
[23]

Social Pharmacy in Health Care. – 2024. – Vol. 10, No. 2 ISSN 2413-6085 (Print)ISSN 2518-1564 (Online)

ОРГАНІЗАЦІЯ ОХОРОНИ ЗДОРОВ’Я 

УДК 614.2: 615.1:005				                 https://doi.org/10.24959/sphhcj.24.324

І. В. Пестун1, З. М. Мнушко2, Г. С. Бабічева1, С. В. Жадько1

1 Національний фармацевтичний університет  
  Міністерства охорони здоров’я України, м. Харків 
2 Донецький національний медичний університет, Україна

Розвиток менеджменту та вплив на медицину  
і фармацію

Мета – дослідження й узагальнення основних сучасних тенденцій теорії і практики менеджмен-
ту та їх впливу на діяльність організацій охорони здоров’я. 

Матеріали та методи: дані наукової літератури, законодавчі та нормативно-правові акти, ін-
формаційні сайти мережі Інтернет; методи контент-аналізу, комплексного та системного підходу, 
структурно-логічний, узагальнення, порівняння, групування. 

Результати дослідження. Систематизовані та згруповані тренди у сучасному менеджменті. 
Показана роль розвитку теорії і практики менеджменту організацій у зміні підходів до управління, 
лідерства, у формуванні нових вимог до навичок працівників, підвищенні уваги до людського фак-
тора, диджиталізації управлінських процесів, соціалізації менеджменту тощо загалом та в системі 
охорони здоров’я зокрема. Виділені сфери використання штучного інтелекту (ШІ) в медичній, клі-
нічній, фармацевтичній, біотехнологічній практиках. Охарактеризований вплив інноваційних про-
цесів на функціонування суб’єктів фармацевтичного ринку.

Висновки. Проналізовані сучасні тренди менеджменту; описані зміни концепцій управління 
і трансформація компаній; охарактеризовані особливості сучасного лідерства, запровадження цін-
нісно-орієнтованого підходу; визначені напрями розвитку механізмів інтелектуального управлін-
ня та диджиталізації, новітніх підходів до управління тощо. Показаний вплив наявних тенденцій 
і досягнень менеджменту на медичну та фармацевтичну систему.

Ключові слова: тенденції менеджменту; заклади охорони здоров’я; лідерство; навички праців-
ників; диджиталізація охорони здоров’я та фармації; штучний інтелект у медицині та фармації; 
фармацевтичний ринок; соціальна відповідальність.
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Development of management and its impact on medicine and pharmacy
Aim. To study and generalize the main current trends in the theory and practice of management and 

their impact on the activities of healthcare institutions. 
Materials and methods. Scientific literature, legislative and regulatory acts, informational websites 

on the Internet were used. Such methods as the content analysis, comprehensive and systemic approach, 
structural-logical analysis, generalization, comparison, and grouping were applied.

Results. The current trends in management have been systematized and grouped. The role of the de-
velopment of organizational management theory and practice in changing approaches to management, 
leadership in forming new requirements for the skills of employees, increasing attention to the human 
factor, digitalization of management processes, socialization of management, etc., in general and in the 
healthcare system in particular has been demonstrated. Areas of use of artificial intelligence (AI) in medi-
cal, clinical, pharmaceutical, and biotechnological practice have been identified. The impact of innovative 
processes on the functioning of pharmaceutical market entities has been characterized.

Conclusions. Modern management trends have been analyzed; changes in management concepts and 
company transformation have been described; the characteristics of contemporary leadership, the imple-
mentation of a value-oriented approach, directions for the development of mechanisms for intellectual 
management and digitalization, and innovative approaches to management have been determined. The im-
pact of existing management trends and achievements on the medical and pharmaceutical system has been 
demonstrated. 

Key words: management trends; leadership; employee skills; value-oriented approach; digitization of 
healthcare and pharmacy; artificial intelligence in medicine and pharmacy; pharmaceutical market; social 
responsibility.
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Постанова проблеми. Теорія та кон-
цептуальні межі менеджменту вважають-
ся зовсім недавніми й починаються з кінця  
XIX століття. Менеджмент вважається фено- 
меном XX століття, оскільки саме тоді були  
розроблені численні теорії, формувались нау- 
кові школи та підходи. Однак із цілої низки 
шкіл, теорій і доктрин жодна ідея не стала 
основною, яку можна було б прийняти та 
наслідувати. Відповідно це означає, що су-
часний менеджмент повністю не вичерпав  
свій еволюційний потенціал. За останні 20 ро- 
ків світ змінився, а інтернаціоналізація, ін- 
формаційна та комунікаційна технології ста- 
ли двома ключовими генераторами цих змін.  
На сьогоднішній день існує багато векто-
рів, що закладаються в основу управління, 
з-поміж яких найбільший вплив у сучасно- 
му світі отримують посилення адаптацій-
них підходів, цифровізація процесів, соці-
ально-поведінкові теорії, нейроменеджмент 
тощо.

Зміни положень і тенденцій класично- 
го менеджменту спричинили значний вплив  
на управлінські процеси в охороні здоров’я,  
наданні медичних послуг, у сфері розроб-
ки лікарських засобів, у діяльності фарма-
цевтичних організацій. 

Отже, певний науково-практичний сенс  
має дослідження та узагальнення сучасних  
тенденцій менеджменту під впливом соці-
ально-економічних змін та їх відображен-
ня в діяльності закладів охорони здоров’я 
і суб’єктів фармацевтичного ринку.

