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Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Ñüîãîäí³ ì³æ ìèò-
íèìè ñòàíäàðòàìè Óêðà¿íè òà ªÑ ³ñíóþòü ðîç-
á³æíîñò³, ÿê³ ïîâèíí³ áóòè óñóíóò³ äëÿ ïðèñêî-
ðåííÿ íàáëèæåííÿ äî ºâðîïåéñüêèõ íîðì [8]. 
Îäíèì ³ç ïåðøî÷åðãîâèõ çàñîá³â äîñÿãíåííÿ 
ö³ëåé ó ðåôîðìóâàíí³ ìèòíî¿ ñïðàâè º óäîñêî-
íàëåííÿ ìåõàí³çìó óïðàâë³ííÿ ìèòíèìè îðãà-
íàìè. Ó ðàç³ íàäàííÿ ïðåðîãàòèâ òåõíîëîã³ÿì 
ðàö³îíàëüíîãî âèêîðèñòàííÿ ëþäèíî-ðåñóð-
ñóñ³â, à íå ìåòîäàì àäì³í³ñòðàòèâíîãî ðîç-
ïîðÿäêó êîíñòàòóºìî íîâó ÿê³ñòü óïðàâë³ííÿ – 
ìåíåäæìåíò. Ïåðåâàãà ³äå¿ ìåíåäæìåíòó, íà 
â³äì³íó â³ä çàñòàð³ëîãî äåðæàâíîãî óïðàâë³í-
íÿ ÿê òèïó îðãàí³çàö³¿ êåð³âíèöòâà, ïîëÿãàº ó 
ìîæëèâîñò³ âèêîðèñòàííÿ ôîðì òà ìåòîä³â 
«ìåíåäæåðñüêîãî» âïëèâó ç á³ëüøîþ ê³ëüê³-
ñòþ ³íñòðóìåíò³â òà çàñîá³â, çàñíîâàíèõ íà 
³íäèâ³äóàëüí³é ìîòèâàö³¿. Ó ðåçóëüòàò³ ñïðà-
öüîâóº ³ á³ëüøèé ôóíêö³îíàë ìîæëèâîñòåé, 
ïîìíîæåíèé íà êîæíîãî ïðàö³âíèêà.

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó. Ó ë³òåðàòó-
ð³ ñòâåðäæóþòü, ùî îðãàí³çàö³ÿ ìåíåäæìåíòó â 
ìèòíèõ îðãàíàõ – öå ñêëàäíèé ìåõàí³çì ó÷åíü, 
³äåé òà ïðàâèë, ñïðÿìîâàíèõ íà âèðîáëåííÿ 
ïðîôåñ³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ìèòíèê³â ó ñôåð³ äåð-
æàâíî¿ ìèòíî¿ ñïðàâè. ßêùî ââàæàòè, ùî ïðåä-
ìåò íàóêîâîãî ìåíåäæìåíòó îõîïëþº øèðîêå 
êîëî â³äíîñèí ñóá’ºêò³â íà çàñàäàõ ïàðèòåòíî-
ñò³, ïðîçîðîñò³, êîíêóðåíòíîñò³, òî ìåíåäæìåíò 
ó ìèòíèõ îðãàíàõ ñïðÿìîâàíèé íà ðåçóëüòàò 
ä³ÿëüíîñò³ ç äîâãîñòðîêîâîãî óïðàâë³ííÿ äåð-
æàâíîþ ìèòíîþ ñïðàâîþ. Öå ò³ î÷³êóâàííÿ, ÿê³ 
ñòîñóþòüñÿ íå ò³ëüêè ìèòíîãî àäì³í³ñòðóâàííÿ 
÷è ìèòíèõ ïîñëóã, à é, ç-ïîì³æ ³íøîãî, âèñî-
êîïðîãðåñèâíî¿ àäàïòàö³¿ â³ò÷èçíÿíî¿ ìîäåë³ ä³-
ÿëüíîñò³ ìèòíèê³â äî â³äïîâ³äíèõ ì³æíàðîäíèõ 
ñòàíäàðò³â òà ñòàíäàðò³â òèõ îðãàí³çàö³é, äî 
ÿêèõ íàìàãàºòüñÿ óâ³éòè Óêðà¿íà. 

Ç óðàõóâàííÿì òåîðåòè÷íèõ ïîëîæåíü àä-
ì³í³ñòðàòèâíî-ïðàâîâî¿ íàóêè ìåíåäæìåíò 

ìèòíèõ îðãàí³â íåîáõ³äíî ðîçãëÿäàòè ÿê 
ñèñòåìíèé òà ìóëüòèôóíêö³îíàëüíèé ïðî-
öåñ. ²íøèìè ñëîâàìè, ôóíêö³¿ òà ïðèíöèïè 
ìåíåäæìåíòó â ìèòíèõ îðãàíàõ ñòàíîâëÿòü 
îñíîâó ³íñòèòóö³éíî¿ ìîäåë³ ¿õ ëåã³òèìíîãî ³ñ-
íóâàííÿ, à ¿õ ïðàâîâå çàáåçïå÷åííÿ – îñíîâà 
ìèòíîãî çàêîíîäàâñòâà çàãàëîì. 

Íåâàæêî çäîãàäàòèñÿ, ùî êàòåãîð³ÿ «ôóíê-
ö³îíóâàííÿ» ïîõîäèòü â³ä êàòåãîð³¿ «ôóíêö³ÿ». 
Ç ä³ÿëüí³ñíî¿ ïîçèö³¿ åôåêòèâíå ôóíêö³îíó-
âàííÿ îçíà÷àº åôåêòèâíå âèêîíàííÿ ôóíêö³é 
ìèòíèì îðãàíîì, ÿê³, çðîçóì³ëî, ñïðÿìîâàí³ 
íà ðåàë³çàö³þ äåðæàâíî¿ ìèòíî¿ ñïðàâè. 

