
ЗАПУСК РОБОТИ
НАГЛЯДОВОЇ РАДИ: 
розподіл повноважень і ефективна
взаємодія із керівником закладу

Тренінг для власників закладів охорони здоров'я, представників департаментів та управлінь охорони здоров'я, керівників
спеціалізованих закладів охорони здоров`я, представників інститутів громадянського суспільства. Підготовлено за підтримки
Проєкту «Точка впливу: дії громадянського суспільства для захисту права на здоров’я» створено БФ «Пацієнти України» за підтримку
Фонду «Аскольд і Дір», що адмініструється ICAP Єднання в межах проєкту «Сильне громадянське суспільство України – рушій реформ і
демократії» за фінансування Норвегії та Швеції.



НА ТРЕНІНГУ ДЛЯ ВАС ПРАЦЮЮТЬ:

Оксана Мусієнко Ірина Рачинська Юлія Кукліна Максим Бурлака
експертка із супроводу
створення Наглядових рад,
консультантка з розбудови
пацієнтських спільнот та
партнерств БФ «Пацієнти
України»

керівниця проєкту з
впровадження Наглядових
рад в Україні, радниця БФ
«Пацієнти України» з
розбудови пацієнтських
спільнот та партнерств

експертка із супроводу
створення Наглядових рад,
консультантка з розбудови
пацієнтських спільнот та
партнерств БФ «Пацієнти
України»

юридичний консультант
 проєкту «Точка впливу: дії
громадянського суспільства
для захисту права на
здоров’ я»



РЕЗУЛЬТАТИ ВПРОВАДЖЕННЯ
НАГЛЯДОВИХ РАД В УКРАЇНІ
Огляд нових законодавчих вимог



Створено в межах проєкту

розпочали процес створення наглядових рад

затверджено рішення про формування
Конкурсної комісії

РЕЗУЛЬТАТИ
ВПРОВАДЖЕННЯ
НАГЛЯДОВИХ РАД В
УКРАЇНІ

8 наглядових рад

18

35

10

закладів охорони здоров’я

створених наглядових рад
в Україні

закладах охорони здоров’яВ



КОЛИ НАГЛЯДОВА РАДА СТАЄ
ОБОВ’ЯЗКОВОЮ

“Про наглядову раду закладу охорони здоров’я” встановлює
порядок утворення та діяльності наглядових рад у 
державних і комунальних закладах охорони здоров’я, 
які надають спеціалізовану медичну допомогу

Постанова КМУ №1221 від
21.11.2023 року



КОЛИ НАГЛЯДОВА РАДА СТАЄ
ОБОВ’ЯЗКОВОЮ

З 1 січня 2027 року
вимога застосовується до надкластерних і кластерних
закладів охорони здоров’я

З 1 січня 2028 року
вимога застосовується до інших закладів охорони
здоров’я, що входять до спроможної мережі
відповідних госпітальних округів, а також до закладів
охорони здоров’я державної форми власності

До відповідної дати заклад має мати не
лише формально створену, а саме діючу
наглядову раду — зі сформованим складом,
затвердженими процедурами та
можливістю виконувати свої повноваження

Постановою КМУ від 25 лютого 2026 р. №250 було уточнено строки, з яких вимога
щодо наявності створеної та діючої наглядової ради стає обов’язковою



НАВІЩО ЗОЗ НАГЛЯДОВА РАДА

Наглядова рада — це орган стратегічного управління, який
має посилити прозорість, підзвітність і стратегічну
спроможність закладу охорони здоров’я

Створення наглядової ради не зводиться до виконання
формальної вимоги постанови КМУ №1221. Наглядова рада має
стати майданчиком, де інтереси власника, громади, пацієнтів і
самого закладу поєднуються у стратегічних рішеннях



НАВІЩО ЗОЗ НАГЛЯДОВА РАДА
Основне призначення наглядової ради:

забезпечити контроль за діяльністю закладу в
інтересах власника та громади;
сприяти стратегічному розвитку закладу;
підвищити прозорість управлінських і фінансових
рішень;
посилити довіру до закладу з боку пацієнтів,
працівників, громади та партнерів



