


















 

 

Анотація 

У роботі досліджуються особливості управління персоналом у митних 

органах України як ключового елемента ефективного функціонування 

державної митної служби. Описуються основні принципи менеджменту в 

митних органах, що включають автономність, законність, публічність, 

відповідальність, ефективність, гласність та рівність.  

Актуальність теми роботи полягає в тому, що правова держава з 

розвиненою ринковою економікою неможлива без ефективно організованої 

митної справи. У сучасних умовах особливу значущість набуває роль 

Державної митної служби України в захисті економічних інтересів держави, 

оскільки саме цей орган виконавчої влади реалізує державну митну політику та 

протидіє правопорушенням у сфері митного законодавства. Основними 

виконавцями цих завдань є посадові особи митних органів, тому кадрове 

забезпечення митної служби є постійно актуальним питанням.  

У роботі акцентується увага на проблемах професіоналізації кадрів, 

необхідності впровадження сучасних методів навчання, діджиталізації та 

автоматизації кадрових процесів. Розглядається значення морально-етичних 

аспектів діяльності працівників митниці, зокрема запобігання корупції шляхом 

посилення внутрішнього контролю та впровадження етичних стандартів. 

Робота підкреслює важливість ефективного управління персоналом для 

забезпечення стабільного розвитку митної служби, підвищення її ефективності 

та покращення іміджу України на міжнародній арені. 

Дипломна робота містить 50 сторінок, 4 таблиці, 3 рисунки, 1 додаток, 

список використаних джерел з 30 найменувань. 
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ВСТУП 

На сучасному етапі Державна митна служба України потребує значних 

змін, зокрема в напрямку професіоналізації, підвищення ефективності 

управління та зміцнення авторитету державних службовців.  

Посадові особи митних органів виконують не лише професійні 

обов'язки, але й несуть відповідальність перед суспільством. Їхня роль є 

надзвичайно вагомою, адже саме вони щоденно виконують ті завданні, які 

спрямовані на забезпечення економічної безпеки держави. Посадові особи 

митних органів фактично є носіями та провідниками не лише державної 

політики, але й моральних цінностей країни. 

Це вимагає від працівників високих особистих якостей, авторитетності, 

доброчесності, здатності справлятися з додатковою відповідальністю та 

невизначеністю, а також постійного саморозвитку відповідно до суспільних 

змін.  

У зв'язку з цим управління персоналом в державних органах, визначення 

чинників, що впливають на ефективність їх діяльності, та шляхи покращення 

цього процесу є завжди актуальними для науковців і практиків. 

Актуальність теми роботи. Правова держава з розвиненою ринковою 

економікою не може існувати без належним чином організованої митної 

справи. Відтак, особливо актуальним питанням сьогодні є роль Державної 

митної служби України в системі забезпечення захисту економічних інтересів 

України, оскільки саме вона є центральним органом виконавчої влади України, 

який реалізує державну митну політику та державну політику у сфері боротьби 

з правопорушеннями піді час застосування законодавства з питань державної 

митної справи. Виконавцями цих завдань є посадові особи митних органів. 

Тому кадрова складова митних органів є постійним ключовим питанням, 

оскільки саме державні службовці-митники є  фундаторами економічної 

безпеки держави.  

Стан і ступінь розробки проблеми в спеціальній літературі. На сьогодні 

питання особливостей управління персоналом в митних органах залишаються 

https://uk.wikipedia.org/wiki/Виконавча_влада_в_Україні
https://uk.wikipedia.org/wiki/Митна_політика
https://uk.wikipedia.org/wiki/Митна_справа_в_Україні


 

постійним об’єктом дослідження багатьох вітчизняних та зарубіжних 

науковців, зокрема Г. Коломієць, М. Денисенко, М. Шубалий, П. Пашка,  

О. Кравченко. Проте, не зважаючи не тільки на значну кількість наукових 

досліджень, присвячених аналізу кадрової складової митних органів, варто 

визнати, що соціально-економічні умови постійно змінюються й на 

сьогоднішньому етапі розвитку перед Україною постали нові економічні 

виклики (посилення економічної невизначеності, високий рівень контрабанди, 

суттєве зниження темпів економічного зростання, зниження обсягів митних 

платежів, відплив капіталу, розбалансування бюджетної системи тощо).  Усі ці 

питання вимагають рішень справжніх професіоналів, фахівців митної справи. 

Саме тому виникає необхідність  переглянути підходи щодо особливостей 

управління персоналом в митних органах України. 

Метою дослідження є визначення особливостей управління персоналом 

в митних органах, а також з’ясування та розв’язання системи теоретичних та 

практичних проблемних питань, що виникають у цій сфері. 

Для досягнення мети дослідження необхідно вирішити наступні 

завдання: 

- розглянути поняття управління персоналом та його роль як 

стратегічного ресурсу державної установи; 

- визначити загальну характеристику діяльності Державної митної 

служби України  та окреслити особливості проходження служби в державних 

органах загалом; 

- визначити функції та принципи управлінської діяльності в митних 

органах; 

- проаналізувати основні показники діяльності Державної митної 

служби України за напрямом роботи з персоналом протягом 2021-2023 років; 

- виокремити пріоритетні шляхи удосконалення діяльності 

Державної митної служби України у напрямку роботи з персоналом. 

Об’єктом дослідження є суспільно-економічні відносини, що 

виникають під час реалізації управління персоналом в митних органах. 



 

Предметом дослідження є  Державна митна служба України, як єдиний 

орган, який практично реалізує управління персоналом в митних органах в 

Україні.  

Методи дослідження. У роботі були використане широке коло  

методів дослідження та практичних наукових підходів. Зокрема, діалектичний 

метод допоміг широко осмислити понятійний апарат та дослідити  

поняття управління персоналом як такого. За допомогою функціонального 

методу вдалося визначити значення Державної митної служби  

України як єдиного інституційного елементу, що реалізує практику управління 

персоналом в митних органах. Порівняльний метод дозволив здійснити  

аналіз результатів діяльності Державної митної служби України за 2019 - 2023 

в напрямку роботи з персоналом. Метод критичного аналізу допоміг 

виокремити основні проблемні аспекти, що виникають у діяльності  

Державної митної служби України у сфері кадрових практик, внаслідок чого 

були сформульовані відповідні висновки та пропозиції. 

База дослідження представлена відомостями Державної митної служби 

України, Міністерства Фінансів України, законодавчими та нормативними 

документами, інтернет-джерелами. 

Науково-практична значимість одержаних результатів полягає в тому, 

що відповідний напрацьований матеріал може бути успішно використаний у 

подальших дослідженнях, що стосуються особливостей управління персоналом 

в митних органах. 

Особистий внесок здобувача. Найбільш значущими результатами 

проведеного дослідження, що визначають внесок автора у дослідження 

відповідної наукової теми, слід вважати наступні: 

1. Отримав подальшого розвитку аналіз аспектів управління з 

персоналом в митних органах. 

2. Дістав подальшого розвитку аналіз результатів діяльності 

Державної митної служби України за напрямком роботи з персоналом. 

3. Отримало подальшого розвитку встановлення проблем  



 

та перспектив у діяльності Держмитслужби  у напрямку роботи з персоналом. 

Структура і обсяг дипломної роботи. За своєю структурою робота 

складається зі вступу, трьох розділів, які об’єднують5 підрозділів, висновків, 30 

джерел. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



 

РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНІ АСПЕКТИ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ В 

МИТНИХ ОРГАНАХ 

1.1 Поняття управління персоналом на його роль як стратегічного ресурсу 

державної установи 

На сьогодні жодні суспільні процеси не можуть відбуватися ізольовано,  

всі вони реалізуються в рамках функціонування держав. Держава – це 

територіальна організація політичної влади панівної частини соціально 

неоднорідного суспільства, що існує, функціонує і розвивається через систему 

органів публічної влади.  

Держава – це суверенна політико-територіальна організація суспільства, 

що володіє владою, яка здійснюється державним апаратом на основі 

юридичних норм, що забезпечують захист і узгодження суспільних,  групових, 

індивідуальних інтересів [1]. 

Ефективність державної влади та служби безпосередньо залежить від 

професіоналізму державних службовців. Відтак питання управління 

персоналом державної установи є особливо актуальним та стратегічно 

важливим. 

Державна служба, орієнтована на надання якісних адміністративних 

послуг населенню, як і будь-яка інша суспільна сфера, репрезентована її 

персоналом, тому досягнення високого рівня якості, гнучкості та 

продуктивності персоналу державної служби вимагає впровадження сучасних 

підходів управління персоналом на державній службі. Все це зумовлює 

необхідність аналізу як теорії управління персоналом на державній службі, так 

і пріоритетні шляхи його подальшого розвитку.  

Організаційно-правові основи управління державною службою  в Україні 

досліджували О. Кравченко, Є. Білокур, В. Отрешко та інші. Теоретичні аспекти 

управління персоналом в органах публічної влади аналізували О. Шублий, П. 

