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ТРАНСФОРМАЦІЯ КАДРОВОГО ПОТЕНЦІАЛУ МИТНИХ  
ОРГАНІВ УКРАЇНИ В УМОВАХ ВІЙНИ ТА ЄВРОІНТЕГРАЦІЇ: 

ПОРІВНЯЛЬНО-ФУНКЦІОНАЛЬНИЙ АСПЕКТ 

TRANSFORMATION OF THE PERSONNEL POTENTIAL 
OF THE CUSTOMS AUTHORITIES OF UKRAINE  

AMID WAR AND EUROPEAN INTEGRATION:  
A COMPARATIVE-FUNCTIONAL ASPECT

Анотація. У статті проаналізовано трансформацію кадрового потенціалу митних органів України під 
впливом повномасштабної війни та вимог європейської інтеграції. Досліджено динаміку штатної чисель-
ності Державної митної служби за 2020–2024 роки, яка засвідчила скорочення територіальних підрозділів 
на тлі зростання центрального апарату. Виявлено явище «західного кадрового дрейфу» – вимушеного пере-
розподілу кадрів у бік західного кордону. Здійснено порівняльний аналіз моделей митної служби України, 
Польщі та Румунії. Встановлено розрив між результативністю автоматизованих та ініційованих посадовими 
особами митних оглядів. Обґрунтовано взаємозв’язок між кадровим забезпеченням та ефективністю цифро-
вих систем управління ризиками у воєнний період. Практичне значення результатів визначається можливіс-
тю їх застосування при перегляді штатного розпису митних органів та реалізації кадрової реформи.

Ключові слова: митні органи України, кадровий потенціал, воєнний стан, європейська інтеграція, 
автоматизована система управління ризиками, західний кадровий дрейф, кадрове забезпечення.

Summary. The article analyses the transformation of the personnel potential of Ukrainian customs authorities 
under the combined impact of full-scale war and European integration requirements. The dynamics of staffing levels 
of the State Customs Service of Ukraine for the period 2020–2024 are examined, revealing a contradictory trend: 
the overall reduction in authorized staffing level by 576 units occurred simultaneously with a 35 percent increase 
in central office staff, indicating a deliberate shift toward strengthening the centralized analytical and managerial 
functions at the expense of territorial units directly performing customs control at the border. The study identifies 
and introduces the phenomenon of “western personnel drift” – the forced redistribution of human resources toward 
the western border caused by the suspension of customs operations in combat zones and the closure of eastern 
and northern checkpoints. A comparative functional analysis of customs service models in Ukraine, Poland, and 
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Romania reveals significant differences in personnel organization: Poland integrates fiscal and law enforcement 
functions within a single structure with a special legal status for officers, Romania promptly increased its customs 
staff by 324 positions in response to security challenges, while Ukraine reduced its overall staffing during the same 
period. The study identifies a significant gap between the effectiveness of inspections initiated by the automated risk 
management system and those initiated by customs officials based on individual risk assessment. This disparity is 
linked to insufficient adaptation of automated algorithms to wartime conditions and a deficit of qualified specialists 
for operating scanning equipment. The article deepens the scholarly understanding of the relationship between 
personnel potential and the effectiveness of digital risk management systems during wartime. It is concluded that the 
revision of staffing structures in accordance with actual cargo flow geography, systematic retraining of personnel, 
and consistent implementation of the new legislative framework are essential prerequisites for integrating Ukrainian 
customs into the European customs area.

Keywords: customs service of Ukraine, personnel potential, martial law, European integration, automated risk 
management system, western personnel drift, staffing capacity.

Постановка проблеми. Повномасштабна вій-
ськова агресія Російської Федерації, розпочата 
24 лютого 2022 року, радикально змінила конфігу-
рацію зовнішньоекономічної діяльності України. 
Блокування морських портів, закриття кордонів 
на сході та півночі країни спричинили перена-
правлення основних вантажопотоків на західний 
напрямок. Уже в перші дні вторгнення наказом 
Державної митної служби (далі – ДМС) було 
оголошено простій у роботі митниць та митних 
постів, розташованих у зоні активних бойових 
дій [18], що призвело до безпрецедентного пере-
розподілу навантаження на користь західних мит-
ниць за одночасного скорочення загальної штат-
ної чисельності ДМС [14].