НАВІЩО ЗОЗ НАГЛЯДОВА РАДА

Наглядова рада не замінює керівника
закладу, а створює додатковий рівень

стратегічного нагляду, контролю і підтримки 



МІСЦЕ НАГЛЯДОВОЇ РАДИ В СИСТЕМІ
УПРАВЛІННЯ ЗАКЛАДОМ

Наглядова рада є органом стратегічного управління закладу охорони здоров’я, який
діє в межах повноважень, визначених законодавством, статутом закладу та

положенням про наглядову раду

Вона не здійснює щоденне керівництво закладом і не
втручається в оперативні рішення адміністрації



МІСЦЕ НАГЛЯДОВОЇ РАДИ В СИСТЕМІ
УПРАВЛІННЯ ЗАКЛАДОМ

У системі управління закладом: Ефективність наглядової ради
залежить від правильного
розмежування ролей: власник —
визначає загальну політику,
наглядова рада — забезпечує
стратегічне управління, керівник —
управляє щоденною діяльністю

власник або уповноважений орган
визначає загальну політику та
затверджує ключові рішення;
наглядова рада здійснює
стратегічне управління, контроль і
оцінку діяльності закладу в межах
своєї компетенції;
керівник закладу організовує
поточну діяльність і відповідає за
операційне управління



ПОВНОВАЖЕННЯ ТА ФУНКЦІЇ
НАГЛЯДОВОЇ РАДИ 
Розмежування стратегічних і операційних функцій:
зони відповідальності наглядової ради та керівника
медзакладу



ПОВНОВАЖЕННЯ ТА ФУНКЦІЇ
НАГЛЯДОВОЇ РАДИ

визначає загальну рамку діяльності наглядової ради та
закріплює її роль у контролі, стратегічному плануванні й
оцінці діяльності закладу

Постанова КМУ №1221



ПОВНОВАЖЕННЯ ТА ФУНКЦІЇ
НАГЛЯДОВОЇ РАДИ

погодження стратегічного та річного
планів, затвердження показників
ефективності й контроль за їх
досягненням;
надання пропозицій до фінансового
плану, погодження принципів
організаційної структури та пропозицій
щодо її оптимізації;
подання власнику пропозицій щодо умов
контракту, винагороди, відповідальності
та звільнення керівника;

врегулювання конфліктів інтересів,
погодження правочинів із
заінтересованістю, організація
внутрішнього аудиту, ініціювання
зовнішнього аудиту та затвердження
правил етики;
контроль за дотриманням етичних норм,
законодавства, прав пацієнтів і
своєчасним розкриттям обов’язкової
інформації

До ключових функцій наглядової ради належать:



ЩО ТАКЕ “СТРАТЕГІЧНЕ УПРАВЛІННЯ”

Стратегічне управління - це фокус на довгостроковому
розвитку закладу, якості управління, фінансовій стійкості та
відповідності діяльності закладу інтересам громади й
пацієнтів

Наглядова рада має дивитися не лише на те, що
відбувається сьогодні, а й на те, яким заклад має бути
через кілька років



ЩО ТАКЕ “СТРАТЕГІЧНЕ УПРАВЛІННЯ”

Предметом стратегічного управління можуть бути:

стратегія розвитку закладу;
фінансова сталість і ефективність використання ресурсів;
якість і доступність медичних послуг;
кадрова спроможність закладу;
репутаційні, фінансові, операційні та комплаєнс-ризики;
виконання рішень власника та затверджених планів

Наглядова рада має ставити керівництву правильні стратегічні питання, 
а не дублювати роботу



РОЗМЕЖУВАННЯ СТРАТЕГІЧНИХ І
ОПЕРАЦІЙНИХ ФУНКЦІЙ

Одна з головних умов ефективної роботи наглядової ради — чітке розмежування її
повноважень із повноваженнями керівника закладу

Наглядова рада не повинна переходити в ручне управління
закладом, вирішувати поточні адміністративні питання або

підміняти собою директора



стратегічні цілі;
контроль результатів;
оцінку ризиків;
прозорість і підзвітність;
оцінку діяльності керівника в
межах визначених процедур

організацію щоденної роботи;
управління персоналом;
укладення договорів у межах
повноважень;
виконання фінансового плану;
забезпечення надання
медичних послуг

РОЗМЕЖУВАННЯ СТРАТЕГІЧНИХ І
ОПЕРАЦІЙНИХ ФУНКЦІЙ

Наглядова рада відповідає за: Керівник закладу відповідає за:



НАГЛЯДОВА РАДА: ПІДТРИМКА,
А НЕ РУЧНЕ УПРАВЛІННЯ

Наглядова рада має право здійснювати нагляд і ставити
питання, але не повинна втручатися в оперативне
управління закладом

Перехід цієї межі створює ризики конфліктів, дублювання
функцій, управлінської невизначеності та персональної
відповідальності членів ради



НАГЛЯДОВА РАДА: ПІДТРИМКА,
А НЕ РУЧНЕ УПРАВЛІННЯ
Наглядова рада не повинна:

давати прямі доручення працівникам закладу;
втручатися у щоденний розподіл обов’язків між працівниками;
самостійно вирішувати кадрові питання, які належать до
компетенції керівника;
підміняти тендерні, медичні, адміністративні або фінансові
процедури;
ухвалювати рішення поза межами своєї компетенції



ТИПОВІ ПОМИЛКИ В РОБОТІ
НАГЛЯДОВОЇ РАДИ

Найбільші ризики виникають тоді, коли рада або не працює
фактично, або навпаки — починає втручатися в операційне
управління

Наглядова рада може втратити ефективність, якщо її
роль буде неправильно зрозуміла власником, членами
ради або керівником закладу



ТИПОВІ ПОМИЛКИ В РОБОТІ
НАГЛЯДОВОЇ РАДИ

створити раду лише “на папері”;
не визначити чітко її повноваження у
статуті та положенні;
не забезпечити доступ членів ради до
необхідної інформації;
перетворити раду на орган політичного
впливу;

дублювати функції керівника закладу;
ухвалювати рішення без належних
матеріалів;
не вести протоколи або не контролювати
виконання рішень;
ігнорувати конфлікт інтересів

Типові помилки:



ФІНАНСОВІ ТА КАДРОВІ
ПИТАННЯ ДІЯЛЬНОСТІ
НАГЛЯДОВОЇ РАДИ



КОГО ВАРТО ОБИРАТИ НЕЗАЛЕЖНИМ ЧЛЕНОМ
НАГЛЯДОВОЇ РАДИ?
Незалежний член наглядової ради має приносити закладу не політичне
представництво, а зовнішній погляд, довіру і професійну експертизу

люди, які мають досвід
розвитку організацій,
управління змінами,
планування та оцінки
результатів

фахівці, які можуть читати
фінансові документи, бачити
ризики, ставити правильні
питання щодо фінансової
стійкості та ефективності
використання ресурсів

експерти, які розуміють
питання конфлікту інтересів,
доброчесності, договорів,
відповідальності та дотримання
процедур

Стратегічне управління Фінанси та аудит Право та комплаєнс



КОГО ВАРТО ОБИРАТИ НЕЗАЛЕЖНИМ ЧЛЕНОМ
НАГЛЯДОВОЇ РАДИ?

фахівці, які розуміють
специфіку медичних послуг,
маршрут пацієнта, якість,
безпеку та організацію роботи
ЗОЗ

люди, які можуть допомогти
закладу вибудовувати довіру,
пояснювати рішення та чути
потреби пацієнтів і громади

Медицина або управління
охороною здоров’я

Комунікації та робота
з громадою



незалежний член наглядової ради має бути людиною з
компетенціями, репутацією та незалежністю, яка
допоможе закладу ухвалювати сильніші й більш
збалансовані рішення

Ключовий висновок:

КОГО ВАРТО ОБИРАТИ НЕЗАЛЕЖНИМ ЧЛЕНОМ
НАГЛЯДОВОЇ РАДИ?



ЧИ ПОТРІБНО ПЛАТИТИ ЧЛЕНАМ
НАГЛЯДОВОЇ РАДИ?

Водночас для незалежних членів наглядової ради передбачено укладення цивільно-
правового договору із закладом охорони здоров’я. Такий договір має визначати порядок
здійснення повноважень, права та обов’язки, підстави дострокового припинення
повноважень, наслідки розірвання договору та інші погоджені сторонами умови

Постанова КМУ №1221 не встановлює обов’язку автоматично
виплачувати винагороду членам наглядової ради



ЧИ ПОТРІБНО ПЛАТИТИ ЧЛЕНАМ
НАГЛЯДОВОЇ РАДИ?

