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На думку світових експер-
тів, сьогодні актуальними на-
прямками діяльності медичних
систем щодо оптимізації кад-
рових ресурсів є такі, як змен-
шення кількості лікарів з вузь-
кою спеціалізацією, зміцнен-
ня інституту лікарів сімейної
практики, збільшення кількості
медичних сестер та необхід-
ність розширення кола їх про-
фесійних обов’язків, удоскона-
лення стандартів підготовки
медичних спеціалістів усіх ка-
тегорій і, безумовно, основним
інструментом щодо форму-
вання медичного персоналу є
технологія його планування
[1].

Крім того, із джерел науко-
вої інформації відомо, що про-
цес планування кадрів є важ-
ливим елементом розвитку
охорони здоров’я будь-якої
країни. В медичних системах
світу все частіше відмічається
підхід до планування медич-
них кадрів, який грунтується
на відповідності розвитку кад-
рових ресурсів національним
потребам та економічним реа-
ліям суспільства, базується
на регіональних планових по-
казниках, враховуються також
соціальні, демографічні, куль-

турні фактори та етнічні особ-
ливості населення [2; 3].

За висновками Дегейндт
(2002), планування медичних
кадрів повинно бути завдан-
ням держави, а сам процес
спрямований на усунення дис-
балансу в медичних кадрах, їх
географічному розподілі, а та-
кож за медичними спеціально-
стями. Крім того, необхідно
враховувати поточний рівень
попиту на медичні кадри та ка-
тегорії спеціалістів. Варто по-
вторити, що надлишок лікарів,
особливо лікарів-спеціалістів,
як і накопичення лікарів і ме-
дичних сестер у містах — це
основний недолік існуючих си-
стем охорони здоров’я.

За результатами спеціаль-
них досліджень встановлено,
що для ефективного викорис-
тання лікарських кадрів по-
трібно ввести системи прогно-
зування та моніторингу підго-
товки фахівців, реорганізувати
існуючу систему розподілу
кадрів з урахуванням науково
обгрунтованих потреб, забез-
печити підготовку необхідної
кількості сімейних лікарів [4].

Слід додати, що відповідно
до світового досвіду, ключо-
вим моментом регулювання

диспропорції в розподілі ліка-
рів є визначення помірковано-
го співвідношення кількості
лікарів загальної практики —
сімейної медицини (ЗПСМ), які
є «каркасом» первинної меди-
ко-санітарної допомоги (ПМСД),
до лікарів інших спеціальнос-
тей. З ефективною роботою
саме ПМСД, яка є першоосно-
вою всієї системи медичної
допомоги, і впровадженням
сімейної медицини світовий
медичний досвід пов’язує ви-
конання складних завдань у
сфері охорони здоров’я насе-
лення [5; 6].

Узагальнюючи дані світо-
вого інформаційного потоку
стосовно планування кадро-
вих ресурсів як однієї з техно-
логій управління, слід зазна-
чити, що в Україні виникла по-
треба у науково-обгрунтова-
ному розв’язанні проблем пе-
регляду концептуальних підхо-
дів щодо управління та перс-
пективного планування кадро-
вих ресурсів у ПМСД на заса-
дах сімейної медицини.

Крім того, слід враховувати,
що постійний аналіз квалімет-
ричних та семантичних пара-
метрів кадрових ресурсів
ПМСД та закладів на засадах
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сімейної медицини, зокрема
тенденцій у змінах їх кількості,
забезпечення ними населення
є інформаційною базою для
вирішення низки управлінсь-
ких питань.

Метою нашого дослідження
була розробка сучасних кон-
цептуальних підходів щодо
планування кадрових ресурсів
для забезпечення діяльності
закладів ЗПСМ як однієї з тех-
нологій управління процесом
розбудови інституту сімейної
медицини в Україні.

Джерельною базою для на-
укового аналізу були дані Цен-
тру сімейної медицини щодо
моніторингу розвитку сімейної
медицини. Дослідження та оцін-
ка стану кадрових ресурсів,
показників забезпечення про-
водилися за допомогою мето-
дів структурно-логічного аналі-
зу, історичної аналогії, екс-
пертних оцінок. Для розробки
системи управління кадрови-
ми ресурсами в процесі роз-
витку сімейної медицини вико-
ристовувалися методи сис-
темного підходу й аналізу, а
також аналітико-синтетичний
метод. Планування кадрових
ресурсів для закладів ЗПСМ
проводилося за допомогою
методів моделювання, екст-
раполяції, експертних оцінок.

