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Вступ 

Актуальність теми. Реформування галузі охорони здоров’я; 

спрямованість діяльності її закладів на максимальне задоволення потреб 

споживача, що відповідає вимогам сучасної медицини; тенденція 

професіоналізації кадрів організацій публічної сфери обумовлюють значимість 

питання атестації медичного персоналу. Вона розкривається через процедури 

оцінки кваліфікації, а також професійної придатності цього персоналу до 

виконання тих завдань, які поставила перед ними держава. 

Аналіз останніх досліджень та наукових праць. Питання атестування і 

підвищення кваліфікації медичного персоналу здоровоохоронних закладів 

досліджуються у працях багатьох науковців (Т.Желюк, А.Жуковська, 

В.Ільніцький, Н.Кривокульська, Л.Круп’як, О.Литвинова, Л.Ліштаба, С.Лукаш, 

Н.Маслак, О.Мельник, В.Радіонова-Водяницька, Т.Савіна, О.Сміянова, 

Л.Черчик, М.Шкільняк, А.Шомнікова та інші). Разом з тим, з огляду на 

значимість проведення подальших трансформаційних і модернізаційно-

коригуючих процесів процеси оцінки, атестації і підвищення професійного 

рівня медичних кадрів повинні вдосконалюватись, а механізми мотивації, 

оцінки роботи, професійного і кар’єрного розвитку – оновлюватись. Це 

обумовлює актуальність теми кваліфікаційної роботи. 

Метою кваліфікаційної роботи є розвиток теоретичних положень і 

формування практичних рекомендацій щодо вдосконалення механізму атестації 

медичного персоналу закладу охорони здоров’я (ЗОЗ). 

Основними завданнями роботи є: 

- довести, що медичний персонал закладів охорони здоров’я і його 

атестація є об’єктами  управління; 

- вивчити правові засади управління атестацією медичного персоналу 

закладів охорони здоров’я; 

- проаналізувати організаційно-функціональний супровід атестації 

медичного персоналу досліджуваного закладу охорони здоров’я; 

- провести оцінку впливу факторів на діяльність і управління медичним 
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персоналом закладу охорони здоров’я як організації публічної сфери; 

- здійснити аналіз існуючої практики атестації медичного персоналу 

закладу охорони здоров’я; 

- аргументувати необхідність застосування системного підходу до управ-

ління медичним персоналом як передумова для вдосконалення їх атестації; 

- визначити вектори вдосконалення механізму атестації медичного 

персоналу як результат інноватизації управління закладом охорони здоров’я. 

Об’єктом роботи є процес атестації медичного персоналу закладу охорони 

здоров’я (ЗОЗ). 

Предметом роботи є питання теоретичного характеру і практичного спря-

мування щодо вдосконалення механізму атестації медичного персоналу ЗОЗ. 

Досягнення мети роботи уможливило застосування таких методів 

дослідження: системного аналізу (для доведення важливості атестації 

персоналу ЗОЗ – розділ 1); факторного аналізу (для виявлення і демонстрації 

того як чинники середовища впливають на доцільність чи недоцільність 

вдосконалення механізму атестації медичного персоналу ЗОЗ – розділи 2, 3); 

структурного аналізу (для представлення структури механізму атестації 

медичного персоналу досліджуваного ЗОЗ – розділ 3). 

Теоретична новизна роботи полягає у розвитку теоретичних положень 

щодо вдосконалення механізму атестації медичного персоналу в ЗОЗ. 

Практичне значення результатів кваліфікаційної роботи розкривається у 

розвитку теоретичних положень і формуванні практичних рекомендацій щодо 

вдосконалення механізму атестації медичного персоналу досліджуваного ЗОЗ, 

які застосовні у практичній роботі КНП «Козлівська районна лікарня». 

Апробація. За результатами проведеного автором дослідження 

опубліковано тези доповідей у збірниках тез конференцій [6-7]. 

Структура та обсяг роботи. Робота розміщена на 52 сторінках, включає 

три розділи, список використаних джерел із 37 позицій, 25 рисунків, 16 

таблиць, додатки. 
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РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИКО-ПРАВОВІ ОСНОВИ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ 

ЗАКЛАДІВ ОХОРОНИ ЗДОРОВ’Я ТА ЙОГО АТЕСТАЦІЄЮ 

1.1. Медичний персонал закладів охорони здоров’я і його атестація 

як об’єкти  управління  

Пацієнтоорієнтованість сфери охорони здоров’я обумовлює виключну 

значимість питань розвитку професійних і особистісних якостей медичних 

працівників,  які дозволять їм розуміти і усвідомлювати множину завдань, які 

перед ними ставляться, і вирішувати ці завдання з урахуванням вимог і 

тенденцій розвитку здоровоохоронної сфери, ефективно і дієво. 

З позиції системного підходу заклад охорони здоров’я (ЗОЗ) є системою, 

яка презентована множиною підсистем, зокрема, таких як: організаційна, 

функціональна, інформаційно-комунікативна, аналітична, кадрова, 

маркетингова тощо. Саме кадрова підсистема, є і маркером, і передумовою 

для того, щоб система управління ЗОЗ працювала, спрямовуючись на 

забезпечення потреб споживача медичних послуг, а також була 

результативною за економічним і соціальним напрямами роботи. 

