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РЕФЕРАТ
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SUMMARY


Master's thesis: 99 pages, 16 figures, 8 tables, 47 sources.
The object of the study is the process of forming a motivation system for the personnel of the medical center LLC "GASTROENTEROLOGICAL CENTER AYBIDI.TIM".
The subject of the study is the motivation system of the staff of the medical center "GASTROENTEROLOGICAL CENTER AYBIDI.TIM" LLC.
The purpose of the qualification work is the systematization and development of the theoretical and methodological provisions of the formation of the personnel motivation system and the development of practical recommendations for the implementation of the modern personnel motivation system of the LLC "GASTROENTEROLOGICAL CENTER AYBIDI.TIM"
In the course of the research the following scientific results were obtained: 
1) the essence and concepts of personnel motivation theory were investigated;
2) the principles and methods of forming a modern personnel motivation system are determined; 
3) the peculiarities of the system of motivation of medical workers of Ukraine were clarified; the organizational structure of LLC "GASTROENTEROLOGY CENTER AYBIDI.TIM" is described;
4) an analysis of the existing motivation system of LLC "GASTROENTEROLOGICAL CENTER AYBIDI.TIM" was carried out;
5) the psychological climate of LLC "GASTROENTEROLOGICAL CENTER AYBIDI.TIM" was investigated; 
6) recommendations were developed for the implementation of a modern system of motivation for personnel of LLC "GASTROENTEROLOGICAL CENTER AYBIDI.TIM"; 
7) motivational levers for intensification of the professional development of personnel of LLC "GASTROENTEROLOGICAL CENTER AYBIDI.TIM" in the conditions of transformational changes in the medical industry are proposed;
8) the stimulus for the transformation of the motivational mechanisms of LLC "GASTROENTEROLOGICAL CENTER AYBIDI.TIM" in the context of digitalization of the economy is outlined.
	The results of the study can be applied by enterprises, in particular, the organizational-economic model of motivation of the staff of the medical center "GASTROENTEROLOGICAL CENTER AYBIDI.TIM" LLC.


MOTIVATION SYSTEM, PERSONNEL MANAGEMENT, TOOLS, INCENTIVES, CONTINUOUS PROFESSIONAL DEVELOPMENT
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Сучасні світові економічні тенденції значно впливають на управління персоналом. Функції, методи та організація роботи кадрових служб змінюються під впливом глобалізації, інтернаціоналізації бізнесу та перебудови глобальних ланцюгів доданої вартості. Пандемія COVID– 19 призвела до стрімкого зростання дистанційної зайнятості, що стало можливим завдяки впровадженню інформаційних технологій. Штучний інтелект привносить нові зміни в кадровий менеджмент, спричиняючи перерозподіл функцій кадрових служб і впровадження нових комунікаційних методів, а також активне використання управління великими даними та автоматизацію процесів рекрутингу, відбору і оцінки персоналу. Крім того, питання мотивації персоналу набуває нового значення в умовах зміни робочих процесів: важливо знаходити ефективні підходи для підтримки залученості співробітників, особливо під час дистанційної роботи та використання автоматизованих систем. Воєнно – політичні конфлікти, зокрема війна Росії проти України, стимулюють міжнародну міграцію та змушують переглядати національні та корпоративні HR – політики. Геополітичні аспекти міжнародної міграції вимагають від кадрових служб додаткових зусиль у зборі особистих даних, перевірці професійних кваліфікацій кандидатів і дотриманні національних законів при працевлаштуванні. Для покращення комунікації, зниження ризиків та усунення цифрової ізоляції корпорації, держави та Міжнародна організація праці (МОП) впроваджують політику вільного доступу до інформації через технологічні інновації та мобільні додатки. Також необхідно враховувати соціально– психологічні, мовно– культурні, ціннісні та мотиваційні відмінності мігрантів при розробці кадрових стратегій розвитку компаній.
Теоретико– методологічні аспекти мотвації персоналом досліджено в працях таких зарубіжних та вітчизняних учених, Д. Богині, Г. Дж. Болта, П. Буряка, В. Герчікова, О. Гончар, О. Грішнової, О. Даниленко, О. Денисюк, Н. Єсінової, Г. Завіновської, А. Колота, Р. Крапгама, А. Лаурента, Е. Лібанової, Т. Лобанової, А. Маслоу, Б. Мізюка, В. Нижника, О. Новикової, М. Семикіної, Т. Скрипко, Р. Хілла, Л. Шимановської-Діанич, Г. Шредера та ін.
Разом із тим всебічне вивчення та аналіз опублікованих праць, присвячених дослідженню цієї проблеми засвідчили необхідність подальшого розвитку теоретичних основ управління системою мотивації персонала з обґрунтуванням пріоритетних шляхів підвищення його ефективності в умовах глобальної цифровізації та війни в Україні.
Одним із ключових завдань процесу мотивації персоналу є підвищення рівня самовіддачі та лояльності співробітників, а також загальної результативності, ефективності та прибутковості діяльності підприємства незалежно від галузі. В умовах глобалізаційних змін і цифровізації всіх бізнес-процесів стає особливо важливим створення інноваційних систем мотивації, що враховують технологічні виклики сучасності. Окрім цього, в Україні, на тлі воєнного конфлікту, особливо гостро постає питання підтримки морального духу працівників та забезпечення їхньої професійної стабільності, що безпосередньо впливає на ефективність підприємств.
Метою кваліфікаційної роботи є систематизація  та розвиток теоретико – методологічних положень формування системи мотивації персонала та розробка практичних рекомендацій впровадження сучасної системи мотивації персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ»
Система мотивації персоналу спрямована на підвищення ефективності праці та раціональне використання витрат на заробітну плату. Її основна мета – збільшення прибутків шляхом оптимального управління трудовими ресурсами та стимулювання співробітників до виконання поставлених завдань. Мотивація працівників є ключовим елементом у системі управління персоналом, що має значний вплив на досягнення високих показників організації. Вона потребує вирішення викликів, зумовлених зростаючими вимогами до якості роботи та продуктивності співробітників.
Тому саме такі завдання були поставлені в роботі:
· дослідити сутність та поняття теорії мотивації персонала; 
· визначити принципи та методи формування сучасної системи мотивації персонала; 
· з’ясувати особливості системи мотивації медичних працівників України; 
· охарактезувати організаційну структуру ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ», 
· здійснити  аналіз існуючої системи мотивації  ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ»; 
· дослідити психологічний клімат ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ» ;розробити рекомендації щодо впровадження сучасної системи мотивації персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ»; 
· запропонувати мотиваційні  важелі активізації професійного розвитку персонала ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ»  в умовах трансформаційних змін медичної галузі; 
· окреслити стимул для трансформації мотиваційних механізмів ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ» в розрізі цифровізації економіки.
Об’єктом дослідження є процес формування системи мотивації  персоналу медичного центру ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ».
Предметом дослідження є система мотивації  персоналу медичного центру ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ».
Теоретичною та методологічною основою дослідження є праці вітчизняних і зарубіжних фахівців у галузі мотивації персоналу.
У роботі використано такі методи:  теоретичного узагальнення – для узагальнення наукового досвіду з проблематики мотивації персоналу та викладення послідовності положень кваліфікаційної роботи; логічного узагальнення – для узагальнення наукового досвіду з досліджуваної проблематики й викладення послідовності положень кваліфікаційної роботи; дедуктивний – для дослідження теоретичних аспектів формування та розвитку системи мотивації  персоналу; 
Інформаційною базою дослідження є нормативно – правові та законодавчі акти, матеріали наукових конференцій і періодичних видань, фахова література, статистичні дані ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ», результати власних досліджень та проведеного аналізу.
Наукова новизна отриманих результатів визначається такими основними положеннями:
вперше:
· запропоновано організаційно – економічний механізм управління мотивацією праці персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ», який являє комплекс заходів, що поєднує економічні, організаційні та соціально– психологічні інструменти, спрямовані на підвищення ефективності роботи співробітників і загальної продуктивності медичного закладу, а також враховує специфіку медичної сфери та потреби медичного персоналу, забезпечуючи стійкий розвиток підприємства
· запропоновано процес впровадження організаційно – економічного механізму управління мотивацією праці персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ».
удосконалено:
– мотиваційні  важелі активізації професійного розвитку персонала ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ»  в умовах трансформаційних змін медичної галузі.
Значення результатів магістерської роботи полягає у визначенні стратегічної цінності та можливостей мотиваційної системи в умовах цифровізаціїмають, які мають бути спрямовані на розвиток особистих якостей та здібностей працівників, таких як критичне мислення, здатність працювати в команді, ініціативність, наполегливість і комунікабельність. Цифровізація в мотиваційних процесах розуміється як впровадження нових бізнес-технологій, що змінюють трудове і соціальне життя, створюючи нові можливості для здобуття й удосконалення знань та навичок.
Апробація результатів дослідження. Основні положення і результати дослідження доповідалися й обговорювалися на ХVІІІ міжнародній науково– практичній  конференції: «Виклики та перспективи розвитку нової економіки на світовому, державному та  регіональному рівнях» (м.Запоріжжя, 25–26 листопада 2024р.). 
Публікації. За матеріалами дослідження опубліковано 2 друковані праці: 1 тези за матеріалами наукових конференцій та 1 стаття у фаховому журналі.
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Сучасні організації прагнуть щорічно збільшувати прибуток. Темпи зростання економічних показників залежать не лише від інвестицій у розширення або модернізацію, але й від ефективної мотивації співробітників, яку можна покращити завдяки сучасним методам.
Система мотивації персоналу спрямована на підвищення продуктивності праці та оптимізацію витрат на фонд оплати праці. Основною метою цієї системи є збільшення прибутку через ефективне управління трудовими ресурсами та стимулювання працівників до досягнення встановлених цілей.
В сучасних умовах ринку праці ключовим фактором забезпечення рентабельності та конкурентоспроможності підприємства є персонал, здатний використовувати новітні технології, обробляти великі обсяги інформації, створювати та впроваджувати інновації. У зв'язку з цим мотивація стає найважливішим елементом системи управління. Розуміння внутрішніх механізмів мотивації праці дозволяє розробляти ефективну політику у сфері праці та соціально– виробничих відносин, яка сприяє підвищенню продуктивності працівників.
Мотивація людських ресурсів є ключовим елементом управління персоналом і відіграє важливу роль у досягненні високої результативності організації. Вона вимагає вирішення проблем, пов'язаних із зростаючими вимогами до якості працівників та їхньої продуктивності. Теоретичний аналіз підходів до мотивації показує, що існує багато методів і засобів для стимулювання працівників. Ефективна система мотивації є важливим чинником розвитку та прогресу організації.
Управління мотивацією працівників як функція менеджменту є важливою складовою управління людськими ресурсами організації і має будуватися на комплексній кадровій політиці. Для цього необхідно проаналізувати та визначити ключові напрями мотивації персоналу. Механізми управління мотивацією базуються на різних мотивах і стимулах, які кожна теорія мотивації трактує по– своєму. Наукове обґрунтування реалізації цих механізмів у мотиваційному процесі ґрунтується на певних теоретичних концепціях мотивації праці.
Мотивація персоналу – це процес стимулювання працівників до виконання своїх обов'язків, який використовує мотиви людської поведінки для задоволення їхніх потреб через робочу діяльність [24]. Водночас кінцевою метою мотивації є досягнення стратегічних цілей підприємства, зокрема створення сприятливих умов для економічного розвитку та підвищення конкурентоспроможності. Для кращого розуміння цього процесу розглянемо схему мотивації персоналу, яка зображена на рис.1.1.
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Рисунок 1.1 – Процес мотивації персоналу
Змістовна концепція мотивації ґрунтується на людських потребах, тобто на відчутті браку чогось або дискомфорту, який людина прагне подолати. Існують два основні напрями в теоріях мотивації: теорії змісту та теорії процесу.
Теорії змісту фокусуються на тому, що саме мотивує людину, тоді як теорії процесу розглядають, як відбувається мотивація і як вона впливає на поведінку.
Теорії змісту є ранніми в розвитку мотиваційних підходів. Вони зробили значний вплив на управлінську практику, хоча в академічних колах не мають такого широкого прийняття. Їх також називають теоріями потреб, оскільки вони намагаються визначити наші потреби і пов'язати мотивацію із їхнім задоволенням. Однак ці теорії не можуть повністю пояснити, що саме нас мотивує або демотивує. Теорії процесу, своєю чергою, зосереджуються на тому, як відбувається процес мотивації і що може впливати на його ефективність.
Основні теорії змісту мотивації включають: ієрархію потреб Маслоу, теорію МакКлелланда, двофакторну теорію Герцберга та інші. Вони зосереджуються на визначенні потреб, що мотивують людину до дії.
Основні процесуальні теорії включають: теорію Скіннера, теорію Врума, теорію справедливості Адамса, теорію постановки цілей Локка та інші. Ці теорії досліджують, як саме відбувається мотивація та які чинники впливають на поведінку.
Жодна з цих теорій не може повністю пояснити всі аспекти мотивації або її відсутність. Проте кожна з них надає важливі інсайти, які можна використовувати для створення ефективних мотиваційних підходів.
Маслоу зосередився на психологічних потребах співробітників, висунувши теорію, що людські потреби можна структуризувати в ієрархію з п'яти рівнів. За його теорією, лише після того, як потреби нижчого рівня будуть повністю задоволені, людина буде мотивована на досягнення наступного рівня в ієрархії (рис. 1.2).


Рисунок 1.2 – Ієрархія потреб за Маслоу (здебільшого у роботі)

Фізіологічні потреби є основними для виживання і включають потреби в їжі, воді, відпочинку та інших базових умовах життя. Для їх задоволення необхідний мінімальний рівень заробітної плати, а також належні умови праці. Якщо ці потреби не задоволені, людина буде зосереджена виключно на їх забезпеченні.
Потреби безпеки включають потребу в захисті від фізичних та психологічних загроз і впевненість у тому, що фізіологічні потреби будуть задоволені в майбутньому. Це може бути досягнуто за допомогою заробітної плати, яка перевищує мінімальний рівень, що дозволяє користуватися медичним страхуванням, накопичувати кошти на пенсію та інші соціальні блага. Впевненість у стабільному майбутньому також забезпечується роботою в надійній організації, яка надає соціальні гарантії. Без задоволення потреб першого та другого рівнів людина не зможе повноцінно функціонувати та прагнути до інших цілей.
Соціальні потреби включають підтримку та визнання від оточення, а також почуття приналежності до певної спільноти. Для їх задоволення важлива участь у груповій роботі, а також увага та повага з боку керівництва та колег. Соціальні зв'язки створюють відчуття єдності та співпраці, що мотивує людину бути активною частиною колективу.
Потреби у самоствердженні стосуються прагнення отримати визнання від інших. Вони задовольняються через демонстрацію компетентності, досягнення авторитету, лідерства та популярності. Управління цими потребами передбачає присвоєння титулів, звань або вручення нагород, що підкреслює заслуги людини і мотивує її до нових досягнень.
Потреби у самовираженні полягають у реалізації особистих можливостей і прагненні до зростання як особистості. Для їх задоволення необхідна максимальна свобода творчості та вибору методів виконання завдань. Самовираження є ключем до розвитку особистого потенціалу, і лише невелика кількість людей досягає цього рівня мотивації, оскільки він вимагає повного задоволення попередніх потреб.
Згідно з Маслоу, незадоволені потреби мотивують людину до активних дій, тоді як задоволені потреби втрачають свою мотиваційну силу, поступаючись місцем іншим. Первинні потреби мають бути задоволені першочергово, і тільки після цього активуються вторинні потреби.
Проте, теорія Маслоу не враховує ситуативних факторів, які можуть впливати на мотивацію. Він підкреслював жорстку послідовність у задоволенні потреб – від нижчих до вищих, і вважав, що задоволення вторинних потреб знижує їхній вплив на мотивацію людини.
Згідно з двофакторною теорією Герцберга, мотивація працівників залежить від двох груп факторів. Мотиватори пов'язані безпосередньо з роботою і викликають у працівників задоволення та бажання працювати краще. До них належать: цікава робота, можливості для зростання, визнання досягнень. Гігієнічні фактори, такі як зарплата, умови праці, політика компанії, можуть лише усунути незадоволення, але не викликати додаткової мотивації. Герцберг вважав, що для ефективної мотивації необхідно поєднувати обидва типи факторів.
Теорія Макклелланда пропонує альтернативний погляд на мотивацію порівняно з ієрархією потреб Маслоу. Якщо Маслоу фокусується на універсальних, вроджених потребах, то Макклелланд звертає увагу на вивчені потреби, які формуються впродовж життя під впливом досвіду та соціального середовища. Три основні потреби за Макклелландом представлено на рис. 1.3.



