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Вступ 

Актуальність проблеми. Реформи, реалізовувані в сфері охорони 

здоров’я, актуалізувати багато питань, серед яких: професіоналізація 

медичних кадрів, побудова дієвих взаємозв’язків закладів охорони здоров’я з 

споживачами послуг й іншими зацікавленими сторонами, підвищення якості 

медичних послуг, адаптування діяльності до змін у зовнішньому середовищі 

та інші. Вирішити ці питання покликана організаційна культура. Вона повинна 

бути частиною системи управління закладами охорони здоров’я і їх персоналу.  

Крім того, заклади охорони здоров’я належать до публічних організацій. 

А це означає, що їх діяльність повинна створювати цінність в усіх можливих 

напрямах (для споживачів, партнерів, самих себе). Цінність організаційної 

культури для: споживачів розкривається у якості медичних послуг; партнерів 

– у вигляді довгострокових, надійних взаємозв’язків; самих закладів охорони 

здоров’я – через їх спроможність конкурувати із приватними підприємствами, 

здоровоохоронної галузі, покращення власного іміджу. 

Отже, тема кваліфікаційної роботи «Формування організаційної культури 

закладу охорони здоров’я» є актуальною.  

Аналіз останніх досліджень та наукових праць. Питанням побудови 

організаційної культури різних типів організацій, втому числі, закладів 

охорони здоров’я, присвячені наукові розвідки і практичні дослідження 

В.Адамика, С.Гайдученко, В.Дрешпака, Т.Желюк, А.Жуковської, В.Князєва, 

А.Ліпенцева, А.Мельник, Г.Монастирського, М.Нинюк, М.Шкільняка та 

інших авторів. Однак, вважаємо, що питання формування організаційної 

культури комунальних некомерційних підприємств є недостатньо вивчені. Це 

зумовило вибір теми і формування мети і завдань нашого дослідження. 

Метою кваліфікаційної роботи є розвиток теоретичних положень і 

вироблення практичних рекомендацій щодо вдосконалення механізму 

формування організаційної культури закладу охорони здоров’я в умовах 

нестабільності зовнішнього середовища його функціонування. 

Для досягнення мети роботи були поставлені і розв’язувались такі 
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завдання: 

- обґрунтувати, що організаційна культура організації є об’єктом 

управлінського впливу; 

- визначити чинники формування організаційної культури закладів 

охорони здоров’я; 

- здійснити характеристику організаційної та функціональної  структури 

досліджуваного медичного закладу як основи формування його організаційної 

культури; 

- проаналізувати методи формування, підтримки та зміни  організаційної 

культури  в практиці менеджменту досліджуваного медичного закладу; 

- оцінити організаційну культуру досліджуваного медичного закладу 

очима стейкхолдерів; 

- визначити напрями формування стратегії закладу охорони здоров’я як 

основи модернізації його організаційної культури; 

- запропонувати шляхи удосконалення технологій формування та 

розвитку підсистем організаційної культури досліджуваного закладу охорони 

здоров’я  в умовах сучасних викликів. 

Об’єктом роботи є процес формування організаційної культури закладу 

охорони здоров’я. 

Предметом дослідження є теоретичні і практичні аспекти формування 

організаційної культури закладу охорони здоров’я. 

Для досягнення визначеної мети у роботі використовувались такі методи 

дослідження: системний аналіз (для обґрунтування необхідності формування 

організаційної культури– розділ 1; для здійснення аналізування організаційно-

функціональних основ для формування організаційної культури в 

досліджуваному закладі охорони здоровя – розділ 2); порівняльний аналіз (для 

оцінки дієвості методів формування, підтримки та зміни  організаційної 

культури  в практиці менеджменту досліджуваного медичного закладу – 

розділ 2); структурний аналіз (для структуризації напрямів роботи в рамках 

розроблення стратегії закладу охорони здоров’я як основи модернізації його 



5 

 

організаційної культури – розділ 3). 

Наукова новизна роботи полягає у розвитку теоретичних положень щодо 

формування організаційної культури закладу охорони здоров’я. 

Практичне значення одержаних результатів полягає у тому, що 

розвинуті у роботі теоретичні положення та сформовані практичні 

рекомендації щодо вдосконалення механізму формування організаційної 

культури закладу охорони здоров’я в умовах нестабільності зовнішнього 

середовища його функціонування можуть бути використані у роботі КНП 

«Хмельницька обласна стоматологічна поліклініка». 

Апробація. Результати роботи апробовані на двох конференціях і 

опубліковані в збірниках тез їх доповідей [10-11].  

Структура та обсяг роботи. Робота розміщена на 54 сторінках, включає 

три розділи, список використаних джерел із 36 позицій, 16 рисунків і 9 

таблиць. 
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РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ ФОРМУВАННЯ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ 

КУЛЬТУРИ  ЗАКЛАДУ ОХОРОНИ ЗДОРОВ’Я 

1.1. Організаційна культура організації як об’єкт управлінського 

впливу 

На місце і роль організаційної культури в роботі організацій вказують 

різні її трактування, систематизовані у науковій праці [29], і представлені в 

табл. 1.1. 

Таблиця 1.1 

Трактування організаційної культури у літературі 
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Продовження табл. 1.1 

 

Примітка. Сформовано на основі джерела [29] 

 

Як бачимо з табл. 1.1 організаційна культура є:  

- сукупністю внутрішніх процесів, що дають змогу організації і її 

працівникам функціонувати і розвиватися;  

- джерелом підвищення результативності роботи організації й її працівників; 

- наслідком і результатом мотивації кадрового складу персоналу; 

- інструментом адаптації організації до зовнішнього середовища; 

- керованим процесом, здійснюваним управлінськими працівниками. Тому, 

організаційна культура є об’єктом управлінського впливу. 

Важливе місце у формуванні і розвитку організаційної культури належить 

персоналу. Тому, зосередимо увагу на окремих елементах організаційної 

культури, зокрема професійній, моральній, управлінській (табл.1.2). 
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Таблиця 1.2 

Елементи організаційної культури 

 

Примітка. Сформовано з використанням джерел [2; 21; 25; 27] 

 

Відображенням того, що оргкультура є частиною процесу управління і 

здійснення управлінських функцій, є рис. 1.1. 

Поряд із цим, організаційна культура є і має бути не тільки частиною 

управлінських процесів, а й сама виконує важливі для організації функції. 
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Рис. 1.1. Практична реалізація організаційної культури через функції 

управління організаціями  

Примітка. Сформовано автором самостійно 

 

Так, наприклад, встановлення організаційних норм вказує на внутрішню 

спрямованість впливу культури, а уточнення цілей організації у стратегічних 

документах її розвитку – на зовнішню. Тому, можна говорити про 

двовекторність функцій, які виконує оргкультура (рис. 1.2). 
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Рис. 1.2. Спрямованість функцій організаційної культури в організаціях 

Примітка. Сформовано автором з використанням джерела [18] 

 

Роль і місце організаційної культури в організації істотним чином 

визначається характеристиками, які систематизовані на рис. 1.3. 

 
Рис. 1.2. Характеристики, які визначають роль і значення організаційної 

культури в організації 
Примітка. Сформовано автором  
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Як видно з рис. 1.3 організаційна культура пов’язана з виконанням 

управлінських функцій і є їх частиною. Це також доводить, що організаційна 

культура є об’єктом управлінського впливу. 

