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Дана стаття має комплексний характер 
та охоплює низку питань, які проливають 
світло на організацію медичної служби 
та відповідного забезпечення у особливий 
період. Предметом дослідження та ана-
лізу стали рішення в рамках структурної 
та управлінської сфери в умовах невизна-
ченості. Адже саме багатофакторність 
кожного окремого кроку дозволила якісно 
організувати діяльність служби. Наукова 
новизна полягає у визначенні ефективних 
управлінських рішень та стратегій в рамках 
функціонування медичної служби; розкритті 
сутності впливу вищезазначених рішень на 
діяльність медичної служби; пропозиції дис-
кусійного характеру розв’язання зазначеної 
проблеми на різних рівнях.
Разом із тим слід зазначити, що за всієї гли-
бини та різнобічності опрацювання досліджу-
ваної проблеми, що пов’язана з прийняттям 
рішень, абсолютна більшість із цих праць 
опирається, як правило, на закордонний дос-
від. Це зумовлено тим, що, як вказано вище, 
концептуальні засади управління визнача-
лися на вищих ланках державного управління, 
а не безпосередньо в структурних підрозді-
лах. Крім того, різнопланово проаналізовані 
проблеми саме структур, що перебувають 
у порівняно стабільному середовищі абсо-
лютно неадекватне тим умовам, в яких сьо-
годні перебуває Україна як країна. З огляду на 
це теоретико-методичні і практичні засади 
управління потребують уточнення, погли-
блення і доопрацювання. Наявні нечисельні 
наукові публікації присвячені в основному 
фрагментарному розгляду та аналізу окре-
мих аспектів управління у Збройних Силах 
України. Проте, в yмoвax peфopмyвaння ЗC 
Укpaïни, y т. ч. вiйcькoвo-мeдичнoï cлyжби, 
виникли cпeцифiчнi мeдикo-eкoнoмiчнi тa 
coцiaльнo-пcиxoлoгiчнi пpoблeми мeдичнoгo 
зaбeзпeчeння.
Питання діяльності в умовах особливого 
періоду гостро стоїть перед багатьма 
структурами та структурними підрозді-
лами як цивільних, так і військових органів 
управління. Безперечним є той факт, що 
військова структура оптимальніше підго-
товлена до викликів та ризиків особливого 
періоду, адже засадничі принципи діяльності 
передбачають врахування масштабної ролі 
несприятливих чинників. У той же час цінні 
напрацювання цивільних органів управління 
можуть допомогти розкрити альтерна-
тивні засоби оптимізації діяльності. 
Ключові слова: медична служба, медичне 
забезпечення, управлінські рішення, військо-

вослужбовці, стратегія, здоров’язбере-
ження, управління.

This article has a comprehensive nature and 
covers several issues that shed light on the 
organization of medical services and supply 
support in a special period. The research focuses 
on decisions within the framework of the structural 
and managerial sphere under conditions of 
uncertainty. After all, it was the multifactorial nature 
of each step that made it possible to organize 
the service's activities in a high-quality manner. 
The scientific novelty lies in the determination of 
effective management decisions and strategies 
within the framework of the functioning of the 
medical service; disclosure of the essence of 
the impact of the above-mentioned decisions on 
the activity of the medical service; proposals of a 
debatable nature to solve the specified problem 
at different levels. At the same time, it should 
be noted that for all the depth and versatility of 
the study of the problem related to decision-
making, the absolute majority of these works are 
based, in general, on foreign experience. This 
is because, as indicated above, the conceptual 
principles of management were determined 
at the highest levels of state administration, 
and not directly in structural subdivisions. In 
addition, the variously analyzed problems of 
the very structures that are in a relatively stable 
environment are completely inadequate to the 
conditions in which Ukraine as a country is today. 
Because of this, the theoretical-methodical and 
practical principles of management need to be 
clarified, deepened, and refined. The available 
few scientific publications are devoted mainly to a 
fragmentary consideration and analysis of certain 
aspects of management in the Armed Forces of 
Ukraine. However, specific medico-economic and 
social-psychological problems of medical care 
have arisen in the context of the transformation 
of Ukraine, including the national and medical 
services.The issue of activity in the conditions 
of a special period is acutely faced by many 
structures and structural subdivisions of both 
civil and military management bodies. The fact 
that the military structure is optimally prepared 
for the challenges and risks of a special period 
is indisputable because the basic principles of 
activity involve taking into account the large-scale 
role of adverse factors. At the same time, valuable 
experiences of civil administrations can help to 
reveal alternative means of optimizing activities. 
Key words: medical service, organization of 
medical support, management decisions, military 
personnel, legal acts, management strategies, 
uncertainty.