Ефективну роботу кадрової підсистеми ЗОЗ уможливлює використання 

множини методів та інструментів. Одним із дієвих методів є оцінка 

персоналу, інструментом якої виступає атестація (рис. 1.1). 

 

Рис. 1.1. Зміст атестації медичного персоналу 

Примітка. Сформовано за [25] 
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Переваги процесу атестації медичного персоналу відображає рис. 1.2. 

 
Рис. 1.2. Переваги атестації медичного персоналу 

Примітка. Сформовано з використанням джерела [25] 

 

Оскільки головним суб’єктом управління сферою охорони здоров’я і 

регулювання роботи її закладів є держава, доцільно представити трактування 

поняття «атестація» за критерієм участі держави у процесі атестації (рис. 

1.3).

 

Рис. 1.3. Зміст атестації через призму впливу держави 

Примітка. Сформовано автором 
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Суб’єктами управління здоровоохоронної сфери є заклади охорони  

здоров’я (рис. 1.4). 

 
Рис. 1.4. Особливості ЗОЗ як суб’єктів управління 

Примітка. Сформовано за [34] 

 

Заклади охорони здоров’я здійснюють управління через утворення і 

забезпечення узгодженої роботи організаційних підсистем, однією з яких є 

кадрова. Це обумовлює виключну значимість управління персоналом 

(табл.1.1). 

Таблиця 1.1 

Причини, які обумовлюють значимість управління персоналом 
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Продовження табл. 1.1 

 
Примітка. Сформовано автором 

 

Атестація медичного персоналу є елементом оцінки працівників і, разом 

з тим, способом такої оцінки, що дозволяє робити висновки про дієвість чи 

недієвість процесу і системи управління персоналом ЗОЗ  (рис. 1.5). 

 
Рис. 1.5. Зміст і значення оцінки роботи медичного персоналу 

Примітка. Сформовано з використанням [25] 
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Особливості оцінки роботи персоналу ЗОЗ розкриває табл.1.2. 

Таблиця 1.2 

Особливості оцінки роботи персоналу ЗОЗ 

 
Примітка. Сформовано з використанням джерела [5] 

 

Атестація лікарів має наступні видові характеристики (рис. 1.6). 

 

Рис. 1.6. Видові характеристики атестації лікарів 

Примітка. Сформовано за джерелом [25] 

 

Отже, атестація медичного персоналу ЗОЗ є процесом, який враховує 

організаційний, інформаційний, компетентнісний, маркетинговий та інші 

аспекти роботи персоналу як його здатності до виконання професійних завдань. 
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1.2. Правові засади управління атестацією медичного персоналу 

закладів охорони здоров’я  

Правові засади управління атестацією медичного персоналу базуються 

на таких принципах: законодавчого контексту; суб’єктності; стандартизації 

(в професійному, етичному, комунікативному та інших аспектах); прозорості 

й справедливості; якості. 

Нормативно-правові акти, які врегульовують питання атестації кадрів 

здоровоохоронної сфери, систематизовані в табл. 1.3. 

Таблиця 1.3 

Нормативно-правові аспекти щодо врегулювання питання атестації 

кадрів сфери охорони здоров’я 
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Продовження табл. 1.3 

 

 
Примітка. Сформовано на основі вивчення нормативно-правових актів 
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У відповідності до законодавства кваліфікація лікарів-спеціалістів 

визначається атестаційною комісією за трьома кваліфікаційними категоріями 

(табл. 1.4). 

Таблиця 1.4 

Кваліфікаційні категорії 

 
Примітка. Сформовано на основі вивчення нормативно-правових актів 

 

Особливості атестації молодших спеціалістів з медичною освітою 

ілюструє табл. 1.5. 

Таблиця 1.5 

Особливості атестації молодших спеціалістів з медичною освітою 

 

Примітка. Сформовано на основі вивчення нормативно-правових актів 
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Можливі кваліфікаційні категорії молодших спеціалістів з медичною 

освітою ілюструє рис. 1.7. 

 

 
Рис. 1.7. Можливі кваліфікаційні категорії молодших спеціалістів з 

медичною освітою 

Примітка. Сформовано на основі вивчення нормативно-правових актів 

 

Слід вказати на те, що сьогодні відбулися зміни щодо здійснення 

процесу атестації (рис. 1.8). 
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Рис. 1.8. Зміни щодо здійснення процесу атестації 

Примітка. Наведено за [12] 

 

Таким чином процес атестації медичних працівників зазнає змін (табл. 

1.6). 

Таблиця 1.6 

Зміни у процесі атестації медичних працівників (лікарів) 
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Продовження табл.1.6 

 

Примітка. Представлено за джерелом [10] 

 

В основу проведення атестації медичних працівників покладено 

множину принципів, тобто положень щодо завданнєвого і функціонального 

наповнення здійснення атестації. На думку В.Радіонової-Водяницької ця 

система повинна бути доповнена задля підвищення її дієвості і представлена 

наступним чином (рис. 1.9). 

 
Рис. 1.9. Множина принципів здійснення атестації медичних працівників 
Примітка. Сформовано на основі [22] 

 

Правове забезпечення є частиною чинного механізму атестації 

медичного персоналу закладу охорони здоров’я, яку ми проведемо у розділі 2 

кваліфікаційної роботи. 