В результаті дослідження
системи управління кадрови-
ми ресурсами ПМСД нами
встановлено, що планування
потреб медичного персоналу
здійснюється на макрорівні
(Міністерство охорони здоро-
в’я України, регіональні управ-
ління охорони здоров’я місце-
вих державних адміністрацій)
та на мікрорівні (медичні за-
клади). Встановлено, що на
макрорівні використовуються
такі технології, як розробка
кадрової політики, визначення
та нормування потреби у кад-
рових ресурсах, їх перспектив-
не планування, визначення
функції кожної окремої кате-
горії медичного персоналу,
умов та проведення ліцензу-
вання, тарифів на заробітну
плату та умов додаткових ви-

плат, умов посадових пере-
міщень, створення та підтрим-
ка інформаційних систем що-
до кадрових ресурсів тощо.

У нашому дослідженні ми
сконцентрували увагу на про-
блемах процесу планування
кадрового забезпечення за-
кладів ЗПСМ на макрорівні і
визначили, що планування ме-
дичних кадрів зі спеціальності
«Загальна практика — сімей-
на медицина» — це система
підбору кваліфікованих пра-
цівників за рахунок двох типів
джерел: внутрішніх і зовнішніх,
яка має своєю метою забезпе-
чити потреби галузі та окре-
мих закладів необхідною кіль-
кістю спеціалістів ЗПСМ у кон-
кретні терміни.

Крім того, нами розроблено
п’ять основних складових пла-
нування кадрового забезпе-
чення закладів ЗПСМ, а саме:

1) оцінка попиту на спе-
ціалістів ЗПСМ та фахівців,
зайнятих в інших ланках охо-
рони здоров’я;

2) оцінка потреби у спеціа-
лістах ЗПСМ;

3) визначення оптимально-
го співвідношення кількості
медичного персоналу зі спе-
ціальності «Загальна практика
— сімейна медицина» та на-
селення країни;

4) регулювання прийому за
державним замовленням у ви-
щі медичні навчальні заклади
(ВМНЗ) та визначення довго-
строкової перспективної оцін-
ки кількості майбутніх праців-
ників для забезпечення по-
треб закладів ЗПСМ;

5) порівняння об’ємів кад-
рових ресурсів та стандартів
підготовки, що використову-
ються в країні, з практикою,
яка прийнята в інших країнах
світу.

Оскільки кадрове плануван-
ня повинно відповідати пріо-
ритетам розвитку сектору охо-
рони здоров’я та бути невід’-
ємно пов’язаним з іншими про-
цесами планування, які відбу-
ваються у галузі, особливо на
етапі структурних перетво-
рень, часові рамки кадрового

планування також повинні спів-
відноситися з аналогічними
характеристиками планування
в цілому. Відомо, що органі-
заційні плани класифікують
таким чином: 1) короткостро-
кові (1–2 роки); 2) середньо-
строкові (2–5 років); 3) довго-
строкові (більше 5 років).

У результаті проведеного
комплексного аналізу нами
розроблено п’ятиблочну схе-
му управління плануванням
кадровими ресурсами, а саме:
1) визначення мети; 2) збір
інформації для планування;
3) власне планування й облік;
4) контроль; 5) аналіз та коре-
гування.

Крім того, ми розробили такі
етапи системи управління пла-
нуванням кадрових ресурсів
ЗПСМ:

I етап — визначення мети
та формування критеріїв опти-
мальності для завдань плану-
вання кадрових ресурсів ЗПСМ.

II етап — побудова моделі
планування кадрових ресурсів
ЗПСМ з детальним процесом
та механізмом збору інфор-
мації для реалізації моделі
планування з визначенням ба-
жаних планових показників.

III етап — створення сис-
теми обліку та планфактного
контролю за показниками пла-
ну з динамікою його реалізації.

IV етап — проведення ана-
лізу причин відхилень від реа-
лізації плану.

V етап — розробка та реа-
лізація заходів щодо регулю-
вання відхилень через корегу-
вання мети та показників збо-
ру інформації.

