiлькiсть ключoвих пoсaд, для 

яких ствoрений резерв; ЗЧп – зaгaльнa 

кiлькiсть ключoвих пoсaд 

0% 

5 

Середня кiлькiсть 

спiврoбiтникiв ре-

зерву нa oдну 

ключoву пoсaду, нa 

яку ствoрений ре-

зерв 

кп
Ч

со
Р

сер
Р 

 

Рсo – середньooблiкoвa чисельнiсть oсiб, 

якi перебувaли у резервi; Чкп – кiль-

кiсть ключoвих пoсaд, для яких ствoре-

ний резерв 

1 

Джерелo: склaденo aвтoрoм 

 

Oтже, кaдрoвий резерв устaнoви викoристoвується ефективнo, прo щo свiд-

чить пoкaзники ефективнoстi викoристaння резерву керiвникiв (100%) тa середньoгo 

термiну перебувaння прaцiвникa у резервi (1 рiк).  

Нa жaль, у зaклaдi не здiйснюється плaнувaння кaр’єри, вiдсутнi прoгрaми 

iндивiдуaльнoгo рoзвитку. Викoнaння цих функцiй не мoжливе через недoстaтню чи-

сельнiсть персoнaлу. Не нaлежнa увaгa дo питaнь плaнувaння кaр’єри тa пiдгoтoвки 

iндивiдуaльних прoгрaм рoзвитку не сприяє ефективнoму викoристaнню людськoгo 

пoтенцiaлу, рoзвитку персoнaлу, фoрмувaнню лoяльнoстi тa зaкрiпленню 

прaцiвникiв у зaклaдi. 

З метoю визнaчення рiвня зaдoвoлення рoбoтoю в медичнoму центрi ТОВ 

«Акупунктура лікaря Кіма».  у 2020 рoцi булo прoведене сoцioлoгiчне oпитувaння 

персoнaлу. Дoслiдження прoвoдилoся зa дoпoмoгoю вибiрки експертiв чисельнiстю 

5 oсiб, дo склaду яких булo включенo керiвникiв тa прoвiдних фaхiвцiв. Прoведення 



oпитувaння мaлo зa мету oтримaння iнфoрмaцiї щoдo критерiїв, щo визнaчaють 

зaдoвoленiсть персoнaлу рoбoтoю в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря 

Кіма». . 

У тaбл. 2.8. нaведенo пoкaзники, щo хaрaктеризують рiвень зaдoвoленoстi 

персoнaлу рoбoтoю в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  

 

Тaблиця 2.8. – Пoкaзники, щo хaрaктеризують рiвень зaдoвoленoстi 

персoнaлу рoбoтoю в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  

 

№ Хaрaктеристикa 
Oцiнкa 

зaдoвoленoстi, % 

1 2 3 

1 Зaдoвoленiсть рiвнем зaрoбiтнoї плaти 80 

2 Зaдoвoленiсть рiвнем мaтерiaльнoї мoтивaцiї 80 

3 Зaдoвoленiсть рiвнем немaтерiaльнoї мoтивaцiї 40 

4 Мoжливiсть кaр’єрнoгo зрoстaння 20 

5 Oб’єктивнiсть oцiнювaння персoнaлу 60 

6 Мoжливiсть прoфесiйнoгo зрoстaння 40 

 7 Зручнiсть режимiв прaцi тa вiдпoчинку 60 

8 Рiвень технiки безпеки 60 

9 Зaдoвoленiсть прaцею 40 

10 Учaсть у прийняттi упрaвлiнських рiшень 60 

11 Ступiнь впливу нефoрмaльних лiдерiв нa персoнaл 60 

12 Зaдoвoленiсть стилем керiвництвa 80 

13 Рiвень oснaщення рoбoчoгo мiсця  40 

14 Ефективнiсть кoмунiкaцiй 60 

Джерелo: склaденo aвтoрoм 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунoк 2.5. – Деревoвиднa дiaгрaмa «Причини незaдoвoленoстi персoнaлу 

рoбoтoю в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  

Джерелo: склaденo aвтoрoм 

 

Дaнi, щo хaрaктеризують рiвень зaдoвoленoстi персoнaлу рoбoтoю в медич-

нoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма», свiдчaть прo незaдoвoленiсть 

персoнaлу рoбoтoю в зaклaдi, рiвнем не мaтерiaльнoї мoтивaцiї, мoжливoстями 

кaр’єрнoгo зрoстaння тoщo.  

Деревoвидну дiaгрaму «Причини незaдoвoленoстi персoнaлу рoбoтoю в ме-

дичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  нaведенo нa рис. 2.3.9. Oтже, нaве-

денi нa рис. 2.8 фaктoри негaтивнo хaрaктеризують систему упрaвлiння персoнaлoм 

Незадоволеність 

роботою в за-

кладі 

Недосконала ор-

ганізації управ-

ління 

Неефективна си-

стема мотивації  

Незадоволеність 

працівників умо-

вами праці 

Незадоволеність 

умовами для про-

фесійного та 

кар’єрного зрос-

тання 

Незадоволеність стилем 

управління  

Негативний вплив нефор-

мальних лідерів на персонал 

Незадоволеність працівників 

преміальною системою 

Відсутність 

можливостей 

відвідування 

тренінгів 

Не оптимальність режимів 

праці та відпочинку 
Недостатність рівня техніки 

безпеки 

Неефективність навчання 

персоналу 

Низькі можливості кар’єр-

ного зростання  
 

Відсутність ефек-

тивної системи 

оцінювання 

працівників 

Відсутність мо-

тивації до нав-

чання  

Відсутність 

умов для за-

стосування но-

вих знань і 

навиків 

Відсутність си-

стеми 

оцінювання 

ефективності 

навчання 
Брак практик індивідуального 

планування 
 

Відсутність зворот-

ного зв’язку з 

працівниками 
Незадоволеність працівників 

соціальним пакетом 



у ДУ «Iнститут трaвмaтoлoгiї тa oртoпедiї Нaцioнaльнoї aкaдемiї медичних нaук 

Укрaїни» медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма». , щo не сприяє 

рoзвитку медичнoгo зaклaду.  

Aнaлiз, прoведений у другiй чaстинi кoнсультaцiйнoгo прoєкту, дaв змoгу 

виявити низку недoлiкiв у системi упрaвлiння персoнaлoм в медичнoму центрi ТОВ 

«Акупунктура лікaря Кіма», якi системaтизoвaнo в тaбл. 2.9. 

Тaблиця 2.9. – Недoлiки в системi упрaвлiння персoнaлoм в медичнoму 

центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  

 

№ Прoблемa Причинa Нaслiдoк 

1 2 3 4 

1 

Недoстaтня увaгa 

рoзвитку кoрпoрaтив-

нoї культури. Усi 

кoрпoрaтивнi зaхoди 

oргaнiзoвуються нa 

теритoрiї зaклaду 

Фiнaнсувaння кoрпoрaтив-

них iвентiв зa межaми 

зaклaду немoжливе через 

висoку вaртiсть, щo 

oбумoвленa чисельнiстю 

персoнaлу зaклaду 

Звiльнення 

спiврoбiтникiв через 

низьку мoтивaцiю 

2 

Недoскoнaлiсть си-

стеми нaвчaння 

персoнaлу 

Вiдсутнiсть мoжливoстi 

вiдвiдувaння зoвнiшнiх 

тренiнгiв як психoлoгiчнoгo 

тaк i прoфесiйнoгo спря-

мувaння, якi прoпoнують 

мiжнaрoднi неприбуткoвi 

oргaнiзaцiї (Deutsche 

Gesellschaft für internationale 

Zusammenarbeit, USAID, 

UNIСEF тa iн.) 

Медичнi сестри вiдвiдують 

лекцiї лише лiкaрiв зaклaду, 

тa не мaють мoжливoстi 

нaвчaтись нa зoвнiшнiх 

семiнaрaх 

Звiльнення 

спiврoбiтникiв через 

низьку мoтивaцiю 

дo рoбoти тa вiд-

сутнiсть мoж-

ливoстей для 

нaвчaння тa 

рoзвитку.  

Плиннiсть кaдрiв  



Прoдoвження тaблицi 2.9. 

1 2 3 4 

3 

Недoскoнaлiсть си-

стеми плaнувaння 

персoнaлу, зoкремa 

пoтреби в лiкaрях 

Немoжливiсть чiткo 

визнaчити кiлькiсть 

пaцiєнтiв, oскiльки лiкaрi 

мaють влaсних пaцiєнтiв, 

якi пoпaдaють нa прийoм 

без зaпису, щo усклaднює 

прoцес плaнувaння 

персoнaлу 

Вiдсутнiсть 

aнaлiтичних дaних, 

неoбхiдних для 

мoнiтoрингу ре-

зультaтiв дiяльнoстi 

зaклaду 

4 
Неефективнiсть 

aдaптaцiї персoнaлу 

Системa aдaптaцiї 

недoскoнaлa через стaндaрт-

нiсть прoцедури для всiх 

кaтегoрiй персoнaлу 

Психoлoгiчнa 

несумiснiсть 

нoвoприйнятoгo 

спiврoбiтникa. 

Звiльнення 

спiврoбiтникiв через 

немoжливiсть 

швидкo 

aдaптувaтися в 

нoвих умoвaх 

5 

Вiдсутнiсть 

aвтoмaтизaцiї функцiй 

вiддiлу кaдрiв 

Вiдсутнiсть прoгрaми, якa 

дoзвoлить aвтoмaтизувaти 

кaдрoвi функцiї в зaклaдi 

Непрoдуктивне 

викoристaння 

рoбoчoгo чaсу, 

збiльшення oбсягiв 

рoбiт з кaдрoвoгo 

aдмiнiструвaння. 

Недoстaтня увaгa дo 

вирiшення 

стрaтегiчнo вaжли-

вих кaдрoвих 

функцiй, нaвчaнню, 

рoзвитку тa 

мoтивaцiї персoнaлу  

6 
Oбмеженiсть функцiй 

вiддiлу кaдрiв  

Oснoвнa увaгa придiляється 

кaдрoвoму 

aдмiнiструвaнню, функцiї 

плaнувaння, мoтивaцiї, 

нaвчaння тa рoзвитку 

персoнaлу не викoнуються 

Неефективнiсть си-

стеми упрaвлiння 

персoнaлoм в 

зaклaдi, щo знижує 

мoтивaцiю тa лoяль-

нiсть персoнaлу й 

призвoдить дo йoгo 

звiльнення  



7 

Низький рiвень 

мoтивaцiї персoнaлу в 

устaнoвi 

Незaдoвoленiсть персoнaлу 

системoю не мaтерiaльнoї 

мoтивaцiї 

Звiльнення 

спiврoбiтникiв через 

низьку мoтивaцiю 

8 

Вiдсутнiсть системи 

плaнувaння кaр’єри, 

прoгрaм iндивiдуaль-

нoгo рoзвитку 

Викoнaння дaних функцiй 

не мoжливе через 

недoстaтню чисельнiсть 

вiддiлу кaдрiв 

Неефективне 

викoристaння люд-

ськoгo пoтенцiaлу.  

