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Ситуація з поширенням коронавірусу COVID-19 виявила низьку готовність багатьох країн 
світу до реагування на загрозу масштабної пандемії, засвідчила недосконалість національ-
них систем антикризового менеджменту, а також наявність суттєвих вразливостей у різ-
них сферах, передусім охорони здоров’я. З аналізу робіт вітчизняних вчених та публікацій 
в профільних виданнях за період 2020–2021 років стає зрозумілим, що одним із найбільше 
важливим інструментом для прийняття тактичних та оперативних рішень в кризових 
умовах, зокрема, пандемії COVID-19, є саме якісні знання фахівців в сфері антикризового 
менеджменту. Стає очевидно, що в Україні доцільно терміново розпочати поглиблену під-
готовку таких спеціалістів, які здатні ідентифікувати і розв’язувати складні нестандартні 
завдання і проблеми у сфері менеджменту організацій охорони здоров’я, ефективно реалізо-
вувати професійні функції у ситуаціях невизначеності соціально-економічного середовища, 
здійснювати менеджмент у кризових умовах; сформувати відповідні компетентності для 
безперервного професійного розвитку.
Ключові слова: COVID-19, антикризовий менеджмент, організації охорони здоров’я України, 
МОЗ України, компетентності, комунікація, кризовий стан, пандемія, завдання вищої школи, 
підготовка фахівців, медична реформа.

The situation with the spread of COVID-19 coronavirus has revealed low preparedness in many coun-
tries to respond to the threat of a large-scale pandemic, showed the imperfection of national crisis 
management systems, as well as significant vulnerabilities in various areas, especially health. From 
the analysis of works of domestic scientists and publications in specialized publications for the period 
2020–2021 it becomes clear that one of the greatest tools for tactical and operational decisions in cri-
sis conditions, in particular, the COVID-19 pandemic, is the quality knowledge of crisis management.
It is becoming obvious that in Ukraine it is urgent to start in-depth training of such specialists who are 
able to identify and solve complex non-standard tasks and problems in the field of management of 
health care organizations, to implement professional functions in situations of socio-economic uncer-
tainty effectively, to fulfill management in crisis conditions; to formulate appropriate competencies for 
continuing professional development. It is advisable to provide in-depth training of such specialists 
who are able to identify and solve complex non-standard tasks and problems in the management of 
health care organizations, effectively implement professional functions in situations of socio-economic 
uncertainty, administer health care in crisis situations; to form appropriate competencies for continuous 
professional development of the manager. The shocking increase in the entropy of social processes 
caused by the COVID-19 pandemic requires the management of health care organizations to carry 
out a rapid organizational transformation that will provide the conditions for timely effective anti-crisis 
solutions, taking into account the experience of other countries to combat coronavirus. It is advisable 
to train professional staff in depth for such specialists, able to solve and solve complex problems and 
problems in the field of health, effectively implement functions in the uncertain socio-economic environ-
ment, administrator of the administration in crisis conditions of health care facilities. 
Key words: COVID-19, anti-crisis management, health care organizations of Ukraine, Ministry of 
Health of Ukraine, competencies, communication, crisis, pandemic, higher education tasks, training, 
medical reform.
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Постановка проблеми. Події 2020-2021 років 
довели, що міжнародне медичне співтовариство, 
говорячи про збільшення ризику появи нових епі-
демій, навіть близько не здогадувалося про їх 
можливі реальні розміри. 

Починаючи з дати 11 березня 2020 року, коли 
спалах захворювання, який розпочався у грудні 
2019 у КНР, був визнаний ВООЗ пандемією, люд-
ство буде жити в ері «нової реальності», під дамо-
кловим мечем нової загрози – і це лише за умови, 
що нам вдасться подолати поточну кризу, яка 
стала причиною безпрецедентних проблем для 

керівників та управлінського персоналу організацій 
охорони здоров’я України і всього світу. Ситуація, 
особливо в 2020, та на початку 2021 року змінюва-
лась так швидко, що майже не піддавалась відо-
мим коригувальним діям. 