Отже, організаційна культура є системою спільних цінностей, 

переконань, норм і практик, які характеризують спосіб взаємодії та співпраці 

працівників у певній організації. Вона може бути розглянута як об'єкт 

управлінського впливу, оскільки в процесі управління організацією 

керівництво може (і повинно) активно формувати, розвивати і підтримувати 

організаційну культуру, а також управляти культурними і етичними 

елементами для досягнення стратегічних і оперативних цілей діяльності. 

 

1.2. Чинники формування організаційної культури закладів охорони 

здоров’я  

Чинники формування організаційної культури закладів охорони здоров’я 

є доказом того, що процес такого формування і його значимість визначаються 

певними причинами, тенденціями і викликами. 

Одним із чинників формування організаційної культури закладів охорони 

здоров’я є цінності і місія цих закладів.  

До цінностей (вони показують на чому розставляються акценти) сфери 

охорони здоров’я і її закладів віднесемо такі:  

- повага до гідності та прав пацієнтів, забезпечення емпатії та підтримки у 

взаємодії з споживачами медичних послуг; 

- якість як спрямованість на високий стандарт надання медичної допомоги; 

- етика й мораль як правило й стандарт у взаємодії медичних працівників з 

пацієнтами та між собою; 

- впровадження інновацій як засіб досягнення кращих результатів надання 

медичної допомоги, її постійного покращення з урахуванням вимог і тенденцій 

зовнішнього середовища (інформатизація здоровоохоронної сфери, 

професіоналізація її кадрів, формування лідерських компетентностей 

керівництва та ін.). 
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Місія закладів охорони здоров’я (вона відображає спрямованість діяльності)  

розкривається у: 

-  пацієнтоорієнтованості діяльності щодо надання медичної допомоги і 

послуг; 

- покладенні в основу процесу надання медичних послуг принципів якості 

послуг й безпеки пацієнта; 

- базуванні процесу управління закладами охорони здоров’я як 

організаціями публічної сфери на принципах справедливості, доступності, 

відкритості, а також участі громадськості в процесі такого управління. 

Чинником формування організаційної культури закладів охорони 

здоров’я є необхідність забезпечення їх достатніми ресурсами. Так, будь-яка 

організація є цілісною системою, яка складається із різних підсистем 

(ресурсної, кадрової, маркетингової, інформаційно-комунікаційної та ін.). Ці 

системи взаємодіють з метою отримання результату у вигляді досягнення мети 

і цілей діяльності організації, загалом.  

Сьогодні в умовах реформування сфери охорони здоров’я ресурсна 

підсистема, наприклад, стає значно досконалішою за умов наявності 

професійних медичних кадрів, належного інформаційного забезпечення їх 

роботи, розвитку аналітичного супроводу діяльності здоровоохоронних 

організацій через вивчення і урахування задоволеності споживачів медичних 

послуг тощо. Саме організаційна культура дозволяє посилити ресурсну 

підсистему організації, через посилення кадрової підсистеми. Це 

обумовлюється тим, що організаційна культура є вираженням цінностей, 

закріплених і незакріплених організаційними регламентами правил поведінки 

працівників, які приймаються і поділяються усіма членами трудового 

колективу. Завдяки цьому утворюється особливий, притаманний певній 

організації клімат у колективі, який поширюється на виконання переважної 

більшості функцій управління в організації. Наслідком (результатом) цього 

стають:  

- формування планів діяльності організації з урахуванням етичної 
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компоненти; 

- організація діяльності, побудована на ціннісних аспектах (працівники і 

споживачі є цінністю для організації); 

- здійснення мотивації персоналу на принципах справедливості, 

дотримання прав працівника, забезпечення його особистої і професійної 

безпеки тощо; 

- контроль роботи працівника, одним із критеріїв якого є етичний.  

Культура пов’язує організацію у єдине ціле із повсякденною практикою 

та індивідуальними діями медичних і управлінських працівників.  

Визначаючи чинники формування організаційної культури закладів 

охорони здоров’я, звернемося до ознак, які вказують на значимість 

організаційної культури для організацій, в тому числі, сфери охорони 

здоров’я, а також визначають її рівень (табл. 1.3). 

Таблиця 1.3 

Ознаки, які вказують на значимість організаційної культури для 

закладів охорони здоров’я 

№ 

з.п. 

Суть резюмувань 

1 2 

1 1) відображення в місії організації її основних цілей;  

2) спрямованість на вирішення інструментальних (виробничих в широкому сенсі) 

завдань організації або особистих проблем її учасників;  

3) ступінь ризику;  

4) міра співвідношення конформізму та індивідуалізму;  

5) перевага групових або індивідуальних форм ухвалення рішень;  

6) ступінь відповідності планам та організаційним регламентам;  

7) переважання співпраці або суперництва серед учасників;  

8) відданість або байдужість людей стосовно організації;  

9) орієнтація на самостійність, незалежність або підлеглість;  

10) характер ставлення керівництва до персоналу;  

11) орієнтація на групову або індивідуальну організацію праці та стимулювання;  

12) орієнтація на стабільність або зміни;  

13) джерело та роль влади;  

14) засоби інтеграції;  

15) стилі управління, відносини між працівниками та організацією, способи 

оцінювання працівників. 

Примітка. Сформовано з використанням джерела [8] 
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Чинником формування організаційної культури закладів охорони 

здоров’я є взаємозв’язок усіх елементів сформованої організаційно-

управлінської системи цих закладів (рис. 1.3). 

 

Рис. 1.3. Взаємозв’язок усіх складових організаційно-управлінської 

підсистеми закладів охорони здоров’я 

Примітка. Сформовано автором 

 

Чинником формування і розвитку організаційної культури закладів 

здоровоохоронної сфери є зміна орієнтирів у діяльності цих закладів 

(орієнтування на споживача медичних послуг; зосередження на результаті 

роботи закладів, а не на процесі і т. ін.) (табл. 1.4). 
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Таблиця 1.4 

Зміна орієнтирів у діяльності закладів охорони здоров’я як фактору 

впливу на зміну їх організаційної культури  

 
Примітка. Адаптовано автором за [29] 
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Приналежність закладів охорони здоров’я до публічного сектору 

економіки є фактором, який вимагає структурного представлення 

організаційної культури закладу охорони здоров’я як: культури організації та 

культури її персоналу (табл. 1.5). 

Таблиця 1.5 

Структурне представлення організаційної культури закладу 

охорони здоров’я 

 

Примітка. Адаптовано автором за джерелом [2] 

 

Стан урахування чинників формування організаційної культури закладів 

охорони здоров’я відображають певні ознаки. Вони вказують на те, що заклад 

враховує вимоги законодавства, адаптується до вимог зовнішнього 

середовища, реагує на існуючі тенденції і виклики. 

Ознаки, які доводять, що в закладі охорони здоров’я сформована 

організаційна культура, наведені в табл. 1.5. 
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Таблиця 1.5 

Ознаки (критерії), які доводять, що в закладі охорони здоров’я 

сформована організаційна культура 

№ 

з/п 

Ознаки (критерії) 

1 2 

1 – індивідуальна автономність – рівень відповідальності, незалежності та 

можливостей вираження ініціативи в організації;  

– структура закладу охорони здоров’я – результативна взаємодія підрозділів та осіб, 

дієвість правил, а також прямого керівництва й контролю;  

– напрям діяльності – якість і пацієнтоорієнтованість цілей і стратегічних напрямів 

діяльності закладу охорони здоров’я; 

– інтеграція – рівень підтримки членів трудового колективу закладу охорони 

здоров’я в інтересах здійснення скоординованої діяльності;  

– інформаційно-комунікаційне й управлінське забезпечення – дієвість і чіткість 

інформаційно-комунікаційних зв’язків закладу охорони здоров’я; 

– підтримка – рівень допомоги та підтримки, що надається керівниками своїм 

підлеглим;  

– стимулювання – рівень залежності винагороди працівника закладу охорони 

здоров’я від результатів діяльності;  

– ідентифікація – рівень ототожнення співробітників із закладом охорони здоров’я 

в цілому;  

– управління конфліктами – результативність діяльності керівників з розв’язання 

конфліктів. 