Рисунок 1.3 – Основні потреби за теорією Макклелланда

У теорії Макклелланда немає чіткої ієрархії потреб, як у Маслоу. Всі три потреби можуть бути присутні в людині одночасно, але з різною інтенсивністю. Теорія Макклелланда більше зосереджена на потребі досягнення, ніж на інших потребах, що робить її більш актуальною для сучасного бізнесу, де цінується інноваційність та прагнення до результатів. За допомогою різних інструментів (анкетування, інтерв'ю) можна визначити, які потреби є домінуючими у кожного співробітника.
На основі визначених потреб можна розробити індивідуальні плани мотивації, які будуть відповідати потребам кожного працівника. Теорія Макклелланда може бути корисна при підборі персоналу, оскільки дозволяє оцінити, наскільки потенційний співробітник відповідає вимогам конкретної посади.
Теорія Макклелланда доповнює інші теорії мотивації і надає практичні інструменти для управління персоналом. Розуміння того, що мотиви людей різні і формуються під впливом досвіду, дозволяє створювати більш ефективні системи мотивації та підвищувати задоволеність співробітників.
Теорія очікувань Врума є однією з найвпливовіших теорій мотивації, яка пояснює, чому люди обирають певну поведінку на робочому місці. Вона базується на припущенні, що мотивація є результатом когнітивного процесу, в якому індивід оцінює ймовірність того, що його зусилля приведуть до бажаного результату, а також цінність цього результату.
Очікування (expectancy) – вірогідність того, що докладені зусилля призведуть до досягнення певного рівня результативності. В наукових дослідженнях це поняття часто операціоналізується через сприйняття індивідом власної компетентності та контролю над ситуацією.
Інструментальність (instrumentality) – прийняття того, що досягнення певного рівня результативності призведе до отримання бажаної винагороди. Це поняття тісно пов'язане з поняттям контингентності винагороди.
Валентність (valence) – цінність, яку індивід привласнює певній винагороді. Вона визначається особистими потребами, цінностями та цілями індивіда.
Теорія очікувань представлена у вигляді простої математичної моделі:

Мотивація = Очікування × Інструментальність × Валентність	   (1.1)

Ця формула відображає мультиплікативний характер взаємодії між трьома основними компонентами мотивації. Якщо будь– який з цих компонентів дорівнює нулю, то мотивація також буде дорівнювати нулю.
Варто зазначити, що теорія підкреслює, що мотивація є індивідуальним процесом, який залежить від суб'єктивної оцінки ситуації а також  акцентує увагу на ролі когнітивних процесів у формуванні мотивації.
Теорія оперативного кондиціонування Б.Ф. Скіннера є однією з найвпливовіших теорій мотивації, яка пояснює людську поведінку через взаємодію індивіда з навколишнім середовищем. Скіннер стверджував, що внутрішні психічні процеси, такі як думки та почуття, хоча й важливі, не є ключовим фактором, який визначає поведінку. Замість цього, він фокусувався на тому, як зовнішні стимули впливають на формування та зміну поведінки.
Згідно з цією теорією, люди вчаться асоціювати певні дії з певними наслідками. Якщо дія супроводжується позитивним наслідком (підкріпленням), то ймовірність повторення цієї дії в майбутньому зростає. Навпаки, якщо дія призводить до негативних наслідків (покарання), то ймовірність її повторення зменшується.
Основні принципи теорії оперативного кондиціонування:
1. Позитивне підкріплення –  надання винагороди за бажану поведінку. Це найефективніший спосіб формування нової поведінки.
2. Негативне підкріплення – видалення негативного стимулу після прояву бажаної поведінки. Наприклад, припинення критики після виконання завдання.
3. Покарання –  надання негативного стимулу після небажаної поведінки.
Розрізняють два основних типи підкріплення:
· безперервне підкріплення, коли кожна проява бажаної поведінки підкріплюється. Цей метод ефективний на початкових етапах навчання, але може призвести до швидкої втрати мотивації, якщо підкріплення припиняється;
· уривчасте підкріплення, коли підкріплення надається періодично. Існує кілька схем уривчастого підкріплення, кожна з яких має свої особливості та ефективність.
Важливо зазначити, що хоча теорія Скіннера є ефективним інструментом для зміни поведінки, вона не враховує всі аспекти людської мотивації. Внутрішні фактори, такі як потреби, цінності та самооцінка, також відіграють важливу роль у формуванні поведінки. Тому для досягнення максимальної ефективності необхідно комбінувати різні підходи до мотивації.
Отже, аналіз різних теорій мотивації демонструє, що успішне управління персоналом вимагає глибокого розуміння індивідуальних відмінностей та потреб працівників. Сучасні організації все частіше відходять від універсальних підходів і обирають комплексні стратегії мотивації, які поєднують елементи різних теорій. Такий підхід дозволяє створювати мотиваційні програми, що відповідають як загальним закономірностям людської поведінки, так і специфічним особливостям конкретного колективу. Постійний розвиток теорії мотивації та нові дослідження сприяють тому, що управління персоналом стає все більш науково обґрунтованим і ефективним.
У науковій літературі немає єдиного загальноприйнятого визначення поняття «мотивація персоналу». У таблиці 1.1 представлено різні трактування поняття «мотивація персонала».

Таблиця 1.1 – Визначення поняття «мотивація персонала»
	Автор
	Визначення

	Бизнес– словарь[2]
	Мотивація − внутрішні стимули окремої людини або групи людей до трудової діяльності

	Економічна
енциклопедія, С.
Мочерний [18]
	Мотивація – усвідомлене і цілеспрямоване спонукання працівника до праці шляхом стабільного впливу на його потреби, інтереси, цілі

	Мескон М., Альберт М. Хедоурі Ф. [17]
	Мотивація − процес стимулювання будь– кого до діяльності, що спрямована на досягнення цілей організації

	С. Покропивний [20]
	Мотивація – це система, що характеризує сукупність взаємо пов'язаних заходів, що стимулюють окремого працівника або трудовий колектив щодо досягнення індивідуальних і спільних цілей підприємства

	В. Шинкаренко,
О. Криворучко [33]
	Мотивація є інструментом в системі управління персоналом, який застосовується для спонукання персоналу до певних дій, які забезпечують досягнен– ня цілей працівників та підприємства, а також завдань розвитку

	Г. Дж. Болт, Р. Оуен, А. Сміт, Р. Крапгам,
А. Лаурент
	Мотивація характеризує внутрішній психоемоційний стан особи (працівника), причини і чинники, які спонукають до зміни соціально– трудової поведінки працівників

	Булатов А. [4]
	Мотивація − система заходів, направлена на підвищення продуктивності праці, поліпшення її якості і професійне зростання

	П. Капустянський,
О. Єлець [11; 12]
	Мотивація – це довготерміновий вплив на працівників з метою зміни за заданими параметрами структури ціннісних орієнтацій та інтересів

	А. Кредісов, Є. Панченко, В. Кредісов [15]
	Мотивація являє собою процес спонукання себе та інших до певної діяльності, спрямованої на досягнення особистих цілей або ж цілей організації

	М. Коваленко, І. Грузнов, Л. Сухомлин [13]
	Мотивація – сукупність рушійних сил, які спонукають людину до виконання певних дій

	В. Діденко [8]
	Мотивація – причина, яка спонукає економічного суб’єкта до діяльності для досягнення певної мети, наявність інтересу до цієї діяльності і способи її реалізації

	А. Турчинов [28]
	Мотивація – процес спонукання людини за допомогою внутрішньо особистих та зовнішніх факторів до певної діяльності, спрямованої на досягнення індивідуальних та загальних цілей

	В. Герчиков,
В. Федосєєва [5]
	Мотивація – основний компонент самосвідомості працівника, який визначає його ставлення і поведінку в праці, його реакцію на конкретні умови

	В. Нижник [19]
	Мотивація – це процес або серія рішень з створення необхідних на підприємстві мотивів, дій і трудової поведінки



Зрозуміло, що кожен автор пропонує свій власний підхід до трактування мотивації. Однак, всі визначення цього поняття мають спільну рису: мотивація розглядається як активні рушійні сили, що впливають на поведінку людини. Це включає як зовнішні стимули, так і внутрішнє самоспонукання.
Основні завдання мотивації зображено на рис. 1.4.


Рисунок 1.4 – Основні завдання мотивації персоналу

Залучення персоналу в компанію є важливим процесом, адже всі підприємства та компанії змагаються на ринку праці за висококваліфіковані кадри, необхідні для досягнення стратегічних цілей. Система мотивації повинна бути конкурентоспроможною і відповідати потребам тієї категорії працівників, яких компанія прагне залучити.
Збереження співробітників в організації та забезпечення їхньої лояльності є ключовими завданнями. Якщо мотивація до праці не відповідає потребам працівників, компанія ризикує втратити кваліфікованих фахівців, а разом із ними й кошти, вкладені в підбір, навчання та підвищення їхньої кваліфікації. Тому одним із основних чинників, що впливає на утримання співробітників, є їхня задоволеність роботою.
Стимулювання продуктивної поведінки. Після залучення сильних працівників керівництву необхідно дбати про підвищення їхньої результативності та ефективності. Це включає не лише контроль за виконанням обов'язків, але й оцінку внеску кожного працівника у досягнення цілей компанії. Результативна й ефективна робота співробітників, їхня креативність, досвід та відданість компанії мають отримувати належну реакцію з боку керівництва, спрямовану на задоволення їхніх мотивів та потреб.
Контроль за витратами на робочу силу. Добре розроблена система мотивації дозволяє компанії ефективно контролювати та управляти витратами на робочу силу, водночас забезпечуючи наявність необхідних кваліфікованих працівників.
Адміністративна ефективність і простота. Система мотивації має бути зрозумілою для кожного співробітника та легкою в управлінні, тобто не вимагати значних матеріальних і трудових ресурсів для її безперебійного функціонування.
Успіх мотивації залежить від комплексного підходу, що ґрунтується на детальному та всебічному аналізі ситуації в організації та мотиваційних аспектів поведінки її працівників.


[bookmark: _Toc181218082]1.2 Принципи і методи формування сучасної системи мотивації персоналу

Актуальність питання формування системи мотивації персоналу в умовах воєнного стану та активних бойових дій стає особливо очевидною через вплив міграційних процесів та відкритості кордонів. Ці фактори призводять до того, що мотивація українських фахівців  всіх галузей до працевлаштування у вітчизняних компаніях знижується. Багато з них обирають пошук можливостей для роботи за кордоном, прагнучи стабільності та безпеки, які можуть бути відсутні на місцевому ринку праці. Крім того, зростає кількість випадків, коли кваліфіковані спеціалісти покидають країну в пошуках кращих умов для життя та професійного розвитку, що створює додатковий виклик для українських роботодавців у питаннях залучення та утримання персоналу.
Сучасні військові дії істотно впливають на мотивацію працівників, що безпосередньо позначається на ефективності виконання господарських завдань. Виникає гостра потреба в адаптації умов праці та заробітної плати, з урахуванням вимушеного переміщення працівників, реорганізації робочих процесів та значної плинності кадрів, яка є наслідком внутрішньої міграції населення. Також актуальним є питання підбору і навчання персоналу в умовах нестабільності, включаючи вплив форс– мажорних обставин, які можуть виникати.
У цей період перед керівництвом компаній стоїть завдання збереження кваліфікованих співробітників, що є основним ресурсом для досягнення стратегічних цілей та підтримки конкурентоспроможності на ринку. Особлива увага має бути приділена розробці ефективних мотиваційних стратегій, які б відповідали сучасним викликам. Це включає планування кадрової політики, чітке визначення основних напрямків розвитку системи управління персоналом, а також формування нових стимулюючих програм. Важливо враховувати специфічні потреби підприємства та ринку в умовах воєнного стану, що дозволить не тільки утримати команду, але й забезпечити стійкість компанії в довгостроковій перспективі.
В загальному розумінні система мотивації персоналу – це комплекс заходів, методів та інструментів, спрямованих на стимулювання працівників до ефективної роботи та досягнення цілей організації. Вона включає в себе як матеріальні, так і нематеріальні стимули, які задовольняють різноманітні потреби працівників та сприяють підвищенню їхньої задоволеності роботою.
Сучасна система мотивації персоналу на підприємствах в умовах українсько– російської війни та нестабільного середовища має базуватися на таких ключових принципах, які представлено на рис.1.5.

Рисунок 1.5 – Ключові принципи сучасної системи мотивації персоналу

Перш за все це гнучкість та адаптивність, соціальна підтримка і турбота про працівників, матеріальне і нематеріальне стимулювання, прозорість і довіра, замученість та участь у виробничіх процесах, а також інноваційність і розвиток компетенцій.
Варто зазначити, що запровадження цих принципів допоможе підприємствам підтримувати ефективність роботи навіть в умовах війни та забезпечувати довгострокову стабільність через збереження високого рівня мотивації серед працівників.
До ключових методів матеріальної мотивації персоналу належать такі інструменти, що нашли своє відображення на рис.1.6.



Рисунок 1.6 – Методи матеріальної мотивації персоналу

Як можна побачити з рис.1.6, до методів матеріальної мотивації персоналу належить: заробітна плата, премії, дивіденди для співробітників при розподілі прибутку компанії, додаткові нарахування, надбавки, компенсації.
Ці методи стимулювання забезпечують як матеріальну підтримку, так і підвищення залученості працівників, що є важливим для стабільного функціонування підприємства в будь– яких умовах.
До нематеріальних методів мотивації персоналу належать такі важливі інструменти, які представлено на рисунку 1.7.



Рисунок 1.7 – Нематеріальні методи мотивації персоналу

Нематеріальні методи мотивації сприяють покращенню загального добробуту працівників і створюють комфортне середовище для їхнього професійного розвитку, що, в свою чергу, позитивно впливає на результативність роботи та стійкість компанії.
Потреби людини постійно змінюються, тому сподіватися на те, що мотиваційний підхід, який був ефективним одного разу, залишиться результативним у майбутньому, є недоцільним. З розвитком особистості розширюються її можливості та виникають нові потреби, особливо в контексті самовираження та досягнення вищих рівнів задоволення. Це підкреслює, що процес мотивації шляхом задоволення потреб є динамічним і безкінечним.
Отже, система мотивації – це комплекс матеріальних та нематеріальних стимулів, покликаний забезпечити якісну та продуктивну працю працівників, а також залучити до компанії найталановитіших фахівців та утримати їх.
Грамотно розроблена система мотивації персоналу надає сучасному роботодавцю низку значущих переваг:
По – перше, це –  узгодження цілей, відповідно така система дозволяє чітко синхронізувати індивідуальні цілі працівника, цілі структурного підрозділу та загальні стратегічні цілі компанії. Це створює прозоре розуміння того, як кожен працівник може внести свій вклад у досягнення загального успіху компанії і якими способами це можливо реалізувати.
По –  друге, зменшення плинності кадрів та «кадрового голоду». Мотиваційна система допомагає утримувати висококваліфікованих спеціалістів, що відповідають потребам компанії, знижуючи ризики втрати цінних кадрів. Це дозволяє зменшити негативний вплив плинності персоналу, водночас створюючи умови для залучення та розвитку фахівців, які гармонійно інтегруються в корпоративну культуру.
По – третє, це – економія на пошуку та адаптації персоналу, адже скорочуються часові та фінансові витрати на постійний пошук нових працівників, їхній підбір та адаптацію до робочого процесу. Мотиваційна система сприяє тому, що співробітники залишаються в компанії довше, ефективно працюючи на благо підприємства.
І четверте, можливість формування згуртованого колективу. Ефективна мотивація дозволяє створити колектив однодумців, у якому підтримується впевненість працівників у своїй затребуваності, відчуття важливості їхньої роботи та бажання досягати високих результатів. Такий підхід сприяє створенню атмосфери співпраці та підвищенню загальної ефективності компанії.
Запровадження дієвої системи мотивації допомагає роботодавцю не тільки покращити продуктивність, але й створити стабільну основу для довгострокового успіху.
Цифрова економіка є логічним наслідком технічного прогресу. Розвиток технологій та впровадження великих обсягів даних привели до масштабних змін у суспільстві. ХХІ століття відзначається швидким зростанням цифрових і комунікаційних технологій, інтернет– мереж та IT– індустрії, де основний акцент робиться на цифровізації та автоматизації всіх можливих процесів.
Основними цінностями цифрової економіки є інформація та знання, джерелом і носієм яких є людина. Це підкреслює нову роль людських ресурсів і капіталу в цифровій економіці, яка не обмежується лише інноваціями та постійними змінами. Розвиток економіки знань стає ключовою умовою для формування інформаційного суспільства, яке створює, поширює та використовує знання для зростання та підвищення конкурентоспроможності. Це поняття охоплює такі сфери, як освіта, наукові дослідження та розробки, зв'язок, інформаційна діяльність і сучасні технології. Важливим є використання знань, накопичених у людському капіталі, нові наукові відкриття, підготовка висококваліфікованих фахівців через якісну освіту та створення додаткових багатств у виробничій сфері та бізнесі.
Попри значні досягнення в автоматизації бізнес– процесів, люди з їхньою інтуїцією, знаннями, навичками та вміннями залишаються ключовим елементом успіху цифрового підприємства. Через це традиційні підходи до управління кадрами змінюються, акцентуючись на управлінні талантами, навчанні та розвитку творчого й інтелектуального потенціалу співробітників. В умовах цифровізації стає необхідним враховувати особливості нових реалій, а також визначити цілі, завдання, функції та ролі людини в системі управління. Таким чином, із цифровізацією економіки виникають нові тенденції в управлінні персоналом.
У табл. 1.2 представлено HR– тренди які є складовою загальних тенденцій, які формуються під впливом активної цифровізації ринку та всього економічного середовища.

Таблиця 1.2 –  HR– тренди
	Тренд
	Зміст

	Глобальні тренди

	Глобалізація в сфері цифрової індустрії 
	Технології мають однаково високий попит у різних частинах світу, що привертає увагу інвесторів з різних країн. У той же час, вітчизняні компанії все активніше інтегруються в міжнародні альянси, формуючи партнерські відносини на глобальному рівні.

	Цифровізація державних послуг
	Держава заохочує бізнес до впровадження високих технологічних процесів, одночасно виступаючи активним споживачем нових технічних розробок і цифрових рішень.

	Цифрова етика
	З кожним роком присутність у соціальних мережах стає дедалі витратнішою з точки зору часу. Поступово кожна людина стає не лише споживачем, а й постачальником інформаційного контенту, що накладає певну відповідальність.