Тимчасова слідча комісія Верховної Ради Укра-
їни зафіксувала системні проблеми в діяльності 
ДМС, зокрема у сфері управління персоналом 
та протидії корупції [16]. Дані Рахункової палати 
свідчать про суттєвий розрив між результатив-
ністю автоматизованих та «ручних» митних про-
цедур [4], що актуалізує питання кадрової спро-
можності забезпечити ефективне функціонування 
цифрових систем контролю. Паралельно Укра-
їна реалізує стратегічний курс на інтеграцію до 
Європейського Союзу, що передбачає приведення 
митної системи у відповідність до стандартів ЄС. 
Досвід країн-сусідів – Польщі [1] та Румунії [7] – 
засвідчує, що ефективна митна політика потребує 
не лише технологічної модернізації, а й трансфор-
мації кадрового потенціалу.

Таким чином, проблема полягає у невідпо-
відності наявної моделі управління персоналом 
ДМС – побудованої на засадах цивільної держав-
ної служби – тим завданням, які висуває одночас-
ний вплив воєнного стану та вимог європейської 
інтеграції.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Проблематика реформування митних органів та 
їх кадрового забезпечення є предметом активного 
наукового дискурсу як в Україні, так і за кордоном.

О. Черкунов здійснив порівняльно-правовий 
аналіз митних адміністрацій країн ЄС та Укра-
їни, обґрунтувавши наявність інституційного роз-
риву між українською моделлю, побудованою на 

засадах цивільної державної служби, та європей-
ськими системами, де митники наділені право-
охоронними повноваженнями [1]. Є. Полянська, 
досліджуючи проблему правоохоронного статусу 
ДМС, аргументувала, що відсутність відповідних 
повноважень обмежує процесуальну самостій-
ність митників і знижує ефективність протидії 
контрабанді [8]. На важливості інтеграції фіскаль-
них та правоохоронних функцій у єдиній струк-
турі наголошує Е. Ура, яка проаналізувала поль-
ський досвід реформи 2017 року та створення 
Krajowa Administracja Skarbowa [9].

У ширшому інституційному контексті Т. Гілфа-
сон, Е. Хохрайтер та Т. Ковальські дослідили роз-
біжності траєкторій розвитку Польщі та України, 
визначивши якість публічних інституцій, зокрема 
митних, як ключовий чинник економічної кон-
вергенції з ЄС [5]. Л. Марцинковський розглянув 
відповідність кадрової політики публічної служби 
Польщі стандартам ОЕСР та ЄС, що є релевант-
ним для України в контексті адаптації до acquis 
communautaire [12]. Результати аудиту кадрової 
політики польської Служби митно-податкової, 
проведеного Вищим контрольним органом (NIK), 
засвідчили, що проблеми укомплектованості та 
плинності кадрів існують навіть у країнах з уста-
леним правоохоронним статусом митників [6].

В українському вимірі О. Шевченко та В. Кова-
льов запропонували методику оцінювання ефек-
тивності кадрових підрозділів ДМС, зафіксу-
вавши системні проблеми у сфері мотивації та 
професійного розвитку персоналу [17]. В. Дубик, 
А. Стасишин та О. Олійник дослідили функціо-
нування митної системи у воєнний період на при-
кладі Волинської митниці, констатувавши кратне 
зростання навантаження на західні пункти про-
пуску при гострому дефіциті інспекторського 
складу [3]. Серед позицій міжнародних органі-
зацій слід відзначити звіт МВФ (У. Койду), який 
обґрунтовує необхідність реформування митної 
адміністрації як складової Національної стра-
тегії доходів [11], та Стратегію дистанційного 
навчання ВМО, що визначає пріоритети розвитку 
компетенцій митного персоналу в умовах цифро-
візації [10].
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Водночас наявні дослідження залишають поза 
увагою кілька важливих аспектів. Зокрема, недо-
статньо вивченим є взаємозв’язок між правовим 
статусом митного персоналу та ефективністю 
функціонування автоматизованої системи управ-
ління ризиками (АСУР), особливо в частині лега-
лізації результатів неінвазивного контролю. Хоча 
окремі аспекти перерозподілу навантаження роз-
глянуті на прикладі Волинської митниці [3], фено-
мен територіального перерозподілу кадрів ДМС 
у цілому не отримав системної наукової концеп-
туалізації. Відсутній також комплексний аналіз, 
який би поєднував оцінку кадрового потенціалу 
в умовах війни з вимогами європейської інтегра-
ції. Зазначені прогалини визначають дослідницьке 
поле цієї статті.

Метою статті є аналіз трансформації кадро-
вого потенціалу митних органів України в умо-
вах воєнного стану, оцінка ризиків «людського 
фактора» в митних процедурах та визначення 
напрямів реформування системи управління пер-
соналом Державної митної служби у контексті 
європейської інтеграції.

