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FORMATION OF RESERVE OF MANAGEMENT STAFF IN THE FIELD OF HEALTHCARE
IN UKRAINE AS A COMPONENT OF CAREER DEVELOPMENT

Встановлено, що кар'єра та кар'єрний розвиток управлінського персоналу, зокрема у сфері охо-

рони здоров'я, має включати стимулювання особистісної мотивації до саморозвитку, до професій-

ного розвитку, удосконалення знань, вмінь, навичок, підвищення рівня професійної компетентності,

підготовку, перепідготовку та підвищення кваліфікації особистості та ін.

Визначено, що одним із основних факторів, що визначають ефективність та результативність уп-

равління персоналом є стан роботи з професійного розвитку управлінського персоналу підприєм-
ства, установ та організацій.

Обгрунтовано роль формування резерву управлінського персоналу у сфері охорони здоров'я як

складової кар'єрного розвитку. Доведено необхідність формування такого резерву, для функціо-

нування якого потрібно здійснити такі заходи: розробити та затвердити відповідні нормативно-пра-

вові акти; встановити процедуру відбору претендентів на участь у резерві управлінського персона-

лу; передбачити необхідне ресурсне забезпечення, а також розробити систему моніторингу навчан-

ня учасників резерву управлінського персоналу у сфері охорони здоров'я.

Встановлено, що формування і використання кадрового резерву на посади управлінського пер-

соналу у сфері охорони здоров'я є основною із цілей ефективної кадрової політики у сфері охорони

здоров'я. Визначено, що проблема підготовки кадрів та перспективи розвитку сфери охорони здо-

ров'я в Україні значною мірою залежать від стану професійного рівня і якості підготовки медичних

(фармацевтичних) кадрів і фахівців з реабілітації, їх безперервного удосконалення протягом тру-
дової діяльності.

З метою формування дієвого кадрового резерву на управлінські посади та для розвитку системи

підготовки управлінського персоналу у сфері охорони здоров'я як складових кар'єрного розвитку,

запропоновано впровадити три альтернативи змін: підготовка резерву управлінського персоналу у
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ ЧИ
ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Сфера охорони здоров'я на сьогодні знаходиться у
процесі трансформації, кінцевим результатом якої має
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лінського персоналу.
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стати підвищення доступності та якості медичної допо-
моги для населення. Реформуються механізми фінан-
сування сфери охорони здоров'я, а також визначено
порядок медичного обслуговування населення за Про-
грамою медичних гарантій та впроваджено електронну
систему охорони здоров'я, що вимагає від керівників

сфері охорони здоров'я, який передбачає розроблення Програми підготовки резерву управлінсь-

кого персоналу у сфері охорони здоров'я та індивідуальної програми підготовки резерву управлі-

нського персоналу у сфері охорони здоров'я; удосконалення механізмів кар'єрного розвитку уп-
равлінського персоналу сфери охорони здоров'я, який визначає необхідність розробки Програми

підготовки управлінського персоналу у сфері охорони здоров'я з метою планування кар'єри та удос-

коналення мотиваційного механізму розвитку управлінського персоналу, а також Положення про

мотивацію персоналу та розвиток кар'єри у закладах охорони здоров'я; удосконалення організац-

ійних та правових механізмів підготовки управлінського персоналу у сфері охорони здоров'я на ос-

нові компетентнісного підходу, що передбачає на законодавчому рівні визначити та закріпити ос-

новні компетенції, які повинні мати управлінці сфери охорони здоров'я.

It has been established that the career itself and the career development of managerial staff in the

field of health care, in particular, should include stimulating personal motivation for self-development,

professional development, skills and knowledge improvement, increase of professional competence,

training, retraining and advanced education, etc.
It has been determined that one of the main factors determining the efficiency and effectiveness of

personnel management is the state of work on professional development of managerial personnel of

enterprises, institutions and organizations.

The role of forming a reserve of managerial staff in the field of health care as a component of career

development has been substantiated. The necessity of forming such a reserve for the functioning of which

the following measures are necessary has been proved: to develop and approve the relevant normative

legal acts; to establish a procedure for selecting applicants for participation in the reserve of managerial

staff's formation; to provide the necessary resources, as well as to develop a system for monitoring the

training of the reserve of managerial staff's participants in the field of health care.

