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БАНКІВСЬКИЙ СЕІКТОР УГОРЩИНИ 
СЬОГОДНІ ТА В МАЙБУТНЬОМУ 

Проф. д-р Лентнер Чаба 
Західно-Угорський Університет 

Перехід банківської системи в 1987 році на двохрівневу основу став історичною 
подією не тільки для банківських установ, але й для інших фінансово-економічних 
закладів та ринкових утворювань Угорщини. Перші комерційні банки створювали- 
ся на базі галузевих банківських структур Національного Банку, слідом за ними по- 
чали з”являтися нові банківські установи з низьким рівнем капіталізації, що в по- 
слідуючому привело до негативних наслідків в фінансовому секторі країни. Причи- 
ни полягали в тому, що в ті часи навіть в західній Європі не було такої розробленної, 
досконалої законодавчої і нормативної бази яка існує зараз. Була відсутня строгість 
і чіткість, щодо дотримання нормативів відповідності капіталу банківськими уста- 
новами (відомо, що на сьгодні цей показник має бути хоча би не менше 8%-ків). Це 
стосувалося також недосконалості системи гарантій, відсутні були обов’язкові фінан- 
сові резерви. Держава в особі Нацбанку робила спроби вмішуватися в консолідацію 
банківської системи, але для цього необхідні були нові й нові фінансові вливання, і 
на це були здатні в той час лише іноземні інвестори. Сприяло укріпленню банківсь- 
кої системи, окрім інвестицій нових іноземних власників з стабільним і великим кап- 
італом, приватизація та консолідація банківських установ. 

Значними змінами в банківському секторі Угорщини ознаменувався останній рік 
століття - 2000 рік. На кінець року банківську діяльність в країні здійснювали 32 
банківські установи, вибув з системи “Раковці Банк” (м. Мішкольц), але одночасно 
з”явився новий “Credigen Bank”, який став спеціалізуватися на кредитуванні насе- 
лення. Завданням банківського сектору країни в останні роки було подолання тяж- 
ких наслідків російської фінансової кризи, і вже 2000 фінансовий рік було завершено 
банками з позитивним результатом. 

Активізацію діяльності банківських установ характеризує не тільки ріст банківсь- 
ких активів, а й значний динимічний ріст кредитних ресурсів, на що вплинуло спри- 
ятливе макроекономічне оточення, ріст ВВП (5,7%), підвищення доходів і платосп- 
роможності населення та суб”єктів підприємництва. Збільшення фінансових ресурсів 
банків відбулося завдяки зниженню Угорським Національним Банком (надалі MNB) 
розміру обов’язкового відрахування в страховий фонд (до 12%) і, відповідно, зобов- 
’’зуючі банки купувати довгострокові державні облігації. 

2000 рік став також роком злиття банків, а конкретно поглощения малих банків 
великими. Прикладом цього стало злиття ABN AMRO Bank з Kereskedelmi Hiteibank 
(в наслідок чого було створено другий по обсягам капіталу банк країни), Citibank з 
ING Bank (через збитковість останнього), Bank Austria Creditanstalt з HypoVereinsbank 
(мотивація регіональне розміщення материнського банку), DG Bank з Rabobank. При 
цьому не відбулося злиття найбільшого банку Угорщини ОТР з Posta банком (ос- 
танній був в державній власті і збанкрутував) через те, що не вдалося домовитися з 
Угорським Фондом державного майна. 

Розглядалися пропозиції злиття Posta банку з Угорською поштою (але на сьгодні за- 
кон не дозволяє пошті бути власником більш як 15% статутного фонду банку), але в 
кінці кінців Posta банк поглотив Foldhitel ňs Jelz61ogbank (іпотечний банк). На думку 
спеціалістів таке злиття протирічить закону про заставу, а також діючим нормативним 
банківським нормам Європейського Союзу в частини залежності одного з найбільших 
банків по обслуговуванню населення від стану бюджету. Щодо поштових банків в Європі, 
то на думку автора заслуговує на увагу слідуюча інформація. Так, пошти в переважній 
більшості європейських країн (Англії, Данії, Франції, Португалії, Іспанії, Італії, Греції) 
не мають у своїй власності банків. І тільки в Німеччині та Швеції поштові банки знахо- 
дяться у власності пошти. Такий інтерес до Posta банку зрозумілий - йде боротьба за 
клієнтуру, а саме обслуговування населення. 
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В розвинутих країнах в останні роки стала помітною тенденція до скорочення числа 
банків, разом з цим паралельно послідовно зростає концентрація банківської системи в 
більшості країн Європейського Союзу. На сьогодні найбільшим банком країни є ОТР 
(колишній державний ощадний банк) банк, в ньому розміщено біля 3 мільйонів рахунків 
населення, який динамічно і стабільно розвивається, впроваджуючи нові банківські тех- 
нології. В останній час цей банк скуповує контрольні пакети акцій в банках центрально- 
східної Європи - Словаччині, Словенії, Румунії. 

