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УПРАВЛІННЯ ЗМІНАМИ У ЗАКЛАДАХ ОХОРОНИ 

ЗДОРОВ’Я: АДАПТАЦІЯ ПЕРСОНАЛУ ДО РЕОРГАНІЗАЦІЇ 
МЕДИЧНОЇ МЕРЕЖІ В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ 

 
Управління змінами у закладах охорони здоров’я в Україні перестало 

бути переважно плановим адміністративним завданням. Воно відбувається 
одночасно з медичною реформою, контрактуванням з НСЗУ, цифровізацією, 
кадровим дефіцитом, переміщенням населення та воєнними ризиками. За 
даними ВООЗ, з початку повномасштабного вторгнення в Україні 
верифіковано понад 3000 атак на систему охорони здоров’я, близько 80 % з 
них стосувалися амбулаторій, лікарень та інших місць надання допомоги 
[5]. Отже, керівник ЗОЗ сьогодні керує не "однією зміною", а постійним 
потоком змін, у якому потрібно одночасно зберегти доступність медичної 
допомоги, працездатність колективу та фінансову спроможність закладу. 
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Управлінська практика великої лікарні показує, що персонал 
найчастіше опирається не самим змінам, а їхній непрозорості. Лікарі й 
медичні сестри легше приймають новий маршрут пацієнта, реорганізацію 
відділення чи приєднання іншого закладу, коли розуміють три речі: чому це 
необхідно, що саме зміниться в їхній роботі та які гарантії або підтримку 
вони отримають. Саме тому класична логіка Дж. Коттера щодо необхідності 
формування відчуття невідкладності, коаліції підтримки, комунікації 
бачення та короткострокових результатів залишається практично 
значущою для ЗОЗ [1]. Проте в українських умовах її потрібно доповнювати 
кадровою, психологічною та антикризовою складовою. 

Для Одеської області управління змінами має особливу регіональну 
специфіку. По-перше, область є прикордонною і логістично важливою, а 
тому медична система має враховувати безпекові ризики, потреби 
військових, внутрішньо переміщених осіб, ветеранів, пацієнтів із травмами, 
хронічними захворюваннями та психоемоційними розладами. По-друге, 
відповідно до розпорядження Одеської ОВА від 08.09.2023 № 707/А-2023 
затверджено спроможну мережу Одеського госпітального округу [2]. Це 
означає перехід від стихійної мережі закладів до розподілу функцій між 
загальними, кластерними та надкластерними лікарнями, що неминуче 
змінює маршрути пацієнтів, навантаження на персонал, логіку інвестицій і 
кадрового планування. 

По-третє, локальні рішення щодо реорганізації медичних закладів 
стають частиною повсякденного управління. Зокрема, рішення Одеської 
міської ради від 29.04.2026 № 4188-VIII щодо припинення КНП "Міська 
лікарня № 5" Одеської міської ради є прикладом організаційної трансформації 
міської медичної мережі [3]. Для керівника така реорганізація не зводиться 
до юридичного приєднання або зміни структури. Її реальний зміст полягає 
у синхронізації колективів, посадових функцій, графіків роботи, медичних 
маршрутів, договорів із НСЗУ, матеріально-технічної бази, інформаційних 
систем і комунікації з пацієнтами. 

Найскладнішим етапом об’єднання лікарень є не юридична процедура, 
а адаптація працівників. У персоналу виникають типові запитання: чи 
збережеться робоче місце, хто буде безпосереднім керівником, чи зміниться 
посадова інструкція, чи буде інший графік, як нараховуватиметься 
заробітна плата, чи не втратить відділення свій профіль, куди 
спрямовуватимуть пацієнтів. Якщо ці питання залишаються без відповіді, 
формується неформальний спротив: чутки, пасивність, конфлікти між 
"старим" і "новим" колективом, приховане саботування електронних 
маршрутів або дублювання паперових процесів. 
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Таблиця 1 
Практичні управлінські дії під час 

об’єднання закладів охорони здоров’я 

Ризик для персоналу 
Що має зробити 

адміністрація 
Очікуваний результат 

Невизначеність щодо 
посад і графіків 

Провести кадровий аудит, 
надати письмову карту 

змін для кожного 
підрозділу 

Зменшення чуток і страху 
втрати роботи 

Конфлікт між колективами 
Створити спільні робочі 

групи, призначити 
координаторів адаптації 

Формування єдиної 
команди 

Втрата керованості 
процесів 

Запровадити 30/60/90-
денний план інтеграції 
маршрутів, звітності й 

комунікацій 

Прогнозованість переходу 

Перевантаження 
працівників 

Тимчасово переглянути 
навантаження, навчити 

персонал новим цифровим 
і клінічним маршрутам 

Зниження вигорання та 
помилок 

Джерело: складено автором. 
 