It has been established that the formation and use of the personnel reserve for the managerial staff's

positions in the field of health care is the main goal of an effective personnel policy in the field of health

care. It is determined that the problem of training and prospects for the development of health care in
Ukraine largely depend on the professional level and quality of medical (pharmaceutical) personnel and

rehabilitation specialists' training, their continuous improvement within employment. In order to form an

effective personnel reserve for managerial positions and to develop a system of training management

personnel in the field of health care as components of career development, it is offered to introduce

three alternative amendments: training of a reserve of managerial staff in health care, training of the

reserve of managerial staff in the field of health care and individual program of training of the reserve of

managerial staff in the field of health care; Improvement of the mechanisms of career development of

health care managerial staff, which determines the need to develop a program of training of health care

managerial staff in order to plan careers and improve the motivational mechanism of the managerial staff

development, as well as Regulations on staff motivation and development careers in health care facilities;

Improvement of the organizational and legal mechanisms for the training of the health care managers on

the basis of a competency-based approach, which provides the legislative level to identify and consolidate
the basic competencies that health care managers should have.
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та медичних працівників закладів охорони здоров'я роз-
вивати свої знання, навички та вміння у питаннях полі-
тики та управління закладами охорони здоров'я, еко-
номіки та фінансування, медичного та фармацевтично-
го права та ін.

Це і є підгрунтям для прийняття рішень керівниками
та медичними і немедичними працівниками сфери охо-
рони здоров'я щодо планування власного кар'єрного
розвитку, професійного зростання, формування резер-
ву управлінського персоналу, а також удосконалення
підготовки, перепідготовки та підвищення кваліфікації
управлінського персоналу у сфері охорони здоров'я.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Питання розвитку та реформування сфери охоро-
ни здоров'я, її законодавчого забезпечення та кадро-
вого забезпечення вже стало предметом розгляду ба-
гатьох вітчизняних і зарубіжних дослідників, як-от:
М. Білинська, Л. Жаліло, В. Жаховський, В. Князевич,
Н. Кризина, Т. Курило, В. Москаленко, В. Пашков,
Я. Радиш, І. Рожкова, Г. Слабкий, І. Солоненко та інших
науковців.

Особливості кадрової політики та системи профе-
сійної підготовки керівних кадрів галузі охорони здо-
ров'я, а також питання кар'єрного розвитку управлінсь-
кого персоналу у сфері охорони здоров'я досліджува-
ли Є. Булах, О. Волосовець, Ю. Вороненко, Д. Кара-
мишев, Л. Мельник, О. Мінцер, З. Надюк, В. Передерій,
Ю. Поляченко, М. Шутов та інші науковці.

ВИДІЛЕННЯ НЕ ВИРІШЕНИХ РАНІШЕ
ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ ПРОБЛЕМИ

Водночас залишаються невирішеними питаннями
щодо теоретичних тa прaктичних аспектів механізмів
кар'єрного розвитку управлінського персоналу у сфері
охорони здоров'я України, зокрема щодо формування
кадрового резерву.

МЕТА СТАТТІ
Метою дослідження є теоретичне обгрунтування та

визначення шляхів удосконалення формування резер-
ву управлінського персоналу у сфері охорони здоров'я
в Україні як складової кар'єрного розвитку.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Встановлено, що кар'єра та кар'єрний розвиток

управлінського персоналу, зокрема у сфері охорони
здоров'я, має включати стимулювання особистісної
мотивації до саморозвитку, до професійного розвитку,
удосконалення знань, вмінь, навичок, підвищення рівня
професійної компетентності, підготовку, перепідготов-
ку та підвищення кваліфікації особистості та ін.

Одним із основних факторів, що визначають ефек-
тивність та результативність управління персоналом є
стан роботи з професійного розвитку управлінського
персоналу підприємства, установ та організацій. Погод-
жуємося, що "розвиток персоналу — це процес безпе-
рервного навчання працівників, управління діловою ка-
р'єрою персоналу, планування і підготовки кадрового
резерву. Кадровий резерв — це група керівників і спе-
ціалістів, що володіють здатністю до управлінської

діяльності, що відповідають вимогам, пропонованим по-
садою певного рангу, які пройшли процедуру добору і
систематичну цільову кваліфікаційну підготовку" [1].