 

Висновки до розділу 1 

1. Система управління персоналом є важливим компонентом системи 

управління ЗОЗ загалом. Остання повинна бути адекватною вимогам 
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зовнішнього середовища, тенденціям і викликам здоровоохоронної сфери. 

Відповідно, атестація медичного персоналу має орієнтуватись на виявлення 

кадрових невідповідностей (щодо професійного рівня тощо) з метою 

підвищення дієвості системи управління ЗОЗ в цілому.  

2. Правовий супровід атестації медичного персоналу утворює системна 

множина актів законодавства. Вони є зводом правил, принципів, механізмів, 

використовуваних в процесі здійснення атестації. Сьогодні важливим є 

посилення атестації в контексті забезпечення її прозорості, конфіденційності, 

інструментів оскарження. 
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РОЗДІЛ 2 

АНАЛІЗ ЧИННОГО МЕХАНІЗМУ АТЕСТАЦІЇ МЕДИЧНОГО 

ПЕРСОНАЛУ ЗАКЛАДУ ОХОРОНИ ЗДОРОВ’Я 

2.1. Організаційно-функціональний супровід атестації медичного 

персоналу досліджуваного закладу охорони здоров’я 

Організаційно-функціональний супровід атестації медичного персоналу 

досліджуваного закладу охорони здоров’я є:  

- цілеспрямованою, системно структурованою, впорядкованою в 

організаційному аспекті функціональною діяльністю. Частиною такої 

діяльності є організація роботи кадрової підсистеми підприємства. Медичний 

персонал і його атестація є об’єктом управління в цій підсистемі; 

- множиною регламентів щодо управління кадровим складом закладу і 

атестацією його медичного персоналу (табл. 2.1). 

Таблиця 2.1 

Аспекти (підходи) дослідження організаційно-функціональних основ 

управління закладом охорони здоров’я і його персоналом 

 
Примітка. Сформовано автором  

 

Досліджуваним закладом охорони здоров’я є комунальне некомерційне 

підприємство «Козлівська районна лікарня» Козлівської селищної ради (КНП 

«Козлівська районна лікарня»). Його діяльність врегульовує Статут (див. 
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додаток А). Статут є інструментом організаційно-розпорядчого впливу на 

діяльність досліджуваного підприємства. 

Підприємство є лікарняним закладом охорони здоров’я, що наддає 

послуги первинної й вторинної медичної допомоги будь-яким особам в 

порядку та на умовах, які встановлені законодавством України та статутом, а 

також вживає заходи щодо профілактики захворювань населення та 

підтримання громадського здоров’я. 

Інформація про нього подана на рис. 2.1. 

 

Рис. 2.1. Інформація про КНП «Козлівська районна лікарня» 

Примітка. Сформовано за інформацією підприємства 

 

Роботу підприємства уможливлює організаційна структура (рис. 2.2). 

 
Рис. 2.2. Організаційна структура КНП «Козлівська районна лікарня» 

Примітка. Сформовано за інформацією підприємства 
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У структурі КНП «Козлівська районна лікарня» функціонують: 

- стаціонарне терапевтичне відділення на 20 ліжок; 

- поліклінічне відділення на 120 відвідувань в зміну, в тому числі: 

денний стаціонар поліклініки на 10 ліжок, відділення лікарів ЗПСМ, 

неврологічний, хірургічний, офтальмологічний, ЛОР, 

дерматовенерологічний, акушерсько-гінекологічний, фтизіатричний, 

стоматологічний, педіатричний кабінети; 

- допоміжні кабінети: рентгенологічний, фізіотерапевтичний, 

функціональної діагностики, маніпуляційний, медичної статистики, 

інспектора з кадрів, реєстратура, архів, морг; 

- господарська частина: харчоблок, пральня, склад, гараж, підсобні 

приміщення. 

Штатна чисельність працюючих у Козлівській лікарні представлена 54 

посадами, з яких лікарських – 11,75; фахівців з базовою й неповною вищою 

медичною освітою – 23; молодші медичні сестри – 5,5; інший персонал – 

11,25. 

 У відповідності до розділу 6 статуту (див. додаток А) підприємство 

має право самостійно планувати, організовувати і здійснювати свою статутну 

діяльність, визначати власні вектори розвитку у відповідності до цільового і 

завдвннєвого навантаження. Це право акумулюється у регламенті – Плані 

основних організаційних заходів КНП «Козлівська районна лікарня» (див. 

додаток Б). 

Цей план є системним документом, який представлений множиною 

заходів і дій, що узгоджені між собою, і включають: 

- загальнооріганізаційні заходи; 

- заходи щодо розвитку матеріально-технічної бази закладу; 

- заходи щодо вдосконалення санітарно-епідеміологічного 

забезпечення населення; 

- заходи по удосконаленню амбулаторно-поліклінічної служби; 
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- дії й заходи щодо вдосконалення первинної медико-санітарної 

допомоги; 

- заходи по вдосконаленню охорони здоров’я материнства і дитинства; 

- заходи щодо вдосконалення організаційної роботи по наданню 

медичної допомоги ветеранам війни та учасникам бойових дій та інші. 

Складовими заходів Плану основних організаційних заходів КНП 

«Козлівська районна лікарня», що важливо розглянути в контексті нашого 

об’єкту і предмету дослідження, є заходи щодо: 

- вдосконалення роботи лікарів загальної практики сімейної  медицини. 