Примітка. Сформовано і адаптовано автором з використанням джерела [18] 

 

Отже, чинники формування організаційної культури закладів охорони 

здоров’я визначаються потребою: 

- реформування цих закладів у відповідності до реалізовуваних державою 

реформ; 

- оновлення організаційної і функціональної діяльності цих закладів 

згідно здійснюваним  трансформаціям (підвищення професійного рівня 

медичних працівників та ін.); 

- забезпечення пацієнторієнтованості закладів охорони здоров’я і надання 

ними якісних медичних послуг; 

- покращення іміджу і репутації закладів як чинників забезпечення їх 

конкурентоспроможності. 
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Висновки до розділу 1 

1. Організаційна культура представляє собою систему спільних 

цінностей, переконань, норм і практик, які характеризують спосіб взаємодії та 

співпраці працівників у конкретній організації. Цей аспект можна розглядати 

як об'єкт управлінського впливу, оскільки керівництво в процесі управління 

організацією має можливість і обов'язок активно формувати, розвивати і 

підтримувати організаційну культуру. Крім того, воно може ефективно 

управляти культурними та етичними аспектами з метою досягнення 

стратегічних та оперативних цілей діяльності. 

2. Формування організаційної культури закладів охорони здоров'я 

визначається рядом ключових факторів, які відповідають наступним потребам 

та завданням: 

- реформування у відповідності до державних реформ: впровадження змін 

у структурі та організації закладів здоров'я для відповідності новим вимогам 

та стандартам; адаптація організаційної культури до цілей та завдань 

державної політики в галузі охорони здоров'я; 

- оновлення діяльності у зв'язку з трансформаціями: підвищення 

кваліфікації медичного персоналу та адаптація їхньої професійної діяльності 

до сучасних технологічних та методологічних вимог; впровадження інновацій 

у медичній практиці та управлінні закладами охорони здоров’я; 

- пацієнторієнтованість та якість медичних послуг: створення культури, 

орієнтованої на потреби та очікування пацієнтів; забезпечення високої якості 

надання медичних послуг та підтримка постійного покращення цього процесу; 

- покращення іміджу та репутації закладів: використання позитивного 

сприйняття громадськості як інструменту підвищення привабливості закладів; 

розвиток стратегій залучення громадськості та партнерів для поліпшення 

сприйняття та конкурентоспроможності. 

Ці фактори спільно визначають та формують культуру закладів охорони 

здоров'я, спрямовану як відповідь на сучасні виклики та трансформації у сфері 

охорони здоров’я. 
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РОЗДІЛ 2 

АНАЛІЗ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ ТА  ПРАКТИКИ ЇЇ 

ФОРМУВАННЯ В ДОСЛІДЖУВАНОМУ МЕДИЧНОМУ ЗАКЛАДІ 

2.1. Характеристика організаційної та функціональної структури 

досліджуваного медичного закладу як основи формування його 

організаційної культури 

Досліджуваним медичним закладом є КНП «Хмельницька обласна 

стоматологічна поліклініка». 

Характеристику організаційної та функціональної структури 

досліджуваного медичного закладу як основи формування його організаційної 

культури здійснимо двовекторно: 

- аналізуючи організаційну діяльність, яка пов’язана із: створенням 

організаційної структури підприємства з метою забезпечення результативної 

роботи його персоналу, виконання ним завдань, покладених на нього; 

формуванням множини регламентів роботи поліклініки; розпорядчим 

впливом на роботу її кадрового складу та ін.; 

- здійснюючи аналіз функціональної діяльності, що спрямована на 

досягнення підприємством мети діяльності. Для цього медичні працівники 

підприємства виконують системну множину функцій. 

Основою для здійснення досліджуваною поліклінікою організаційно-

функціональної діяльності є її Статут.   Це важливо, оскільки одним із проявів 

організаційної культури є організоване і впорядковане ведення діяльності. 

Статут підприємства розкриває призначення підприємства, особливості 

його організаційної побудови (рис.2.1). 

Предмет діяльності поліклініки розкривається у здійсненні нею системи 

специфічних функцій, наприклад щодо: 

- надання пацієнтам на підставі ліцензії на медичну практику відповідно 

до законодавства України на безвідплатній та відплатній основі послуг 

третинної високоспеціалізованої поліклінічної стоматологічної  допомоги, у 

тому числі невідкладної;  
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Рис. 2.1. Інформація про призначення і мету діяльності підприємства 

Примітка. Представлено за [31] 

 

- придбання, зберігання, перевезення, знищення, використання 

наркотичних засобів, психотропних речовин, прекурсорів; 

- надання спеціалізованих послуг з виїздом додому автомобільним 

транспортом підприємства та інші. 

Загальною функцією управління поліклінікою, яка визначена її Статутом, 

є організаційна (організації діяльності). Вона розкривається у: 

- створенні разом із засновником умов, необхідних для забезпечення 

доступної та якісної медичної допомоги населенню, організації належного 

управління внутрішнім лікувально-діагностичним процесом та ефективним 

використанням майна та інших ресурсів підприємства;  

- організації взаємодії з іншими закладами здоровоохоронної сфери з 

метою забезпечення наступництва у наданні медичної допомоги на різних 

рівнях та ефективного використання ресурсів системи медичного 

обслуговування;  

- організації й проведенні з’їздів, конгресів, симпозіумів, науково-

практичних конференцій, наукових форумів, круглих столів, семінарів тощо. 

Організаційна діяльність керівника поліклініки відіграє ключову роль і 

охоплює широкий спектр завдань як всередині самого підприємства, так і у 

взаємодії з іншими стейкхолдерами. 
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В межах самого підприємства керівник відповідає за багато 

організаційних аспектів, зокрема такі як: організація роботи щодо надання 

населенню медичної допомоги, згідно з вимогами нормативно-правових актів; 

відбір кадрів; розвиток професійної компетентності медичних працівників; 

контроль за трудовою й виконавською дисципліною. Крім того, він 

зосереджує зусилля на удосконаленні внутрішньої структури та підвищенні 

ефективності роботи поліклініки, забезпеченні контролю за веденням та 

зберіганням медичної та іншої документації. 

Зовнішні аспекти роботи директора включають в себе представлення 

інтересів підприємства у взаємодії з структурними підрозділами 

Хмельницької обласної державної адміністрації, іншими органами виконавчої 

влади, органами місцевого самоврядування, науковими  установами. Це 

включає побудову, організацію й ведення взаємовідносин, участь у програмах 

і проектах, забезпечення відповідності вимогам та стандартам як всередині, 

так і поза підприємством. 

Директор поліклініки виконує важливу роль у забезпеченні ефективності 

та координації діяльності її працівників, сприяючи їх внутрішньому розвитку 

та ефективній взаємодії з різними зацікавленими сторонами. 

Отже, функціональне навантаження керівника підприємства вказує на 

сформовану організаційну культуру закладу, свідченням чого є організація 

роботи в поліклініці, впорядкування її інформаційного супроводу і побудови 

комунікаційної взаємодії.  

У розділі 8 Статуту підприємства зазначено, що директором 

затверджується структура підприємства, порядок внутрішньої організації та 

сфери діяльності його структурних підрозділів. 