Не дивлячись на прагнення банківських установ до універсалізації надання послуг, в 
останні роки відчувається їх перехід до спеціалізації. Так з 36 банківських установ країни 
на кінець 2000 року 16 прийняли рішення про виняткове обслуговування суб”єктів 
підприємництва, тобто надання спеціалізованних послуг, наприклад, “банками маши- 
нобудівельників” стали ЕХІМ банк, банком аграрвиробників - Земельний банк. Інші 20 
банківських установ розширили коло надання послуг клієнтам, а саме, займаються фінан- 
суванням підприємництва, кредитуванням населення, брокерською діяльністю, управл- 
інням інвестиційними фондами, управлінням майном, обслуговуванням фондів пенсій- 
ного накопичення, лізінговою та страховою діяльністю. Більшість банків після розок- 
ремлення обслуговування великих підприємств і населення, прагнуть охопити новий 
сігмент фінансового ринку - мале та середнє підприємництво, частка якого в валовому 
внутрішньому продукті становить майже 50%, при цьому питома вага кредитних ре- 
зурсів наданних цьому сектору економіки в загальному обсязі в 2000 році була лише 
20%. Так можна спостерігати спеціалізацію - фінансування малого та середнього підприє- 
мництва у двох банках Угорщини - в Budapest Bank і в CITIBANK, які знаходяться в 
руках американського капіталу. 

Структура власності банків на початок 2001 року зформувалась таким чином: частка 
державної власності в активах банків становить 19,3%, відчизняниго капіталу - 9,6%, 
іноземного капіталу - 68,6%. Слід зупинитися коротко на впливі глобалізації на фінан- 
совий сектор. Сам по собі вплив глобалізації’ не однозначний. Найважливішими зміна- 
ми, яких торкнеться глобалізація - це елементи системи фінансових посередників такі як: 
учасники, нормативні установи, продукт, форми пошуку і т.п. З одного боку, активізу- 
ються іноваційні процеси, швидкими темпами розвивається валютний ринок, зводяться 
на нівець гострі протиріччя між різними типами фінансових установ. В Європейському 
Союзі спостерігається тенденція, коли інвестиції все частіше поступають на фінансовий 
ринок минуючи банковський сектор (через випуск облігацій, конвертуємих акцій, 
міжпідприємницькі репо-кредити). Раніше не бачений розвиток технологій відбувається 
і в секторі фінансових посередників. На місце традиційного контролю Національного 
банку за діяльністю комерційних банків прийшов ефективний контроль з боку власників 
капіталу, сувора конкуренція. Все це відбувається в інтересах покращення обслугову- 
вання клієнтів, отримання більших доходів. В таблиці 1. продемонстровано зміни, які 
відбулися протягом одного року в основних загальних показниках діяльності банківсь- 
ких установ країни (для співставлення приводиться курс угорського форінта станом на 
2000.01.01. 1 USD = 275 HUF). 

Табл.1 
Показники 1999 2000 у % до 

 (млрд.фор.) (млрд.фор.) попереднього року 
Вартість за балансом 7 336.08 8 446.21 115.1 

Кредити 3 258.97 4 321.78 132.6 
Депозити 4 656.77 5 389.52 115.7 

Власний капітал 632.28 805.33 127.4 
Цільові запаси 90.86 95.22 104.8 

Видно, що сприятливі макроеконо-мічні показники дзеркально відобразилися на роз- 
витку банківського сектору. Тільки за рік на 15% зросла сума валюти балансу, тобто 
збільшилися реальні банківські активи. В міжнародній практиці прийнято співставляти 
обсяг сумми балансу з ВВП. В Угорщині цей показник вже роками коливається в межах 
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70 %, в той час як в країнах Західної Європи він становить, як мінімум 150%, а в розвину- 
тих країнах досягає 200-300%. Двигуном росту стала кредитна експансія, ріст кредитних 
ресурсів становив майже 33%, на 28% зріс обсяг кредитів, виданих суб”єктам підприєм- 
ництва, а ріст обсягів кредитів населенню становив 43,7%. Позитивно змінилася струк- 
тура балансу, частка депозитних вкладів в балансовій вартості збільшилась за даний 
період з 44.4% до 51.2%. 