Çóìîâëåí³ñòü òà íåîáõ³äí³ñòü äîñë³äæåííÿ 
ôóíêö³é òà ïðèíöèï³â ìåíåäæìåíòó â ìèòíèõ 
îðãàíàõ ó ìåòîäîëîã³÷íîìó àñïåêò³ âèðàæà-
ºòüñÿ òèì, ùî, ïî-ïåðøå, âèîêðåìëåííÿ òà 
ïîäàëüøèé ðîçâèòîê òåîðåòè÷íèõ íàïðÿìê³â 
ôóíêö³îíóâàííÿ ìèòíèö³ äàº ìîæëèâ³ñòü ³äå-
àë³çóâàòè ¿õ ä³ÿëüí³ñòü; ïî-äðóãå, ïðè ð³çíèõ 
ìîäåëÿõ ìåíåäæìåíòó òà òèïàõ êåð³âíèöòâà 
ìèòíèìè îðãàíàìè âñòàíîâëåííÿ òà ôîð-
ìàëüíå âèçíà÷åííÿ ïðèíöèï³â óïðàâë³ííÿ 
äàº çìîãó çáåðåãòè êëàñè÷íó ìîäåëü ðîáîòè 
îðãàíó ïóáë³÷íî¿ âëàäè; ïî-òðåòº, ôóíêö³¿ òà 
ïðèíöèïè – öå êàòåãîð³¿ ïðàâîâî¿ ðåàëüíîñò³, 
îñíîâîïîëîæí³ ïðàâîâ³ ³äå¿, à òîìó ¿õ âèâ÷åí-
íÿ òà ìåòîäîëîã³çàö³ÿ çàáåçïå÷èòü íåîáõ³ä-
íå þðèäè÷íå ï³ä´ðóíòÿ äëÿ ïðèéíÿòòÿ ðàö³î-
íàëüíèõ òà, ãîëîâíå, çàêîííèõ óïðàâë³íñüêèõ 
ð³øåíü; ïî-÷åòâåðòå, ç ðîçâèòêîì òà óäîñêî-
íàëåííÿì ñóñï³ëüíèõ â³äíîñèí ïàðàäèãìà ðî-
áîòè ìèòíèõ îðãàí³â çì³íþºòüñÿ, à âåêòîðàìè 
íàïðÿìêó îö³íî÷íèõ çì³íàì âèñòóïàòèìóòü ò³ 
æ ôóíêö³¿ òà ïðèíöèïè; ïî-ï’ÿòå, ôóíêö³¿ òà 
ïðèíöèïè ÿâëÿþòüñÿ áàçîâèìè çàñàäàìè íå 
ò³ëüêè êîíöåïö³¿ óïðàâë³ííÿ, à é íàïðÿìê³â 
óäîñêîíàëåíü òàêîãî óïðàâë³ííÿ.

Äàþ÷è âèçíà÷åííÿ ïîíÿòòÿ «ôóíêö³ÿ ìå-
íåäæìåíòó â ìèòíèõ îðãàíàõ», íåîáõ³äíî â³ä-
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õîäèòè â³ä éîãî ðîçóì³ííÿ ÿê ä³ÿëüíîñò³ àáî 
ÿê ïðîäóêòó. Îòæå, ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó â 
ìèòíèõ îðãàíàõ (ÿê ïðîäóêò) ÿâëÿþòü ñîáîþ 
óïîðÿäêîâàíèé íàá³ð ä³é, ðåçóëüòàòàìè ÿêèõ 
º ðàö³îíàëüíèé ïîä³ë, ïåðåôîðìàòóâàííÿ òà 
äèôåðåíö³àö³ÿ ïðàö³ ïðàö³âíèê³â ìèòíèõ îðãà-
í³â (ç óðàõóâàííÿì ¿õ ïåðñîíàëüíèõ ïðîôåñ³é-
íèõ ÿêîñòåé), ùî ñï³ââ³äíîñèòüñÿ ³ç ö³ëÿìè òà 
çàâäàííÿìè ³ñíóâàííÿ ìèòíîãî îðãàíó.

Ôóíêö³ÿ ìåíåäæìåíòó â ìèòíèõ îðãàíàõ (ÿê 
ä³ÿëüí³ñòü) – öå â³äíîñíî ñàìîñò³éíèé, ñïå-
ö³àë³çîâàíèé ³ îêðåìèé âèä ìåíåäæåðñüêî¿ 
ä³ÿëüíîñò³ â ìèòíèõ îðãàíàõ íà âñ³õ ð³âíÿõ, 
ñïðÿìîâàíèé íà ñòâîðåííÿ óí³âåðñàëüíèõ 
ä³ºâèõ òåõíîëîã³é âçàºìîä³¿ óñ³õ ñòðóêòóðíèõ 
åëåìåíò³â ñèñòåìè ìèòíèõ îðãàí³â ì³æ ñîáîþ 
â ïðîöåñ³ çä³éñíåííÿ ìèòíî¿ ñïðàâè.

Ââàæàºìî çà äîö³ëüíå âèä³ëèòè òàê³ îçíà-
êè ôóíêö³é ìåíåäæìåíòó â ìèòíèõ îðãàíàõ, ÿê 
âëàñòèâ³ñòü ñàìîîðãàí³çàö³¿, ñàìîâäîñêîíà-
ëåííÿ, ñàìîïðèñòîñóâàííÿ, ñàìîâ³äíîâëåí-
íÿ; àáñòðàêòí³ñòü òà ÷³òêà ñïðÿìîâàí³ñòü, ÿêà 
çóìîâëåíà ðåçóëüòàòàìè; ïðèâ’ÿçàí³ñòü äî 
ñóá’ºêòà; çì³ñòîâà îõîïëåí³ñòü âèêîðèñòàí-
íÿì êîìåðö³éíèõ òà àäì³í³ñòðàòèâíèõ ìåòîä³â. 