Отже, формування кадрового резерву управлінсь-
кого персоналу у сфері охорони здоров'я розглядають
з позиції кар'єрного розвитку та доступу до управлінсь-
ких посад. Так, "резерв від двох до трьох лікуючих
лікарів в закладах охорони здоров'я формується у ви-
гляді групи підготовлених працівників, які б могли обій-
мати керівні посади; рішення щодо включення до тако-
го резерву виноситься на основі консенсусу головного
лікаря, начальника відділу кадрів та представника проф-
спілок на основі оцінки потенціалу кожного окремо взя-
того працівника, віку та категорії; чітких посилань на
стаж чи організаційні обов'язки працівника не надаєть-
ся. Перелік осіб, включених до резерву, потім узгод-
жується відповідним органом управління. Після свого
включення до резерву працівники мають пройти відпо-
відне навчання (за магістерського програмою та/або
за спеціалізацію з організації та управління), хоча на
практиці це практично нічого значить, так як особи при-
значені на керівні посади не обов'язково вибираються
з кадрового резерву" [2].

При формуванні кадрового резерву на управлінські
посади необхідно враховувати як і загальні вимоги, так
і професійні вимоги до посади керівника того чи іншого
структурного підрозділу, а також визначити особливості
вимог до особистісних якостей кандидата. Отже, дже-
релами кадрового резерву на керівні посади є [1]:

— керівний склад апарату управління;
— головні, провідні і старші спеціалісти;
— фахівці, що мають відповідну освіту і відповід-

ний досвід у професійній діяльності;
— молоді спеціалісти, які стажувалися на відпо-

відній посаді.
Це вимагає визначення мінімальних вимог до кан-

дидата на управлінську посаду та включення до цих ви-
мог оцінювання результатів службової діяльності на
попередньому місці роботи [2]. В зв'язку з цим необ-
хідно:

1. Створити кадровий резерв на управлінські поса-
ди сфери охорони здоров'я через упровадження орга-
нізаційних, нормативних та фінансових механізмів з ме-
тою покращення доступу учасників резерву до системи
підготовки керівників.

2. Розробити та затвердити методичні рекомендації
з метою формування кадрового резерву відповідно до
оцінки результатів діяльності учасника такого резерву,
а в подальшому і призначення на управлінські посади
закладів охорони здоров'я.

3. Розробити подібну процедуру та здійснити орга-
нізаційні заходи щодо формування кадрового резерву
на немедичні посади закладів охорони здоров'я.

Погоджуємось, що "система організації роботи з
кадровим резервом складається із добору кандидатів
для зарахування до кадрового резерву; підсистеми оцін-
ки рівня професійної підготовки, вивчення психологіч-
них якостей кандидатів для зарахування до кадрового
резерву; підсистеми організації роботи з працівниками,
зарахованими до кадрового резерву; призначення осіб,
зарахованих до кадрового резерву. Такий підхід покли-
каний забезпечити добір працівників, які мають про-
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фесійні навички, що грунтуються на сучасних спеціаль-
них знаннях, аналітичних здібностях, необхідних для
виконання покладених завдань та прийняття й реалізації
управлінських рішень; підготовку цих працівників для
обіймання керівної посади відповідного рівня; розста-
новку управлінських кадрів" [3].

Наявність у закладах охорони здоров'я підготовле-
ного кадрового резерву управлінського персоналу є
найважливішою умовою провонаступності керівних
кадрів та покращення ефективності управління систе-
мою охорони здоров'я. Отже існує потреба у створенні
в Україні кадрового резерву управлінських кадрів зак-
ладів охорони здоров'я в контексті трансформації сис-
теми охорони здоров'я та її децентралізації.

Створений кадровий резерв управлінського персо-
налу дозволяє [3]:

1) чітко окреслити учасників резерву, зараховуючи
до його складу перспективних осіб;

2) здійснити моніторинг системи підготовки керів-
них кадрів відповідно до вимог;

3) уникнути можливих помилок при здійсненні
кар'єрного розвитку управлінського персоналу.

