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Наталя Колісніченко 

КАДРОВА ПОЛІТИКА В КРАЇНАХ 
ЦЕНТРАЛЬНО-СХІДНОЇ 

ЄВРОПИ – ДЕРЖАВ-ЧЛЕНІВ 
ЄВРОПЕЙСЬКОГО СОЮЗУ

Ó ñòàòò³ ðîçãëÿäàþòüñÿ îñîáëèâîñò³ ðåàë³çàö³¿ êàäðî-
âî¿ ïîë³òèêè ó êðà¿íàõ Öåíòðàëüíî-Ñõ³äíî¿ ªâðîïè. 
Àíàë³çóºòüñÿ ïîïåðåäíÿ òà ñó÷àñíà êàäðîâà ïîë³òè-
êà, ïðîáëåìè ¿¿ ðåàë³çàö³¿, âïëèâ ïðîöåñó ³íòåãðàö³¿ 
â ªÑ, çíà÷åííÿ ï³äãîòîâêè êàäð³â. Îá´ðóíòîâóºòüñÿ 
ïîë³òèêà çì³í êðà¿í Öåíòðàëüíî-Ñõ³äíî¿ ªâðîïè 
ùîäî: ïðîöåäóð íàéìó, ï³äãîòîâêè/îñâ³òè, ïðîñóâàííÿ 
ïî ñëóæá³, îïëàòè ïðàö³ òà ñèñòåì ìîòèâàö³¿ òîùî.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: êàäðîâà ïîë³òèêà, êðà¿íè Öåíòðàëü-
íî-Ñõ³äíî¿ ªâðîïè, íàéì, ï³äãîòîâêà êàäð³â, ïðîñóâàí-
íÿ ïî ñëóæá³, îïëàòà ïðàö³.

Державна кадрова політика – це загально-
національна стратегія формування, розвитку та ра-
ціонального використання професійного потенціалу 
суспільства. Проблеми кадрової політики тісно пов’я-
зуються із поняттям «управління людськими ресурса-
ми», яке останнім часом набуває все більшого значен-
ня у формуванні державної політики держав-членів 
ЄС. Особливістю системи управління людськими 
ресурсами є ставлення до людей як до конкурентної 

цінності, яку слід спрямовувати, мотивувати, розміщу-
вати й розвивати разом з іншими ресурсами з метою 
безпосереднього сприяння досягненню поставленої 
мети. Глобалізація бізнесу призвела до визнання ролі 
добрекерованої робочої сили. Конкурентоспромож-
ність компаній і навіть країн та регіонів призводить до 
все більшого визнання кваліфікації свого населення і 
стратегій управління кадрами [15]. 

Мета дослідження полягає у виявленні особли-
востей реалізації кадрової політики у країнах Цен-
трально-Східної Європи з огляду на застосування 
їхнього позитивного досвіду у вітчизняній практиці.

Питання кадрової політики як «управління роз-
витком людських ресурсів» досліджували Л. Борщ, 
Є. Лібанова, Л. Пашко, Г. Щокін, В. Янчевський та ін. 
Дослідження окремих аспектів роботи з персоналом 
та менеджменту на підприємствах здійснили у своїх 
працях Р. Яремчук, У. Лисак, І. Комаров, А. Н. Ісаєнко, 
В. В. Травин, В. А. Дятлов та ін. У процесі розвитку 
науки державного управління були сформульовані ос-
новні підходи щодо теоретико-методологічних засад 
проблеми (праці Г. Атаманчука, В. Бакуменка, В. Княз-
єва, Н. Нижник, Т.Пахомової, Ю. Сурміна, В. Токовен-
ко, О. Якубовського та ін.). Окремої уваги заслуговують 
дослідження питань кадрової політики центрально-схід-
ного регіону Європи. До 1990-х років брак досліджень 
проблем кадрової політики країн Центрально-Східної 
Європи (ЦСЄ) можна легко пояснити різними політични-
ми та соціально-економічними системами цього регіону. 
Натомість, за останні 20 років після початку перехідного 
періоду вчені, політики, менеджери і практики з управ-
ління кадрами все більше уваги надають дослідженням 
(переважно емпіричного характеру) Західної та Схід-
ної Європи. Основною причиною посилення уваги до 
країн колишнього соціалістичного табору щодо питань 
управління людськими ресурсами був вакуум знань 
і відсутність досвіду належної практики управління 
людьми на організаційному рівні. Пізніше модифіко-
вані варіації концепцій управління персоналом стали 
в Центральній і Східній Європі домінуючими протягом 
перехідного періоду від соціалістичної планової до но-
вої ринково-орієнтованої економіки. Хоча на сьогодні 
існує чимало робіт з аналізу кадрової політики у кра-
їнах світу, дуже мало досліджень стосується такого 
регіону, як Центральна та Східна Європа. 