Ó ïðàâîâ³é, óïðàâë³íñüê³é òà åêîíîì³÷í³é 
ë³òåðàòóð³ âèîêðåìëþþòü âåëèêó ê³ëüê³ñòü 
ôóíêö³é ìåíåäæìåíòó, òàêèõ ÿê îðãàí³çàö³ÿ, 
ïëàíóâàííÿ; êîíòðîëü; êîîðäèíàö³ÿ (âçàºìî-
ä³ÿ); ðåãóëþâàííÿ; àíàë³ç; îïòèì³çàö³ÿ; îáë³ê; 
ñòàòèñòèêà; íîðìóâàííÿ; ³ííîâàö³ÿ; ³íôîðìà-
òèçàö³ÿ; áåçïåêà; ìîòèâàö³ÿ; ôîðìóâàííÿ ö³ë³; 
êîìóí³êàö³ÿ; ïðèéíÿòòÿ ð³øåíü; çàáåçïå÷åííÿ 
áåçïåêè; ïðîôåñ³îíàë³çàö³¿. Àëå ìåòîäîëîã³÷-
íà ö³íí³ñòü òàêèõ ôóíêö³é â íàóö³ ïîëÿãàº ó 
¿õ ñèñòåìàòèçàö³¿ ç óðàõóâàííÿì êîíêðåòíèõ 
óìîâ òà íàïðÿìê³â ä³ÿëüíîñò³ îðãàí³çàö³¿. 

Ìîæíà ïîãîäèòèñü ³ç Â. Øàòóíîì ³ çàïðî-
ïîíóâàòè âèîêðåìèòè óí³âåðñàëüí³ òà êîíêðåò-
í³ ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó. Íà äóìêó â÷åíîãî, 
óí³âåðñàëüí³ ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó (¿õ ÷àñò³-
øå íàçèâàþòü çàãàëüíèìè) âèçíà÷àþòü âèä 
óïðàâë³íñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ íåçàëåæíî â³ä ì³ñ-
öÿ ïðîÿâó, âèäó îðãàí³çàö³¿, õàðàêòåðó ä³ÿëü-
íîñò³, ìàñøòàá³â òîùî. Óí³âåðñàëüí³ ôóíêö³¿ 
âëàñòèâ³ óïðàâë³ííþ áóäü-ÿêîþ îðãàí³çàö³ºþ, 
âîíè í³áè ðîç÷ëåíîâóþòü çì³ñò óïðàâë³íñüêî¿ 
ä³ÿëüíîñò³ íà âèäè ðîá³ò çà îçíàêîþ ïîðÿä-
êó ¿õ âèêîíàííÿ [12, ñ. 27]. Íà íàø ïîãëÿä, 
ñèñòåìó óí³âåðñàëüíèõ óïðàâë³íñüêèõ ôóíê-
ö³é ñòàíîâëÿòü ò³ ôóíêö³¿, çä³éñíåííÿ ÿêèõ çà-
áåçïå÷èòü åëåìåíòàðí³ ïîòðåáè â óïðàâë³íí³.  
Ó òåîð³¿ ìåíåäæìåíòó îðãàí³â äåðæàâíî¿ âëà-
äè óí³âåðñàëüí³ñòü ôóíêö³îíàëó ä³éñíî ìàº 
ïðàâî íà ³ñíóâàííÿ. Îáñÿã íàáîðó íåîáõ³äíèõ 
ôóíêö³é ïðèáëèçíî îäíàêîâèé ó âñ³õ îðãàí³-
çàö³ÿõ, ó òîìó ÷èñë³ â ìèòíèõ îðãàíàõ. Â. Øà-
òóí äî «æèòòºâî âàæëèâèõ» ôóíêö³é â³äíîñèòü 
ôîðìóëþâàííÿ ìåòè; ïëàíóâàííÿ; ïðèéíÿòòÿ 
óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü; îðãàí³çàö³þ ³ êîîðäè-
íàö³þ; ñòèìóëþâàííÿ, ìîòèâàö³þ; êîíòðîëü, 
îáë³ê, àíàë³ç ðåçóëüòàò³â [12, ñ. 27]. 

Ó ðåçóëüòàò³ óçàãàëüíåííÿ íàóêîâèõ êîí-
öåïò³â ïðîâ³äíèõ ôàõ³âö³â ó ñôåð³ ìåíåäæ-
ìåíòó ìè ïðèõîäèìî äî òàêèõ ï³äõîä³â ó 
êëàñèô³êàö³¿ ôóíêö³é ìåíåäæìåíòó â ìèòíèõ 
îðãàíàõ. Ôóíêö³¿ ìåíåäæìåíòó â ìèòíèõ îð-
ãàíàõ íåîáõ³äíî âèîêðåìëþâàòè ç óðàõóâàí-
íÿì àäì³í³ñòðàòèâíî-ïðàâîâî¿ ïðèðîäè ìèò-
íèõ îðãàí³â òà, ç-ïîì³æ ³íøîãî, êîìåðö³éíèõ, 

êîìóí³êàö³éíèõ òà ³íäèâ³äóàëüíî-îð³ºíòîâàíèõ 
çàâäàíü ó éîãî óïðàâë³íí³. ²ç öüîãî âèïëèâà-
þòü äâà áëîêè ôóíêö³é – óí³âåðñàëüí³ (çàãàëü-
í³) òà êîìåðö³àë³çîâàí³ (ñïåö³àëüí³). 