Для досягнення зазначеної мети визначено такі 
завдання: дослідити динаміку штатної чисель-
ності та територіальний перерозподіл кадрів 
ДМС у період 2020–2024 рр.; оцінити ефектив-
ність автоматизованої системи управління ризи-
ками (АСУР) у взаємозв’язку з кадровим забезпе-
ченням; здійснити порівняльно-функціональний 
аналіз моделей митної служби в Україні, Польщі 
та Румунії; проаналізувати ключові положення 
реформи за Законом № 3977-IX як інструменту 
стабілізації кадрового потенціалу.

Методологічну основу дослідження становить 
системний підхід до аналізу кадрового потенці-
алу як складової інституційної спроможності дер-
жави. Застосовано порівняльно-правовий метод 
для зіставлення моделей митної служби в Укра-
їні, Польщі та Румунії; статистичний аналіз – для 
вивчення динаміки штатної чисельності та показ-
ників результативності митного контролю; метод 
логічного узагальнення – для оцінки звітів Рахун-
кової палати України, Вищої палати контролю 
Польщі (NIK) та Митного органу Румунії (AVR).

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Початок повномасштабного вторгнення 24 лютого 
2022 року миттєво позначився на функціону-

ванні митної системи: наказом ДМС № 113 було 
оголошено простій у роботі митниць та митних 
постів, розташованих у зоні активних бойових 
дій [18]. Закриття північного та східного кор-
донів, блокування морських портів радикально 
змінили географію зовнішньоекономічної діяль-
ності, сконцентрувавши основні вантажопотоки 
на західному напрямку. На системний характер 
кадрових проблем ДМС вказала, зокрема, Тимча-
сова слідча комісія Верховної Ради України [16].

На цьому тлі динаміка штатної чисельності 
ДМС засвідчує суперечливі тенденції. Аналіз 
редакцій Постанови Кабінету Міністрів України 
№ 85 дозволяє порівняти граничну чисельність 
персоналу до початку повномасштабної війни та 
станом на 2024 рік (табл. 1).

Як свідчать дані таблиці 1, загальна гранична 
чисельність ДМС скоротилася на 576 одиниць 
(5,1 %). Водночас штат центрального апарату зріс 
на 200 одиниць – з 571 до 771 особи (+35,0 %), 
що відображає курс на посилення аналітичної та 
управлінської вертикалі. Відповідно, скорочення 
відбулося саме на рівні територіальних органів 
і митниць, тобто тих підрозділів, які безпосеред-
ньо здійснюють митний контроль на кордоні: їх 
чисельність зменшилася на 776 одиниць (7,2 %).

Геополітичні зміни спричинили явище, яке 
в межах цього дослідження визначено як «захід-
ний кадровий дрейф» – вимушений перерозпо-
діл людських ресурсів у бік західного кордону. 
Простій південних та східних підрозділів [18] на 
тлі кратного зростання навантаження на західні 
митниці створив гострий дисбаланс. За даними 
В. Дубик, А. Стасишин та О. Олійник, обсяг ван-
тажопотоку через кордон із Польщею у 2024 році 
сягнув 32,83 млн одиниць [3]. Це зумовило дефі-
цит інспекторського складу на західних пунктах 
пропуску, тоді як наявні нормативні механізми сут-
тєво обмежують можливості оперативного міжре-
гіонального перерозподілу штатних одиниць.

Окремим виміром проблеми є ефективність 
автоматизованої системи управління ризиками 
(АСУР) у її взаємозв’язку з кадровим забезпе-
ченням. За даними Звіту Рахункової палати за 
2024 рік, результативність митних оглядів, ініці-
йованих посадовими особами на підставі власної 
оцінки ризиків, становить 10,4 %, тоді як огляди, 
ініційовані АСУР в автоматичному режимі,  

Таблиця 1 – Динаміка граничної чисельності Державної митної служби України
Показник 2020 р. 2024 р. Зміна

Гранична чисельність ДМС, осіб 11 308 10 732 –576 (–5,1 %)
у т. ч. центральний апарат 571 771 +200 (+35,0 %)
Територіальні органи та митниці 10 737 9 961 –776 (–7,2 %)

Примітка: чисельність територіальних органів та митниць розрахована як різниця між загальною граничною чисельністю та 
штатом центрального апарату.
Джерело: складено автором на основі [14]



668

СТАЛИЙ РОЗВИТОК ЕКОНОМІКИ  № 2 (59), 2026

демонструють результативність лише 4,3% [4]. 
Такий розрив може свідчити як про недоскона-
лість алгоритмів АСУР, які не адаптовані до дина-
міки воєнних змін і працюють на основі неповних 
баз даних, так і про надмірну залежність митних 
процедур від суб’єктивних рішень посадових осіб. 
Додатковим чинником ризику є дефіцит фахівців 
для роботи зі скануючим обладнанням: згідно 
з тим самим звітом, лише 6,2 % ваги імпорту про-
ходить неінвазивний контроль [4]. Розрив між 
наявними технічними можливостями та реальною 
кадровою спроможністю створює широке поле 
для дискреційних рішень і, як наслідок, підвищує 
корупційні ризики.