Вони реалізуються шляхом здійснення функцій планування, організування 

роботи лікарів ЗПСМ, регламентування й нормування їх праці, 

документування, інформування та ін.; 

- заходи по роботі з кадрами лікарні через: забезпечення виконання 

планів підвищення кваліфікації й проходження атестації лікарів та 

середнього медичного персоналу; прийом на роботу медпрацівників на 

конкурсній основі; 

- заходи щодо  вдосконалення медичної статистики (оскільки оцінка і 

атестація медперсоналу є взаємопов’язаними процедурами). 

Такий перелік заходів, в цілому, відповідає загальноприйнятим умовам 

управління кадровими ресурсами, а саме: 

- взаємозалежному функціонуванню таких складових як: планування 

кадрового потенціалу за кількісними і якісними ознаками, розвиток кадрів за 

якісними характеристиками; 

- концептуальній реалізації інтегрованого управління й розвитку 

медичних працівників. 

Організаційно-функціональний супровід атестації медичного персоналу 

підприємства розкриває розділ 3 його Статуту. У відповідності до цього 

розділу предмет діяльності КНП «Козлівська районна лікарня» реалізується у 

практичній площині за такими напрямами роботи: адміністративно-
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господарською, організаційно-правовою; лікувально-діагностичною; 

консультативною. 

Аналіз Статуту КНП «Козлівська районна лікарня» показує, що функції 

щодо управління кадровою підсистемою підприємства охоплюють: 

- професійну складову такого управління; 

- компетентнісну компоненту;  

- інформаційно-методичну складову супроводу і реалізації такого 

управління; 

- дисциплінарну компоненту управління персоналом підприємства. 

Організаційно-функціональний супровід атестації медичного персоналу 

підприємства формує основу для: відбору, добору, планування й розподілу 

кадрового ресурсу; побудови і організації роботи працівників за 

вертикальним і горизонтальним напрямами; посилення знаннєвого і 

досвідового потенціалу кадрів; розподілу між працівниками прав, 

повноважень і відповідальності. 

 

2.2. Оцінка впливу факторів на діяльність і управління медичним 

персоналом закладу охорони здоров’я як організації публічної сфери 

КНП «Козлівська районна лікарня» є організацією публічної сфери, а 

тому одним із факторів впливу на роботу медичного персоналу і механізм 

його атестації є механізми публічного управління діяльністю організацій 

здоровоохороної сфери, загалом (організаційний, економічний, 

мотиваційний, політико-правовий, інформаційний та інші) (рис. 2.3). 

Так, організаційний механізм публічного управління організаціями 

здоровоохорони є цілісним конструктом, який охоплює суб’єктів публічного 

адміністрування, їх цілі, завданнєве й функціональне навантаження, методи 

впливу на заклади охорони здоров’я і результати функціонування як цих 

закладів, так і їх персоналу. Організаційний механізм тісно пов'язаний із 

політичним і правовим механізмами, які створюють правовий базис як для 
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організації роботи закладів  охорони здоров’я, в тому числі, досліджуваного 

підприємства, так і його персоналу. 

 

Рис. 2.3. Коротка видова характеристика механізмів публічного 

управління організаціями здоровоохорони 

Примітка. Взято із [3] 

 

Адміністративний механізм управління КНП «Козлівська районна 

лікарня», його персоналом і атестацією його медичних працівників 

реалізується у практичній площині через організаційні і розпорядчі дії, а саме 

через організаційні: регламентування, нормування й інструктування 

(табл.2.2).  

Приміром, організаційне регламентування здійснюється опираючись на 

такі нормативі акти управлінського впливу як:  

- Статут КНП «Козлівська районна лікарня»; 

- План роботи досліджуваного підприємства на 2023рік; 

- План розвитку КНП «Козлівська районна лікарня» на 2023 рік; 

- План фінансової підтримки підприємства на 2023рік; 

- посадові інструкції його працівників та ін. 
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Таблиця 2.2 

Змістове наповнення діяльності КНП «Козлівська районна лікарня» 

щодо організаційного регламентування, нормування й інструктування 

 

Примітка. Складено автором 

 

Отже, ми констатували, що адміністративний механізм впливу на роботу 

КНП «Козлівська районна лікарня», його персоналу і атестацію медичних 

працівників реалізується через формування планових, програмних та інших 

документів.  

Планування роботи є важливою функцією адміністративного управління 

організаціями публічної сфери, до яких належить і досліджувана лікарня. 

Планування сприяє визначенню чітких напрямів роботи цієї лікарні й 

спрямування адміністративно-управлінських впливів і, як наслідок, дозволяє 

отримати відповідний результат. На офіційному сайті Козлівської громади 

розміщено документ [21], який відображає результати діяльності 

здоровоохоронної сфери територіальної громади (рис. 2.4). 
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Рис. 2.4. Результати діяльності здоровоохоронної сфери територіальної 

громади у відповідності до документу [21] 

Примітка.  Взято із [21] 

 

Такі результати діяльності сфери охорони здоров’я в Козлівській 

територіальній громаді обумовлені причинами, які констатовані у документі 

[26] (табл. 2.3). 