Адаптація персоналу до об’єднання лікарень повинна починатися до 

формального завершення реорганізації. Доцільно створити тимчасовий 
офіс змін або робочу групу, до якої входять керівник, медичний директор, 
економіст, кадрова служба, юрист, представники ключових відділень, 
сестринства, ІТ-служби та відповідальний за якість. Першим документом 
має бути не наказ, а зрозуміла "карта переходу": які підрозділи 
об’єднуються, які функції дублюються, які маршрути пацієнта змінюються, 
які робочі місця залишаються, які процеси переходять у нову електронну 
або адміністративну систему. 

Особливого значення набуває комунікація. У перші 30 днів доцільно 
проводити короткі зустрічі з колективами, де керівництво відповідає на 
конкретні запитання, а не лише пояснює "переваги реформи". У наступні 60 
днів варто зосередитися на навчанні: нові маршрути пацієнта, робота з 
ЕСОЗ, правила внутрішнього направлення, порядок госпіталізації, звітність 
за пакетами НСЗУ. До 90-го дня необхідно зафіксувати перші результати: 
скорочення дублюючих процесів, зменшення часу очікування пацієнтів, 
стабілізацію графіків, зменшення скарг або простоїв обладнання. 
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Показники змін мають бути простими й зрозумілими персоналу. 
Наприклад, якщо до реорганізації пацієнт очікував консультацію вузького 
спеціаліста 14 днів, а після перерозподілу потоків – 9 днів, персонал бачить 
практичний сенс зміни. Якщо частка перенесених діагностичних процедур 
знизилася з 12 % до 5 %, це означає не лише кращу статистику, а менше 
конфліктів у реєстратурі й менше повторних звернень. Якщо кількість 
дублюючих паперових журналів у відділенні зменшена з п’яти до двох, це є 
короткостроковою перемогою, яка знижує втому персоналу. Саме такі 
невеликі, але вимірювані результати формують довіру до подальших змін. 

Медична реформа і ПМГ-2026 також посилюють потребу в керованих 
змінах. Програма медичних гарантій 2026 року охоплює 46 пакетів медичних 
послуг [4]. Для ЗОЗ це означає, що фінансова спроможність дедалі більше 
залежить від фактично наданих послуг, відповідності вимогам пакетів, 
кадрової наявності, маршрутизації пацієнтів і якості даних в електронній 
системі. Тому зміни мають пояснюватися персоналу не абстрактно, а через 
зв’язок: "правильний маршрут – коректні дані – оплата послуги – ресурс для 
зарплат, обладнання і розвитку відділення". Аналітичне забезпечення 
управління ЗОЗ у взаємодії з НСЗУ дає можливість переводити дискусію про 
зміни з емоційної площини в площину показників [7]. 

В умовах воєнного стану до управління змінами слід додати компонент 
організаційної стійкості. ВООЗ і Світовий банк підкреслюють, що українська 
система охорони здоров’я зберігає реформування в умовах війни, але 
потребує одночасного відновлення, фінансової витривалості та захисту 
доступу до послуг [6]. Для лікарні це означає необхідність змін у чергуванні, 
запасах критичних препаратів, автономному енергозабезпеченні, 
маршрутах евакуації, психологічній підтримці працівників і взаємодії з 
громадою. Працівник має розуміти: резерв генератора, новий маршрут 
пацієнта або об’єднаний кол-центр – це не додатковий бюрократичний 
тягар, а умова виживання закладу в кризовому середовищі. 

Отже, управління змінами у ЗОЗ має бути не кампанією наказів, а 
щоденною управлінською практикою. Для об’єднаних або реорганізованих 
лікарень першочерговими є кадрова прозорість, чесна комунікація, 
аналітика, навчання персоналу, проміжні результати та психологічна 
підтримка. Найкраща адаптація працівників відбувається тоді, коли 
керівництво не лише оголошує нову структуру, а показує персоналу 
конкретний маршрут переходу, захищає трудову гідність людей і 
демонструє, що зміни покращують не тільки фінансові показники, а й 
щоденну роботу відділень, якість допомоги та безпеку пацієнтів. 
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