Постановка проблеми в загальному 
вигляді. Сьогодні в Україні питання прийняття 
рішень в особливий період носить надзви-
чайно актуальний характер. Саме тому важ-

ливу роль відіграють певні апробовані та нова-
торські стратегії, які дозволяють мінімізувати 
ризики діяльності та оптимізувати функції пев-
них структур. Медична служба Територіальної 
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оборони Збройних сил України також є певною 
структурою до якої можливе застосування 
певних стратегій, які дозволять покращити як 
окремі компоненти діяльності, так і діяльність 
в цілому.

Аналіз останніх досліджень і публіка-
цій. Дослідженнями у сфері забезпечення опі-
куються такі вчені, як: Горяна Л., Вдовенко Н., 
Дмитришин Р., Коробова Н. та інші.

Діяльність в умовах невизначеності 
досліджували ряд науковців, серед яких 
Антонов С. В., Ілляшенко С. М., Микитюк П. П., 
Файнзільберг Л. С.

Зокрема питанням обґрунтування при-
кладного застосування механізмів управління 
створенням здоров’язбережувального про-
стору в особливий період приділяють увагу 
такі вчені як Вдовенко Н. М. [15], Горяна Л. Г. 
[16; 17] Тож, українське законодавство перед-
бачає ряд принципів, які відіграють важливу 
роль при організації діяльності всіх пов’язаних 
структур і заходів [1, 2, 3]. 

Виділення невирішених раніше частин 
загальної проблеми, котрим присвячу-
ється дана стаття. Концептуальні підходи до 
організації стратегії розвитку та реалізації в 
особливий період в рамках Медичної служби.

Мета статті – проаналізувати шляхи при-
йняття управлінських стратегічних рішень 
Медичної служби Територіальної оброни 
Збройних сил України враховуючи компонент 
невизначеності.

Виклад основного матеріалу. 
Проблематика прийняття управлінських 
рішень в контексті особливого періоду. 
Управлінські рішення в особливий період 
тісно пов’язані з діяльністю в умовах неви-
значеності. Тому ці рішення – це результат 
аналізу, прогнозування, оптимізації, обґрун-
тування і вибору альтернативи в умовах 
недостатньої кількості відомостей, повної 
або часткової відсутності інформації. 

Оцінка рішення в умовах невизначено-
сті – набір методів і прийомів для відобра-
ження конкретних ситуацій в показниках ефек-
тивності. На стадії підготовки управлінських 
рішень одним з найбільш важливих вимог є 
визначення критеріїв ефективності. Критерій 
ефективності в процесі прийняття рішень – це 
правило (мірило), що дозволяє оцінювати і 
вибирати кращий (щодо даного критерію) варі-
ант рішення з безлічі допустимих альтернатив. 
Формування критеріїв ефективності – одна з 
найбільш складних проблем теорії і практики 
менеджменту, пов'язана з перетворенням 
цілей і ідеального бачення особи, що приймає 
рішення, в вимірні величини. Разом з тим зна-
чимість цього інструменту в справі станов-

лення культури прийняття рішень, перш за 
все, як усвідомлена необхідність застосування 
критерію ефективності як засобу подолання 
зростаючої невизначеності зовнішнього сере-
довища все більше зростає.

Виділяють дві сфери практичного викори-
стання критеріїв ефективності:

1) для оцінки минулого (фактично доконаних 
подій), наприклад, для вимірювання рівня ефек-
тивності діяльності структурних підрозділів;

2) в процесі прийняття рішень для оцінки май-
бутніх результатів, як правило, вибору кращого 
варіанту рішення з ряду альтернативних [9].