У країнах Центральної та Східної Європи від-
булися парадигмальні зміни в управлінні людськими 
ресурсами. Так, на основі порівняльного дослідження 
[11, c. 9] було встановлено, що, незважаючи на схожі 
практики управління кадрами, колишні соціалістичні 
країни зазнали значних змін, які, однак, відрізняються 
з точки зору їх напрямків та масштабу. Зокрема, країни 
колишнього соцтабору Центрально-Східної Європи не 
є однорідною групою країн. Зусилля сформувати ра-
дянську модель усіх сфер життя (особливо економіки) 
у цих країнах на практиці видозмінювалися у кожній із 
них з огляду на специфічні історичні та економічні шля-
хи розвитку [12, с. 5]. За наявності широкої теоретичної 
й емпіричної бази дослідження зазначених процесів 
слід наголосити на відсутності робіт, що відображають 
специфіку підготовки та розвитку людських ресурсів у 
сфері політичної діяльності та політичного управління. 
Завдання це непросте, так як: по-перше, тематика до-
сліджень людських ресурсів розвивається віднедавна; 
по-друге, відсутні спеціальні дослідження кадрової по-
літики країн Центрально-Східного регіону. 

Попередня кадрова політика в більшості країн 
Центрально-Східної Європи (до змін, що відбулися в 
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кінці 1980-х років) здійснювалася на основі відповідного 
законодавства та жорстко контролювалася державою. 
Усі питання, пов’язані з кадрами, перебували під су-
ворим контролем партії і глав держав, а за ключови-
ми посадами підприємств і організацій велося пильне 
спостереження партією і державною бюрократією. На 
підприємствах та в організаціях персонал на ключові 
посади приймався не тільки на основі професіоналізму, 
але й політичної відданості. Управління персоналом не 
розглядалося в якості пріоритету, а рішення щодо про-
сування не ґрунтувалися на оцінці діяльності [5]. І на 
сьогодні у цих країнах характеристики сучасної кадро-
вої політики все ще нагадують попередні системи, хоча, 
на думку багатьох дослідників, її загальні тенденції 
можна охарактеризувати як «поступову вестернізацію» 
[3]. Загалом, відбувалися процеси переходу від управ-
ління кадрами до управління людськими ресурсами. 
Особливу роль грала інтеграція в ЄС. Пропозиція ЄС 
щодо приєднання сприяла інтенсивному розвитку еко-
номік та приватного бізнесу країн ЦСЄ, вільному пере-
суванню робочої сили та зміну її структури. Зазначені 
процеси сприяли формуванню нового змісту управління 
працівниками на підприємствах і організаціях, де відбу-
валося: масштабне інвестування у підготовку працівни-
ків відповідно до з потреб бізнесу, ретельний відбір та 
мотивацію фахівців. Проте, формування нових держав 
супроводжувалося активною трудовою міграцією, яка 
до того часу вже мала традиційний характер і призвела 
до істотного відтоку населення, в основному молодих 
людей і висококваліфікованих фахівців, які покидали 
батьківщину в пошуках кращих можливостей зайнятості 
і більш високого рівня життя в країнах Західної Європи. 
Слабке зростання нових робочих місць, високий рівень 
безробіття, особливо серед молоді, а також значні ре-
гіональні відмінності вважаються основними стимулю-
ючими факторами міжнародної і внутрішньої міграції в 
країнах. На зворотному шляху до капіталізму в 1990-х 
роках працівники були позбавлені свого безпосередньо-
го впливу на кадрові питання, було повністю скасовано 
принцип повної зайнятості. 