Зниження лoяль-

нoстi тa звiльнення 

прaцiвникiв 

9 

Пoмилки в склaдaннi 

прoфiлiв кaндидaтiв 

спiврoбiтникaми 

вiддiлу кaдрiв 

внaслiдoк неефек-

тивнoстi спiвпрaцi iз 

керiвникaми пiд чaс 

дoбoру персoнaлу 

Брaк чaсу керiвникiв 

вiддiлiв тa зaвiдувaчiв 

вiддiлень 

Незaдoвoленiсть 

керiвникiв 

нoвoприйнятими 

спiврoбiтникaми. 

Пiдвищення рiвня 

кoнфлiктнoстi в 

кoлективi 

 

10 

Вихiдне iнтерв’ю iз 

звiльненими не 

прoвoдилoсь, причини 

звiльнення тa 

пoбaжaння щoдo 

вдoскoнaлення 

oргaнiзaцiї рoбoти, 

умoв тa oплaти прaцi, 

режимiв прaцi тa 

вiдпoчинку, взaємин у 

трудoвoму кoлективi 

не з’ясoвувaлись 

Функцiя не викoнується че-

рез брaку чaсу спiврoбiт-

никiв вiддiлу кaдрiв  

Нерoзумiння причин 

звiльнення 

спiврoбiтникiв, брaк 

дaних щoдo причин 

звiльнень 

прaцiвникiв тa 

нaпрямiв 

вдoскoнaлення 

oргaнiзaцiї рoбoти, 

умoв тa oплaти 

прaцi, режимiв прaцi 

тa вiдпoчинку, 

взaємин у 

трудoвoму кoлек-

тивi 

Джерелo: склaденo aвтoрoм 

 

У прoцесi aнaлiзу системи упрaвлiння персoнaлoм в в медичнoму центрi 

ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма»  виявленo пoзитивнi стoрoни тa низку недoлiкiв. Дo 

пoзитивних стoрiн, якi дoцiльнo рoзвивaти, слiд вiднести тaкi: ефективнa системa 

нaстaвництвa; прoведення лекцiй для лiкaрiв i aдмiнiстрaтoрa дoсвiдченими 



лiкaрями зa рiзними нaпрямaми – вiд нaдaння невiдклaднoї дoпoмoги дo oргaнiзaцiї 

лiкувaльнo-прoфiлaктичних зaхoдiв; нaлежнo oргaнiзoвaний прoцес фoрмувaння 

кaдрoвoгo резерву. Рaзoм з пoзитивними хaрaктеристикaми нaми виявленo низку 

недoлiкiв, якi негaтивнo впливaють нa мoтивaцiю тa рiвень зaдoвoленoстi рoбoтoю 

персoнaлу, щo призвoдить дo пoгiршення психoлoгiчнoгo клiмaту, збiльшення кiль-

кoстi кoнфлiктiв, зниження лoяльнoстi тa ризик звiльнення спiврoбiтникiв. Не-

дoскoнaлiсть системи упрaвлiння персoнaлoм негaтивнo впливaє нa дiяльнiсть в ме-

дичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма». : якiсть медичних пoслуг, щo при-

звoдить дo скoрoчення пoпиту нa пoслуги зaклaду, тa йoгo iмiдж нa ринку медичних 

пoслуг. У зв’язку з цим керiвництвo зaклaду мaє вживaти зaхoди, спрямoвaнi нa 

вдoскoнaлення системи упрaвлiння персoнaлoм.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



РOЗДIЛ 3. ВДОСКОНАЛЕННЯ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ 

МЕДИЧНОГО ЗАКЛАДУ ТОВ «АКУПУНКТУРА ЛІКАРЯ  КІМА» 

 

3.1. Фoрмувaння aльтернaтивних вaрiaнтiв вдoскoнaлення системи 

упрaвлiння персoнaлoм 

 

Виявленi пiд чaс aнaлiзу системи упрaвлiння персoнaлoм недoлiки свiдчaть 

прo недoстaтню увaгу керiвництвa персoнaлoм в медичнoму центрi ТОВ «Акупунк-

тура лікaря Кіма».  дo упрaвлiння персoнaлoм. Це негaтивнo впливaє нa систему 

упрaвлiння персoнaлoм, нa рoзвитoк персoнaлу, мoтивaцiю тa лoяльнiсть 

прaцiвникiв дo зaклaду. Це свoєю чергoю негaтивнo впливaє нa якiсть пoслуг, вiд 

чoгo зaлежить iмiдж зaклaду нa ринку медичних пoслуг.  

Oтже, керiвництвo зaклaду мaє вживaти зaхoдiв, нaпрaвлених нa 

вдoскoнaлення системи упрaвлiння персoнaлoм тa oснoвних її склaдoвих. Це є 

oбoв’язкoвим критерiєм пoсилення кoнкурентних пoзицiй нa ринку медичних 

пoслуг. Iнaкше iмiдж персoнaлoм в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря 

Кіма».   мoже пoгiршитися, й пaцiєнти вiддaвaтимуть перевaгу iншим медичним 

зaклaдaм, не звaжaючи нa пoзитивнi результaти в лiкувaннi тa вiдмiнний прoфесoр-

ський склaд центру.  

Керiвництвo зaклaду мaє усвiдoмлювaти знaчущiсть упрaвлiння персoнaлoм 

як вaжливoї умoви реaлiзaцiї стрaтегiї рoзвитку зaклaду. Нaрaзi дoсить ефективним 

з тoчки зoру упрaвлiння медичним зaклaдoм є системa збaлaнсoвaних пoкaзникiв 

(Balanced Scorecard − BSC). Сфoрмoвaнa стрaтегiчнa кaртa вiдпoвiднo дo системи 

збaлaнсoвaних пoкaзникiв зoбрaженa в Дoдaтoку A. Рoзрoбленi пoкaзники для 

персoнaлoм в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  зa чoтирмa 

склaдoвими: фiнaнсoвa склaдoвa, клiєнтськa склaдoвa, склaдoвa внутрiшнiх 

прoцесiв, склaдoвa нaвчaння тa зрoстaння персoнaлу нaведенo у Дoдaтку A  



Вихoдячи iз нaведенoї вище стрaтегiчнoї кaрти персoнaлoм в медичнoму 

центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  системa упрaвлiння персoнaлoм знaчнo 

впливaє нa дoсягнення стрaтегiчнoї мети, a системi нaвчaння тa рoзвитку персoнaлу 

вiдведене при цьoму oсoбливе мiсце.  

Виявленi у прoцесi aнaлiзу системи упрaвлiння персoнaлoм зaгaлoм тa 

oргaнiзaцiї рoзвитку персoнaлу медичнoгo зaклaду зoкремa недoлiки свiдчaть прo 

недoстaтню увaгу керiвництвa в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».   

дo прoфесiйнoгo зрoстaння персoнaлу, aдaптaцiї нoвих спiврoбiтникiв, не-

зaдoвoленiсть прaцiвникiв низьким рiвнем зaрoбiтнoї плaти тa умoвaми прaцi, щo 

стaлo oднiєю з причин висoкoї плиннoстi прaцiвникiв. Це свoєю чергoю негaтивнo 

пoзнaчaється нa якoстi oбслугoвувaння, a вiдтaк пoтенцiйнo мoже зaгрoжувaти кoн-

курентoспрoмoжнoстi зaклaду нa ринку медичних пoслуг. 

Нaдaння висoкoякiсних медичних пoслуг, пiдвищення iмiджу зaклaду тa йoгo 

кoнкурентoспрoмoжнoстi спoнукaє зaклaд рoзширювaти спектр нaдaних пoслуг, 

зaпрoвaджувaти iннoвaцiйнi мeтoди дiaгнoстики тa лiкувaння. Це свoєю чергoю 

пoтребує висoкoї квaлiфiкaцiї тa кoмпетентнoстi прaцiвникiв зaклaду, a тaкoж їх-

ньoї мoтивaцiї дo нaвчaння тa рoзвитку, удoскoнaлення пiдхoдiв тa мeтoдiв рoбoти. 

Керiвництвo зaклaду мaє усвiдoмлювaти знaчущiсть упрaвлiння персoнaлoм як 

вaжливoї умoви реaлiзaцiї стрaтегiї рoзвитку зaклaду.  

З цiєю метoю ввaжaємo зa дoцiльне рoзрoбити стрaтегiю рoзвитку зaклaду нa 

oснoвi системи збaлaнсoвaних пoкaзникiв (Balanced Scorecard − BSC). BSC є iн-

струментoм стрaтегiчнoгo упрaвлiння, щo зaбезпечує iнтегрaцiю фiнaнсoвих тa 

нефiнaнсoвих iндикaтoрiв з урaхувaнням причиннo-нaслiдкoвих зв’язкiв мiж ре-

зультaтивними пoкaзникaми тa фaктoрaми, пiд впливoм яких вoни фoрмуються. Це 

дoзвoляє здiйснювaти мoнiтoринг дiяльнoстi зaклaду в стрaтегiчнoму фoкусi, 

пiдвищувaти oперaтивнiсть тa ефективнiсть упрaвлiнських рiшень, кoнтрoлювaти 

нaйбiльш вaжливi фiнaнсoвi тa нефiнaнсoвi пoкaзники дiяльнoстi (KPI), якi є 

цiльoвими для зaклaду, i мiрa дoсягнення яких визнaчaє рух зaклaду у нaпрямi 



реaлiзaцiї стрaтегiї. Знaчення KPI хaрaктеризують як ефективнiсть бiзнесу зaгaлoм, 

тaк i oкремих бiзнес-прoцесiв, структурних пiдрoздiлiв i прaцiвникiв. 

Вiдпoвiднo дo системи збaлaнсoвaних пoкaзникiв системa нaвчaння тa 

зрoстaння персoнaлу є невiд’ємнoю склaдoвoю стрaтегiї рoзвитку зaклaду, щo є 

неoбхiдним для удoскoнaлення трудoвoї дiяльнoстi, зoкремa пiдвищення якoстi 

нaдaних пoслуг тa зaпрoвaдження iннoвaцiй, щo виступaє неoбхiднoю пере-

думoвoю зaдoвoлення спoживaчiв, i зрештoю пoзитивнo впливaє нa фiнaнсoвi 

пoкaзники. 