Пашко, Г. Коломієць, Ж. Крисько та інші вчені, розкриваючи поняття, риси та 

систему цього управління. 

https://vue.gov.ua/Влада_політична
https://vue.gov.ua/Суспільство
https://vue.gov.ua/Влада_публічна


 

При дослідженні теоретичних проблем управління персоналом на 

державній службі важливо розпочати з комплексного аналізу таких понять, як 

«управління»,  

«державне управління»,  

«управління державною службою»,  

«управління персоналом».  

Управління розглядається як сукупність функцій, що сприяють 

досягненню цілей організації [2].  

Також поняття «управління» визначається як систематично здійснюваний 

цілеспрямований вплив людей на суспільну систему в цілому або її окремі 

ланки, заснований на пізнанні та використанні властивих системі об'єктивних 

закономірностей і тенденцій для досягнення поставленої мети та забезпечення 

оптимального функціонування і розвитку системи [3]. 

«Державне управління» розглядається як форма соціального управління, 

що передбачає цілеспрямований організаційний та регулюючий вплив держави 

на стан і розвиток суспільних процесів, а також на свідомість, поведінку і 

діяльність осіб та громадян з метою досягнення цілей і реалізації функцій 

держави, зазначених у Конституції та законодавчих актах. Це здійснюється 

шляхом запровадження державної політики, розробленої політичною системою 

та закріпленої законодавчо, через діяльність органів державної влади, 

наділених відповідними повноваженнями. 

У свою чергу, законодавство України визначає державне управління як 

«вид діяльності держави, що полягає у здійсненні нею управлінського, тобто 

організуючого впливу на ті сфери і галузі суспільного життя, які вимагають 

певного втручання держави шляхом використання повноважень виконавчої 

впади. В той же час державне управління здійснюється і за межами 

функціонування виконавчої влади, наприклад, на рівні державних підприємств, 

установ і організацій. Завдяки цьому поняття «державне управління» за змістом 

є ширше, ніж поняття «виконавча влада».  



 

Система державного управління - складне поняття, зміст якого охоплює 

такі складові елементи: 

-  суб'єкти управління, тобто органи виконавчої влади; 

- об'єкти управління, тобто сфери та галузі суспільного життя, що перебувають 

під організуючим впливом держави; 

- управлінська діяльність (процес), тобто певного роду суспільні відносини, 

через які реалізуються численні прямі та зворотні зв'язки між суб'єктами і 

об'єктами управління» [4]. 

Окремим видом державно-управлінської діяльності виокремлюють 

«управління державною службою» – діяльність уповноважених на те суб’єктів 

щодо забезпечення ефективної організації і функціонування всіх складових 

інституту державної служби, визначення основних напрямків його розвитку. 

Управлінню державною службою, як виду державного управління, характерні 

всі ознаки останнього (виконавчо-розпорядчий, юридично-владний, 

підзаконний характер; організаційний зміст діяльності; безперервність 

здійснення та ін.) [5]. 

Щоб зрозуміти поняття «управління персоналом», варто звернутися до 

наукових концепцій, які досліджували роль і місце працівника в організаціях. 

Однією з перших є суто економічна концепція управління трудовими 

ресурсами. У ній людина розглядається як носій трудової функції, а її праця 

вимірюється витратами робочого часу та заробітною платою. Ця концепція 

широко використовувалася в колишніх пострадянських державах до їхнього 

переходу до незалежності та переорієнтації на демократичні та європейські 

цінності. 

Характерні риси радянського кадрового управління, включаючи 

державну службу, згідно з цією концепцією полягали в наступному: суворе 

виконання кадрами рішень керівництва, зокрема політичного;  

надмірний контроль та високі вимоги до дисципліни; досягнення цілей 

виробництва та державної служби, незважаючи на інтереси та прагнення 

державних службовців [6].  



 

Більш поширеними та адаптованими до особливостей сучасної державної 

служби можна вважати адміністративні концепції: управління персоналом у 

вузькому розумінні (організаційно-адміністративна) та управління людськими 

ресурсами (адміністративно-соціальна). 

Перша характеризується тим, що працівник розглядається виключно 

через виконувану ним формальну роль – посаду, а управління здійснюється за 

допомогою адміністративних механізмів (повноважень, функцій тощо) [7].  

Ця концепція характерна для країн, де переважає кар'єрна модель 

державної служби. Основними рисами цієї моделі є: поступове просування по 

службовій ієрархії шляхом здобуття вищих посад за принципом трудового 

стажу; служба протягом усього життя; орієнтація на дотримання норм, а не на 

досягнення цілей (наприклад, Іспанія, Франція, Німеччина та інші). 

Концепція управління людськими ресурсами базується на тому, що 

працівник розглядається як невідновлюваний ресурс – складова частина 

соціальної організації, яка включає три основні компоненти: трудову 

діяльність, соціальні відносини та стан працівника. Управління людськими 

ресурсами передбачає ефективне управління персоналом, що базується на 

принципі, що кожен співробітник має особистий потенціал, який організація 

може повністю розкрити, створивши оптимальні умови для виконання ним 

своїх обов'язків [8].  

Застосування концепції управління людськими ресурсами на державній 

службі переважає в країнах із посадовою моделлю державної служби. Ця 

модель характеризується навчанням, розвитком і просуванням державного 

службовця на основі результатів його праці, наявністю специфічних вимог до 

управлінських кадрів – нормативним визначенням статусу вищого корпусу 

державної служби, укладанням контрактів, що орієнтуються на управління 

якістю та досягнення кінцевих цілей (наприклад, Естонія, Нідерланди, Швеція 

та інші). Управління талантами, соціальний діалог та корпоративна культура на 

державній службі – це результати впровадження цієї концепції в сферу 

державного управління. 



 

Управління персоналом в органах державної служби – це сукупність 

взаємопов’язаних напрямів і видів діяльності, що включають добір, 

формулювання, використання та розвиток людських ресурсів.  

Варто додати, що управління персоналом на державній службі – це 

складний і багатогранний процес. Від того, наскільки ефективно 

впроваджуються та працюють різноманітні технології управління персоналом, 

залежить і ефективність та результативність працівників державних органів. 

Одним із ключових напрямів для забезпечення якості державної служби є 

створення ефективної системи управління людськими ресурсами, яка 

відповідає європейським стандартам управління персоналом [9]. 

Також дефініція «управління персоналом на державній службі» широко 

використовується у вітчизняному законодавстві. 

Одним із ключових завдань Стратегії реформування державного 

управління України на 2016 – 2020 рр. передбачено утворення ефективних і 

дієвих служб управління персоналом у кожному державному органі. 

Враховуючи те, що успіх реформи значною мірою залежить саме від якості 

управління людськими ресурсами, питання діяльності зазначених структурних 

підрозділів є одним із пріоритетів реформування державної служби та 

управління людськими ресурсами в державних органах [10]. 

Серед особливих ознак управління персоналом на державній службі 

можна виділити наступні: 

1) завдання та функції у цій сфері покладено на спеціальні суб’єкти, такі 

як: Кабінет Міністрів України (далі – КМУ), центральний орган виконавчої 

влади, що відповідає за формування та реалізацію державної політики у сфері 

державної служби – Національне агентство України з питань державної служби 

(далі – НАДС), Комісію з питань вищого корпусу державної служби  

(на загальнодержавному рівні); державних секретарів міністерств та інших 

керівників державної служби, служби управління персоналом (на рівні 

державних органів) тощо; 



 

2) об'єктом управління є персонал органів державної влади, включаючи 

державних службовців, адміністративно-управлінський, інженерно-технічний, 

обслуговуючий, робочий, постійний і тимчасовий персонал, тобто всіх людей, 

що працюють у державних органах. 

3) метою менеджменту персоналом на державній службі є забезпечення 

державної служби висококваліфікованими, мотивованими кадрами, оскільки їх 

ефективне застосування, професійний та соціальний розвиток сприяє кращому 

виконанню покладених на державу завдань та функцій. 

Основним нормативно-правовим актом, що регулює специфічні 

особливості трудових відносин у сфері державної служби є Закон України Про 

державну службу. Він визначає основні принципи, нормативне підґрунтя, 

організаційні засади реалізації публічної, професійної, політично нейтральної, 

ефективної, орієнтованої на громадян державної служби, яка функціонує 

виключно в інтересах держави і суспільства загалом. 

Державний службовець - це громадянин України, який займає посаду 

державної служби в органі державної влади, іншому державному органі, його 

апараті (секретаріаті) (далі - державний орган), одержує заробітну плату за 

рахунок коштів державного бюджету та здійснює встановлені для цієї посади 

повноваження, безпосередньо пов’язані з виконанням завдань і функцій такого 

державного органу, а також дотримується принципів державної служби [11]. 

Отже, функції держави – це основні напрями і сторони діяльності 

держави, що виражають її сутність та соціальне призначення. Через правові 

норми, держава регулює всі сфери життя громадянина. Відтак, втілення кожної 

політики має глобальне значення. Держані службовці – як реалізатори цих 

функцій та політик є вкрай важливим ресурсом. Саме тому, якісне та ефективне 

управління персоналом у державних органах є стратегічно важливим питанням. 