Сформований кадровий резерв управлінського пер-
соналу у сфері охорони здоров'я дозволяє періодично,
у плановому порядку здійснювати підготовку учасників
резерву; здійснювати заходи щодо організації стажу-
вання кандидатів для раціонального їх використання у
різноманітних напрямах функціонування закладів охо-
рони здоров'я.

Таким чином, формування кадрового резерву управ-
лінського персоналу, зокрема і у сфері охорони здоров'я,
а також функціонування такого резерву дає можливість
фахового і широко підійти до відбору, підготовки, пере-
підготовки, висунення кадрів підприємств, установ та
організацій. Така робота взаємопов'язана із оцінюванням
професійної діяльності як управлінського персоналу, так
і працівників, що надає можливість здійснити заходи з
планування їх майбутнього кар'єрного розвитку [3].

Таким чином, можна погодитись, що "основним на-
прямом удосконалення кадрового механізму держав-
ного управління охороною здоров'я на рівні органів
центральної виконавчої влади є формування кадрово-
го резерву, адже в умовах реформування системи охо-
рони здоров'я є потреба в постійному оновленні персо-
налу з метою переходу на наступний крок реформи".
Так, формування кадрового резерву на управлінські
посади повинен бути створений як для структурних
підрозділів органів публічної влади, так і управлінські
посади закладів охорони здоров'я. Створення та функ-
ціонування такого резерву повинно бути змістовним,
необхідно постійно здійснювати удосконалення компе-
тенцій учасників резерву. Також необхідно встановити
вимоги щодо створення кадрового резерву на управ-
лінські посади та його функціонування в органах місце-
вого самоврядування, що є надзвичайно важливим у
контексті децентралізації та ефективної реалізації дер-
жавної політики в сфері охорони здоров'я в об'єднаних
територіальних громадах. Особливого значення набу-
ває створенні і функціонування дієвого кадрового ре-
зерву на управлінські посади закладів охорони здоро-
в'я, зокрема директори, медичні директори, заступни-
ки директорів та завідувачі відділеннями [4].

Інформація про конкурс щодо відбору учасників
резерву керівників закладів охорони здоров'я повинна
бути розміщена на офіційному сайті МОЗ, а також ма-
ють бути направлені офіційні листи до територіальних
департаментів охорони здоров'я, місцевих медичних
закладів, медичних університетів із проханням рекомен-
дувати для конкурсного відбору найбільш достойних
кандидатів. Крім того, громадяни можуть самостійно
брати участь у конкурсному відборі.

Кадровий резерв на управлінські посади — це ме-
ханізм, так як він дозволяє проводити своєчасну та
ефективну розстановку персоналу згідно з вакантними
посадами або при створенні нових. Резерв управлінсь-
кого персоналу також дозволяє здійснити підбір учас-
ників резерву з метою заміщення вакантних посад. Фун-
кціонування кадрового резерву направлено на підготов-
ку учасників і своєчасне висування, укомплектованість
кадрового резерву, а також здійснення оцінки та про-
ведення моніторингу щодо кількості вакантних та зай-
нятих посад в організації, зокрема у закладі охорони
здоров'я [5].

Кадровий резерв управлінського персоналу за-
кладів охорони здоров'я повинен формуватися з "до-
триманням таких принципів [6].

— плановості, тобто на випередження готуються
особи для зайняття керівних посад закладів охорони
здоров'я;

— відкритості, тобто можливість взяти участь у фор-
муванні резерву керівних кадрів закладів охорони здо-
ров'я особам, які відповідають формальним критеріям;

— перспективності — встановлення вікового обме-
ження для зарахування до резерву керівних кадрів за-
кладів охорони здоров'я або перебування у ньому;

— рівності, тобто надання всім учасникам рівних
умов для професійного зростання;

— участі керівництва вищої ланки в роботі з учас-
никами резерву керівних кадрів закладів охорони здо-
ров'я;

— етичності при проведенні оцінки та прийнятті
рішення щодо зарахування або не зарахування канди-
дата до учасників резерву керівних кадрів закладів охо-
рони здоров'я;

— гласності, тобто забезпечення створення умов,
при яких можлива громадська перевірка якостей учас-
ника резерву керівних кадрів закладів охорони здо-
ров'я".

