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Вступ. Напевно, всі розуміють важливу роль правильного підбору персона-
лу для ефективної діяльності компанії. Відомо, що при оцінці компанії, вар-
тість персоналу складає від 20 % (у виробничій сфері) до 99 % (у сфері послуг)
від вартості компанії. Найчастіше на створення ефективно працюючої, злаго-
дженої команди співробітників йдуть роки. Тим не менш, провідним компаніям
вдається сформувати успішно працюючий колектив досить швидко. Можливо,
секрет їхнього успіху полягає в тій величезній увазі, яку вони приділяють під-
бору кожного нового співробітника. І тут ключовим елементом є та технологія,
на яку вони спираються при прийнятті рішення про прийом тієї чи іншої лю-
дини на роботу.

Однією з найбільш ефективних технологій для оцінки персоналу та підбору
співробітників являється метапрограмування.

Пропонована технологія заснована на складанні та аналізі метапрограмного
портрета людини і дозволяє виявити найважливіші характеристики стилю мис-
лення людини, що дає інформацію про те, наскільки успішно людина буде справ-
лятися з тим чи іншим видом діяльності.

Постановка завдання. Метою роботи є аналіз використання технології мета-
програмування у практиці добору персоналу.
Стан дослідження проблеми. Як інструмент метапрограми були вперше опи-

сані в кінці 70-х років і вже починаючи з 1982 р. успішно застосовуються в бізнесі
в таких сферах, як продажі й переговори, управління персоналом, рекрутинг та
багатьох інших.

Дослідження метапрограмного підходу та особливостей його застосування по-
вністю відсутні в українській науковій психології, попри те, що за кордоном такі
пошуки ведуться, захищено дисертації, що включають в себе як компонент ви-
вчення та застосування метапрограм. Метапрограми вже привертають увагу спе-
ціалістів непсихологічного профілю, зокрема філологів В. Скрябіної, Т. Ковалев-
ської [1, 2]. В одній із таких статей можна знайти вивчення особливостей міжку-
льтурних комунікацій представників різних націй, відштовхуючись від їх мета-
програмних особливостей. Дослідження метапрограм та їх застосування на думку
В. Скрябіної можуть значно оптимізувати процес комунікативної взаємодії пред-
ставників різноманітних культур [2].

Результати дослідження. Починаючи з давніх греків та їхньої моделі «чоти-
рьох типів темпераменту» з’явилося сотні моделей типів особистості. Більшість
з них засновуються на припущенні, що кожній людині є характерні постійні
внутрішні риси, які пояснюють її особливості. У метапрограмному підході перш
за все звертається увага на те, як людина поводиться, функціонує, в якій формі:
як виявляє емоції, як діє, як розмовляє, як відбирає цікаву/нецікаву інформацію,
як згадує, чому надає перевагу. Розпізнання того, як людина діє, дає можливість
отримати розуміння моделі світу людини, яка описує його внутрішню «реаль-
ність». Це значно збагачує наше розуміння та пояснює особливість тієї чи іншої
поведінки [8].

Термін «метапрограмування» був уперше вжитий науковцем і дослідником
Джоном Ліллі у книзі «Програмування та метапрограмування людського
комп’ютера» (1968) [6]. Думка про порівняння людського мислення за аналогією з
комп’ютерним вперше була висловлена в цій книзі.

Подальше дослідження метапрограм уже в нейролінгвістичному програмуван-
ні бере початок у працях Леслі Камерон Бендлер [10], яка використовувала виді-
лені категорії в межах психотерапії, а згодом Роджер Бейлі та Росс Стюард пере-
несли їх у сферу бізнесу. Далі Вудсмолл розширив їх, об’єднавши з особистісним
опитувальником Майер-Бріггс. Згодом Різ і Беглі застосували метапрограми до
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складання профілю людей і до контексту продаж. ШеллРоуз-Шарве використову-
вала їх для виявлення метапрограмної мови, що забезпечувала б оптимальний
вплив [11].