винагорода не є “автоматичною” лише через факт членства в наглядовій раді;
умови участі незалежного члена наглядової ради мають бути врегульовані цивільно-
правовим договором;
представники власника входять до наглядової ради як представники органу, що
здійснює функції управління закладом;
заклад і власник мають заздалегідь визначити модель: оплачувана участь, неоплачувана
участь або компенсація окремих витрат

Що це означає на практиці:



ОРГАНІЗАЦІЯ РОБОТИ
НАГЛЯДОВОЇ РАДИ
практичний досвід та типові виклики



ЯК ПРАЦЮЄ НАГЛЯДОВА РАДА:
засідання, кворум, рішення

Засідання проводяться у разі потреби, 
але не рідше одного разу на квартал

Засідання є правоможним, якщо присутні 
дві третини членів наглядової ради, 
і при цьому не менше половини присутніх
є незалежними членами

Періодичність засідань

Кворум



ЯК ПРАЦЮЄ НАГЛЯДОВА РАДА:
засідання, кворум, рішення

Можуть скликатися на вимогу голови наглядової ради, власника
закладу, керівника ЗОЗ та/або однієї третини членів наглядової
ради

Засідання проводяться за особистої участі членів наглядової ради, але можуть
проводитися і з використанням засобів електронного зв’язку, коли учасники
можуть чути та бачити або принаймні чути одне одного та спілкуватися між
собою

Позачергові засідання

Формат участі



ПЕРШЕ ЗАСІДАННЯ НАГЛЯДОВОЇ РАДИ

обрати голову наглядової ради;
затвердити план роботи наглядової ради;
визначити графік регулярних засідань;
узгодити формат взаємодії з керівником закладу

На першому засіданні необхідно:



ПЕРШЕ ЗАСІДАННЯ НАГЛЯДОВОЇ РАДИ

призначити секретаря наглядової ради;
визначити перелік документів, які члени ради
мають отримати для роботи;
домовитися про порядок підготовки матеріалів
і протоколювання

На першому засіданні необхідно:



ДОКУМЕНТИ ДЛЯ ЗАПУСКУ НАГЛЯДОВОЇ РАДИ:
хто що готує

рішення про утворення наглядової ради;
документи щодо конкурсного відбору;
зміни до статуту закладу;
положення про наглядову раду;
рішення про затвердження складу наглядової ради

Документи, які готує власник / уповноважений орган



ДОКУМЕНТИ ДЛЯ ЗАПУСКУ НАГЛЯДОВОЇ РАДИ:
хто що готує

Інформаційний пакет для членів наглядової ради:
cтатут;
фінансовий план;
стратегічні документи;
організаційна структура;
ключові договори;
звіти;
дані про послуги, персонал і основні ризики

Документи, які готує заклад охорони здоров’я



ДОКУМЕНТИ ДЛЯ ЗАПУСКУ НАГЛЯДОВОЇ РАДИ:
хто що готує

регламент роботи наглядової ради;
план роботи наглядової ради;
протоколи засідань;
рішення наглядової ради;
внутрішні політики і процедури

Документи, які готує сама наглядова рада



КОНФЛІКТ ІНТЕРЕСІВ І ДОБРОЧЕСНІСТЬ

виявляє та врегульовує реальні та/або
потенційні конфлікти інтересів керівника закладу
і членів наглядової ради;
інформує власника закладу про виявлені
порушення;
погоджує положення про запобігання конфлікту
інтересів у закладі охорони здоров’я та
затверджує правила ділової етики

Наглядова рада:



КОНФЛІКТ ІНТЕРЕСІВ І ДОБРОЧЕСНІСТЬ

дотримуватися встановлених у закладі правил і
процедур щодо конфлікту інтересів;
негайно повідомляти голову наглядової ради про
обставини, які перешкоджають виконанню ними
своїх обов’язків;
завчасно розкривати інформацію про наявні або
потенційні конфлікти інтересів

Члени наглядової ради зобов’язані:



КОНФЛІКТ ІНТЕРЕСІВ І ДОБРОЧЕСНІСТЬ

доброчесність наглядової ради забезпечується
репутацією її членів: конфлікти інтересів мають
завчасно розкриватися, належно врегульовуватися і
документуватися

Ключовий висновок:



З ЧОГО ПОЧАТИ?