Організаційно структура поліклініки представлена такими підсистемами 

і структурними підрозділами як: 

- загальнолікарняний персонал. Він включає: директора, медичного 

директора, лікаря-інтерна, головну медичну сестру, медичного реєстратора, 
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працівника з господарської діяльності, менеджера з адміністративної 

діяльності, старшого інспектора з кадрів; 

- організаційно-методичний кабінет; 

- хірургічне відділення; 

- терапевтичне відділення; 

- ортопедичне відділення; 

- анестезіологічну групу. 

Також у розділі 8 Статуту підприємства зазначено, що директором 

визначається штатна чисельність працівників з урахуванням того, що 

необхідно створити відповідні умови для забезпечення належної доступності 

та якості медичної допомоги. 

Інформація про медичних працівників підприємства міститься  у звіті 

«Медичні кадри» (форма 17) (табл. 2.1). 

Таблиця 2.1 

Інформаційні дані звіту «Медичні кадри» (витяг) КНП 

«Хмельницька обласна стоматологічна поліклініка» станом на 

31.12.2022 року 

 

Примітка. Сформовано на основі звітності підприємства 
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Створення потрібних умов для забезпечення доступності послуг і якості 

медичної допомоги, що надається, передбачає повне укомплектування штату 

медичних працівників. Однак, укомпектованість закладу є неповною (табл. 2.2). 

Таблиця 2.2 

Укомпектованість КНП «Хмельницька обласна стоматологічна 

поліклініка» станом на 31.12.2022 року 

 
Разом 111,75 93,75 18 18     97,9 

Примітка. Сформовано за даними підприємства 
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Дані табл. 2.2 показують, що загальний відсоток укомплектованості 

стоматологічної поліклініки складає 97,9. Так, із 111, 75 штатних посад 

зайнятими є лише 93,75 посад. Тобто на досліджуваному підприємстві є 18 

вакантних посад. Найбільша потреба є у лікарях стоматологах-ортопедах і 

лікарях-стоматологах.  

У порівнянні з 2022 роком показник укомпектованості КНП 

«Хмельницька обласна стоматологічна поліклініка» істотно покращився. Так, 

якщо у 2022 році він становив 86%, то у 2023 році, як бачимо з табл. 2.2., його 

значення є рівним майже 98%. Це є позитивом для підприємства, оскільки 

укомплектованість закладу охорони здоров'я персоналом і організаційна 

культура є взаємозалежними аспектами, які суттєво впливають на 

ефективність та успішність функціонування закладу. Важливо, що 

досліджуване підприємство враховує особливості зв'язку між цими двома 

факторами, а саме те, що: 

- організаційна культура визначає цінності, стандарти та місію закладу. 

Під час набору персоналу враховується те, наскільки кандидати відповідають 

цінностям закладу і чи можуть вони «вписатися» в його організаційну 

культуру; 

- організаційна культура впливає на створення сприятливого та здорового 

робочого середовища функціонування працівників. У процесі відбору 

персоналу враховується фактор відповідності працівника цьому середовищу, 

що визначається організаційною культурою. 

Отже, охарактеризовані організаційна й функціональна структури 

досліджуваного медичного закладу як основи формування його організаційної 

культури показала, що: 

- побудована організаційної структури управління поліклінікою; 

- праця медичного персоналу використовується за призначенням; 

- сформовані формальні взаємовідносини між працівниками, що 

виконують адміністративні, управлінські й медичні функції. 
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Поряд із цим, вивчення нами статуту підприємства вказує на 

організаційно-управлінські перепони. Так, у статуті як головному регламенті 

роботи підприємства недостатньо відображені ті позиції, які стосуються 

організаційної культури.  

Також важливо, щоб специфіка діяльності КНП «Хмельницька обласна 

стоматологічна поліклініка» виявлялася через місію цього підприємства, яка в 

свою чергу, повинна відбиватися у його організаційній культурі. Це означає, 

що цілі та функції стоматполіклініки повинні віддзеркалювати цінності та 

етико-моральні принципи, якими вона керується. Важливо, щоб зміст місії був 

відображений у всіх аспектах діяльності, таких як Статут, посадові інструкції 

працівників, річні звіти, рекламні повідомлення та плани роботи. Це 

слугуватиме важливим підтвердженням формування і розвитку організаційної 

культури на даному підприємстві. 

 

2.2. Аналіз методів формування, підтримки та зміни організаційної 

культури  в практиці менеджменту досліджуваного медичного закладу  

Практика менеджменту досліджуваного медичного закладу 

супроводжується застосуванням методів формування, підтримки і зміцнення 

організаційної культури. 

Методи, що сприяють впровадженню бажаних цінностей і розвитку 

організаційної культури на КНП «Хмельницька обласна стоматологічна 

поліклініка» охоплюють: 

1) економічні методи, які використовуються для впливу на потреби 

працівників. Економічна нестабільність підприємства сьогодні послаблює 

такий вплив. Однак, участь працівників в процесі ухвалення рішень 

демонструє, що етичні принципи роботи, організаційні цінності, норми 

поведінки пропагуються і підтримуються керівництвом підприємства; 

2) адміністративні методи, які представлені у практичній діяльності 

поліклініки офіційними вказівками, стандартами, нормами і правилами 

поведінки у поєднанні з адміністративними санкціями з боку керівництва. 
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Також ці методи ґрунтуються на стосунках підпорядкування, наприклад, 

статут, трудовий розпорядок, організація дисциплінарних стосунків, 

інформування працюючих. Слід зазначити, що використовувані 

адміністративні методи відрізняються точністю, визначеністю, однозначністю 

і стійкістю. Це знаходить вияв у: сформованих на підприємстві критеріях 

відбору кадрів; ставленні і стимулюванні розвитку й навчання персоналу; 

розподілі функцій і обов’язків між працівниками; 

3) психологічні методи, які пов’язані з використанням впливу на групові 

процеси, поведінку окремих працівників з метою сприйняття і засвоєння 

потрібних зразків поведінки (наслідування поведінки керівника, навчання, 

запобігання професійному вигоранню, реакція на стресові ситуації та ін.).  

Важливим методом морального-психологічного  впливу на працівників 

підприємства є поведінка керівника. Це найбільш ефективний, але водночас 

складний інструмент впливу. Керівник слугує прикладом для своїх підлеглих 

через власну поведінку, виконання багатьох ролей в організації і в трудовому 

колективі (управлінської, соціальної, інформаційної, лідерської, прийняття 

управлінських рішень, розподільника ресурсів та інших). Наприклад, завдяки 

такому рольовому навантаженню директора на досліджуваному підприємстві 

ведеться прозора, послідовна комунікативна політика при паралельному 

належному інформуванні підлеглих щодо: стратегічної мети і перспектив 

розвитку підприємства; індикаторів якості та ефективності праці та ін. 

Заяви керівництва як інструмент морального-психологічного  впливу на 

персонал охоплює не тільки логічні аргументи, але й емоційні звернення, які 

стимулюють кращі почуття працівників. Заяви керівника типу "Найвища 

якість - наш ключ до перемоги" формують позитивні емоції працівників та 

підтримують у них відчуття гордості за підприємство. 

Кризові й стресові ситуації можуть посилити чи змінити культуру 

організації, сприяти професійному вигоранню  персоналу. Наприклад, реакція 

на економічні труднощі з боку керівництва може виявитися вибором між 

звільненням та зменшенням робочого часу працівника. Такі рішення 
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впливають на культуру. З цього приводу зазначимо, що директор 

стоматологічної поліклініки вдається до застосування таких психологічних 

інструментів: 

- залишається спокійним та зосередженим навіть у стресових ситуаціях, 

демонструє рішучість у вирішенні проблем; 

- забезпечує чітке, відкрите та своєчасне інформування й комунікацію із 

членами трудового колективу як команди. Пояснення керівником сформованої 

ситуації, планів дій відповідно до змін у кризових умовах та готовність 

приймати необхідні рішення допомагає уникнути непорозумінь та страху 

працівників за майбутнє. 