	HR Digital
	Цей глобальний тренд, що вказує на перехід до діджиталізації, є новим етапом розвитку HR– індустрії та піднімає роботу HR– менеджерів на новий рівень управління, де їм необхідно використовувати сучасні цифрові інструменти.

	HR –  тренди

	Попит на аутсорсинг
	Це означає передачу неосновних, але важливих процесів компанії зовнішнім виконавцям. У сучасному світі відбуваються швидкі зміни, з'являється безліч нової інформації, яку потрібно вміти аналізувати. Тому сьогодні компанії все більше зацікавлені в аутсорсингу, і глибина інтеграції провайдера у внутрішні процеси компанії стає дедалі важливішою. Вже недостатньо лише виконувати адміністративні, кадрові та бухгалтерські функції – ними потрібно управляти.

	Нові моделі
кар’єри
	На практиці стає все більше прикладів, коли кандидатів відбирають за допомогою тестових завдань або елементів гейміфікації. У таких випадках важливо лише те, як кандидат виконує роботу та які вміння демонструє. Резюме в таких ситуаціях може виявитися зовсім непотрібним.

	HR– маркетинг
	Інструменти, що використовуються в маркетингу, поступово переходять у сферу HR. Наприклад, якщо раніше досвід клієнта вивчали маркетологи, то сьогодні будь– який HR аналізує шлях кандидата та шлях співробітника. Цей шлях починається задовго до того, як людина потрапляє на співбесіду. Кандидат може знайти інформацію про компанію в публічних джерелах, соціальних мережах, дізнатися від знайомих або прочитати відгуки. Усе це формує враження, які впливають на його вибір. Навіть коли співробітник залишає компанію, цей момент не стає остаточним. Колишній працівник може продовжувати купувати продукцію компанії, рекомендувати її друзям або стати діловим партнером.

	Автоматизація в
HR: чат– боти
і відео– інтерв'ю
	Технології є найбільш ефективними, коли вони доповнюють людей, а не замінюють їх. Чат– боти, які імітують поведінку людини під час спілкування з користувачем і виконують дії відповідно до закладеного алгоритму, спрощують процес пошуку та підбору для всіх учасників. Відео– інтерв'ю також активно використовуються HR– менеджерами в багатьох компаніях. Хоча відео– інтерв'ю не замінює особисту бесіду, воно стає першим етапом відбору.

	Формування
культури
навчання
	Сьогодні компетенції розвиваються повільніше, ніж того вимагає ринок. Передові компанії трансформують кар'єру та можливості навчання в цифровий інтерактивний досвід, активно впроваджуючи елементи гейміфікації. Завдання HR у сучасних умовах полягає в тому, щоб створити культуру, в якій кожен співробітник буде зайнятий самонавчанням, здатний швидко переймати знання та досвід колег, а також готовий ділитися своїм власним досвідом з іншими. Ринок праці швидко змінюється, ставлячи нові виклики для всіх, хто займається управлінням персоналом. Змінюються парадигми та стратегії, з’являються нові підходи до підбору, адаптації, навчання, мотивації та інших функцій HR.

	Тренди на ринку
праці
	Серед основних тенденцій, які дедалі більше набирають популярності, можна виділити:
– віддалений режим роботи та фріланс;
– паралельна робота і ведення другої кар'єри;
–поява «гібридних кар'єр», що включають використання навичок з різних професій;
– володіння синтетичними знаннями4
– формування нових професій у великій кількості;
– неповна зайнятість і тимчасові трудові контракти.



Отже, трансформація функцій управління персоналом, зокрема в сфері мотивації за допомогою digital– технологій, полягає у:
· індивідуалізації підходів, а сме використання аналітики даних для розуміння потреб і мотивацій кожного співробітника, що дозволяє створювати персоналізовані програми мотивації; 
· гейміфікації –  впровадженні ігрових елементів у процес мотивації, що сприяє залученню співробітників і підвищенню їхньої зацікавленості в досягненні цілей компанії;
· можливості використання цифрових платформ для навчання і розвитку, а відпоідно залучення онлайн– курсів, вебінарів та інших цифрових ресурсів, які сприяють безперервному професійному розвитку співробітників; 
· автоматизації процесів – застосування HR– технологій для автоматизації рутинних завдань, що звільняє час для стратегічного управління талантами; 
· відкритого спілкування та зворотного зв'язку, використання цифрових інструментів для забезпечення прозорості в комунікації, що сприяє зворотному зв'язку між керівництвом і співробітниками;
· адаптивних стратегій мотивації, реагування на зміни в зовнішньому середовищі та потреби працівників за допомогою гнучких програм мотивації; 
· залучення та утримання талантів, використання сучасних технологій для пошуку, оцінки та утримання кращих фахівців, що дозволяє покращити кадрову політику компанії;
·   віртуального робочого місця (DW), створення інтерактивного середовища, де співробітники можуть працювати з будь– якої точки світу, використовуючи онлайн– інструменти для спільної роботи;
· управління результативністю (PM) за допомогою використання цифрових систем для моніторингу та оцінювання результатів роботи співробітників, що дозволяє своєчасно коригувати стратегії мотивації;
· платформи для роботи з віддаленими співробітниками, співробітниками з частковою зайнятістю та фрілансерами
Таким чином, digital– технології не лише модернізують управлінські процеси, але й створюють нові можливості для мотивації та розвитку персоналу в умовах швидко змінюваного бізнес– середовища.
Можна сказати, що мотивація персоналу є вирішальним фактором для ефективного функціонування будь– якого сучасного підприємства, а створення сприятливих мотиваційних умов сприяє підвищенню його конкурентоспроможності. Мотиваційний потенціал працівника не залишається незмінним, адже на нього впливають індивідуальні фактори, такі як вік, стан здоров'я, активність, потреби, професіоналізм та ціннісні орієнтири. Згідно з концепцією життєвого циклу працівника, його мотиваційні потреби змінюються в процесі розвитку компетенцій та набуття досвіду на робочому місці. Мотивація у концепції трудового циклу працівника представлено на рис. 1.8.
[image: ]

Рисунок 1.8 – Мотивація у концепції трудового циклу працівника

Таблиця 1.3 – Методи професійного розвитку персоналу 
	Показники
	Вік, років

	
	18– 25
	до 30
	до 45
	до 65 
	після 65

	Етапи
кар’єри
	Попередній
	Юність
	Старіння
	Зрілість
	Завершення

	Пріоритетні цілі
	Навчання, пошук та освоєння
професійного
рівня на роботі
	Ліквідація розриву
між вимогами
посади й
особистих
якостей;
формування
професійних
компетенцій
	Кар’єрне
зростання,
нагромаджен–  ня досвіду та навичок
	Стабільність,
саморозвиток. Вихід на
пенсію
	Заняття новим видом
діяльності

	Моральні
потреби
	Початок
самостверд– 
ження
	Зміцнення в
самостверд –  
женні,
незалежності
	Самовираження
та повага
	Повага,
конкуренто– 
спроможність
	Стабілізація
самовираження,
збереження
поваги

	Матеріаль– ні потреби
	Підвищення
професійного
рівня, потреба на ринку праці
	Рівень оплати
праці, умов
роботи
	Високий рівень
оплати праці,
належні умови
роботи,
підтримка
здоров’я
	Підвищення та
збереження якості життя
	Збереження
здоров’я, розмір пенсії та інших
джерел доходів

	Методи
навчання
	Базова освіта,
учбова
практика,
дуальна освіта
	Лекції,
семінари,
самонавчання,
тренінги,
наставництво
	Підвищення
кваліфікації,
тренінги, лекції,
семінари,
перепідготовка
	Самонавчання,
підвищення
кваліфікації,
консультування,
обмін досвідом
	Консультування,
обмін досвідом,
ротація



Тому важливою складовою системи мотивації має бути впровадження технологій для визначення мотиваційних потреб працівників. Однією з таких потреб є постійний розвиток і навчання протягом усього життя, що забезпечує успішне функціонування в різних сферах діяльності. Через швидкий розвиток інноваційних процесів на підприємствах професійні знання та навички поступово застарівають, що вимагає адаптації ринку праці до нових кваліфікаційних вимог. Роботодавцю необхідно приділяти особливу увагу вибору методів навчання персоналу (з урахуванням віку, освіти та потреб) для досягнення оптимальних результатів для підприємства.
У таблиці 1.3  запропоновано різні методи професійного розвитку, що враховують вік працівника та його пріоритетні потреби.
Вибір методу мотивації, повинен враховувати як етапи професійного розвитку працівників на підприємстві, так і етапи процесу їхнього професійного навчання. Погоджуємося з думкою А. Левченко, що процес професійного навчання персоналу має складатися з таких етапів:
· визначення потреби у навчанні персоналу;
· встановлення цілей та змісту навчання, розробка навчальної програми;
· вибір методів та форм навчання;
· формування бюджету навчання;
· проведення навчання;
· перевірка знань, умінь і навичок, здобутих працівниками;
· оцінка ефективності навчання.
Мотивація працівників відіграє ключову роль у їх зацікавленості в навчанні, і вона варіюється для кожного співробітника.
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Швидкий медичний, економічний та інноваційний розвиток країн ЄС значною мірою залежить від людських ресурсів, зокрема медичних кадрів закладів охорони здоров’я (як державних, так і приватних) та їхньої мотивації. Війна в Україні з Росією суттєво загострила вже існуючі проблеми в галузі охорони здоров'я, особливо у контексті кадрового забезпечення. Основними причинами погіршення здоров'я населення, зростання захворюваності та смертності в Україні є: недостатнє фінансування системи охорони здоров'я та низька заробітна плата медичних працівників, що не відповідає високому рівню відповідальності й напруженості праці; недосконала система стимулювання, що призвела до зниження мотивації та задоволеності медперсоналу, що, в свою чергу, вплинуло на якість надання медичних послуг; нестача санітарно– просвітницької роботи серед населення щодо профілактики захворювань і популяризації здорового способу життя.
Постійні незавершені реформи в сфері охорони здоров'я мають такі наслідки, як масове незадоволення медичних працівників, яке впливає на їх мотивацію та працездатність, неконтрольована міграція медиків до країн ЄС у пошуках гідної заробітної плати, плинність кадрів та їх перехід в інші галузі. Війна ще більше поглибила ці проблеми, оскільки медична система України не лише страждає від дефіциту кадрів, але й стикається з додатковими викликами через військові дії та гуманітарну кризу.
На сучасному етапі реформування медичної галузі України мотивація медичного персоналу лікувальних закладів набуває особливого значення. Медичний персонал є одним із найскладніших і найбільш специфічних ресурсів, якими оперує лікувальний заклад. Ефективність діяльності медичних установ значною мірою залежить від результативності праці їх працівників. Медичний заклад є тією платформою, де фахівці можуть реалізовувати свій професійно– кваліфікаційний потенціал, але це можливо лише за умови створення дієвих механізмів мотивації.
Зацікавленість медичних працівників у результатах їхньої роботи, що можлива за умов забезпечення належних умов праці, є ключовим фактором підвищення продуктивності. Це стає особливо актуальним у контексті військових дій в Україні, коли медична система стикається з викликами, такими як підвищене навантаження, кадровий дефіцит і необхідність підтримки психологічного та фізичного стану працівників.
Мотивація медичного персоналу в системі охорони здоров’я тісно пов’язана з процесом стимулювання працівників через формування мотивів їхньої поведінки, спрямованих на досягнення як особистих, так і колективних цілей медичного закладу. У цьому процесі важливою є послідовність і взаємозалежність таких категорій: потреби медичних працівників, їхні інтереси, мотиви професійної діяльності та подальші дії.
Ефективність і результативність мотиваційної системи напряму залежать від повної та достовірної інформації про потреби, інтереси й мотиви працівників. Для збору цих даних необхідний так званий «мотиваційний моніторинг» – система постійного спостереження та контролю за станом мотивації медперсоналу з метою її оперативного аналізу та оцінки в динаміці. Це дозволяє приймати обґрунтовані управлінські рішення для підвищення ефективності праці.
Працездатність і мотивація медичного персоналу залежать від кількох ключових чинників: рівня заробітної плати, можливостей професійного розвитку, умов праці та життя, а також покращення матеріально– технічної бази закладів. Більшість лікарень були збудовані в 60– х роках минулого століття, тому існує гостра потреба в оновленні: капітальні ремонти, оснащення сучасним обладнанням, встановлення систем кондиціювання, оновлення робочих місць, забезпечення комп'ютерною технікою, вільним доступом до інтернету та електронних баз даних тощо.
Сучасні виклики, зокрема військовий конфлікт в Україні, додатково ускладнюють ці проблеми, оскільки медична інфраструктура потребує ще більшого оновлення та підтримки в умовах кризи.
Одже, під час війни в Україні мотивація медиків і всього медичного персоналу набуває особливої значущості, адже їхня робота стає ключовою у збереженні життя та здоров'я громадян в умовах постійної загрози та надзвичайних ситуацій. Війна загострила потребу в кваліфікованій медичній допомозі, а самі медичні працівники опинилися в ситуації, коли їхня самовідданість та вмотивованість стали критичними факторами для порятунку багатьох людей.
Тому вважаємо за потрібне визначити особливості мотивації медиків і медичного персоналу в Україні під час війни з росіїю, що представлено на рис. 1.9.


Рисунок 1.9 – Мотиваційні складові медичного персонала в період війни в Україні

Багато українських медиків відчувають сильне внутрішнє прагнення допомогти своїй країні в часи війни. Патріотичний дух і глибоке почуття відповідальності перед своєю нацією стають одним із головних джерел мотивації. Вони відчувають, що їхня робота має надзвичайну важливість для підтримання здоров'я військових і цивільного населення, що постраждало від бойових дій.
Медичний персонал в умовах війни стикається з великими фізичними та емоційними навантаженнями. Робота у польових умовах, надзвичайних ситуаціях та за браком ресурсів потребує від медиків самовідданості та витривалості. Часто вони працюють без вихідних і понаднормово, навіть під обстрілами чи в небезпечних зонах, щоб рятувати життя. Ця самопожертва підсилюється почуттям місії та відданості своїй професії.
Українське суспільство активно підтримує медичних працівників, визнаючи їхню важливість у воєнний час. Висока оцінка роботи медиків з боку суспільства, довіра та подяка за порятунок життя військових і цивільних пацієнтів стає важливим моральним стимулом. Подяка пацієнтів та підтримка з боку громади часто стають джерелом емоційної підтримки для медиків, що допомагає їм зберігати мотивацію.
Фінансове забезпечення та належна матеріальна підтримка є важливими чинниками в умовах війни. Влада і міжнародні організації намагаються забезпечити медичних працівників необхідними ресурсами, зокрема медикаментами, обладнанням, засобами індивідуального захисту. Хоча матеріальна мотивація не завжди є основною в період війни, вона допомагає забезпечити базові потреби, особливо коли працівники ризикують своїм життям і здоров'ям.
Під час війни медики стикаються з новими викликами, що потребують негайного реагування та застосування всіх можливих знань і навичок. Це також стимулює їх до постійного навчання та підвищення кваліфікації. Багато хто з них отримує унікальний досвід в умовах бойових дій, який дозволяє вдосконалювати свої професійні компетенції.
Війна є сильним психологічним випробуванням для медичних працівників, які стикаються з великою кількістю поранених, смертю та стресом. Багато медиків перебувають на межі емоційного вигорання, проте моральна підтримка з боку колег, рідних і психологів допомагає їм витримувати цей тиск і продовжувати виконувати свої обов'язки.
Медичні працівники в Україні під час війни демонструють виняткову вмотивованість, яка поєднує у собі патріотизм, професіоналізм та почуття обов'язку перед суспільством. Незважаючи на важкі умови роботи, відсутність ресурсів та постійний ризик, вони продовжують рятувати життя, керуючись глибокою моральною відповідальністю та бажанням допомогти своїй країні у найскладніші часи. Підтримка з боку суспільства, фінансові ресурси та можливості для розвитку є важливими аспектами, які допомагають медикам зберігати мотивацію та виконувати свою місію.
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Система мотивації працівників націлена на підвищення продуктивності роботи та оптимізацію витрат на оплату праці. Головна мета цієї системи полягає в збільшенні прибутків за рахунок ефективного управління трудовими ресурсами та стимулювання працівників до досягнення поставлених завдань. Мотивація людських ресурсів є критично важливим елементом управління персоналом і суттєво впливає на досягнення високих результатів організації. Вона вимагає вирішення викликів, пов’язаних з підвищеними вимогами до якості та продуктивності працівників.
Теоретичний аналіз підходів до мотивації демонструє, що існує безліч методів та засобів для стимулювання працівників, таких як гнучкий графік роботи, навчання та професійний розвиток, а також фінансові бонуси. Ефективна система мотивації є важливим чинником розвитку і прогресу організації.
Цифрові технології не тільки модернізують управлінські процеси, але й відкривають нові можливості для мотивації та розвитку персоналу в умовах швидко змінюваного бізнес – середовища. Наприклад, використання електронних платформ для навчання та розвитку, онлайн– опитувань для оцінки задоволеності працівників та програм заохочення можуть суттєво підвищити залученість і продуктивність.
На сучасному етапі реформування медичної сфери України мотивація медичного персоналу в лікувальних закладах набуває особливого значення. Медичний персонал є одним із найскладніших і специфічних ресурсів, якими оперують лікувальні установи. Ефективність роботи медичних закладів значною мірою залежить від результативності їх працівників. Лікувальний заклад виступає платформою, де фахівці можуть реалізувати свій професійний потенціал, проте це можливе лише за умови створення дієвих механізмів мотивації.
Важливо також враховувати, що мотивація медичного персоналу повинна бути адаптивною, враховуючи специфіку роботи в умовах війни та стресових ситуацій. Психологічна підтримка, можливість гнучкого графіка та заходи з покращення умов праці можуть значно вплинути на загальну ефективність роботи медичних працівників. Клініки повинні розробити індивідуальні програми мотивації, які враховують як професійні, так і особистісні потреби працівників, щоб створити середовище, яке підтримує не лише їхню професійну діяльність, але й добробут.
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Товариство з обмеженою відповідальністю «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ» було засновано 28.05.2020 року. Основним видом діяльності є спеціалізована медична практика (КВЕД 86.22). Іншими видами діяльності є: діяльність посередників у торгівлі товарами широкого асортименту; оптова торгівля фармацевтичними товарами; надання в оренду інших машин, устатковання та товарів, н.в.і.у.; діяльність лікарняних закладів; загальна медична практика; інша діяльність у сфері охорони здоров'я; роздрібна торгівля медичними й ортопедичними товарами в спеціалізованих магазинах; роздрібна торгівля іншими невживаними товарами в спеціалізованих магазинах; Дослідження й експериментальні розробки у сфері біотехнологій; дослідження й експериментальні розробки у сфері інших природничих і технічних наук. 
Окрім консультації сімейного лікаря з можливістю постійного медичного супроводу пацієнтів медичний центр пропонує широкий спектр додаткових послуг, зокрема:
· гастроентерологічні консультації;
· кардіологічні консультації та діагностика серцево– судинних захворювань;
· УЗД– діагностика внутрішніх органів;
· лабораторні дослідження, включаючи аналізи крові, сечі та інші біохімічні показники;
· програми здорового харчування для пацієнтів із захворюваннями шлунково– кишкового тракту.
ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ» доєднаний до Helsi+, інноваційної електронної медичної системи, яка створена для зручного керування здоров'ям пацієнтів та спрощення роботи лікарів. Завдяки цьому пацієнти можуть легко знаходити та записуватись до лікарів онлайн, отримувати доступ до своїх електронних медичних карток (ЕМК), миттєво переглядати результати аналізів і діагностики, а також відстежувати призначення та план лікування. 
ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ» працює відповідно до Програми медичних гарантій Національної служби здоров’я України (НСЗУ). Це комплекс заходів, спрямованих на забезпечення якісного та доступного медичного обслуговування громадян. В рамках програми пацієнти мають можливість отримувати необхідні медичні послуги безоплатно або з частковим покриттям витрат, що підвищує доступність медичної допомоги.
Варто зазначити, що ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ» працює відповідно до ліцензійних умов, що включають забезпечення медичних потреб соціально вразливих верств населення. Для цього центр оснащений необхідним обладнанням для забезпечення компетентності інклюзивності, відповідно оснащений  пандусом для осіб з обмеженими можливостями, а також  має таблиці Брайля для людей із вадами зору.
ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ» розташований на першому поверсі житлового будинку в самому центрі  житлового району, що забезпечує зручний доступ для всіх пацієнтів. Клініка працює в семиденному режимі, надаючи можливість отримувати медичні послуги без перерви, що особливо зручно для працюючих людей.
Особливою перевагою є консультації сімейного лікаря, з можливістю постійного медичного супроводу пацієнтів. Це дозволяє забезпечити індивідуальний підхід до кожного пацієнта, постійний моніторинг стану здоров'я та оперативну корекцію плану лікування за необхідності.
Свідченням високої якості надання медичних послуг є велика кількість пацієнтів з різних соціальних верств і вікових категорій, які звертаються до нашого медичного центру для отримання кваліфікованої допомоги. Клініка користується довірою як серед молодих родин, так і серед літніх людей, що підтверджує універсальність та професіоналізм наших спеціалістів.
Організаційна структура  ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ» представлена на рис.2.1.