На сьогодні країни ЦСЄ характеризуються як спе-
цифічний регіон «нового капіталізму». Відмінності 
центрально-східноєвропейської політики управління 
персоналом від західноєвропейської полягають у та-
кому: існування традиції колективізму та соціальної 
легітимності профспілок; новий капіталістичний регіон 
демонструє відмінні від старої західно-європейської 
практики риси управління, що робить Європу більш 
диверсифікованою; країни ЦСЄ з одного боку зазнають 
тиску ринку (вимог конкурентоспроможності та ефек-
тивності), глобалізації та поширення належної практики, 
з іншого боку – намагаються оновити цінності старого 
режиму (наприклад − рівність). На інституційному рівні 
на основі регіональних подібностей/відмінностей розріз-
няють європейські регіональні моделі управління персо-
налом, які характеризуються: модель 1 − тяжінням до 
північно-американської моделі управління персоналом 
з огляду на політику дерегулювання ринку і державного 
дерегулювання; модель 2 − тяжінням до суто європей-
ської моделі управління персоналом через зростаючу 
економічну, політичну і навіть правову інтеграцію країн 
Європейського Союзу; модель 3 − тяжінням до суто на-
ціональної моделі управління персоналом з огляду на 
відповідні національні правила функціонування підпри-
ємств та організацій (закладів, установ, фірм тощо).

Досвід країн ЦСЄ свідчить, що відсутність потрібної 
кількості належно підготовлених кадрів була відчутною 

під час підготовки та вступу цих країн до ЄС та адаптації 
в ньому. Особливо кадрова проблема виникала у зв’яз-
ку із необхідністю використання фондів ЄС, проведення 
комунікативних заходів, адаптації законодавства тощо. 
У країнах ЦСЄ серед інших переваг європейської інте-
грації спостерігалося зростання мобільності викладачів, 
дослідників та студентів, впровадження європейських 
стандартів вищої освіти та міжінституційне співробітни-
цтво, інтегрування програм підготовки фахівців тощо. 
Характерним було посилення роботи після вступу цих 
держав до ЄС. Можна також відзначити активну взає-
модію державних інституцій цих країн із публічними та 
навчальними інституціями ЄС та країн-членів, а також 
внутрідержавне співробітництво із неурядовими орга-
нізаціями, які активно працювали у сфері євроінтегра-
ції. Водночас проводилася робота з упровадження у 
навчальний процес нових спеціалізацій, пов’язаних із 
євроінтеграційними процесами [2].

Після того, як перед системою професійного навчан-
ня були поставлені зазначені глобальні завдання, з’ясу-
валося, що, незважаючи на значне удосконалення, вона 
недостатньо розвинута. Через це виникла низка інших 
проблем, таких як зв’язок між підвищенням кваліфікації 
і просуванням по службі, можливості органів управління 
одержувати вигоду від інвестицій у підготовку працівни-
ків. Проте, у деяких країнах у цій сфері існують свої тра-
диції, іноді успадковані від радянського періоду або ще 
більш ранніх часів, коли роль підвищення кваліфікації 
оцінювалася досить високо [14]. 

Країни ЦСЄ відчувають на собі наслідки комуністич-
ного ладу, коли приватний сектор був слабкий або його не 
існувало взагалі, виплати заробітної плати здійснювали-
ся з державного бюджету і всі працівники потрапляли під 
дію єдиного трудового законодавства. Для забезпечення 
гнучкості ринку праці, надання соціальних гарантій на ро-
бочому місці та беручи до уваги сегментацію ринків праці, 
у листопаді 2006 року Європейська комісія запропонува-
ла обговорення Зеленої книги «Модернізація трудового 
законодавства відповідно до вимог 21 століття» [13]. Змі-
ни у трудовому законодавстві пов’язані з: визначенням 
та змінами статусу зайнятого населення, диверсифіка-
цією форм «нетипової» зайнятості, організацією роботи 
тимчасових агентств працевлаштування; організацією 
робочого часу працівників, забезпеченням мобільності 
працівників, вирішенням питань нелегальної зайнятості. 