Однак, через переважно авторитарний стиль управління керівник не 

схильний виявляти емпатію, підтримувати команду морально. Недостатнім є 

залучення членів трудового колективу до процесу прийняття рішень, хоча 

воно може збільшити відданість працівників та їх лояльність до підприємства.  

Передача аспектів культури на підприємстві відбувається через навчання 

працівників. Йому присвячується час на зборах і нарадах.  Це важливо не лише 

для розвитку професійних навичок, але й для передачі бажаного відношення 

та поведінки працівників поліклініки. Так, навчання дозволяє не лише 

передавати інформацію про цінності та норми поліклініки, але й активно 

закріплювати ці поняття в розумінні та поведінці працівників. Вони стають 

краще розуміти, які цінності важливі для організації, і які вчинки та взаємодії 

сприяють створенню сприятливої культури. Навчання створює у працівників 

відчуття приналежності та ідентичності до підприємства. Засвоєння знань, 

навичок та культурних аспектів під час навчання підтримує відчуття гордості 

та приналежності до команди. Навчання працівників створює можливість для 

спільного використання термінів, цінностей та понять. Однакова мова сприяє 

зрозумінню та співпраці всередині поліклініки. Також навчання є процесом 

передачі корпоративної історії, міфів та традицій організації. Для нових 

працівників навчання є важливим елементом адаптації. Вони знайомляться з 
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цінностями, нормами та історією організації, а також отримують знання та 

навички, необхідні для ефективної роботи. 

Система стимулювання: Культура виявляється через систему нагород та 

привілеїв. Стимулювання та мотивація працівників стають показниками 

цінностей та очікувань організації. 

Кадровий процес, здійснюваний на підприємстві, визначає якості, які 

цінуються в працівниках. Відбір, просування та звільнення слугують 

інструментами для підтримки культури в організації. 

Підтримання організаційної культури підприємства здійснюється через 

управлінський вплив. Наприклад, через взаємодію керівництва з персоналом, 

підтримку ініціатив і самостійності, реакцію на критичні ситуації працівники 

розуміють яка поведінка підтримується на досліджуваному підприємстві. 

Важливо акцентувати на тому, що методи, вживані на підприємстві для 

формування, підтримання і необхідної зміни організаційної культури, 

використовуються в комплексі, впливаючи на різні сторони життєдіяльності 

як самого підприємства, так і його персоналу. 

Загалом, використання методів формування, підтримки і зміцнення 

організаційної культури допомагає створити внутрішнє середовище, яке сприяє 

досягненню стратегічних цілей КНП «Хмельницька обласна стоматологічна 

поліклініка» та успішному функціонуванню цієї організації. Цьому також сприяє 

те, що керівництво поліклініки уникає ситуацій здійснення формальних заяв, які 

не відповідають реальності, та декларування і утвердження цінностей або 

підходів, що можуть суперечити іншим (наприклад, фокус на інноваціях може 

суперечити бажанню зберегти стабільність). 
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2.3. Оцінка організаційної культури досліджуваного медичного 

закладу очима стейкхолдерів 

Оцінка організаційної культури через призму стейкхолдерів може 

допомогти зрозуміти, як різні групи (споживачі, працівники, інвестори) 

оцінюють діяльність та цінності поліклініки, її популярність у споживачів. Це 

впливає на її репутацію й довгостроковий успіх. 

Організаційна культура впливає на позицію підприємства і його місце на 

ринку медичних послуг, передусім, через те, що воно є корисним для 

споживача. 

Оцінюючи організаційну культуру КНП «Хмельницька обласна 

стоматологічна поліклініка» очима споживачів його медичних послуг, 

відзначимо, що воно здійснює власну діяльність на засадах цільового підходу. 

Іншими словами воно проводить активну роботу щодо залучення потенційних 

споживачів стоматологічних процедур і послуг. 

Підхід, орієнтований на цільові результати у позиціонуванні КНП 

«Хмельницька обласна стоматологічна поліклініка» на ринку медичних послуг є 

системою стратегій та інструментів. Ця система спрямована на стабільне 

визначення орієнтації управлінської та маркетингової частин підприємства, а 

також на управлінські рішення з урахуванням кінцевих результатів.  

З приводу прийняття КНП «Хмельницька обласна стоматологічна 

поліклініка» необхідних управлінських рішень звернемось до публікації [33] 

такого змісту (рис. 2.2). 

З метою вирішення існуючої економічної ситуації підприємство 

переглянуло тарифи на послуги, які були затверджені ще у 2019 році і туди не 

вносились зміни. Фактично вони були збитковими для підприємства. 

Розраховані оновлені тарифи на послуги підприємство надіслало на 

затвердження до казначейства та фінуправління. При максимально 

можливому встановленні коефіцієнта рентабельності 25% поліклініка не 

встановлювала максимального коефіцієнту, оскільки ринок стоматологічних 

послуг є висококонкурентним і досліджуваний заклад конкурує на ньому з 
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приватними клініками. Орієнтуючись на потреби і запити споживача, 

підприємство робило вибір між «іміджем лікаря» і «вартістю послуг». 

 
Рис. 2.2. Інформація про збитковий економічний стан підприємства 

Примітка. Подано за [33] 

 

На високий рівень організаційної культури поліклініки вказує факт, що 

ілюструє рис. 2.3. 

 

Рис. 2.3. Факт, який вказує на високий рівень організаційної культури 

підприємства 

Примітка. Подано за [33] 
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Скриншот з програми розвитку та підтримки комунальних закладів 

охорони здоров’я на 2022 рік, яку затвердила Хмельницька обласна рада, 

наведений на рис. 2.4. 

 

Рис. 2.4. Скриншот з Хмельницької обласної програми розвитку та 

підтримки комунальних закладів охорони здоров’я на 2022 рік 

Примітка. Подано за [33] 

 

Основний акцент сьогодні робиться підприємством на задоволенні 

потреб клієнта та на ефективності власного функціонування з врахуванням 

змін у системі потреб споживачів та управлінських практик. Цільова складова 

у такому позиціонуванні опирається на маркетинговий 
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інструментарійЗагальний можливий перелік маркетингових  інструментів 

представлений на рис. 2.5. 

 
Рис. 2.5. Прояв цільової компоненти у позиціонуванні КНП  на ринку 

медпослуг 

Примітка. Сформовано автором з використанням [3] 

 

Однак, сьогоднішні умови війни,  проблеми з виплатою заробітної плати 

є бар’єрами для максимально повного використання цих інструментів за 

різними напрямами діяльності підприємства. 

Так, ці бар’єри призвели до призупинення оновлення матеріально-

технічної бази та закупівлі витратних матеріалів у лікувальному закладі. 

Навіть для безкоштовних програм потрібні матеріали, але їх закупівлі 
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обмежуються відсутністю фінансування. У лікарні вирішують цю проблему 

завдяки благодійникам та меценатам, які надають підтримку в умовах 

обмеженого фінансування. Також домовляються з постачальниками про 

відтермінування платежів. Громадські організації і благодійники надають 

допомогу в різних формах, включаючи подарунки обладнання. 