Для виконання першого
етапу дослідження нами було
визначено мету та її співвідно-
шення із глобальною страте-
гічною метою, яка визначає
тенденції щодо перетворень у
галузі. Сьогодні одна із най-
важливіших стратегій — це
розвиток інституту сімейної
медицини. У даному випадку
нами запропоновано верти-
кально інтегрований та кас-
кадний підхід. Ідея полягає в
тому, що до процесу плануван-
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ня залучаються всі рівні уп-
равління, що дозволяє управ-
ляти інформаційними потока-
ми як зверху до низу, так і з
низу до верху та гарантує
участь менеджерів усіх ланок
і персоналу відділів кадрів у
повному та безперервному
процесі планування. Каскад-
ний підхід, при правильному
використанні, також гарантує,
що цілі інформаційно інтегру-
ються та координуються крізь
всі галузеві рівні управління.
Таким чином, підготовка верти-
кально інтегрованого, з ураху-
ванням регіональних особли-
востей, середньострокового,
узгодженого плану щодо підго-
товки та працевлаштування
фахівців зі спеціальності «За-
гальна практика — сімейна ме-
дицина» визначили мету на-
ших подальших досліджень.

Відповідно до наступного
кроку досліджень, проведено
аналіз наявних кадрових ре-
сурсів ПМСД та їх квалімет-
ричних і семантичних характе-
ристик, які нами зараховано
до внутрішніх кадрових дже-
рел. Крім того, проведено ана-
ліз зовнішніх кадрових джерел
(фахівці інших спеціальнос-
тей, студенти ВМНЗ тощо) й
оцінку потенціалу зазначених
джерел як внутрішніх, так і
зовнішніх.

У подальшому нами прове-
дено оцінку співвідношення
необхідних вимог та ресурсів
(сьогодні та у майбутньому).
Саме з’ясування розриву між
бажаними й існуючим кадрови-
ми ресурсами та їх співвідно-
шення визначено нами як ос-
новний чинник, який корегує
кількісну та якісну потребу в
кадрах. Цей процес є важли-
вим для установлення причин
невідповідності «існуючого з
бажаним», що визначає коло
заходів щодо досягнення ме-
ти. Нами визначено, що не
менш актуальним завданням є
переведення мети у конкретні
результати, а саме, забезпе-
чення необхідної кількості та
якості персоналу для закладів
ЗПСМ.

Крім того, нами сформова-
но критерії оптимальності для
завдань планування кадрових
ресурсів ЗПСМ, які врахову-
ють такі властивості:

— планування потреби в
персоналі (скільки медичних
працівників, якого рівня квалі-
фікації, коли і де будуть не-
обхідні?);

— планування мотивації
персоналу (яким чином можна
привабити необхідний персо-
нал з урахуванням соціальних
аспектів?);

— планування використан-
ня кадрів (яким чином можна
використати працівників відпо-
відно до їх здібностей?);

— планування кадрового
розвитку (яким чином можна
цілеспрямовано сприяти під-
вищенню кваліфікації кадрів
та пристосуванню їх знань до
вимог, які змінюються?);

— витрати на підготовку та
утримання персоналу (яких
витрат потребують кадрові за-
ходи, що заплановані?).

В результаті проведених
досліджень нами визначено
основні завдання кадрового
планування фахівців ЗПСМ
для закладів первинної ланки
охорони здоров’я:

— розробка узгодженої про-
цедури кадрового планування;

— визначення потреб у кад-
рових ресурсах;

— організація ефективної
взаємодії між різними рівнями
управління;

— виявлення головних кад-
рових проблем;

— моніторинг процесу уп-
равління кадровим плануван-
ням.

Для виконання другого ета-
пу дослідження нами розроб-
лено комплексну модель сис-
теми управління плануванням
кадрових ресурсів сімейної
медицини (рисунок). Викорис-
товувалась «пакетна» техно-
логія моделювання, тобто
сполучення різноманітних ок-
ремих технологій, які були
розподілені на етапні блоки.
Слід зазначити, що концепція
такої моделі орієнтована на
розробку конкретного плану із
забезпеченням його реалізації
та є типовою для використан-
ня в різних секторах економі-
ки.