Функціонування кадрового резерву управлінсько-
го персоналу закладів охорони здоров'я потребує та-
ких напрямів діяльності:

— планування резерву, прогнозування змін у складі
управлінських посад;

— визначення вимог до учасників резерву, які пе-
ребувають у складі кадрового резерву управлінського
персоналу закладів охорони здоров'я;

— визначення осіб, які мають професійні, ділові та
особистісні якості для зайняття управлінських посад у
закладах охорони здоров'я;

— здійснення цільової підготовка кандидата до ро-
боти на управлінській посаді в закладі охорони здоров'я;

— визначення механізмів забезпечення заміщення
вакантної управлінської посади у закладі охорони здо-
ров'я з числа кандидатур кадрового резерву;
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— створення дієвої системи оцінювання та моніто-
рингу функціонування резерву управлінського персона-
лу закладів охорони здоров'я.

Зокрема методика створення кадрового резерву
повинна враховувати психологічні та соціологічні, а та-
кож прогностичні технології. Невизначеність у кадро-
вих потребах та прогнозуванні кадрового потенціалу
системи охорони здоров'я вимагає прийняття комплек-
су інноваційних інструментів, методів і процедур у та-
ких напрямах: оцінка прогнозної потреби в управлінсь-
ких кадрах на всіх рівнях системи охорони здоров'я;
формування вимог до учасників кадрового резерву за
відповідними групами посад; розроблення заходів з
оцінки відповідності учасника резерву вимогам, які
пред'являються до відповідних посад. Отже, врахову-
ючи вищенаведене, необхідно формувати кадрові ре-
зерви управлінського потенціалу за такими напрямами
[4]:

1) кадровий резерв управлінського персоналу сис-
теми охорони здоров'я на рівні органів публічної влади;

2) кадровий резерв управлінського персоналу зак-
ладів охорони здоров'я усіх форм власності;

3) кадровий резерв медичних працівників на регіо-
нальному та місцевому рівнях;

4) кадровий резерв медичних працівників у разі ви-
никнення кризових, екстрених або надзвичайних си-
туацій.

Отже, формування і функціонування кадрового ре-
зерву на посади управлінського персоналу у сфері охо-
рони здоров'я є основною із цілей ефективної кадро-
вої політики у сфері охорони здоров'я. Трансформація
та розвиток системи охорони здоров'я в Україні потре-
бує формування ефективної системи підготовки висо-
кокваліфікованого управлінського персоналу, зокрема
і їх резерву.

Таким чином, з метою розвитку системи підготовки
управлінського персоналу у сфері охорони здоров'я та
удосконалення шляхів формування кадрового резерву
на ці посади пропонуємо такі альтернативні варіанти
змін.

Варіант 1. Підготовка резерву управлінського пер-
соналу у сфері охорони здоров'я.

Розробити Програму підготовки резерву управ-
лінського персоналу у сфері охорони здоров'я, яка
включає в себе навчальні курси з найбільш актуальних
проблем сфери охорони здоров'я, зокрема: публічне
управління та політика у сфері охорони здоров'я; транс-
формація та розвиток системи охорони здоров'я, стра-
тегічне управління та планування, економіка та фінан-
сування сфери охорони здоров'я, управління заклада-
ми охорони здоров'я, управління змінами та якістю у
сфері охорони здоров'я, цифровізація сфери охорони
здоров'я та ін.

Розробити індивідуальну програму підготовки ре-
зерву управлінського персоналу у сфері охорони здо-
ров'я, враховуючи стаж та досвід роботи у сфері охо-
рони здоров'я, базову освіту, знання української та іно-
земної мов, проходження курсів підвищення кваліфі-
кації, безперервного професійного розвитку та ін.

Варіант 2. Удосконалення механізмів кар'єрного
розвитку управлінського персоналу сфери охорони здо-
ров'я.

Необхідно розробити Програму підготовки управ-
лінського персоналу у сфері охорони здоров'я з метою
планування кар'єри та удосконалення мотиваційного
механізму розвитку управлінського персоналу.