Сьогодні законодавство не враховує потреб стоматологічних закладів, в 

тому числі, досліджуваного, що ускладнює їхню роботу. Наприклад, не можна 

закупити необхідну стоматологічну техніку, хоча їх потребує декілька відділень 

підприємства. Це не дозволяє лікарям повноцінно працювати, не відволікаючись 

на технічні проблеми. Всі ці труднощі призводять до того, що лікарня вимушена 

відшукувати альтернативні джерела фінансування та встановлювати партнерські 

відносини для подолання фінансових труднощів і надання послуг пацієнтам. Це 

важливо, оскільки позитивно «працює» на позиціонування підприємства на 

ринку і закріплення його в свідомості споживачів. 

Діяльність КНП «Хмельницька обласна стоматологічна поліклініка» і його 

персоналу, здійснювана на засадах цільового підходу, характеризується 

незначним використанням комунікаційних інструментів. Так, наприклад, лікарі 

покращують взаємодію з пацієнтами через їх активне інформування про свою 

діяльність. Для цього вони створили групу у соціальній мережі Facebook та 

наповнюють її різноманітною інформацією про свою діяльність. У майбутньому, 

коли будуть подолані фінансові труднощі підприємства, воно має намір створити 

власний веб-сайт, на якому розміщуватиметься інформація для стейкхолдерів 

про діяльність закладу та надані його медичним персоналом послуги.  

Сьогодні відсутність офіційного сайту КНП «Хмельницька обласна 

стоматологічна поліклініка» послаблює його конкурентні позиції на ринку 

послуг і дозволяє констатувати тимчасову недосконалість організаційної 

культури підприємства, оскільки керівник закладу переконаний у тому, що: 

- регулярне представленні інформації про його діяльність є вкрай 

необхідне і повинно здійснюватися системно і на постійній основі; 

- інформаційний супровід роботи підприємства повинен бути важливою 

частиною його маркетингової діяльності і маркетингової політики, а також 
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управління маркетингом що прямо впливатиме на ефективність такого 

управління (рис 2.6). 

 
Рис. 2.6. Ефективність системи управління маркетинговою діяльністю й 

аспекти її розгляду  
Примітка. Сформовано автором 

 

Вже сьогодні для забезпечення ефективності діяльності підприємства і 

його маркетингової роботи, а також для їх оцінювання модернізується цінова 

політика підприємства, використовуються такий вид маркетингового 

контролю як контроль прибутку, в якості методу контролю – визначення 

рентабельності медичних послуг (рис. 2.7). 

 
Рис. 2.7. «Модель маркетингового контролю» 

Примітка. Сформовано за [хорошун] 
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Аналізуючи організаційну культуру досліджуваного медичного закладу 

очима стейкхолдерів, зазначимо, що цей заклад намагається ідентифікувати і 

враховувати очікування своїх реальних і потенційних пацієнтів. 

У літературному джерелі [35] очікування пацієнтів систематизовані 

наступним чином (рис. 2.8). 

 

 
Рис. 2.8. Очікування пацієнтів від закладів охорони здоров’я 

Примітка. Сформовано з використанням джерела [35] 

 

Для того, щоб покращити організаційну культуру підприємства і її 

бачення в очах стейкхолдерів його персонал повинен продовжувати 

здійснювати інформаційну, комунікативну й рекламну діяльність, спрямовану 

на розвиток іміджу підприємства, зокрема, шляхом: професійного надання 

медичних послуг; турботи про клієнта, постійного вивчення його потреб і 

запитів; формування підприємством маркетингових і комунікаційних 

стратегій. 
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Висновки до розділу 2 

1. Здійснений аналіз організаційної й функціональної структури 

підприємства, що є основою формування його організаційної культури, дозволяє 

констатувати наступне. Наявна організаційна структура управління поліклінікою 

сприяє організаційній ясності та розподілу функцій. Праця медичного персоналу 

використовується за призначенням, що підтверджує ефективне використання 

ресурсів закладу. Однак, аналіз статуту підприємства вказує на деякі 

організаційно-управлінські обмеження, зокрема в частині відображення позицій, 

що стосуються організаційної культури. Це може впливати на спроможність 

закладу ефективно формувати та утримувати конкретну організаційну культуру. 

2. Практика управління КНП «Хмельницька обласна стоматологічна 

поліклініка» характеризується застосуванням різних методів для формування, 

підтримки та зміцнення організаційної культури, зокрема: економічних, 

адміністративних і психологічних. Організаційна культура підприємства 

сформована, однак головною перешкодою для її розвитку і зміцнення є слабкий 

фінансовий стан закладу. Попри це, сформовані на підприємстві відносини 

підпорядкування, існуюче явище наслідування поведінки керівника, покращення 

комунікації з пацієнтами сприяють розвитку організаційної культури в 

лікувальному закладі. 

3. Відсутність офіційного веб-сайту у КНП «Хмельницька обласна 

стоматологічна поліклініка» в сучасних умовах через нестачу фінансових 

ресурсів негативно впливає на його конкурентоспроможність на ринку медичних 

послуг. Однак, в майбутньому таке явище буде ліквідоване, оскільки керівник 

закладу вважає, що регулярне і систематичне представлення інформації про його 

діяльність є критично важливим і повинно відбуватися на постійній основі. Він 

переконаний, що інформаційний супровід роботи підприємства повинен стати не 

лише важливою складовою маркетингової діяльності, але й ключовою частиною 

маркетингової політики та управління маркетингом, оскільки це безпосередньо 

впливатиме на ефективність управління закладом. 
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РОЗДІЛ 3  

МЕХАНІЗМ ФОРМУВАННЯ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ КУЛЬТУРИ 

ЗАКЛАДУ ОХОРОНИ ЗДОРОВ’ЯВ УМОВАХ НЕСТАБІЛЬНОСТІ 

ЗОВНІШНЬОГО СЕРЕДОВИЩА ЙОГО ФУНКЦІОНУВАННЯ 

3.1. Формування стратегії закладу охорони здоров’я як основи 

модернізації його організаційної культури  

Створення оптимальних умов для діяльності, спрямованих на досягнення 

найбільш вигідного поєднання функціональних можливостей досліджуваного 

закладу та його ефективності на ринку, вимагає від керівника зосередження 

уваги на оптимізації управлінських процесів. Це включає стратегічне 

мислення, що орієнтоване на довгострокову перспективу розвитку. 

Механізм формування стратегії розвитку закладу охорони здоров’я 

представляє собою послідовність логічних дій у взаємодії з елементами 

зовнішнього та внутрішнього середовищ. Використання управлінських 

інструментів дозволяє визначити пріоритети розвитку закладу з акцентом на 

підвищенні соціальної значущості (рис. 3.1). 

 

Рис. 3.1. Механізм формування стратегії розвитку КНП «Хмельницька 

обласна стоматологічна клініка» 

Примітка. Сформовано автором 
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Отже, необхідно обрати основну мету управління, виходячи з 

перерахованих у таблиці 3.1 стратегій, які пов'язані із витратами, й мають 

велике значення для досліджуваного підприємства. 

Етапність процесу вибору стратегії ілюструє рис. 3.2. 

 

Рис. 3.2. Етапність процесу вибору стратегії КНП «Хмельницька обласна 

стоматологічна клініка» 

Примітка. Сформовано автором 

 

Поєднання стратегій і цілей управління закладами охорони здоров’я 

ілюструє табл. 3.1. 

 

Таблиця 3.1 

Поєднання стратегій і цілей управління закладами охорони здоров’я 

 
Примітка. Сформовано за [34] 
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Використовуючи інформацію табл. 3.1, пропонуємо удосконалити 

стратегію розвитку КНП «Хмельницька обласна стоматологічна клініка» через 

диверсифікацію джерел фінансування діяльності й послуг. 