При цьому сутнісна характеристика вико-
ристання критерію ефективності в обох випад-
ках має загальну частину і відмінні риси. 
Загальна частина пов'язана з призначенням 
критеріїв ефективності як мірила властивос-
тей і відносин в системі, а також з вимогами 
в процесі вимірювання орієнтуватися на кін-
цеві цілі даної організації. Для оцінки майбут-
нього при формуванні критеріїв ефективності 
слід враховувати дві особливості майбутніх 
результатів в процесі розробки управлін-
ського рішення: швидко зростаючу інформа-
ційну невизначеність по мірі «проникнення» в 
майбутнє і зростання різноманітності можли-
вих альтернатив розвитку в просторі. З цього 
можна сформулювати дві закономірності: 
зростання різноманітності по мірі збільшення 
прогнозного періоду; зміну в часі інформацій-
ного потенціалу.

Основоположними принципами форму-
вання критеріїв ефективності є:

1. В умовах системної кризи для вирішення 
назрілих проблем потрібна відповідна система 
критеріїв і обмежень;

2. Формування системи критеріїв та обме-
жень має відповідати принципу послідовного 
зменшення невизначеності, пов'язаного з 
поетапним звуженням безлічі рішень;

3. Формування критеріїв ефективності 
повинно бути обумовлено місією та кінцевою 
метою, а також відповідними цільовими нор-
мативами;

4. Принцип органічною убудованості сис-
теми критеріїв ефективності і обмежень в 
людино-машинну систему, де людська скла-
дова є визначальною.

Теорія прийняття рішень в умовах ризику 
і невизначеності ґрунтується на наступних 
вихідних положеннях [11]:

1. Об'єкт ухвалення рішення чітко детермі-
нований і по ньому відомі основні з можливих 
факторів ризику. 

2. По об'єкту прийняття рішення обраний 
показник, який найкращим чином характери-
зує ефективність цього рішення. 
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3. По об'єкту прийняття рішення обраний 
показник, що характеризує рівень його ризику.

4. Мається кінцева кількість альтернатив 
прийняття. 

5. Мається кінцеве число ситуацій розвитку 
події під впливом зміни факторів ризику. 

6. По кожному поєднанню альтернатив при-
йняття рішень і ситуацій розвитку події може 
бути визначений кінцевий показник ефектив-
ності рішення. 

7. По кожній з ситуації, що розглядається 
можлива або неможлива оцінка ймовірності 
її реалізації. Можливість здійснення оцінки 
ймовірності розділяє всю систему прийнятих 
ризикових рішень на раніше розглянуті умови 
їх обґрунтування («умови ризику» або «умови 
невизначеності»). 

8. Вибір рішення здійснюється за найкра-
щою з розглянутих альтернатив.

Основні критерії, які використовуються в 
процесі прийняття рішень в умовах невизначе-
ності: критерій Вальда (критерій «максіміна»); 
критерій «максімакс»; критерій Гурвіца (крите-
рій «оптимізму-песимізму» або «альфа- кри-
терій»); критерій Севіджа (критерій втрат від 
«мінімакса») [10].

Для прийняття ефективних управлінських 
рішень, необхідно, перш за все, вивчити при-
чини, джерела і наслідки ризиків. Як правило, 
проблема управління ризиком не повинна 
бути періодичною, однак оцінка ризику та роз-
робка програм його зниження повинна бути 
частиною повсякденної управлінської роботи, 
однією із функцій управління підприємством 
поряд з управлінням фінансами, кадрами, 
якістю. Управління ризиками ґрунтується на 
результатах оцінки ризику, аналізі потенціалу 
та середовища. Існують такі методи управління 
ризиками, як: уникнення ризику, що означає 
відмову від реалізації заходу, яке пов’язане з 
ризиком. Воно є найбільш простим і радикаль-
ним напрямком в системі управління ризиком, 
дозволяє повністю уникнути можливих втрат 
і невизначеності; зниження ступеня ризику 
передбачає скорочення або розмірів можли-
вого збитку, або ймовірності настання неспри-
ятливих подій; прийняття ризику означає, що 
керівник не ухиляється від відповідальності 
за рішення, яке є ризикованим. Збереження 
ризику не завжди означає відмову від будь-
яких дій, які спрямовані на компенсацію збитку, 
проте така можливість передбачена.

