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ЕВОЛЮЦІЯ ПІДХОДІВ ДО УПРАВЛІННЯ людськими 
РЕСУРСАМИ ТА її  ПРОЯВ У ДІЯЛЬНОСТІ МИТНИХ ОРГАНІВ

У статті обговорюються проблеми роз
витку підходу до ролі людини в сучасній 
організації. Розкривається зміна парадигми 
стратегічного менеджменту в умовах нових 
поглядів на людський чинник в системі «ме
неджмент -  маркетинг», запропоновано 
нове бачення на подальший підхід до теорії 
та практики управління людськими ресурса
ми в організаційній стратегії.
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сурсами, роль людини в організації.

I. Вступ. У сучасних умовах турбулентно
го середовища роль людських ресурсів постій
но зростає. Україна входить в епоху етичного 
маркетингу, що в свою чергу, змушує керів
ництво будь-якої організації повертатися об
личчям до потреб суспільства. Оскільки в су
часних умовах найважливішою конкурентною 
перевагою організації є її персонал, роль ме
неджменту в організації виходить на перший 
план. Митниця не є виключенням.

II. Постановка завдання. Управління (ме
неджмент) поступово стає одною з фундамен
тальних проблем розвитку сучасних організа
ційних систем. Виявляється, що вміння керу
вати може призвести будь-яку організацію до 
виживання у довгостроковому періоді, тоді як 
невдачі менеджменту викликають передчас
ну смерть організаційних структур. Основною 
конкурентною перевагою організацій починає 
ставати такий чинник, як «людський ресурс» 
«персонал», «людський капітал», «людський 
фактор».

III. Результати. Починаючи з другої по
ловини ХХ-го ст. в обіг досліджень такі кате
горії, як «управління персоналу», «корпора
тивна культура», «організаційні знання», «уп
равління людськими ресурсами». З розгалу
женням науки управління (появою таких 
термінів, як «операційний «фінансовий менед
жмент», «податковий менеджмент», «інвести
ційний менеджмент», «екологічний менедж
мент» та ін.) навіть почали ототожнювати

напрямок «менеджмент» з «менеджментом 
персоналу», «менеджментом людських ре
сурсів» [1].

Сучасні дослідники вважають людські ре
сурси (кваліфікований персонал, організаційні 
знання) головним джерелом конкурентних 
переваг успішних організацій. Проведений 
авторами статті аналіз діяльності як комер
ційних, державних організацій, підтверджу
ють дану тезу. Наприклад, існує чіткий взає
мозв’язок між якістю персоналу і рівнем 
організаційних знань (або організації) [10, 97- 
98] і її ефективністю. Дані стверджують, що 
виконанням стратегічних показників і впро
вадженням нових чи технологій та рівнем за
гальної освіти персоналу кореляція складає
0,5-0,6, то між системою професійної підго
товки персоналу і цими показниками -  0,7- 
0,8.

Звідси можна зробити висновок, що будь- 
яка організація не може оминути необхідності 
людського чиннику (розвитку знань та нави
чок працівників), оскільки вони впливають як 
на формування стратегії, так і на її реаліза
цію. Саме в цьому виключна роль управління 
здібностями персоналу, і саме тому про них 
слід вести мову в межах стратегічного менед
жменту. Ще одна, не менш важлива причина
-  це те, що організації починають формувати 
бажане для себе середовище: тут ми будемо 
вести мову про розвиток ірраціонального інте
лектуального запасу організації («НК. -  Ьитап 
гезоигсе -  людського ресурсу»), складеного, у 
свою чергу, працівниками, їхніми навичками 
та персональними вміннями [2].