Однією з найголовніших проблем більшості установ охорони здоров’я в 

Україні є недостатнє фінансування. Така ситуація можлива через те, що 

більшість лікарень підпорядковуються державі, що в свою чергу не дозволяє в 

рівномірній кількості виділяти достатню кількість фінансування для цих 

закладів. Наступною не менш важливою проблемою є те, що керівництво 

медичних установ має чіткий кошторис продукції яку воно має реалізувати 

чітко за планом, який супроводжується складанням звітності. Це не дозволяє 

керівникам закладів охорони здоров’я самостійно приймати рішення щодо 

того, що саме закладу необхідно на даний момент. Більшість працівників 

сфери медичного обслуговування погодяться з тим, що при покращенні 

фінансової складової зросте й рівень наданих персоналом послуг. 

У зв’язку з цим, слід надати більше прав керівникам ЗОЗ  та проводити 

фінансовий аналіз за джерелами доходів цих закладів, а саме: бюджетні кошти; 

платні послуги; послуги з медичного страхування. 

Але щоб усвідомити повне представлення необхідно застосовувати також 

аналіз фінансового стану за допомогою бухгалтерського балансу. Слід 

звернути увагу на два показники – наявність кредиторської заборгованості та 

співвідношення доходів і витрат медичного закладу. 

Вивчення результатів господарської діяльності КНП «Хмельницька 

обласна стоматологічна клініка» слід проводити в розрізі джерел 

фінансування та підрозділів підприємства, а також за фактичними та касовими 

видатками в розрізі тих операцій які виконують лікарі. 

Касові видатки вказують на обсяг коштів, які отримує підприємство з 

бюджету. Ця інформація дозволяє оцінити ефективність їх використання та 

відшукати не використані матеріальні ресурси. 
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Потоки доходів є ключовою частиною фінансової структури медичного 

закладу, оскільки більшість отриманих коштів можливо вкласти в інвестиції 

для покращення якості продукції та наданих послуг.  

Аналіз потоків доходів КНП «Хмельницька обласна стоматологічна 

клініка» вказує на необхідність їх оптимізації. Для покращення фінансового 

стану закладу доцільно реалізувати заходи, які систематизовані на рис.3.3. 

 

Рис. 3.3. Заходи, необхідні для покращення фінансового стану підприємства 

Примітка. Сформовано автором 

 

Процес надання спеціальних прав та повноважень державним і 

комунальним закладам охорони здоров'я передбачає ведення політики, 

спрямованої на максимізацію фінансового результату та мінімізацію витрат на 

персонал, фінансові та інші непередбачувані витрати. Підприємства матимуть 

можливість вести власні банківські рахунки та розпоряджатися коштами з 

урахуванням їх внутрішньої стратегії, а накопичені за рік кошти залишатимуться 

на їх рахунках, не впливаючи на фінансування у наступному році. Крім того, 

підприємства зможуть легально отримувати кошти від фізичних та юридичних 

осіб і спрямовувати їх на професійний розвиток персоналу. 

Ця стратегія демонструє високу ефективність, оскільки впровадження її 

положень сприятиме підвищенню доступності медичних послуг, які раніше 

були недоступні через відсутність необхідного обладнання та високоякісної 

медичної допомоги, відповідно до реальних потреб споживачів. Це стане 
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фактором модернізації організаційної культури підприємства, посилення його 

конкурентних позицій на ринку. 

Крім того, це створить умови для прозорості й відповідальності за 

роботу підприємства, використання  ним ефективних методів управління, його  

фінансування при мінімальних витратах наявних ресурсів. 

Паралельно потрібно буде вжити заходи щодо: 

- формування та регламентування (затвердження) гарантованого обсягу 

медичних послуг; 

- створення методичного документу для розрахунку вартості медичних 

послуг підприємства; 

- вдосконалення систем планування, моніторингу й контролю надання 

медичних послуг через впровадження електронного обліку даних. 

Таким чином, з метою модернізації організаційної культури КНП 

«Хмельницька обласна стоматологічна клініка» слід сформувати стратегію 

розвитку цього підприємства через диверсифікацію джерел фінансування його 

діяльності й послуг. Стратегія повинна: опиратися на стратегічне планування; 

охоплювати визначені цінності й принципи діяльності; супроводжуватися 

комунікацією і залученням медичного персоналу; забезпечуватися ресурсами; 

спрямовуватись на розвиток і навчання кадрового складу підприємства. 

Реалізація стратегії повинна завершуватися її оцінкою і, за необхідності, 

коригуванням. 

Взаємодія цих елементів в ході практичної реалізації стратегії позитивно 

вплине на організаційну культуру, роблячи її більш адаптивною, відкритою до 

змін та спрямованою на досягнення визначених організаційних цілей. 
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3.2. Удосконалення технологій формування та розвитку підсистем 

організаційної культури досліджуваного закладу охорони здоров’я  в 

умовах сучасних викликів 

Доцільні напрями посилення організаційної культури закладів охорони 

здоров’я в сучасних умовах представлені на рис. 3.4. 

 

Рис. 3.4. Доцільні напрями посилення організаційної культури закладів 

охорони здоров’я в сучасних умовах 

Примітка. Наведено за джерелом [1] 

 

Систематизовані на рис. 3.4 напрями покращення оргкультури повинні 

стати реакцією на виклики в сфері охорони здоров’я, а саме:   

- зміна суспільних очікувань в контексті повноти, якості, доступності й 

справедливості надання медичних послуг;  

- розвиток медичних, управлінських й інформаційних технологій; 

- організаційна модернізація й інтеграція;  

- кадрова модернізація і професіоналізація медичних працівників; 
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- охорона громадського здоров’я;  

- підвищення ролі керівників в управлінні закладами здоровоохоронної 

сфери; 

- партнерство (співпраця закладів охорони здоров’я з науковими 

установами, прийняття спільних рішень) та інші. 

Підсистемами організаційної культури КНП «Хмельницька обласна 

стоматологічна клініка» є управлінська, професійна і моральна. 

Носієм організаційної культури в рамках управлінської підсистеми є 

керівник.  

Технологіями формування та розвитку управлінської підсистеми 

організаційної культури досліджуваного підприємства сьогодні повинні бути: 

- технології управління конфліктами (делегування функцій, повноважень 

і відповідальності; командна робота; психолого-педагогічна робота керівника 

та ін.);  

- комунікаційні технології (ефективне спілкування, активне слухання, 

ведення переговорів тощо). 

До прикладу, в контексті застосування технології управління 

конфліктами через психолого-педагогічну робота керівника досліджуваного 

підприємства, зазначимо наступне. Психологічний клімат в організації має 

значущий вплив на працівників та результативність їхньої діяльності. 

Створення психологічної безпеки, підтримка психічного здоров'я та сприяння 

комунікаційній взаємодії стають пріоритетами в управлінні трудовими 

колективами та керівництва.  

Управління з психологічної точки зору розглядаємо як діяльність, 

спрямовану на створення ефективного середовища діяльності для працівників. 

Також це управління є процесом взаємодії керівника з підлеглими з метою 

налагодження активної скоординованої роботи щодо досягнення цілей і мети 

діяльності організації. 
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Психологічний аспект управління може проявлятися у вмінні керівника 

мотивувати свою команду, розуміти індивідуальні особливості співробітників 

та ефективно взаємодіяти з ними для досягнення спільних цілей. Наприклад, 

позитивна взаємодія з підлеглими може підвищити загальний рівень 

продуктивності праці та результативність діяльності організації, загалом. 