С.А. Шипунов пропонує використовувати метапрограми для діагностики
персоналу на предмет здатності виконувати ті чи інші функції. Ним запропо-
новано метапрограмні професіограми, які у процесі інтерв’ю необхідно визна-
чити. Разом з цим, автор зазначає, що, хоча метапрограми дають сильний і ви-
черпний опис поведінки кандидата на посаду, їх слід застосовувати у
сукупності з іншими методиками, що застосовуються у процесі кадрового під-
бору [9]. Досвід використання метапрограм для роботи в сфері управління кад-
рами також підтверджується Н. Качановою [5].

У сфері добору персоналу ця методика заснована на певній побудові питань,
що дозволяють отримати відповіді в заданих рамках, а також на аналізі формулю-
вань, оціночної складової слів і виразів. Головна перевага даної методики полягає
в тому, що вона дозволяє уникнути соціально-бажаних відповідей, так як людина
практично не може постійно контролювати форму мови [4].

Дослідники О’Коннор і Дж. Сеймор стверджують, що «метапрограми фільтрують
довкілля, щоб допомогти нам укласти нашу власну карту цього світу. Метапрограми
інших людей можна помітити як через їхню мову, так і через їхню поведінку. Оскіль-
ки метапрограми фільтрують наш досвід, і ми передаємо його за допомогою мови, то
певні патерни мови є типовими для певних метапрограм» [7, с. 189].

Прикладами основних метапрограм можуть бути різні стилі опрацювання до-
свіду та поведінки:
І. Тип референції показує, яким чином співвідноситься власна та чужа думка під

час прийняття рішень й самооцінці людини. Внутрішня референція в першу чергу
означає орієнтування на власну думку, бачення та позицію. Зовнішня — на думку
оточуючих, об’єктивні результати, прийняті норми, громадську думку. Змішана ре-
ференція — це поєднання і того, й іншого. Щоб виявити тип референції кандидата, у
практиці доборі персоналу використовую ряд наступних запитань:

1. Як Ви визначаєте, що домоглися в цьому успіху?
2. Як Ви приймаєте рішення, який варіант роботи обрати?
3. Яким чином Ви вирішуєте, якому кандидатові віддати перевагу на виборах?
4. Як Ви визначаєте, чи успішно пройшли переговори з клієнтом?
5. Ви добре керуєте авто (готуєте)? Чому Ви так вважаєте?
Відповіді, які містять посилання на об’єктивний результат, думку іншої люди-

ни (людей), загальноприйняті норми і т. п., зараховуються в шкалу зовнішньої ре-
ференції.

Відповіді типу: «Я так відчуваю», «Мені самому подобається», «Я бачу»,
«Внутрішнє відчуття» і т. п. зараховуються в шкалу внутрішньої референції. Не-
обхідно порахувати кількість балів з обох сторін і знайти місце референції канди-
дата на шкалі.

Якщо в рамках одного питання було кілька відповідей, порахуйте їх співвід-
ношення в пропорції.
ІІ. Прагнення — уникнення — мовна характеристика, формально виражається в

появі заперечення або позитивного формулювання. Люди, у яких уникнення пере-
важає, як правило, орієнтовані на пошук помилок та / або негативу. Вони бувають
дуже успішні в контролюючих видах робіт, схильні багаторазово перевіряти й
уникати ризиків. Як правило, ці люди зазнають суттєвих труднощів при спілку-
ванні, особливо якщо це є важливою складовою їх роботи. Уникання як перева-
жаюча характеристика абсолютно неприйнятна для співробітників, які постійно
працюють з клієнтами або в умовах мінливого середовища.
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Якщо у промові кандидата уникнення зустрічається, але помітно рідше, ніж
прагнення, то воно в більшості випадків вказує на:

• наявність реального негативного досвіду;
• підвищену критичність даного чинника.
Коли рекрутер приймає рішення про те, як далі вести інтерв’ю і оцінювати цю

людину, необхідно з’ясувати, що стоїть за униканням. Треба запам’ятати, де про-
явилося уникнення, і повернутися до цієї теми через деякий час; уточнити, який
саме досвід був у кандидата в минулому. Запитання для виявлення рівня «праг-
нення — уникнення» кандидата:

1. Що для Вас важливо в роботі?
2. Який клієнт для Вас оптимальний?
3. Який колектив для Вас оптимальний?
4. Опишіть ідеальне для себе місце роботи.
5. Опишіть оптимального для Вас керівника / підлеглого.
Необхідно слідкувати за «рухом» відповідей кандидата на ці питання. Рух