Рисунок 2.1 – Організаційна структура  ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ» 

Як можна побачити з рис.2.1,  Медичний директор очолює клініку ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ» відповідає за стратегічне планування, управління ресурсами, фінансами та загальною діяльністю медичного центру, також забезпечує відповідність діяльності клініки ліцензійним умовам та стандартам медичного обслуговування і взаємодіє з державними органами, партнерами та міжнародними організаціями.
Адміністратор виконує обов'язки з організації роботи клініки, управління записом пацієнтів та забезпечення якісного обслуговування,  відповідає за розподіл завдань серед медичного персоналу та контроль за виконанням, а також спостерігає за дотриманням стандартів сервісу та комунікації з пацієнтами.
Кожен лікар є сімейним, надає консультації та проводить обстеження пацієнтів, відповідає за діагностику, лікування та контроль за станом здоров'я пацієнтів. Лікарі співпрацюють з медичними сестрами та адміністраторами для забезпечення якісного медичного обслуговування.
Медсестри виконують обов'язки з догляду за пацієнтами, проводять маніпуляції, надають допомогу лікарям під час обстеження та лікування. Відповідають за ведення електронних медичних карток пацієнтів та підготовку їх до прийому лікаря. Забезпечують пацієнтів інформацією про лікування, медикаменти та профілактику захворювань.
Кожен співробітник клініки працює в тісній співпраці з іншими, що забезпечує командний підхід до лікування пацієнтів. Адміністратор контролює загальну діяльність, забезпечуючи зв’язок між лікарями, медсестрами та пацієнтами, а також вирішує організаційні питання. Лікарі та медсестри працюють разом для надання якісних медичних послуг, що сприяє позитивному результату лікування. Чітке розподілення обов'язків та функцій сприяє підвищенню ефективності роботи клініки.
Спільна робота команди забезпечує більш комплексний підхід до обслуговування пацієнтів.
Вважаємо за доцільне звернути увагу на дослідження факторів завнішнього середовища,  використовуючи метод SWOT– аналізу (рис.2.2).


Рисунок 2.2 – SWOT– аналіз ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ»

	Розроблений  SWOT– аналіз для ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ» дозволив визначити сильні і слабки сторони, а також можливості і загрози для діяльності клініки.
Сильні сторони (Strengths): 
Кваліфіковані фахівці, наявність досвідчених лікарів і медсестер, що забезпечує високий рівень медичних послуг.
Різноманітність послуг, пропонування спеціалізованих медичних послуг та можливість постійного медичного супроводу.
Доступність, а відповідно зручне  розташування на першому поверсі житлового будинку, що забезпечує легкий доступ для пацієнтів, включаючи людей з обмеженими можливостями.
Партнерство з НСЗУ,  участь у Програмі медичних гарантій, що робить послуги більш доступними для пацієнтів.
Інклюзивність. Наявність Центру інклюзивності та додаткових зручностей (пандус, таблиці Брайля).
 Сучасне обладнання, використання сучасних медичних технологій та обладнання для діагностики та лікування.
Сформована база задоволених пацієнтів, що може сприяти залученню нових клієнтів.
Гнучкий та індивідуальний підхід до кожного пацієнта, що підвищує рівень довіри та лояльності.
Слабкі сторони (Weaknesses):
Умови війни можуть призвести до зниження фінансування медичних послуг, що вплине на розвиток клініки.
Непередбачуваність війни може вплинути на стабільність роботи клініки та безпеку пацієнтів.
Можливе недофінансування або нестача людських ресурсів для розширення спектру послуг.
Висока завантаженість лікарів може призвести до зниження якості обслуговування пацієнтів через брак часу.
Залежність від зовнішніх постачальників: важливі медичні препарати чи обладнання можуть бути недоступними через військові дії або економічні труднощі.
Можливості (Opportunities):
У прифронтових зонах може бути підвищений попит на медичні послуги, зокрема для постраждалих від війни.
Можливість введення нових спеціалізацій та послуг, щоб відповідати потребам населення.
Співпраця з міжнародними організаціями, залучення грантів або допомоги від міжнародних фондів для покращення інфраструктури та медичних послуг.
Розвиток дистанційних консультацій, що дозволить пацієнтам отримувати медичну допомогу, не виходячи з дому.
Реалізація профілактичних програм і кампаній, що можуть залучити нових пацієнтів.
Зміцнення репутації через соціальні ініціативи, проведення благодійних акцій або кампаній.
Загрози (Threats):
Постійна загроза військових дій може призвести до закриття клініки або зниження кількості пацієнтів.
Зростаюча конкуренція з боку інших медичних установ, які можуть мати більше ресурсів або досвіду.
Війна може призвести до загального економічного спаду, що вплине на фінансові можливості пацієнтів і їх здатність оплачувати медичні послуги.
Потенційні зміни у медичній політиці або законодавстві можуть негативно вплинути на діяльність клініки.
Зростання числа хвороб або травм унаслідок військових дій може перевантажити систему охорони здоров'я.
Непередбачувані обставини, пов’язані з військовими діями, можуть ускладнити стратегічне планування та розвиток клініки.
В подальшому аналізі ми використаємо матрицю TOWS ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ». TOWS– аналіз є розширенням SWOT– аналізу, яке допомагає зв’язати внутрішні сильні та слабкі сторони клініки з зовнішніми можливостями та загрозами. Це дозволяє сформулювати стратегічні рекомендації для покращення роботи клініки. Одже, TOWS– аналіз для ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ» представлено на рис.2.3.



Рисунок 2.3 –  TOWS– аналіз для ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ»
Сильні сторони клініки, такі як кваліфікований медичний персонал та позитивна репутація, були зв'язані з можливостями, що відкриваються через впровадження нових технологій, таких як телемедицина. Це дозволить клініці забезпечити доступ до медичних послуг для більшої кількості пацієнтів, особливо в умовах обмеженого пересування.
Однак, виявлені слабкі сторони клініки, включаючи недостатнє фінансування та обмежену інфраструктуру, потребують активного управління у зв'язку із загрозами, такими як нестабільна економічна ситуація та військова напруга. Це включає аналіз ризиків і пошук альтернативних джерел фінансування для забезпечення стабільної роботи клініки.
В результаті проведеного аналізу було сформульовано стратегії, які можуть допомогти клініці максимізувати свої сильні сторони та можливості, а також зменшити вплив слабких сторін і загроз. Це включає розвиток нових послуг, підвищення кваліфікації персоналу, активну участь у соціальних проектах та співпрацю з міжнародними організаціями.
Таким чином, TOWS– аналіз надає стратегічний підхід до розвитку клініки, орієнтуючи її на зміцнення позицій на ринку медичних послуг навіть в умовах викликів, з якими вона стикається.


[bookmark: _Toc181218088]2.2 Аналіз системи мотивації ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ»

На підприємстві штат складається з 7 осіб: 3 лікарів, 3 медичних сестер та 1 адміністратор. Керівник займається вирішенням важливих стратегічних питань, організовує роботу медичного персоналу, забезпечує підвищення кваліфікації працівників та впроваджує нові організаційні форми й ресурсозберігаючі технології в діяльність підприємства. 
Кожен спеціаліст виконує свої обов’язки відповідно до посадової інструкції, правил внутрішнього розпорядку та колективного договору. Для підвищення ефективності та економії часу розроблені таблиці розрахунків дезінфікуючих засобів для обробки медичного інструментарію, алгоритми та стандарти роботи медичного персоналу, а також новітні методики лікування та стандарти надання першої медичної допомоги. Увесь персонал дотримується чіткого графіка роботи.
Найбільш гострими проблемами в кадровій політиці є такі аспекти управління та розвитку людських ресурсів, як: слабка система атестації персоналу, низький рівень мотивації, відсутність кадрового резерву та відсутність сформованої корпоративної культури.
У таблиці 2.1 представлено данні складу і структури персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР «АЙБІДІ.ТІМ» з моменту відкриття до сьогодення. Кількість штатних працівників збільшилася з 5 до 7 у 2022 році і залишалася стабільною до 2024 року. Зросла кількість лікарів вищої категорії: з 1 у 2020 році до 3 у 2024 році. Кількість медичних сестер зросла з 2 у 2020 році до 3 у 2022 році і залишилася на цьому рівні. Це свідчить про зростання рівня кваліфікації лікарів, а також стабільність основного медичного персоналу та адміністрації.

Таблиця 2.1 – Склад і структура персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР «АЙБІДІ.ТІМ»
	Показник
	2020
	2021
	2022
	2023
	2024

	Облікова кількість штатних працівників на кінець року, всього 
з них: 
	5
	5
	7
	7
	7

	–  лікар вищої категорії
	1
	2
	2
	2
	3

	–  лікар 1– ї категорії
	1
	– 
	1
	1
	– 

	медична сестра 
	2
	2
	3
	3
	3

	адміністратор 
	1
	1
	1
	1
	1



Таблиця 2.2 – Якісний склад персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР «АЙБІДІ. ТІМ»
	Показник
	2020 рік
	2021 рік
	2022 рік
	2023 рік
	2024 рік

	ГРУПИ ПРАЦІВНИКІВ
	
	
	
	
	

	За віком, років : 
	 
	 
	
	
	

	· від 20 до 30 
	1
	1
	1
	– 
	– 

	· від 30 до 40 
	3
	2
	4
	4
	4

	· від 40 до 50
	1
	2
	2
	3
	3

	Всього 
	5
	5
	7
	7
	7

	За статтю : 
	 
	 
	
	
	

	· чоловіки 
	1
	1
	2
	2
	2

	· жінки 
	4
	4 
	5
	5
	5

	Всього 
	5
	5
	7
	7
	7

	За освітою : 
	 
	 
	
	
	

	· середня медична 
	2
	2
	3
	3
	3

	· вища медична
	2
	2
	3
	3
	3

	· інша
	1
	2
	1
	1
	1

	Всього 
	5 
	5
	7
	7
	7



Дані таблиці 2.2 показують, що на ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР «АЙБІДІ.ТІМ» основну частину працівників становлять жінки у віці від 30 до 40 років, які мають вищу освіту. 
Основною метою медичних закладів є забезпечення якісних медичних послуг і надання висококваліфікованої медичної допомоги. Професіоналізм медичних працівників визначає медичну та соціальну ефективність всієї системи охорони здоров'я, а їхні результати залежать від ефективної мотиваційної системи та механізмів оплати праці в цій галузі.
В рамках опитування персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР «АЙБІДІ. ТІМ»  було виявлено основні мотиви професійної діяльності медичного персоналу. Основні результати свідчать, що на першому місці респонденти ставлять заробітну плату, медичне обслуговування та задоволення від виконаної роботи. На другому місці опинилися повага колег та сприятливий соціально– психологічний клімат у колективі. Також важливими факторами для працівників є можливість самореалізації, соціальний пакет і визнання їхніх зусиль.
Опитування показало, що близько 50% співробітників незадоволені існуючою системою мотивації. Водночас 87,5% респондентів віддали перевагу матеріальному заохоченню. Серед бажаних стимулів медики зазначили надання пільгових путівок на відпочинок і лікування (71,5%); покращення умов праці та ергономіки робочого місця (66,5%); впровадження гнучкого графіка роботи (62,5%); надання пільг на оплату відомчого житла та комунальних послуг (59%); добровільне медичне страхування персоналу (44%); організацію пільгового харчування (44%).
Щодо морального заохочення, більшість респондентів вказали на важливість уважного ставлення до індивідуальних пропозицій, спрямованих на покращення загальної справи (69%), а також оголошення подяки (59%).
Також у результатах проведеного дослідження на ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР «АЙБІДІ. ТІМ»  було виявлено недоліки як у діяльності медичної служби, так і в системі управління персоналом. Серед основних проблем: недостатня визначеність пріоритетних напрямків діяльності медичної служби; відсутність системної діагностики роботи закладу; брак фінансування для оновлення матеріально– технічної бази; відсутність сучасних інформаційних технологій; застарілі методи ведення документообігу; слабка кадрова політика; а також неефективна система мотивації медичного персоналу.
Для підвищення ефективності роботи медичної служби в цілому та управління персоналом зокрема важливо, з урахуванням особливостей і потреб ринку медичних послуг, визначити пріоритетні напрямки діяльності закладу і переглянути підходи до мотивації медичного персоналу.
Щодо впровадження сучасних підходів до формування системи мотивації, важливо зазначити, що цей процес є динамічним і повинен розвиватися не лише на рівні окремого медичного закладу, а й на регіональному та державному рівнях. 
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Сприятливий психологічний клімат у колективі є невід'ємною складовою успішної діяльності будь– якої організації. Його створення потребує зусиль та уваги, але приносить суттєві переваги як для співробітників, так і для компанії в цілому. Хороша атмосфера сприяє підвищенню продуктивності, зростанню задоволеності роботою та зниженню рівня стресу, що, в свою чергу, веде до успіху організації.
Сприятливий психологічний клімат у колективі не тільки підвищує продуктивність і задоволеність працівників, але й істотно впливає на виникнення та вирішення конфліктних ситуацій. Незважаючи на позитивну атмосферу, конфлікти все ж можуть виникати через різні фактори, такі як непорозуміння, різні погляди на виконання завдань чи особисті відмінності.
Аналіз конфліктних ситуацій дозволяє виявити корінь проблеми і визначити, як психологічний клімат може або допомогти, або завадити їх вирішенню. Наприклад, в умовах відкритого спілкування та взаємоповаги співробітники можуть швидше знаходити компроміси, тоді як у токсальному середовищі конфлікти можуть затягуватися і призводити до ескалації напруженості.
Тому важливо не лише створювати сприятливий психологічний клімат, але й постійно аналізувати конфліктні ситуації, щоб забезпечити здорову робочу атмосферу та підтримувати ефективність команди.
На досліджуваному підприємстві офіційної системи управління конфліктами не існує. Відповідальність за вирішення конфліктних ситуацій покладена на керівництво підприємства. 
В рамках дослідження на ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР «АЙБІДІ.ТІМ» було проведено опитування керівника та всього персоналу з метою виявлення домінуючих типів конфліктів у підприємстві. Основною метою опитування було визначити, які види конфліктів найчастіше виникають у колективі, а також зрозуміти їх причини та вплив на робочий процес. Для проведення опитування була обрана анкетна форма, що дозволила отримати анонімні відповіді від усіх членів колективу. Опитування охопило керівника та всіх співробітників центру, включаючи лікарів, медичних сестер та адміністративний персонал. 
Анкета включала запитання про: типи конфліктів, з якими стикаються співробітники (міжособистісні, професійні, конфлікти через ресурси тощо); причини виникнення конфліктів (недостатня комунікація, стрес, нерівномірне навантаження); вплив конфліктів на робочий процес і атмосферу в колективі; пропозиції щодо покращення управління конфліктами.
Це дозволило отримати різноманітні перспективи на ситуацію в колективі. Отримані результати представлено у табл. 2.3.
Таблиця 2.3 – Типи конфліктів ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР «АЙБІДІ. ТІМ» (результати опитування), 2020 – 2024 рр.
	Тип
	Основна причини
	Частка, %
	Рейтинг