1.Знайомство із закладом
2.Лідерство в організації першої зустрічі членів наглядової ради
3.Перше засідання 
4.Зміни до статуту ЗОЗ
5.Цивільно-правова угода із членами ради
6.Положення про наглядову раду ЗОЗ
7.Комітети: хто і для чого
8.Плани і перспективи: найперші фокуси



КОМІТЕТИ: ХТО І ДЛЯ ЧОГО

контроль за процесами
внутрішнього і зовнішнього
аудиту;
погодження фінансової
звітності, що підготовлена
керівництвом закладу
охорони здоров’я;
 відбір незалежного аудитора
та розгляд результатів аудиту

процес поліпшення якості
надання медичної допомоги
закладом охорони здоров’я та
гарантування того, що заклад
охорони здоров’я вживає всіх
необхідних заходів для
безпеки пацієнтів

розгляд звернень, заяв і скарг
пацієнтів та/або працівників
закладу охорони здоров’я
стосовно порушення їх прав

комітет з аудиту: 
комітет з якості медичної

допомоги і безпеки пацієнтів:
комітет з етики та

медичної практики:



ПЛАН ДІЯЛЬНОСТІ: 
врахування показників ефективності

виявлення системних проблем закладу охорони здоров’я та шляхи їх розв’язання;
підвищення рівня інвестиційної привабливості закладу охорони здоров’я;
формування системи внутрішнього контролю закладу охорони здоров’я;
забезпечення функціонування механізму оцінки якості медичної допомоги;
стан виконання стратегії закладу охорони здоров’я

Засідання не рідше 1 разу на квартал



КОМУНІКАЦІЇ — ЦЕ НЕ “ДОДАТОК”, А ВАЖЛИВА
СКЛАДОВА ЕФЕКТИВНОЇ НАГЛЯДОВОЇ РАДИ 

Наглядова рада — це не “закритий клуб”, а представницький орган в інтересах громади
Якщо громада не знає про діяльність ради — їй не довіряють
Видимість роботи наглядової ради підсилює авторитет рішень
Налагоджена комунікація допомагає пояснювати складні або непопулярні рішення
Відкритість = більша стійкість ради під час конфліктів чи змін керівництва



ЩО ДАЄ КОМУНІКАЦІЯ НАГЛЯДОВІЙ
РАДІ ТА ГРОМАДІ 

Люди розуміють:
що таке наглядова рада;
за що вона відповідає;
з якими питаннями можна звертатися

менше чуток і спекуляцій;
більше довіри до рішень;
більша підтримка лікарні та змін

1. Пояснення ролі 2. Довіра та репутація



ЩО ДАЄ КОМУНІКАЦІЯ НАГЛЯДОВІЙ
РАДІ ТА ГРОМАДІ 

з’являються люди, які хочуть долучатися;
формується кадровий резерв;
зростає культура громадської участі

діяльність ради не залежить лише від
окремих людей;
накопичується публічна історія роботи;
новим членам легше включатися

3. Нові лідери та експерти 4. Стійкість і сталість



ЯК КОМУНІКАЦІЯ І ВІДКРИТІСТЬ НАГЛЯДОВОЇ
РАДИ МОЖЕ ВИГЛЯДАТИ НА ПРАКТИЦІ

1. Сторінка на сайті медзакладу
2. Публікація рішень і пріоритетів наглядової ради
3. Коротке представлення членів наглядової ради
4. Механізм звернення до наглядової ради
5. Короткий публічний звіт після кожного засідання
6. Публічний звіт раз на рік на сайті медзакладу або на сайті міської/селищної
ради, або на сторінках у соцмережах лікарні чи місцевої влади
7. Одна зустріч із громадою і/або колективом на рік (це можуть бути одна або
різні зустрічі)

Мінімум, який може робити кожна наглядова рада:



ПРАКТИЧНИЙ  ДОСВІД ОРГАНІЗАЦІЇ
ДІЯЛЬНОСТІ НАГЛЯДОВОЇ РАДИ 
на прикладі КНП “Вінницька міська клінічна лікарня
швидкої медичної допомоги”

Юлія Грига, 
голова наглядової ради КНП “Вінницька міська
клінічна лікарня швидкої медичної допомоги”



СЕРІЯ ЗАПИТАНЬ
ТА ВІДПОВІДЕЙ



ДЯКУЄМО ЗА УВАГУ !
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