Звернемось до Плану роботи КНП «Козлівська районна лікарня» на 2023 

рік (див. додаток В) і виокремимо заходи, направлені на впорядкування 

роботи персоналу, його оцінку і атестацію. Як показує аналіз цього 

планового документу такими заходами визначено: 

- провести аналіз показників діяльності КНП «Козлівська районна 

лікарня» та виконання контрольних цифр кінцевих результатів роботи за 

2022 рік; 

- проаналізувати роботу медустанови за перше півріччя 2023 року згідно 

моделі кінцевих результатів; 
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Таблиця 2.3 

Мережа закладів охорони здоров’я Козлівської територіальної 

громади та їх основна проблема 

 

Примітка.  Взято із [26] 

 

- провести заняття з прийняттям заліків по підготовці медичного 

персоналу щодо проведення туберкуліно-діагностики та вакцинації і 

ревакцинації БЦЖ; 

- провести аналіз якості надання медичної допомоги лікарями ЗПСМ в 

розрізі приписних дільниць; 

- розробити і затвердити плани роботи спеціалістів КНП «Козлівська 

районна лікарня» на друге півріччя 2023 року; 

- проаналізувати роботу денних і домашніх стаціонарів, визначити 

шляхи для покращення ефективності їх роботи; 

- провести аналіз та вивчити ефективність надання виїзної медичної 

допомоги населенню сіл; 

- забезпечити виконання планів підвищення кваліфікації та проходження 

атестації лікарями й середнім медперсоналом. 
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Як бачимо із наведеного переліку запланованих заходів, в цілому вони 

орієнтовані на впорядкування роботи персоналу, забезпечення його 

результативної роботи і його атестацію. Однак, заходи, які б прямо вказували 

на процедурну роботу підприємства щодо оцінювання працівників, у 

досліджуваному плановому документі – відсутні. 

Програмним документом, який врегульовує діяльність підприємства, 

його персоналу є Програма фінансової підтримки КНП «Козлівська районна 

лікарня» на 2023 рік (див. додаток Д) (рис. 2.5). 

 

Рис. 2.5. Мета Програми фінансової підтримки КНП «Козлівська 

районна лікарня» на 2023 рік та її основні акценти 

Примітка. Сформовано за інформацією додатка Д 

 

Важливим плановим документом у діяльності є План розвитку КНП 

«Козлівська районна лікарня» на 2023 рік (див. додаток Ж). 

Важливою частиною цього документу є модернізація оргструктури 

підприємства (рис.2.6) шляхом об’єднання первинної і вторинної медичної 

допомоги, що дозволяє оптимізувати видатки підприємства на 

управлінський, медичний і господарський персонал. Це важливо, оскільки 

належне організування роботи кадрового складу, його мотивація, здійснення 

видатків персонал є позитивним фактором впливу на розвиток і навчання 

медичних працівників. 
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Рис. 2.6. Схематичне представлення модернізованої організаційної 

структури КНП «Козлівська районна лікарня» 

Примітка. Наведено за інформацією підприємства 

 

Значимість і потреба модернізації оргструктури підприємства (див. рис. 

2.6) обумовлюється визначенням ролі і місця КНП «Козлівська районна 

лікарня» і спроможній мережі закладів охорони здоров’я Тернопільської 

області. 

У Плані розвитку КНП «Козлівська районна лікарня» на 2023 рік 

обґрунтовано доцільність і необхідність не зміни назви КНП «Козлівська 

районна лікарня» на КНП «Козлівський центр первинної медико-санітарної 

допомоги», а й впорядкування його фінансового супроводу ( рис. 2.7). 
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Рис. 2.7. Обґрунтування проведення різноаспектних змін у діяльності 

КНП «Козлівська районна лікарня»  

Примітка. Сформовано за інформацією додатка Ж 

 

Отже, оцінка впливу факторів на діяльність і управління медичним 

персоналом закладу охорони здоров’я як організації публічної сфери 

показала, що найголовнішим із них є адміністративний механізм, який 

чинить значний організаційний і розпорядчий вплив. 
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2.3. Аналіз існуючої практики атестації медичного персоналу 

закладу охорони здоров’я 

Об’єктом атестації на підприємстві є медичний персонал, його 

професійний рівень, відповідність працівника обійманій посаді. 

Штатний розпис КНП «Козлівська районна лікарня» представлено в 

додатку К. 

Практику роботу медичних працівників повинні оцінювати різні 

стейкхолдери: безпосередньо підприємство, засновник, громадськість, 

партнери, постачальники та інші контактні аудиторії. Результати 

всеукраїнського дослідження «Опитування населення щодо звернень до 

медичних закладів первинної допомоги» наведено у додатку Л. 

Атестація медичного персоналу КНП «Козлівська районна лікарня» є 

частиною його кадрової політики (рис. 2.8 і табл. 2.4). 

 

Рис. 2.8. Особливості здійснення кадрової політики підприємства та її 

регламентаційного супроводу 

Примітка. Сформовано автором  
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Стан регламентаційного супроводу кадрової політики досліджуваного 

підприємства відображає табл. 2.4. 