 

 



 

1.2 Державна митна служба України: загальна характеристика діяльності 

органу, особливості проходження служби 

Державна митна служба України (далі – Держмитслужба) є центральним 

органом виконавчої влади, діяльність якого спрямовується та координується 

Кабінетом Міністрів України через Міністра фінансів [12]. 

Україна, будучи суверенною державою, самостійно формує свою митну 

систему та управляє митними операціями, що є невід'ємною частиною її 

зовнішньої політики та зовнішньоекономічної діяльності. 

Держмитслужба реалізує державну митну політику, державну політику у 

сфері боротьби з правопорушеннями під час застосування законодавства з 

питань митної справи. Держмитслужба у своїй діяльності 

керується Конституцією та законами України, актами Президента України та 

постановами Верховної Ради України, прийнятими відповідно до Конституції 

та законів України, актами Кабінету Міністрів України, іншими актами 

законодавства. Основними завданнями Держмитслужби є: 

1) забезпечення реалізації державної митної політики, зокрема 

забезпечення митної безпеки та захисту митних інтересів України і створення 

сприятливих умов для розвитку зовнішньоекономічної діяльності, збереження 

належного балансу між митним контролем і спрощенням законної торгівлі; 

2) забезпечення реалізації державної політики у сфері боротьби з 

правопорушеннями під час застосування законодавства з питань митної справи, 

запобігання та протидії контрабанді, боротьби з порушеннями митних правил; 

3) внесення пропозицій щодо забезпечення формування державної митної 

політики на розгляд Міністра фінансів [12]. 

Відповідно до Указу Президента України від 08.11.2019 р. № 837  

«Про невідкладні заходи з проведення реформ та зміцнення держави»  

з 1 липня 2021 року Державна митна служба України розпочала роботу у 

форматі єдиної юридичної особи [13]. Загалом організаційна структура 

Державної митної служби представлена наступним чином (рис. 1.2.1): 

- апарат Держмитслужби (21 самостійний структурний підрозділ); 

https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/254к/96-вр


 

- митниці як відокремлені підрозділи Держмитслужби (26 митниць); 

- Департамент спеціалізованої підготовки та кінологічного 

забезпечення Держмитслужби; 

- Спеціалізована лабораторія з питань експертизи та досліджень 

Держмитслужби. 

 

Рис. 1.2.1 Організаційна структура Держмитслужби у 2024 році 
Джерело: складеноі автором наі основі джерелаі [14] 

Отже, проаналiзувавши органiзацiйно-правову структуру митних органiв, 

можемо зробити висновок, що митнi органи мають досить розгалужену систему 

структурних пiдроздiлiв, якi виконують покладенi на них законом завдання та 
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функцiї. Законодавцем на рiвнi закону досить чiтко визначено, що така їх 

структура переважно обумовлена наявним адмiнiстративно-територiальним 

устроєм країни, тобто територiальне розташування вiдповiдних митних органiв 

здiйснюється на основi певної адмiнiстративно-територiальної одиницi 

(наприклад областi). На сьогоднi структура митних органiв досить близька до 

адмiнiстративно-територiального устрою держави: майже у всiх областях 

України функцiонують митницi, митнi пости чи iншi митнi органи. 

Державну митну службу України очолює Голова, якого призначає та 

звільняє Кабінет Міністрів України згідно з чинним законодавством про 

державну службу. У Голови Держмитслужби є заступники, включаючи 

першого заступника, які також призначаються та звільняються Кабінетом 

Міністрів України відповідно до законодавства. Заступники Голови виконують 

свої обов'язки згідно з розподілом, затвердженим Головою. 

Кабінет Міністрів України визначає граничну чисельність державних 

службовців і працівників Держмитслужби. Структуру апарату Держмитслужби 

затверджує її Голова за погодженням з Міністром фінансів. Голова 

Держмитслужби також затверджує штатний розпис і кошторис апарату за 

погодженням з Міністерством фінансів. 

Держмитслужба є юридичною особою публічного права, має печатку із 

зображенням Державного Герба України та своїм найменуванням, прапор, 

власні бланки, а також рахунки в органах Казначейства та банках. 

Особливості проходження служби в митних органах урегульовані  

главою 79 Митного кодексу України. Відповідно до статті 569 цього розділу:  

«1. Працівники митних органів, на яких покладено виконання завдань, 

зазначених у статті 544 цього Кодексу, здійснення організаційного, 

юридичного, кадрового, фінансового, матеріально-технічного забезпечення 

діяльності цих органів, є посадовими особами. Посадові особи митних органів 

є державними службовцями. 

2. Особи, вперше прийняті на службу до митних органів на посади, які 

передбачають виконання завдань, зазначених у статті 544 цього Кодексу, 



 

здійснення організаційного, юридичного, кадрового, фінансового, матеріально-

технічного забезпечення діяльності цих органів, приймають Присягу 

державних службовців, якщо раніше вони не приймали такої Присяги. 

3. Правове становище посадових осіб митних органів визначається цим 

Кодексом, а в частині, не врегульованій ним, - законодавством про державну 

службу та іншими актами законодавства України.» [15].   

Особливості прийняття на службу до митних органів визначені статтею 

570 Митного кодексу України, до таких особливостей належить наступне: 

- на службу в митні органи приймаються громадяни України, які 

досягли 18 років і відповідають необхідним діловим та моральним якостям, 

мають відповідний рівень освіти та стан здоров'я, що дозволяє виконувати 

завдання, покладені на ці органи; 

- згідно з Законом України «Про державну службу» з прийняттям на 

службу може бути встановлено випробування; 

- відповідно до проведення конкурсу на зайняття посад державної 

служби, затвердженим Постановою Кабінету Міністрів України від 25.03.2016 

р. № 246, призначення на службу до митних органів України здійснюється на 

конкурсній основі [16]; 

- до служби не приймаються особи, визнані недієздатними або 

обмеженими у дієздатності, особи з наявністю судимості за умисне кримінальне 

правопорушення, а також ті, хто протягом року перед зверненням до митного 

органу притягувався до адміністративної відповідальності за корупційні 

правопорушення або інші правопорушення, пов'язані з корупцією; 

- можливість укладення строкового контракту (до 3-ох років) на 

визначений перелік посад (з вищими посадовими окладами); 

- митники мають формений одяг з відповідними знаками 

розрізнення; 

- для заохочення за значні особисті досягнення у здійсненні митної 

справи, активність та ініціативність, виявлені під час виконання службових 



 

(трудових) обов’язків, установлюються заохочувальні відзнаки митних органів 

у вигляді медалей, нагрудних знаків, значків, грамот [17]. 

Характерною особливістю проходження служби в митних органах є те,  

що посадовим особам присвоюються спеціальні звання відповідно до займаних 

посад [18]. 

Спеціальні звання зберігаються за посадовими особами митних органів 

довічно. [19] Тобто, такий інструмент є потужним елементом формування 

корпоративної культури та згуртованості колективу. 

Таким чином, Державна митна служба України – потужний орган 

виконавчої влади (чисельність посадових осіб за даними Всесвітньої митної 

організації становить близько 10000) [20], який виконує ключову функцію в 

державі – стоїть на захисті економічних інтересів. Юрисдикція діяльності 

Держмитслужби поширюється на всю територію України, а її підрозділи 

розташовані у кожній з областей. Відтак, функції та принципи управлінської 

діяльності в митних органах мають достатньо суттєве значення в контексті 

реалізації державної митної політики. 

  



 

РОЗДІЛ 2. АНАЛІЗ ДІЯЛЬНОСТІ ДЕРЖАВНОЇ МИТНОЇ СЛУЖБИ 

УКРАЇНИ ЗА НАПРЯМОМ РОБОТИ З ПЕРСОНАЛОМ  
ПРОТЯГОМ 2021 - 2023 РОКІВ 

2.1. Функції та принципи управлінської діяльності в митних 
органахError! Bookmark not defined. 

 

Оптимізація діяльності органів державного управління, а відповідно і 

раціоналізація структурної побудови органів виконавчої влади становлять 

основний зміст адміністративної реформи, завершення якої є одним із 

визначальних чинників забезпечення інституційної спроможності інтегрування 

України в ЄС. 

Процес управління являє собою сукупність безперервних, послідовних та 

взаємопов’язаних дій, спрямованих на формування та використання ресурсів 

організації для досягнення її цілей. Ці дії виступають функціями менеджменту. 

Таким чином, процес управління є сукупністю всіх цих функцій.  

Функції менеджменту – це відносно самостійні напрями управлінської 

діяльності, що дозволяють впливати на об'єкт управління з метою досягнення 

поставлених завдань.  

Функцiї менеджменту в митних органах необхiдно виокремлювати з 

урахуванням адмiнiстративно-правової природи митних органiв та, з-помiж 

iншого, комерцiйних, комунiкацiйних та iндивiдуально-орiєнтованих завдань у 

його управлiннi.  