У контексті питання педагогічного аспекту управління підприємством 

слід вказати на те, що застосування педагогічних стратегій в такому управлінні 

допомагає створити навчальне та розвивальне середовище в організації. 

Педагогічний підхід сприяє розвитку лідерських навичок, підтримує 

самоорганізацію персоналу, стимулює креативність у роботі працівників. 

Сучасні організації формують педагогічні стратегії, які базуюються на 

принципах адаптивного управління. Це дозволяє їм пристосовуватися до 

швидкозмінного зовнішнього середовища. Розвиток гнучкості організацій, 

інноватизація їх управлінських процесів, акцентування уваги на кадровій 

компоненті, увага до екологічних аспектів діяльності, здійснення соціально 

відповідальної роботи дозволяють організаціям задовольняти вимоги 

забезпечення сталого розвитку, покращувати власний імідж й отримувати 

конкурентні переваги. 

Рольове навантаження керівника у процесі модернізування  підсистеми 

управлінської культури розкривається у використовуваних методах її 

підтримки і розвитку (рис. 3.5). 

Сьогодні об’єктивно необхідним є модернізування підсистеми 

професійної культури медичних кадрів. Така культура повинна знаходити 

відображення у комунікаційній діяльності медичних працівників (між собою і 

з споживачами медичних послуг), підвищенні їх професійного рівня, 

посиленні психологічної стійкості, процесах навчання і саморозвитку.  

До прикладу, підприємство впровадить програму навчання для своїх 

співробітників. Доказом результативності управління персоналом у цьому 

випадку стануть підвищення кваліфікації кадрів і зростання виробничої 
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ефективності. У стратегічній перспективі реалізація програми навчання 

співробітників сприятиме збільшенню задоволеності працівників, їх 

лояльності до організації, підвищення конкурентоспроможності підприємства 

на ринку. 

 

Рис. 3.5. Рольове навантаження керівника у процесі модернізування  

підсистеми управлінської культури 

Примітка. Побудовано автором 

 

Процес вимірювання результатів діяльності також повинен опиратися не 

лише економічні показники, а й на показники стану психологічного клімату на 

підприємстві та рівень задоволеності його працівників. Використання для 

цього анкетування і програм для вимірювання особистісного зростання 

працівників дозволить інформаційно супроводжувати корекційну роботу з 

персоналом і реалізацію кадрової стратегії досліджуваного підприємства. 
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Значимість модернізування  підсистеми моральної культури медичних 

працівників також незаперечна. Вона виявляється у забезпеченні високих 

стандартів етичності, гуманності та якості надання медичної допомоги. Для 

цього необхідно використовувати такі засоби: 

- етичну освіту і проведення тренінгів (включення курсів та тренінгів з 

етики у програми професійної підготовки та підвищення кваліфікації 

медичних працівників; використання кейс-методів для обговорення реальних 

ситуацій та вирішення етичних питань); 

- утвердження моральних цінностей працівників через спільне з 

медичним колективом напрацювання морального (етичного) кодексу, який 

закріплює ключові етичні принципи та цінності підприємства; 

- психологічну підтримку. Приміром, створена на підприємстві 

консультативна служба може: надавати психологічну підтримку медичним 

працівникам під час стресових або важких етичних ситуацій; навчати 

працівників ефективним методам саморегулювання та стресового управління; 

- створення на підприємстві етичного комітету для вирішення етичних 

конфліктів та надання консультацій у складних етичних питаннях; 

- заохочення відповідальності. Для цього необхідно створити дієву 

систему заохочення для медичних працівників, які демонструють високий 

рівень моральної відповідальності та етичності. 

Загалом, розвиток організаційної культури медичних працівників 

досліджуваного підприємства є багатоаспектним завданням, яке вимагає 

інтегрованого підходу та здійснення комплексу системних заходів. 
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Висновки до розділу 3 

1. Чинники, які визначають формування організаційної культури 

досліджуваного підприємства, обумовлені наступними потребами: 

реформуванням фінансового, кадрового та інших напрямів його діяльності 

відповідно до реалізовуваних державних реформ; оновленням організаційної 

та функціональної діяльності з урахуванням здійснюваних трансформацій, 

таких як підвищення професійного рівня медичних працівників та інші; 

забезпеченням орієнтації на пацієнта й надання якісних медичних послуг; 

покращення іміджу й репутації підприємства. 

2. Існуючі виклики в сфері охорони здоров’я (організаційна і кадрова 

модернізація, розвиток внутрі- і міжгалузевої співпраці й ін.) вимагають 

удосконалення технологій формування та розвитку підсистем організаційної 

культури досліджуваного підприємства. Підсистемами організаційної 

культури КНП «Хмельницька обласна стоматологічна клініка», які вимагають 

технологічного вдосконалення є управлінська (лідерство керівника, його 

психолого-педагогічний вплив тощо), професійна (професійний розвиток 

медичних кадрів, побудова траєкторій їх кар’єри та ін.) і моральна (заохочення 

відповідальності, психологічна підтримка й т.ін.). 
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Висновки 

1. Організаційна культура - це система спільних цінностей, переконань, 

норм і практик, що визначають спосіб взаємодії працівників у конкретній 

організації. Керівництво має активно впливати на формування, розвиток і 

підтримку організаційної культури, враховуючи стратегічні та оперативні цілі. 

2. Формування організаційної культури в закладах охорони здоров'я 

залежить від здійснюваних реформ, трансформацій, рівня 

пацієнторієнтованості, якості медичних послуг, а також участі громадськості 

й підтримки з боку стейкхолдерів. Ці фактори визначають відповідь на сучасні 

тенденції й виклики в галузі охорони здоров'я. 

3. Організаційна і функціональна структури управління підприємством  

впливають на його організаційну культуру, забезпечуючи впорядкованість 

діяльності та чіткий розподіл функцій. Однак, аналіз статуту показує 

організаційно-управлінські обмеження, що можуть впливати на формування 

організаційної культури підприємства (позиції організаційної культури та 

етичних взаємовідносин у статуті відсутні). Це послаблює спроможність 

підприємства щодо формування, утримання й розвитку організаційної культури. 

4. КНП «Хмельницька обласна стоматологічна поліклініка» використовує 

різні методи формування, підтримки та зміцнення організаційної культури. 

Методи формування організаційної культури включають економічні, 

адміністративні і психологічні підходи. Сьогодні фінансові труднощі 

обмежують розвиток організаційної культури, але наявність відносин 

підпорядкування, позитивні неформальні стосунки у колективі та 

наслідування поведінки керівника сприяють утриманню оргкультури. 

5. Недостатньо хороша оцінка організаційної культури досліджуваного 

медичного закладу очима стейкхолдерів обумовлена відсутністю його 

офіційного веб-сайту через нестачу фінансових ресурсів. Однак, керівництво і 

працівники підприємства працюють в напрямі забезпечення того, щоб 

інформаційний супровід роботи став важливою складовою маркетингової 

діяльності управління закладом. 
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6. Вдосконалення фінансового, кадрового та інших напрямів роботи 

закладу; оновлення його організаційно-функціональної діяльності з 

урахуванням здійснюваних трансформацій; забезпечення 

пацієнтоорієнтованості є тими чинниками, які визначають потребу 

формування організаційної культури підприємства. 

7. Існуючі трансформації і виклики в здоровоохоронній сфері вимагають 

удосконалення технологій формування та розвитку підсистем організаційної 

культури підприємства. Це вказує на необхідність технологічного 

вдосконалення закладу за управлінським, професійним і морально-

психологічним напрямами. 
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