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ПЕРЕДУМОВИ ЕФЕКТИВНОГО УПРАВЛІННЯ МЕДИЧНИМ ПІДПРИЄМСТВОМ  
В УМОВАХ ПАНДЕМІЧНОЇ ЗАГРОЗИ

У статті досліджуються внутрішні та зовнішні чинники, що визначають результативність менедж-
менту закладів сфери охорони здоров’я у сучасних умовах нестабільності. Мета статті: обґрунтувати 
теоретико-методологічні аспекти та розробити практичні рекомендацій щодо формування ефективно-
го управління медичним підприємством в умовах пандемічної загрози. Формування ефективного механізму 
управління медичними підприємствами в умовах пандемічної загрози, ризиковості та викликів зовнішньо-
го середовища актуалізує необхідність здійснення систематизації факторів зовнішнього та внутріш-
нього середовища, які впливають на ефективність управління медичними закладами. Від спроможності 
та здатності оперативної адаптації підприємств медичної сфери до основних викликів пандемії залежить 
ефективність функціонування сфери охорони здоров’я на національному рівні та її можливість подальшо-
го швидкого реагування на зміни епідемічної ситуації, ризик розвитку якої залишається постійно високим 
за визначенням експертів Всесвітньої організації охорони здоров’я. Задля цього слід окреслити першочер-
гові проблеми та перешкоди, що визначають результативність управлінської діяльності на локальному 
рівні (на рівні медичного підприємства). Першочергової уваги потребують питання розроблення антикри-
зових та адаптивних заходів, які доцільно використовувати в умовах поширення коронавірусної хвороби 
COVID-19 та повномасштабної війни. Сформульовано першочергові напрямки оптимізації управлінських 
механізмів на рівні закладів охорони здоров’я та окреслено шляхи трансформації внутрішньо-організа-
ційного управління з метою підвищення ефективності управління медичними підприємствами України. 
Запропоновано комплекс заходів для підвищення ефективності управління медичним підприємством 
в умовах пандемічної загрози, який має системний характер та забезпечує підвищення якості медичного 
обслуговування, сприяє покращенню роботи національної системи охорони здоров’я України.
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PREREQUISITES FOR THE EFFECTIVE MANAGEMENT OF A MEDICAL ENTERPRISE 
UNDER THE CONDITIONS OF A PANDEMIC THREAT

The article examines the internal and external factors that determine the effectiveness of the management 
of health care institutions in modern conditions of instability. The purpose of the article: to substantiate the theoretical 
and methodological aspects and develop practical recommendations for the formation of effective management 
of a medical enterprise in the conditions of a pandemic threat. The formation of an effective mechanism for managing 
medical enterprises in the conditions of a pandemic threat, risk and challenges of the external environment 
actualizes the need to systematize the factors of the external and internal environment that affect the effectiveness 
of the management of medical institutions. The effectiveness of the functioning of the health care sector at the national 
level and its ability to further quickly respond to changes in the epidemic situation, the risk of development of which 
remains constantly high according to the experts of the World Health Organization, depend on the capacity and ability 
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of operational adaptation of medical enterprises to the main challenges of the pandemic. . For this purpose, it is 
necessary to outline the primary problems and obstacles that determine the effectiveness of management activities 
at the local level (at the level of a medical enterprise). The issue of developing anti-crisis and adaptive measures 
that are expedient to use in the conditions of the spread of the coronavirus disease COVID-19 and full-scale war 
require priority attention. The primary directions of optimization of management mechanisms at the level of health 
care institutions were formulated and the ways of transformation of intra-organizational management were outlined 
in order to increase the efficiency of management of medical enterprises of Ukraine. A set of measures is proposed 
to increase the efficiency of the management of a medical enterprise in the conditions of a pandemic threat, which 
has a systemic nature and ensures the improvement of the quality of medical care, contributes to the improvement 
of the work of the national health care system of Ukraine.

Key words: medical enterprises, pandemic, management efficiency, organizational changes, quality of medical 
services, overcoming threats.