Аналіз останніх досліджень і публікацій.  
Деякі праці зарубіжних авторів відобража- 
ють розвиток менеджменту під впливом ін- 
тернаціоналізації, технічного прогресу, різ- 
них форм демократизації. В них описують-
ся зміна функцій управління, посилення 
різноманітних впливів технічного прогре- 
су, використання й розвиток кадрового по- 
тенціалу, а також застосування концепцій 
бенчмаркінгу, аутсорсингу, удосконалення 
організаційної структури та активне запро- 
вадження проєктного управління [1-7].

Є повідомлення про прикладні аспекти 
менеджменту в системі охорони здоров’я 
та фармації [8-21].

Виділення не вирішених раніше час-
тин загальної проблеми. Аналіз джерел нау- 
кової літератури засвідчив недостатність 
системних досліджень стосовно класичних  

загальних та прикладних тенденцій теорії 
менеджменту. 

Формулювання мети статті. Метою ро- 
боти є дослідження й узагальнення основ- 
них сучасних тенденцій теорії і практики ме- 
неджменту та їх впливу на діяльність фар-
мацевтичних організацій і закладів охоро-
ни здоров’я.

Викладення основного матеріалу до- 
слідження. Існують різні погляди щодо тен- 
денцій управлінської діяльності. Спеціаліс- 
ти бізнесу оцінюють загалом, як найбільш  
поширені сьогодні, глобалізацію, підприєм- 
ництво та управління світом електронно-
го бізнесу. Швидка зміна тенденцій управ-
лінських інновацій (1970-ті рр.) викликала 
великий інтерес до удосконалення управ-
ління, стала наслідком посилення тиску на  
глобальну конкурентоспроможність підпри- 
ємств, а нововведення в управлінні мали 
серйозні наслідки для основних функцій 
управління. Зміни принципів та характе-
ристик управління підприємством на сти-
ку ХХ і ХХI ст. відбуваються під впливом 
сформованих та видозмінених концепцій 
управління, а саме: неокласичної, еволю-
ційної, теорії хаосу (синергетики) та ево-
люції практичних організаційних систем. 
Так, у неокласичній концепції управління  
відбулися зміни від раціональної поведін-
ки суб’єктів господарювання в конкретних  
зовнішніх і внутрішніх умовах за відсутнос- 
ті повної необхідної інформації до володін- 
ня аналітичними даними конкурентної роз- 
відки та аналізу. Еволюційна концепція, яка  
передбачала природну еволюцію окремих 
сфер діяльності підприємств під впливом 
зовнішнього середовища, видозмінилась  
з урахуванням більш динамічних змін тех- 
нологій, випуску версій різноманітних про-
дуктів та послуг.

Положеннями теорії хаосу (синергети-
ки) є те, що в основі еволюційних процесів ле-
жить властивість складних систем довільно 
впорядковувати внутрішню структуру че- 
рез посилення самоорганізації, яка удоско-
налюється за рахунок навчання та розвит- 
ку персоналу, запровадження гібридних ор- 
ганізаційних структури та проєктних змін.  
Стосовно концепції еволюції практичних ор- 
ганізаційних систем виділялись наявність 
компромісу між вимогами організаційної 
гнучкості, економії на масштабах за рахунок  
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об’єднання однорідних видів діяльності і ре- 
сурсів, наразі існує баланс між виробничим  
та проєктним менеджментом, відбуваєть-
ся активізація менеджменту персоналу [3].

Зміни, що відбулися у сфері праці, впли- 
нули на менеджмент, оскільки його парадиг- 
ма ґрунтувалася на основі принципів, розро-
блених для іншого характеру роботи. Осно- 
вою цих принципів були спеціалізація, стан- 
дартизація, ієрархія, визначення цілей, пла- 
нування, контроль, використання зовніш-
ніх винагород для формування людської по- 
ведінки. Проте ці принципи були поставле- 
ні під сумнів ще у ХХ ст., що, зокрема, з ча-
сом привело до низки інновацій у менедж-
менті [1-3]. 

У сучасному менеджменті спостерігаєть- 
ся багато нових трендів, які суттєво зміню-
ють підхід до управління підприємствами. 
Такими трендами є гнучкість, співпраця, пе- 
рехід до стратегічного менеджменту, гума- 
нізація, розвиток лідерського потенціалу,  
управління інформацією, цифрова трансфор- 
мація та роботизація та деякі інші. Якщо ком- 
панія хоче залишатися конкурентоспромож- 
ною й успішною, вона мусить використову-
вати ці тренди для покращання своєї ефек-
тивності та адаптуватися до динамічного 
бізнес-середовища. Вільні форми організа- 
ції трудового процесу та взаємовідносин по- 
требують нових методів управління і змін  
у традиційній формальній ієрархії. У зв’яз- 
ку з новими викликами в системі менедж-
менту змінюється характер використання 
методів управління: роль організаційно-
розпорядчих методів знижується, а соціаль- 
но-психологічних, навпаки, підвищується; 
в економічних методах фокус переносить-
ся з економічних показників на фінансові. 
Нова компанія є результатом необхідності  
демократизації та підвищення соціальної від- 
повідальності, що вимагає повної її транс-
формації. Ця трансформація компанії вияв- 
ляється у змінах її організації роботи, кад- 
рового потенціалу і тривалості робочого ча- 
су, змінах статусу працівників, визначенні 
посади, безпеки праці тощо [2, 22-29]. 