Коротко слід зупинитися на питаннях концентрації банківсого капіталу. Так сумма 
кредитів, виданих 50 - ти найбільшим позичальникам 10-ми найбільшими банками сяг- 
нула 40 %-ків (інші 60% кредитів було видано 310 великим клієнтам). Серед суб”єктів 
підприємництва багато таких, що одночасно фінансуються багатьма банками, що в разі 
банкрутства підприємства, дуже ризиковано не тільки для одного банку, але й для всьо- 
го банківського сектору. Надзвичайно висока концентрація ринку кредитів та депозитів 
населення, так 73% всіх кредитів населенню видано чотирма банками. Значними темпа- 
ми зпостерігається ріст обсягів “житлових кредитів”, ріст в останній рік був 38 млрд.фор., 
або 34,5% (і це не дивно, тому що вартість довгострокових кредитів на придбання та 
будівництво житла населенням в рамках державної програми становить 2,5%-3% річних 
)• 

Надалі зпостерігається ріст частки в загальній балансовій сумі закордонних вкладів, 
при цьому різко зменшилась кількість оборудок з так званими “ризиковими країнами” 
(до речі, відповідно до шкали банківського сектору Угорщини, Україна відноситься до 
самої ризикої 6-ої групи, поряд з іншими країнами СНД, при цьому, наприклад, Польша, 
Словакія, Чехія - до 2 групи). Незмінною залишилась концентрація капіталу відносно 
країн, і надалі 90% закордоного капіталу походить з 14 країн (з них 50% - з 4 країн), але, 
теоретично, це не представляє ніякого ризику тому що дані країни відносяться до кате- 
горії “неризикових”. Покращилась якість кредитних ресурсів, до 2,8% скоротилася пи- 
тома вага “негативних кредитів” (сумнівних до повернення), що в свою чергу привело 
до збільшення суми цільових накопичень. 

По результатах аналізу діяльності банківського сектору Угорщини МВФ та Світовим 
Банком встановлено, що зніми валютного курсу та розміру процентної ставки не приве- 
де до значних втрат в банківському сектору. 

Таблиця 2. 

Найважливіші балансові показники банків Угорщини 
в 1999-2000 рр. (в млн.форінтів) 

 Балансова 
1999.12.31 

вартість 
2000.12.31 

Зміни 
% 

Прибуток 
1999.12.31 

Прибуток 
2000.12.31 

Зміни 
% 

ABN-AMRO 
ÁÉB 

407 043 
•224 308 

 ----- 15 389 
329 166 147 6 950 8 525 123 

BACA 
BNP Dresdner 

29 602 
89 381 

- - 4819 
90 899 102 1 119 1 343 120 

ВВ 292 129 336 507 115 1 193 1 945 163 
СІВ Bank 556 388 679 889 122 8 240 12 275 149 
CITIBANK 
Commerzbank 

213 759 
128 313 

- - 3 945 
144 676 113 157 1432 912 

Credit Lyonnais 42 928 42 085 98 761 1 028 135 
DAEWOO 35 878 41 711 116 493 1 093 222 
Deutsche Bank 48 801 67 605 139 -17 693 - 
ERSTE 163 872 200 150 122 78 161 206 
Hanwha 8 901 8 673 97 -259 10 - 
Hypobank 163 270 182 180 112 -1 238 2 069 - 
HVB Jelzálogbank - 4 474 
IC Bank 3 955 

- - 29 
4 694 119 18 56 311 

Inter Európa 142 908 152 247 107 -3 075 1 025 - 
K&H 566 200 619 113 109 - 8 800 2 962 - 
Konzum 58 798 64 197 109 -3 268 -586 - 
Cetelem 5 967 13 430 225 -334 12 - 
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ЕХІМ 64 631 85 147 132 254 1 077 424 
МКВ 677 846 789 929 117 7 221 9 653 134 
Volksbank 58 673 70 252 120 470 - -  

Merkantil 43 531 52 706 121 1 256 1 697 135 
OTP 1 767 549 1 931 023 109 33 271 39 886 ' 120 
Polgári Ker.bank 19 808 10 815 55 -774 -60 - 
Postabank 329 821 330 871 100 915 853 93 
Rabobank 27 896 25 747 92 -603 -45 - 
Raiffeisen 259 969 350 368 135 5 408 6 448 119 
Société 11 292 14 208 126 -908 -265 - 
Takarékbank 117 567 114 600 97 87 483 555 
W.Landesbank 71 660 77 011 107 196 16 8 
      