За підсумками узагальнення наукових концепцій провiдних фахiвцiв у 

сферi управління як організаційного процесу, можна виокремити наступні 

підходи у класифiкацiї функцiй менеджменту в митних органах: універсальні 

(загальні), комерціалізовані (спеціальні) 

До унiверсальних функцiй вiдносяться: 

- контроль (нагляд та перевірку відповідності функціонування 

об'єкта прийнятим управлінським рішенням, визначення результатів їх 
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виконання, виявлення допущених відхилень від відповідних нормативних 

вимог),  

- органiзацiя (розподіл робіт поміж окремими робітниками та їх 

групами та узгодження їх діяльності),  

- планування (вміння передбачити цілі організації, результати її 

діяльності і ресурси, які необхідні для досягнення поставлених цілей),  

- регуляторна функцiя (створення сприятливих умов).  

Застосування унiверсальних функцiй в управлiннi митними органами 

можна вважати достатнiм для виконання базових повноважень у системi 

митного адмiнiстрування.  

Проте, коли йде мова про створення конкурентної митної служби, яка 

вiдповiдала б мiжнародним стандартам, основнi функцiї не в змозi вирiшити 

такi завдання. Виходячи з того, що iдеєю менеджменту є «комерцiалiзацiя» 

управлiння, тобто досягнення максимального результату в умовах мiнiмальної 

ресурсної бази, сутнiсть функцiй менеджменту в митних органах може 

проявлятися у розширеннi основних функцiй публiчного управлiння для 

прогресування та модернiзацiї митних органiв.  

У першiй ситуацiї модель iснування комерцiалiзованих (спецiальних) 

функцiй може бути самостiйною (тобто такi функцiї виокремлюються як 

самостiйнi напрями менеджменту). До них можна вiднести такi як:  

- економiя (раціоналізація використання ресурсів),  

- мотивування (активiзацiя працiвникiв),  

- коригування (робота над помилками),  

- оптимiзацiя (налагодження процесів),  

- оцiнювання та якiсть,  

- процедурнiсть (технологiчнiсть) тощо [21].  

У свою чергу, принципи діяльності митних органів є ідентичними 

принципам здійснення митної справи. Останні знайшли відображення у 

законодавчому полі, а саме у статті 8 Митного кодексу України [15]. 

 



 

 

Принципи менеджменту в митних органах - це, по великому рахунку, 

«абстрактне» бачення тих засад керiвної дiяльностi митними органами, за яких 

вони будуть зберiгати свою легiтимнiсть та вiдповiдний правовий статус.  

Узгальнивши, можна виокремити наступнi принципи управлінської 

діяльності в митних органах:  

- автономнiсть; 

- законнiсть; 

- рiвнiсть учасникiв адмiнiстративної процедури; 

-  публiчнiсть (офiцiйнiсть); 

- пiдконтрольнiсть; 

- вiдповiдальнiсть держави перед людиною за свою дiяльнiсть; 

- ефективнiсть, неупередженiсть митного органу; 

- верховенство права; 

- гласнiсть;  

- рiвнiсть; 

- переосмислення та статусу кожного митника як невiд’ємного 

елементу «команди» Держмитслужби.  

Щодо практичного аспекту реалізації митної справи, варто зазначити 

наступне. Формування і проведення відповідної економічної політики в системі 

забезпечення митної безпеки і впровадження механізмів блокування і усунення 

факторів, що підривають усталеність митної системи, є актуальною проблемою 

державної митної політики.  

Реалізація системи управління забезпеченням митної безпеки повинна 

базуватися на таких основних принципах економічної спрямованості:  

− функціонування і розвиток системи забезпечення митної безпеки 

повинно втягувати у цю роботу всі складові елементи системи і передбачати їх 

взаємну відповідальність; 



 

 − економічно-правове управління об’єктами і суб’єктами повинне 

забезпечувати дотримання міжнародних і державних нормативно-правових 

актів;  

− стабільність системи управління має повніше забезпечувати 

застосування наукових підходів і методів моделювання ситуацій; − підхід до 

управління економікою митної системи повинен бути системним у досягненні 

цілей;  

−  ресурсозбереження (у тому числі збереження людського ресурсу – як 

фахового, так і часового) у використанні нових технологій митних операцій;  

−  доцільна організованість управлінських процесів митниці;  

−  раціональне та адекватне поєднання форм і методів управління залежно 

від особливостей об’єкта управління. 

Формування і обґрунтування принципів побудови системи управління 

забезпеченням митної безпеки (в тому ислі управління персоналом, як її 

склдової) є необхідним для економічної обумовленості її дії. У практиці 

кількість застосовуваних принципів управління залежить від складності 

об’єктів, цілей і можливостей поєднання міжнародних і національних правових 

вимог 

Таким чином, основні функції управління в митних органах 

перегукуються із загальноменеджерськими, а принципи – є прозорими та 

справедливим. Такий підхід дозвляє ефективно та оперативно виконувати 

задачі, які поставлені перед Державною митною службою України, як одного із 

форпостів економічної безпеки держави. 

 

 

 

 

 



 

2.2. Основні показники діяльності Державної митної служби України  

за напрямом роботи з персоналом протягом 2021 - 2024 роківError! 

Bookmark not defined. 

 

Управління персоналом означає діяльність, спрямовану на керівництво 

людьми для реалізації проектів організації. Основний акцент зосередженй на 

праці, досвіді та талантах співробітників, а також на їх задоволеністі роботою. 

Таким чином, управління персоналом не зводиться до суворої регламентації дій 

кожного працівника, а полягає у взаємодії з ними: повазі, мотивації та 

спрямуванні їхньої роботи на користь установи. 

Положення про Державну митну службу України визначає, що 

Держмитслужба з метою організації своєї діяльності: здійснює добір кадрів в 

апарат Держмитслужби, на посади керівників та заступників керівників її 

територіальних органів, підприємств, установ та організацій, що належать до 

сфери її управління, організовує роботу з підготовки, спеціалізації та 

підвищення кваліфікації посадових осіб і працівників Держмитслужби; бере 

участь у формуванні державного замовлення на підготовку та підвищення 

кваліфікації фахівців у сфері митної справи [12]. 

Організацію кадрової роботи в Держмитслужбі покладено на 

Департамент по робті з персоналом (далі – Департамент).  

Основними завданнями і функціями Департаменту є:  

- здійснення добору персоналу в апарат Держмитслужби та на керівні 

посади в територіальних органах Держмитслужби; 

- документальне оформлення вступу на державну службу,  

її проходження та припинення; 

- здійснення контролю за додержанням законодавства про державну 

службу, про працю та станом управління персоналом у територіальних органах 

Держмитслужби; 

- організаційно-методичне керівництво та контроль за роботою  

з персоналом в територіальних органах Держмитслужби; 
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- організація роботи з підготовки та підвищення кваліфікації 

посадових осіб Держмитслужби та її територіальних органів; 

- організація проведення оцінювання результатів службової 

діяльності державних службовців Держмитслужби; 

- участь у розробленні проектів нормативно-правових актів, що 

стосуються питань управління персоналом, трудових відносин та державної 

служби; 

- участь у заходах щодо забезпечення взаємодії з міжнародними 

організаціями з питань професійної підготовки посадових осіб  

апарату Держмитслужби та її територіальних органів.  

Узагальнена схема напрямів роботи з персоналом у Держмитслужбі 

відображена на рис. 2.2.1. 

Рис. 2.2.1 Напрями роботи з персоналом у Держмитслужбі 
Джерело: складено автором 
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На виконання пункту 6 Плану заходів з реформування розвитку систем 

органів, що реалізують митну політику, затвердженого розпорядженням 

Кабінету Міністрів України від 13 травня 2020 року № 569-р «Деякі питання 

реалізації концептуальних напрямів реформування системи органів, що 

реалізують Державну митну політику», а також для запровадження дієвої 

системи управління персоналом розроблено Стратегію управління персоналом 

Державної митної служби України на 2021 – 2024 роки, яку затверджено 

наказом Держмитслужби від 26.08.2021 №648, та підготовлено План дій з 

реалізації Стратегії управління персоналом Державної митної служби України 

на 2021 – 2024 роки, який затверджено наказом Держмитслужби  

від 20.09.2021 №723 [22]. 

Плинність робочої сили досить суттєво впливає на результати роботи,  

сам робочий процес, своєчасне та якісне виконання планових показників  

тощо. Тому вагома роль відводиться контролю за відповідністю  

фактичної чисельності працівників штатній. Таким чином, йдеться про 

укомплектованість –  фактичну забезпеченість працівниками як структурних 

підрозділів. Тому для оцінки роботи служб управління персоналом, як 

ефективних фахівців, необхідно враховувати показник укомплектованості 

персоналу. 

За даними Всесвітньої митної організації, у 2024 році в  світі налічується 

546 490 митників, з них 36% - жінки, 64% - чоловіки. У 20% митних 

адміністрацій світу керівниками є жінки, в інших 80% - чоловіки. Таку 

тенденцію підкріплює і статистика Державної митної служби України. У 2024 

році чисельний склад посадових осіб становим 9411 осіб, з нихі 39% - жінки, а 

61% - чоловіки. Більшість керівних позицій займають чоловіки, очолює 

Держмитслужбу також чоловік [20]. 