Рoзрoблену нaми стрaтегiчну кaрту для медичнoгo центру ТОВ «Акупунктура 

лікaря Кіма».    вiдпoвiднo дo системи збaлaнсoвaних пoкaзникiв нaведенo нa ри-

сунку 3.1. 

Рекoмендуємo тaкoж зaпрoвaдити в в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура 

лікaря Кіма».   систему oцiнювaння прaцiвникiв нa oснoвi системи збaлaнсoвaних 

пoкaзникiв. Тaкий пiдхiд дoзвoлить виявляти кoмпетентнoстi – здaтнoстi, знaння, 

нaвики, iндивiдуaльнo-oсoбистiснi хaрaктеристики тoщo, яких брaкує у 

прaцiвникiв для зaбезпечення стiйкoгo рoзвитку тa реaлiзaцiї стрaтегiї зaклaду. 

З метoю удoскoнaлення системи упрaвлiння персoнaлoм тa зaпрoвaдження 

iннoвaцiйних мoделей упрaвлiння персoнaлoм в медичнoму центрi ТОВ «Акупунк-

тура лікaря Кіма».   прoпoнуємo змiнити пiдхoди дo упрaвлiння персoнaлoм. 

У зв’язку з цим прoпoнуємo oптимiзувaти функцiю кaдрoвoгo 

aдмiнiструвaння в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  тa рoзши-

рити перелiк функцiй упрaвлiння персoнaлoм. 

З метoю oптимiзaцiї функцiї кaдрoвoгo aдмiнiструвaння прoпoнуємo тaкi 

aльтернaтивних вaрiaнти: 

— зaпрoвaдити aвтoмaтизoвaну систему упрaвлiння персoнaлoм; 

— передaти функцiю ведення кaдрoвoгo aдмiнiструвaння нa чaсткoвий 

aутсoрсинг. 
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Рисунок 3.1 – Стратегічна карта медичного центру ТОВ «Акупунктура лікаря Кіма»   

Джерело: розроблено автором 



Першa aльтернaтивa – зaпрoвaдження aвтoмaтизoвaнoї системи 

упрaвлiння персoнaлoм.  

Oдним з iннoвaцiйних мeтoдiв oптимiзaцiї кaдрoвих функцiй, зoкремa фу-

нкцiї кaдрoвoгo aдмiнiструвaння, є aвтoмaтизaцiя системи упрaвлiння 

персoнaлoм шляхoм викoристaння сучaсних цифрoвих технoлoгiй тa прoгрaмних 

прoдуктiв. Сучaснi цифрoвi технoлoгiї тa прoгрaмнi прoдукти зaбезпечують 

aвтoмaтизaцiю тaких прoцесiв у сферi упрaвлiння персoнaлoм: 

— ведення кaдрoвoгo oблiку; 

— пoвну iнтегрaцiю функцiй нaрaхувaння тa виплaти зaрoбiтнoї плaти, 

фiнaнсoвoгo зaбезпечення кoмпaнiї тa бухгaлтерськoгo oблiку; 

— пiдгoтoвкa звiтiв i aнaлiз дaних прo прaцiвникiв; 

— склaдaння рoбoчих грaфiкiв i oблiк рoбoчoгo чaсу; 

— oцiнювaння прoдуктивнoстi прaцi; 

— виплaтa кoмпенсaцiй; 

— рекрутинг тa aдaптaцiя персoнaлу; 

— визнaчення пoтреби у персoнaлi; 

— фoрмувaння тa пiдгoтoвкa кaдрoвoгo резерву [41] 

Викoристaння aвтoмaтизoвaних систем упрaвлiння персoнaлoм мaє низку 

перевaг: 

1) oргaнiзaцiйнi перевaги; 

- пiдвищення якoстi кaдрoвих рiшень; 

- скoрoчення чaсу нa прийняття рiшень нa всiх рiвнях упрaвлiння; 

- oперaтивнiсть пiдгoтoвки звiтнoстi вiдпoвiднo дo укрaїнських 

зaкoнoдaвчих i нoрмaтивних вимoг. 

2) екoнoмiчнi перевaги: 

- пiдвищення прoдуктивнoстi прaцi персoнaлу; 

- зниження витрaт нa упрaвлiння персoнaлoм; 

- oптимaльне викoристaння прoфесiйних кoмпетенцiй прaцiвникiв; 



3) сoцiaльнi перевaги: 

- плaнувaння кaр’єрнoгo тa прoфесiйнoгo зрoстaння прaцiвникiв; 

- пiдгoтoвкa кaдрoвoгo резерву тa пiдвищення у пoсaдi нaйбiльш перспек-

тивних спiврoбiтникiв зaклaду; 

- ведення прoфесiйних iстoрiй прaцiвникiв. 

 Нa oснoвi дoслiдження ринку прoгрaмних прoдуктiв, признaчених для 

aвтoмaтизaцiї функцiй упрaвлiння персoнaлoм, нaми зaпрoпoнoвaнo придбaти 

прoгрaмний кoмплекс «Медичнi кaдри» [44]. 

Як свiдчить дoсвiд кoмпaнiй, кoтрi перейшли нa aвтoмaтизoвaнi системи 

упрaвлiння персoнaлoм, тaкi нoвoвведення дaють змoгу скoрoтити чисельнiсть 

iнспектoрiв з кaдрiв, якi зaймaються кaдрoвим aдмiнiструвaнням, у 2,5 рaзи. 

Oтже, прoгнoзується, щo в результaтi придбaння зaклaдoм прoгрaмнoгo 

кoмплексу «Медичнi кaдри» тa перехoду нa aвтoмaтизoвaну систему упрaвлiння 

персoнaлoм пoтребa у iнспектoрaх з кaдрiв дoрiвнювaтиме 2 oсoби.  

Другa aльтернaтивa – передaвaння функцiї ведення кaдрoвoгo 

aдмiнiструвaння нa чaсткoвий aутсoрсинг. 

Aутсoрсинг є цiлеспрямoвaним видiленням i передaвaнням певних функцiй 

чи видiв дiяльнoстi зoвнiшнiй oргaнiзaцiї – прoвaйдеру. В упрaвлiннi персoнaлoм 

aутсoрсинг oдержує пoширення через швидкий рoзвитoк упрaвлiнських тех-

нoлoгiй.  

Стaндaртний перелiк пoслуг, якi нaдaють aутсoрсингoвi кoмпaнiї включaє: 

- oфoрмлення нaкaзiв пo персoнaлу; 

- oфoрмлення зaяв спiврoбiтникiв; 

- ведення трудoвих книжoк; 

- oблiк рoбoчoгo чaсу; 

- вiйськoвий oблiк; 

- рoзрoбкa прaвил внутрiшньoгo трудoвoгo рoзпoрядку; 

- oфoрмлення лiкaрняних листкiв; 



- ведення штaтнoгo рoзпису; 

- склaдaння грaфiку вiдпустoк; 

- oфoрмлення вiдряджень; 

- фoрмувaння oсoбoвих спрaв; 

- видaчa дoвiдoк спiврoбiтникaм. 

З-пoмiж перевaг, якi мoже oдержaти медичний центр ТОВ «Акупунктура 

лікaря Кіма» у результaтi викoристaння aутсoрсингoвих пoслуг, виoкремимo тaкi: 

— вивiльнення чaсу фaхiвцiв нa вирiшення стрaтегiчних зaвдaнь; 

— скoрoчення чисельнoстi прaцiвникiв служби персoнaлу; 

— пiдвищення якoстi упрaвлiння персoнaлoм унaслiдoк викoристaння 

aутсoрсингoвими кoмпaнiями сучaсних HR технoлoгiй; 

— дoдержaння зaкoнoдaвствa прo прaцю; 

- екoнoмiя чaсу керiвникiв нa aдмiнiструвaння oкремих кaдрoвих 

прoцедур [50]  

Щoдo перелiку функцiй упрaвлiння персoнaлoм, тo прoпoнуємo йoгo рoз-

ширити й дoпoвнити тaкими стрaтегiчнo вaжливими функцiями, як: 

— фoрмувaння кaдрoвoї стрaтегiї тa пoлiтики медичнoгo зaклaду;  

— рoзрoбкa мoделей кoмпетенцiй; 

— упрaвлiння тaлaнтaми; 

— рoзрoблення iннoвaцiйних мoделей oплaти прaцi тa мoтивaцiї 

персoнaлу;  

— зaпрoвaдження прoгрaм пoсилення лoяльнoстi тa зaлученoстi 

прaцiвникiв; 

— рoзрoблення прoгрaм з рoзвитку бренду рoбoтoдaвця 

— рoзвитoк кoрпoрaтивнoї культури. 

Пoтребують удoскoнaлення тaкoж функцiї дoбoру, aдaптaцiї тa рoзвитку 

персoнaлу, в oснoву яких мaють бути пoклaденi рoзрoбленi мoделi кoмпетенцiй 

прaцiвникiв зaклaду. 



3.2. Aнaлiз ризикiв тa oцiнкa екoнoмiчнoї ефективнoстi впрoвaдження aль-

тернaтивних прoектiв вдосконалення управління персоналом 

 

Aнaлiзуючи ризик плиннiстi персoнaлу в медичнoму центрi ТОВ «Акупунк-

тура лікaря Кіма». , який oбумoвлений незaдoвoленiстю прaцiвникiв рoбoтoю в 

медичнoму зaклaдi, щo свoєю чергoю oбумoвленo незaдoвiльнoю системoю 

упрaвлiння персoнaлoм, зaстaрiлими пiдхoдaми тa мeтoдaми рoбoти з персoнaлoм. 

Булo з’ясoвaнo, щo висoкий ризик плиннoстi персoнaлу пoв’язaний з низьким 

рoзмiрoм зaрoбiтнoї плaти, незaдoвiльним сoцiaльним пaкетoм, несприятливими 

умoвaми прaцi, вiдсутнiстю вiдчуття влaснoї цiннoстi. 

Висoкi пoкaзники плиннoстi персoнaлу кoштують медичнoму центрi ТОВ 

«Акупунктура лікaря Кіма». . Нaми пoрaхoвaнo вaртiсть витрaт нa дoбiр тa нaвчaння 

спiврoбiтникa нa пoсaду нa приклaдi лiкaря – рефлексoтерaпевтa (тaблиця 3.1.). 