Äî óí³âåðñàëüíèõ ôóíêö³é â³äíîñÿòüñÿ êîí-
òðîëü, îðãàí³çàö³ÿ, ïëàíóâàííÿ, ðåãóëÿòîðíà 
ôóíêö³ÿ. Çàñòîñóâàííÿ óí³âåðñàëüíèõ ôóíê-
ö³é â óïðàâë³íí³ ìèòíèìè îðãàíàìè ìîæíà 
ââàæàòè äîñòàòí³ì äëÿ âèêîíàííÿ áàçîâèõ 
ïîâíîâàæåíü ó ñèñòåì³ ìèòíîãî àäì³í³ñòðó-
âàííÿ. Ïðîòå, êîëè éäå ìîâà ïðî ñòâîðåííÿ 
êîíêóðåíòíî¿ ìèòíî¿ ñëóæáè, ÿêà â³äïîâ³äàëà 
á ì³æíàðîäíèì ñòàíäàðòàì, îñíîâí³ ôóíêö³¿ 
íå â çìîç³ âèð³øèòè òàê³ çàâäàííÿ. Âèõîäÿ÷è 
ç òîãî, ùî ³äåºþ ìåíåäæìåíòó º «êîìåðö³à-
ë³çàö³ÿ» óïðàâë³ííÿ, òîáòî äîñÿãíåííÿ ìàê-
ñèìàëüíîãî ðåçóëüòàòó â óìîâàõ ì³í³ìàëü-
íî¿ ðåñóðñíî¿ áàçè, íà íàø ïîãëÿä, ñóòí³ñòü 
ôóíêö³é ìåíåäæìåíòó â ìèòíèõ îðãàíàõ ìîæå 
ïðîÿâëÿòèñÿ ó ðîçøèðåíí³ îñíîâíèõ ôóíê-
ö³é ïóáë³÷íîãî óïðàâë³ííÿ äëÿ ïðîãðåñóâàí-
íÿ òà ìîäåðí³çàö³¿ ìèòíèõ îðãàí³â. Ó ïåðø³é 
ñèòóàö³¿ ìîäåëü ³ñíóâàííÿ êîìåðö³àë³çîâàíèõ 
(ñïåö³àëüíèõ) ôóíêö³é ìîæå áóòè ñàìîñò³é-
íîþ (òîáòî òàê³ ôóíêö³¿ âèîêðåìëþþòüñÿ ÿê 
ñàìîñò³éí³ íàïðÿìè ìåíåäæìåíòó). Äî íèõ 
ìîæíà â³äíåñòè òàê³ ÿê åêîíîì³ÿ, ìîòèâóâàííÿ 
(àêòèâ³çàö³ÿ ïðàö³âíèê³â), êîðèãóâàííÿ (ðîáî-
òà íàä ïîìèëêàìè), îïòèì³çàö³ÿ, îö³íþâàííÿ 
òà ÿê³ñòü, ïðîïîðö³îíàëüí³ñòü, ïðîöåäóðí³ñòü 
(òåõíîëîã³÷í³ñòü) òîùî.

Ðîçøèðåííÿ óí³âåðñàëüíèõ ôóíêö³é ìîæå 
â³äáóâàòèñÿ áåç âèîêðåìëåííÿ ñïåö³àë³çîâà-
íèõ. Òàêà ìîäåëü ôóíêö³îíàëó â ìåíåäæìåíò³ 
ìèòíèõ îðãàí³â ïðîÿâëÿºòüñÿ ó ñèñòåì³ êîæíî¿ 
óí³âåðñàëüíî¿ ôóíêö³¿ çàñòîñóâàííÿì äîäàò-
êîâèõ êîìåðö³àë³çîâàíèõ íàïðÿìê³â ¿¿ ðåàë³çà-
ö³¿. Íàïðèêëàä, êîðèãóâàííÿ ðåñóðñíèõ çàòðàò 
íà êîæíîìó åòàï³ êîíòðîëþ ïåðåäáà÷àº âè-
êîðèñòàííÿ ôóíêö³é àíàë³çó, åêîíîì³¿ òîùî. Ó 
â³äïîâ³äíîñò³ äî ãë. 52 Ìèòíîãî êîäåêñó Óêðà-
¿íè îðãàíè äîõîä³â ³ çáîð³â çàñòîñîâóþòü ñè-
ñòåìó óïðàâë³ííÿ ðèçèêàìè äëÿ âñòàíîâëåííÿ 
òà ì³í³ì³çàö³¿ éìîâ³ðíîñòåé íåäîòðèìàííÿ âè-
ìîã çàêîíîäàâñòâà Óêðà¿íè ç ïèòàíü äåðæàâ-
íî¿ ìèòíî¿ ñïðàâè [3], ùî òåæ ìîæíà â³äíåñòè 
äî ïðîÿâ³â ôóíêö³é ìèòíîãî ìåíåäæìåíòó. 

Ïðèíöèïè ìåíåäæìåíòó â ìèòíèõ îðãàíàõ. 
Çíà÷íîþ ì³ðîþ åôåêòèâí³ñòü áóäü-ÿêî¿ ä³ÿëü-
íîñò³, ïðîöåñó çóìîâëþºòüñÿ ïðèíöèïàìè, 
ùî ëåæàòü ó ¿õ îñíîâ³. Âîíè º «êàðêàñîì» òà 
áàçèñîì ôóíêö³îíóâàííÿ êîæíîãî îðãàí³ç-
ìó. Ïðàâîâ³ ïðèíöèïè – öå îñîáëèâà ô³ëî-
ñîôñüêà êàòåãîð³ÿ, ï³ä ÿêèìè ðîçóì³þòü òàê³ 
çàñàäíè÷³ ³äå¿ ïðàâà, ÿê³ âèçíà÷àþòü çì³ñò ³ 
ñïðÿìîâàí³ñòü éîãî íîðì òà õàðàêòåðèçó-
þòüñÿ ñèñòåìí³ñòþ, âçàºìîóçãîäæåí³ñòþ, 
çàãàëüíîîáîâ’ÿçêîâ³ñòþ, óí³âåðñàëüí³ñòþ, 
ñòàá³ëüí³ñòþ, ïðåäìåòíîþ âèçíà÷åí³ñòþ, çà-
ãàëüíîçíà÷óù³ñòþ é ðåãóëÿòèâí³ñòþ [9, ñ. 42]. 
Ïðèíöèïè ìåíåäæìåíòó â ìèòíèõ îðãàíàõ – 
öå, ïî âåëèêîìó ðàõóíêó, «àáñòðàêòíå» áà-
÷åííÿ òèõ çàñàä êåð³âíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ìèòíèìè 
îðãàíàìè, çà ÿêèõ âîíè áóäóòü çáåð³ãàòè ñâîþ 
ëåã³òèìí³ñòü òà â³äïîâ³äíèé ïðàâîâèé ñòàòóñ.