Історія розвитку пандемії в Україні, як і в 
переважній більшості країн світу, супроводжува-
лась намаганням керівників організацій охорони 
здоров’я (ООЗ) використати попередній досвід, 
але він часто показував свою неефективність в 
умовах безпрецедентної соціально-економічної 
невизначеності. 
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Це вимагає від ООЗ відповідної організацій-
ної трансформації, корегування напрацьованих 
досвідом минулих десятиліть систем організації 
та антикризового менеджменту у медичних орга-
нізаціях і закладах.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Серед науковців всього світу була завжди в полі 
зору актуальна проблема методів успішного подо-
лання кризових ситуацій та розробка щодо них 
запобіжних дій.

До 2020 року питання організації менеджменту 
підприємств та організацій у кризових ситуаціях 
знайшли відображення у працях зарубіжних вче-
них, перш за все, таких як Г. Марковіц, М. Міллер, 
Ф. Модільяні, та ін.

Вагомий внесок у дослідження теоретичних 
і практичних аспектів антикризового менедж-
менту зробили такі вчені, як Є. М. Коротков, 
З. А. Авдошина, А. Ф. Крюков та ін. 

Загальну методику антикризового менедж-
менту досить широко висвітлено багатьма 
вітчизняними науковцями, зокрема такими, як 
О. В. Ярошевська, А. Г. Семенов, Штангрет А. М, 
Багацький, Лігоненко та ін.

Метою дослідження є аналіз управління та 
антикризового менеджменту організацій охорони 
здоров’я України в умовах пандемії COVID-19 під 
впливом дії несприятливих зовнішніх чинників, що 
знаходяться поза межами її контролю; визначення 
найбільш ефективного методу діагностики кризо-
вого стану; розроблення комплексу дій щодо подо-
лання кризової ситуації.

Завдання даного дослідження полягають в 
аналізі останніх досліджень та публікацій, і на 
їх основі, подання рекомендацій щодо вимог до 
фахівців антикризового менеджменту організа-
цій охорони здоров’я України в умовах пандемії 
COVID-19.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Дослідження перебігу та глобальних наслідків 
для світу пандемії СОVID-19 знаходиться зараз 
на етапі емпіричних узагальнень та прогнозів, 
що формуються експертами ВООЗ [1], визна-
ними дослідницькими та консалтинговими органі-
заціями, як наприклад, МcKinsey & Company [2], 
Bloomberg L. P. [3]. 

На серпень 2021 року нараховується 220 країн 
і територій, де виявлено вірус [3], і провідні світові 
та вітчизняні науковці активно розробляють тео-
ретичні та практичні невідкладні і перспективні 
заходи, рішення та підходи, зокрема, саме для 
застосування в антикризовому менеджменті.  

Слід зазначити, що визначення поняття «анти-
кризовий менеджмент», що надаються різними 
дослідниками є доволі близькими за змістом, але 
розрізняються за функціональним наповненням, 
що дає змогу виокремити два підходи: універсаль-
ний та фокус-кризовий. 

В межах універсального підходу, дослідники: 
Василенко В. [4], Келлер Р. [5], Мексон М. [6],  
Уткін Е. [7], розглядають антикризовий менедж-
мент, як постійно діючу підсистему проактивного 
управління. 

Представники фокус-кризового підходу Бланк І. 
[8], Багацький В. М. [9], Лігоненко Л. О. [10], Шапу-
ров О. [11] розглядають антикризовий менедж-
мент організацій як функціональну управлінську 
підсистему, що націлена на своєчасне виявлення 
кризових станів та розробку і реалізацію заходів 
щодо їх подолання.

Узагальнюючи ці підходи, визначимо поняття 
«антикризовий менеджмент» як постійно діючу 
систему управлінських заходів і рішень, спрямо-
ваних на діагностику, запобігання, профілактику, 
ліквідацію кризових явищ і нейтралізацію дії кризи 
в майбутньому.