У зв’язку з цим організація зацікавлена в 
управлінні кар’єрою (УК) свого персоналу і, 
головним чином, керівників. Якщо для люди
ни кар’єра -  це розвиток і просування в орга
нізаційному просторі, то з погляду організації
-  це, насамперед, питання заповнення, ці
лісності цього простору, що особливо важли
во для професійно-посадової її складової, тоб
то організаційної структури. У такому ро
зумінні кар’єри грамотно побудоване управ
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ління кар’єрним процесом (УКП) має важли
ве значення для функціонування і розвитку 
організації як фактор підвищення ефектив
ності її діяльності, умова її стійкості та жит
тєздатності в мінливому середовищі, рушій
на сила, механізм його розвитку.

Фактично це означає, що управління кар’є
рою стосується такої важливої проблеми, як 
задоволеність персоналу роботою в організації 
і пов’язаних з цим продуктивності праці; на
ступності професійного досвіду й культури 
організації; забезпечення безперебійного та 
раціонального заміщення ключових посад; 
адаптивність і маневреність в умовах швид
ких змін у змісті й поділі праці в умовах кри
зи; нарешті, воно пов’язане з питаннями внут
рішнього збільшення професійного потенціа
лу й зовнішнього зростання організації.

Персонал завжди розглядався як один з 
ресурсів організації, причому часто його роль 
порівнювали з роллю будь-яких інших ре
сурсів. Так було прийнято. Сьогодні ж персо
нал виявився таким ресурсом, ефективність 
якого є головним чинником успіху організації. 
До двох третин витрат у сучасних корпораці
ях розвинених країн займають витрати, пов’я
зані з персоналом, тобто це заробітна плата та 
інші виплати на користь працівників. Зрозум
іло, що керівник чи кадрова служба, що прий
мають до себе на роботу нового працівника, 
зацікавлені в тому, щоб він був професіона
лом, і надалі мають розвивати його навички і 
вміння -  в цьому і полягає, частково, сучасне 
розуміння категорії «управління людськими 
ресурсами» (див. табл. 1-І).

Вплив управління персоналу на досягнен
ня організації ніколи не піддавався сумніву: 
жодна школа чи напрямок у менеджменті не 
зможуть цього заперечувати, оскільки зв’язок 
між рівнем персоналу та результатами діяль
ності організації очевидний (див. вище). Проте 
вплив на стратегію організації -  дещо інше: 
тут буде йтися про окремий аспект, про те, чим 
є персонал по відношенню до неї, як вона 
впливає на людські ресурси (внутрішні і 
зовнішні) і навпаки [3].

У сучасних умовах вирішення завдання 
оптимального сполучення стратегічних інте
ресів і безпосередніх учасників зовнішньо
економічної діяльності вимагає підвищення

якості й ефективності управління в митній 
службі.

Керівник митного органу має формулюва
ти стратегічні цілі для довгострокового періо
ду. їх досягнення, як правило, супроводжуєть
ся коригуванням митно-тарифної політики 
відповідно до одержаних проміжних резуль
татів. Органи державної влади розробляють 
проміжні й тактичні цілі, а за необхідності й 
систему взаємопов’язаних тактичних цілей, 
послідовна реалізація яких сприяє досягнен
ню кінцевої стратегічної мети. Потреба у виз
наченні проміжних тактичних цілей виклика
на тим, що інструменти митної політики в 
основному не мають безпосереднього впливу 
на стратегічну мету. Крім того, реалізація так
тичних цілей в окремих випадках може мати і 
протилежний результат. Тому дуже важлива 
теоретична розробка моделей, які враховува
ли б не тільки безпосередній вплив інстру
ментів митно-тарифної політики на еко
номічні показники, але й давали б змогу вра
ховувати вплив інших чинників.