Ïðèíöèïè ìåíåäæìåíòó â ìèòíèõ îðãàíàõ 
áàçóþòüñÿ íà ïðèíöèïàõ ä³ÿëüíîñò³ ñàìèõ îð-
ãàí³â, ùî çä³éñíþþòü ìèòíó ñïðàâó. 

Ñüîãîäí³ ïðàâîâå çàáåçïå÷åííÿ ïðèíöèï³â 
ä³ÿëüíîñò³ ìèòíèõ îðãàí³â ìîæíà êëàñèô³êó-
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âàòè çà ãðóïàìè íîðìàòèâíî-ïðàâîâèõ àêò³â, 
ÿê³ âèçíà÷àþòü òàê³ çàñàäè, òàêèõ ÿê 1) ì³æ-
íàðîäí³ íîðìàòèâí³ àêòè: Ñòàòóò ÎÎÍ, Ì³æ-
íàðîäíà êîíâåíö³ÿ ïðî ñïðîùåííÿ ³ ãàðìî-
í³çàö³þ ìèòíèõ ïðîöåäóð (Ê³îòñüêà êîíâåíö³ÿ) 
â³ä 18.05.1973 ð.; Ìèòíèé êîäåêñ ªÑ òà Ìî-
äåðí³çîâàíèé Ìèòíèé êîäåêñ ªÑ òîùî, Ðåêî-
ìåíäàö³¿ ùîäî çä³éñíåííÿ ìèòíî¿ ñïðàâè ì³æ-
íàðîäíèõ íåóðÿäîâèõ îðãàí³çàö³é; 2) Çàêîíè 
Óêðà¿íè: ÷. 1 ñò. 8 Ìèòíîãî êîäåêñó Óêðà¿íè, 
ñò. 4 Ïîäàòêîâîãî êîäåêñó Óêðà¿íè, ñò. 2 Çà-
êîíó Óêðà¿íè «Ïðî çîâí³øíüîåêîíîì³÷íó ä³-
ÿëüí³ñòü» ³íø³; 3) ï³äçàêîíí³ íîðìàòèâíî-ïðà-
âîâ³ àêòè ó ñôåð³ çä³éñíåííÿ ìèòíî¿ ñïðàâè.

 Àíàë³çóþ÷è ôîðìàëüíó êîíñòðóêö³þ òà âè-
êëàä ïðèíöèï³â ó ìèòíîìó çàêîíîäàâñòâ³, òî, 
íà íàø ïîãëÿä, á³ëüøî¿ óâàãè ïîòðåáóº þðè-
äè÷íà ³íòåðïðåòàö³ÿ ïðèíöèïó àâòîíîìíîñò³ 
îðãàí³â äîõîä³â ³ çáîð³â Óêðà¿íè. Òàê, ³ç ï. 3 
ñò. 546 Ìèòíîãî êîäåêñó Óêðà¿íè âèïëèâàº 
çàáîðîíà íåäîïóùåííÿ âòðó÷àííÿ ó ä³ÿëü-
í³ñòü ìèòíèöü ³íøèõ òåðèòîð³àëüíèõ îðãàí³â 
öåíòðàëüíîãî îðãàíó âèêîíàâ÷î¿ âëàäè, ùî 
çàáåçïå÷óº ôîðìóâàííÿ òà ðåàë³çóº äåðæàâ-
íó ïîäàòêîâó ³ ìèòíó ïîë³òèêó [3]. Ðàçîì ³ç 
öèì Ìèòíèé êîäåêñ Óêðà¿íè íå âèîêðåìëþº 
ñòðàòåã³þ ðåàãóâàííÿ íà òàê³ ä³¿, çîêðåìà çà-
ñòîñóâàííÿ ïåðñîíàëüíî¿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ çà 
íåçàêîííå âòðó÷àííÿ. Íåîáõ³äí³ñòü ³ñíóâàííÿ 
òàêèõ íîðìàòèâíèõ ïîëîæåíü çóìîâëþºòüñÿ 
ïîãëèáëåíîþ ³íòåãðàö³þ ïîäàòêîâèõ òà ìèò-
íèõ ôóíêö³é, ùî ìîæå ñòâîðþâàòè ðèçèêè ïå-
ðåâèùåííÿ ïîâíîâàæåíü ÿê ïîäàòê³âöÿìè, òàê 
³ ìèòíèêàìè.