	Внутрішньоособовий
	недоліки у системі делегування повноважень, конфлікт інтересів
	3%
	ІV

	Між особовий 
	розподілі повноважень, робіт, завдань,
ресурсів, пільг, винагород, повноважень
персоналу; через відмінності в характері,
ставленні до праці, психологічній сумісності персоналу, їх знань, кваліфікації, кругозору, інтересів
	66%
	І

	Між особою та групою
	неспівпадіння норм групової поведінки та індивідуальної поведінки, між поглядами або звичками людей; невиконання / перевиконання обов’язків, недотримання етичних норм ділової поведінки
	7%
	ІІІ

	Між груповий 
	неспівпадіння цілей та завдань різних груп (формальних / неформальних)
	24%
	ІІ



Виявлено, що найбільш поширеними є міжособистісні конфлікти, які виникають через різницю в поглядах, стилях роботи чи особистісних характеристиках,  розподілі повноважень, робіт, завдань, ресурсів, пільг, винагород, повноважень персоналу; через відмінності в характері, ставленні до праці, психологічній сумісності персоналу, їх знань, кваліфікації, кругозору, інтересів.  Конфлікти, пов'язані з розподілом ресурсів (наприклад, обладнання чи час на консультації), також були часто згадані.
Міжгрупові конфлікти теж мали місце через неспівпадіння цілей та завдань різних груп (формальних / неформальних).
Основними причинами були визначені недостатня комунікація між членами команди, стрес на роботі та нерівномірне навантаження на працівників. У сучасних умовах пандемії COVID– 19, що тривала протягом останніх років, медичний персонал зіткнувся з надзвичайними навантаженнями, що викликали додатковий стрес і виснаження. Ця ситуація погіршила спілкування між співробітниками, оскільки потреба в термінових рішеннях та швидкій адаптації до нових умов часто призводила до непорозумінь.
Додатково, за останні майже три роки війни з Росією, клініка сімейної медицини, що розташована в прифронтовому місці Запоріжжя, також зазнала значного впливу. Постійна напруга через воєнні дії, страх за безпеку пацієнтів і співробітників, а також нестабільність ресурсів створюють додатковий тягар для медичного персоналу. Це все разом призводить до збільшення конфліктних ситуацій у колективі, адже працівники змушені постійно адаптуватися до нових викликів у своїй професійній діяльності.
Для аналізу наявності дисфункціональних та функціональних конфліктів на підприємстві з позицій сприйняття керівниками  для ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР «АЙБІДІ.ТІМ» наведемо приклад.
Отже, цей приклад допомогає виявити основні проблеми та сфери для покращення в управлінні конфліктами в ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР «АЙБІДІ. ТІМ», а також розробити ефективні стратегії їх вирішення.


Таблиця 2.4 – Приклад сприйняття керівником дисфункціональних та функціональних конфліктів для ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР «АЙБІДІ .ТІМ»
	Тип конфлікту
	Приклад конфлікту
	Сприйняття керівниками
	Вплив на організацію

	Функціональний конфлікт
	Дискусії між лікарями щодо вибору оптимального методу лікування пацієнта.
	Спостерігають як можливість покращення якості лікування.
	Сприяють розвитку кращих медичних практик та обміну досвідом.

	Дисфункціональний конфлікт
	Напруження між медичними сестрами через розподіл обов'язків та навантаження.
	Вважають негативним явищем, що знижує продуктивність.
	Призводять до погіршення атмосфери в колективі та підвищення стресу.

	Комунікаційний конфлікт
	Непорозуміння між адміністраторами і лікарями щодо призначення прийомів пацієнтів.
	Розглядають як проблему, що потребує термінового вирішення.
	Викликають затримки в роботі та можуть призвести до незадоволеності пацієнтів.

	Конфлікти за ресурсами
	Конкуренція між медсестрами за доступ до медичного обладнання або матеріалів.
	Спостерігають як виклик для оптимізації ресурсів.
	Можуть призвести до напруженості та негативного впливу на командну роботу.

	Конфлікти в ролях
	Невизначеність щодо обов’язків адміністратора і лікарів у процесі прийняття рішень.
	Сприймають як недолік в організаційній структурі.
	Призводять до плутанини, зниження ефективності та можливих помилок у роботі.



Також нами було проведене дослідження поведінки в конфліктній ситуації, що притаманна персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР «АЙБІДІ ТІМ», на основі тесту Томаса– Килманна. Цей тест є корисним інструментом для виявлення типових реакцій на конфлікт і дозволяє оцінити, наскільки ці реакції є ефективними та доцільними в конкретних ситуаціях. Його результати представлено на рис.2.4.

Рисунок 2.4 – Типова реакція персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР «АЙБІДІ ТІМ» на конфліктні ситуації, результати опитування

Отже, переважаючою стратегією вирішення конфліктних ситуацій в ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР «АЙБІДІ ТІМ» є суперництво або конкуренція (36 %). Ця стратегія передбачає намагання задовольнити власні потреби за рахунок інших, що може призводити до напруження в колективі та негативно впливати на загальну атмосферу. На другому місці за популярністю знаходиться стратегія «компромісу» (25 %), що є позитивною тенденцією, оскільки дозволяє досягати взаємоприйнятних рішень і зберігати робочі стосунки. Проте негативним аспектом є наявність і використання стратегії пристосування (16 %), коли співробітники жертвують своїми інтересами на користь інших. Це може призвести до деструктивних наслідків, коли особисті потреби не враховуються, і люди відчувають незадоволеність. Крім того, стратегію ухилення (5 %) також можна розглядати як негативну, оскільки вона свідчить про відсутність прагнення до співпраці або досягнення особистих цілей, що може призвести до явища «застою» у розвитку. З іншого боку, позитивним є використання стратегії співробітництва (18 %), яка сприяє створенню взаємовигідних рішень і підвищенню командної згуртованості.
Однак, зважаючи на результати дослідження, доцільно вжити заходів для усунення проявів деструктивної поведінки в конфлікті та заміни їх конструктивними підходами. Це може включати навчання персоналу навичкам ефективної комунікації, розвиток активного слухання та проведення тренінгів щодо вирішення конфліктів. Реалізація таких заходів допоможе покращити робочі стосунки, підвищити продуктивність праці та створити позитивну атмосферу в колективі.
Також нами було проведене опитування щодо самооцінки власної конфліктності серед персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР «АЙБІДІ ТІМ», результати якого зображено на рис.2.5. Це дослідження дозволило виявити, як співробітники оцінюють свою здатність до управління конфліктами та їхнє сприйняття власної ролі в конфліктних ситуаціях.
Для збору даних використовувалися анкети, що містили питання про власну конфліктність, стратегії вирішення конфліктів, а також вплив особистісних факторів на виникнення конфлікті. Персонал оцінював свою поведінку в конфліктних ситуаціях за шкалою, що включала такі критерії: частота виникнення конфліктів, спосіб реагування на конфлікти (конкуренція, компроміс, співробітництво тощо), вплив стресу на поведінку в конфліктних ситуаціях, успішність у вирішенні конфліктів.
Близько 40% респондентів вказали, що регулярно стикаються з конфліктами, в основному в ситуаціях, пов’язаних з робочими обов'язками та розподілом ресурсів. Більшість опитаних (приблизно 60%) вважають, що здатні ефективно вирішувати конфлікти, проте зазначають, що іноді їм не вистачає навичок для конструктивного спілкування. Близько 30% співробітників визнали, що їхня реакція на конфлікти іноді є емоційною, що призводить до погіршення стосунків із колегами.
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Рисунок 2.5 – Результати опитування щодо самооцінки власної конфліктності серед персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР «АЙБІДІ ТІМ»

Результати опитування свідчать про необхідність підвищення рівня обізнаності персоналу щодо управління конфліктами та розвитку навичок ефективного спілкування. Це дослідження також показує, що, хоча персонал має позитивну самооцінку своїх здібностей у конфліктних ситуаціях, існують області, які потребують поліпшення. Отримані дані можуть слугувати основою для подальшого розвитку програми навчання та тренінгів, спрямованих на підвищення конфліктної компетентності співробітників ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР «АЙБІДІ ТІМ», що, в свою чергу, сприятиме поліпшенню командної взаємодії та зменшенню кількості конфліктних ситуацій.
На основі проведеного дослідження можна зробити висновок, що для персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР «АЙБІДІ ТІМ» ключовими мотиваторами є як матеріальні винагороди, так і умови роботи, що безпосередньо впливають на їхній емоційний комфорт. Співробітники цінують можливість отримувати гідну заробітну плату, якісне медичне обслуговування та відчувати задоволення від виконаних завдань. Однак значна частина персоналу відчуває незадоволеність поточною системою мотивації, що свідчить про необхідність її перегляду та модернізації.
Працівники також вказали на важливість таких аспектів, як повага з боку колег, сприятливий психологічний клімат, можливості для самореалізації та визнання їхніх зусиль. Це підкреслює, що успішне управління мотивацією на підприємстві повинно враховувати як матеріальні стимули, так і моральну підтримку.
Впровадження сучасних методів мотивації та покращення умов праці стане важливим кроком на шляху до підвищення ефективності роботи закладу та задоволеності працівників. Успішна адаптація цих заходів дозволить зміцнити командний дух і створити більш продуктивне робоче середовище.
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Товариство з обмеженою відповідальністю «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ» було засновано 28.05.2020 року. Основним видом діяльності є спеціалізована медична практика (КВЕД 86.22).  Окрім консультації сімейного лікаря з можливістю постійного медичного супроводу пацієнтів медичний центр пропонує широкий спектр додаткових послуг.
Розроблено  SWOT– аналіз для ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ», який  дозволив визначити сильні і слабки сторони, а також можливості і загрози для діяльності клініки.
В результаті проведеного TOWS –  аналізу було сформульовано стратегії, які можуть допомогти клініці максимізувати свої сильні сторони та можливості, а також зменшити вплив слабких сторін і загроз. Це включає розвиток нових послуг, підвищення кваліфікації персоналу, активну участь у соціальних проектах та співпрацю з міжнародними організаціями.
В рамках дослідження мотивації, було проведено анкетування  персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР «АЙБІДІ. ТІМ». Опитування показало, що близько 50% співробітників незадоволені існуючою системою мотивації. Водночас 87,5% респондентів віддали перевагу матеріальному заохоченню. Серед бажаних стимулів медики зазначили надання пільгових путівок на відпочинок і лікування (71,5%); покращення умов праці та ергономіки робочого місця (66,5%); впровадження гнучкого графіка роботи (62,5%); надання пільг на оплату відомчого житла та комунальних послуг (59%); добровільне медичне страхування персоналу (44%); організацію пільгового харчування (44%).
Щодо морального заохочення, більшість респондентів вказали на важливість уважного ставлення до індивідуальних пропозицій, спрямованих на покращення загальної справи (69%), а також оголошення подяки (59%).
На досліджуваному підприємстві офіційної системи управління конфліктами не існує. Відповідальність за вирішення конфліктних ситуацій покладена на керівництво підприємства. В рамках дослідження на ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР «АЙБІДІ.ТІМ» було проведено опитування керівника та всього персоналу з метою виявлення домінуючих типів конфліктів у підприємстві. Основною метою опитування було визначити, які види конфліктів найчастіше виникають у колективі, а також зрозуміти їх причини та вплив на робочий процес.
Також нами було проведене дослідження поведінки в конфліктній ситуації, що притаманна персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР «АЙБІДІ ТІМ», на основі тесту Томаса– Килманна.
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Одним із ключових завдань, яке сьогодні стоїть перед керівництвом більшості підприємств в умовах сучасного ринкового середовища, є раціональне використання наявних ресурсів, зокрема інтелектуальних і кадрових. Це завдання стає ще більш актуальним в умовах глобалізаційних змін, затяжної війни України з Росією та соціально– демографічної кризи. В таких умовах підприємства повинні постійно підвищувати свою конкурентоспроможність та адаптуватися до змін у зовнішньому середовищі. У цьому контексті важливим є створення збалансованої та ефективної системи мотивації праці, яка складається з взаємопов'язаних елементів і забезпечує належне середовище для формування та ефективного використання персоналу підприємства.
Система мотивації повинна бути одночасно керованою та гнучкою. У разі зміни ситуації на ринку, внутрішнього середовища підприємства, його цілей або завдань, керівництво має швидко ухвалювати рішення щодо оптимізації та адаптації мотиваційного управління відповідно до нових умов. Загалом система мотивації повинна відігравати ключову роль у всіх внутрішніх процесах, що впливають на розвиток підприємства. Ефективне стимулювання працівників надає їм необхідний імпульс для підвищення продуктивності, що є важливою передумовою успішного функціонування підприємства в довгостроковій перспективі [55].  В рамках сучасної системи мотивації персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ» пропонуємо організаційно – економічний механізм. 
Організаційно– економічний механізм управління мотивацією праці персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ» –  це комплекс заходів, що поєднує економічні, організаційні та соціально– психологічні інструменти, спрямовані на підвищення ефективності роботи співробітників і загальної продуктивності медичного закладу. Він враховує специфіку медичної сфери та потреби медичного персоналу, забезпечуючи стійкий розвиток підприємства і представлений на рис.3.1.
Як можно побачити з рис.3.1, основними  складовими організаційно – економічного механізму є економічні стимули, організаційні інструменти, соціально – психологічні чинники та показники ефективності. 
Економічні стимули включають в себе  систему заробітної плати (гнучкі схеми оплати праці, які враховують як базову ставку, так і надбавки за кваліфікацію, стаж, виконання складних завдань);  матеріальні заохочення ( премії, надання пільг, медичне страхування, пільгові відпустки тощо); компенсаційний пакет (включення соціальних гарантій, допомога в лікуванні, компенсація витрат на житло або комунальні послуги); інвестиції в професійний розвиток (фінансування навчання та підвищення кваліфікації, участі у семінарах і конференціях).
Організаційні інструменти враховують  оптимізація робочих процесів (ефективний розподіл обов'язків між співробітниками, зменшення надмірного навантаження через автоматизацію адміністративних завдань); впровадження сучасних технологій (новітнє обладнанням, програмами для управління пацієнтськими даними);  гнучкі умови праці; кар’єрний розвиток.
Соціально– психологічні чинники передбачають створення сприятливого психологічного клімату, розвиток довіри та взаємоповаги в колективі, сприяння відкритій комунікації між співробітниками та керівництвом; моральне заохочення, публічне визнання досягнень працівників, оголошення подяк, організація святкових заходів для відзначення успіхів колективу; залучення до управлінських процесів та соціальну підтримку.

Рисунок 3.1 – Організаційно – економічний механізм управління мотивацією праці персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ»
Організаційно– економічний механізм управління мотивацією праці персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ» є комплексним інструментом, що забезпечує поєднання матеріальних стимулів із моральним визнанням і комфортними умовами роботи. Це дозволяє не тільки підвищити ефективність і якість надання медичних послуг, але й сприяти професійному та особистісному розвитку співробітників.
Вважаємо, що поряд із визначенням елементів системи мотивації праці персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ», особливу увагу необхідно приділити таким аспектам як оцінці поточного стану та визначення цільової системи мотивації, проектуванню системи окладів та преміальних винагород а також проектування системи непрямого матеріального і нематеріального стимулювання.
Організаційно– економічний механізм управління є багатогранною категорією, що не має єдиного визначення в економічній літературі. Проте існує два підходи до його трактування: як сукупність методів та інструментів управління та як система управління в цілому. Традиційно цей механізм розглядається як сукупність організаційних та економічних важелів, які впливають на параметри системи мотивації праці [69, с. 59– 60].
Сутність організаційно– економічного механізму управління мотивацією праці полягає в застосуванні комплексу організаційних та економічних заходів. Ці заходи спрямовані на створення сприятливих умов праці, формування ефективної мотиваційної системи для поліпшення стану людських ресурсів і задоволення потреб працівників у процесі їхньої діяльності [23, с. 149].
Процес впровадження організаційно– економічного механізму управління мотивацією праці персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ» варто розбити на  наступні етапи, які представлені ра рис.3.2.