Систематизація, характеристики й перед- 
бачувана ефективність сучасних тенденцій  
менеджменту наведені в таблиці, складеній  
за джерелами [1-7, 22-29].

Одні з найбільш важливих змін в еконо-
міці й менеджменті пов’язані насамперед  

з прогресом у сфері вивчення людини.  
Загострення протиріч у практиці управлін- 
ня компанією приводять до того, що сьо-
годні на зміну батога й пряника приходять 
методи менеджменту, базовані на усвідом-
ленні системи цінностей людини. При цьо- 
му головним завданням лідерів XXI ст. буде  
підтримка інтелектуального капіталу та по- 
дальший розвиток навичок співробітників.  
Лідери повинні будуть мати здатність інте- 
грувати та збалансовувати потреби широ-
кого кола зацікавлених сторін, щоб знайти 
рішення для проблем сталого розвитку. Сучас- 
ні менеджери мають сприймати цінності ін- 
клюзії та різноманітності, вітати зміни та  
кооперативний підхід до бізнес-стратегії, а та- 
кож мати технічні навички, щоб використо- 
вувати новітні цифрові технології і практики.  
Поступово доходимо до того, що головною  
компетенцією менеджерів майбутнього ста- 
не вміння добирати ключі до системи цін-
ностей персоналу. Для вирішення цього зав- 
дання у західних компаніях широко викори- 
стовується ціннісно-орієнтований підхід, який  
передбачає поступову переорієнтацію сис- 
тем мотивації з грошових винагород на цін- 
нісні настанови. Справжні лідери – це пси-
хологи, що вміють взаємодіяти зі співробіт- 
никами. Таким чином враховується психоло-
гія учасників проєкту, долаються внутріш- 
ні бар’єри для того, щоб вчасно попросити 
про необхідну допомогу на всіх стадіях ви-
робничого процесу. Ці незначні на перший  
погляд переваги кардинально впливають на  
результативність технології і роблять її на- 
багато більш ефективною порівняно з прий- 
нятими раніше підходами. У підсумку замі- 
на механістичних принципів традиційного  
менеджменту на «управлінські системи гнуч- 
кого реагування», побудовані на сучасних знан- 
нях про природу людини, дає кращі резуль- 
тати. Менеджмент все більше орієнтуєть-
ся на працівників, що генерують інновації,  
а саме креативних осіб, потенціал яких ґрун- 
тується на знанні та використанні інтелекту, 
володінні цифровими та комунікативними 
компетенціями. Новий працівник є прямим  
продуктом нової економіки та інших явищ,  
які потребують переосмислення поняття пра- 
цівника: численні навички, нестабільна зай- 
нятість, особистісно орієнтована кар’єра, без- 
перервне навчання, робота в командах, по-
долання відчуження та стресу [25, 30-32]. 
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Фармацевту в сучасних умовах, окрім 
основних компетенцій, мають бути прита- 
манні такі риси, як демонстрація загально-
людських цінностей, позитивний настрій;  
уміння слухати – риса фармацевта, яка дасть  
можливість пацієнтові бути впевненим в ін- 
дивідуальній увазі; емпатійність, належний  
імідж, соціальний відгук тощо [33]. 

Проблемною галуззю у сфері менедж- 
менту стає також розвиток людини-особис- 
тості, її лідерського й культурно-емоційно- 
го потенціалу. Відповідно розвивається кон- 
цепція менеджменту знань, що передбачає  
систематичне формування, оновлення та за- 
стосування знань з метою максимізації ефек- 
тивності діяльності компанії. Ефективність  
функціонування компанії в межах концеп-
ції менеджменту знань базується на: креа-
тивності підходів до управління персоналом  
організації; новітніх інформаційних техно- 
логіях; розгалуженій мотиваційній систе-
мі накопичення теоретичних і практичних 
знань, досвіду, експертних даних; доступу 
співробітників до інформаційних баз да-
них [30, 31].

Наразі співробітник – це не об’єкт управ- 
ління, а об’єкт-суб’єкт управління, партнер 
по бізнесу. Реальністю стає зміна характе- 
ру взаємовідносин керівника і співробітни- 
ка: сьогодні керівник залежить від інтелек- 
туального співробітника, від його якостей 
більше, ніж співробітник залежить від ке-
рівника. «Змусити звичайних людей твори- 
ти незвичайні речі – завдання менеджмен-
ту в компанії інтелектуальної ери». Досить 
цікавим є визначення поняття «спритний  
працівник» як компетентного фахівця, у яко- 
го всі властивості спритності розвинені на  
високому рівні (кмітливість, жвавість, енер- 
гійність, зацікавленість, тямущість, вправ-
ність) [34, 35]. 

Слід звернути увагу на важливість емо-
ційного інтелекту в роботі сучасних праців-
ників, зокрема фармацевтів та керівників 
фармацевтичних організацій. Належний рі- 
вень емоційного інтелекту дозволяє фар-
мацевту розпізнавати емоції пацієнтів різ-
ного фізичного та психологічного стану, пе- 
редбачати їх розвиток, розуміти складні по- 
чуття пацієнта, спрямовувати свої емоції  
та емоції споживачів лікарських засобів на  
надання якісної фармацевтичної послуги,  

формування та збереження лояльності па- 
цієнтів, отримання прибутку тощо. Рівень  
емоційного інтелекту має значення й у ро- 
боті керівників, сприяє вмінню «читати 
людей», спрямовувати емоції співробітни-
ків на конструктивне вирішення завдань, 
визначати причини прояву емоцій та перед-
бачати емоційні сценарії [36, 37].