Постановка проблеми. Розвиток україн-
ської держави в добу незалежності можна оха-
рактеризувати як такий, що періодично мав 
значні економічні чи суспільні кризи. У доковід-
ний період вони виникали внаслідок структур-
них змін в економічній системі або ж внаслідок 
суспільно-політичних трансформацій (Майдан 
2004 року, Революція Гідності 2014 року), тобто 
генеза їх походження формувалась у серед-
овищі внутрішньої політики. При цьому не всі 
сектори економіки зазнавали їх негативного 
впливу. Кризи ж суспільного розвитку України 
останніх років, як-то пандемія коронавірус-
ної інфекції SARS-CoV-2 та повномасштабна 
військова агресія рф проти України завдали 
надзвичайно негативного впливу на всі сфери 
суспільного життя. І дуже складною виявилась 
ситуація у вітчизняній сфері охорони здоров’я, 
яка з 2015 року перебуває у стані галузевої 
реформи (Шкільняк та ін., 2018). Тому керів-
ники медичних підприємств вимушені були на 
локальному рівні переорієнтувати галузевий 
менеджмент на функціонування установ в умо-
вах підвищеної складності, невизначеності, 
ризиковості та динамічності оточуючого серед-
овища (Прокопенко та ін., 2021). 

За визначенням експертів ВООЗ, починаючи 
з 2018 року, в світі постійно існує загроза пан-
демічної хвороби Х. Разом з тим, відсутність 
в національних медичних закладах цілісної 
високоефективної системи ефективного управ-
ління, спрямованої на забезпечення стабіль-
ного розвитку, яка б відповідала вимогам дина-
мічного зовнішнього середовища актуалізує 
проблематику дослідження та наукових, мето-
дологічних та прикладних підходів, технології та 
інструментарію побудови механізму управління 
медичним підприємством в умовах пандемічної 
загрози. Адже, застосування сучасних техноло-
гій та методів менеджменту сприятиме підви-
щенню ефективності функціонування та розви-
тку національної медичної системи.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Фундаментальний внесок у дослідження пере-

думов ефективного управління медичними під-
приємствами в умовах пандемічних загроз та 
викликів війни здійснили як вітчизняні, так і зару-
біжні вчені: Ф. Анджелі, А. Монтефуско, Т. Пак-
кард, К. Сташауер, О.К. Толстанов, К.В. Щиріна, 
А. Шофле, Л.В. Сазоненко, О.К. Толстанов, 
І. В. Семчук, Г. С. Кукель, В. В. Роледерс, 
Л.С. Стефанишин, М. М. Шкільняк, Т. Л. Желюк, 
А. Ю. Васіна, О. П. Дудкіна, Т. М. Попович, 
О.Ф. Овсянюк-Бердадіна, І.І. Яремко, О.В. Ста-
хів, В.А. Грабовський, П.М. Клименко та ін.

Проте, необхідно відзначити, що недостатньо 
ґрунтовним та систематизованим є вивчення 
проблематики управління медичними підприєм-
ствами в умовах пандемічних загроз, підвище-
ної ризиковості, а особливо в умовах війни. Від-
повідно потребує удосконалення адаптивний 
інструментарій та методологічні підходи щодо 
розроблення ефективних механізмів розвитку 
медичних закладів в складних та мінливих умо-
вах зовнішнього середовища. 

Мета статті – обґрунтування теоретико-
методологічних аспектів та прикладних реко-
мендацій щодо формування ефективного 
управління медичним підприємством в умовах 
пандемічної загрози.

Виклад основного матеріалу. Циклічність 
процесів функціонування економічної системи, 
динамічність та різновекторність зовнішнього 
середовища мають значний вплив на форму-
вання умов розвитку сучасних медичних підпри-
ємств України (Грабовський і Клименко, 2014; 
Данько, 2019). Процес забезпечення ефектив-
ного розвитку підприємств медичного профілю 
в умовах пандемічних ризиків та мінливого 
зовнішнього середовища потребує постійного 
та комплексного управлінського підходу, про-
ведення постійного моніторингу та контролю 
за результатами діяльності медичних закла-
дів, а також здійснення заходів з коригування 
управлінських рішень в умовах динамічності та 
невизначеності. 