Роботи з даною тематикою передбачає 
проведення досліджень з вирішенням наступ-
них завдань: 

• Проаналізувати кадрові та організаційні 
рішення, які були апробовані в ході створення 
та діяльності медичної служби.

• Висвітлити теоретичні аспекти прийняття 
рішень в умовах невизначеності.

• Розкрити сутність та зміст різних вико-
ристаних концепцій управлінських рішень та їх 
наслідки.

• Окреслити та описати існуючі питання 
діяльності та стратегії сьогодення медичної 
служби.

Маємо всі підстави розглянути існуючі 
стратегії організації роботи структури. Майкл 
Барбер пропонує декілька концепцій страте-
гій, які можуть бути ефективними, залежно 
від умов та засобів їх втілення [6]. Стратегії 
передбачають широкий підхід до досягнення 
мети. Автор використовує цю класифікацію 
для аналізу дії урядів різних країн, проте мож-
лива і екстраполяція підходу для розгляду та 
організації діяльності будь-якої структури, яка 
передбачає поділ на відомств та підрозділи.

Перший підхід може бути описаний як 
«довіра та альтруїзм» [6, с. 83]. Його суть поля-
гає у тому, що потрібно делегувати повнова-
ження стосовно своїх посад професіоналам, 
які перебуваються на цих посадах і зосередити 
управлінський контроль над фінансуванням та 
забезпеченням оптимальних умов праці. Цей 
підхід носить ліберальний характер та перед-
бачає мінімальне втручання у дії працівників. 
Як функціональний підхід він має ряд як пре-
ваг, так і недоліків. До переваг можна віднести 
результати праці, проте лише за певних умов. 
Ці умови – високий рівень усвідомлення, здо-
ров’язбереження, професіоналізм та гуманіс-
тичні якості працівників. 

Другий підхід передбачає жорсткий варіант 
командування та контролю. «Ієрархія та цілі» 
[6, с. 96]: його суть полягає у чіткому форму-
люванні цілей перед командою та абсолют-
ним контролем за їх виконанням. Як зазна-
чає автор – цей підхід властивий структурам, 
де важливе вдосконалення служб, діяльність 
яких перебуває у незадовільному стані. До 
основних переваг такого підходу можна від-
нести: чіткі показники успішності, залежність 
діяльності від якостей керівника тощо. Проте 
основним недоліком є неможливість покра-
щення діяльності вище, ніж задовільний рівень 
та нехтування потенційними можливостями 
працівників.

Тертій підхід носить назву «вибір і кон-
куренція» [6, c. 100]. Він розрахований на 
сфери діяльності. Які передбачають декілька 
надавачів послуг. Тому в даному контексті 
казати про нього недоцільно. Проте короткий 
його опис полягає у відображенні принципів 
ринкової економіки у кожній окремій сфері. 
Наглядна ілюстрація функціонування цього 
підходу – сучасна система медичного забез-
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печення України з її принципом «гроші сліду-
ють за пацієнтом».

Четвертий підхід: «передача та прозо-
рість» [6, c. 104] передбачає надання широких 
повноважень виконавцям і в той же час чіткий 
контроль методом прозорої статистики. Для 
діяльності Медичної служби Територіальної 
оборони Збройних сил України цей підхід реа-
лізувати важко, адже показники та критерії 
ефективності потребують ґрунтовного пояс-
нення та дефініцій. Також питання пов’язане з 
секретністю даних. 

Останній підхід: «приватизація» [6, c. 115]. 
Його теж можливо лише окреслити, проте не 
застосовувати, адже він передбачає зміну 
форми власності для деяких структур. Його 
подальше теоретичне застосування можливе в 
більш широкому контексті взаємодії Збройних 
сил України з різними організаціями, напри-
клад, у питаннях медичної реабілітації, здо-
ров’язбереження, наданні психологічної допо-
моги. Тобто державна структура, при цьому 
підході, віддає вирішення певних питань 3-тім 
структурам, залишаючи за собою функцію 
контролю та регуляції. Застосовані підходи до 
управління та мінімізації ризиків наведено на 
рис. 1.