Рисунок 3.2 –  Етапи формування та впровадження системи мотивації праці в ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ» 

Варто зазначити, що ці етапи дозволять забезпечити ефективне управління мотивацією праці в медичному закладі та досягти кращих результатів у роботі персоналу.
Організаційно – економічна модель мотивації персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ» зображена на рис.3.3.
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Рисунок 3.3 –  Організаційно – економічна модель мотивації персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ»

Необхідно регулярно переглядати систему мотивації персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ» у разі недостатньої результативності, високої плинності кадрів, руйнування зв'язків між цілями закладу та працівниками, а також у випадках, коли темпи зростання загальних витрат на оплату праці перевищують темпи динаміки продуктивності, або витрати на персонал перевищують доходи від його використання.
У  контексті  реалізації організаційно – економічної моделі мотивації персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ» важливо забезпечити чітке формулювання та закріплення основних положень мотиваційної політики в ключових внутрішніх нормативних актах медичного закладу, таких як статут, колективний договір, правила внутрішнього розпорядку та основні положення з кадрової роботи.
Для забезпечення ефективності мотиваційної політики необхідно встановити чіткий взаємозв’язок між методами мотивації медичного персоналу, цілями мотивації та стратегічними цілями ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ». Важливо створити умови, за яких внутрішня мотивація працівників розвиватиметься; основою цих умов повинна бути можливість для кожного співробітника зрозуміти, до яких стратегічних цілей прагне медичний заклад і як виконання його посадових обов’язків сприяє цьому. Отже, для досягнення організаційних цілей медичні працівники повинні усвідомлювати всі аспекти своїх обов'язків. Найкращим варіантом є залучення всіх зацікавлених сторін вже на стадії розробки системи мотивації персоналу.
Для диференціації заробітної плати медичних працівників ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ»  слід у межах фонду оплати праці визначити доплати, надбавки та премії, які нараховуватимуться за такими критеріями: складність роботи, рівень відповідальності медпрацівника, умови виконання роботи, кваліфікація медичного працівника та результати діяльності. Таким чином, при наявності можливостей доцільно врегулювати ці аспекти через запровадження механізму локального регулювання на основі прийняття внутрішніх нормативних актів, таких як положення про преміювання та порядок нарахування надбавок і доплат медичним працівникам. При розробці положення про преміювання важливо врахувати такі моменти:
· положення повинно ґрунтуватися на дотриманні норм і гарантій, передбачених законодавчими актами та генеральною угодою;
· чітко мають бути зазначені умови виплати премій для всіх категорій працівників медичного центру, її розміри, а також закріплені порядок нарахування та сплати премій, умови і випадки позбавлення працівників премій;
· необхідно прописати види та характер стимулюючих виплат, а також період, за який виплачується премія;
· доцільно визначити джерела формування фонду преміювання та матеріального заохочення;
· слід сформувати перелік критеріїв і показників для нарахування та виплати премій, а також підстави для позбавлення премій і заохочень;
· необхідно визначити конкретні категорії працівників, на яких поширюється дія преміальної системи, а також показники й умови преміювання для кожної категорії працівників.
Важливо розробити план професійного розвитку медичного персоналу, який передбачатиме залучення медичних працівників до різних форм безперервного підвищення кваліфікації, залежно від їхньої посади, рівня кваліфікації, ресурсних можливостей медичного центру та цілей організаційного розвитку.
Розв'язання зазначених завдань створить умови для узгодження стратегічних цілей розвитку медичного центру ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ»  та цілей професійного розвитку окремих працівників, що сприятиме обґрунтованому і цілеспрямованому формуванню мотиваційних механізмів. Однак система мотивації праці сама по собі не є гарантією ефективного управління персоналом; її необхідно впроваджувати в практичну діяльність. Важливо зробити її положення зрозумілими для всіх працівників, тісно пов’язати мотиви і стимули з соціально– трудовою поведінкою персоналу. Ключовим фактором є самі працівники, адже навіть у кращих умовах роботи та спеціальному середовищі вони не завжди проявляють зацікавленість у докладенні максимальних зусиль і виконанні своїх обов’язків, що, у свою чергу, впливає на результати діяльності організації.
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Оцінювання праці є складним і творчим процесом, який має свою специфіку в кожній організації. Проаналізувавши існуючі методи оцінювання персоналу, ми дійшли висновку, що вони не дозволяють повною мірою оцінити потенціал працівника через зміни, що виникають у результаті медичної реформи.
Електронна система охорони здоров'я (ЕСОЗ) – це масштабна інформаційна платформа, яка є однією з найбільших ІТ– систем в Україні. Вона забезпечує збереження та обробку даних про стан здоров'я понад 35 мільйонів громадян. Ця система відіграє ключову роль у цифровій трансформації медичної галузі, оскільки сприяє впровадженню новітніх технологій у процес надання медичних послуг.
Cистема збирає та акумулює інформацію про медичні записи пацієнтів, включаючи історії хвороб, діагнози, призначення лікування, результати лабораторних досліджень та інші важливі дані. Через ЕСОЗ пацієнти мають можливість дистанційно записуватися на прийом до лікаря, отримувати електронні рецепти, направлення на аналізи, а також мати доступ до своєї медичної інформації. Також, система забезпечує зручний і швидкий обмін даними між лікарями різних медичних установ, що сприяє більш точній діагностиці та ефективнішому лікуванню.
ЕСОЗ також відіграє важливу роль у реалізації медичної реформи в Україні, оскільки забезпечує прозорість та доступність медичних послуг, дозволяє контролювати якість лікування та розподіляти ресурси більш ефективно. Система сприяє підвищенню рівня медичної обізнаності громадян, а також створює основу для подальшого розвитку цифрової медицини в країні.
Підключені до центральної бази даних електронної системи здоров’я (ЦБД eHealth) медичні інформаційні системи які працюють у синхронізації: Helsi, Медейр, Health 24, Client Holding, Doctor eleks, EMCI MED, Medics,  Ak, ASCEP, nHealth, SimplexMed, МедІнфоСервіс, Dorado, УкрМедСофт, СКАРБcloud та ін.
У зв’язку з розвитком цифрових технологій у медичній сфері перед медичним персоналом постають нові вимоги. Однією з ключових компетентностей стає знання та вільне володіння інформаційними технологіями. 
Це включає такі навички:
· робота з електронними медичними системами: медичний персонал має вміти користуватися електронними системами охорони здоров'я, що дозволяють вести електронні медичні записи, заповнювати медичну документацію, виписувати електронні рецепти та направлення;
· цифрова комунікація: знання сучасних засобів цифрової комунікації (електронна пошта, месенджери, відеоконференції) стає необхідним для координації з іншими медичними працівниками, обміну інформацією з пацієнтами, а також для участі в онлайн– консультаціях та тренінгах;
· безпека даних: медичні працівники повинні розуміти основи кібербезпеки, зокрема методи захисту конфіденційної медичної інформації пацієнтів, щоб забезпечити безпеку та конфіденційність даних у цифровому просторі;
· робота з інноваційними пристроями: Використання сучасного медичного обладнання, що працює на основі цифрових технологій (телемедицина, смарт– пристрої для моніторингу здоров'я), стає важливою частиною роботи лікарів та медичних сестер.
	Оскільки цифрові платформи збирають великий обсяг даних, медичний персонал має вміти аналізувати інформацію для прийняття ефективних рішень щодо лікування пацієнтів та поліпшення якості медичних послуг.
Таким чином, розвиток цих навичок є важливою умовою професійного зростання медичних працівників та підвищення якості медичних послуг в умовах цифрової трансформації галузі.
Міністерство охорони здоров'я України (МОЗ) постійно реформує систему безперервного професійного розвитку медичних працівників, адаптуючи її до міжнародних стандартів. Це включає оновлення освітніх програм, впровадження сучасних методів навчання та підвищення кваліфікації. Система спрямована на забезпечення постійного професійного зростання медичного персоналу, що дозволяє їм залишатися обізнаними про новітні досягнення в медицині, технологіях і методах лікування, а також відповідати вимогам глобальних тенденцій у сфері охорони здоров'я [24].
З 1 січня 2024 року набрали чинності зміни до Постанови Кабінету Міністрів України №726 від 14 липня 2021 року, які зробили безперервний професійний розвиток (БПР) обов’язковим не лише для лікарів, але й для всіх працівників сфери охорони здоров’я. Це означає, що відтепер усі медичні фахівці зобов’язані систематично підвищувати свою кваліфікацію та вдосконалювати професійні навички [23].
Основна відповідальність за здійснення БПР покладається на самого працівника, який повинен стежити за своїм професійним розвитком, проходити відповідні курси, семінари, тренінги тощо. Тепер усі співробітники медичних установ, включаючи лікарів, медичних сестер та інших фахівців, повинні брати участь у програмах безперервного розвитку. Кожен медичний працівник має самостійно формувати свій план розвитку, враховуючи особисті професійні потреби та вимоги роботодавця. Для проходження БПР необхідно набирати певну кількість балів, що підтверджують участь у навчальних заходах. Ці бали присвоюються за участь у тренінгах, семінарах, конференціях та інших освітніх заходах, що відповідають вимогам Міністерства охорони здоров’я. Програми БПР повинні бути актуальними, відповідати міжнародним стандартам і забезпечувати медичних працівників знаннями та навичками, необхідними для надання якісної медичної допомоги. Ці зміни спрямовані на підвищення рівня кваліфікації та компетентності всього медичного персоналу, що позитивно вплине на якість медичних послуг в Україні.
Основні документи що регламентують БПР працівників сфери охорони здоров’я [25]:
Постанова КМУ №725 від 14.07.2021р зі змінами.
Наказ МОЗ «Деякі питання безперервного професійного розвитку лікарів» від 22.02.2019 № 446.
Наказ МОЗ «Про атестацію молодших спеціалістів з медичною освітою» від 23.11.2007 № 742.
Наказ МОЗ «Про вдосконалення атестації провізорів та фармацевтів» від 12.12.2006 № 818.
Наказ МОЗ «Про атестацію професіоналів з вищою немедичною освітою, які працюють у системі охорони здоров’я» від 12.08.2009 № 588.
Довідник кваліфікаційних характеристик №78  «Охорона здоров’я».
Термін дії посвідчень про кваліфікаційну категорію та сертифікатів лікаря– спеціаліста, які сплили під час воєнного стану, автоматично продовжується на весь період дії воєнного стану і ще протягом трьох місяців після його завершення або скасування. Це надає лікарям більше часу для проходження атестації після стабілізації ситуації в країні.
Після відновлення процесу атестації лікарів, обов’язковою умовою подання документів до атестаційної комісії є копія документа, який підтверджує рівень володіння державною мовою відповідно до Закону України «Про забезпечення функціонування української мови як державної». Це підтвердження забезпечує відповідність медичних працівників мовним вимогам держави.
До кінця 2023 року обмеження на кількість балів професійного розвитку, які можна отримати через дистанційне навчання, не застосовуються. Проте з 2024 року ці обмеження набули чинності: медичні працівники зобов’язані щорічно отримувати щонайменше 15 балів для україномовних і 20 балів для англомовних через очні або реальні онлайн– заходи.
Важливо зазначити, що обмеження стосуються лише тих дистанційних заходів, де працівник переглядає запис та проходить тестування в будь– який час. Якщо навчальний захід проходить у реальному часі (вебінари, онлайн– конференції), він прирівнюється до офлайн– заходів, і на такі заходи обмеження не поширюються.
Міністерство охорони здоров'я визначило, що чинна система атестації лікарів не відповідає вимогам щодо забезпечення належної кваліфікації медичних фахівців. У зв'язку з цим запропоновано проект Концепції професійного ліцензування лікарів. Перехід до цієї системи включає: створення Ліцензійної ради та її Секретаріату, проведення ліцензійного іспиту для практикуючих лікарів у перехідний період (5 років), запровадження послуги з продовження професійної ліцензії, повний перехід від атестації до ліцензування, координацію створення саморегулівного органу лікарів та затвердження професійних стандартів. Зміни, передбачені концепцією, представлені у таблиці 3.1.
Таблиця 3.1 – Модель професійного ліцензування лікарів 
	Сторони галузі
	Очікувані зміни

	Лікарі
	Незалежність від керівництва закладів охорони здоров’я та впливу місцевих чиновників у питаннях оцінки та управління своїм професійним розвитком.
Економія часу, зусиль і фінансів завдяки електронній подачі документів для продовження ліцензії та її автоматичному продовженню.
Прозора система нарахування балів безперервного професійного розвитку (БПР) для подовження ліцензії.
Збільшення доходів завдяки новій системі фінансування охорони здоров'я "гроші йдуть за пацієнтом", де пацієнти будуть обирати лікаря, який активно розвивається професійно, а не просто має формальний стаж і категорію.
Зростання довіри та поваги до лікарів, а також підвищення престижу лікарської професії.

	Саморегулівні
організації лікарів
	Ефективний вплив на регулювання професії:
1. На початковому етапі асоціації лікарів братимуть участь у розробці критеріїв і вимог до членів Ліцензійної ради при МОЗ.
2. Після створення єдиної саморегулівної організації лікарів Ліцензійна рада стане органом цієї саморегулівної організації.

	Пацієнти
	Пацієнти отримають безкоштовний електронний доступ до інформації про фактичну професійну кваліфікацію лікаря, включно з діючою ліцензією, наявністю дисциплінарних проваджень та випадками призупинення ліцензії, що дозволить їм приймати обґрунтовані рішення щодо вибору спеціаліста.
Якість медичної допомоги покращиться, а ризик завдання шкоди життю та здоров'ю пацієнтів значно знизиться завдяки виключенню некомпетентних лікарів з ринку медичних послуг.



Нова модель професійного ліцензування лікарів відкриває низку можливостей для покращення якості медичних послуг та вдосконалення професійного середовища.
1.Лікарі будуть зобов’язані постійно підтверджувати свою кваліфікацію через проходження ліцензійних іспитів і регулярне підвищення професійної компетенції. Це забезпечить високий рівень професійної відповідальності кожного лікаря, а також сприятиме підвищенню якості медичної допомоги.
2.Запровадження системи електронного доступу до інформації про кваліфікацію лікаря дасть пацієнтам можливість самостійно перевіряти професійний статус медичних фахівців. Це підвищить довіру до лікарів, оскільки пацієнти матимуть змогу впевнено обирати компетентних спеціалістів, знижуючи ризик звернення до некомпетентних осіб.
3.Ліцензійна модель дозволить більш ефективно контролювати професійний рівень лікарів і виводити з ринку тих, хто не відповідає необхідним стандартам або не може підтвердити свою кваліфікацію. Це значно знизить ризики для пацієнтів і підвищить загальний рівень медичних послуг.
4. Автоматизація процесів подання документів для продовження ліцензії та електронна система обліку професійного розвитку скоротять час та зусилля лікарів, дозволяючи їм зосередитися на пацієнтах, а не на адміністративних процедурах.
5. Система безперервного професійного розвитку, яка є обов'язковою для продовження ліцензії, буде мотивувати лікарів постійно вдосконалювати свої знання та навички. Це призведе до підвищення їхньої конкурентоспроможності на ринку і покращення якості надання медичних послуг.
6. Новий підхід до ліцензування сприятиме зростанню престижу професії, оскільки лікарі, які постійно розвиваються і підтверджують свою компетентність, будуть сприйматися як висококваліфіковані спеціалісти, гідні довіри й поваги.
У підсумку, нова модель професійного ліцензування стане ключовим інструментом у підвищенні якості медичних послуг та покращенні професійної культури в медицині.
Пропонуємо розроблені рекомендації щодо системи мотивації персоналу медичного центру ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ» з урахуванням трансформацій в галузі та змін до Постанови Кабінету Міністрів України №726.
Система мотивації враховує матеріальні стимули (заробітні плата, бонуси за виконання планових показників, оплата навчання та сертифікація БРП), програму професійного розвитка (підтримка БПР та професійне зростання), нематеріальну мотивацію (визнання заслуг, гнучкий графік, поліпшення умов праці), соціальні пільги (медичне страхування, пенсійні накопичення, компенсація за проїзд або харчування) та трансформаційні зміни та адаптацію до них (комунікації та залучення персоналу до процесу прийняття управлінських рішень).


Рисунок 3.4 – Рекомендації щодо системи мотивації персоналу медичного центру ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ»

Ця система допоможе створити мотиваційне середовище, яке стимулюватиме професійний розвиток, підвищуватиме ефективність роботи і задоволеність співробітників медичного центру ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ» у період трансформаційних змін в галузі.
У зв'язку з переходом до системи професійного ліцензування лікарів, медичний центр ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ» також повинен адаптувати свою систему мотивації та управління персоналом. Центр може частково або повністю компенсувати витрати на підготовку до ліцензійного іспиту та супутні витрати на сертифікацію, що стане додатковим матеріальним стимулом. Запропонувати премії або підвищення заробітної плати після успішного проходження ліцензійного іспиту або продовження ліцензії. Забезпечити внутрішні консультації та підтримку щодо ліцензування (співпраця з фахівцями, юридична підтримка). Це посилить відданість колективу до постійного професійного розвитку в умовах реформування галузі.


[bookmark: _Toc181218095]3.3 Цифровізація економіки як стимул для трансформації мотиваційних механізмів ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ»

У сучасному світі, що стрімко розвивається, цифрові технології виступають рушійною силою економічних змін. Вони стимулюють залучення інвестицій, формують нові види доданої вартості, створюють високопродуктивні та технологічно розвинені робочі місця, а також сприяють впровадженню інноваційних рішень у виробництві та управлінні. Цифровізація глибоко трансформує ринкові відносини, впливаючи на всі аспекти економічної діяльності, від виробництва до споживання благ.