Таблиця 2.4 

Інфоримація щодо регламентаційного супроводу кадрової політики КНП 

«Козлівська районна лікарня» 

 

Примітка. Сформовано автором з використанням методологічного підходу [11] 

 

Станом на сьогодні відсутнім є методичний супровід оцінки результатів 

роботи медичних працівників. Супровід кадрової роботи й її оцінювання, а 

також кількісного і якісного параметрів результатів праці, атестації 

працівників здійснюється за критеріями, включеними у звітність. 

Звітність досліджуваного підприємства за 9 місяців 2023 року за 

формою 20 наведена в додатку М. 

Аналізуючи форму 17 (медичні кадри) за 2021-2023 роки, бачимо, що є 

незначні відмінності у структурі кадрів щодо їх чисельності і наявності 

кваліфікаційної категорії. 



31 

 

Інформація за 2023 рік щодо структури лікарських кадрів підприємства 

за кількісними характеристиками і наявністю кваліфікаційної категорії 

представлена в табл. 2.5. 

Таблиця 2.5 

Інформація щодо структури лікарських кадрів підприємства за 

кількісними характеристиками і наявністю кваліфікаційної категорії  

у 2023 році 

 

Примітка. Сформовано за інформацією підприємства 

 

Інформаційні дані станом на 2023 рік щодо чисельності 

медсестринських працівників підприємства та наявності у них 

кваліфікаційної категорії систематизовані в табл. 2.6. 

Стан мотивації працівників пов'язаний із їх матеріальною і 

нематеріальною мотивацією. Наприклад, низький рівень заробітної плати 

негативно впливає на проходження атестації і не є мотиватором для 

працівників. 
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Таблиця 2.6 

Інформаційні дані станом на 2023 рік щодо чисельності медсестринських 

працівників підприємства та наявності у них кваліфікаційної категорії 

 

Примітка. Сформовано за інформацією підприємства 

 

Недоліки існуючої системи оплати праці персоналу організацій 

здоровоохоронної сфери, в тому числі, досліджуваного підприємства 

наведені на рис. 2.9. 

Систематизовані на рис. 2.9 недоліки оплати праці на КНП «Козлівська 

районна лікарня» є констатацією недосконалості мотиваційного механізму 

впливу на кадровий склад підприємства.  

Більше того, недоліки мотиваційного механізму, які негативно 

впливають на атестацію працівників,  є бар’єром для: 

- професійного розвитку і професійного зростання працівників; 

- досягнення кар’єрних цілей працівників; 

- внутрішньої мотивації кадрового складу; 
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- ефективної командної роботи; 

- розвитку організаційної культури і культури самовдосконалення 

працівника; 

- ефективності діяльності КНП «Козлівська районна лікарня» і медичної 

системи, загалом. 

 
Рис. 2.9. Недоліки існуючої системи оплати праці на КНП «Козлівська 

районна лікарня» 
Примітка. Складено автором 

 

Практика діяльності успішних вітчизняних і зарубіжних організацій 

здоровоохоронної сфери вказує не те, що сьогодні оцінювання результатів 

роботи медичних кадрів повинно орієнтуватися на зміцнення кадрового 

потенціалу підприємств і використовувати наступні показники (рис. 2.10). 

 
Рис. 2.10. Показники, які доцільно використовувати для оцінювання 

результатів роботи медичних кадрів 

Примітка. Складено автором 
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Здійснений аналіз існуючої практики атестації медичного персоналу 

закладу охорони здоров’я показав: суб'єктивність отриманої в результаті 

атестації оцінки; недосконалість матеріальної і моральної мотивації 

працівників до проходження атестації, професійного розвитку, побудови 

траєкторії кар’єри; низьку цінність атестації і корисність її результату. 

Це вимагає вдосконалення механізму атестації медичного персоналу 

КНП «Козлівська районна лікарня». 

 

Висновки до розділу 2 

1. Практика організаційно-функціонального супроводу атестації 

медичного персоналу на КНП «Козлівська районна лікарня» формує основу 

для таких процесі роботи з персоналом як відбір, добір, планування і 

розподіл кадрових ресурсів; вертикальне й горизонтальне організування 

роботи працівників; збагачення досвіду і посилення знаннєвого потенціалу 

кадрів; розподіл між працівниками прав, повноважень і відповідальності. 

2. Оцінювання впливу факторів на діяльність та управління медичним 

персоналом КНП «Козлівська районна лікарня» як організації публічної 

сфери виявила, що найзначущішим з них є адміністративний механізм, який 

справляє значний організаційний і розпорядчий вплив. 

3. Проведений аналіз існуючої практики атестації медичного персоналу 

закладу охорони здоров’я виявив: суб'єктивність отриманої в результаті 

процесу атестації оцінки; недосконалість матеріальної і моральної мотивації 

працівників для участі в атестації; низьку цінність атестації і обмежену 

корисність її результатів для працівника в професійному і особистісному  

розвитку, й розвитку його кар’єри. 
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РОЗДІЛ 3 

ВДОСКОНАЛЕННЯ МЕХАНІЗМУ АТЕСТАЦІЇ МЕДИЧНОГО 

ПЕРСОНАЛУ ЗАКЛАДУ ОХОРОНИ ЗДОРОВ’Я 

3.1. Системність підходів до управління медичним персоналом як 

передумова для вдосконалення атестації працівників 

Передумовою для вдосконалення атестації працівників є забезпечення 

системності в управлінні медичним персоналом. Така системність 

розкривається через формування цілеспрямованого комплексу дій і заходів по 

роботі з кадровим складом. Формою такого комплексу дій і практичних 

заходів має бути стратегія розвитку персоналу.  