Низький рівень управління кадрами, відсутність 
системних рішень у кадровій політиці призводять до 
низького рівня стандартизації і слугують підґрунтям для 
неефективної діяльності. Якісна підготовка професій-
них кадрів сприяє доланню цих проблем. У країнах ЦСЄ 
адаптація освіти та підготовки кадрів до потреб нової 
ринкової економіки здійснювалася, з одного боку, у ме-
жах зусиль щодо оновлення систем професійно-техніч-
ної освіти з використанням інститутів ринку праці (з ме-
тою пом’якшення негативних наслідків реструктуризації 
економіки та цільового навчання і постійного підвищення 
кваліфікації), а з іншого боку – для підвищення адаптації 
і мобільності робочої сили. Багато із країн ЦСЄ є одно-
часно і джерелом і отримувачем міграційних потоків [1]. 
Особливого значення на сьогодні набуває поняття «ор-
ганізація, що навчається». Дослідження Д. Сур [7], яка 
вивчала фактори успіху для створення ефективної ор-
ганізації, що навчається (на прикладі Польщі, Угорщини 
та Чехії як зразків регіону), показало, що у працівників 
організацій є сильне бажання освоїти нові навички, щоб 
продемонструвати свою компетентність і заробляти до-
статньо, щоб досягти західного рівня життя. 



81

Управління персоналом вимагає негайних змін, та-
ких як: процедур найму, підготовки/освіти, просування 
по службі, систем мотивації тощо. Наведемо приклади 
реалізації сучасної кадрової політики в країнах ЦСЄ.

У Болгарії «Програма модернізації управління» 
(Operational Program on Administrative Capacity − OPAC) 
на період 2007 – 2013 рр. реалізується у відповідності 
з європейськими стандартами. Програма фінансується 
спільно Болгарією та Європейським соціальним фондом 
і спрямована на вдосконалення взаємозв’язку між ор-
ганами публічної влади та громадянами, забезпечення 
середовища, яке б сприяло економічному зростанню та 
підвищенню ефективності й прозорості адміністрацій та 
судових органів. Серед пріоритетів досягнення цих цілей 
(раціональне державне управління, підвищення якості 
адміністративних послуг, технічна підтримка) управлін-
ня людськими ресурсами має особливе значення. Його 
мета полягає в модернізації людських ресурсів управлін-
ня та зміцнення структур громадянського суспільства. 
Для досягнення цієї мети пропонується збільшення кіль-
кості жінок і молодих людей серед працюючих, а також 
розробка партнерських угод з університетами.

У Чехії права і обов’язки всіх працівників визнача-
ються у Трудовому кодексі. Чеська Республіка є однією з 
небагатьох країн, де статус працівників державного сек-
тору не відрізняється від статусу зайнятих у приватному 
секторі. Чеська Республіка реалізує політику зниження 
рівня зайнятості в державному секторі, широкий спектр 
підходів було запроваджено щодо цього, в тому числі 10 
% скорочення заробітної плати і скорочення персоналу. 
Вже з 2008 року скорочення працівників та заморожу-
вання зарплат було визнано найефективнішим методом 
зменшення витрат на персонал [8]. Кадрова політика 
країни є диверсифікованою – встановлює 4 % квоту для 
інвалідів при прийомі на роботу та встановлює штрафи 
для організацій, які порушують це положення [9]. Оцінка 
діяльності відбувається безпосередньо керівником один 
раз на рік. Для керівного складу підприємств і органі-
зацій головною є кваліфікація, для інших працівників – 
досвід. Працівники державного сектору зобов’язані за 
законом постійно підвищувати свою кваліфікацію. Но-
воприйняті на роботу у державному секторі проходять 
стандартизовану підготовку протягом 3-х місяців, після 
цього – друга 12-місячна стадія диверсифікованої підго-
товки. У середньому, працівник проходить 10-15-денну 
підготовку щороку. Держава або місцеві органи влади 
повинні забезпечити допомогу в навчанні. Розділ III 
«Трудового кодексу» передбачає умови оплати праці 
для працівників приватного та державного секторів. Зо-
крема, заробітна плата нараховується в залежності від 
ступеня складності займаної посади та стажу роботи. 
Основними змінами з 2000 року у кадровій політиці мож-
на назвати такі [9]: дискреційний найм/звільнення; за-
морожування посад звільнених пенсіонерів; зміна пен-
сійного віку; передача повноважень на інші рівні влади; 
робота за контрактом; реорганізація/реструктуризація.