У матеріалах Світового економічного форуму підкреслюється, що цифрова економіка стала невід'ємною частиною всіх аспектів суспільного життя, включаючи політичні та економічні процеси, ринок праці та взаємодію між людьми. Вона визначає нові можливості для працевлаштування та професійного розвитку, створює нові наукові напрями для досліджень, стимулює економічне зростання та підвищує якість і рівень життя.
Особливо важливою є роль цифрових технологій у трансформації медичної галузі України. У зв'язку з реформами охорони здоров'я та впровадженням безперервного професійного розвитку (БПР), що став обов'язковим з 2024 року, зростає значення інформаційних систем та цифрових інструментів для підвищення кваліфікації медичних працівників і покращення якості надання медичних послуг. Крім того, ініціатива Міністерства охорони здоров'я щодо переходу до системи професійного ліцензування лікарів підкреслює необхідність цифрових платформ для адміністрування ліцензійних процесів, створення Ліцензійної ради та професійних стандартів, що сприяють прозорій та ефективній роботі медичних закладів.
Цифрові технології впроваджуються людьми, і в процесі цифрової трансформації бізнес– процесів відбувається збільшення функціонального навантаження на персонал. Для збереження конкурентоспроможності працівники мають постійно оновлювати свої знання та вдосконалювати кваліфікацію, особливо в сфері інформаційно– комунікаційних та цифрових технологій. Сьогодні з'явився термін «цифрові компетенції», який описує навички та вміння працівника, що ефективно використовує ці технології у своїй професійній діяльності.
У матеріалах Всесвітнього економічного форуму (World Economic Forum) виділено десять основних цифрових навичок, які стають критично важливими в сучасній робочій силі. Серед них: вміння комплексно вирішувати проблеми, критичне мислення, креативність, управління людьми, координація з іншими, емоційний інтелект, здатність швидко приймати рішення, клієнтоорієнтованість, навички ведення переговорів та когнітивна гнучкість. Експерти підкреслюють, що протягом наступних п'яти років більше третини (35%) нинішніх важливих навичок зміняться, що вимагає постійного розвитку і адаптації працівників до нових умов.
У звіті «Наука для політики» Спільного дослідницького центру (JRC), що входить до складу служби науки та знань Європейської комісії, представлено модель цифрових компетенцій DigComp. Ця модель включає 21 компетенцію, які згруповані за такими напрямами:
· компетенції в сфері інформації та роботи з даними (Information and Data Literacy Competence);
· компетенції в комунікації та співпраці (Communication and Collaboration Competence);
· компетенції в створенні цифрового контенту (Digital Content Creation Competence);
· компетенції в сфері безпеки (Safety Competence);
· компетенції для вирішення проблем (Problem Solving).
Перевагою цієї моделі є детальні оціночні шкали, що охоплюють 8 рівнів кваліфікацій EQF. Встановлені такі рівні розвитку компетенцій: базовий (Foundation), що відповідає 1 та 2 рівням кваліфікації; проміжний (Intermediate) – 3 та 4 рівні; просунутий (Advanced) – 5 та 6 рівні; високоспеціалізований (Highly Specialized) – 7 та 8 рівні кваліфікації.
Компанія Burning Glass також запропонувала модель основних навичок цифрової економіки (The New Foundational Skills of the Digital Economy), яка складається з чотирьох блоків, у межах яких визначені відповідні переліки основних навичок:
· особистісні навички (Human Skills) – критичне мислення, творчий підхід, аналітичні здібності, комунікація та співпраця;
· базові знання у сферах (Domain Knowledge) – стратегія, економіка, маркетинг, зв’язки з громадськістю, розвиток талантів і управління людськими ресурсами, дослідження та розробка продуктів;
· цифрові навички (Digital Building Block Skills) – аналіз даних, робота з Big Data, розробка програмного забезпечення, забезпечення інформаційної безпеки.;
·  навички бізнес– реалізації (Business Enabler Skills) – управління проектом, прийняття рішень, візуалізація та передача даних.
У цій моделі також визначено рівні розвитку компетенцій у сфері бізнес– реалізації (Business Enabler Skills), до яких належать управління проектами, прийняття рішень, візуалізація та передача даних. Рівні розвитку компетенцій представлені наступним чином:
Базові компетенції (Baseline Competencies) – це можливість розуміти і орієнтуватися у різноманітті ролей, проблем та можливостей. Вони формують платформу, що дозволяє накопичувати додатковий досвід для подальшого розвитку нових компетенцій та отримання кваліфікацій для технічніших робочих місць у майбутньому.
Ключові компетенції (Core Competencies) – це навички, засновані на базових компетенціях, які необхідні для отримання більш високооплачуваної роботи у спеціалізованих областях. На відміну від базових компетенцій, які, як правило, не підлягають значним змінам у найближчому майбутньому, ключові компетенції можуть розвиватися, що вимагає постійного навчання протягом усієї кар'єри.
Характерні компетенції (Distinguishing Competencies) – це цінні здібності, набуті практикуючими спеціалістами, які часто формуються у певному підрозділі компанії або в конкретній галузі навичок. Вони спираються на базові та ключові компетенції, а їхня цінність зумовлена обмеженою пропозицією та здатністю допомагати командам та організаціям досягати складніших і амбіційніших цілей.
Отже, цифрова трансформація спричинила появу нового покоління працівників, які виконують свої професійні обов'язки за допомогою інформаційно– телекомунікаційних та інтернет– технологій, поступово адаптуючись до роботи у віртуальному середовищі. Роботодавці повинні стимулювати працівників до розширення своїх знань і навичок шляхом створення відповідної системи мотивації. При цьому мотивація стосується не лише стимулювання до праці, але й до зміни підходів до роботи, впровадження нових технологій і методів управління.
В умовах цифрової трансформації завдання підвищення мотивації персоналу вимагає створення гнучкої системи комунікацій, що враховує індивідуальний підхід і сприяє розвитку творчого потенціалу кожного працівника. Така система повинна бути спрямована на розкриття їхнього креативного мислення, здатності працювати в команді, прагнення до постійного професійного та особистісного розвитку, а також формування цифрових компетенцій, необхідних для успішної діяльності в сучасному цифровому світі.
Мотиваційний механізм повинен враховувати специфіку сфери діяльності, умови функціонування та можливості конкретної організації. Більшість дослідників, що вивчають мотиваційні системи в умовах цифровізації, виділяють такі основні принципи їх побудови на підприємстві:
1. Персоналізація. Індивідуальний підхід до кожного співробітника з урахуванням його потреб і бажання змінити робоче середовище.
2. Відкритість. Система мотивації повинна бути прозорою та зрозумілою для всіх працівників організації.
   3. Довіра та чесність. Важливо підтримувати довірливі та чесні відносини між керівництвом і персоналом.
   4. Безперервний зворотний зв’язок. Працівники повинні мати можливість висловлювати свою думку й отримувати конструктивну відповідь на свої запитання.
Отже, мотиваційні системи в умовах цифровізації мають бути спрямовані на розвиток особистих якостей та здібностей працівників, таких як критичне мислення, здатність працювати в команді, ініціативність, наполегливість і комунікабельність. Цифровізація в мотиваційних процесах розуміється як впровадження нових бізнес– технологій, що змінюють трудове і соціальне життя, створюючи нові можливості для здобуття й удосконалення знань та навичок.
Крім того, цифровізація сприяє появі нових перспектив для кар'єрного росту, розширює географічні межі застосування професійних знань, а також підвищує доступність і прозорість системи управління мотиваційними процесами для кожного працівника. Це дозволяє більш глибоко розуміти систему мотивації та активніше брати участь у її вдосконаленні.
В умовах цифровізації організації змушені переглядати методи мотивації персоналу, форми інформування співробітників, а також проводити навчання для підвищення їх компетенцій. Сучасні вимоги до працівників стають більш різноманітними та складними, тому з економічної точки зору частіше вигідніше інвестувати ресурси (як матеріальні, так і людські) у розвиток і мотивацію наявних співробітників, ніж витрачати їх на пошук нових кадрів.
Проте не існує єдиних універсальних інструментів мотивації для всіх організацій. Для кожної компанії необхідно підбирати ті методи мотивації, які будуть найбільш ефективними в умовах її розвитку. Як зазначають дослідники (Яковлева О.В., Зуйкова К.П., Брюховецький Я.С. та інші), в умовах цифровізації бізнес– процесів мотивація персоналу має кілька ключових особливостей:
1. Творча активність та креативність. Фундаментом мотиваційної системи стає стимулювання працівників до інноваційної діяльності. Співробітники повинні мати умови для повної реалізації свого потенціалу на благо економічного розвитку підприємства.
2. Відчуття свого місця в компанії. Важливим мотивом стає усвідомлення працівником своєї значущості, статусу і приналежності до організації, що підвищує його залученість та лояльність.
3. Зростання значення нематеріальних стимулів. На сучасних підприємствах значно підвищується роль нематеріальних винагород, таких як можливості кар'єрного росту, що стають одним з ключових факторів мотивації для працівників.
Таким чином, цифрова трансформація є складним і ресурсомістким процесом, заснованим на впровадженні цифрових технологій, що вимагає фундаментального переосмислення умов діяльності, як внутрішніх, так і зовнішніх, для організацій і медичних закладів, таких як ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ». Переваги цього процесу включають гнучкість у роботі, пришвидшення адміністративних і клінічних процесів, а також можливе збільшення прибутку й оптимізацію витрат.
Однак, аналіз світових ініціатив у сфері цифровізації свідчить про те, що більшість медичних установ та організацій поки що фокусуються на автоматизації процесів і підвищенні ефективності, тоді як менша кількість здійснює повну трансформацію моделі надання медичних послуг. Для того, щоб медичний центр працював ефективно, керівництву необхідно створити сприятливі умови для персоналу, зменшити рівень невизначеності та стресу, використовуючи різноманітні методи мотивації.
Взаємозв'язок між мотиваційними чинниками й стимулюванням впливає на інтенсивність і якість роботи медичного персоналу. Правильно підібрані мотиви можуть активізувати інтерес до інноваційних і цифрових процесів, сприяти залученню працівників до розвитку нових медичних технологій та покращення якості надання медичних послуг.
Для розвитку компетенцій медичних працівників важливо впроваджувати системи безперервного професійного навчання, які враховують швидкі зміни в галузі охорони здоров’я. Це може включати онлайн– курси, семінари, тренінги з нових технологій, а також можливості стажування в передових медичних установах.
Також важливо заохочувати співробітників до участі в наукових дослідженнях і проектах, що дозволить не лише підвищити їх кваліфікацію, але й сприятиме розвитку інновацій у медичному центрі. Формування відкритої комунікаційної культури, де кожен працівник матиме змогу висловити свої ідеї та пропозиції, також є важливим елементом у процесі вдосконалення професійних навичок.
Впровадження програм наставництва, де досвідчені працівники діляться своїми знаннями з новими співробітниками, допоможе створити атмосферу підтримки та співпраці, що позитивно вплине на розвиток команди в цілому.
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Одним із ключових завдань, яке сьогодні стоїть перед керівництвом більшості підприємств в умовах сучасного ринкового середовища, є раціональне використання наявних ресурсів, зокрема інтелектуальних і кадрових. Це завдання стає ще більш актуальним в умовах глобалізаційних змін, затяжної війни України з Росією та соціально– демографічної кризи. В таких умовах підприємства повинні постійно підвищувати свою конкурентоспроможність та адаптуватися до змін у зовнішньому середовищі. У цьому контексті важливим є створення збалансованої та ефективної системи мотивації праці, яка складається з взаємопов'язаних елементів і забезпечує належне середовище для формування та ефективного використання персоналу підприємства.
Було розроблено організаційно – економічний механізм управління мотивацією праці персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ», який являє комплекс заходів, що поєднує економічні, організаційні та соціально– психологічні інструменти, спрямовані на підвищення ефективності роботи співробітників і загальної продуктивності медичного закладу. Він враховує специфіку медичної сфери та потреби медичного персоналу, забезпечуючи стійкий розвиток підприємства.
Розроблено процес впровадження організаційно– економічного механізму управління мотивацією праці персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ».
Удосконалено організаційно – економічна модель мотивації персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ».
Варто зазначити, що у  контексті  реалізації організаційно – економічної моделі мотивації персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ» важливо забезпечити чітке формулювання та закріплення основних положень мотиваційної політики в ключових внутрішніх нормативних актах медичного закладу, таких як статут, колективний договір, правила внутрішнього розпорядку та основні положення з кадрової роботи.
Визначено мотиваційні  важелі активізації професійного розвитку персонала ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ»  в умовах трансформаційних змін медичної галузі. У зв'язку з переходом до системи професійного ліцензування лікарів, медичний центр ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ» також повинен адаптувати свою систему мотивації та управління персоналом. Центр може частково або повністю компенсувати витрати на підготовку до ліцензійного іспиту та супутні витрати на сертифікацію, що стане додатковим матеріальним стимулом. Запропонувати премії або підвищення заробітної плати після успішного проходження ліцензійного іспиту або продовження ліцензії. Забезпечити внутрішні консультації та підтримку щодо ліцензування (співпраця з фахівцями, юридична підтримка). Це посилить відданість колективу до постійного професійного розвитку в умовах реформування галузі.
Отже, мотиваційні системи в умовах цифровізації мають бути спрямовані на розвиток особистих якостей та здібностей працівників, таких як критичне мислення, здатність працювати в команді, ініціативність, наполегливість і комунікабельність. Цифровізація в мотиваційних процесах розуміється як впровадження нових бізнес – технологій, що змінюють трудове і соціальне життя, створюючи нові можливості для здобуття й удосконалення знань та навичок.
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У кваліфікаційній роботі магістра наведене теоретичне узагальнення та вирішення завдання, яке полягає у розвитку теоретико – методичних положень та розробці практичних рекомендацій щодо вдосконалення системи мотивації персонала медичного центра.
Загальні висновки, одержані в результаті дослідження, зводяться до наступного:
1. Система мотивації працівників націлена на підвищення продуктивності роботи та оптимізацію витрат на оплату праці. Головна мета цієї системи полягає в збільшенні прибутків за рахунок ефективного управління трудовими ресурсами та стимулювання працівників до досягнення поставлених завдань. Мотивація людських ресурсів є критично важливим елементом управління персоналом і суттєво впливає на досягнення високих результатів організації. Вона вимагає вирішення викликів, пов’язаних з підвищеними вимогами до якості та продуктивності працівників.
2. Цифрові технології не тільки модернізують управлінські процеси, але й відкривають нові можливості для мотивації та розвитку персоналу в умовах швидко змінюваного бізнес – середовища.
[bookmark: _GoBack]3. На сучасному етапі реформування медичної сфери України мотивація медичного персоналу в лікувальних закладах набуває особливого значення. Медичний персонал є одним із найскладніших і специфічних ресурсів, якими оперують лікувальні установи. Ефективність роботи медичних закладів значною мірою залежить від результативності їх працівників. Лікувальний заклад виступає платформою, де фахівці можуть реалізувати свій професійний потенціал, проте це можливе лише за умови створення дієвих механізмів мотивації.
4. Важливо також враховувати, що мотивація медичного персоналу повинна бути адаптивною, враховуючи специфіку роботи в умовах війни та стресових ситуацій. Психологічна підтримка, можливість гнучкого графіка та заходи з покращення умов праці можуть значно вплинути на загальну ефективність роботи медичних працівників. Клініки повинні розробити індивідуальні програми мотивації, які враховують як професійні, так і особистісні потреби працівників, щоб створити середовище, яке підтримує не лише їхню професійну діяльність, але й добробут.
4. У другому розділі був здійснен аналіз системи мотивації працівників «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ». Розроблено  SWOT– аналіз для ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ». Проведено TOWS – аналіз та сформульовано стратегії, які можуть допомогти клініці максимізувати свої сильні сторони та можливості, а також зменшити вплив слабких сторін і загроз.
5. В рамках дослідження мотивації, було проведено анкетування  персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР «АЙБІДІ. ТІМ». Опитування показало, що близько 50% співробітників незадоволені існуючою системою мотивації. Водночас 87,5% респондентів віддали перевагу матеріальному заохоченню. Серед бажаних стимулів медики зазначили надання пільгових путівок на відпочинок і лікування (71,5%); покращення умов праці та ергономіки робочого місця (66,5%); впровадження гнучкого графіка роботи (62,5%); надання пільг на оплату відомчого житла та комунальних послуг (59%); добровільне медичне страхування персоналу (44%); організацію пільгового харчування (44%).
6. Було проведено опитування керівника ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР «АЙБІДІ. ТІМ» та всього персоналу з метою виявлення домінуючих типів конфліктів у підприємстві та проведено дослідження поведінки в конфліктній ситуації, що притаманна персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР «АЙБІДІ ТІМ», на основі тесту Томаса– Килманна.
7. Було розроблено організаційно– економічний механізм управління мотивацією праці персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ», який являє комплекс заходів, що поєднує економічні, організаційні та соціально– психологічні інструменти, спрямовані на підвищення ефективності роботи співробітників і загальної продуктивності медичного закладу. Він враховує специфіку медичної сфери та потреби медичного персоналу, забезпечуючи стійкий розвиток підприємства.
8. Розроблено процес впровадження організаційно – економічного механізму управління мотивацією праці персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГіЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ». Удосконалено організаційно – економічну модель мотивації персоналу ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ».
9. Визначено мотиваційні  важелі активізації професійного розвитку персонала ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ»  в умовах трансформаційних змін медичної галузі. У зв'язку з переходом до системи професійного ліцензування лікарів, медичний центр ТОВ «ГАСТРОЕНТЕРОЛОГІЧНИЙ ЦЕНТР АЙБІДІ.ТІМ» також повинен адаптувати свою систему мотивації та управління персоналом. Центр може частково або повністю компенсувати витрати на підготовку до ліцензійного іспиту та супутні витрати на сертифікацію, що стане додатковим матеріальним стимулом. Запропонувати премії або підвищення заробітної плати після успішного проходження ліцензійного іспиту або продовження ліцензії. Забезпечити внутрішні консультації та підтримку щодо ліцензування (співпраця з фахівцями, юридична підтримка). Це посилить відданість колективу до постійного професійного розвитку в умовах реформування галузі.
Отже, мотиваційні системи в умовах цифровізації мають бути спрямовані на розвиток особистих якостей та здібностей працівників, таких як критичне мислення, здатність працювати в команді, ініціативність, наполегливість і комунікабельність. Цифровізація в мотиваційних процесах розуміється як впровадження нових бізнес-технологій, що змінюють трудове і соціальне життя, створюючи нові можливості для здобуття й удосконалення знань та навичок.
У контексті військового стану в Україні мотиваційні механізми медичних працівників набувають особливого значення. В умовах війни медики стикаються з безпрецедентними викликами, такими як підвищене навантаження, ризики для життя та професійна відповідальність. Це вимагає від них не лише професійних навичок, а й психологічної стійкості, здатності швидко адаптуватися до змінюваних умов.
Для ефективної мотивації медичного персоналу в умовах війни необхідно враховувати їхній досвід, страхи та потреби. Важливо створити підтримуюче середовище, яке б підвищувало моральний дух працівників, а також забезпечити їм доступ до необхідних ресурсів для професійного розвитку. Це може включати проведення навчальних програм, психологічну підтримку та забезпечення безпеки на робочих місцях.
Відповідно до цього, мотиваційні системи повинні включати в себе не лише матеріальні стимули, а й нематеріальні, такі як визнання заслуг, можливість кар'єрного зростання, та підтримка командної роботи. Ці фактори стануть запорукою не лише підвищення ефективності роботи медичного персоналу, а й збереження їхнього здоров'я та добробуту в умовах війни. 
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Потреба у досягненні


Прагнення до встановлення високих стандартів для себе та їх досягнення


Пошук складних завдань та відповідальності.