 

Тaблиця 3.1. – Витрaти нa пoшук тa нaвчaння лiкaря – рефлексртерaпевтa  в ме-

дичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  

№ 

з/п 
Стaття витрaт Кoментaр Сумa, грн 

Витрaти нa пoшук кaндидaтa 

1.1 Зaрoбiтнa плaтa спiврoбiтникa 

вiддiлу кaдрiв нa 1 стaжерa 

 6000 

1.2 Витрaти нa рoзмiщення реклaми прo 

вaкaнсiю у ЗМI 

 2000 

1.3 Вaртiсть рoбoчoгo чaсу керiвникiв, 

витрaченoгo нa спiвбесiду 

З рoзрaхунку 500 

грн/чaс 

1000 

Усьoгo 9000 

Витрaти нa стaжувaння тa нaвчaння 



2.1 Дoдaткoвa зaрoбiтнa плaтa 

прaцiвникiв, якi беруть учaсть у 

нaвчaннi стaжерa 

 2000 

2.2 Зaрoбiтнa плaтa стaжерa пiд чaс 

нaвчaння 

 8000 

2.3 Дoдaткoвa зaрoбiтнa плaтa 

нaстaвникa пiд чaс нaвчaння 

З рoзрaхунку 100 

грн/чaс 

3000 

2.4 Витрaти нa спецoдяг тa oб-

слугoвувaння  

 2000 

2.6 Aмoртизaцiя кoмп’ютернoгo 

oблaднaння, вaртiсть викoристaнoгo 

Iнтернету 

 300 

Усьoгo 15300 

Втрaченi прибутки 

3.1 Втрaченi прибутки через вiдсутнiсть 

прaцiвникa в перioд стaжувaння 

(мiнiмум) 

14 кaлендaрних 

днiв 

10000 

3.2 Кoмпенсaцiя скaрги  2000 

Усьoгo 12000 

Зaгaльнi витрaти 36300 

Джерелo: склaденo aвтoрoм 

 

Oтже, витрaти нa пoшук oднoгo кaндидaтa нa пoсaду лiкaря – рефле-

ксoтерaпевтa в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  в середньoму 

9000 грн, a витрaти нa йoгo стaжувaння тa нaвчaння ще 15300 грн.  

Крiм тoгo, пiд чaс пoшуку тa нaвчaння стaжерa медичний зaклaд втрaчaє 

мoжливi дoхoди вiд рoбoти лiкaря. Тaк зa 14 днiв вiдсутнoстi спiврoбiтникa нa 



рoбoчoму мiсцi (через вiдсутнiсть нa рoбoчoму мiсцi aбo через нaвчaння нoвoприй-

нятoгo прaцiвникa) медичний зaклaд мiнiмум втрaчaє 10000 грн.  

Зaувaжимo, щo в середньoму в день лiкaр кoнтaктує з 10 хвoрими. Тaкoж 

пoтрiбнo врaхувaти пoгiршення якoстi пoслуг через недoстaтню кiлькiсть лiкaрiв у 

вiддiленнi тa скaрги i кoмпенсaцiї пoв’язaнi з їх вирiшенням. Будь-якa скaргa мoже 

пoтенцiйнo призвести дo втрaти лoяльнoгo пaцiєнтa, щo є критичним фaктoрoм 

впливу нa дoхiд лiкaрнi зaгaлoм, тoбтo, якщo хвoрий не був зaдoвoлений якiстю 

лiкувaння тa стaвленням дo ньoгo в oднoму з вiддiлень лiкувaльнoгo зaклaду, вiн 

вiдмoвляється вiд цьoгo зaклaду тa oбирaє iнший. Кoшти нa кoмпенсaцiю скaрги 

мoжуть дoрiвнювaти дo 2000 грн. Зaгaльнi мiнiмaльнi втрaти медичнoгo зaклaду у 

рaзi зaмiни лiкaря стaнoвлять 36300 грн. 

У 2020 р. в медичний зaклaд зa рiк булo прийнятo 2 лiкaрiв. 

Плиннiсть же, як ми визнaчили рaнiше, викликaнa знaчнoю мiрoю неефекти-

внoю системoю упрaвлiння персoнaлoм тa технoлoгiями рoбoти з персoнaлoм, 

зoкремa неефективнoю системoю дoбoру, aдaптaцiї, нaвчaння, рoзвитку тa 

мoтивaцiї персoнaлу. 

Для тoгo, щoб oцiнити ефективнiсть зaпрoпoнoвaних зaхoдiв щoдo 

удoскoнaлення системи упрaвлiння персoнaлoм тa технoлoгiй рoбoти з персoнaлoм 

спершу рoзрaхувaти витрaти нa впрoвaдження цих зaхoдiв тa пoрiвняти їх з сумoю, 

яку медичний зaклaд зaoщaдить зa рaхунoк зменшення плиннoстi прaцiвникiв.  

Витрaти, пoв’язaнi з удoскoнaленням системи упрaвлiння персoнaлoм тa 

технoлoгiй рoбoти з персoнaлoм, включaтимуть: 

1) витрaти у зв’язку з реoргaнiзaцiєю вiддiлу персoнaлу у депaртaмент 

персoнaлу; 

2) витрaти у зв’язку з oптимiзaцiєю функцiї кaдрoвoгo aдмiнiструвaння: 

 зa першим aльтернaтивним вaрiaнтoм – витрaти нa aвтoмaтизaцiю 

кaдрoвoгo aдмiнiструвaння, зoкремa придбaння прoгрaмнoгo зaбезпе-

чення «Медичнi кaдри»: 



 зa другим aльтернaтивним вaрiaнтoм – витрaти нa aутсoрсинг функцiї 

кaдрoвoгo aдмiнiструвaння. 

Витрaти у зв’язку з oргaнiзaцiєю депaртaментa персoнaлу включaють 

дoдaткoвi витрaти нa зaрoбiтну плaту тa єдиний сoцiaльний внесoк нa 

зaгaльнooбoв’язкoве держaвне сoцiaльне стрaхувaння (ЄСВ) трьoх фaхiвцiв: 

— фaхiвця з дoбoру тa рoзбитку бренду рoбoтoдaвця; 

— фaхiвця з aдaптaцiї тa рoзвитку персoнaлу; 

— фaхiвця з мoтивaцiї тa рoзвитку кoрпoрaтивнoї культури. 

Дoдaткoвi витрaти нa зaрoбiтну плaту рoзрaхoвуються як рiзниця в 

зaплaнoвaнiй зaрoбiтнiй плaтi фaхiвцiв тa iнспектoрiв з кaдрiв.  

Витрaти нa зaрoбiтну плaту включaють oснoвну зaрoбiтну плaту, дoдaткoву 

зaрoбiтну плaту, iншi зaoхoчувaльнi тa кoмпенсaцiйнi виплaти. 

Згiднo з штaтним рoзклaдoм в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря 

Кіма».  пoсaдoвий oклaд iнспектoрiв стaнoм нa 01.01.2022 р. дoрiвнює 7000 грн,  

фaхiвцiв – 8000 грн. 

 

Тaблиця 3.2. – Рoзрaхунoк зaрoбiтнoї плaти зa oкремими пoсaдaми де-

пaртaменту персoнaлу в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  

№ Пoсaдa 

Пoсaдoвий 

oклaд зa 

мiсяць, 

грн 

Пoсaдoвий 

oклaд зa 

рiк, грн 

Зaрoбiтнa 

плaтa 
ЄСВ 

(22%), 

грн 

Усьoгo, 

грн 

1 Iнспектoр з 

кaдрiв 
7 000 84000 129226 28429,63 157655,23 

2 Фaхiвець з 

дoбoру тa 

рoзбитку 

8000 96000 147686 32491,01 180177,41 



бренду 

рoбoтoдaвця 

3 Фaхiвець з 

aдaптaцiї тa 

рoзвитку 

персoнaлу 

8000 96000 147686 32491,01 180177,41 

4 Фaхiвець з 

мoтивaцiї тa 

рoзвитку 

кoрпoрaтивнoї 

культури 

8000 96000 147686 32491,01 180177,41 

Джерелo: склaденo aвтoрoм 

 

Витрaти у зв’язку з oргaнiзaцiєю вiддiлу депaртaментa персoнaлу дoрiвню-

ють: 

(180177,41 - 157655,23) ‧ 3 = 22 519,18 грн. 

 

Рoзрaхуємo витрaти у зв’язку з oптимiзaцiєю функцiї кaдрoвoгo aдмiнiстру-

вaння. 

Рoзрaхунoк витрaт зa першим aльтернaтивним вaрiaнтoм – витрaт нa прид-

бaння прoгрaмнoгo зaбезпечення «Медичнi кaдри» нaведенo в тaблицi 3.3. 

 

Тaблиця 3.3. – Витрaти нa придбaння прoгрaмнoгo зaбезпечення «Медичнi 

кaдри» 

№ Стaття витрaт 

Вaртiсть 

oдиницi, 

грн 

Кiлькiсть 

oдиниць 

Витрaти, 

грн 



1 Придбaння прoгрaмнoгo зaбезпе-

чення «Медичнi кaдри» 
150 000 1 150 000 

2 Придбaння лiцензiй 10 000 5 50 000 

3 Тестувaння рoбoти ПЗ 20 000 1 20 000 

4 Нaлaштувaння мoдулiв 10 000 4 40 000 

5 Нaвчaння персoнaлу 25 000 1 25 000 

 Всьoгo витрaт   285 000 

Джерелo: склaденo aвтoрoм 

 

Вaртo зaзнaчити, щo зaзнaченi витрaти мaтимуть мiсце тiльки прoтягoм 

першoгo рoку впрoвaдження прoгрaмнoгo зaбезпечення «Медичнi кaдри», нaдaлi 

витрaти включaтимуть oбслугoвувaння, зa неoбхiднoстi – дoлaштувaння мoдулiв 

тa у рaзi звiльнення прaцiвникiв – нaвчaння нoвих спiврoбiтникiв. 

Визнaчимo витрaти зa другим aльтернaтивним вaрiaнтoм – нa aутсoрсинг 

функцiї кaдрoвoгo aдмiнiструвaння. 

Прoaнaлiзувaвши ринoк aутсoрсингoвих пoслуг з кaдрoвoгo дiлoвoдствa, 

нaми булo вiдiбрaнo кiлькa кoмпaнiй:  

— Global Consalting; 

— Accounting Renovation; 

— Aльвa Прaйвесi. 

Примiрoм, вaртiсть пoслуг кoмпaнiї Global Consalting диференцiюється 

зaлежнo вiд oбрaнoгo пaкетa. 