Гранична чисельність апарату Держмитслужби у 2021-2023 роках  

становила 571  штатну одиницю, територіальних органів Держмитслужби: у 

2021 – 10675, у 2022 – 10737, у 2023 - 10737 штатних одиниць. У 2021 році 

фактична чисельність апарату – 521 посадова особа, у 2022 – 548, у 2023 – 514.  



 

Фактична чисельність територіальних органів Держмитслужби у 2021 році 

становить 9586, у 2022 році – 9704, у 2023 – 9663. Детальний аналіз наведеної 

інформації відображено у таблиці 2.1.1. 

Таблицяі 2.2.1 

Укомплектованість Держмитслужби персоналом у 2021-2023 рр. 

 Апарат 
Територіальні 

органи 

Штатна чисельність 2021 (посадових осіб) 571 10675 

Штатна чисельність 2022 (посадовихі осіб) 571 10737 

Штатна чисельність 2023 (посадових осіб) 571 10737 

Фактична чисельність 2021 (посадових осіб) 521 9586 

Фактична чисельність 2022 (посадових осіб) 548 9704 

Фактична чисельність 2023 (посадових осіб) 514 9663 

Укомплектованість 2021 (%) 91,24 89,80 

Укомплектованість 2022 (%) 95,97 90,38 

Укомплектованість 2023 (%) 90,02 90,00 

Джерело: складено автором на основі джерел [14] 

 

Таким чином, в середньому укомплектованість персоналу Держмитслжби 

та її територіальних органів протягом 2021 – 2023 років становить 90%, що є 

високим показником та свідчить про якісну та своєчасну роботу Департаменту 

по роботі з персоналом. 

За оперативними даними Національного агентства України з питань 

державної служби, станом на 1 січня 2024 року у 108 органах державної влади 

фактично працює 169 тис. осіб. Водночас протягом 2023 року фактична 

чисельність працівників скоротилася на 6,8 тис. осіб. Тобто, проблема 

кадрового голоду в державних органах все ж існує. Серед недоліків роботи в 

державних оргнах, зокрема, і в Держвній митній службі України, як її складової 

можна виокремити наступні:  

- зарегульованість процесу працевлаштування, обтяжлива конкурсна 

процедура, забюрократизованість робочого процесу; 



 

-  низьий престиж роботи на державній службі, особливо серед 

молоді, частка якої серед посдових осіб дуже низька (середній вік митника в 

Україні -  років); 

- високі вимоги до кандидатів та високі стандарти роботи; 

- високий рівень відповідальності та необхіднійсть приймати 

оператино важлві рішення; 

- віддаленість підрозділів Державної митної служби України від 

великих міст (наприклад, митні пости бзпосередньо біля кордону); 

- специфічні умови праці (наприклад, подобовий графік роботи 

тощо); 

- недовіра до державної служби як такої; 

- низька заробітна плата державних службоців. 

Частка митників серед державних службовців в України  у 2023 році 

зображена на рисунку  2.2.2. 

 

Рис. 2.2.2 Частка митників серед державних службовців в  
Україні у 2023 році 

Джерело: складено автором 

 

Не зважаючи на наведені нижче недоліки, у 2021 році Департаментом 

підготовлено та реалізовано 1707 наказів щодо забезпечення питань 

94%

6%

Чисельність державних службовців в Україні, осіб
Кількість посадових осіб митних органів, осіб



 

документального оформлення вступу на державну службу, її проходження та 

припинення ( у 2022 – 1285,  2023 – 1117) (табл. 2.2.2).  

 

Таблиця 2.2.2 

Кількість підготовлених Держмитслужбою наказів,  
що супроводжують проходження служби у 2021 – 2023 рр. 

 

2021 2022 2023 

1707 1285 1117 

Джерело: складено автором на основі джерел [14] 

 

Таким чином, в середньому Держмитслужбою щороку готується та 

реалізується майже 1400 наказів щодо забезпечення питань документального 

оформлення вступу на державну службу, її проходження та припинення. 

Здійснено заходи з впровадження контрактної форми проходження 

державної служби для посад апарату Держмитслужби та її відокремлених 

підрозділів. Наказом Держмитслужби від 18.02.2021 № 105 «Про проходження 

державної служби з укладанням контракту» (зі змінами) затверджено 

Методичні рекомендації щодо розробки проєкту контракту про проходження 

державної служби, його укладання та супроводження, Форму контракту про 

проходження державної служби та Перелік посад, призначення на  

які здійснюється з укладанням контракту про проходження державної  

служби. Запровадження контрактної форми проходження державної служби 

передбачає збільшення посадового окладу за відповідною строковою посадою 

приблизно у 1.5 рази.  

Зокрема, у 2021 році Департаментом по роботі з персоналом проведено 

роботу щодо призначення на посади державної служби в апараті 

Держмитслужби 513 осіб, з них призначено за контрактами про проходження 

державної служби з встановленням завдань та досягнень показників 

результативності, ефективності та якості виконання - 316 державних 

службовців. 



 

Важливим елеметном роботи з персоналом є його навчання. Підвищення 

кваліфікації відіграє вирішальну роль у професійному розвитку співробітників, 

сприяючи їхньому постійному вдосконаленню, освоєнню нових знань та 

навичок, що підвищує їхню конкурентоспроможність на ринку праці та 

ефективність у виконанні робочих завдань.У Державній митній службі України 

є спеціалізований підрозділ, що забезпечею навчаннями багаточисельний 

колектив – Департамент спеціалізованої підготовки та кінологічного 

забезпечення (далі – ДСПКЗ).  

Впродовж 2021 за спеціальними професійними (сертифікатними) та 

короткостроковими програмами 6264 посадових осіб апарату Держмитслужби 

та її територіальних органів. Також у 2021 році 1729 посадових осіб митних 

органів підвищили кваліфікацію на базі інших навчальних закладів, на освітніх 

онлайн-платформах та у рамках міжнародного співробітництва [22]. 

Відповідно, протягом 2022 року Департаментом організовано підвищення 

кваліфікації за спеціальними професійними (сертифікатними) та 

короткостроковими програмами для 7564 посадових осіб апарату 

Держмитслужби та її територіальних органів, у 2023 році цей показник досяг 

12272 (табл. 2.2.3). 

Таблицяі 2.2.3 

Кількість посадових осіб Держмитслужби, що підвищили  
кваліфікацію у 2021 – 2023 рр. 

 

2021 2022 2023 

6264 7564 12272 

Джерело: складено автором наі основі джерелі [22] 

 

 Щодо розробки і завпровадження програм підвищення кваліфікації, то   

у 2021 ДСПКЗ було затверджено 79 програм спеціальної та спеціалізованої 

підготовки, з них: 28 – спеціальних професійних (сертифікатних), та  51 

спеціальних короткострокових програм. Також, у 2021 році спеціальну 

підготовку пройшли 93 кінологічні команди Держмитслужби із них:  

14 кінологічних команд – первинна спеціальна підготовка; 79 кінологічних 



 

команд – спеціальний курс підготовки кінологічних команд. Одночасно, 81 

посадова особа успішно завершила підготоку на начальній платформі 

Всесвітньої митної організації [23]. 

У 2022 році затверджено 90 програм спеціальної та спеціалізованої 

підготовки, з них: 28 – спеціальних професійних (сертифікатних), та  62 

спеціальні короткострокові програми. Також, у 2022 році спеціальну підготовку 

пройшли 84 кінологічні команди Держмитслужби із них:  

16 кінологічних команд – первинна спеціальна підготовка; 68 кінологічних 

команд – спеціальний курс підготовки кінологічних команд. Одночасно, 104 

посадова особа успішно завершила підготоку на начальній платформі 

Всесвітньої митної організації.  

У 2023 році Розроблено та затверджено 103 програми підвищення 

кваліфікації, з них: 27 – спеціальних професійних (сертифікатних), 76 - 

спеціальних короткострокових програми підвищення кваліфікації. Також, у 

2023 році спеціальну підготовку пройшли 89 кінологічних команд з них: 

первинна підготовка - 19 кінологічних команд; спеціальний курс підготовки 

кінологічних команд - 70 кінологічних команд. Одночасно, 208 посадових осіб 

успішно завершила підготоку на начальній платформі Всесвітньої митної 

організації. Узагальнена інформація наведена у табл. 2.2.4. 

Таблицяі 2.2.4 

Узагальнена інформація  щодо підвищення кваліфікації 
посадових осіб митних органів у 2021 – 2023 рр. 