ßêùî ðîçãëÿäàòè ä³ÿëüí³ñòü ìèòíèõ îðãà-
í³â ç ïîçèö³¿ ðåàë³çàö³¿ íèìè ïóáë³÷íî-âëàä-
íèõ ïîâíîâàæåíü, òî, áåðó÷è äî óâàãè äóìêó 
Ñ.Ã. Çèöèêà, ìîæíà âèîêðåìèòè òàê³ ïðèí-
öèïè ðåàë³çàö³¿ ïóáë³÷íî¿ ïðîöåäóðè, ÿê çà-
êîíí³ñòü, ð³âí³ñòü ó÷àñíèê³â àäì³í³ñòðàòèâíî¿ 
ïðîöåäóðè, ïóáë³÷í³ñòü (îô³ö³éí³ñòü), ï³äêîí-
òðîëüí³ñòü, â³äïîâ³äàëüí³ñòü äåðæàâè ïåðåä 
ëþäèíîþ çà ñâîþ ä³ÿëüí³ñòü, âèêëàäåííÿ ìî-
òèâ³â, åôåêòèâí³ñòü, íåóïåðåäæåí³ñòü àäì³í³-
ñòðàòèâíîãî îðãàíó [1, ñ. 63].

²ñíóþòü òàêîæ äîâîë³ äèñêóñ³éí³ òâåðäæåí-
íÿ ïðî ïðèíöèïè ó ïóáë³÷íîìó ìåíåäæìåí-
ò³. Çîêðåìà, ².Â. Ïîíê³í ñåðåä ³íøèõ âèä³-
ëÿº ïðèíöèï âåðõîâåíñòâà çàêîíó [6, ñ. 16], 
ÿêèé, íà íàø ïîãëÿä, âçàãàë³ íå ïîâèíåí áóòè 
ïðèòàìàííèé ïóáë³÷íî-ïðàâîâ³é ä³ÿëüíîñò³ 
áóäü-ÿêîãî äåðæàâíîãî îðãàíó, îñê³ëüêè çã³ä-
íî ç³ ñò. 8 Êîíñòèòóö³¿ Óêðà¿íè ä³º ïðèíöèï 
âåðõîâåíñòâà ïðàâà [2] ³ Êîíñòèòóö³éíèé Ñóä 
Óêðà¿íè ó ñâî¿õ ð³øåííÿõ íàãîëîøóº ïðî òå, 
ùî âåðõîâåíñòâî ïðàâà âèìàãàº â³ä äåðæàâè 
éîãî âò³ëåííÿ ó ïðàâîòâîð÷ó òà ïðàâîçàñòî-
ñîâíó ä³ÿëüí³ñòü [10]. Íà â³äì³íó â³ä âåðõî-
âåíñòâà ïðàâà âåðõîâåíñòâî çàêîíó îçíà÷àº, 
ùî ïðèéíÿòèé çàêîí (÷è áóäü-ÿêèé íîðìà-
òèâíèé àêò) ìàº âèùó âåðõîâíó ñèëó. Àëå æ 
íåìàº ³äåàëüíèõ çàêîí³â, à ïîëîæåííÿ äåÿêèõ 
ìîæóòü ñóïåðå÷èòè ³äåÿì ïðèðîäíîãî ïðàâà. 
Ó ðàç³ çàïðîâàäæåííÿ òàêîãî ïðèíöèïó â ìèò-
íå çàêîíîäàâñòâî Óêðà¿íè âèíèêàº ïðÿìèé 
êîíôë³êò ³ç ïîëîæåííÿìè Êîíñòèòóö³¿ Óêðà¿-
íè ïðî ä³þ âåðõîâåíñòâà ïðàâà, à íå çàêîíó.  
À òîìó äîõîäèìî âèñíîâêó ïðî íåäîïóñòè-
ì³ñòü ïðèñâîºííÿ ïðèíöèïó âåðõîâåíñòâà çà-
êîíó â ìåíåäæìåíò³ ìèòíèìè îðãàíàìè.

ßê àâòîðèòåòíî çàÿâëÿþòü ïðàâîâèêè, íå-
â³ää³ëüíèì ïðàâîâèì ïðèíöèïîì ìåíåäæìåí-
òó, â òîìó ÷èñë³ â ìèòíèõ îðãàíàõ, º ïðèíöèï 
çàêîííîñò³. Ó ïðàâîâ³é äîêòðèí³ ïàíóº àáñî-
ëþòíà äóìêà, ùî ïðèíöèï çàêîííîñò³ º «ïðî-
âîêàòîðîì» ïðàâîì³ðíî¿ ïîâåä³íêè íå ëèøå 
ñåðåä äåêëàðàíò³â òà ïåðåâ³ðíèê³â, à é ñåðåä 
ïðàö³âíèê³â ìèòíèö³. Ðåàë³çàö³ÿ ïðèíöèïó çà-
êîííîñò³ â ìåíåäæìåíò³ ô³ñêàëüíèìè îðãàíà-
ìè çä³éñíþºòüñÿ, çîêðåìà, ÷åðåç ôîðìàëü-
íó êîíñòðóêö³þ ï. ï. 21.1.1 ï. 21.1 ñò. 21 ÏÊ 
Óêðà¿íè [5], ó ÿêîìó âèçíà÷åíî, ùî ïîñàäîâ³ 
îñîáè êîíòðîëþþ÷èõ îðãàí³â çîáîâ’ÿçàí³ äî-
òðèìóâàòèñÿ Êîíñòèòóö³¿ Óêðà¿íè òà ä³ÿòè âè-
íÿòêîâî ó â³äïîâ³äíîñò³ ³ç çàêîíàìè Óêðà¿íè. 
Îòæå, ïðèíöèï çàêîííîñò³ çàáåçïå÷óº ñòà-
ë³ñòü, ñòàá³ëüí³ñòü òà ìîæëèâ³ñòü ïðàâîâî¿ ïå-
ðåäáà÷óâàíîñò³ ÿê ïî÷àòêó, òàê ³ ðåçóëüòàò³â 
ìåíåäæåðñüêèõ ä³é ÷åðåç ïðèéíÿòòÿ çàêîííèõ 
óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü.

