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Управлінська вертикаль та кадрова політика Торгсину 
(на прикладі Чернігівської обласної контори) 

 
Запорукою успіху в діяльності будь-якої організації є наявність профе-

сійних та кваліфікованих працівників, чітке розмежування сфер впливу та 
функцій персоналу, а також зрозуміла вертикаль підпорядкування підлег-
лий–керівник. Звичайно, це лише частина формули успіху, але досить 
важлива її частина. Від ефективного управління в установі, скоордино-
ваності дій, спрямованих на досягнення окреслених цілей, "людського 
чинника" залежить кінцевий результат. Особливо актуальним усе це стає, 
якщо на цю організацію "партією та урядом покладено завдання надати 
країні додаткове джерело валюти, якої... не досить багато" [1]. 

Діяльність системи Торгсину та її кадрова політика й сьогодні є 
малодослідженою в історичній літературі. Окреслені питання піднімалися 
лише фрагментарно. Так, В.І.Марочко, О.О.Осокіна та І.В.Павлова в своїх 
працях згадують про кадровий та національний склад мережі, але 
наведена ними інформація не дає цілісної картини, адже вони досліджу-
вали зовсім інші аспекти діяльності Торгсину [2]. Висвітленню функцій 
приймальника цінностей та роботи пунктів скуповування цінностей 
присвятила свою статтю "Золотая лихорадка по-советски" О.О.Осокіна [3]. 
Дане дослідження є спробою на прикладі Чернігівської обласної контори 
"Торгсин" окреслити управлінську вертикаль облконтори та її відділень, а 
також проаналізувати її кадрову політику. 

Всесоюзна контора "Торгсин" виникла влітку 1930 р. при Наркоматі 
зовнішньої торгівлі з метою спецобслуговування іноземних туристів [4]. В 
січні 1931 р. вона була реорганізована в окреме об’єднання, яке на Україні 
мало філіали. З серпня 1931 р. розпочала свою роботу харківська контора 
Торгсину [5]. До моменту створення областей на Україні спостерігалося 
двовладдя всеукраїнської та харківської контори. З появою областей 
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всеукраїнська контора була ліквідована (її функції почало виконувати 
московське представництво на чолі з відповідним уповноваженим), нато-
мість з’явилися облконтори "Торгсину" (Харківська, Київська, Одеська, 
Дніпропетровська, Вінницька, Донецька, Чернігівська, а також Кримська). 
29 червня 1932 р. Українська економічна нарада прийняла постанову "Про 
утворення Всеукраїнської контори Торгсину". З цього часу почала свою 
недовгу історію українська система Торгсину, що була філіалом всесоюз-
ного об’єднання [6]. 

Проте знадобився деякий час, щоб налагодити відносини між окреми-
ми складовими нової організації та врегулювати питання їхнього підпоряд-
кування. Заступник уповноваженого Наркомату зовнішньої торгівлі (далі – 
НКЗТ) в травні 1933 року зазначав, що в керівництві мережею, замість 
триступеневого управління (Всеукраїнська контора – обласна контора – 
магазини), фактично існує чотириступеневе, а в Харкові місцями навіть 
п’ятиступенева система управління. Магазини створювали свої філіали, а 
останні подекуди відкривали, в свою чергу, власні підфіліали [7]. 

Чернігівська область була заснована згідно з указом від 15 жовтня 
1932 р. [8] і посідала останнє місце серед семи областей УСРР не тільки 
за темпами колективізації, а й за виконанням плану хлібозаготівель. 
Незважаючи на це, на область покладалося важливе завдання зі збирання 
валюти та золота для країни. 