Концепція НИМ (Ьишап гезоигсез шапа- 
§ешеп1:) «управління людськими ресурсами» 
набула популярності для аналізу як теоре
тиків, так і практиків управління в останню 
третину ХХ-го ст. (поруч з кроскультурним 
менеджментом, об’єктом дослідження якого 
є вивчення, зокрема, трудових цінностей 
різних культур) -  і до сьогоднішнього часу 
залишається об’єктом ретельної уваги дослі
дників -  всесвітньо відомих класиків (П. Дру- 
кер, Т. Пітере, П. Сенге, Г. Мінцберг), «пост
радянських» (О.С. Виханський, І.І. Прокопен- 
ко, В.В. Травін, Е.Є. Старобинський) і вітчиз
няних (А. Власова, Ж. Левицька, Л. Люльчак 
та ін.) -  у сфері менеджменту. Суттєвою 
відмінністю предмету аналізу є його рівень -  
причинно-наслідкові зв’язки сучасних захід
них аналітиків (які звичайно працюють на 
замовлення багатонаціональних організацій) 
і технічні аспекти проблеми «доморослих» 
дослідників (інколи компелюючих західних 
аналітиків). Загалом, вивчення об’єкту ана
лізу людських ресурсів зводиться до вектору 
розвитку «управління кадрами -  управління 
персоналом -  управління людськими ресур
сами» з огляду на дві протилежні тенденції в 
еволюції класичного менеджменту: «еконо
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Таблиця 1
Різні підходи до управління персоналом_________________________

Зміст елементів 
Елементи системи управління

Зміст елементів за класичним 
менеджментом персоналу

Зміст елементів за 
менеджментом людських 

ресурсів
Ресурси організації Фізичний та грошовий капітал Людський капітал, фізичний 

капітал, грошові ресурси
Витрати на персонал Поточні витрати Довготермінові інвестиції
Залучення персоналу Грошові стимули Активний пошук, реклама, 

соціальні пільги
Витрати на навчання Мінімальні Визначаються за критерієм 

«вартість - вигода»
Форми навчання На робочому місці Всі форми, включаючи загальну 

освіту
Соціальна інфраструктура Відсутня Формується за критерієм 

«вартість - вигода»
Стиль керівництва Авторитарний Визначається ситуацією

Регламентація виконання Жорстка Рівна міра свободи в організації 
праці

Організація праці Індивідуальна Індивідуальна, групова
Мотивація до праці Індивідуальне матеріальне 

стимулювання, примус
Поєднання економічних і 
морально-психологічних 

стимулів, використання мотивів 
діяльності високого рівня

Г оризонт (термін) 
планування

Короткотерміновий Трудовий цикл людських 
ресурсів

Функції кадрових служб Переважно облікові Переважно аналітичні 
організаційні

Таблиця 2

Основні відмінності різних підходів служб управління до управління персоналом

Служба управління персоналом Служба управління 
людськими ресурсами

Людина як фактор виробництва Людина як особистість та особливий фактор 
реалізації цілей організації

Людина як стаття витрат Людина як джерело доходів
Кадрова політика - справа адміністративних 
служб

Управління кадровою політикою як щоденна 
необхідність

Кадрова політика - справа адміністративних 
служб

Кадрова політика є справою лінійних 
менеджерів і адміністративних служб

М'якість курсу, відсутність менеджменту Жорсткий курс, добре продуманий менеджмент

мічної людини» Ф. Тейлора і «соціальної лю
дини» Е. Мейо [2, 57-58].

Узагальнюючи основні положення аналі
зу, можна вивести такі відмінності управлін
ня людськими ресурсами від управління кад
рами і персоналом у контексті стратегічного 
менеджменту:

1. На відміну від управління персоналом, 
НИМ переорієнтований з нужд працівників

на потреби самої організації в робочій силі, і 
пріоритети кадрового менеджменту визнача
ються у першу чергу результатами функціо
нального аналізу наявних і. проектованих ро
бочих місць, а не існуючим кадровим потен
ціалом організації.

2. Набуття управлінням людськими ресур
сами стратегічного виміру робить кадрову по
літику проактивною, на відміну від пасивної
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і реактивної політики, характерної для тради
ційних моделей управління персоналом.