Значущим також є формування гнучких  
команд з урахуванням типології працівни- 
ків. У гнучкій команді працівники мають  
право висловлювати та відстоювати влас-
ні погляди у спірній ситуації, але не блоку- 
вати один одного. У гнучкій команді зміна  
особистої оцінки ситуації драйвує, а не роз- 
чаровує. У цьому полягає «секрет» ефектив- 
ної роботи гнучкої команди. Важливою скла- 
довою у формуванні гнучкої команди є на- 
ставництво. Відправною точкою наставниц- 
тва є управлінська самосвідомість як усві- 
домлення власних сильних і слабких сто-
рін та рис особистості. Наставництво нале- 
жить до методів менеджменту, що спрямо-
вані на розвиток індивідуума шляхом об-
міну баченням проблеми та вибору дієвих 
інструментів [34, 35].

Одночасно важливого значення набуває  
оптимізація процесу оброблення працівни- 
ками великих обсягів інформації, викорис- 
тання сучасних систем автоматизації про-
цесів роботи з інформаційними потоками  
на підприємстві. Застосування цифрових ін- 
струментів сприяє ефективному викорис-
танню ресурсів, прогнозуванню результа- 
тів, аналізу інформації для ухвалення стра- 
тегічних рішень, створенню нових механіз- 
ми інтелектуального управління. Велика ува- 
га приділяється розвитку фундаменталь-
них досліджень у галузі штучного інтелек-
ту (ШІ). Наприклад, ШІ дозволяє: зменши-
ти витрати на дослідження, має алгоритм 
перевірки сотні тисяч потенційних хіміч-
них сполук, відбір потенційних варіантів зі 
значно більшою точністю, можливості для  
розроблення ліків для рідких захворювань,  
впливу тих чи інших ліків на організм лю- 
дини, розуміння генетичних особливостей  
пацієнта, розуміння якого ефекту чекати від  
нових препаратів, покращання догляду за  
пацієнтами, швидке вирішення питань щодо  
якості, доступного обсягу виробництва й упа- 
ковки, виявлення початкових симптомів,  
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завдяки чому можна уникнути ускладнень  
тощо. З-поміж інших важливих тенденцій  
спеціалісти називають так звані personali- 
zed drugs – системи визначення індивіду- 
альних дозувань і динаміки медикаментоз- 
ного лікування. Уже зараз у медицині засто- 
совуються розумні програми для діагности- 
ки онкології, прогнозування генетичних за- 
хворювань, проблем із серцево-судинною 
системою. Інтелектуальні пристрої на зра-
зок розумних браслетів здатні зчитувати 
життєві показники людини, відправляти 
дані на пошту лікаря і навіть викликати 
швидку допомогу [38-41]. Завдяки вмінню 
аналізувати і систематизувати дані розум-
ні програми і машини стали ефективними 
помічниками сучасних лікарів. Остаточно 
поставити діагноз – прерогатива людини,  
але ШІ допомагає швидко збирати й опра-
цьовувати дані, на основі яких лікарі швид- 
ше і більш точно поставлять діагноз [42].

Все більшої актуальності набуває вико-
ристання ШІ в ухваленні управлінських рі-
шень за допомогою так званих технологій 
«Бізнес-інтелекту» (Вusiness Іntelligence) та  
технологій «Управління знаннями» (Know- 
ledge Management), підвищення рівня ін-
телектуалізації управлінських процесів та 
швидкості роботи наявних інформаційних 
систем [43-45]. 

В управлінні системою охорони здоро- 
в’я також відбуваються значні зрушення 
у результаті запровадження ШІ. Всесвітня 
організація охорони здоров’я (ВООЗ) опри-
люднила публікацію, в якій викладено ос- 
новні принципи регулювання технологій ШІ  
в галузі охорони здоров’я. Документ має на  
меті викласти ключові принципи, якими мо- 
жуть керуватися уряди та регуляторні ор-
гани для розроблення нових або адаптації 
наявних рекомендацій щодо ШІ на націо-
нальному або регіональному рівні. ВООЗ ви- 
знає, що ШІ може сприяти поліпшенню по- 
казників здоров’я населення, підвищуючи 
якість клінічних досліджень, даючи змогу  
точніше обирати методи діагностики та лі- 
кування захворювань, тактику самодопо- 
моги й індивідуальної допомоги, доповню-
вати знання, уміння та навички професіо- 
налів охорони здоров’я. Зокрема техноло-
гії ШІ можуть бути корисними в умовах 
нестачі медичних фахівців, допомагаючи 

інтерпретувати результати іридодіагнос-
тики та рентгенологічних досліджень і ви-
конувати багато інших завдань [46-48].