Потреба приналежності:


Бажання належати до групи, відчувати соціальні зв'язки.


Потреба в гармонійних стосунках з іншими людьми


Потреба в лідерстві та домінуванні.


Потреба влади:


Бажання впливати на інших, контролювати ситуації.


Задоволення від успіху та визнання.


Прагнення до співпраці та взаємодопомоги.


Прагнення до престижу та статусу.
















Завдання мотивації персоналу


залучення персоналу в компанію


збереження співробітників в організації та забезпечення їх лоялності


стимулювання продуктивної поведінки


контроль за вимогами для робочої сили


адміністративна ефективніст і простота




















Гнучкість і адаптивність. Мотиваційні механізми повинні швидко адаптуватися до змін внутрішнього та зовнішнього середовища. Військові дії та економічна нестабільність вимагають оперативних змін у стратегіях управління персоналом, враховуючи нові виклики, як– от вимушене переміщення працівників або зміни у складі команди.


Соціальна підтримка і турбота про працівників. В умовах війни особлива увага повинна приділятися психологічному здоров'ю працівників та їхнім соціальним потребам. Це включає підтримку працівників, які знаходяться в зоні бойових дій або вимушено переміщені, надання можливостей для віддаленої роботи та допомогу у вирішенні особистих питань, пов'язаних із ситуацією в країні.


Матеріальне та нематеріальне стимулювання. Підприємства повинні використовувати збалансований підхід до мотивації, поєднуючи матеріальні заохочення, такі як заробітна плата, премії та компенсації, з нематеріальними факторами, як– от визнання, кар'єрне зростання, можливості навчання та розвитку. У воєнний час матеріальна стабільність набуває особливого значення, але не можна недооцінювати роль моральної підтримки та розвитку.


Прозорість і довіра. В умовах нестабільності працівники потребують ясних комунікацій та розуміння того, як приймаються рішення щодо їхньої праці та оплати. Прозорі процеси управління персоналом, відкритість керівництва і надання актуальної інформації допомагають зміцнити довіру в колективі, що є важливим для збереження мотивації.


Залученість та участь у процесах. Важливо залучати працівників до обговорення та прийняття рішень, що стосуються як їхньої роботи, так і стратегічних питань підприємства. Це дозволяє створити відчуття спільної відповідальності за успіх компанії і посилює мотивацію працювати на досягнення спільних цілей.


Інноваційність і розвиток компетенцій. Військові та економічні виклики стимулюють необхідність впровадження нових підходів до роботи. Система мотивації повинна включати можливості для розвитку нових навичок, перекваліфікації та професійного зростання, що дозволить працівникам залишатися конкурентоспроможними та готовими до нових викликів


















Заробітна платня – базовий і найважливіший елемент мотивації, що забезпечує матеріальну стабільність працівника. Вона повинна відповідати рівню кваліфікації, складності виконуваних завдань та умовам ринку праці.


    Премії – додаткові виплати, які надаються за досягнення конкретних результатів або виконання планових показників. Вони мотивують працівників до досягнення високих результатів та є гнучким інструментом стимулювання.


Дивіденди для співробітників при розподілі прибутку компанії – це мотиваційний інструмент, який дозволяє працівникам отримувати частку прибутку підприємства, сприяючи їхньому залученню до загальних цілей компанії. Такий підхід підвищує лояльність і відчуття спільної відповідальності за успіхи організації.


Додаткові нарахування – це різні види фінансових виплат, які не входять до основної заробітної платні. Вони можуть надаватися за роботу в особливих умовах, нічні зміни або виконання додаткових обов'язків.


Компенсації – відшкодування витрат, пов'язаних з роботою, наприклад, за проїзд, харчування або оренду житла. Це допомагає зменшити фінансові навантаження на працівника, що в свою чергу підвищує його задоволеність умовами праці.


Надбавки – це доплати, які можуть бути пов'язані з рівнем кваліфікації працівника, стажем роботи, а також виконанням особливо складних або відповідальних завдань.










Отримання ваучерів на медичне обслуговування, професійну страховку і зміцнення здоров'я. Цей метод передбачає надання працівникам доступу до якісного медичного обслуговування, що сприяє турботі про їхнє здоров'я та підвищенню рівня задоволеності роботою. Професійна страховка також забезпечує додаткову впевненість у стабільності та захисті.


Організоване харчування. Наявність організованого харчування на робочому місці або покриття витрат на обіди позитивно впливає на продуктивність прац– в, зменшуючи їхні повсякденні витрати та час на вирішення питань харчування.


Компенсація частини витрат співробітників. Це може стосуватися таких витрат, як транспорт, послуги зв'язку, оренда житла або витрати на переїзд. Така підтримка допомагає знизити фінансове навантаження на працівників і підвищує їхню лояльність до компанії.


Організація високої якості роботи. Створення комфортних умов для виконання професійних обов'язків, забезпечення сучасним обладнанням, інструментами та технічними засобами підвищує мотивацію та ефективність працівників.


Поліпшення умов праці співробітників. Це може включати поліпшення робочого середовища (зручні робочі місця, ергономічні меблі, оптимальне освітлення), створення сприятливого клімату в колективі та розвиток корпоративної культури. Такі заходи сприяють підвищенню задоволеності працівників та їхньої мотивації до довгострокової роботи в компанії.









Патріотизм та почуття обов'язку


Збільшене навантаження і самопожертва


Моральна підтримка суспільства


Фінансова підтримка і матеріальні ресурси


Емоційна та психологічна витривалість


Професійний виклик і можливість навчанн
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Сильні сторони


Умови війни можуть призвести до зниження фінансування медичних послуг, що вплине на розвиток клініки.
Слабкі сторони




Постійна загроза військових дій може призвести до закриття клініки або зниження кількості пацієнтів.
Загрози




У прифронтових зонах може бути підвищений попит на медичні послуги, зокрема для постраждалих від війни.
Можливості




Різноманітність послуг. Пропонування спеціалізованих медичних послуг та можливість постійного медичного супроводу.


Кваліфікований медичний персонал і відповідно якість надання медичної послуги


Участь у Програмі медичних гарантій, що робить послуги більш доступними для пацієнтів.


 Індивідуальний підхід до кожного пацієнта, що підвищує рівень довіри та лояльності.


Наявність Центру інклюзивності та додаткових зручностей (пандус, таблиці Брайля).


Непередбачуваність війни може вплинути на стабільність роботи клініки та безпеку пацієнтів.


Обмежені ресурси: недофінансування або нестача людських ресурсів для розширення спектру послуг.


Висока завантаженість лікарів може призвести до зниження якості обслуговування пацієнтів через брак часу.


Залежність від зовнішніх постачальників. Важливі медичні препарати чи обладнання можуть бути недоступними через військові дії або економічні труднощі.


Зростаюча конкуренція з боку інших медичних установ, які можуть мати більше ресурсів або досвіду.


Війна може призвести до загального економічного спаду, що вплине на фінансові можливості пацієнтів і їх здатність оплачувати медичні послуги.


Потенційні зміни у медичній політиці або законодавстві можуть негативно вплинути на діяльність клініки.


Зростання числа хвороб або травм унаслідок військових дій може перевантажити систему охорони здоров'я.


Непередбачувані обставини, пов’язані з військовими діями, можуть ускладнити стратегічне планування та розвиток клініки.


Можливість введення нових спеціалізацій та послуг, щоб відповідати потребам населення.


Залучення грантів або допомоги від міжнародних фондів для покращення інфраструктури та медичних послуг.


Розвиток дистанційних консультацій, що дозволить пацієнтам отримувати медичну допомогу, не виходячи з дому.


Реалізація профілактичних програм і кампаній, що можуть залучити нових пацієнтів.


Зміцнення репутації через соціальні ініціативи. Проведення благодійних акцій або кампаній, що підвищать впізнаваність клініки серед населення.


Доступність,розташування на першому поверсі житлового будинку забезпечує легкий доступ для пацієнтів, включаючи людей з обмеженими можливостями.









SO– стратегії  (Сильні сторони + Можливості)


їВикористати кваліфікованих фахівців для розробки та впровадження послуг телемедицини, щоб надати доступ до медичних консультацій пацієнтам, які не можуть відвідати клініку.


Співпраця з міжнародними організаціями: Відзначити позитивні відгуки пацієнтів для залучення міжнародних фондів та грантів для покращення інфраструктури та медичних послуг.


Розширення спектру послуг: Залежно від попиту, додати нові спеціалізації та послуги, зокрема психологічну підтримку для осіб, постраждалих від війни.


Розвиток стійкості клініки: Використати позитивну репутацію та досвід фахівців для залучення нових пацієнтів в умовах конкурентного середовища та військової нестабільності.


ST– стратегії (Сильні сторони + Загрози)


Участь у соціальних проектах: Залучити пацієнтів через програми соціальної відповідальності, такі як благодійні акції або медичні кампанії, які підвищать впізнаваність клініки.


Професійний розвиток персоналу: Постійно вдосконалювати навички лікарів та медсестер через тренінги та семінари, що дозволить підвищити якість послуг навіть у кризових ситуаціях.


Залучення додаткових ресурсів: Шукати партнерства з міжнародними організаціями для отримання фінансування на покращення інфраструктури та медичних послуг.


WO– стратегії (Слабкі сторони + Можливості )


Оцінка та поліпшення роботи: Впровадження системи зворотного зв’язку від пацієнтів для виявлення слабких місць у обслуговуванні та їх усунення.


Упровадження програм навчання для персоналу: Організувати тренінги для лікарів і медсестер, щоб покращити їх навички роботи з пацієнтами в умовах стресу та військової напруги.


Формування резервів: Створити резерви фінансових та матеріальних ресурсів для подолання економічних труднощів, що можуть виникнути через війну.


WT– стратегії (Слабкі сторони + Загрози)


Аналіз ризиків: Провести детальний аналіз ризиків, пов’язаних із військовими діями, щоб створити план дій на випадок надзвичайних ситуацій.


Пошук альтернативних шляхів фінансування: Дослідити можливості залучення інвестицій чи грантів для підтримки клініки в умовах нестабільності.




















 Економічні стимули:


Система заробітної плати гнучкі схеми оплати праці, які враховують як базову ставку, так і надбавки за кваліфікацію, стаж, виконання складних завдань чи досягнення високих результатів.


Організаційні інструменти


Оптимізація робочих процесів: ефективний розподіл обов'язків між співробітниками, зменшення надмірного навантаження через автоматизацію адміністративних завдань.


Соціально– психологічні чинники:


Створення сприятливого психологічного клімату: розвиток довіри та взаємоповаги в колективі, сприяння відкритій комунікації між співробітниками та керівництвом.


Економічна ефективність: збільшення прибутковості закладу завдяки оптимізації процесів і продуктивнішій роботі персоналу.


Показники ефективності механізму:


Матеріальні заохочення премії за досягнення індивідуальних та колективних показників, надання пільг (медичне страхування, пільгові відпустки тощо).


Компенсаційний пакет: включення соціальних гарантій (допомога в лікуванні, компенсація витрат на житло або комунальні послуги), що важливо для медичних працівників.


Інвестиції в професійний розвиток: забезпечення фінансування навчання та підвищення кваліфікації, участі у семінарах і конференціях.


Кар’єрний розвиток: прозора система кар'єрного росту, яка мотивує до професійного та особистісного розвитку.


Впровадження сучасних технологій: забезпечення персоналу новітнім обладнанням, програмами для управління пацієнтськими даними, що спрощує роботу та зменшує стрес.


Гнучкі умови праці: можливість гнучкого графіка роботи, що дозволяє медичному персоналу поєднувати професійні обов’язки з особистими потребами.


Соціальна підтримка: організація програм пільгового харчування, спортивних заходів для збереження фізичного здоров’я та зниження стресу.


Моральне заохочення: публічне визнання досягнень працівників, оголошення подяк, організація святкових заходів для відзначення успіхів колективу.


Залучення до управлінських процесів: врахування думок і пропозицій працівників щодо вдосконалення роботи закладу, залучення до вирішення стратегічних питань.


Покращення якості медичних послуг: зростання кількості пацієнтів, позитивних відгуків, зменшення кількості скарг.


Підвищення рівня задоволеності персоналу: зниження плинності кадрів, зменшення кількості конфліктів, покращення показників задоволення роботою.























1 Етап. Формування цілей мотивації праці


Визначення основних завдань, яких має досягти система мотивації в межах медичного закладу, таких як підвищення продуктивності, поліпшення якості надання медичних послуг та задоволення потреб працівників.


2 Етап. Збір, обробка та систематизація інформації:.


Отримання та аналіз даних щодо поточного стану мотивації працівників, а також зібрання інформації про можливі покращення.


3 Етап. 	Створення робочої групи з питань мотивації


Група розроблятиме стратегію мотивації та контролюватиме її впровадження.


Проведення опитувань для збору інформації про існуючий та бажаний рівень мотивації серед різних категорій працівників.


4 Етап.	Опитування персоналу





5 Етап. Розробка та впровадження стимулюючих засобів


Створення засобів мотивації для різних категорій працівників (лікарі, середній медичний персонал, адміністративний та обслуговуючий персонал) з урахуванням впливу зовнішніх і внутрішніх чинників.





















Матеріальна мотивація


Заробітна плата: враховуючи важливість цього аспекту для співробітників (87,5% віддали перевагу матеріальному заохоченню), варто періодично переглядати зарплати з урахуванням результатів роботи, продуктивності та додаткових навичок, здобутих під час БПР.


Бонуси за виконання планових показників: впровадити систему гнучких бонусів залежно від кількості пацієнтів, рівня задоволення клієнтів і підвищення кваліфікації.


Оплата навчання та сертифікації: медичний центр може покривати витрати на участь у тренінгах, курсах БПР та сертифікацію.


Гнучкий графік: для підвищення задоволеності від роботи запропонувати гнучкий графік для медичного персоналу, враховуючи навантаження, можливість навчання та особисті обставини.


Професійний розвиток


Підтримка БПР: організовувати внутрішні тренінги та семінари для покращення професійних навичок (додаткові дні для участі в курсах або компенсацію витрат на навчання). 


Кар’єрне зростання: розробити чітку структуру кар’єрного розвитку для співробітників, за якою підвищення кваліфікації через БПР може бути однією з умов для просування на вищі посади.


Нематеріальна мотивація


Визнання заслуг: впровадити регулярне публічне визнання досягнень (наприклад, за результатами року або кварталу) із врученням грамот, нагород або публічного визнання під час нарад.


Поліпшення умов праці: інвестування в нове обладнання та сучасні технології, що спрощують роботу медперсоналу, а також покращення умов роботи (ремонт, зручне планування робочого простору тощо).


Пенсійні накопичення: за бажанням співробітників можна впровадити накопичувальні пенсійні програми або інші варіанти фінансової підтримки на майбутнє.


Соціальні пільги


Медичне страхування: створити програму корпоративного медичного страхування для співробітників і їхніх родин.


Компенсація за проїзд або харчування: додаткові соціальні бонуси, такі як компенсація за проїзд або організація безкоштовного харчування.


Залучення до процесу прийняття рішень: забезпечити участь працівників у формуванні стратегії розвитку клініки, що підвищить їхню мотивацію та відповідальність.


Трансформаційні зміни та адаптація до них


Комунікація змін: для ефективної адаптації до трансформаційних змін у медичній галузі варто проводити регулярні зустрічі з персоналом для обговорення нововведень, викликів і способів їх подолання.
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