Більшість з істотних законодавчих актів Естонії, які 
регулюють кадрові питання, були розроблені й прийняті 
у десятирічний період (1991−2001 рр.). Одним з най-
більш істотних і об’ємних законодавчих актів, є Пакет 
Закону про трудовий договір, прийнятий в 1992 році. 
Закон доповнювався, кілька разів вносилися зміни. 
Прийняті також закони «Про заробітну плату» (1994 р.), 
«Про вирішення трудових спорів» (1995 р.), «Про гігі-
єну і безпеку праці» (1999 р.), «Про робочий час і час 
відпочинку» (2001 р.), «Про відпустки» (2001 р.) та інші 
[10]. Необхідність посилення кваліфікації працівників 

державного сектору, реалізацію системи оплати праці 
на основі результатів діяльності, наближення умов пра-
ці в державному секторі до тих, що в приватному сек-
торі закріплено у рамковому документі щодо розвитку 
державних послуг (прийнятий в 2004 році і оновлений 
в 2006 році). У 2004 році був прийнятий антикорупцій-
ний план «Чесна держава», яким запроваджувалися 
кодекси етики та етична підготовка для працівників 
державного сектора. Національний стратегічний реко-
мендаційний рамковий документ (The National Strategic 
Reference Framework − NSRF) був прийнятий 21 червня 
2007 року, який визначає розвиток «адміністративного 
потенціалу» в якості пріоритету національного розвитку. 
Документ спрямований на розвиток системи плануван-
ня в державному секторі, управління за результатами, 
угоди про партнерство з громадянським суспільством та 
неурядовими організаціями.

В Угорщині умови набору варіюються залежно від 
статусу працівника. Вони визначені у відповідних за-
конах. У 2007 році були внесені зміни до нормативних 
актів щодо: умови прийому на роботу, які на сьогодні є 
більш жорсткими для кожної категорії працівників бю-
джетної сфери; було узагальнено оцінювання діяльно-
сті; винагороди ґрунтуються на результатах діяльності. 
Продовжуються реформи набору (система подачі заяв, 
конкурсні іспити).

В 2003 році державна канцелярія Латвії зініціювала 
масштабну програму розвитку людських ресурсів та у 
співпраці з Міністерством фінансів розробила: єдину 
систему оплати праці для всіх зайнятих у державному 
секторі (прозора, справедлива, мотивуюча система оп-
лати праці), систему управління персоналом на основі 
компетентнісного підходу для управління наймом, оцін-
кою, навчанням та оплатою праці. На сьогодні державна 
політика сфокусована на формуванні та розвитку єди-
ної системи оплати праці. 

Основними причинами, які ускладнюють ситуацію на 
ринку праці Литви, є: триваючий відтік трудових ресур-
сів в країни Західної Європи, низький рівень заробітної 
плати, який не відповідає цінам на товари і послуги, а 
також виключно слабка соціальна захищеність трудя-
щих. Саме тому зароджувалися проекти збільшення ро-
бочого тижня до 60 годин, скорочення кількості святко-
вих днів і навіть лібералізації законів, які регламентують 
міграцію робітників з сусідніх країн.