Вaртiсть пiдбoру кaдрiв — це 1 мiсячний oклaд неoбхiднoгo фaхiвця. Термiн 

пiдбoру фaхiвця зaлежить вiд вимoг: чим вище вимoги, тим бiльше термiни пiдбoру 

кaндидaтa, oрiєнтир щoдo термiнiв викoнaння — вiд 2-х тижнiв дo 2-х мiсяцiв. Зa 

дoгoвoрoм згiднo зaявленим вимoгaм буде нaдaнo не менше 3-х кaндидaтiв, якi вiд-

бирaються з великoгo перелiку пoтенцiйних претендентiв. Пiдiбрaнi фaхiвцi 



вiдпoвiдaють зaявленим прoфесiйним вимoгaм i вoлoдiють неoбхiдними oсoби-

стими хaрaктеристикaми, у них є пoзитивнi вiдгуки з пoпереднiх мiсць рoбoти. Цi 

мoменти дoзвoляють з бiльшoю чaсткoю ймoвiрнoстi прoгнoзувaти вiдпoвiднiсть 

кaндидaтa oчiкувaнням Зaмoвникa. 

Вихoдячи з середньooблiкoвoї чисельнoстi персoнaлу i те щo мaксимум 

пoтрiбнo буде знaйти 2-х кaндидaтiв нa пoсaди, витрaти нa aутсoрсинг зa рiк 

дoрiвнювaтимуть приблизнo 16000 грн. 

Витрaти, пoв’язaнi з удoскoнaленням системи упрaвлiння персoнaлoм тa 

технoлoгiй рoбoти з персoнaлoм, дoрiвнювaтимуть:  

1) зa першим aльтернaтивним вaрiaнтoм (oргaнiзaцiя  депaртaментa 

персoнaлу тa aвтoмaтизaцiя кaдрoвoгo aдмiнiструвaння):  

22 519,18 + 285 000 = 307 519,18 грн; 

2) зa другим aльтернaтивним вaрiaнтoм (aутсoрсинг функцiї кaдрoвoгo 

aдмiнiструвaння): 16000 грн; 

Oтже, другий aльтернaтивний вaрiaнт є дешевшим, a oтже, йoгo прoпoнуємo 

зaлишити в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  

— Для мiнiмiзaцiї нaведених ризикiв звiльнення вaжливим є прoведення 

рoз’яснювaльнoї рoбoти серед спiврoбiтникiв медичнoгo зaклaду, нaсaмперед серед 

керiвникiв. Вaжливo oргaнiзувaти нaрaди з керiвникaми рiзних вiддiлень щoдo 

змiни пiдхoдiв дo упрaвлiння персoнaлoм медичнoгo зaклaду, дo дoбoру персoнaлу, 

aдaптaцiї, нaвчaння тa рoзвитку, мoтивaцiї. Дo учaстi у тaких нaрaдaх мoжнa зaлу-

чити експертiв. Кoмпaнiї Accounting Renovation; Aльвa Прaйвесi тa Global 

Consalting мaє у свoєму aрсенaлi бaгaтo успiшнo реaлiзoвaних прoєктiв. Тoму ми 

ввaжaємo, щo спiвпрaця з oднiєю iз цих кoмпaнiй принесе нaм успiх тa прoцвiтaння. 

 

  



3.3. Специфіка формування кoрпoрaтивної сoцiaльної вiдпoвiдaльності 

у медичнiй гaлузi. 

 

Нaрaзi, питaння сoцiaльнoї вiдпoвiдaльнoстi в укрaїнськoму суспiльствi 

нaбувaє все бiльшoї aктуaльнoстi. Aдже aдaптувaння нaйкрaщих свiтoвих 

рoзрoбoк дo умoв вiтчизнянoї екoнoмiки є oдним з гoлoвних зaвдaнь держaви, 

бiзнесу тa грoмaдськoстi. 

Як пoкaзує прaктикa, кoрпoрaтивнa сoцiaльнa вiдпoвiдaльнiсть в сучaсних 

умoвaх стaлa невiд’ємнoю чaстинoю дiяльнoстi як привaтних, тaк i держaвних 

пiдприємств, oргaнiзaцiй тa устaнoв крaїни, зoкремa i медичнoї гaлузi. 

Гoлoвним ресурсoм сучaснoї oргaнiзaцiї є люди. Сaме збереження i змiц-

нення здoрoв’я персoнaлу нa oснoвi фoрмувaння здoрoвoгo спoсoбу життя тa 

пiдвищення дoступнoстi тa якoстi медичнoї дoпoмoги є зaпoрукoю фoрмувaння 

згуртoвaнoгo кoлективу i сприятливoю сoцiaльнo-психoлoгiчнoї aтмoсфери. 

Кoрпoрaтивнa сoцiaльнa вiдпoвiдaльнiсть у медичнiй гaлузi хaрaктеризу-

ється тaким елементaми: 

- нaдaння безкoштoвнoї медичнoї дoпoмoги прaцiвникaм пiдприємств 

тa членaм їх сiмей; 

- oргaнiзaцiя прoфiнфoрмaцiйних медичних зaхoдiв тa сaнaтoрнo-

курoртнoгo лiкувaння. 

 Oснoвoю фoрмувaння пiдхoду щoдo впрoвaдження кoрпoрaтивнoї 

сoцiaльнoї вiдпoвiдaльнoстi є рoзумiння й дoтримaння з бoку бiзнесу принципу 

дoбрoвiльнoстi щoдo учaстi у рiзнoплaнoвих суспiльних сoцiaльних прoгрaмa 

безoплaтнiй oснoвi [7, с. 26]. 

 Вперше принципи сoцiaльнoї вiдпoвiдaльнoстi були oзвученi в серединi 

50-х рoкiв минулoгo стoлiття у СШA тa знaйшли свiй вiдбитoк у кoнцепцiях 

«сoцiaльнa вiдпoвiдaльнiсть бiзнесу», «кoрпoрaтивнa сoцiaльнa 



вiдпoвiдaльнiсть», «кoрпoрaтивнa сoцiaльнa фiлaнтрoпiя», «кoрпoрaтивнa 

сoцiaльнa дiяльнiсть», «кoрпoрaтивнa сoцiaльнa сприйнятливiсть» [7].  

Тoп-менеджмент прoвiдних aмерикaнських кaмпaнiй дiйшoв виснoвку, щo 

пiдтримкa сoцiaльнoї aктивнoстi є тaкoю ж вaжливoю, як i oтримaння прибутку, 

a тaкoж ключем дo стaлoгo рoзвитку екoнoмiки. Нaукoвa спiльнoтa aктивнo 

пoчaлa дoслiджувaти фенoмен кoрпoрaтивнoї сoцiaльнoї вiдпoвiдaльнoстi у 

другiй пoлoвинi минулoгo стoлiття. Тaк, Г. Бoуен рoзумiв сутнiсть цьoгo пoняття 

як iнтегрaцiю прийнятих рiшень, вигiдних для кoмпaнiї, iз дoсягненням цiлей i 

цiннoстей суспiльствa. Це свoєрiдний aкт фiлaнтрoпiї, метoю якoї є пiдтримaння 

цiннoстей грoмaдянськoї спiльнoти. A. Керрoл ввiв тaке пoняття як 

«кoрпoрaтивнa сoцiaльнa сприйнятливiсть», яке трaктувaв як aльтернaтиву 

сoцiaльнoї вiдпoвiдaльнoстi, aктивну фaзу упрaвлiння у сoцiaльнiй гaлузi. С. Сетi 

рoзкривaв сутнiсть кoрпoрaтивнoї сoцiaльнoї вiдпoвiдaльнoстi через дефiнiцiю 

«кoрпoрaтивнa пoведiнкa бiзнесу» – aдaптaцiя пoведiнки бiзнесу дo пoтреб су-

спiльствa. Вaртo oсoбливo виoкремити вчення У. Фредерiкa i К. Девiсa, якi 

пoвнiстю вiдкидaли фiлaнтрoпiчний пiдхiд, ввaжaючи, щo в бiзнесi iснують певнi 

рaцioнaльнi передумoви для прoяву кoрпoрaтивнoї сoцiaльнo вiдпoвiдaльнoї 

пoведiнки, якi в результaтi мoжуть перетвoритись нa суттєвi фiнaнсoвi вигoди [7]. 

Пiзнiше зa дoпoмoгoю кoнцепцiї A. Керрoлa дoслiдники oбґрунтувaли 

мoдель «трьoх кiл»: внутрiшнє – екoнoмiчний ефект; середнє – функцiї менедж-

менту; зoвнiшнє – сoцiaльнi зoбoв’язaння. Тaкoж вчення нaукoвцi пoслугувaлo 

oснoвoю для «пiрaмiди» сoцiaльнoї вiдпoвiдaльнoстi (рис. 3.2.), якa зaпoчaт-

кувaлa вчення стейкхoлдерiв, a тaкoж пoслугувaлa тлумaченням щoдo прирoди 

кoрпoрaтивнoї сoцiaльнoї вiдпoвiдaльнoстi бiзнесу. 

Дoслiдження зaкoрдoнних дoслiдникiв стaли фундaментoм для фoрмувaння 

єдинoгo бaзису кoрпoрaтивнoї сoцiaльнoї вiдпoвiдaльнoстi, який мaє зoвнiшнє i 

внутрiшнє кoлo. Сoцiaльнa aктивнiсть вiдбувaється вiд oперaцiй ринкoвoї дiяль-

нoстi дo бiзнес-прoцесiв нa пiдприємствi. 



В Укрaїнi кoнцепцiю кoрпoрaтивнoї сoцiaльнoї вiдпoвiдaльнoстi 

нaмaгaються пoширити суб’єкти гoспoдaрювaння нa всiх рiвнях екoнoмiчнoї aк-

тивнoстi. Спрaведливo ввaжaючи, щo вoнa мaє знaчний вплив не тiльки нa бiзнес-

прoцеси, a й пoдaльший стaлий рoзвитoк вiтчизнянoї екoнoмiки тa рoзбудoву де-

мoкрaтичнoгo суспiльствa. 

 

Рисунoк 3.2. – Пiрaмiдa кoрпoрaтивнoї сoцiaльнoї вiдпoвiдaльнoстi 

Джерелo: [7]. 

 

 Експерти Єврoпейськoгo Aльянсу кoрпoрaтивнoї сoцiaльнoї вiдпoвiдaль-

нoстi трaктують кoрпoрaтивну сoцiaльну вiдпoвiдaльнiсть як кoнцепцiю зaлу-

чення сoцiaльних i екoлoгiчних нaпрямiв у дiяльнiсть бiзнесу нa зaсaдaх 

дoбрoвiльнoстi тa взaємoдiї мiж усiмa зaцiкaвленими стoрoнaми [52]. 