Заклади охорони здоров’я надають послуги 
лікувально-діагностичного характеру, а їх гене-
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ральна місія полягає у відновленні, збереженні 
та зміцненні здоров’я населення, тому процес 
ефективного управління медичним підпри-
ємством має певну специфіку та особливості. 
Погоджуємося із думкою О. В. Стахіва, який 
виокремлює такі важливі управлінські підсис-
теми в системі менеджменту закладів охорони 
здоров’я:

− медично-кадрове забезпечення роботи 
медичних закладів;

− рівень забезпеченості та якість медичного 
обладнання і технологій;

− якість консультаційно-діагностичних та 
лікувальних послуг;

− орієнтація механізмів та інструментів 
управління й прийняття рішень на використання 
сучасних інформаційних технологій за рахунок 
автоматизації обліку медичних послуг та управ-
ління первинною медичною інформацією;

− розвиток договірних відносин у системі 
заклад охорони здоров’я – клієнт; держава – 
заклад охорони здоров’я (Стахів, 2022, c. 62-63).

Низька прогнозованість та нестійкість 
зовнішнього середовища, особливо у часи коро-
навірусної пандемії COVID-19, актуалізувала 
потребу у підвищенні ефективності управління 
медичними підприємствами шляхом викорис-
тання адаптивних підходів на національному 
рівні управління (Choflet, et al., 2021). Панде-
мія COVID-19 продемонструвала недостатній 
рівень готовності багатьох закладів охорони 
здоров’я функціонувати ефективно в умовах 
підвищеного попиту населення на спеціалізо-
вані види медичних послуг. Переорієнтація час-
тини закладів охорони здоров’я на лікування 
коронавірусної інфекції ускладнила процес 
надання планових лікувально-консультаційних 
та профілактичних послуг, включно з виявлен-
ням та діагностикою захворювань. Такий стан 
справ привів до зниження рівня соціальної від-
повідальності та завдав певних репутаційних 
збитків, а також привів до послаблення уста-
лених зв’язків між закладами охорони здоров’я 
та пацієнтами (споживачами кінцевих послуг) 
(Angeli & Montefusco, 2020).

В даному контексті реалізація оперативних 
заходів у результаті стрімкого поширення коро-
навірусної інфекції дозволила багатьом про-
фільним закладам охорони здоров’я України 
вийти на якісно новий рівень надання медичних 
послуг. Так, наприклад, у результаті покращення 
матеріально-технічного та фінансового забез-
печення, професіоналізації медичних кадрів 
та їх перекваліфікації відповідно до вимог пан-
демічної ситуації, значна кількість медичних 
закладів була спроможною забезпечити якісне 

обслуговування хворих на SARS-CoV-2, підви-
щити рівень якості організації та резистентності 
до дії негативних чинників зовнішнього харак-
теру. 

В контексті даного дослідження варто вио-
кремити найбільш вагомі чинники, що вплива-
ють на діяльність медичних закладів України. 
Відповідно на рис. 1 згруповано зовнішні та 
внутрішні фактори, що чинять вплив на ефек-
тивність управління медичним підприємством 
в умовах пандемічної загрози. В умовах пан-
демії ефективне управління медичним закла-
дом і раціональне використанні його ресурсів 
на мікрорівні формується в площині прийняття 
ефективних управлінських рішень з метою 
раціоналізації та оптимізації роботи медич-
них закладів відповідно до потреб споживачів 
медичних послуг – пацієнтів закладів охорони 
здоров’я.

Таким чином, фундаментальними передумо-
вами, які визначають ефективність управління 
медичними підприємствами в умовах пандеміч-
ної загрози, є сукупністю зовнішніх та внутріш-
ніх чинників, що взаємопов’язані між собою.

У дослідженнях К.В. Щиріної та О.К. Тол-
станова зазначається, що COVID-19 загострив 
потреби медичних закладів України в оптиміза-
ції управлінських, операційних та інноваційних 
процесів. Зокрема, актуалізувалося питання 
впровадження штучного інтелекту на етапі моні-
торингу та тестування хворих. Оптимізувати 
робочі процеси належним чином неможливо 
й через відсутність єдиного інструменту для 
збору даних та зростання кількості хворих на 
COVID-19. Під час розпалу пандемії коронаві-
русної інфекції SARS-CoV-2 виникла проблема 
госпіталізації пацієнтів у критичному стані, яка 
зумовлена відсутністю актуальних даних ліка-
рень у відкритому доступі. Також загострилося 
питання дистанційного супроводу пацієнтів, 
який потребує впровадження сучасних інфор-
маційних систем для забезпечення автоматиза-
ції медичного обслуговування пацієнтів (Щиріна 
і Толстанов, 2023). 