3. Відповідальність за реалізацію проак- 
тивної кадрової політики покладається та
кож і на лінійних менеджерів (керівників 
структурних підрозділів), а це означає, що 
кадрова робота керівників всіх ланок управ
ління інтегрується в систему кадрового ме
неджменту, яка лише і спроможна ефективно 
реалізувати таку політику.

4. Відбувається переорієнтація системи 
кадрового менеджменту на індивідуальну 
роботу з персоналом, а, відповідно, з доміну
ючих в управлінні персоналом колективних 
трудових цінностей на особистості.

5. Якщо традиційно менеджер персоналу 
повинен був намагатися економити на витра
тах, пов’язаних з відтворенням робочої сили 
(а тому був незацікавленим у довгострокових 
інвестиціях у людський капітал), то техноло
гія НМК націлена на підвищення ефектив
ності подібного роду інвестицій, які забезпе
чують постійний професійний ріст лерсона- 
лу і покращення якості умов праці.

6. Якщо в управлінні персоналом вся ува
га концентрувалася виключно на рядових 
співробітників, то в НМК.. акцент переносить
ся на управлінський штат: саме компе
тентність менеджерів виявляється головним 
елементом кадрового потенціалу сучасної 
корпорації.

7. Нова система кадрового менеджменту 
передбачає сильну і адаптивну корпоративну 
культуру, яка стимулює атмосферу взаємної 
відповідальності найманого працівника і ро
ботодавця, намагання всіх працівників орган
ізації зробити її «найкращою компанією» за 
рахунок підтримки ініціативи на всіх рівнях, 
постійних технічних і організаційних ново
введень, відкритого обговорення проблем. [1; 
3; 4; 6; 7; 9;].

Проте, щоб усвідомити та зрозуміти пара
дигму «управління кадрами -  управління пер
соналом -  управління людськими ресурса
ми», слід звернутися до ретроспективної оцін
ки поглядів на людину в системі економіки 
(«менеджмент -  маркетинг») з тим, щоб 
спрогнозувати (можливе) майбутнє управлі
ння персоналом сучасних організацій -  і не 
тільки (див. рис. І).

Огляд еволюції поглядів наукової думки на 
роль людини у суспільному виробництві доз
воляє зробити висновок про те, що у своєму 
розвитку проблема людини як об’єкту еконо
мічного дослідження на протязі ХХ-го ст. 
пройшла ряд етапів -  від тейлоризму до ви
користання в економічній практиці комплек
сного вивчення всіма напрямами суспільно- 
гуманітарних наук. Завдяки цьому сформува
лися різні категорії, за допомогою описува
лися ті чи інші риси економічної поведінки 
особистості: «економічна» і «соціальна» лю
дина, «людські відносини», «людські ресур
си», «людський капітал», «якість життя», 
«людський фактор» та ін. Еклектичне змішу
вання термінів, соціальних і природних фе
номенів, загальнолюдських проблем і реалій 
сьогодення, минулого і майбутнього часто 
призводило до того, що рамки досліджень не 
давали достатньої можливості для розуміння 
суті якості того чи іншого явища суспільного 
життя.

На наш погляд, еволюцію поглядів на лю
дину в управлінні слід розглядати з точки зору 
«відчуження праці», міра якого залежить від 
розвитку науково-технічного прогресу [4]. 
Тому стає очевидним, що перехід від «еконо
мічної людини» Ф. Тейлора до «соціальної 
людини» Е. Мейо, поступове зведення їх 
підходів до «людського ресурсу» [5], а потім 
«людського капіталу» і «людського фактору» 
є нічим не іншим, як наслідком еволюції те
орій та практики менеджменту і маркетингу. 
Але, зважаючи на розвиток парадигми «ме
неджмент -  маркетинг», можна простежити 
зміну у підходах до людського чинника у стра
тегічному управлінні сучасних організацій.