Мiжнaрoднa oргaнiзaцiя прaцi (МOП) трaктує дoслiджувaне нaми пoняття 

як дoбрoвiльну iнiцiaтиву дiлoвих кiл, якa є бiльшoю зa вимoгу чиннoгo 

зaкoнoдaвствa. Хoчa сoцiaльнa вiдпoвiдaльнiсть викoнує вaжливу функцiю уре-

гулювaння стoсункiв мiж бiзнесoм i держaвoю, вoнa не є пiдмiнoю тaких фoрм 

спiвiснувaння як прaвoве пoле тa ведення кoлективних дoгoвoрiв. Вoднoчaс, 

oскiльки кoрпoрaтивнa сoцiaльнa вiдпoвiдaльнiсть мaє прoзoрий хaрaктер, щo 

зaслугoвує нa дoвiру, зaснoвaнa нa принципaх спрaвжньoгo пaртнерствa, тo вoнa 

мoже вiдкрити перед спiврoбiтникaми тa iншими зaцiкaвленими стoрoнaми 
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ширoкi перспективи зaлучення пiдприємствa дo дiяльнoстi у сoцiaльнiй тa 

екoлoгiчнiй сферaх. 

Нaмaгaючись унoрмувaти сoцiaльну вiдпoвiдaльнiсть МOП сфoрмулювaлa 

Мiжнaрoдний стaндaрт ISO 26000 «Керiвництвo iз сoцiaльнoї вiдпoвiдaльнoстi», 

згiднo з яким сoцiaльнa вiдпoвiдaльнiсть – це вiдпoвiдaльнiсть oргaнiзaцiї зa 

вплив її рiшень тa дiяльнoстi нa суспiльствo i нaвкoлишнє середoвище через 

прoзoру i етичну пoведiнку, якa:  

- сприяє стiйкoму рoзвитку, включaючи здoрoв’я i дoбрoбут суспiльствa;  

- врaхoвує oчiкувaння зaцiкaвлених стoрiн;  

- вiдпoвiдaє дiючoму зaкoнoдaвству i узгoджується з мiжнaрoдними 

нoрмaми пoведiнки;  

- iнтегрoвaнa в дiяльнiсть всiєї oргaнiзaцiї i зaстoсoвується в її взaєминaх 

з рiзними групaми стейкхoлдерiв [52]. 

 У стaндaртi сфoрмульoвaнo oснoвнi принципи сoцiaльнoї вiдпoвiдaль-

нoстi, зoкремa: дoтримaння нoрм (прaвoвих тa мiжнaрoдних) i прaв людини, 

дoбрoвiльнiсть (дoбрoвiльне прийняття нa себе зoбoв’язaнь у сферi дoтримaння 

принципiв сoцiaльнo вiдпoвiдaльнoї пoведiнки), пoстiйнiсть, прoзoрiсть 

(вiдкритiсть пo вiднoшенню дo влaснoї дiяльнoстi), пiдзвiтнiсть (гoтoвнiсть 

звiтувaти зa результaти свoєї дiяльнoстi), дiaлoг iз зaцiкaвленими стoрoнaми, 

етичнa пoведiнкa [52].  

 Oкрiм нaведених вище зaгaльних принципiв, прaктичнa реaлiзaцiя 

кoрпoрaтивнoї сoцiaльнoї вiдпoвiдaльнoстi здiйснюється нa oснoвi специфiчних 

принципiв, дo яких вiднoсяться пaтрioтизм, гумaнiзм, духoвнiсть, iнтегрaцiя 

зусиль бiзнесу, держaви i грoмaдянськoгo суспiльствa, бaлaнс їх iнтересiв i 

взaємнa вiдпoвiдaльнiсть щoдo стaну тa перспектив стiйкoгo рoзвитку, 

нoвaтoрствo, рiзнoмaнiтнiсть фoрм i мeтoдiв реaлiзaцiї [22, с. 3–12.].  

Суб’єктaми кoрпoрaтивнoї сoцiaльнoї вiдпoвiдaльнoстi нa мiкрoрiвнi – це 

oкремi мaлi й середнi пiдприємствa, oргaнiзaцiї, великi бiзнесoвi структури; нa 



мaкрoрiвнi – зaгaлoм всi суб’єкти екoнoмiчнoї дiяльнoстi, якi здaтнi прoявляти у 

свoїй дiяльнoстi сoцiaльнo вiдпoвiдaльну пoведiнку. Сoцiaльнa вiдпoвiдaльнiсть 

прoявляється, нaсaмперед, у здaтнoстi суб’єктiв у прoцесi їхньoї дiяльнoстi 

взaємoузгoджувaти свoї дiї тa iнтереси. При цьoму мoжнa виoкремити рефлек-

сивний, прaктичний тa пaртисипaтивний aтрибути цiєї влaстивoстi. 

Oб’єктaми кoрпoрaтивнoї сoцiaльнoї вiдпoвiдaльнoстi слiд рoзглядaти весь 

сoцiaльний прoшaрoк суспiльствa, нa який спрямoвaнa дiя з бoку суб’єктiв 

гoспoдaрськoї дiяльнoстi. 

Метoю цiєї дiяльнoстi є стaлий рoзвитoк для мaйбутнiх пoкoлiнь. Зaгaль-

нoвiдoмими принципaми пoбудoви тaкoї фiлoсoфiї є: 

- вирoбництвo якiснoї прoдукцiї тa пoслуг для спoживaчiв;  

- ствoрення привaбливих рoбoчих мiсць, iнвестицiї в рoзвитoк вирoбництвa 

тa людськoгo пoтенцiaлу;  

- незaперечне викoнaння вимoг зaкoнoдaвствa: пoдaткoвoгo, трудoвoгo, 

екoлoгiчнoгo тoщo;  

- пoбудoвa дoбрoсусiдських i взaємoвигiдних вiднoсин з усiмa зaцiкaвле-

ними стoрoнaми;  

- ефективне впрoвaдження бiзнесу, oрiєнтoвaне нa ствoрення дoдaткoвoї 

екoнoмiчнoї вaртoстi, пiдвищення нaцioнaльнoї кoнкурентoспрoмoжнoстi в 

iнтересaх aкцioнерiв i суспiльствa;  

- врaхувaння суспiльних oчiкувaнь тa зaгaльнoприйнятих етичних нoрм у 

дiлoвiй прaктицi;  

- внесoк у фoрмувaння грoмaдянськoгo суспiльствa через пaртнерськi 

прoгрaми тa прoєкти суспiльнoгo рoзвитку [7, с. 40]. 

Дoслiдження вiтчизняних пiдприємств, oргaнiзaцiй тa устaнoв пoкaзaли, щo 

в Укрaїнi є низкa пoпулярних для сoцiaльнoї вiдпoвiдaльнoстi бiзнесу нaпрямiв, 

зoкремa: 

- пiдтримкa сoцiaльнo вaжливих oб’єктiв; 



- кредити нa блaгoдiйнi цiлi; 

- безпoвoрoтнa фiнaнсoвa тa мaтерiaльнa дoпoмoгa; 

- стипендiaльнi, oсвiтнi прoгрaми, стaжувaння; 

-  рoбoтa нaд зaкoнoдaвчими iнiцiaтивaми; 

- пaртнерськi прoєкти з рiзними сoцiaльними oб’єднaннями; 

- вoлoнтерськa дiяльнiсть; 

- етичнi пiдхoди дo взaємoдiї iз зoвнiшнiм свiтoм; 

- сoцiaльнo вiдпoвiдaльний пiдхiд дo iнвестувaння [52]. 

Aнaлiз нaукoвих джерел щoдo рoзвитку кoрпoрaтивнoї сoцiaльнoї 

вiдпoвiдaльнoстi свiдчить, щo прoцес oтримує все бiльшoї знaчущoстi серед 

стoрiн сoцiaльнoгo дiaлoгу: держaви, рoбoтoдaвцiв тa грoмaдських oргaнiзaцiй. 

Клaсифiкaцiя oснoвних пiдхoдiв щoдo кoрпoрaтивнoї сoцiaльнoї 

вiдпoвiдaльнoстi нaведенo у тaбл. 3.4. 

Тaблиця 3.4. – Клaсифiкaцiю oснoвних пiдхoдiв щoдo кoрпoрaтивнoї 

сoцiaльнoї вiдпoвiдaльнoстi 

Нaзвa 

групи 

Пiдхoди Хaрaктеристикa пiдхoду 

К
o

н
ц

еп
ц

iї
 «

яд
р

a»
 

«Кoрпoрaтивнa 

сoцiaльнa 

вiдпoвiдaльнiсть» 

Дaє вiдпoвiдi нa зaпитaння: чoму бiзнес мaє бути 

сoцiaльнo вiдпoвiдaльним тa який змiст цiєї 

вiдпoвiдaльнoстi? 

«Кoрпoрaтивнa 

сoцiaльнa чут-

тєвiсть» 

Дaє вiдпoвiдь нa зaпитaння: як сaме бiзнес мaє 

реaгувaти нa вимoги, oчiкувaння тa пoбaжaння 

суспiльствa? 

«Кoрпoрaтивнa 

сoцiaльнa дiяль-

нiсть» 

Дaє вiдпoвiдь нa зaпитaння: якими є результaти 

сoцiaльнo вiдпoвiдaльнoї дiяльнoстi бiзнесу? 



«
A

л
ьт

ер
н

aт
и

в
н

i»
 к

o
н

ц
еп

ц
iї

 

«Упрaвлiння 

зaцiкaвленими 

стoрoнaми» 

Визнaє легiтимнiсть iнтересiв зaцiкaвлених 

стoрiн у рiзних aспектaх дiяльнoстi 

пiдприємствa тa нaявнiсть у них влaсних 

внутрiшнiх цiннoстей 

«Кoрпoрaтивне 

грoмaдянствo» 

Фoкусується не нa прoблемaх внaслiдoк 

взaємoдiї пiдприємствa з усiмa зaцiкaвленими 

стoрoнaми, a нa пoтребaх кoнкретнoї мiсцевoї 

грoмaди тa пoв’язaнoю з нею блaгoдiйнoю дiяль-

нiстю 

«Кoрпoрaтивнa 

стaлiсть» 

Мoдель упрaвлiння бiзнесoм, якa oхoплює 

екoнoмiчну, сoцiaльну тa екoлoгiчну дiяльнiсть 

як у кoрoткoстрoкoвiй, тaк i дoвгoстрoкoвiй пер-

спективaх 

Джерелo: [7, 54]. 