Окрім того, нагальним залишається питання 
низького рівня фінансово-економічної стійкості 
національних лікувально-діагностичних уста-
нов, багато підприємств працюють або збит-
ково, або мають вкрай низький рівень рента-
бельності. Відповідно це актуалізує потребу 
запровадження нових підходів до управління 
фінансовою діяльністю, впровадження інстру-
ментів антикризового менеджменту, які дозво-
ляли б стабілізувати фінансово-економічне ста-
новище медичних закладів та забезпечували 
безперебійне і вчасне фінансування потреб 
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закладів охорони здоров’я. Відтак у фінансово-
економічній площині ключовий пріоритет управ-
лінської діяльності повинен бути спрямований 
на посилення фінансово-економічної стійкості 
медичних закладів та мінімізацію фінансових 
ризиків в умовах турбулентності та нестабіль-
ності оточуючого середовища.

Забезпечення ефективного управління 
медичними закладами потребує комплексних 
управлінських рішень на основі адаптивного 
підходу, який детермінує потреби впрова-
дження конкретних управлінських заходів від-
повідно до вимог зовнішнього середовища, 
а також із врахуванням соціально-політичного 
та економічного вектору розвитку медичної 
галузі України. 

Пріоритети та напрямки підвищення ефек-
тивності управління медичними закладами 
України в умовах пандемічної загрози та викли-
ків війни мають включати:

− підвищення мотиваційної складової за 
рахунок збільшення оплати праці медичного 
персоналу та забезпечення безпеки медичних 
працівників. Мотивація до підвищення рівня 
кваліфікації професійного зростання медичного 
персоналу;

− оптимізація та диверсифікація дже-
рел фінансування закладів охорони здоров’я 
як за рахунок держави, так і інших джерел. 
Фінансування лікарень має бути достатнім, 
щоб забезпечити надання медичної допо-
моги, проведення лабораторного тестування, 
дотримання вимог інфекційного контролю. 
Вважаємо, що фінансове забезпечення сис-
теми охорони здоров’я має бути побудовано 
за принципом двофазної моделі, включаючи 
забезпечення готовності до спалаху, а також 
можливість задіяння додаткового фінансового 
ресурсу на випадок безпосереднього спалаху 
захворювання;
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ЗОВНІШНІ 
ФАКТОРИ

Група економіко-політичних чинників, що впливають на якість та 
ефективність розподілу ресурсів у сфері охорони здоров’я населення.

Група правових факторів, які включають загальнодержавну політику 
управління сферою охорони здоровя, а також конкретні програми у 

даній сфері охорони здоров’я. Рівеь розробленності та якість 
нормативно-правової бази.

Технологічний рівень розвитку та використання інноваційних підходів в 
наданні медичних послуг, виробництві діагностичного обладнання, 

лікарського забезпечення.

Фінансова група чинників, що включає рівень бюджетного 
фінансування закладів охорони здоровя та медичної системи загалом.

Соціально-культурні чинники, які включають вимоги до способу життя 
населення, турботи про здоров’я, відповідальне ставлення населення до 

власного здоровя, харчування тощо.

ВНУТРІШНІ 
ФАКТОРИ

Організаційно-управлінські − ефективність організації роботи медичних 
закладів, якість розподілу фінансових ресурсів, що надходять із 

бюджетних та позабюджетних джерел, контроль за їх використанням.

Інформаційна група чинників − доступність та відкритість інформації 
щодо обсягів фінансування ЗОЗ за рахунок усіх можливих джерел, 

наявність інформаційної бази про категорії громадян, які потребують 
певних видів медичної допомоги, ступінь автоматизації та швидкості 

обміну інформацією всередині медичних підприємств.

Кадрова складова − рівень кваліфікації керівного та медичного 
персоналу, результативність мотиваційного механізму, професійність 

персоналу тощо. 