У закладах охорони здоров'я розробити Положен-
ня про мотивацію персоналу та розвиток кар'єри у за-
кладі.

Перевагою цього варіанту є формування мотивації
управлінського персоналу на проходження навчання за
професійними програмами з питань публічного управл-
іння та адміністрування на ранньому етапі кар'єрного
розвитку.

До недоліків належить те, що реалізація цього ва-
ріанту потребуватиме витрат у часі та збільшенні фінан-
сових та кадрових ресурсів на навчання та підготовку і
перепідготовку управлінського персоналу у сфері охо-
рони здоров'я.

Варіант 3. Удосконалення організаційних та право-
вих механізмів підготовки управлінського персоналу у
сфері охорони здоров'я на основі компетентнісного
підходу.

На нормативному рівні необхідно визначити ключові
компетенції, якими повинні володіти управлінський пер-
сонал системи охорони здоров'я, зокрема: "функціо-
нальні компетенції (знання, уміння і навички, що дозво-
ляють керівнику виконувати свої функціональні обов'яз-
ки відповідно до займаної посади, вирішувати про-
фесійні завдання); когнітивні компетенції (застосовуван-
ня умінь і навичок при вирішенні проблем в умовах не-
визначеності); креативність (здатність генерувати інно-
ваційні підходи у професійній діяльності); особисті
якості (проведення керівником самооцінки, підвищен-
ня рівня відповідальності та мотивації).

ВИСНОВКИ
Обгрунтовано роль формування резерву управ-

лінського персоналу у сфері охорони здоров'я як скла-
дової кар'єрного розвитку. Доведено необхідність фор-
мування такого резерву для функціонування якого по-
трібно здійснити наступні заходи: розробити та затвер-
дити відповідні нормативно-правові акти; встановити
процедуру відбору претендентів на участь у резерві
управлінського персоналу; передбачити необхідне ре-
сурсне забезпечення, а також розробити систему моні-
торингу навчання учасників резерву управлінського пер-
соналу у сфері охорони здоров'я.

Встановлено, що формування і використання кад-
рового резерву на посади управлінського персоналу у
сфері охорони здоров'я є основною із цілей ефектив-
ної кадрової політики у сфері охорони здоров'я. Ви-
значено, що проблема підготовки кадрів та перспекти-
ви розвитку сфери охорони здоров'я в Україні в значній
мірі залежать від стану професійного рівня і якості
підготовки медичних (фармацевтичних) кадрів і фахівців
з реабілітації, їх безперервного удосконалення протя-
гом трудової діяльності.

З метою формування дієвого кадрового резерву на
управлінські посади та для розвитку системи підготов-
ки управлінського персоналу у сфері охорони здоров'я
як складових кар'єрного розвитку, запропоновано впро-
вадити три альтернативи змін: підготовка резерву управ-
лінського персоналу у сфері охорони здоров'я, який
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передбачає розроблення Програми підготовки резер-
ву управлінського персоналу у сфері охорони здоров'я
та індивідуальної програми підготовки резерву управ-
лінського персоналу у сфері охорони здоров'я; удос-
коналення механізмів кар'єрного розвитку управлінсь-
кого персоналу сфери охорони здоров'я, який визна-
чає необхідність розробки Програми підготовки управ-
лінського персоналу у сфері охорони здоров'я з метою
планування кар'єри та удосконалення мотиваційного ме-
ханізму розвитку управлінського персоналу, а також По-
ложення про мотивацію персоналу та розвиток кар'єри
у закладах охорони здоров'я; удосконалення організа-
ційних та правових механізмів підготовки управлінсько-
го персоналу у сфері охорони здоров'я на основі ком-
петентнісного підходу, що передбачає на законодавчо-
му рівні визначити та закріпити основні компетенції, які
повинні мати управлінці сфери охорони здоров'я.

Перспективи подальших розвідок у цьому напрямі
стосуються досліджень значущості підготовки, пере-
підготовки та підвищення кваліфікації управлінського
персоналу сфери охорони здоров'я в Україні як скла-
дової кар'єрного розвитку.
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