Додаткові аргументи, які підтверджують таку нашу позицію, подані на 

рис. 3.1. 

 

Рис. 3.1. Додаткове аргументування важливості забезпечення системності 

в управлінні медичним персоналом 

Примітка. Сформовано автором 

 

Системність в управлінні медичним персоналом повинна акумулюватися 

в кадровій політиці і HR-стратегії (здійсненні HR-менеджменту) (рис. 3.2). 



36 

 

 

Рис. 3.2. Особливості і напрями реалізації HR-менеджменту 

Примітка. Сформовано на основі [15] 

 

Позитиви HR-менеджменту та його переваги для досліджуваного ЗОЗ 

наведені в табл. 3.1. 

Застосування досліджуваним підприємством HR-менеджменту потребує 

акцентування уваги на кадровому процесі і визначення й вибір його 

компонентів (програм розвитку медичного персоналу; формування дорожніх 

карт розвитку кар’єри, урахування вкладу працівника у загальний результат 

роботи підприємства та ін.).  
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Таблиця 3.1 

Переваги HR-менеджменту для досліджуваного ЗОЗ 

 

 
Примітка. Складено автором 

 

З позиції структурного підходу доцільні складові кадрового процесу на 

досліджуваному підприємстві представимо на рис. 3.3. 

 
Рис. 3.3. Доцільні складові кадрового процесу в досліджуваному ЗОЗ 

Примітка. Складено автором 
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Для автоматизації кадрового процесу в ЗОЗ можна використовувати 

інформаційні продукти, одним із яких є спеціальний модуль SAP 

«Управління персоналом». Його структурне представлення і переваги 

наведені в табл. 3.2. 

Таблиця 3.2 

Структурне представлення і переваги модуля SAP «Управління 

персоналом» 

 

Примітка. Сформовано на основі [37] 

 

Таким чином, управління медичним персоналом як передумова для 

вдосконалення атестації працівників повинно бути системним, 
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цілеспрямованим і наповненим змістом процесом найважливішою перевагою 

якого стануть вмотивований медичний персонал і ціннісно наповнена його 

функціональна діяльність.  

 

3.2. Вдосконалення механізму атестації медичного персоналу як 

результат інноватизації управління закладом охорони здоров’я 

Інноватизація управління закладом охорони здоров’я означає, що заклад 

імплементує нові технології управління (інформаційні, кадрові, ресурсні, 

маркетингові), які дозволяють йому посилити кадрову складову, її здатність 

надавати медичні послуги високої якості. Саме професійний, авторитетний 

медичний персонал дає змогу закладу отримати конкурентні переваги, і саме 

такі переваги для  персоналу дає його атестація.  

Тому, можемо стверджувати, що інноватизація управління закладом 

охорони здоров’я є передумовою для удосконалення кадрової підсистеми 

ЗОЗ і атестації його медичних кадрів, забезпечення інноваційного розвитку 

цього закладу, загалом (рис. 3.4). 

 

Рис. 3.4. Змістове наповнення «інноваційний розвиток» в сфері охорони здоров’я 

Примітка. Сформовано з використанням  джерела [8] 
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Автор джерела [2] вважає, що «в основі інноваційного підходу до 

управління закладами охорони здоров’я лежать системні перетворення в галузі, 

що поєднують формування інноваційної інфраструктури, інноваційного 

фінансово-економічного механізму, а також обліково-аналітичне, нормативно-

правове, методичне та інформаційне забезпечення, які дають змогу, з одного 

боку, підвищити якість і доступність медичної допомоги, а з іншого – 

підвищити ефективність використання ресурсів охорони здоров’я» [2]. 

Отже, інноватизація управління ЗОЗ, їх кадровим потенціалом має стати 

частиною інноваційного оновлення здоровоохоронної сфери, здійснюваної 

державою. Завдання такої інноватизації презентує рис. 3.5. 

 
Рис. 3.5. Завданнєвий і векторний напрями інноватизації здоровоохоронної сфери 

Примітка. Сформовано з використанням  джерел [2; 30] 
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Характеристики інноваційного розвитку ЗОЗ (за критерієм елементів і 

ознак) представлені в табл. 3.3. 

Таблиця 3.3 

Елементні і ознакові характеристики інноваційного розвитку ЗОЗ 

 
Примітка. Сформовано з використанням  джерела [2] 

 

На важливу роль інноваційного розвитку закладу охорони здоров’я у 

розв’язанні проблемних питань здійснення кадрової політики, зміцненні 

потенціалу кадрової підсистеми підприємства, який використовує інструменти 

проектного управління, вказує рис. 3.6. 
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Рис. 3.6. Вектори інноваційного розвитку у здоровоохоронній сфері 

Примітка. Сформовано з використанням  джерела [2] 
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У контексті питання вдосконалення механізму атестації медичного 

персоналу як результату інноватизації управління закладом охорони здоров’я 

слід звертатися до зарубіжного досвіду (табл. 3.4) 

Таблиця 3.4 

Зарубіжний досвід інноватизації управління ЗОЗ та його кадровою 

підсистемою 

 

Примітка. Сформовано на основі вивчення зарубіжного досвіду 

 

Інноватизація управління медичним персоналом, оновлення систем їх 

мотивації й атестації також повинна опиратися на використання таких 

інструментів як:  

- електронна медична документація;  

- аналітичні інструменти (бази опрацьованих, проаналізованих і 

систематизованих даних);  

- мобільні додатки (для посилення інформаційного супроводу роботи 

медичного персоналу);  
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- психосоціальна підтримка (програми стрес-менеджменту, запобігання 

професійному вигоранню; консультативна допомога). 