Ó ïðîöåñ³ óïðàâë³ííÿ ìèòíèìè îðãàíàìè 
íåàáèÿêå çíà÷åííÿ ìàº ïðèíöèï ïóáë³÷íî-
ñò³. ßê ñëóøíî â³äì³÷àº Ñ.À. Óáîãèé, îäíèì 
³ç ïðîÿâ³â öüîãî ïðèíöèïó º ïîêëàäàííÿ íà 
êåð³âíèêà îðãàíó ÷è ï³äðîçä³ëó äîõîä³â ³ çáî-
ð³â ïðîöåñóàëüíèõ ïîâíîâàæåíü ïðèéìàòè 
óïðàâë³íñüê³ ð³øåííÿ çà ðàõóíîê äåðæàâè òà 
ïðè öüîìó çàáåçïå÷óâàòè âèêîíàâöÿì òàêî-
ãî ð³øåííÿ áåçïåðåøêîäí³ñòü êîðèñòóâàííÿ 
ïðîöåñóàëüíèìè ïðàâàìè [10, ñ. 119].

Îêð³ì âèùåíàâåäåíèõ, äëÿ ìåíåäæìåí-
òó â îðãàíàõ äîõîä³â ³ çáîð³â ïðèòàìàííèé 
ïðèíöèï ãëàñíîñò³. Ïðèéíÿòòÿ óïðàâë³íñüêèõ 
ð³øåíü ó ìèòíèõ îðãàíàõ, îêð³ì ñëóæáîâî¿ 
òà òàºìíî¿ ³íôîðìàö³¿, ìàº ãëàñíèé õàðàê-
òåð, îñê³ëüêè, ïî-ïåðøå, ïîðÿäîê òà çì³ñò 
íàäàííÿ ìèòíèõ ïîñëóã, çä³éñíåííÿ ìèòíîãî 
àäì³í³ñòðóâàííÿ, çàñòîñóâàííÿ çàõîä³â òà-
ðèôíîãî òà íåòàðèôíîãî ðåãóëþâàííÿ – öå 
ïîâíîâàæåííÿ, ïðîöåäóðè, ïðî ÿê³ ïîâèíåí 
çíàòè êîæåí ïåðåâ³çíèê, äåêëàðàíò (ãðîìà-
äÿíè, þðèäè÷í³ îñîáè, îðãàí³çàö³¿ òà ³íø³ 
ó÷àñíèêè ìèòíèõ â³äíîñèí); ïî-äðóãå, ÷åðåç 
çàñîáè ìàñîâî¿ ³íôîðìàö³¿ òà ñïåö³àë³çîâà-
í³ âèäàííÿ â³äáóâàºòüñÿ ³íôîðìóâàííÿ ïðî 
çì³íè â óïðàâë³íñüê³é ä³ÿëüíîñò³ ïîñàäîâèõ 
îñ³á ìèòíèõ îðãàí³â; ïî-òðåòº, çà òàêèõ óìîâ 
ÿê³ñòü ìåíåäæìåíòó ñòàº á³ëüø åôåêòèâíîþ, 
îñê³ëüêè ó á³ëüø³é ì³ð³ âäàºòüñÿ ðåàë³çóâàòè 
ïðèíöèï public relations (çàáåçïå÷åííÿ çâî-
ðîòíîãî çâ’ÿçêó ³ç ãðîìàäñüê³ñòþ). 

Â³äêðèò³ñòü ³íôîðìàö³¿ ïðî óïðàâë³íñüê³ çà-
õîäè â ìèòíèõ îðãàíàõ – öå äåìîíñòðàö³ÿ ä³º-
âîñò³ àäì³í³ñòðàòèâíî¿ ðåôîðìè, ¿¿ ïîñò³éíîãî 
îíîâëåííÿ.

Îäíèì ³ç êëþ÷îâèõ ïðèíöèï³â ìåíåäæìåí-
òó, çàâäÿêè ÿêîìó âäàºòüñÿ äîñÿãòè «êîìàíä-
íîãî åôåêòó» â ðîáîò³ êîëåêòèâó ìèòíèê³â, º 
ð³âí³ñòü. ¯¿ ïðèçíà÷åííÿ ó ìåíåäæìåíò³ ïîëÿ-
ãàº ó ïàðèòåòíîìó ñòàòóñ³ êåð³âíèêà ÿê ë³äåðà 
òà ï³äëåãëîãî ÿê ïàðòíåðà. 

Îêð³ì öüîãî, ñïåö³àëüíèìè ïðàâîâèìè 
ïðèíöèïàìè ìåíåäæìåíòó â ìèòíèõ îðãà-
íàõ º åôåêòèâí³ñòü òà â³äïîâ³äàëüí³ñòü. Ìå-
íåäæåðñüêà ïðîöåäóðà ó ôîðì³ ñóêóïíîñò³ 
óïðàâë³íñüêèõ ð³øåíü îö³íî÷íî õàðàêòåðèçóº 
åôåêòèâí³ñòü ÿê ñï³ââ³äíîøåííÿ ìîæëèâî-
ñò³ çàñòîñóâàííÿ êåð³âíèêîì ìèòíîãî îðãàíó 
íàéïðîñò³øèõ çàñîá³â äëÿ äîñÿãíåííÿ ìàêñè-
ìàëüíîãî ðåçóëüòàòó [1, ñ. 63]. 
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Ïðèíöèï â³äïîâ³äàëüíîñò³ â óïðàâë³íí³ 
íàéá³ëüøèì ÷èíîì ïðîÿâëÿºòüñÿ â îáîâ’ÿç-
êîâîìó çîâí³øíüîìó êîíòðîë³. Âàðòî äîäàòè, 
ùî ïð³îðèòåò àêòèâíîãî âïðîâàäæåííÿ öüîãî 
ïðèíöèïó â óïðàâë³ííÿ ìèòíèìè îðãàíàìè äî-
â³â ñâîþ ä³ºâ³ñòü ó áàãàòüîõ ðîçâèíóòèõ êðà¿-
íàõ, à òîìó ðåêîìåíäîâàíèé äî çàñòîñóâàííÿ 
ì³æíàðîäíèìè îðãàí³çàö³ÿìè. Íà æàëü, ñåðåä 
êëþ÷îâèõ áëîê³â ðåôîðìóâàííÿ â³ò÷èçíÿíî¿ 
ìèòíèö³ Äåðæàâíîþ ô³ñêàëüíîþ ñëóæáîþ 
Óêðà¿íè ëèøå êîíöåïòóàëüíî çâåðíóòî óâàãó 
íà íåîáõ³äí³ñòü óïðîâàäæåííÿ ³íñòèòóòó ãðî-
ìàäñüêî¿ îö³íêè êåð³âíèêà [4]. 