Шокове зростання ентропії соціальних проце-
сів, обумовлене пандемією СОVID-19, вимагає від 
менеджменту організацій охорони здоров’я прове-
дення швидкої організаційної трансформації, яка 
забезпечить умови для своєчасного формування 
ефективних антикризових рішень, обов’язково 
враховуючи досвід інших держав щодо протидії 
поширенню коронавірусу.

Варто зазначити, що детальний аналіз науко-
вих праць, навчальних посібників, та інших робіт, 
які побачили світ до 2019 року, у яких вивчались 
питання організації антикризового менеджменту, 
стосувались, основним чином підприємств та 
організацій первинного та вторинного секто-
рів економіки (за К. Кларком і Ж. Фурастьє), і, в 
дуже невеликій своїй частині, стосувались сфери 
послуг, зокрема, медичної галузі. 

Але очевидно, що хоча, в першу чергу, панде-
мія COVID-19 є глобальною кризою в галузі охо-
рони здоров’я, разом з тим, її вплив на світову 
економіку зростає в геометричній прогресії і спри-
чиняє як короткострокові, так і довгострокові нега-
тивні наслідки.

Поточні роботи вітчизняних вчених, котрі пра-
цюють в сфері вивчення кризових ситуацій, спря-
мовані  на подальше уточнення задач і функцій 
антикризового менеджменту ООЗ України.

Одна із перших робіт [12], котра стосувалась 
удосконалення антикризового менеджменту орга-
нізацій охорони здоров’я України в умовах пан-
демії COVID-19, що розпочалась, містила дослі-
дження реалізації заходів протидії поширенню 
коронавірусу в Україні, і включала в собі стисло 
викладену низку невідкладних і перспективних 
заходів. Зокрема, було вказано, що в першу чергу 
доцільно (цитата): 

«–	провести комплексний аналіз ефектив-
ності заходів, які вживаються з метою недопу-
щення поширення епідемії COVID-19, та наслід-
ків, які може спричинити тривале збереження 
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обмежувальних заходів в умовах карантину для 
економіки і соціальної стабільності; 

–	 оцінити доцільний термін тривалості 
режиму карантину з урахуванням усіх виявлених 
ризиків та забезпечити відповідну адаптацію 
антикризових заходів;

–	 розробити план короткострокових та 
стратегічних антикризових економічних і соці-
альних заходів; 

–	 визначити заходи щодо забезпечення безпе-
рервності виконання функцій кризового менедж-
менту на загальнодержавному, регіональному та 
місцевому рівнях в умовах надзвичайної ситуації, 
надзвичайного стану та особливого періоду».

Таким чином, в даній роботі, автор, завідувач 
відділу Національного інституту стратегічних 
досліджень, розробила «дорожню карту» для 
антикризового менеджменту організацій охорони 
здоров’я України в умовах пандемії COVID-19.

В кінці 2020 року світ побачило розлога публі-
кація [13], підготовлена громадською організа-
цією «Центр прикладних досліджень» у співп-
раці з «Економічною правдою» за підтримки 
Представництва Фонду Конрада Аденауера в 
Україні. У ній представлені результати опитування 
з використанням методу структурованих глибин-
них інтерв’ю з власниками та топ-менеджментом 
провідних українських компаній, а також пред-
ставниками органів центральної та місцевої влади 
і сфери охорони здоров’я стосовно наслідків епі-
демії COVID-19 для провідних секторів економіки 
України.

В невеликому часовому проміжку між появою 
робіт [12] і [13], а це початок і кінець 2020 року, 
дослідники і науковці України опублікували низку 
праць, зокрема [14]...[23], у яких, «по гарячих 
слідах», було проаналізовано стан антикризо-
вого менеджменту організацій охорони здоров’я 
України і запропоновано шляхи його розвитку, 
стратегії і тактики на майбутнє, і що важливо, з 
прикладами практики світового досвіду.  