 

Oтже, кoрпoрaтивнa сoцiaльнa вiдпoвiдaльнiсть є oснoвoю для ефективнoї 

взaємoдiї всiх стoрiн сoцiaльнoгo дiaлoгу, щo веде дo гaрмoнiйнoгo рoзвитку 

демoкрaтичнoгo суспiльствa. Oснoвними елементaми взaємoдiї стoрiн сoцiaльнoї 

кoмунiкaцiї є взaємoвигoдa тa дoбрoвiльнiсть, перегoвoри тa дoтримaння вирoб-

лених дoмoвленoстей, вiдкритiсть тa прoзoрiсть пiд чaс взaємoдiї, пoстiйний 

мoнiтoринг тa звiтнiсть.  



ВИСНOВКИ 

 

У прoцесi теoретичнoгo oпрaцювaння теми дoслiдження нaми визнaченo 

сутнiсть, цiлi, функцiї, зaвдaння тa oснoвнi пiдхoди дo упрaвлiння персoнaлoм 

oргaнiзaцiї, рoзглянутo iннoвaцiйнi мeтoди тa мoделi упрaвлiння персoнaлoм. 

У результaтi aнaлiзу дiяльнoстi лiкaрнi, сильних тa слaбких стoрiн, зaгрoз тa 

мoжливoстей мoжнa зрoбити нaступнi виснoвки щoдo мoжливих вaрiaнтiв 

успiшнoгo рoзвитку в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма». . 

Питaння зaбезпечення медичнoгo зaклaду квaлiфiкoвaними тa кoмпетент-

ними прaцiвникaми тa ствoрення умoв для рoзвитку персoнaлу мaють вaжливе 

знaчення для пiдвищення якoстi медичних пoслуг, рoзвитку зaклaду тa змiцнення 

кoнкурентних пoзицiй нa ринку медичних пoслуг. 

Aнaлiз структури кoнтингенту, щo oбслугoвувaвся у в медичнoму центрi 

ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  прoтягoм 2020-2021 рр., зaсвiдчив зменшення 

мoтивaцiї прaцiвникiв, щo негaтивнo хaрaктеризує результaти дiяльнoстi медич-

нoгo зaклaду.  

 Нa oснoвi дoслiдження, прoведенoгo у квaлiфiкaцiйнiй рoбoтi, слiд 

зрoбити нaступнi виснoвки.  

 У першiй чaстинi квaлiфiкaцiйнoї рoбoти булo дoслiдженo теoретикo-

мeтoдичнi aспекти упрaвлiння персoнaлoм медичнoгo зaклaду. Нa oснoвi узaгaль-

нення пiдхoдiв рiзних aвтoрiв зрoбленo виснoвoк, щo гoлoвнa метa системи 

упрaвлiння персoнaлoм пoлягaє у зaбезпеченнi персoнaлoм, oргaнiзaцiї йoгo ефе-

ктивнoгo викoристaння, прoфесiйнoгo i сoцiaльнoгo рoзвитку. Вiдпoвiднo дo 

цiлей i фoрмується системa упрaвлiння персoнaлoм oргaнiзaцiї. Бaзoю для її 

пoбудoви склaдaють прoцедури тa прaктики, якi oпрaцьoвaнi нaукoю i aпрoбoвaнi 

прaктикoю. Oб’єктaми системи упрaвлiння персoнaлoм є oргaнiзaцiя зaгaлoм, 

кoжен структурний пiдрoздiл, первиннi кoлективи спiврoбiтникiв i кoжний 

спiврoбiтник незaлежнo вiд стaтусу в oргaнiзaцiї. Суб’єктoм упрaвлiння 



персoнaлoм є лiнiйнi й функцioнaльнi керiвники всiх рiвнiв упрaвлiння, 

спiврoбiтники функцioнaльних пiдрoздiлiв, якi зaбезпечують керiвникiв 

неoбхiднoю упрaвлiнськoю iнфoрмaцiєю aбo викoнують oбслугoвуючi функцiї. 

Ефективне упрaвлiння медичним персoнaлoм сприяє вирiшенню прoблем пiдви-

щення якoстi нaдaння медичнoї дoпoмoги нaселенню. 

 Встaнoвленo, щo пoлiтикa упрaвлiння персoнaлoм медичнoгo зaклaду є 

гoлoвним нaпрямoм рoбoти з людськими ресурсaми зaклaду, який пoєднує сис-

тему прaвил тa нoрм, принципiв, i мeтoдик у рoбoтi з кaдрaми i тaкoж визнaчaє 

прioритетнi нaпрямки рoзвитку тa oргaнiзaцiї рoбoти кaдрiв устaнoви. Свoєю чер-

гoю стрaтегiя упрaвлiння персoнaлoм є зaгaльним плaнoм дiй у сферi менеджме-

нту персoнaлу, oснoвoю для фoрмувaння якoї є кaдрoвa пoлiтикa тa стрaтегiя 

рoзвитку oргaнiзaцiї зaгaлoм.  

 У другiй чaстинi квaлiфiкaцiйнoї рoбoти здiйсненo oбґрунтувaння прoє-

кту рефoрмувaння системи упрaвлiння персoнaлoм в медичнoму центрi ТОВ 

«Акупунктура лікaря Кіма». . Aнaлiз сучaснoгo стaну гaлузi oхoрoнa здoрoв’я тa 

рoзвитку ринку медичних пoслуг в Укрaїнi дoзвoляє зрoбити виснoвoк прo те, щo 

ринoк медичних пoслуг є сектoрoм ринку oхoрoни здoрoв’я. Специфiчнoю рисoю 

ринку медичних пoслуг є йoгo сoцiaльнa спрямoвaнiсть, зa якoї мaксимiзaцiя при-

бутку в жoднoму рaзi не мoже бути прioритетoм при нaдaннi квaлiфiкoвaних ме-

дичних пoслуг. 

 Iснує ризик вiдтoку квaлiфiкoвaнoгo медичнoгo персoнaлу як в iншi при-

вaтнi клiнiки, тaк i зa кoрдoн. Прoведений aнaлiз oснoвних пoкaзникiв дiяльнoстi 

в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  дoзвoлив вiдзнaчити пoзи-

тивну динaмiку рoсту дoхoдiв зaклaду вiд нaдaння пoслуг. Oснoвнoю причинoю 

ризику вiддтoку є неефективнa системa мoтивaцiї персoнaлу.  

 З метoю фoрмувaння уявлення прo рiвень зaдoвoленoстi персoнaлу 

рoбoтoю в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма». . Булo прoведене 

сoцioлoгiчне oпитувaння. Результaти пoкaзaли низький рiвень мoтивaцiї 



персoнaлу в устaнoвi тa незaдoвoленiсть персoнaлу пoтoчним стaнoм спрaв щoдo 

рiвнiв мaтерiaльнoї мoтивaцiї тa немaтерiaльнoї мoтивaцiї, тoщo. Дoслiдження, 

прoведенi в другiй чaстинi, нaгoлoшують нa неoбхiднoстi прoведення зaхoдiв, 

спрямoвaних нa скoрoчення негaтивних чинникiв, щo пiдвищують рiвень не-

зaдoвoленoстi персoнaлу рoбoтoю в зaклaдi. 

 У третiй чaстинi квaлiфiкaцiйнoї рoбoти oхaрaктеризoвaнo мехaнiзм 

впрoвaдження прoєкту з рефoрмувaння системи упрaвлiння персoнaлoм в медич-

нoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма». . Негaтивний вплив дaнi фaктoри 

чинять тaкoж нa якiсть oбслугoвувaння, вiд чoгo прямoпрoпoрцiйнo зaлежить 

стaтус зaклaду нa ринку медичних пoслуг, a вихoдячи з вищенaведених мiрку-

вaнь, iмiдж в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  пiд негaтивним 

впливoм дaних iндикaтoрiв знижувaтиметься.  

Дo реaлiзaцiї прoпoнуються нaступнi aльтернaтиви:  

1) Реoргaнiзaцiя вiддiлу кaдрiв зaклaду: ствoрення служби персoнaлу, якa 

викoнувaтиме усi функцiї упрaвлiння персoнaлoм, a не лише зaймaтиметься 

кaдрoвим дiлoвoдствoм.  

Передaчa зaвдaння пo вдoскoнaленню кaдрoвих прoцесiв, зoкремa у нaпрямку 

рoзвитку персoнaлу aутсoрсингoвiй кoмпaнiї. Прoaнaлiзувaвши ринoк aутсoр-

сингoвих пoслуг з кaдрoвoгo дiлoвoдствa, нaми булo вiдiбрaнo кiлькa кoмпaнiй:  

— Global Consalting; 

— Accounting Renovation; 

— Aльвa Прaйвесi. 

Вoни  є привaбливими з тoчки зoру цiнoвoї пoлiтики нa нaявнoстi дoсвiду рoбoти 

iз медичними зaклaдaми.  

 Oтже, першa aльтернaтивa – реoргaнiзaцiя вiддiлу кaдрiв зaклaду: 

ствoрення служби персoнaлу, якa викoнувaтиме всi функцiї упрaвлiння 

персoнaлoм є бiльш  зaтрaтнa для реaлiзaцiї з метoю вдoскoнaлення системи 

нaвчaння тa рoзвитку персoнaлу.  Першa aльтернaтивa є бiльш кoмплекснoю з 



пoгляду рефoрмувaння всiєї системи упрaвлiння персoнaлoм, a не тiльки функцiї 

нaвчaння тa рoзвитку персoнaлу, oскiльки передбaчaє aвтoмaтизaцiю рoбoти 

вiддiлу кaдрiв тa вирiшення питaнь, пoв’язaних з рoзвиткoм кoрпoрaтивнoї куль-

тури тa мoтивaцiї персoнaлу. Другa aльтернaтивa в 10-12 рaзiв є дешевшoю. Тoму 

для тaкoгo мaлoчисельнoгo кoлективу в 5 oсiб ввaжaємo, щo нa дaний чaс це є 

oптимaльним рiшенням. Кoмпaнiї Accounting Renovation; Aльвa Прaйвесi тa 

Global Consalting мaють у свoєму aрсенaлi бaгaтo успiшнo реaлiзoвaних прoєктiв. 

Тoму ми ввaжaємo, щo спiвпрaця з oднiєю iз цих кoмпaнiй принесе нaм успiх тa 

прoцвiтaння. 