Слід зауважити, що інструментарій систе
ми Тейлора «Ьошо есопотісш» і сьогодні ви
користовується в організації та управлінні 
виробництва, постійно обновлюючись з вра
хуванням НТП і розвитком стратегічного ме
неджменту. Наприклад, класик менеджменту 
П. Друкер у середині 50-х рр. ХХ-го ст. гово
рив, що «Тейлоризм -  це скеля, на якій ми 
будуємо нашу дисципліну» [цитата за 8, 60]. 
Разом з тим, через десять років він же ствер
джував про те, що необхідно «менше уваги 
приділяти розвитку менеджменту як засобу 
пристосування індивіда до вимог організації,
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Концепції менеджменту Концепції маркетингу

Маркетинговий
менеджмент

Рис. 1. Еволюція концепцій ролі людини в економіці у 
контексті розвитку менеджменту і маркетингу
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а сконцентрувати управління на пристосуван
ня організації до запитів, очікувань і потен
ційним можливостям індивіда» [12,23], і зно
ву ж таки, в кінці ХХ-го ст. приходить до вис
новку, що на протязі останніх сорока років 
аналізу менеджменту він помилявся в його 
суті, а в управлінні персоналом теорії моти
вації спрацьовують лише для їх засновників, 
а єдиний стимул до праці -  це механізм КІТА 
(Кпоск іп іке А зз- хоча грубо, але вірно: «Коп
няка під задницю») [4, 39-40, 264].

Йому вторить ще один класик теорії і прак
тики менеджменту Т. Пітере, який, висунув
ши теорію (ігеагаагкеїіпд (мріючий маркетинг) 
стверджує, що в сучасних організаціях слід 
позбавлятися від «грамотних менеджерів», які 
не дотягують до розуміння стратегічного ба
чення організації, а тому є головними ворога
ми організаційного успіху, оскільки «голов
ним ворогом організації є професіонал, який 
дещо знає і вміє але його знання обмежені 
вмінням» [7].

Таким чином, за умов нового етапу розвит
ку «відчуження праці» (див. вище) неотейло- 
ризм стає невід’ємною частиною управлінням 
персоналу, тобто, для практики стратегічного 
менеджменту сучасних організацій властивою 
складовою є «примусове» залучення і заохо
чення персоналу до цілей організації. З іншо
го боку, в умовах сучасного ринку (табл. 3) 
потрібна ще вища оперативність реагування 
персоналу та організації на зміни, що відбу
ваються навколо. Праця стає ще більш твор
чою, а динамічність середовища зменшує 
можливість втручання у роботу кожного пра
цівника; це означає, що тим більша роль його 
професійних чи інших знань, навичок та 
умінь, які він їх має та використовує у своїй 
роботі [6]. Тож тим вища роль керівника в уп
равлінні людськими ресурсами -  він повинен 
не наказувати, вказувати на цілі та способи до
сягнення результатів, а наставляти своїх 
підлеглих, навчати їх. Менеджмент вимуше
ний усілякими способами «наштовхувати» 
працівників на способи досягнення організа
ційних цілей, сприяти тому, щоб вони до них 
доходили самостійно. Звідси й випливає ро
зуміння найкращого працівника як професіо
нала. Саме ця його характеристика, яка вип
ливає зі знань, у тому числі набутих у цій

організації, спричинених нею, і є вирішаль
ною [5, 143]. Але такий підхід, в певній мірі, 
вже виходить за рамки концепції НК.М, яку ми 
розглядали вище. Мова йде про перехід уваги 
менеджменту від «людських ресурсів» до 
«організаційних знань»[7].

IV. Висновки. На нашу думку, найважли
вішим напрямком реалізації цілевизначення та 
цілепокладання в митній службі є прийняття 
стратегічного плану, або концепції розвитку 
митої служби України, якої ще не прийнято за 
часи існування незалежної України. Концеп
ція розвитку митної служби має бути загаль
ним задумом стратегічного плану, котрий ви
ражається у формулюванні глобальних цілей 
та пріоритетів митної служби щодо реалізації 
митної політики, задоволення запитів клієнтів 
на основі партнерства і довіри громадськості 
та визначення найважливіших шляхів, форм, 
методів і принципів їх досягнення.