Зокрема, в аналітичній доповіді [16] проана-
лізовано останній досвід Нідерландів і Великої 
Британії, в яких функціонують комплексні багато-
рівневі системи антикризового менеджменту для 
забезпечення національної стійкості, в тому числі, 
сфери охорони здоров’я.

З робіт [21]...[23] стає зрозуміло, що панде-
мія дуже суттєво вплинула на реалізацію медич-
ної реформи в Україні, особливо щодо потреби у 
виробленні нових підходів до менеджменту орга-
нізацій охорони здоров’я , моделей фінансування і 
реформування медичних закладів.

В роботі [27] проведено детальне дослідження 
теоретико-методологічних основ антикризового 
управління персоналом та обґрунтування прак-
тичних рекомендації щодо його запровадження в 
систему антикризового менеджменту організації 

в умовах пандемії COVID-19. Необхідно зазна-
чити, що нормативно-правова база – офіційні 
рішення та документи, видані Урядом і МОЗ з 
початку березня 2020 року [24], які пов’язані з про-
тидією поширенню COVID-19 – хоча і будувалась 
із певним запізненням, проте дала змогу державі 
підготувати медичний персонал та менеджмент 
системи охорони здоров’я до нових умов функці-
онування, уникнувши стрімкого спалаху захворю-
вань з великою кількістю летальних випадків.

Як було зазначено, питання менеджменту 
в умовах глобальних викликів медичній галузі 
було недостатньо освітлене в працях вітчизняних 
дослідників. Приємним винятком є роботи [30] 
і [31] , видані відповідно 2016 і 2018 року, тобто 
до ще початку пандемії коронавірусу COVID-19, в 
яких розглянуто ключові системні питання стратегії 
та тактика практичного антикризового управління 
сферою охорони здоров’я України для забезпе-
чення його розвитку в складних умовах.

Реалізація більшості рекомендацій, котрі 
надані в наведених роботах, дозволить забезпе-
чити високий рівень готовності менеджменту МОЗ 
до реагування на широкий спектр загроз різного 
походження, а також безперервність основних 
процесів у державі. 

Однак, як доводить отриманий за останні два 
роки досвід, розвиток кризового менеджменту є 
важливим, але не виключним елементом розбу-
дови національної системи охорони здоров’я. 

Так, низка країн-членів організації НАТО, як 
зазначає Центр Разумкова [26], маючи досить роз-
винені системи кризового менеджменту, зіткнулася 
із значними труднощами під час протидії епідемії, 
у т. ч. щодо забезпечення лікування і розміщення 
значної кількості хворих, забезпечення безперебій-
ного постачання товарів першої необхідності, тощо. 

Системний аналіз публікацій про стан менедж-
менту організацій охорони здоров’я України в умо-
вах пандемії короновірусу COVID-19 вказує на 
те, що ця ланка дотримувалась оптимістичного 
бачення розвитку подій, особливо в початкових 
оцінках, а потім і в прогнозуванні. 

Зрештою помилкові надії, втілені в цих неточ-
них оцінках, довели свою хибність на практиці, 
проте в цей момент криза загострилась (друга 
половина 2020 року) і багато цінного часу і ресур-
сів витрачалась даремно. 

Низька ефективність антикризового менедж-
менту організацій охорони здоров’я України, осо-
бливо в першій половині 2020 року були обумов-
лені неправильними управлінськими рішеннями, 
котрі стали результатом багатьох причин, зокрема, 
відсутності необхідної нормативно-правової бази, 
дії на основі неповної інформації, або певної упе-
редженості відносно перебігу процесів.

Доволі поширеною помилкою було і є зволі-
кання з прийняттям рішень – «допоки всі факти не 
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будуть з’ясовані». Функціональні керівники медич-
них організацій (як правило, лікарі, а не професійні 
менеджери) воліли залишатись в межах визначе-
них завдань та планів розвитку. Вони ігнорували 
та не розуміли необхідність швидкого вирішення 
нових проблем. 