Кількість магазинів торгсину від початку 1933 р. невпинно зростала. В 
березні функціонувало 11 торгточок, у травні їх налічувалося 14, а в червні – 
вже 17 [9]. Проте відкриття представництв у більшості районних центрів 
області стримувала відсутність грошей та оперативної інформації про 
потреби регіонів. На лютий 1934 р. 17 районних центрів області не було 
охоплено мережею торгівельних точок [10]. Для виправлення ситуації 
пропонувалося звернути особливу увагу на розвиток роз’їзної торгівлі 
(функціонування пересувних яток, лотків та організації торгів). Свого 
апогею розширення мережі досягло в 1933–34 роках, коли країна пере-
живала голодомор 1932–1933 рр. та його наслідки. Та вже на початку 1935 
року основні джерела надходження цінностей вичерпалися і виникла 
потреба у скороченні мережі. Якщо на січень 1935 р. працювало 13 
торгточок, то на січень 1936 р. їхня кількість мала зменшитися до 7 [11]. Та 
життя внесло свої корективи. За перше півріччя 1935 р. було ліквідовано 4 
нерентабельні крамниці: до 1 травня зачинено осередки Торгсину в Мені, 
Шостці та Конотопі (магазин №2), а до 1 липня – крамниця №2 у Чернігові 
[12]. До 1 жовтня повинні були зачинитися крамниці в Новгороді-
Сіверському та Кролевці [13]. Та вже в листопаді стало зрозумілим, що 
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організація "Торгсин" доживає останні місяці. Народний комісаріат зовніш-
ньої торгівлі в своєму повідомленні від 22 листопада 1935 р. пропонував 
уповноваженим НКЗТ переглянути склад працівників в області та виокре-
мити найцінніших та зберегти їх для системи [14]. З іншого боку, слід було 
зупинити будь-яку передачу торгівельних приміщень іншим організаціям 
без дозволу [15]. 

Мережа облконтори поділялася на відділення: Чернігівське, Ніжинське, 
Конотопське, Роменське, Новгород-Сіверське, Прилуцьке та Глухівське. 
Забезпеченням торгових точок продукцією опікувалися 3 міжрайонні бази 
(Чернігівська, Конотопська та Глухівська) та Роменський універмаг. 

10 грудня 1932 р. політбюро ЦК КП(б)У приймає постанову "Про 
роботу "Торгсину", якою запроваджувалися в структурі ЦК посади управля-
ючого облконторами та їх заступників. В областях УСРР з’являються 
обласні контори "Торгсину", які на місцях повинні були контролювати 
процеси валютних надходжень та реалізації товарів. Очолював їх дирек-
тор чи управляючий, якому допомагали заступник управляючого (у зв’язку 
з невеликим оборотом Чернігівської облконтори управляючий ВУК 
"Торгсин" т.Братніков у лютому 1935 р. запропонував ліквідувати цю 
посаду [16]), комерційний директор (у березні 1935 р. дана посада була 
ліквідована, а керівництво комерційною роботою було покладено на 
управляючого облконторою [17]) та референт. Плануванням, становлен-
ням обліку та звітності займався плановий відділ облконтори, постачанням 
магазинів товарами та маневруванням наявними залишками опікувався 
комерційний відділ, а комерційними та фінансовими питаннями – головний 
бухгалтер та його помічники. При конторі працювали робітники продо-
вольчої та промислової групи. 

З 23 лютого 1931 р. Наркомат зовнішньої торгівлі отримав право 
призначати своїх уповноважених в окремих місцях, які мають особливе 
значення для зовнішньої торгівлі. Видається окреме положення "Про 
уповноважених Наркомзовнішторгу", за яким до їхньої компетенції вхо-
дило спостереження за виконанням постанов НКЗТ, опрацювання планів 
розширення експортних можливостей регіону, нагляд за діяльністю всіх 
організацій, що мають відношення до зовнішньої торгівлі [18]. 

На початку робота обласного уповноваженого (за словами старшого 
інспектора по Торгсинам Г.М.Васильєва) зводилася до того, що час від 
часу верхівка керівництва Облконтори доповідала про результати роботи 
[19]. Але на уповноваженого покладалася цілковита відповідальність за 
виконання валютного плану Торгсину, тому лише одних звітів було за-
мало. Вони надавали лише загальне уявлення про стан справ, оминаючи 
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проблеми та негаразди в роботі. Таким чином, не було можливості 
ефективно та своєчасно впливати на ситуацію. Про це свідчили й підсумки 
наради обласних уповноважених НКЗТ (травень 1933 р.), що зобов’язала 
останніх встановити постійний нагляд за виконанням валютних планів, 
провести перевірку торгівельної мережі, а також постало питання про 
запровадження посади інспектора при уповноваженому НКЗТ [20]. Він мав 
контролювати операції торгівельної мережі Торгсин, стан складського 
господарства та спостерігати за якістю обслуговування клієнтів крамниць. 
Про таку необхідність неодноразово наголошували працівники НКЗТ 
М.Н.Полонський та Б.А.Шекун [21]. Але справа відкладалася, бо дана 
посада була передбачена лише при Республіканському правлінні. Пропо-
нувалося максимально використовувати Особливу інспекцію по боротьбі зі 
зловживаннями в системі Торгсин, яка з’являється в квітні 1934 р. та ціл-
ком підпорядковувалася уповноваженому НКЗТ і працювала через осо-
бливих інспекторів при Всеукраїнській та обласній конторах "Торгсин" [22]. 