З огляду на це, можна зробити висновок, 
що теорія та практика сучасного менеджмен
ту стоять на порозі нового етапу сфер вивчен
ня, зокрема, у стратегічному менеджменті -  
феномену «організації, яка навчає» і управлі
ння середовищем, та, в цьому контексті -  мож- 
ливого переходу від «Ьитап гезоигсез 
тапа§етепЬ> (управління л ю д с ь к и м и  ресур
сами) до «Ьитапа§егаепІ -  Ьитап тапа- 
§етепІ» (управління людиною). На даний 
момент зазначений вище напрям висвітлений 
лише частково і тому стане предметом нашо
го подальшого дослідження.
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Романюк Д.М.

ДИФЕРЕНЦІАЦІЯ НАСЕЛЕННЯ ЗА ЗАРОБІТНОЮ ПЛАТОЮ: 
ГАЛУЗЕВИЙ ТА РЕГІОНАЛЬНИЙ АСПЕКТИ

У статті досліджено диференціацію на
селення України за заробітною платою як за 
видами діяльності, так і за регіонами про
живання. Зазначено основні диспропорції 
нині діючої моделі оплати праці, вказано 
шляхи трансформації оплати праці.

Ключові слова: диференціація населення 
за заробітною платою, доходи населення, 
індекси реачьної заробітної плати, розшару
вання суспільства, регулювання диферен
ціації доходів населення.

І. Вступ. Особливості нинішнього соціаль- 
но-економічного розвитку України вимагають 
зміни пріоритетів соціальної політики держа
ви у сферах реформування політики щодо за
робітної плати та доходів населення в цілому, 
запобіганню подальшої соціальної поляризації 
суспільства. Проблема різкої диференціації 
населення за заробітною платою і за дохода
ми в цілому, як один із негативних наслідків 
економічної кризи в Україні на початку ста
новлення її державності, і сьогодні залишаєть
ся досить гострою. Вона посилює поглиблен
ня багатьох інших соціальних проблем та ро
сту соціальної напруги в суспільстві. Навіть 
деяке загальне зростання рівня життя населен
ня в Україні в останні роки не зменшило по
ляризацію в українському суспільстві, де най- 
багатші сильно віддалені від бідних, великі 
міста -  від сільської місцевості, а регіони та 
області -  від центру.

II. Постановка завдання. Проблемі дифе
ренціації доходів та шляхам її вирішення при
діляється значна увага сучасних науковців, 
політиків, суспільних діячів. В Україні вив
ченням аспектів диференціації населення за 
заробітною платою та доходами займаються 
такі провідні вчені як Лібанова Е.М., Новико- 
в В.М., Ревенко А.П., Куликов Г.Т., Гнибіден- 
ко І.Ф., Колот А.М., Черенько Л.М. та інші. 
Але основний акцент робиться переважно на 
кількісному аспекті. Диференціацію доходів 
розглядають переважно тільки як показник 
нерівності, тоді як економічна сутність даної 
категорії практично не розглядається. У той 
же час диференціація доходів є об’єктивним 
соціально-економічним явищем, що пород
жується існуючим у суспільстві укладом і є 
його складовою. Вона є об’єктивним проце
сом розподілу частки виробленого продукту, 
яка надходить у вигляді грошового доходу в 
розпорядження соціальних груп чи окремих 
осіб та залежить від умов виробництва та 
принципів розподілу суспільного продукту 
між членами суспільства. Як складова части
на соціально-економічної системи диференц
іація, крім кількісних, має якісні характерис
тики, що властиві всій системі: стійкість, 
інтеграційність, компенсаційність, адаптацій- 
ність, замкненість.

Економічною основою диференціації гро
шових доходів населення переважно є дифе
ренціація заробітної плати, що обумовлена
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