Ринок цифрових медичних послуг стрім- 
ко зростає. Очікується, що до 2030 року він  
матиме загальний річний темп зростання 
на 27 %. Цифрові послуги охорони здоров’я 
надаються на платформах, які об’єднують 
пацієнтів з медичними працівниками, од-
ночасно інтегруючи ШІ, телемедицину та 
аналітику даних. Це дозволяє підвищити 
ефективність та результативність надання  
медичної допомоги. Незважаючи на залу- 
чення як користувачів, так і венчурного ка- 
піталу, цифрові платформи охорони здоро- 
в’я намагаються зрівнятися з успіхом інших 
платформних бізнесів [49]. 

Вагомим прикладом інформатизації  
в управлінні охороною здоров’я в Україні 
є Електронна Система Охорони Здоров’я  
(ЕСОЗ) – багатокомпонентна інформаційно- 
телекомунікаційна система, яка забезпечує  
автоматизацію ведення обліку медичних по- 
слуг та управління медичною інформацією  
в електронному вигляді. До її складу вхо- 
дять центральна база даних (ЦБД) та медич- 
ні інформаційні системи (МІС), які дають 
змогу автоматизувати роботу суб’єктів гос- 
подарювання у сфері охорони здоров’я, ство- 
рювати, переглядати, обмінюватися інфор- 
мацією в електронній формі, зокрема з ЦБД  
(у разі приєднання). Одночасно завдяки 
ЕСОЗ держава отримує інформацію, яка по- 
казує цілісну картину надання медичних по- 
слуг для всієї країни, що дає змогу здійсню- 
вати якісний аналіз та прогноз необхідних 
медичних послуг для населення. Завдяки  
цьому ЕСОЗ стала одним з основних інстру- 
ментів запровадження нової моделі фінан-
сування медичної галузі [50].

На державному рівні розроблено два до- 
даткових компоненти ЕСОЗ: система MedData  
(інформаційно-аналітичний ресурс, створе- 
ний для обміну інформацією щодо залиш- 
ків лікарських засобів та медичних виро- 
бів) та система eStock (електронна систе-
ма управління запасами лікарських засо-
бів та медичних виробів). Інформаційно- 
аналітична система MedData є основним ін- 
струментом МОЗ для управління держав-
ними закупівлями лікарських засобів та 
медичних виробів. Система містить модулі  
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стосовно: збору потреби на лікарські засо- 
би та медичні вироби від регіональних де- 
партаментів охорони здоров’я та медичних  
закладів; обліку залишків; обліку гуманітар- 
ної допомоги; обліку крові на національному  
рівні; публічних аукціонів; обліку забезпе- 
ченості вакцинами від COVІD-19 для ефек-
тивного управління їх запасами [12, 51, 52].

Урядом схвалено 5-річну Концепцію роз- 
витку ЕСОЗ, в якій, поряд з іншим, перед-
бачено запровадження персоналізованих 
програм профілактики та лікування, вико- 
ристання телемедицини, запровадження 
контролю з боку користувача до своїх да-
них з використанням електронного кабі-
нету пацієнта.

З-поміж цифрових проєктів відзначають- 
ся проєкти щодо управління даними; щодо  
кібербезпеки, електронних медичних запи- 
сів, зокрема й записів щодо проведення щеп- 
лень фармацевтичними працівниками; щодо  
електронних рецептів, запровадження їх 
на всі рецептурні лікарські засоби; стосов-
но лікарських засобів і медичних виробів  
(2D-кодування, цифровізації Державного ре- 
єстру лікарських засобів України тощо) [12].

Штучний інтелект та великі дані бу-
дуть серйозно змінювати фармацевтич-
ний сектор, про що свідчить останній звіт 
GlobalData [53]. Фармацевтика – це сфера, 
де штучний інтелект, аналітика великих да- 
них та блокчейн можуть працювати в тан- 
демі, щоб забезпечити ефективність і точ- 
ність результатів для фармацевтичних фірм.  
Близько 61 % фармацевтичних компаній вже  
застосовують ШІ та задумуються про запро- 
вадження блокчейну. За правильного вико- 
ристання блокчейн може допомогти фарма- 
цевтиці реєструвати, зберігати та сортува-
ти свої дані таким чином, що вони давати-
муть значення, які завжди будуть актуаль-
ними та однозначними. Більш важливо, 
що ці дані допоможуть в ухваленні управ-
лінських рішень, точному обробленню да-
них та заощадженню ресурсів [13, 54].

ШІ дозволяє запровадити систему взає- 
мозалежних та автоматизованих техноло-
гій у біотехнологічну промисловість, яка 
може функціонувати автономно, практич- 
но без втручання людини. Приклад ефектив-
ного використання можливостей ШІ про- 
демонстрували всі великі фармацевтичні 

гравці, що входять до десятки: Big Pharma –  
Novartis, Roche, Pfizer, Merck, AstraZeneca,  
GlaxoSmithKline, Sanofi, Abbvie, Bristol-Myers  
Squibb та Johnson & Johnson. Усі вони або без- 
посередньо співпрацювали з технологіями  
ШІ або придбали їх, щоб скористатися їхні-
ми перевагами. Вважається, що за десять ро- 
ків фармація розглядатиме ШІ як основну, 
повсякденну технологію [38]. 