Табл.З. 
 Обсяг кредитів та депозатних вкладів банків Угорщини  

  в 1999-2000 рр. (в мли. форінтів)   

Назва банку Кредити Кредити Зміни Депозити Депозити Зміни 
 1999.12.31 2000.12.31 % 1999.12.31 2000.12.31 % 
       

ABN-AMRO 153 192 - - 251 906 - -    

ÁÉB 92 143 141 883 154 92 780 155 737 168 
BA CA 188 304 - - 176 069     

BNP Dresdner 52 484 49 270 94 48 831 50 665 104 
BB 116 597 160 870 138 220 184 - -  

CIB Bank 361 968 487 287 135 380 302 470 150 123 
CITIBANK 94 287 - — 144 212 - -   

Commerzbank 57 376 66 791 116 21 502 31 075 145 
Credit Lyonnais 15 882 15 679 99 24 986 25 920 104 
DAEWOO 20 786 28 902 139 22 908 26 281 115 
Deutsche Bank 17 381 26 483 152 11 380 22 306 196 
ERSTE ------      

Hanwha 3 522 2 420 69 6 196 3 250 53 
Hypobank 78 336 9 3 92 119 87 243 92 048 106 
HVB Jelzálogbank - 3 236 - - - -     

IC Bank - 2 118 - - 398 -    

Inter Európa 76 191 80 126 105 - - _   

K&H 265 800 - - 409 200 - -    

Konzum _ _ - - - -     

Cetelem 5 334 10 965 206 - - -   

EXIM 5 3 46 73 199 138 _ - _   

MKB 329 156 453 008 137 373 465 - ..  

Volksbank - 49 996 - - 34 840 -    

Merkantil 20 896 22 687 109 1 069 1 708 160 
OTP 478 362 587 900 123 1 507 566 1 633 000 108 
Polgári Ker.bank  ............ —      

Postabank 106 281 130 035 122 233 237 234 042 105 
Rabobank - 14 874 - - 1 626 -    

Raiffeisen 159 903 256 957 161 155 428 196 489 126 
Société 3 404 4 907 144 2 131 3 270 153 
Takarékbank  .................       

W.Landesbank 39 443 52 698 134 13 021 12416 95 

Відповідно до росту основників показників діяльності банків, покращились і їх 
фінансові результати. Загальний обсяг прибутку суб’єктів фінансового сектору ста- 
новив в 2000 р. 106 млрд. фор., що майже в 2,5 рази більше, ніж було в попередньому 
році. З тридцяти двох банків, по яких приводиться статистика, мали збитки тільки 
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чотири невеликі банки (Societě, Rabobank, Polgári Ker.bank, Konzum, які вже в 2001 
році зазнали структурних змін - злилися з іншими банками). Ріст прибутку інших 
банків становив від 20 до 50 і більше відсотків. 

На думку спеціалістів-фінансистів в наступні п”ять років в банківському секторі 
центральної Європи значну роль на фінансому ринку будуть відігравати декілька 
великих банків з повним спектром обслуговування, й цим звузяться перспективи де- 
кілька невеликих банків, які на сьогодні займаються наданням спецефічних послуг. - 

Гостра конкуренція очікує учасників банківського сектору особливо в галузі на- 
дання нетрадиційних фінансових послуг. Нові конкуренти банків, фінансові посе- 
редники, кількість яких в Угорщині динамічно зростає, ставлять перед собою зав- . 
дання здійснення фінансових іновацій в змінених умовах. При цьому не банківські 
посередники будуть відігравати ведучу роль. Угорські фінансові посередники ство- 
рені, як правило, іноземними фірмами, з одного боку наслідують систему зв”зків 
материнських підприємтсв, а з другого боку, самостійно ініциюють співробітницт- 
во, більш тісні зв”язки. В обслуговуванні портфельних інвестицій систематично зро- 
стає частка інвесторів, власників акціонерних товариств, в той час як значно змен- 
шується вага банківських засобів в фінансових накопиченнях населення. Роль небан- 
ківських кредитних ресурсів однак все ще залишається вузькою, залучення зовнішніх 
джерел фінансування в підприємницький сектор відбувається за рахунок банківсь- 
ких кредитів, що співпадає з процесами в Європейському Союзі. Не банківські посе- 
редники звичайно не залежні від банків. У більшості фінансових установ є свої власні 
брокерські підприємства, інвестиційні фонди, ощадні каси, власні пенсійні і страхові 
фонди. Учасники зформованних банківських груп взаємоспівпрацюють, пропоную- 
чи один другому товари, послуги, що в універсальному напрямку неможливо пере- 
оцінити. 