Зазначені проблеми набувають додаткового 
значення у порівняльній перспективі. Аналіз 
моделей митної служби в Україні, Польщі та 
Румунії засвідчує суттєві відмінності в організа-
ції кадрового потенціалу та обсязі повноважень 
персоналу (табл. 2).

Дані таблиці 2 демонструють принципову 
відмінність підходів. Польська модель (Krajowa 
Administracja Skarbowa), проаналізована в дослі-
дженнях Е. Ури [9] та у звіті Вищої палати контр-
олю Республіки Польща [6], передбачає наділення 
митників правоохоронним статусом із правом 
здійснення оперативно-розшукової діяльності та 
досудового слідства. Це дозволяє митній службі 
самостійно розслідувати митні злочини без 
залежності від інших правоохоронних структур. 
Як зазначає О. Черкунов, саме ця інституційна 
характеристика є ключовою відмінністю європей-
ських моделей від української [1].

Румунія, хоча й не надає митникам повного 
правоохоронного статусу, продемонструвала опе-
ративну здатність до реагування на зміну безпе-
кового середовища: штат Румунського митного 
органу (Autoritatea Vamală Română) було збіль-
шено на 324 посади для посилення прикордон-
ного контролю [7]. Україна ж, навпаки, скоротила 

загальну чисельність ДМС, що за умов зростаю-
чого навантаження на західний кордон поглибило 
кадровий дефіцит.

Є. Полянська обґрунтовує, що відсутність пра-
воохоронного статусу в українських митників 
обмежує їхню процесуальну самостійність та не 
дозволяє ефективно протидіяти контрабанді [8]. 
Цей висновок узгоджується з виявленою в цьому 
дослідженні проблемою процесуальної реалізації 
результатів АСУР: навіть якщо автоматизована 
система або скануюче обладнання фіксує ознаки 
порушення, для подальшого документування та 
оформлення відповідних матеріалів необхідні 
процесуальні повноваження, яких митник у ста-
тусі державного службовця не має, що знижує 
віддачу від інвестицій у технічну модернізацію.

Важливим кроком до подолання зазначених 
проблем є прийняття Закону України № 3977-IX 
від 17 вересня 2024 року, яким внесено зміни до 
Митного кодексу України [13] щодо особливостей 
проходження служби в митних органах [2]. Закон 
передбачає проведення одноразової атестації у дві 
черги: атестаційні комісії першої черги (для керів-
ного складу) на 50 % формуються з міжнародних 
експертів, що має забезпечити об’єктивність оці-
нювання та мінімізувати вплив внутрішньовідом-
чих інтересів [2].

У сфері оплати праці реформа встановлює 
принципово нову модель. Постановою Кабінету 
Міністрів України № 618 визначено базовий поса-
довий оклад інспектора на рівні 29 800 грн, а роз-
мір премій обмежено 30 % на рік [15]. Попередня 
система, за якої значна частка винагороди форму-
валася за рахунок надбавок, створювала пряму 
фінансову залежність працівника від рішень 
керівника, що, як зазначають О. Шевченко та 
В. Ковальов, негативно впливало на мотивацію та 
ускладнювало залучення кваліфікованих кадрів 
[17]. Нова модель спрямована на стабілізацію 
базового доходу митників та зменшення корупці-

Таблиця 2 – Порівняльна характеристика моделей митної служби України, Польщі та Румунії
Критерій Україна (ДМС) Польща (KAS) Румунія (AVR)

Загальний статус 
персоналу Державні службовці Службовці озброєної 

формації
Службовці 
фіскального органу

Правоохоронні 
повноваження Відсутні

Повні (оперативно-
розшукова діяльність, 
досудове слідство)

Обмежені  
(митні інспектори)

Право на носіння та 
застосування зброї

Передбачене ст. 584 Митного кодексу 
України [13], проте поширюється 
лише на окремі категорії посадових 
осіб, перелік яких визначає КМУ