Звертаючись до літературного джерела [28] і погоджуючись із її 

авторами, зазначимо, що атестація періодичністю раз у п’ять років 

«призводить до низького рівня мотивації працівника та не дозволяє впливати 

на формування плану удосконалення професійних якостей на наступний 

період у разі певних недоліків у поточному. Власне зовнішня атестація 

нездатна їх визначити з бажаною точністю, враховуючи особливості 

спеціалізованих відділень лікарні. Водночас суттєво різняться методи 

роботи, результати, колективність внеску у результат. Такий підхід не сприяє 

бажаному розвитку працівників, не враховує особливості розвитку 

керівників, а також іншого, немедичного персоналу закладу охорони 

здоров’я. Тому, доцільно запровадити систему внутрішньої атестації, яка 

дозволила б реалізувати усі її функції та була б суттєвим стимулом для 

всебічного розвитку працівників закладів охорони здоров’я. Така атестація 

має проводитися раз на рік і постійно вдосконалюватися відповідно до 

потреб закладів охорони здоров’я. Також пропонується розробити спеціальні 

психологічні та професійні вимоги до керівників» [5].  

 

Висновки до розділу 3 

1. Системність в управлінні медичним персоналом підприємства повинна 

акумулюватися в кадровій політиці і HR-стратегії, особливості і переваги якої 

наведені у роботі. Також широке впровадження HR-менеджменту потребує 

цілеспрямованого переміщення акцентів на кадровий процес і його 

структуру, яку запропонував автор. Інформаційним продуктом, який 

доцільно застосовувати задля автоматизації кадрового процесу, є модуль SAP 

«Управління персоналом». 

2. Інноватизація управління вимагає оновлення технології управлінських 

впливів, що сприятиме вдосконаленню кадрового процесу, в тому числі, 

щодо оцінки і атестації медичних працівників. В процесі такої інноватизації 
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особливий акцент повинен ставитися на постійній, системній, планомірній 

професіоналізації і етизації кадрового ресурсу ЗОЗ і на розвитку його 

компетентнісного потенціалу. Також доцільним є проведення щорічної 

внутрішньої атестації медперсоналу при сформованому для цього 

регламентаційному супроводі (створення атестаційної комісії і ведення її 

протоколів, створення карти необхідних вимог до керівників тощо). 
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Висновки 

1. Менеджмент персоналу є ключовою складовою системи управління 

здоровоохоронним підприємством. Здійснювані реформи, тенденції, виклики 

ставлять перед цими підприємствами вимогу відповідати зовнішньому 

середовищу. Власне, ідентифікувати невідповідності у кадрових й 

професійних характеристиках покликана атестація медичного персоналу. 

2. Чинний законодавчий і нормативно-правовий супровід атестації 

медичного персоналу є синтезом законодавчих актів, які визначають правила, 

принципи та механізми, використовувані під час атестації. У них акцент 

робиться на забезпеченні прозорості, конфіденційності та доступності засобів 

оскарження в процесі атестації. 

3. Організаційно-функціональний супровід атестації медичного 

персоналу в КНП "Козлівська районна лікарня" формує основу для 

організаційних процесів (кадрових, ресурсних та інших). Кадровий напрям 

роботи містить процеси відбору, добору, планування й розподілення 

кадрових ресурсів для потреб підприємства. 

4. КНП "Козлівська районна лікарня" як організація публічної сфери 

зазнає впливу факторів зовнішнього оточення. Цей вплив підсилюється 

управлінськими діями суб’єктів регулювання охорони здоров’я (НСЗУ, 

Міністерство охорони здоров’я) та території Козлівської територіальної 

громади (Козлівська селищна рада). Проведена нами оцінка впливу факторів 

на діяльність підприємства і його персоналу виявила, що найістотнішим є 

адміністративний вплив. 

5. Аналіз практики атестації медичного персоналу КНП "Козлівська 

районна лікарня" дозволяє констатувати її наявність. Однак, оціночні 

процеси є суб'єктивними, мотивація працівників є недосконалою. Це вказує 

на обмежену цінність атестації для розвитку медичного персоналу лікарні. 

6. Сьогодні управління медичним персоналом як передумова для 

вдосконалення атестації працівників повинно бути системним процесом, який 

знаходить вияв на усіх етапах реалізації кадрової політики. Необхідним 
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також є напрацювання HR-стратегії і посилення автоматизації кадрового 

процесу. 

7. Результатом інноватизації управління КНП "Козлівська районна 

лікарня" повинен стати оновлений і вдосконалений механізм атестації 

медичного персоналу цього підприємства, базований на системній 

професіоналізації та цілеспрямованому розвитку компетентностей медичного 

персоналу (комунікаційних, інформаційних, лідерських, конфліктологічних) 

у контексті здійснення його оцінки й атестації. 
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