Внаслідок використання ШІ провідні фар- 
мацевтичні підприємства України досягають  
високої успішності. Зокрема український ви- 
робник лікарських засобів європейського рів- 
ня АТ «Фармак» завдяки якості та інноваці-
ям з 2010 року є лідером фармацевтичного 
ринку України та потужним експортером 
лікарських засобів. Питання використання 
ШІ у своїй діяльності теж не поза увагою. 
Так, пріоритетами диджиталізації визна-
чені декілька. Перший із них – це побудова 
Supply-Chain Management, цілісного бізнес- 
процесу, який описував би планування всьо- 
го ланцюжка виробництва – від моменту за- 
мовлення сировини та матеріалів і до ви- 
пуску готової продукції. Другий – це ство-
рення EBR (Electronic Batch Records) систе-
ми управління виробничими процесами.  
Третій – фіналізація робіт з побудови Labo- 
ratory Information Management System, лабо- 
раторно-інформаційної системи. Завдяки цій  
системі вдасться досягнути автоматизації  
функцій, здійснюваних Дирекцією якості, ав- 
томатизації виконання регламентних вимог  
щодо всіх процесів тощо. У 2018 році ком-
панія «Фармак» запустила систему плану-
вання та обліку, яка стала першим гвинти- 
ком у майбутній системі Supplychain mana- 
gement. Наразі виробництво вже може ви- 
рішувати в онлайн-режимі питання, пов’я- 
зані з плануванням закупок сировини, упа-
ковок та всіх інших допоміжних матеріа-
лів, керування простоями. Здійснено шля-
хи до створення системи бізнес-аналітики. 
З метою формування кібербезпеки також 
була побудована система Disaster Recovery 
Plan – план відновлення після катастроф. 
Ще один важливий і цікавий проєкт був реа- 
лізований за допомогою Microsоft та їхньої 
хмари Azur. Запроваджено інтелектуальну 
систему очищення стічних вод від високо-
концентрованого забруднення органічни-
ми та неорганічними речовинами [14, 55]. 
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Диджиталізація менеджменту впливає  
й на функціонування інших суб’єктів фар- 
мацевтичного ринку. Зокрема аптеки мають  
можливість автоматизувати та поліпшити 
свої бізнес-процеси завдяки таким інстру-
ментам, як ШІ, аналітика даних, блокчейн 
та мобільні додатки. Такі технологічні рі-
шення надає міжнародний провайдер да-
них, технологій та сервісів у сфері охорони 
здоров’я Proxima Research International. Рі-
шення компанії «Proxima Apteka» дає змогу 
автоматизувати робоче місце фармацевта 
та роботу завідувача аптеки, здійснювати 
облік руху товару, управління асортимен-
том, надати доступ до аналітики, забезпе- 
чувати допомогу в ухваленні управлін-
ських рішень та інформаційну підтримку.

Аналізувати конкурентне середовище 
з метою визначення своєї позиції в ньому,  
а також пошуку наявних вузьких місць та  
потенційних можливостей власникам аптеч- 
ного бізнесу дає змогу інструмент для біз-
нес-аналітики BI Аптека. Програма дозво-
ляє визначати локальні ринки для кожної 
аптеки мережі за заданими показниками  
(наприклад, радіусом розташування), конт- 
ролювати виконання ключових показни-
ків ефективності (KPI) порівняно з локаль-
ними ринками, виявляти та аналізувати 
проблемні зони та максимально швидко 
реагувати на зміни [13].

Відбувається запровадження в аптеках 
автоматизованих систем обліку товару, які  
надають можливості для ефективного управ- 
ління запасами, моніторингу наявності то- 
варів і здійснення обліку продажу. Звичним  
стає використання електронних рецептів, 
розвиваються сервіси онлайн-бронювання  
ліків в аптеці. Звертається увага на розвиток 
фармацевтичного e-commerce, чому сприя- 
ють значне збільшення інтернет-користу- 
вачів, удосконалення веб-сервісів та онлайн- 
ресурсів, захист конфіденційності та безпе- 
ки, запровадження програм підтримки спо- 
живачів, доступність ОТС-препаратів, поши- 
рене самолікування тощо. Розширилися мож- 
ливості для комунікації фармкомпаній з про- 
фесійною цільовою аудиторією. Очікується  
висока ефективність від запровадження ШІ:  
використання чат-ботів, які можуть нада- 
вати негайні відповіді на певні запити; ви-
користання у сфері маркетингу; вплив на  

зміни підходу до продажів у B2B та B2C 
сегментах [13, 15, 56, 57]. 

Мають місце приклади запровадження 
технологій ШІ в комунікативну діяльність 
найбільших аптечних мереж-лідерів в Украї- 
ні. За результатами аналізу веб-сайтів аптеч- 
них мереж АНЦ, 911, «Бажаємо здоровʼя» 
встановлено, що інструменти ШІ найбіль-
ше використовуються мережею АНЦ [14].

Привертає увагу приклад використання  
мережею АНЦ роботи Pharmbot, який успіш- 
но інтегровано у виробничий процес. Голов- 
ним завданням роботів є допомога фарма- 
цевтові у комплектуванні замовлення. Робот  
шукає необхідні ліки, оперативно їх фор-
мує та привозить замовлення, що допомагає 
фармацевтам більше часу приділити відві- 
дувачам й уникати великих черг. Також це 
дозволяє організувати спрощений прийом 
препаратів та їх облік [58].