Дублювання ряду функцій управляючого облконтори "Торгсин" та 
уповноваженого НКЗТ створювало напругу між ними. Вона вилилася в кінці 
1934 року у конфлікт. В листі на ім’я керівника групи "Торгсин" т.Заммеля 
уповноважений наркомзовнішторгу М.Н.Полонський висловив нарікання на 
діяльність Чернігівської обласної контори "Торгсин" та ВУК "Торгсин". З 
моменту призначення на посаду (липень 1934 року) він намагався 
встановити прямий зв’язок з периферією та на місці вивчити їхні потреби. 
Відвідавши 8 торгівельних точок, М.Н.Полонський прийшов до висновку, що 
основними недоліками були: недостатній інструктаж робітників Облконто-
рою, несвоєчасний та невідповідний підбір асортименту товарів, незадовіль-
ний стан приміщень магазинів та складів [23]. Щоб отримати більш детальну 
інформацію, він запропонував негайно надати йому інформацію про стан 
справ у відділеннях. Та несподівано для себе у Роменському магазині 
знайшов лист тимчасово виконуючого обов’язки керівника обласної контори 
"Торгсин" М.Флейшера, в якому останній під страхом відповідальності 
заборонив надавати М.Н.Полонському будь-яку інформацію [24]. Справа 
ускладнилася тим, що М.Флейшер нібито отримав це розпорядження від 
керівника ВУК "Торгсин" т.Братнікова. Тому автор листа зробив висновок, 
що це розпорядження має політичний підтекст – "адміністративний утиск 
критики та самокритики" [25]. 

На ці заяви т.Братніков змалював зовсім іншу ситуацію. Під час 
перебування його у Чернігові керівник Торгсину доповідав, що уповнова-
жений НКЗТ намагається керувати конторою, але жодної допомоги, крім 
командування, не надає [26]. Фактично це могло дискредитувати Облкон-
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тору. Крім того, одним з питань, на яке мали б відповісти міжрайонні бази 
та відділення, стосувалося допомоги, яку надає обласна контора, та 
рівень її керівництва [27]. Братніков запропонував надати всю необхідну 
інформацію самою конторою, а периферія мала б для цього терміново 
відповісти на всі питання, які цікавили уповноваженого НКЗТ. Він наго-
лошував на тому, що М.Флейшер не зрозумів його вказівок і помилково 
заборонив надавати будь-які відомості. 

Сам керівник Облконтори наполягав на тому, що він дозволяв 
надавати відомості про діяльність відділень уповноваженому НКЗТ, а 
т.Братніков, навпаки, вказав на те, щоб торгівельні точки без відома 
облконтори не надавали жодної інформації. При потребі слід було 
звертатися до Торгсину безпосередньо [28]. 

Складна ситуація вирішилася відміною горезвісного листа, що 
обмежував отримання інформації, та вказівками стосовно налагодження 
взаємин між уповноваженим НКЗТ та облконторою [29]. До речі, в жодній з 
інших областей УСРР таких проблем не виникало. 

Залежно від величини та значення населеного пункту різнилися й 
торгівельні точки. У невеликих районних центрах, які знаходилися осто-
ронь від важливих залізничних розв’язок, цілком достатнім було відкрити 
невелику ятку. На чолі такого закладу стояв завідувач, який здебільшого 
виконував функції продавця, а допомагав йому рахівник-касир. Питанням 
безпеки опікувалося кілька охоронців. Ось такий нечисленний персонал 
забезпечував виконання валютних планів у Бахмачі [30]. 

Інша справа – такі стратегічні населені пункти, як Чернігів, Конотоп, 
Ніжин, Прилуки, Ромни. Відповідно й магазини або універмаги були наба-
гато більшими не лише за розміром торгових площ, а й у кадровому 
потенціалі. Керував таким об’єктом директор, який відповідав за 
функціонування крамниці, виконання планів, роботу пунктів скуповування 
цінностей, боротьбу зі спекуляцією тощо. Він навіть був зобов’язаний 
щоденно до початку робочого дня проводити огляд зовнішнього вигляду 
робітників, відсторонюючи від роботи осіб в антисанітарному стані 
(неголених, з брудними нігтями), утримуючи з їхньої зарплати як за прогул 
[31]. Досить часто лунали звинувачення в тому, що директори не бачать і 
не знають, що відбувається в крамниці. Наказом №64 від 5 травня 1934 р. 
передбачалося у всіх крамницях замість кабінетів для директорів 
магазинів на видному місці створити спеціальні скляні кімнати чи 
поставити стіл, але це стосувалося лише великих торгівельних точок [32]. 
У таких крамницях існували окремо продуктовий та промисловий відділи, 
які очолювали завідувачі. 