Законодавчо закріплене Обмежене

Структура оплати 
праці

Значна частка винагороди формується 
за рахунок надбавок

Система службових 
рангів та вислуги років 

Державна тарифна 
сітка з бонусами 

Реакція на безпекові 
виклики 2022+

Скорочення загальної чисельності на 
576 осіб [14]

Виявлено проблеми з 
укомплектованістю [6]

Збільшення штату на 
324 посади [7]

Джерело: складено автором на основі [1], [6], [7], [9], [13], [14]
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огенних чинників у системі оплати праці. Водно-
час результативність цієї реформи значною мірою 
залежатиме від прозорості процедури атестації та 
від того, чи призведе підвищення рівня оплати до 
реального покращення якості митного контролю.

Висновки. Аналіз динаміки штатної чисель-
ності Державної митної служби України за період 
2020–2024 рр. засвідчив суперечливу тенденцію: 
загальне скорочення граничної чисельності на 
576 одиниць (5,1 %) відбувалося на тлі зростання 
штату центрального апарату на 200 одиниць 
(35,0 %). Таким чином, скорочення зосереджене 
на рівні територіальних органів і митниць, що 
безпосередньо здійснюють контрольні функції 
на кордоні. Повномасштабна війна спричинила 
явище «західного кадрового дрейфу» – вимуше-
ний перерозподіл людських ресурсів у бік захід-
ного кордону за одночасного простою південних 
та східних підрозділів. Обсяг операцій через кор-
дон із Польщею сягнув 32,83 млн одиниць, що 
зумовило гострий дефіцит інспекторського складу 
на західних пунктах пропуску. Зазначений дисба-
ланс потребує перегляду штатного розпису ДМС 
з урахуванням реальної географії вантажопотоків.

Оцінка ефективності автоматизованої системи 
управління ризиками виявила значний розрив між 
результативністю оглядів, ініційованих АСУР 
(4,3 %), та оглядів, ініційованих посадовими осо-
бами (10,4 %). Це свідчить про недостатню адап-
тованість алгоритмів АСУР до умов воєнного часу 
та про залежність митних процедур від дискре-
ційних рішень персоналу. Додатковим чинником 
ризику є те, що лише 6,2 % ваги імпорту проходить 
неінвазивний контроль, що зумовлено дефіцитом 
фахівців для роботи зі скануючим обладнанням. 
Подолання цього розриву потребує системного 
перенавчання кадрів відповідно до стратегічних 
орієнтирів Всесвітньої митної організації.

Порівняльний аналіз моделей митної служби 
України, Польщі та Румунії засвідчив суттєві 

відмінності в організації кадрового потенціалу. 
Польська модель (KAS) характеризується інтегра-
цією фіскальних та контрольних функцій в єди-
ній структурі зі спеціальним правоохоронним 
статусом персоналу. Румунія у відповідь на зміну 
безпекового середовища оперативно збільшила 
штат митних органів на 324 посади. Україна ж, 
навпаки, здійснила скорочення загальної чисель-
ності ДМС. Адаптація європейського досвіду 
в частині гнучкого управління штатною чисель-
ністю, системи рангів та структури оплати праці 
є важливою передумовою інтеграції до митного 
простору ЄС.

Прийняття Закону України № 3977-IX та Поста-
нови Кабінету Міністрів України № 618 створює 
нормативну основу для стабілізації кадрового 
потенціалу. Встановлення базового окладу інспек-
тора на рівні 29 800 грн із обмеженням премій до 
30 % на рік спрямоване на подолання системної 
залежності працівників від суб'єктивних рішень 
керівництва, яка була характерна для попере-
дньої моделі оплати праці. Дворівнева атестація 
із залученням міжнародних експертів має забез-
печити об'єктивність кадрового оновлення. Вод-
ночас результативність цих заходів залежатиме 
від послідовності їх впровадження та здатності 
держави забезпечити реальне підвищення якості 
митного контролю.

Перспективи подальших досліджень пов’язані 
з оцінкою результатів впровадження Закону № 
3977-IX після завершення процедури атестації, 
зокрема в частині аналізу впливу нової моделі 
оплати праці на плинність кадрів та якість мит-
ного контролю. Окремим напрямом є вивчення 
можливостей адаптації алгоритмів АСУР до умов 
воєнного часу з урахуванням потреб перепідго-
товки персоналу. Актуальним також залишається 
питання розробки механізму оперативного пере-
розподілу штатної чисельності ДМС у відповідь 
на зміну географії вантажопотоків.
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