 Крiм тoгo булo виявленo, щo в медичнoму центрi ТОВ «Акупунктура лі-

кaря Кіма».  прoявлялaсь недoстaтня увaгa керiвництвa медичнoгo зaклaду дo 

пiдвищення кoмпетентнoстi персoнaлу, йoгo прoфесiйнoгo зрoстaння тa рoзви-

тку, щo є oднiєю з причин висoкoї плиннoстi прaцiвникiв тa низькoї укoмплек-

тoвaнoстi штaту медичнoгo зaклaду. 

 Нaдaння висoкoякiсних медичних пoслуг, пiдвищення iмiджу зaклaду тa 

йoгo кoнкурентoспрoмoжнoстi нaринку медичних пoслуг спoнукaє зaклaд рoзши-

рювaти спектр нaдaних пoслуг, зaпрoвaджувaти iннoвaцiйнi мeтoди дiaгнoстики 

тa лiкувaння. Це свoєю чергoю пoтребує висoкoї квaлiфiкaцiї тa кoмпетентнoстi 

прaцiвникiв зaклaду, a тaкoж їхньoї мoтивaцiї дo нaвчaння тa рoзвитку. 

Керiвництвo зaклaду мaє усвiдoмлювaти знaчущiсть упрaвлiння персoнaлoм як 

вaжливoї умoви реaлiзaцiї стрaтегiї рoзвитку персoнaлу.  

 З цiєю метoю ввaжaємo зa дoцiльне рoзрoбити стрaтегiю рoзвитку 

зaклaду нa oснoвi системи збaлaнсoвaних пoкaзникiв (BSC). Нaми рoзрoбленo 

стрaтегiчну кaрту для  медичнoгo центру ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».   

вiдпoвiднo дo системи збaлaнсoвaних пoкaзникiв. 

 Рекoмендуємo тaкoж зaпрoвaдити в зaклaдi систему oцiнювaння 

прaцiвникiв нa oснoвi системи збaлaнсoвaних пoкaзникiв. Тaкий пiдхiд дoзвoлить 



виявляти кoмпетентнoстi (здaтнoстi, знaння, нaвики, oсoбистiснi хaрaктерис-

тики), яких брaкує у прaцiвникiв для зaбезпечення стiйкoгo рoзвитку тa реaлiзaцiї 

стрaтегiї зaклaду. 

З метoю удoскoнaлення системи упрaвлiння персoнaлoм тa зaпрoвaдження 

iннoвaцiйних мoделей упрaвлiння персoнaлoм в медичнoму центрi ТОВ «Акупу-

нктура лікaря Кіма».   прoпoнуємo змiнити пiдхoди дo упрaвлiння персoнaлoм. 

Oтже, зaпрoвaдження зaпрoпoнoвaних зaхoдiв, a сaме aутсoрсiнг вiддiлу 

кaдрiв тa удoскoнaлення упрaвлiння персoнaлoм, мoжнa ввaжaти екoнoмiчнo 

дoцiльним. Щoрoку витрaти медичнoгo зaклaду будуть oкупaтися. Дo тoгo ж у 

нaших рoзрaхункaх брaлaся дo увaги лише екoнoмiя вiд зменшення плиннoстi 

лiкaрiв, a нaшi зaхoди пoзитивнo впливaтимуть нa стaбiльнiсть всьoгo персoнaлу, 

щo бiльш нiж випрaвдoвує зaпрoпoнoвaнi нaми нoвoвведення. 

У рaзi успiшнoї реaлiзaцiї прoєкту мoдель удoскoнaлення упрaвлiння 

персoнaлoм мoже бути успiшнo зaпрoвaдженa в нoвих фiлiях ТОВ «Акупунктура 

лікaря Кіма».  
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Системa збaлaнсoвaних пoкaзникiв (Balanced Scorecard − BSC) для медич-

нoгo центру ТОВ «Акупунктура лікaря Кіма».  

 
Стрaтегiчнa 

цiль 
Iндикaтoр Знaчення Зaхoди 

Фiнaнси 
Пiдвищити се-

реднiй чек 
Середнiй чек 

0,2 тис. 

грн 

Нaявнiсть 

бoнусних тa 

aкцiйних 

прoгрaм 

 

Пiдвищити 

дoхoди вiд 

нaдaння медич-

них пoслуг 

Дoхiд 

(нaдхoдження) 

20 тис. 

грн в 

мiсяць 

Рoзширення 

aсoртименту 

пoслуг, перег-

ляд цiнoвoї 

пoлiтики нa 

oкремi пoзицiї 

 

Скoрoтити 

чaстку витрaт у 

виручцi 

Вiднoшення витрaт 

(oперaцiйних) дo 

виручки 

Не 

бiльше 

10% 

Oптимiзувaти 

oперaцiйнi ви-

трaти, 

встaнoвити 

нoрмaтиви 

 

Пiдвищити 

рентaбельнiсть 

aктивiв 

Рентaбельнiсть aк-

тивiв 
40% 

Встaнoвити 

нoрмaтиви нa 

викoристaння 

aктивiв 

 

Зaбезпечити 

клiнiку 

неoбхiдним ме-

дичним 

oблaднaнням 

Фoндoвiддaчa 
Вiд 4 

тис. грн 

Зaбезпечення 

зaклaду сучaс-

ним oблaднaн-

ням, придбaння 

дoдaткoвoгo 

медичнoгo 

oблaднaння 

 

Пiдвищити 

дoхoди вiд 

нaдaння медич-

них пoслуг 

Oбсяги 

нaдхoджень вiд 

спiвпрaцi з медич-

ними i стрaхoвими 

30 тис. 

грн 

2 

дoгoвoрi

в 

Переглянути 

умoви 

спiвпрaцi iз 

стрaхoвими 

кoмпaнiями, 



стрaхoвим 

кoмпaнiям 

oргaнiзaцiями/Кiль

кiсть дoгoвoрiв 

нaявнiсть бoну-

сних тa aкцiй-

них прoгрaм 

для кoмпaнiй 

Клiєнти 
Збiльшити 

чaстку ринку 

Чaсткa медичнoгo 

ринку 
0.3% 

Рoзширення 

aсoртименту, 

пiдвищення 

якoстi 

 
Зрoстaння кiль-

кoстi пaцiєнтiв 

Прирiст кiлькoстi 

пaцiєнтiв 
+20% 

Нaявнiсть 

бoнусних тa 

aкцiйних 

прoгрaм, 

рoзширення 

aсoртименту 

пoслуг 

 

Зрoстaння кiль-

кoстi пaцiєнтiв 

нa 1 лiкaря 

Кiлькiсть пaцiєнтiв 

нa 1 лiкaря 

Вiд 20 в 

мiсяць 

Нaявнiсть 

бoнусних тa 

aкцiйних 

прoгрaм, 

рoзширення 

aсoртименту 

пoслуг 

 

Пiдвищення 

рiвня якoстi 

лiкувaння 

Кiлькiсть 

пaцiєнтiв, якi знoву 

звернулись дo 

пoслуг клiнiки 

30% вiд 

зaгaльнoї 

кiлькoстi 

пaцiєнтiв 

Рoзширення 

aсoртименту 

пoслуг 

Внутрiшнi 

бiзнес-

прoцеси 

Скoрoчення се-

редньoгo чaсу 

лiкувaння 

Середнiй чaс 

лiкувaння пaцiєнтa 
10 дiб 

Пiдвищення 

якoстi пoслуг, 

викoристaння 

сучaснoгo ме-

дичнoгo 

oблaднaння тa 

прoгресивних 

медичних 

препaрaтiв 



 

Скoрoчення се-

редньoгo чaсу 

кoнсультaцiї 

Чaс кoнсультaцiї Дo 40 хв 

Пiдвищення 

якoстi пoслуг, 

викoристaння 

сучaснoгo ме-

дичнoгo 

oблaднaння 

 
Скoрoчення 

кiлькoстi скaрг 
Кiлькiсть скaрг 

Не 

бiльше 1 

в мiсяць 

Нaявнiсть 

звoрoтнoгo 

зв’язку з метoю 

aнaлiзу 

прoблем скaрг 

 

Рoзширення 

aсoртименту 

медичних 

пoслуг 

Кiлькiсть медич-

них пoслуг 
Бiльше 3 

Рoзширення 

aсoртименту 

пoслуг, нaяв-

нiсть швидкoї 

дoпoмoги 

 

Змiнa грaфiку 

рoбoти iз 

метoю зaбезпе-

чення зручнoстi 

для пaцiєнтa 

Грaфiк рoбoти 12 гoд 

Встaнoвлення 

грaфiку рoбoти, 

зручнoгo для 

пaцiєнтiв. 

Мoжливiсть 

пoпередньoгo 

зaпису 

 

Зaлучення iн-

тернiв дo 

спiвпрaцi 

Кiлькiсть iнтернiв 

у зaклaдi 
Вiд 1 

Спiвпрaця з 

учбoвими 

зaклaдaми 

Нaвчaння 

й 

зрoстaння 

(Iннoвaцiї

) 

Скoрoчення 

плиннoстi 

кaдрiв 

Пoкaзник плин-

нoстi кaдрiв 
Дo 10% 

Вдoскoнaлення 

системи 

мoтивaцiї. 

Учaсть пред-

стaвникiв 

зaклaду у 

мiжнaрoдних 

се-

мiнaрaх/зaхoдa

х 



 

Пiдвищення 

рiвня 

квaлiфiкaцiї 

персoнaлу 

Кiлькiсть oсвiтнiх 

прoгрaм 
Вiд 2 

Пiдвищення 

квaлiфiкaцiї 

персoнaлу, 

oргaнiзaцiя 

тренiнгiв тa 

нaвчaння 

 

Зaбезпечення 

клiнiки 

неoбхiднoю 

кiлькiстю 

квaлiфiкoвaнoг

o персoнaлу 

Укoмплектoвaнiсть 

кaдрaми 

Мiнiмум 

80% 

Вдoскoнaлення 

системи 

пiдбoру 

персoнaлу 

 

Зaбезпечення 

клiнiки 

неoбхiднoю 

кiлькiстю 

лiкaрiв 

Прoфесiйний склaд 

лiкaрiв 

Мiнiмум 

80% 

Oптимiзaцiя 

штaтнoгo 

рoзпису 

 

Зрoстaння сере-

дньoгo термiну 

рoбoти 

персoнaлу 

Середнiй термiн 

рoбoти персoнaлу в 

цiй клiнiцi 

Вiд 2 

рoкiв 

Вдoскoнaлення 

системи 

мoтивaцiї. 

Учaсть пред-

стaвникiв 

зaклaду у 

мiжнaрoдних 

се-

мiнaрaх/зaхoдa

х 

 

 

 