Для того щоб в майбутньому банкам залишатися конкурентоспроможніми над- 
звичайно важливо формувати сильні, довготривалі зв”язки з клієнтами, утримувати 
досвіченних спеціалістів та постійно підвищувати їх рівень кваліфікації, використо- 
вувати нові технологічні засоби. Це, в першу чергу, стосується подальшего розгалу- 
ження місцевих філій банків, запровадження каналів зв”язку, обслуговання через 
інтернет, щоб через термінатор знаходити доступ до клієнта.підприємця навіть на 
дому. Зрозуміло, що одночасно з підвищенням якості обслуговування клієнтів, доц- 
ільно знижувати розміри оплати банківських послуг. 

В останні роки банки центрально-східної Європи зазнали великих змін, які в пер- 
шу чергу, були викликанні процесами приватизації, а також приходом нових інвес- 
торов. В наближенному майбутньому після вступу до Європейського Союзу очікується 
прискоренне зростання економіки, розвиток інформаційних технологій, що не змо- 
же не відразитися на банківському секторі. Банки країн, які в 2004 рокі стануть по- 
вноправними членами ЄЄ, втратять внутрішній захист і відчують гостру конкурен- 
цію з боку міжнародних фінансових установ. Одночасно це має привести до покра- 
щення умов фінансування та обслуговування місцевого населення та підприємницт- 
ва, так як зросте ринок пропозицій з боку іноземних банків. Зрозуміло, що в такій 
конкурентній боротьбі виживуть лише сильні, ефективно діючі банки, інших очікує 
банкрутство, викуп та злиття з найбільш потужними фінансовими установами. 

Іноземні банки вже давно зайняли серьойзні позиції в банківському секторі Угор- 
щини, однак спеціалісти вважають ці процеси позитивними з точки зору модерні- 
зації банків та посилення їх капіталізації. Хоча в майбутньому не очікується значних 
змін в структурі власності банківських установ, однак послабиться вплив держави і 
Національного Банку, що вже зараз потребує зміни діючого банківського законо- 
давства. Не дивлячись на те, що будуть зростати обсяги кредитування, очікувати на 
такий же ріст прибутків не реально, тому що, по-перше, будуть зменшуватися розм- 
іри кредитних ставок, а по другу, зменшить процентна маржа. 

На думку фінансистів на подальший розвиток банківської сфери будуть впливати, 
в першу чергу, фактори, відображені в наступній таблиці 3. 
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Табл.4. 
Фактори сприяючі розвитку банківського сектору 

Фактори Номер виду 
фактору 

Великий 
Банк 

Середній Маленький 
Банк Банк 

Макроекономічне оточення 1 2 2 1 
Гостра конкуренція 
між учасниками ринку 2 1 1 2 
Злиття банків, скупівля 3 5 3 4 
Монетарна політика 4 8 4 3 
Інтеграція в ЄС - гармонізація 
законодавства 5 9 5 5 
Розвиток технологій 6 3 7 7 
Зростання кількості небанківських 
фінансових посередників 7 6 12 6 
Покращення бюджету 8 4 9 8 
Застосування нових товарів 9 7 6 10 
Зміна попиту споживачів 10 10 8 9 
Зміна якості портфельних 
інвестицій 11 12 13 12 
Обслуговування іноземних 
фінансових установ за кордоном 12 11 11 13 
Відкриття нових банків, 
банківських філій 13 13 10 14 
Введення в обіг “Євро” 14 14 14 11 