При цьому необхідно враховувати те, що криза 
в медичній сфері має різко негативний вплив на 
діяльність всього суспільства.

В цьому процесі вирішальна роль у забез-
печенні ефективності антикризового управління 
належить саме антикризовому менеджеру, який 
має вчасно усвідомити необхідність змін у від-
повідь на загрози та спрямувати у відповідному 
напрямі діяльності зусилля колективу [34; 35].

Часто керівники організацій охорони здоров’я 
та окремих функціональних підрозділів в умовах 
кризових ситуацій приймали суб’єктивні рішення 
щодо організаційних змін спираючись на свій 
досвід та владні повноваження. За відповідних 
умов виникає ризик невиконання таких рішень, 
обумовлений нерозумінням або несприйнят-
тям їх операційного змісту та доцільності з боку  
підлеглих.

Антикризовий менеджмент передбачає тісну 
взаємодію між органами державного управління 
та менеджментом організацій. У цьому відношенні 
ключову роль відіграє здатність скоординувати 
зусилля в проведенні спільних оперативних дій та 
в забезпеченні такої комунікації. 

Досвід 2020–2021 років свідчить про те, що 
налагоджування таких комунікацій за умов пан-
демії може бути виключно складною справою, яка 
може потягнути за собою серйозні наслідки для 
організацій охорони здоров’я України. 

Подальші напрацювання алгоритмів дій в 
умовах пандемії дозволили в другій половині 
2021 року дещо знизити напругу в медичній сфері, 
однак продовжують залишатися актуальними про-
блеми, пов’язані з браком кваліфікованих мене-
джерів у медичних організаціях та закладах.

Станом на листопад 2021 року українська 
система охорони здоров’я продовжує боротись з 
викликами швидкого поширення COVID-19. Окрім 
того, перебування у карантині збігається в часі з 
новими умовами медичної реформи, що, врахову-
ючи економічну ситуацію в країні, створює багато 
викликів і ризиків, а отже, вимагає від керівників 
галузі нових інструментів, рішень та підходів в 
менеджменті організацій. 

З вище наведеного стає зрозумілим, що такими 
інструментами для прийняття тактичних опера-
тивних рішень є, в першу чергу, якісні знання, саме 
в сфері антикризового менеджменту. 

Доцільно забезпечити поглиблену підго-
товку таких фахівців, здатних ідентифікувати і 
розв’язувати складні нестандартні завдання і про-
блеми у сфері менеджменту організацій охорони 

здоров’я, ефективно реалізовувати професійні 
функції у ситуаціях невизначеності соціально-
економічного середовища, здійснювати адміні-
стрування у кризових умовах діяльності закладів 
охорони здоров’я; сформувати відповідні компе-
тентності для безперервного професійного роз-
витку управлінця.

Інтегральна компетентність – здатність роз-
в’язувати складні задачі і проблеми менеджменту 
у сфері охорони здоров’я, що передбачає прове-
дення досліджень та здійснення інновацій і харак-
теризується невизначеністю умов і вимог.

Загальні компетентності: здатність до 
подальшого навчання та до безперервного профе-
сійного розвитку фахівця у галузі антикризового 
менеджменту; здатність адаптуватися до змінних 
умов управлінської діяльності, генерувати нові 
ідеї й нестандартні підходи до їх реалізації; здат-
ність фахово аналізувати інформацію, ефективно 
використовувати інформаційні та комунікаційні 
технології; здатність до професійного спілкування 
іноземною мовою; здатність працювати у команді, 
налагоджувати соціальну взаємодію, співробітни-
цтво у ситуаціях невизначеності, попереджати та 
розв’язувати конфлікти відповідно до правових і 
етичних норм.