 139

Оцінкою дорогоцінних металів займався приймальник цінностей. 
Здебільшого він був один, що призводило до незручностей (були дні, коли 
він не працював або закінчував роботу раніше, ніж магазин). Серед 
персоналу були також продавці, рахівники-касири, бухгалтер, охоронці та 
прибиральниця. Велика відповідальність покладалася на охоронців, адже 
вони відповідали за збереження товарів та цінностей. Цим мала б 
опікуватися міліція, але не вистачало людей. Тому пропонувалося вирі-
шувати це питання самостійно на місцях [33]. 

Враховуючи специфіку діяльності, велика відповідальність лягала на 
відділи кадрів. Голова В/О "Торгсин" т. Левенсон зазначав, що слід вста-
новити такий порядок прийому робітників, який виключав би можливість 
призначення на відповідальну посаду, а також на посаду, що пов’язана з 
матеріальною відповідальністю, робітників недостатньо перевірених і які 
не мають відповідних відгуків з місць попередньої роботи [34]. Особливо 
перевіряти потрібно було працівників, що безпосередньо працюють з 
цінностями. І, як можемо побачити, наведені зауваження були слушними. 
Так, Київський обком відрядив на роботу в якості заступника керівника 
конторою "Торгсин" особу, яка мала зв’язки з кримінальними колами, а 
Дніпропетровський обком в якості комерційного директора бачив чоловіка, 
що ще в 1934 році був виключений з партії, а в 1935 р. вже встиг отримати 
сувору догану від обласної партколегії [35]. Тому не є дивною, велика 
плинність кадрів на регіональному рівні. 

Загалом на січень 1935 р. в мережі Торгсин працювало 164 робітники, 
з них 10 – в управлінському апараті облконтори [36]. Планувалося на 
початок 1935 р. довести партійний прошарок до 40%, але на травень цього 
ж року він складав лише 22,4% [37]. Укомплектувати апарат було досить 
складною справою. Відчувалася велика нестача кваліфікованих робітників 
та плинність кадрів. У Менському магазині були проблеми з рахівниками, 
за відсутності власного співробітника це місце обіймав тимчасовий 
працівник з Конотопа [38]. А ось у Роменському універсамі за зловживання 
було звільнено чотирьох основних працівників (у т.ч. й директора). Вільні 
вакансії швидко заповнити не вдалося. Крім того, загальний стан обліку 
кадрів був також у незадовільному стані. За недбалість, бездіяльність і 
хаотичність кадрового оформлення у вересні 1933 р. було звільнено з 
роботи завідуючого кадрами Чернігівської контори т.Щура [39]. Новий 
завідуючий продвідділом ні своєю кваліфікацією, ні здібностями не задо-
вольняв. Продавців також не вдалося замінити [40]. Особливо велика 
плинність кадрів спостерігалася серед молодшого рахункового апарату. 
Так, у Глухівському відділенні "Торгсин" за три місяці змінилося більше 
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п’яти працівників. Щоб втримати робітників, доводилося навіть підвищу-
вати заробітну плату й робити її більшою, ніж в інших областях, про що 
наголошував обласний уповноважений НКЗТ К.Г.Тасічко [41]. 

Отже, від часу появи Торгсинів і до їхнього закриття постійно відбував-
ся процес становлення та вдосконалення управлінської вертикалі, яка на 
момент ліквідації досягла найвищого розвитку. Відсутність кваліфікованих 
працівників та чіткого розмежування їхніх обов’язків, покладення однако-
вих функцій контролю та відповідальності на дві різні структури (управ-
ляючий облконтори та уповноважений НКЗТ) призводили до напруження 
та ускладнювали цілковите виконання поставлених завдань. Незважаючи 
на все це, продовжувалися пошуки найоптимальнішого шляху управління 
та добору кадрів. Найздібніші й найдосвідченіші працівники після ліквідації 
Торгсину продовжили працювати в Наркоматі зовнішньої торгівлі чи в 
аналогічних установах. Дана проблематика навряд чи може вважатися 
вичерпаною і потребує більш детального дослідження й уточнення. 
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