Очікуванне зростання GDP, зменшення рівня інфляції, ріст доходів населення (хоча на 
сьгодні GDP на душу населення становить лише 50% від рівня країн ЄС за купівельною 
спроможністю, доречі майже в 4 рази перевищує цей показник по Україні) та його креди- 
тоспроможності здійснить важливий влив на розвиток банківського сектора. Другим 
важливим фактором, який приведе до росту інвестицій стане зростання рівня споживан- 
ня населення, особливо будівництво особистого житла за рахунок банківських кредитів. 
Очікується подальший розвиток кредитних установ, зокрема, іпотечних. Щодо коопе- 
ративного кредитного сектору, то тут перспективи песемістичні, хоча до цього часу вони 
показували кращу динаміку розвитку, ніж кредитні установи акціонерної форми влас- 
ності. Динаміку обсягів кредитних ресурсів та депозитних владів в розрізі банків проде- 
монстровано в таблиці 4. Не дивлячись на майбутні прогнози зростання обсягів креди- 
тування, показник суми кредитних ресурсів до GDP ще дуже низький в порівнянні з міжна- 
родним. Щодо прогнозів кредитування, слід відмітити, що очікується кредитування ве- 
ликих підприємств великими банками, суб”єктів середнього підприємництва середніми 
та малими банками. Середніх розмірів банки сподіваються також на обслуговування 
органів самоуправління. 

Відносно депозитних ресурсів очевидним є зниження обсягів ресурсів Національного 
Банку. Не дивлячись на те, що в січні 2003 року Нацбанку пришилося знизити розмір 
процентної ставки до 6% (в січні 2002 року вона була 12%) з метою призупинення дій 
іноземних спекулянтів, які очікували подальшого підвищення курсу форінту (курс форі- 
нта до долару становив в січні 2003 р. 225 фор./дол, за останні два роки курс форінта 
підвищився майже на 20 %) і з цією метою скупили майже на 5 млрд.євро національну 
валюту, в подальшому не очікується зменшення розміру депозитних ставок. В структурі 
депозитів очікуються наступні зміни, так буде зростати частка депозитів населення з 
одночасним зменшенням обсягів депозитних вкладів бюджетних установ та установ 
органів самоуправління. Серед факторів, сприяючих росту банківського прибутку спец- 
іалісти називають наступні: економічне зростання, курсова політика Нацбанку та по- 
мірний рівень інфляції. Зрозуміло що економічний рост приведе до зростання прибутко- 
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вості підприємств та зростання їх кредитоспроможності. Курсова політика повинна за- 
хистити учасників економіки від коливання валютного курсу. 

Щодо зниження темпів рівня інфляції, то країна поступово наближається до вимог 
Європейського Союзу (умовою запровадження в обіг евро є максимальний рівень інфляції 
3%). Темпи інфляції становили в 2000р. 10%, в 2001р.- 6,8%, в 2002 р. -4,8% . Відомо що 
зменшення рівня інфляції в класичному розумінні не вигідно для банків, приводячи до 
зменшення маржі. Однак, з іншого боку низький рівень інфляції сприяє раціональному 
плануванню економічного розвитку підприємств, що веде за собою банківську кредитну 
експансію. 
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державної податкової служби 

Демократизації держави має передувати, на нашу думку, процес демократизації дер- 
жавних службовців. Цей процес розуміється нами як перетворення кожного службовця з 
об’єкта на суб’єкт професійної діяльності в контексті державної служби. Така трансфор- 
мація неминуче сприятиме формуванню сучасного іміджу державного службовця насам- 
перед як особистості з яскраво вираженими ціннісними якостями - “ініціативністю, влас- 
ного позицією, повагою до інших як до особистостей, здатністю приймати виважені рішен- 
ня, реалізовувати їх на практиці та нести за них особисту відповідальність” [1, с. 125]. 

Здійснювані в Україні-економічні реформи суттєво змінили також і статус підприємств. 
І це природно, адже саме ринок ставить підприємство у нові відносини з державними 
організаціями, з виробничими та іншими партнерами, працівниками. Встановлюються 
нові економічні та правові регулятори. У зв’язку з цим змінюються відносини між керів- 
никами підприємств та підлеглими, між усіма працівниками в середині підприємства. 
Змінюється ставлення підприємств до персоналу, оскільки соціальна спрямованість еко- 
номічних реформ повертає їх обличчям до персоналу в цілому та людини зокрема. 

Новий підхід до управління персоналом все більше ґрунтується на визнанні пріорите- 
ту особистості над виробництвом, прибутком, інтересами підприємства, фірми, устано- 
ви. Саме така постановка питання складає нині культуру управління. 

Французький вчений Токвіль слушно вважав, що хоч якою б освіченою та доскона- 
лою була центральна влада, вона не в змозі одна охопити всі питання життя великого 
народу. Вона не може цього зробити тому, що це завдання перевищує всі межі людських 
можливостей. Коли така влада намагається виключно своїми силами створити та приве- 
сти в дію нескінченну множину різних суспільних механізмів, вона змушена буде або 
просто задовольнитися далеко не повними результатами, або її результати просто марні. 
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