 

 2021 2022 2023 

Кількість затверджених навчальних 

програм 
79 90 103 

Кількість підготовлених кінологічних 

команд 
93 84 89 

Кількість посадових осіб, що успішно 

завершила підготовку на начальній 
81 104 208 



 

платформі Всесвітньої митної організації 
Джерело: складено автором на основі джерел [22] 

 

Таким чином, рівень проходження навчань митниками постійно зростає, 

що є позитивною тенденцією. Більше того, можна впенено стрерджувати, що 

підвищення валіфікації, як складова роботи з перосналом, в Держмитслужбі 

забезпечується на потужному рівні. У середньому, щороку 

розробляється/онолюється понад 90 навачльних пограм, бготується близько 89  

кінологіих команд.  

З метою впровадження методів та заходів нематеріальної мотивації  

в митних органах, а також для заохочення та відзначення посадових осіб 

апарату Держмитслужби та її територіальних органів за особисті досягнення  

у професійній діяльності, активність та ініціативність, виявлених під час 

виконання службових обов’язків, Департаментом проведено спільну роботу  

з Комісією державних нагород та геральдики щодо розробки та погодження  

в установленому порядку проєкту Положення про відомчі заохочувальні 

відзнаки Державної митної служби України. Положення про відомчі 

заохочувальні відзнаки Державної митної служби України, затверджено 

наказом Міністерства фінансів України  від 27.09.2022 № 302, зареєстрованим 

у Міністерстві юстиції України за № 1283/38619 29.10.2022 [17]. 

З метою забезпечення ефективного виконання основних функцій та 

повноважень Держмитслужби у межах правового режиму воєнного стану 

Департаментом: 

здійснено заходи щодо встановлення простою в роботі апарату Державної 

митної служби України; 

розроблено механізм залучення (тимчасового переведення) посадових 

осіб до роботи в інших територіальних органах Держмитслужби; 

враховуючи значну кількість посадових осіб митних органів, які 

вимушено переміщені до інших регіонів з тимчасово окупованих територій 

проведена робота щодо перерозподілу чисельності працівників територіальних 

органів Держмитслужби. 



 

В умовах воєнного стану протягом 2022 року підготовлено 38 наказів 

Держмитслужби про увільнення державних службовців апарату 

Держмитслужби та посадових осіб територіальних органів Держмитслужби, 

посади яких віднесені до номенклатури посад Голови Служби, у зв’язку із 

призовом до ЗСУ та формувань Територіальної оборони. 

З метою формування корпоративної культури в Держмитслужбі та її 

територіальних органах наказом Держмитслужби від 29.12.2023 № 1030 «Про 

затвердження Плану корпоративних заходів Державної митної служби України 

та її територіальних органів» затверджено відповідний план.  

З метою внутрішньої оцінки рівня задоволеності умовами праці й 

залученості персоналу апарату Держмитслужби та її територіальних органів 

регулярно проводиться опитування щодо стану функціонування системи 

управління людськими ресурсами Державної митної служби України в період 

воєнного стану.   

У 2022 році участь в такому анонімному опитуванні взяли 2479 (48,47%)  

посадових осіб апарату Держмитслужби та її територіальних органів, у 2023 –  

4252 особи або 41,09%).  

Спільно з «Програмою підтримки управління державними фінансами 

України» (EU4PFM), розроблено та презентовано у засобах масової інформації 

довідник для новопризначених посадових осіб Держмитслужби – «Стартбук». 

Працівникам, вперше прийнятим на службу до територіальних органів 

Держмитслужби, представлені електронні версії Стартбуків, які допомагають 

успішно інтегруватися в нову організацію.  

Адаптація новопризначеного працівника відіграє ключову роль у його 

успішній інтеграції в колектив, забезпечуючи швидке освоєння обов'язків, 

розуміння корпоративної культури та підвищення ефективності роботи з 

перших днів. 

Відтак, протягом 2023-2024 років розроблено Стартбуки для усіх 

територіальних органів Держмитслужби, надруковано по 100 екземплярів 

Стартбуків для Київської, Львівської, Одеської та Закарпатської митниць. 



 

Приклад Стартбуку для центрального апарату Державної митної служби 

України додається (додаток А). 

Стратегічними цілями Держмитслужби у напрямку HR є кадрове 

оновлення, формування кадрового потенціалу служби та впровадження моделі 

компетенцій у роботу служб управління персоналом на основі європейських 

практик. 

З початком повномасштабного вторгнення рф в Україну та введенням 

воєнного стану в країні перед Держмитслужбою постав комплекс проблем, який 

ускладнював виконання митними органами покладених на них завдань та 

вимагав нових ефективних рішень щодо зміцнення кадрового потенціалу. Це 

зумовило пошук нових та актуалізацію наявних підходів до формування 

кадрового потенціалу Держмитслужби та її територіальних органів. 

Ключовими стали заходи з оновлення особового складу митних органів, 

які спрямовані на залучення випускників профільних вищих навчальних 

закладів.  

Таким чином, Департамент по роботі з персоналом докладає 

максимальних зусиль у поширенні кращих практик управління персоналом 

серед підрозділів по роботі з персоналом державних органів, оскільки це дає 

змогу посилювати роботу новими методами та європейськими практиками. За 

результатами виконання стратегічних цілей Держмитслужби у напрямі HR з 

кадрового оновлення, формування кадрового потенціалу служби та 

впровадження моделі компетенцій у роботу Держмитслужби втретє поспіль 

здобуто перемогу у номінації «Краща практика рекрутингу персоналу в умовах 

воєнного стану» серед номінантів ІІ рівня.  

Таким чином, управління персоналом в митних органах – це достатньо 

об’ємний процес, що охоплює як великий колектив, так і велике поле задач.  

Від якості, ефективності та швидкості роботи митних органів (і персоналу, як 

його складової) залежить багато -  економічне благо країни. 

  



 

РОЗДІЛ 3. НАПРЯМИ УДОСКОНАЛЕННЯ УПРАВЛІННЯ 
ПЕРСОНАЛОМ В МИТНИХ ОРГАНАХ 

 

3.1 Шлях реформування Державної митної служби України 

 

Управління персоналом у державних органах є складним і багатогранним 

процесом, який має свої особливості та виклики. 

Серед основних проблем можна виділити низьку мотивацію персоналу, 

адже зарплати у державному секторі часто не конкурентні порівняно зі 

приватним, що знижує продуктивність працівників. Крім того, процеси 

управління нерідко занадто бюрократизовані, що ускладнює оперативне 

ухвалення рішень та впровадження нових підходів. 

Однією з серйозних проблем є відтік кадрів через низький рівень оплати 

праці та обмежені можливості професійного зростання. Це доповнюється 

проблемою недостатнього рівня професійної підготовки працівників, що стає 

критичним у контексті цифровізації. 

У багатьох державних органах відсутня ефективна система оцінювання 

роботи персоналу, що заважає виявленню сильних і слабких сторін у діяльності 

співробітників. 

Ще одним викликом є корупційні ризики, зумовлені непрозорістю 

процедур найму та недостатнім контролем. Відсутність чітких механізмів 

кар'єрного зростання демотивує працівників, що посилює проблему втрати 

кваліфікованих кадрів. Неефективна комунікація між підрозділами та 

керівництвом створює бар'єри для виконання завдань. 

Ситуацію ускладнює використання застарілих методів управління, які 

не враховують сучасні тенденції, такі як діджиталізація та гнучке управління. 

Також часто бракує соціальної підтримки працівників, що включає соціальні 

пакети, навчання чи психологічну допомогу, що негативно впливає на їхню 

задоволеність роботою. 

Наразі є питання, що стосуються управління персоналом у Держмитслужбі, 



 

які потребують вирішення. Узагальнивши, до таких проблемних моментів 

можна віднести наступне: 

 недостатній рівень професійної підготовки (у зв’язку зі швидким 

розвитком міжнародної торгівлі та нових технологій, зокрема 

автоматизації процесів і цифровізації, співробітники митних органів 

часто стикаються з проблемами відсутності актуальних знань та 

навичок); 

 мотивація персоналу (низький рівень зарплат і недостатня кількість 

можливостей для професійного зростання знижують мотивацію 

співробітників митної служби, що призводить до високої плинності 

кадрів та зниження якості виконання службових обов'язків); 

 корупційні ризики (недостатній контроль за етичними стандартами та 

професійною поведінкою співробітників, у поєднанні з низьким рівнем 

доходів, сприяють підвищенню корупційних ризиків у митних органах); 

 відсутність сучасних моделей компетенцій (не завжди чітко визначено, 

які саме компетенції необхідні для ефективної роботи на різних рівнях 

митної служби, це ускладнює процес підбору кадрів та їхню професійну 

підготовку). 

17 жовтня 2024 року Президентом України було підписано Проект Закону 

про внесення змін до Митного кодексу України щодо встановлення 

особливостей проходження служби в митних органах та проведення атестації 

посадових осіб митних органів № 6490-д від 06.04.2023 [24], який наразі 

вступив у законну силу. 

Даним законопроектом пропонується: змінити процедуру проведення 

конкурсного відбору на посаду Голови Держмитслужби за прикладом кращих 

практик Національного антикорупційного бюро України, Спеціалізованої 

антикорупційної прокуратури, Національного агентства з питань запобігання 

корупції, у тому числі передбачивши порядок формування складу та змісту 

вимог до діяльності конкурсної комісії [25]. 