Âàæëèâèì äëÿ âèçíà÷åííÿ ïð³îðèòåòó ñå-
ðåä ïðèíöèï³â ìåíåäæìåíòó ó ñó÷àñíèõ îð-
ãàíàõ äîõîä³â ³ çáîð³â Óêðà¿íè º ïåðåîñìèñ-
ëåííÿ ðîë³ òà ñòàòóñó êîæíîãî ìèòíèêà ÿê 
íåâ³ä’ºìíîãî åëåìåíòó «êîìàíäè» ìèòíî¿ îð-
ãàí³çàö³¿. Ç ìåòîþ äîñÿãíåííÿ âèñîêî¿ ìèò-
íî¿ êîðïîðàòèâíî¿ êóëüòóðè îñîáëèâà ðîëü 
ïîâèííà ïðèä³ëÿòèñü ïðîôåñ³îíàë³çìó â ìèò-
í³é ñïðàâ³. Çì³ñò öüîãî ïðèíöèïó óòâåðäæóº, 
òàê áè ìîâèòè, óí³ô³êîâàí³ âèìîãè ïðîôåñ³é-
íî¿ ïðèäàòíîñò³ äî ïîñàäîâèõ îñ³á ìèòíèö³. 
Â Óêðà¿í³ ³ñíóº òàêèé Êîäåêñ ïîâåä³íêè. Àëå 
éîãî ä³ÿ – ì³æâ³äîì÷à, òîáòî â³í ïîøèðþ-
ºòüñÿ íà ôóíêö³îíàëüí³ îáîâ’ÿçêè ïîñàäîâèõ 
îñ³á îðãàí³â, äî ïîâíîâàæåíü ÿêèõ íàëåæèòü 
çä³éñíåííÿ óïðàâë³ííÿ êîðäîíàìè [7]. Ìèò-
íèé êîäåêñ Óêðà¿íè òåæ öå ïèòàííÿ ðåãóëþº 
ïîâåðõíåâî, à ñàìå ñòàíäàðòíîþ êîíñòðóêö³-
ºþ ôîðìàëüíèõ ïðèïèñ³â ïðî ñëóæáîâó ä³ÿëü-
í³ñòü ìèòíèê³â. Ñë³ä êîíñòàòóâàòè â³äñóòí³ñòü 
êîíöåïö³¿ áåçïåêè ÿê ñêëàäîâîãî åëåìåí-
òó ïðîôåñ³îíàë³çìó â ä³ÿëüíîñò³ ïðàö³âíèê³â 
ìèòíèõ îðãàí³â, îáóìîâëåí³ñòü çàêîíîäàâ÷îãî 
ðåãëàìåíòóâàííÿ ÿêîãî áåçïîñåðåäíüî ³ñíóº 
ó çâ’ÿçêó ³ç ï³äâèùåíîþ çàãðîçîþ æèòòþ òà 
çäîðîâ’þ ìèòíèê³â ïðè çä³éñíåíí³ ïîâíîâà-
æåíü ïîáëèçó çîíè âåäåííÿ áîéîâèõ ä³é.

Âèñíîâêè. Ó ðåçóëüòàò³ âèùåâèêëàäåíîãî 
ïðèõîäèìî äî òàêèõ óçàãàëüíåíü.

1. Çàñòîñóâàííÿ íàïðÿì³â ä³ÿëüíîñò³, ÿê³ 
áåçïîñåðåäíüî ïîâ’ÿçàí³ ç êîìåðö³éíèìè íà-
÷àëàìè â óïðàâë³íí³ ìèòíîþ îðãàí³çàö³ºþ, áåç 
ñóìí³âó, ñóïðîâîäæóþòüñÿ ïîºäíàííÿì òàêèõ 
ïðèíöèï³â ó êîíöåïö³¿ ìåíåäæìåíòó ìèòíèõ 
îðãàí³â. 

2. Ôóíêö³¿ òà ïðèíöèïè ìåíåäæìåíòó â 
ìèòíèõ îðãàíàõ – öå áàçîâ³ êëþ÷îâ³ ïðàâî-
â³ çàñàäè îðãàí³çàö³¿ âçàºìîä³¿ ñóá’ºêò³â òà 
îá’ºêò³â óïðàâë³ííÿ, ó ðåçóëüòàò³ ÿêî¿ âèíèêàº 
íîâèé ñîö³àëüíî-ïðàâîâèé ïðîäóêò ðåàë³çàö³¿ 
ìèòíî¿ ñïðàâè. 

3. ×èííå ìèòíå çàêîíîäàâñòâî ôàêòè÷íî 
ïîçáàâëåíå ïðàâîâîãî çàáåçïå÷åííÿ ôóíê-
ö³é òà ïðèíöèï³â, ÿê³ á ðåãëàìåíòóâàëè ðåà-
ë³çàö³þ «ìåíåäæåðñüêèõ» íà÷àë â óïðàâë³íí³ 

ìèòíèìè îðãàíàìè, ùî âèìàãàº çä³éñíåííÿ 
ïîäàëüøî¿ íîðìîòâîð÷î¿ ðîáîòè.