Рис. 1. Чинники ефективності управління медичним підприємством  
в умовах пандемічної загрози

Джерело: систематизовано автором на основі (Грабовський і Клименко, 2014; Стефанишин, 2019; Семчук 
та ін., 2020; Яремко, 2021)
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− розвиток та збільшення фінансування 
національної медичної науки;

− активізація застосування прогресивних 
технологій у медичній сфері, зокрема: можли-
востей штучного інтелекту для моніторингу та 
тестування хворих. Інноваційний підхід сприя-
тиме покращенню діагностування, зниженню 
захворюваності та супроводу широкого кола 
пацієнтів;

− автоматизація робочих процесів на 
рівні медичних закладів України, впрова-
дження цифрових технологій та діджиталіза-
ції у сфері охорони здоров’я, впровадження 
CRM-технологій, що дозволить підвищити 
ефективність управління сучасними медич-
ними організаціями;

− реорганізація бізнес-процесів закладів 
охорони здоров’я та їх автономізація; 

− стандартизація медичних послуг з метою 
встановлення та застосування певних стандартів 
медичних послуг та системи контролю за дотри-
манням цих стандартів у медичному закладі;

− подальше реформування системи охо-
рони здоров’я України з урахуванням потреб 
населення в медичному обслуговуванні та 
поточної ситуації в державі;

− багатовекторна актуалізація здорового 
способу життя як ключового фактору запобі-
гання захворювань.

У розрізі пошуку шляхів та інструментів 
ефективного управління закладами охорони 
здоров’я особливої уваги заслуговують анти-
кризові та адаптивні заходи, які доцільно вико-
ристовувати в умовах соціально-економічних 
потрясінь. Зокрема, у випадку поширення коро-
навірусної хвороби COVID-19, а також в умо-
вах повномасштабної війни. Комплекс таких 
заходів допоможе мінімізувати деструктивний 
вплив зовнішніх чинників та відповідно дозво-
лить забезпечити сталість поточного розвитку 
закладів охорони здоров’я.

Висновки з дослідження та перспективи 
подальших розвідок у цьому напрямі. За 
результатами комплексного дослідження пере-

думов ефективного управління медичними під-
приємствами в умовах пандемічної загрози іден-
тифіковано ключові перешкоди забезпечення 
сталого розвитку закладів охорони здоров’я. 
Серед них варто виокремити: проблеми недо-
статнього рівня фінансування закладів охорони 
здоров’я, низький рівень матеріально-технічної 
бази медичних закладів, низький рівень впрова-
дження інноваційних технологій, недостатність 
професіоналізму топ-менеджерів закладів охо-
рони здоров’я, відсутність досвіду управління 
в умовах пандемії, інфраструктурні руйнування 
внаслідок військових дій. 

В рамках дослідження встановлено, що 
менеджмент сучасних медичних закладів 
України потребує комплексного підходу на 
основі адаптивного управління, що враховує 
потреби впровадження конкретних заходів 
та механізмів відповідно до вимог мінливого 
зовнішнього середовища, а також із врахуван-
ням соціально-політичного та економічного 
вектору розвитку системи охорони здоров’я 
України. З метою формування передумов 
ефективного управління медичними закла-
дами першочергового вирішення потребують: 
реформування системи фінансування сис-
теми охорони здоров’я, впровадження нових 
фінансових механізмів на рівні спеціалізованої 
та високоспеціалізованої медичної допомоги 
(амбулаторного та стаціонарного рівнів), засто-
сування прогресивних технологій у медичній 
сфері, реорганізація бізнес-процесів медичних 
підприємств, оновлення матеріально-технічної 
бази, забезпечення інформаційного та кадро-
вого ресурсу закладів охорони здоров’я на всіх 
рівнях медичної допомоги відповідно до між-
народних стандартів, запровадження іннова-
ційних технологій у медичну практику тощо.

Реалізація вищенаведених пропозицій 
дозволить закладам охорони здоров’я підви-
щити якість медичного обслуговування, забез-
печити стабільність роботи медичних закладів, 
нівелювати виклики зовнішнього деструктив-
ного середовища.
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