Законопроєктом врегульовано порядок відбору та залучення до проведення 



 

відкритого конкурсу на посаду Голови Держмитслужби міжнародних 

експертів, що мають високі професійні компетенції, зокрема, досвід роботи у 

сферах права, економіки та/або запобігання корупції не менше п'яти років, 

встановлено чіткий алгоритм прийняття рішень конкурсною комісією та 

визначено, що конкурсна комісія вносить подання Прем’єр-міністру України на 

одну кандидатуру (переможця конкурсу). 

Законопроєктом надано право новому Голові Держмитслужби формувати 

кадровий потенціал митних органів, у тому числі шляхом призначення своїх 

заступників за поданням Прем’єр-міністра України відповідно до пропозицій 

такого Голови, а також скасування необхідності погодження з Міністром 

фінансів України призначення на посади та/або звільнення з посад керівників 

середньої ланки (зокрема начальників митниць та директорів департаментів 

центрального апарату) [25]. 

Також запроваджується щорічний зовнішній незалежний аудит 

ефективності діяльності митних органів, негативний висновок за результатами 

проведення якого є підставою для звільнення Голови. 

Визначено особливості прийняття на службу до митних органів, 

проходження та припинення служби в митних органах, зокрема, щодо 

встановлення конкретного переліку обмежень, за наявності яких особа не може 

вступити на службу до митних органів, а також непоширення процедури 

оцінювання результатів службової діяльності державних службовців на 

посадових осіб, з якими укладено контракти про проходження державної 

служби, підтримуючи ініціативи Кабінету Міністрів України щодо посилення 

та підтримання на належному рівні кваліфікації і доброчесності посадових осіб 

митних органів. 

Також передбачено проведення одноразової атестації посадових осіб 

митних органів з метою встановлення відповідності займаній посаді, для 

встановлення мотивації та стабільності проходження служби в митних органах 

законопроектом визначаються розміри окладів посадових осіб центрального 

органу виконавчої влади, що реалізує державну митну політику, та його 



 

територіальних органів, закріплюються складові заробітної плати таких 

осіб.[25] 

Такий підхід є дещо кардинальним і не притаманним для Державної 

митної служби України у попередні періоди. За ідеєю нормотворця, 

впровадження прозорого конкурсного відбору очільника центрального органу 

виконавчої влади, що реалізує державну митну політику, 

висококваліфікованою конкурсною комісією, створеною у визначеному 

законопроектом порядку, а також реалізація встановлених особливостей вступу 

на службу, проходження та припинення служби в митних органах сприятиме 

стабільності та ефективності діяльності митних органів, розвитку митної 

справи та економічному зростанню, а також формуванню дієвого базису для 

зниження рівня корупційних проявів, тиску на бізнес. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  



 

3.2 Єропейський досвід управління персоналом в митних органах 

 

Робота з персоналом є одним із ключових аспектів ефективної діяльності 

будь-якого державного органу, зокрема й Державної митної служби України. 

Сучасні виклики потребують модернізації підходів до управління кадрами, а 

також впровадження передових практик, які використовуються в митних 

службах інших країн, зокрема європейських. 

З метою оптимізації роботи з персоналом у Державній митній службі 

України шляхами вирішення окреслених питань на основі європейських 

практик можуть стати наступні кроки: 

 вдосконалення системи підготовки кадрів (необхідно запровадити 

регулярне навчання та перепідготовку працівників митної служби 

відповідно до сучасних викликів; важливо створити систему постійного 

підвищення кваліфікації з акцентом на новітні технології, правове 

регулювання міжнародної торгівлі, управління ризиками та боротьбу з 

контрабандою); 

 впровадження електронних навчальних платформ як форми 

безперервного і доступного навчання дозволить забезпечити доступ до 

навчання незалежно від місця перебування співробітників; 

 реформування системи мотивації (важливо переглянути систему оплати 

праці та соціальних гарантій; запровадження додаткових стимулів, таких 

як можливість кар'єрного зростання, винагороди за досягнення 

показників ефективності та можливості участі у міжнародних програмах, 

може суттєво підвищити мотивацію персоналу; грейдова система оплати 

праці дозволить заохочувати співробітників за професійний розвиток та 

ефективну роботу); 

 антикорупційні заходи (необхідно впроваджувати системи контролю та 

аудиту діяльності митних службовців; окрім цього, важливу роль повинні 

відігравати програми з підвищення етичних стандартів, які навчають 

співробітників працювати у правовому полі та попереджають корупційні 



 

ризики; етичні кодекси та регулярні тренінги з питань професійної етики 

можуть зменшити корупційні прояви); 

 впровадження моделі компетенцій (розробка чіткої моделі компетенцій 

для кожної посади дозволить удосконалити процес підбору, навчання та 

оцінки персоналу; така модель визначатиме, які знання, навички та 

поведінкові риси є необхідними для успішного виконання обов'язків на 

кожній посаді; це сприятиме більш ефективному управлінню персоналом 

та плануванню кар'єрного розвитку співробітників). 

Зважаючи на євроатлантичний курс України, орієнтиром у напрямку 

реалізації державної політики, зокрема у митній сфері, можуть бути практики 

країн-членів ЄС. Доцільним буде розглянути також кращі практики митних 

служб США, Канади тощо. 

Відтак, у країнах ЄС впроваджені комплексні програми з підвищення 

кваліфікації митних службовців, зокрема через європейську митну академію. 

Такі програми забезпечують навчання новим митним правилам, міжнародному 

праву та сучасним технологіям. Важливою є також участь в європейських 

проєктах обміну досвідом. 

Європейська митна академія (European Customs Academy) є освітньою 

установою або мережею, яка сприяє підвищенню кваліфікації митних 

службовців у країнах Європейського Союзу. Її діяльність координується в 

рамках загальної митної політики ЄС і спрямована на гармонізацію митних 

процедур, підвищення професійної підготовки кадрів та забезпечення єдиного 

підходу до виконання митних операцій на території ЄС. 

Основні завдання та функції Європейської митної академії: 

1) підвищення кваліфікації митних службовців (академія організовує навчальні 

програми та тренінги для працівників, які включають новітні стандарти 

митної діяльності, застосування технологій, управління ризиками, протидію 

контрабанді, митне регулювання тощо); 

2) уніфікація митних процедур (ЄС прагне до гармонізації митних процедур 

серед країн-членів, академія сприяє тому, щоб митні служби різних країн ЄС 



 

використовували однакові правила та процедури для спрощення торгівлі та 

підвищення безпеки); 

3) інноваційні підходи до діяльності митниць (академія впроваджує нові 

методи та технології, такі як автоматизація митних процедур, використання 

електронних платформ для обміну даними між митними органами та 

підприємствами, а також цифровізація процесів обробки митної 

документації); 

4) міжнародна співпраця (європейська митна академія активно співпрацює з 

міжнародними митними організаціями, такими як Всесвітня митна 

організація (ВМО), для обміну передовим досвідом та адаптації 

міжнародних стандартів до європейських умов). 

Академія надає різноманітні курси та тренінги, які можуть проходити як 

очно, так і дистанційно. Програми адаптовані до різних рівнів професійної 

підготовки та включають як базові курси для нових службовців, так і 

спеціалізовані програми для фахівців з великим досвідом. 

Також використовуються електронні платформи, що забезпечують доступ до 

матеріалів для самонавчання, відео-лекцій та інтерактивних тренінгів. Це 

дозволяє митним службовцям з різних країн отримувати необхідні знання 

незалежно від місця їхнього перебування. 

Додатково академія сприяє організації міжнародних семінарів, конференцій 

та майстер-класів для обміну досвідом між митними службами країн ЄС. Це 

допомагає стандартизувати підходи до митного регулювання та забезпечити 

єдині принципи управління митними процесами. Службовці, які проходять 

навчання в академії, часто здають тести та оцінюються на основі результатів 

навчання. Це дозволяє визначати рівень їхньої компетентності та необхідність 

подальшого розвитку. 

Європейські митниці використовують моделі компетенцій, які чітко 

визначають знання, навички та поведінкові характеристики, необхідні для 

кожної посади. Модель компетенцій – «сукупність усіх необхідних 

компетентностей працівників підприємства, згрупованих у відповідні профілі 



 

для окремих посад або організаційних ролей». Це допомагає ефективно 

оцінювати персонал на всіх етапах його кар'єри: нових співробітників 

відбирають на основі тестів на компетенції, співбесіди та аналітичних вправ, що 

дозволяють оцінити їхню відповідність посаді. Паралельно існують регулярні 

атестації та річні оцінки, що враховують результати роботи, продуктивність та 

здатність до навчання. На основі цих оцінок приймаються рішення щодо 

подальшого кар’єрного росту. 