Законодавчі правила щодо набору персоналу у 
Польщі базуються на принципах відкритості, прозо-
рості й конкурсності. Процедури оцінки персоналу (які 
у порівнянні з іншими країнами ЄС займають значно 
менший обсяг) мають форму зустрічі з безпосереднім 
керівником кожні 2 роки. Оцінка фокусується на вико-
наній діяльності, витратах часу, результатах та якості, 
підвищенні компетентностей, міжособистісних навичок. 
Оцінка кваліфікації та діяльності є чинником для про-
сування. На сьогодні розвивається принцип «робити 
більше з меншими витратами» (збільшення кількості 
виконуваних завдань з меншими людськими та фінан-
совими ресурсами).

Румунія на сьогодні реалізує масштабну програму з 
реформування системи оплати праці. Центром уваги є 
також так званий «Кадровий план» («Manpower Plan») з 
поліпшення управління (2007 р.). 

Діяльність працівників державного сектору Словач-
чини регулюється Законом №. 552/2003 про виконання 
державних робіт, законом №. 553/2003 про винагороду 
працівників, а також відповідно до Трудового кодексу. 
Зайняті у державному секторі працюють на основі при-
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ватно-правових договорів. Конституція передбачає, що 
працівники мають право на членство в профспілці. 

Широке представництво багатонаціональних компа-
ній у Словенії сприяло актуалізації кадрової політики, 
вивело функцію управління людськими ресурсами на 
ключові позиції у більшості підприємств та організацій 
країни [15]. На сьогодні, унаслідується практика іно-
земних компаній з відбору та найму, підготовки, мето-
дів оцінки діяльності. Більше того, з огляду на те, що 
промислові компанії Словенії виступають важливими 
інвесторами інших країн колишньої Югославії, напряму 
розповсюджується досвід високорозвиненої практики 
управління людськими ресурсами для всього регіону. 

Відповідно до «Огляду розвитку людських ресурсів», 
Хорватія на сьогодні реалізує політику підвищення кон-
курентоспроможності економіки та працевлаштування, 
а також пристосовності робочої сили; оптимізації управ-
ління ринком праці та активації ефективної реалізації 
кадрової політики; збільшення гнучкості при одночасно-
му скороченні трудової сегментації ринку; узгодження 
розмаїття навичок із розмаїттям підходів [6, c. 102−103].

Після узагальнення досліджень з управління люд-
ськими ресурсами у Центрально-Східній Європі вчені 
Х. Такей та Ю. Іто [17] дійшли такого висновку з фор-
мування ефективної кадрової політики регіону: по-пер-
ше, керівники організацій повинні підтримувати часті 
комунікації зі своїми працівниками, щоб показати свою 
підтримку і визнання; по-друге, керівники повинні вста-
новити взаємну довіру з працівниками шляхом нала-
годження двосторонніх комунікацій; по-третє, керівники 
повинні практикувати прийняття рішень на основі кон-
сенсусу шляхом ефективного обміну інформацією та 
двосторонньої комунікації; по-четверте, справедливість 
є найважливішим джерелом здорових людських відно-
син в організаціях. На основі цих чотирьох складових 
ефективної кадрової політики організації, дослідники 
узагальнили фактори успіху: турбота, розуміння і ви-
знання, часті двосторонні комунікації, прозорість та 
обмін інформацією, справедливість, чіткі структури та 
правила, справедлива атестація та винагороди. 

Сучасними тенденціями формування та роз-
витку кадрової політики в країнах ЦСЄ є:

•  так званий культурологічний напрям в осмисленні 
та переосмисленні тенденцій розвитку управління 
людськими ресурсами;

•  зміни як невід’ємна складова процесів модерніза-
ції та актуалізація лідерства як основної рушійної 
сили необхідних на сьогодні змін. Зміни вимага-
ють нових лідерів, і вони повинні відрізнятися не 
тільки професійними характеристиками і почут-
тям відповідальності, але і якостями управлінця. 
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