В ході діяльності Медичної служби було 
декілька етапів становлення управлінських 
підходів та комбінування стратегій. Основними 
установники принципами виступали поло-
ження Закону України від 27.10.2022 Основи 
законодавства України про охорону здоров’я 
[1], Закон України від 12.06.2022 Про основи 
національного спротиву [2] та Постанова 
Кабінету Міністрів від 31.10.2018 № 910 Про 
затвердження Воєнно-медичної доктрини 
України. Маємо всі підстави навести ці прин-
ципи [3] рис. 2.

Для найефективнішого забезпечення 
дотримання цих засад та оптимізації діяльно-
сті було використано такі підходи: «ієрархія та 
цілі» з поступовою трансформацію у «довіру 
та альтруїзм», проте зі збереженням функції 
контролю. 

На початкових етапах діяльності Медичної 
служби існувала велика кількість ризиків та 
невизначеностей, що могли призводити до 
неефективних управлінських рішень. Саме 
тому перевага надавалась стратегії мінімі-
зації ризиків, яких неможливо було уникнути 
з широкими повноваженнями керівника. 
Постановка жорстких та зрозумілих цілей та 
критеріїв ефективності допомогла мінімізу-
вати можливі ризики та оперативно реагувати 
на ті, що виникли. 

На початковому етапі роботи це було над-
звичайно важливо, адже новостворена струк-

тура потребувала чіткої ієрархії та постановки 
зон відповідальності.

Стабілізація ситуації та збільшення компе-
тентностей працівників дозволило застосо-
вувати новий підхід до організації діяльності з 
подальшою орієнтацією на стратегію «довіри 
та альтруїзму», що призвело до можливості 
росту ефективності. Саме ці принципи доз-
волили креативно підходити до виконання 
поставлених завдань і формувати компетентну 
команду, яка оптимально реагувала на виник-
нення ризиків та труднощів. 

Висновки. Дія чинників динамічного 
навколишнього середовища, що констатують 
феномени ризиків і невизначеності, помітним 
чином може впливати на процес дифузії інно-
вації і його кінцеві результати. У зв'язку з цим 
дослідники наполягають на тому, що значну 
увагу необхідно приділити вдосконаленню 
методів визначення результатів інноваційних 
процесів. Особливий стан – найкраща ілю-
страція концепту поля ризиків, адже передба-
чає широке поле невизначеності. Саме тому 
діяльність під час цього періоду має бути спря-
мована на мінімізацію ризиків, а не їх уник-
нення. Зусилля, які зорієнтовані на керування 
ризиками таким чином дозволяють діяти від-
повідно про принципів, які є засадничими 
для певної структури. Врахування цих факто-
рів дозволило якісно налагодити діяльність 
Медичної служби Сил територіальної оборони 
Збройних сил України та використати різні 
стратегії розвитку та керування, що, в свою 
чергу, призвело до якісної організації всіх 
процесів, які безпосередньо впливають на 
надання медичної допомоги військовослуж-
бовцям в особливий період, . Правильне вико-
ристання принципу інтеграції системи медич-
ного забезпечення Збройних сил України та 
цивільних структур дозволило якісно покра-
щити надання медичної допомоги на всіх рів-
нях: від екстреної до спеціалізованої. 

Запропонована у статті стратегія управ-
ління працівниками, у перспективі призведе до 
максимального використання їх потенціалу та 
реалізації різних ініціатив від формування без-
перервного процесу навчання та підвищення 
кваліфікації і до тісної співпраці з іноземними 
партнерами, обґрунтуванні прикладного 
застосування механізмів управління ство-
ренням здоров’язбережувального простору. 
Таким чином, і надалі пропонуємо досліджу-
вати проблемні аспекти висвітлення питання 
діяльності в умовах особливого періоду (під-
вищених ризиків та невизначеностей) та стра-
тегії (їх реалізації та вплив) на функціонування 
Медичної служби Територіальної оборони 
Збройних сил України.
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