Мотивація персоналу є критично важливою для забезпечення ефективної 

роботи митних служб. Наприклад, має місце конкурентоспроможна оплата 

праці. Зарплати в митних органах багатьох країн ЄС є достатньо високими, щоб 

залучати фахівців і знижувати корупційні ризики. Також співробітники мають 

чіткі кар'єрні перспективи, які можуть включати як вертикальний ріст, так і 

горизонтальні зміни через спеціалізацію або переїзд до інших регіональних чи 

міжнародних митних органів. Багато митних служб використовують систему 

преміювання за досягнення ключових показників ефективності, таких як 

боротьба з контрабандою або прискорення митного оформлення. 

За інформацією інтернет-ресурсу SalaryExplorer, середня зарплата митника 

в Україні коливається від 12 900 до 22 700 гривень залежно від рівня освіти та 

досвіду. Базова зарплата митного службовця з дипломом бакалавра становить 

приблизно 22 700 гривень. Для порівняння, у США митники заробляють 

близько $80 000 на рік (приблизно $6 600 на місяць), тоді як у країнах ЄС, таких 

як Німеччина чи Франція, середня зарплата митника становить близько €40 000-

€60 000 на рік, що в кілька разів перевищує українські показники. 

Особливу увагу європейські митні органи приділяють етиці та боротьбі з 

корупцією. Кожен працівник митниці підписує етичний кодекс, що регламентує 

поведінку, зокрема стосовно корупційних ризиків та конфлікту інтересів. 

Постійно проводяться тренінги щодо запобігання корупційним діям, з акцентом 

на відповідальність працівників перед законом і суспільством. Паралельно усі 

європейські митниці мають ефективні системи моніторингу дій співробітників, 

що дозволяють швидко виявляти та реагувати на можливі випадки корупції. 



 

У митній службі США також використовується система сучасних 

компетенцій для кожної посади. Це дозволяє чітко визначати вимоги до нових 

співробітників, розробляти індивідуальні програми розвитку та ефективно 

оцінювати результати роботи. Крім того, активно використовується система 

мотиваційних бонусів за високі показники роботи. 

У митній службі Канади широко використовуються електронні платформи для 

навчання, що дозволяє співробітникам проходити курси дистанційно та в 

зручний час. Це суттєво підвищує рівень професійної підготовки і дозволяє 

швидко реагувати на нові виклики. 

Суттєвою особливістю митних органів Німеччини є принцип ротації. 

Співробітники змінюють робочі місця або регіони, що сприяє більшій гнучкості 

та розвитку універсальних компетенцій у персоналу. 

Не зважаючи на наявність проблемних аспектів управління персоналом в 

митних органах, все ж вживаються заходи щодо врегулювання відповідних 

питань. 

Удосконалення роботи з персоналом Державної митної служби України є 

важливим напрямком реформування. Наразі такі механізми уже запущені. 

Використання зарубіжного досвіду, а також впровадження сучасних моделей 

компетенцій, систем мотивації та навчання дозволять підвищити ефективність 

роботи митної служби і зменшити корупційні ризики. Це, у свою чергу, 

сприятиме побудові професійної та прозорої митної системи, що відповідатиме 

стандартам сучасної державної служби. 

  



 

ВИСНОВКИ 

 

Управління персоналом у митних органах України є ключовим елементом 

забезпечення ефективного функціонування цієї державної служби. В умовах 

постійних змін у зовнішньоекономічному середовищі, євроінтеграційних 

процесів та реформування державного управління, вдосконалення кадрової 

політики в митних органах стає критично важливим завданням. Митні 

службовці відіграють не лише професійну, але й соціально відповідальну роль, 

оскільки вони є обличчям держави на зовнішніх кордонах і проводниками 

державної політики. 

Державна митна служба України – потужний орган виконавчої влади 

(чисельність посадових осіб становить близько 10000), який виконує ключову 

функцію в державі – стоїть на захисті економічних інтересів. Юрисдикція 

діяльності Держмитслужби поширюється на всю територію України, а її 

підрозділи розташовані у кожній з областей. Відтак, функції та принципи 

управлінської діяльності в митних органах мають достатньо суттєве значення в 

контексті реалізації державної митної політики. Функції держави – це основні 

напрями і сторони діяльності держави, що виражають її сутність та соціальне 

призначення. Через правові норми держава регулює всі сфери життя 

громадянина. Відтак, втілення кожної політики має глобальне значення.  

Державні службовці – як реалізатори цих функцій та політик є вкрай важливим 

ресурсом. Саме тому, якісне та ефективне управління персоналом у державних 

органах є стратегічно важливим питанням. 

Принципи менеджменту в митних органах - це, здебільшого, «абстрактне» 

бачення тих засад керівної діяльності митними органами, за яких вони будуть 

зберігати свою легітимність та відповідний правовий статус. 

Узагальнивши, можна виокремити наступні принципи управлінської 

діяльності в митних органах: автономність; законність; рівність учасників 

адміністративної процедури; публічність (офіційність); підконтрольність; 

відповідальність держави перед людиною за свою діяльність; ефективність, 

неупередженість митного органу; верховенство права; гласність; рівність; 



 

переосмислення та статус кожного митника як невід’ємного елементу 

«команди» Держмитслужби. 

Управління персоналом означає діяльність, спрямовану на керівництво 

людьми для реалізації проектів організації. Основний акцент зосереджений на 

праці, досвіді та талантах співробітників, а також на їх задоволеності роботою. 

Таким чином, управління персоналом не зводиться до суворої регламентації дій 

кожного працівника, а полягає у взаємодії з ними: повазі, мотивації та 

спрямуванні їхньої роботи на користь установи. 

Положення про Державну митну службу України визначає, що 

Держмитслужба з метою організації своєї діяльності: здійснює добір кадрів в 

апараті Держмитслужби, на посади керівників та заступників керівників її 

територіальних органів, підприємств, установ та організацій, що належать до 

сфери її управління, організовує роботу з підготовки, спеціалізації та 

підвищення кваліфікації посадових осіб і працівників Держмитслужби; бере 

участь у формуванні державного замовлення на підготовку та підвищення 

кваліфікації фахівців у сфері митної справи. 

Державна митна служба України, зважаючи на кількість посадових осіб 

митних органів, проводить потужну роботу у сфері управління персоналом. 

Авангардом у цьому питанні виступає Департамент по роботі з персоналом 

Держмитслужби. 

Достатня увага зосереджена на законному перебігу проходження 

державної служби посадовими особами. Пріоритетними питаннями є також 

навчання, розвиток персоналу та його адаптація. З метою оцінки стану 

задоволеності регулярно проводяться аналітичні опитування. 

В середньому укомплектованість персоналу Держмитслужби та її 

територіальних органів протягом 2021 – 2023 років становить 90%, що є 

високим показником та свідчить про якісну та своєчасну роботу Департаменту 

по роботі з персоналом. 

Однак, можна і окреслити деякі проблемні питання. Однією з основних проблем 

залишається питання професіоналізації кадрів. Ефективне управління 



 

персоналом вимагає системного підходу до відбору, навчання, мотивації та 

оцінки роботи працівників. Запровадження сучасних методів навчання, таких 

як регулярні тренінги, обмін досвідом та підвищення кваліфікації, є основою 

для формування компетентних і мотивованих кадрів. Це сприяє підвищенню 

рівня професіоналізму та відповідальності службовців митних органів, що є 

необхідним для зменшення корупційних ризиків та покращення якості 

виконання службових обов'язків. 

Також, в умовах швидкого розвитку цифрових технологій, впровадження 

діджиталізації та автоматизації кадрових процесів у митній службі має велике 

значення. Сучасні інформаційні системи дозволяють не лише оптимізувати 

процеси управління, але й сприяти прозорості та ефективності діяльності 

персоналу. Використання таких систем дає змогу об'єктивно оцінювати роботу 

службовців, автоматизувати документообіг і спростити комунікацію між 

підрозділами. 

Окрему увагу слід приділити морально-етичним аспектам діяльності 

працівників митниці. Корупція, як одне з головних суспільних викликів, може 

бути подолана шляхом посилення внутрішнього контролю та підвищення 

стандартів етичної поведінки службовців. Це передбачає впровадження 

механізмів запобігання зловживанням, систематичного моніторингу та 

покарання за порушення. 

Таким чином, особливості управління персоналом у митних органах 

України обумовлюються необхідністю створення ефективної кадрової системи, 

що відповідатиме сучасним вимогам державної служби. Професіоналізація, 

мотивація, етична відповідальність та автоматизація процесів – це ті напрямки, 

які можуть забезпечити сталий розвиток митної служби і сприяти успішній 

реалізації державної політики на кордонах. Для досягнення цих цілей важливо 

поєднувати практичний досвід, наукові підходи та міжнародні стандарти в 

управлінні персоналом. 

У кінцевому результаті, вдосконалення системи управління персоналом у 

митних органах сприятиме не лише підвищенню ефективності роботи митної 



 

служби, але й зміцненню іміджу держави на міжнародній арені. Корисними у 

цьому питанні є досвід провідних країн та адаптація їх найкращих практик, як 

потенційний ресурс для подальших реформ у напрямку управління персоналом 

в митних органах. 
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