Згідно з даними літератури, роздрібні ор- 
ганізації сьогодні мають можливість отри- 
мувати низку інформації за допомогою тех- 
нологій ШІ та удосконалювати управління  
процесами. Це установлення кас-трансфор- 
мерів, які можна використовувати як під час  
самообслуговування, так і касиром; вико-
ристання нейромереж для розпізнавання 
товарів на полиці; запровадження системи 
відеоаналітики черг, яка повідомляє про не- 
обхідність відкрити нову касу; запроваджен- 
ня системи відстеження настрою покупців;  
технології, яка блокує продаж простроче-
них покупок на касі, аналітика, VR, біомет- 
рії, передбачення купівельного попиту за 
допомогою технологій Microsoft [59]. 

Відомості про ШІ у маркетингу, як одні-
єї з найважливіших функцій менеджменту, 
можна поділити на чотири основні типи. 
Це технічні алгоритми ШІ для вирішення  
конкретних маркетингових проблем; пси-
хологічні реакції клієнтів на ШІ, вплив ШІ 
на робочі місця та суспільство; управлінські  
та стратегічні питання, пов’язані з ШІ [61, 69].  
Персоналізація – один з найбільш помітних  
ШІ-трендів у маркетингу, використовувати  
його можна по-різному. Наприклад, у сфе-
рі e-commerce інструменти машинного на-
вчання, запам’ятовуючи переваги і список 
попередніх покупок, пропонують користу- 
вачам ті товари і послуги, які з більшою част- 
кою ймовірності зможуть їх зацікавити.  
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Інший приклад – порівняно новий інстру-
мент персоналізації: технологія, що дозво- 
ляє розпізнавати емоції, або emotion detec- 
tion and recognition technologies. Алгоритми  
вчаться зчитувати весь спектр емоцій і ана- 
лізують людину за її позою, жестикуляцією  
і голосом. Це допомагає маркетологам ви-
значати реакції споживачів на пропонова- 
ні товари і послуги. На основі даних з про-
дажу, відвідуваності сайта компанії і її сто-
рінок у соцмережах ШІ вже вміє досить точ- 
но розраховувати прибуток і витрати для 
бренду. Предиктивна аналітика вважаєть-
ся одним з найбільш поширених у світі ін- 
струментів «розумної» аналітичної системи.  
Прогнозуючи бажання аудиторії, ШІ здат-
ний залучити потрібних клієнтів, які допо- 
можуть підвищити кількість кліків, точно 
налаштувати рекламні кампанії та оптимі- 
зувати процеси маркетингу [62]. 

За допомогою ШІ можна контролювати 
та управляти процесом реклами, створен-
ням відгуків, аналізувати процес просу-
вання і давати рекомендації користувачам. 
Автоматизація в маркетингу дозволяє ШІ  
проаналізувати поведінку користувача і про- 
стежити за його уподобаннями, щоб ство-
рювати релевантні пропозиції. У веб-дизай- 
ні ШІ може цілком замінити людину.  
Найпопулярніше використання ШІ в соціаль-
них мережах – чат-боти [59].

У складі сучасних тенденцій менеджмен- 
ту, зокрема й у фармацевтичній сфері, вели- 
ка увага приділяється запровадженню Agile- 
менеджменту як інноваційного підходу до  
управління. Agile-менеджмент характеризу- 
ється як гнучкий і адаптивний підхід до управ- 
ління, що здатний налаштуватися на будь-які  
умови та процеси в організації. Саме реак- 
ція на зміни робить організацію більш гнуч- 
кою та інноваційною. Особливість також по- 
лягає у розумінні більшої цінності людини  
і людських відносин за технічні та формаль- 
ні умови організації бізнесу. У Agile-методо- 
логії існує велика кількість принципів, що 
виокремлюють його як ціннісно-орієнтова- 
ний менеджмент, що має низку переваг для  
забезпечення успішного результату [26, 28,  
29, 63-65]. Упроваджуються такі нові напря- 
ми в управлінській діяльності, як ощадли- 
ве виробництво, «хаос-менеджмент», тайм- 
менеджмент та lean-менеджмент [31, 66-68].

Ощадливе виробництво – це концепція 
менеджменту, що заснована на неухильно- 
му прагненні до усунення всіх видів втрат, 
передбачає залучення до процесу оптимі- 
зації бізнесу кожного співробітника і мак-
симальну орієнтацію на споживача; це сис- 
тема організації й управління розроблен-
ням продукції, виробництвом, взаємовідно- 
синами з постачальниками і споживачами, 
коли продукція виготовляється у точній від- 
повідності із запитами споживачів і з мен-
шими втратами порівняно з масовим вироб-
ництвом великими партіями. Lean manage- 
ment – це концепція ефективної стратегії 
управління бізнесом; її мета – створити мак- 
симально можливу цінність для клієнта, од- 
ночасно оптимізуючи витрати та ресурси 
компанії. Реалізація цієї стратегії має такі 
переваги, як більша ефективність праців-
ників, більш ефективні процеси або відсут- 
ність втрат. Lean – проривний підхід до ме- 
неджменту і керування якістю, який забез- 
печує тривалу конкурентоздатність без іс-
тотних капіталовкладень [69, 70]. 