Подальшим кроком було
проведення формування ін-
формаційної бази для прий-
няття управлінських рішень і
визначення потреби у необхід-
ній кількості лікарів ЗПСМ, яка
враховувала б як семантичні,
так і кваліметричні показники:
співвідношення, забезпече-
ність, укомплектованість за
професією, спеціальністю, ква-
ліфікацією, віком, територією
розташування закладу, типом
закладу, підготовкою кадрів,
гендерним фактором тощо;
зміну вікової структури насе-
лення, коливання в рівнях та
структурі захворюваності, рі-
вень розвитку спеціалізованої
медичної допомоги, медичних
технологій, культурний рівень
населення тощо. За резуль-
татами дослідження, у лютому

Мета

Розробка моделі
планування

Процес реалізації моделі планування

Збір
інформації

Корегування

Процедура
планування

Облік Контроль Аналіз причин
відхилень

Рисунок. Система управління плануванням кадрових ресурсів
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2004 р. була розроблена
потреба у лікарях ЗПСМ до
2010 р. з урахуванням регіо-
нальних особливостей, яка
була доведена до керівництва
регіональних управлінь охоро-
ни здоров’я місцевих держав-
них адміністрацій (РУОЗМДА)
(табл. 1).

Крім того, працівниками На-
уково-методичного центру
сімейної медицини МОЗ Украї-
ни з представниками кожного
РУОЗМДА було проведено
детальне вивчення (джерель-
на інформаційна база) регіо-
нальних особливостей кадро-
вих ресурсів ПМСД та роз-
роблено оптимальні, узгоджені
плани підготовки кадрів, вве-

дення штатних посад за спе-
ціальністю «Загальна практи-
ка — сімейна медицина» тер-
міном до 2010 р. (процедура
планування) (табл. 2).

Для виконання третього
етапу дослідження ми створи-
ли систему обліку та план-
фактного контролю за показ-
никами плану з динамікою
його реалізації, а саме: запро-
ваджено підхід форвардного
контрактування (фіксація до-
мовленостей під час укладан-
ня контракту) кадрових ре-
сурсів між Міністерством охо-
рони здоров ’я України та
РУОЗМДА з метою досягнен-
ня гудвілу (результату, який
виникає внаслідок викорис-

тання кращих управлінських
якостей, нових технологій
тощо).

Відмінною особливістю за-
пропонованого підходу є на-
явність письмової згоди керів-
ників РУОЗМДА і керівників
ВМНЗ та адресний підхід що-
до введення штатних посад з
відміткою юридичної адреси
закладу та терміну, де вона
буде введена. Крім того, за-
проваджено щопіврічний конт-
роль виконання планів шля-
хом аналізу моніторингу цього
процесу.

Для виконання четверто-
го етапу дослідження ми про-
вели аналіз причин негативних
відхилень від реалізації плану.
Але вже на момент підготовки
планів слід відмітити, що, на
жаль, процес планування пер-
соналу не завжди відбуваєть-
ся з успіхом, його супроводжу-
вали проблеми, які необхідно
враховувати як потенційні при-
чини відхилення:

1) неможливість синхроні-
зувати та інтегрувати плану-
вання персоналу з циклом
стратегічного планування як
галузі, так і окремого регіону;

2) наявність тенденцій що-
до планування у відповідь на
короткострокові, поточні про-
блеми;

3) неадекватна база даних
для планування;

4) відсутність чітких інструк-
цій для спеціалістів відділів
кадрів щодо виконання планів
та чіткої зацікавленої позиції
регіонального керівництва;

5) відсутність загальної
підтримки регіонального керів-
ництва;

6) відсутність координації
між загальним управлінням і
управлінням персоналом;

7) розмір первинних зусиль
(успішними програмами кадро-
вого планування вважаються
такі, які «стартують» довго і
поступово набувають розвит-
ку);

8) протиставлення кількіс-
ного і якісного підходів (деякі
фахівці розглядають плануван-
ня персоналу як певну числову

Таблиця 1

Розрахункова потреба у лікарях ЗПСМ до 2010 року

Республіка, область, місто Всього Місто Село

АР Крим 924 422 502

Вінницька 897 272 625

Волинська 527 177 350

Дніпропетровська 1378 978 400
Донецька 1748 1435 313

Житомирська 659 256 403

Закарпатська 681 155 526

Запорізька 792 482 310

Івано-Франківська 738 197 541
Київська 856 350 506

Кіровоградська 520 225 295

Луганська 952 720 232

Львівська 1223 518 705

Миколаївська 557 277 280
Одеська 1095 538 557

Полтавська 757 316 441

Рівненська 596 182 414

Сумська 575 277 298

Тернопільська 595 161 434
Харківська 1168 757 411

Херсонська 541 233 308

Хмельницька 701 242 459

Черкаська 675 249 426

Чернівецька 488 124 364
Чернігівська 576 240 336

м. Київ 874 874 0

м. Севастополь 133 119 14

Україна 21226 10776 10450
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методику, інша група фахівців
фокусує свою увагу виключно
на індивідуальних потребах
персоналу; тільки синтез пер-
шого та другого підходів дає оп-
тимальний результат);

9) недостатнє залучення
менеджерів усіх рівнів управ-
ління;

10) технічні пастки (викори-
стання технічних нововве-
день, які використовуються в
інших сферах і не придатні
для планування кадрових ре-
сурсів).