Фахові програмні компетентності: здатність 
організовувати діяльність організацій та закладів 
охорони здоров’я різних форм власності у кризо-
вих ситуаціях з урахуванням потреб забезпечення 
національної безпеки України; здатність працю-
вати в нормативно-правовому полі законодавства 
України, надавати експертну оцінку нормативно-
правовим актам на різних рівнях менеджменту, 
самостійно готувати професійні тексти і здійсню-
вати нормативно-правові процедури; здатність 
проводити оцінку можливостей закладу охорони 
здоров’я як системи, визначати критерії розвитку, 
розробляти маркетингову стратегію і тактику діяль-
ності на ринку медичних послуг; здатність орга-
нізувати інформаційно-аналітичне забезпечення 
процесів організацій із використанням сучасних 
інформаційних ресурсів та технологій, розробляти 
заходи щодо впровадження електронного уряду-
вання (Е-медицини) у закладі охорони здоров’я.

Шокове зростання ентропії соціальних проце-
сів, обумовлене пандемією СОVID-19, вимагає від 
менеджменту організацій охорони здоров’я прове-
дення швидкої організаційної трансформації, яка 
забезпечить умови для своєчасного формування 
ефективних антикризових рішень, обов’язково 
враховуючи досвід інших держав щодо протидії 
поширенню коронавірусу.

Висновок. Антикризовий менеджмент – це 
система управлінських заходів і рішень, спрямова-
них на діагностику, попередження, профілактику, 
ліквідацію кризових явищ і нейтралізацію дії кризи 
в майбутньому.
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Тому успіх чи невдача менеджменту визнача-
ється ступенем готовності менеджера фірми до 
потенційних загроз і кризових їх проявів, наявністю 
резервів, ступенем дублювання, рівнем компетен-
ції і досвіду менеджерів, якістю профілактичних 
заходів та ефективністю застосовуваних методів 
управління.

У складних умовах будь-який медичний заклад 
потребує введення антикризового менеджменту. 
Сьогодні ми бачимо, що навіть менеджмент успіш-
ного бізнесу, який є більш гнучким та підготовле-
ним до кризових ситуацій, ніж адміністративний 
апарат організацій та закладів охорони здоров’я, 
не був готовий до такого розвитку подій. 

Зараз майже неможливо найняти ефективного 
антикризового менеджера, що візьме на себе від-
повідальність за управління, наприклад, лікарнею. 
Тому треба шукати швидкі та дієві механізми, серед 
яких в першу чергу, звільнення медичних праців-
ників від адміністративної роботи, охоплення всієї 
системи охорони здоров’я комп’ютерною мережею 
створення єдиної бази даних, підготовка антикри-
зових менеджерів для роботи у цій важливій для 
національної безпеки України галузі. 

Продовжують залишатися актуальними про-
блеми, пов’язані з браком кваліфікованих менедже-
рів у медичних закладах, неналежним рівнем кому-
нікації державних органів з населенням у контексті 
інформування щодо карантинних обмежень тощо.

Все ще в 2021 році українська система охо-
рони здоров’я продовжує боротись з викликами 
швидкого поширення COVID-19. Окрім того, пере-
бування у карантині збігається в часі з новими 
умовами медичної реформи, що, враховуючи еко-
номічну ситуацію в країні, створює багато викли-
ків і ризиків, а отже, вимагає від керівників галузі 
нових інструментів, рішень та підходів в менедж-
менті організацій. 

З вище наведеного стає зрозумілим, що такими 
інструментами для прийняття тактичних опера-
тивних рішень є якісні знання, в тому числі саме в 
сфері антикризового менеджменту. 

Доцільно забезпечити поглиблену підго-
товку таких фахівців, здатних ідентифікувати і 
розв’язувати складні нестандартні завдання і про-
блеми у сфері менеджменту організацій охорони 
здоров’я, ефективно реалізовувати професійні 
функції у ситуаціях невизначеності соціально-
економічного середовища, здійснювати адміні-
стрування у кризових умовах діяльності закладів 
охорони здоров’я; сформувати вище наведені 
компетентності для безперервного професій-
ного розвитку управлінця.
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