«Хаос-менеджмент» характеризується як  
сукупність прийомів та методів управлін-
ня, за яких поведінка менеджера виявля-
ється у невмінні планувати завдання, час, 
ресурси, ефективно контактувати з члена- 
ми команди, координувати та організову- 
вати процес діяльності, підтримувати умо- 
ви для забезпечення ефективної праці, ефек- 
тивно використовувати потенціал підлеглих  
і контролювати виконання поставлених зав- 
дань. Тайм-менеджмент – це один із засо- 
бів досягнення успіху, спрямований на ра- 
ціональний розподіл власного часу з вико- 
ристанням різних технологій. Наразі тайм- 
менеджмент розвивається у двох напрямах:  
як спосіб підвищення ефективності індиві- 
дуальної праці й особистого розвитку та як  
складова системи управління персоналом  
на підприємстві. Значення тайм-менедж- 
менту підвищується з переходом до відда- 
леної та гнучкої роботи працівників орга- 
нізацій, яка стала розвиватись під час пан- 
демії COVID-19 й набула поширення в умо-
вах російсько-української війни. Збільшен- 
ня ефективності праці в процесі віддале-
ної роботи формує перерозподіл робочого 
часу співробітника, сприяє зменшенню за-
гальних витрат компанії та підвищенню 
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ефективності й результативності праців-
ника.

Поряд з розвитком техніки і технологій  
все більшого значення набуває соціальний  
захист працівників підприємств та підтрим- 
ка психічного здоров’я. Сучасне робоче се- 
редовище заохочує відкритість, змістовний  
діалог і професійні стосунки, засновані на 
довірі та взаєморозумінні. 

Актуалізується питання соціальної від- 
повідальності бізнесу та запровадження кор- 
поративної соціальної відповідальності (КСВ).  
КСВ є невід’ємною частиною сучасної сис-
теми управління компаніями у світі; це ін-
струмент, який забезпечує їм конкурентну  
перевагу на ринку. Упровадження КСВ сприя- 
тиме ефективному розвитку компаній від-
повідно до суспільних очікувань, що дозво- 
лить покращити їх репутацію та імідж, ефек- 
тивніше управляти ризиками, налагодити 
ефективні взаємовідносини зі стейкхолде-
рами [71, 72].

Фармація є одним із найбільш соціаль-
но відповідальних секторів економіки, від- 
повідно питання соціального захисту праців-
ників та КСВ знайшли відображення і в нау- 
кових дослідженнях, і в діяльності суб’єктів 
фармацевтичного ринку [19-21, 73, 74].

Узагальнюючи вищезазначене, можна 
виділити такі найбільш вагомі тенденції 
розвитку сучасного менеджменту: 

•	 зміни принципів, методів, функцій та  
характеристик управління; гнучкість, адап- 
тивність, демократизація, трансформація 
підприємств; 

•	 посилення «технократизму» в управ- 
лінні під впливом науково-технічного про-
гресу та цифровізації;

•	 збільшення уваги до соціальних і по- 
ведінкових аспектів управління, а саме ор-
ганізаційної культури, різних форм демо-
кратизації управлінських функцій, участі 
рядових працівників в управлінні, власнос-
ті і прибутках тощо.

Отже, аналіз еволюції розвитку менедж- 
менту, вивчення зарубіжних тенденцій  
в управлінні, розвитку теорії і практики ме- 
неджменту організацій дозволяє визначи- 
ти напрямки майбутнього: диджиталізація  
та роботизація управлінських і операційних  
процесів, підвищення уваги до людського 

фактора, соціалізація менеджменту, пошук  
гнучких, інтелектуальних форм і методів 
управління тощо.

Висновки. Визначені нові тренди у су-
часному менеджменті, з-поміж яких домі-
нують гнучкість підприємств, перехід до 
стратегічного менеджменту, зміни органі- 
зації роботи компанії, гуманізація, розви-
ток лідерського потенціалу, управління ін- 
формацією, цифрова трансформація та ро- 
ботизація й деякі інші, що суттєво змінюють  
підхід до управління організаціями, зокре-
ма і системи охорони здоров’я та фармації. 

Виділені головні завдання сучасних лі- 
дерів та особливості лідерства: підтримка  
інтелектуального капіталу, подальший роз- 
виток навичок співробітників, використан- 
ня ціннісно-орієнтованого підходу. Відзна-
чені роль емоційного інтелекту в роботі су- 
часних працівників, зокрема фармацевтів 
та керівників фармацевтичних організа-
цій, а також важливість формування гнуч-
ких ефективних команд. 

Показано, що застосування цифрових ін- 
струментів сприяє ефективному викорис-
танню ресурсів, прогнозуванню результа- 
тів, аналізу інформації для ухвалення стра- 
тегічних рішень, створенню нових механіз- 
мів інтелектуального управління. Описано 
використання ШІ у вирішенні адміністра-
тивних завдань, ухваленні управлінських 
рішень, в управлінні технологічними про-
цесами, в наданні медичних і фармацевтич- 
них послуг та загальному управлінні сис- 
темою охорони здоров’я. Показано вплив 
диджиталізації на функціонування суб’єк- 
тів фармацевтичного ринку.

Описано Agile-менеджмент як іннова-
ційний підхід до управління та перспек-
тивні напрями в управлінській діяльності: 
ощадливе виробництво, lean-менеджмент, 
«хаос-менеджмент», тайм-менеджмент.

Виділені питання соціальної відпові-
дальності бізнесу та запровадження кор-
поративної соціальної відповідальності.

Перспективи подальших розробок. 
Дослідження та аналіз ефективності робо- 
ти суб’єктів фармацевтичного ринку під 
впливом інноваційного розвитку менедж-
менту. 

Конфлікт інтересів: відсутній.
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