У результаті досліджень
нами встановлено, що про-
блеми кадрового планування
обумовлені:

1) труднощами процесу, що
пояснюється складністю про-
гнозування трудової поведінки;

2) двоякістю системи еко-
номічних цілей, де велику пи-
тому вагу становить компо-
нент соціальної ефективності.

Для виконання п’ятого ета-
пу нами передбачено, що у
разі відхилення від реалізації
плану, необхідно проводити
розробку та реалізацію за-
ходів щодо регулювання від-
хилень через корегування
мети або процесу реалізації
моделі, або показників збору
інформації, або сполучення
цих блоків, що можна буде
продемонструвати після пев-
ного періоду часу.

Крім того, нами встановле-
но та обгрунтовано, що реалі-
зація планування кадрових
ресурсів можлива за трьома
сценаріями: базовий, песимі-
стичний, оптимістичний.

Базовий — у моделі нега-
тивні відхилення відсутні або
зведені до мінімуму, корекція
яких позитивно впливає на
результат (планові показники
збігаються з результатом).

Песимістичний — у моделі
превалюють негативні відхи-
лення, корекція яких не прино-
сить достатнього впливу на
результат (показники резуль-
тату менше планових).

Оптимістичний — у моделі
позитивні відхилення, нега-
тивні відсутні або незначні, які

легко корегуються (результат
кращий, ніж заплановані по-
казники).

Таким чином, нами створе-
но відкриту замкнуту систему
менеджменту кадрових ре-
сурсів сімейної медицини, яка
реалізує підтримку формуван-
ня і перспективного плануван-
ня медичного персоналу для
закладів ЗПСМ та прийняття
адекватних поміркованих уп-
равлінських рішень. Саме за-
пропонована й описана систе-
ма управління і є концепту-
альним підгрунтям щодо фор-
мування кадрового забезпе-
чення закладів ЗПСМ на мак-
рорівні. Врешті-решт, впрова-
дження та виконання цієї сис-
теми є одним із головних ін-
струментів управління кадро-
вими ресурсами первинної
ланки охорони здоров’я на су-
часному етапі її розвитку.

В результаті дослідження
обгрунтовано головні ідеї за-
пропонованої концептуальної
моделі щодо формування кад-
рових ресурсів сімейної меди-
цини в первинній ланці охоро-
ни здоров’я, які зводяться до
таких положень:

— формування структури
медичних кадрів повинно роз-
глядатися як складова части-
на реформ та планування га-
лузі;

— планування медичних
кадрів повинно бути прерога-
тивою держави з використан-
ням вертикально інтегровано-
го та каскадного методів;

— формування структури
персоналу повинно включати
три взаємопов’язаних компо-
ненти: планування, підготовка
і управління кадрами;

— необхідна не тільки дос-
татня кількість медичних пра-
цівників, але й збалансований
їх розподіл за географічним
принципом, по лікувальних
закладах, за професією, ві-
ком, статтю тощо;

— існує кілька методів ви-
значення необхідної кількості
та категорій медичного персо-
налу: найменш складний — це
співвідношення між кількістю

медичних працівників і кіль-
кістю населення, але най-
більш достовірною та прогре-
сивною формою, яка надає
позитивні результати, є вико-
ристання регіонального моде-
лювання;

— до процесу планування
повинні залучатися всі рівні
управління, що дозволяє уп-
равляти інформаційними по-
токами та координувати уп-
равлінські рішення.

Отже, доцільно підкресли-
ти, що представлені концепту-
альні підходи щодо формуван-
ня кадрових ресурсів сімейної
медицини торкаються лише
деяких параметрів макрорівня
системи управління, крім того,
варто додати, що не менш ак-
туальною є проблема про-
цесів планування та управлін-
ня персоналом на мікрорівні,
що потребує подальших на-
укових досліджень.
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