«До» (як хочу) — прагнення, рух «Від» (як не хочу) — уникнення.
ІІІ. Процес —  результат. Орієнтованість у тій чи тій мірі на процес або ре-

зультат є одним із значущих факторів, які визначають ефективність майбут-
нього співробітника. Як не здається очевидною важливість і того, й іншого, у
реальному житті більшість видів робіт передбачає те чи інше співвідношення
переваг і схильностей особистості у відношенні процесу та результату. Напри-
клад, до видів робіт, де однозначно більш прийнятна мотивація на результат,
відносяться більшість посад, пов’язаних з активними продажами, впливом на
фінансову ефективність компанії, всі посади, на яких основним завданням лю-
дини є вирішення складних й конфліктних ситуацій. На таких посадах й потрі-
бні люди, які більшою мірою орієнтовані на результат і мотивуються його
швидким досягненням. А ось, наприклад, робота секретаря припускає значно
більше процедур і процесів, отже, люди, орієнтовані на процеси й мотивовані
стабільністю та плавним плином життя, підійдуть краще.

Наведемо приклади питань, які дозволяють ефективно визначити характерис-
тику «процес — результат»:

1. Що Вам найбільше подобається в продажах / роботі секретаря і т. д.?
2. Як би Ви визначили, що таке успішний ... (назва посади, зрозуміла оцінюва-

ному кандидатові)?
3. Що потрібно, щоб успішно пройти випробувальний термін?
4. Як Ви організуєте свою роботу?
5. Опишіть свій найвдаліший проект / період роботи.
Коли людина просто розповідає щось про себе, про свою роботу, ми також ма-

ємо можливість оцінити, що більш присутнє в описах: процеси або результати.
Крім власне описів того чи іншого має сенс звернути увагу на перевагу кандидата,
яку він надає дієсловам доконаного виду, що вказує на результати, або недокона-
ного, що вказує на процеси.
ІV. Процедури — можливості. Цей параметр оцінки в чомусь схожий на попе-

редній, однак є й істотні відмінності: ми оцінюємо не так схильність до процесу
або результату, скільки те, яким шляхом іде людина в роботі або вирішенні своїх
особистих завдань. Люди можливостей орієнтовані на пошук нових рішень, на
неповторювані дії або ж на можливість використання різних підходів при вирі-
шенні типових завдань. Люди процедур воліють використовувати типовий шлях
або спосіб вирішення робочого, соціального чи життєвого завдання. Відповідно,
ці люди більш успішні і мотивовані в різних ситуаціях.
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Визначити даний параметр у кандидата можна також двома способами: ставля-
чи запитання або слухаючи монолог. Наведемо приклади питань:

1. Уявіть собі, що Вам необхідно провести важливі переговори. Як Ви будете
до них готуватися? Як буде співвідноситися Ваша підготовка з поведінкою на пе-
реговорах?

2. Аналогічне питання про публічний виступ, презентації.
Аналізуючи відповіді на ці питання, звернімо увагу на наступне:
• Чи буде кандидат при підготовці схильний прописати повністю всю проце-

дуру і навіть текст своєї промови (процедури) або намітить лише тези (процедури
і можливості в балансі), або продумає тези, не записуючи їх (переважають можли-
вості), або віддасть перевагу повному експромту (можливості);

• Чи буде кандидат змінювати свою поведінку при зміні ситуації на перегово-
рах / презентації або ж буде, незважаючи ні на що, слідувати тій процедурі, яка
була встановлена.

V. Подібність — відмінність. Даний параметр дуже легко визначається та
вказує, на що орієнтується людина в житті та роботі — на виділення подібного
або розбіжного. Тяжіння до подібності означає прагнення до компромісів у
конфліктних ситуаціях, почуття комфорту в ситуаціях, хоча б частково знайо-
мих з минулого досвіду. Такі люди бувають дуже успішні в вирішенні конфлі-
ктів, із задоволенням знаходять та обговорюють спільні інтереси з оточуючи-
ми. Люди, що тяжіють до розбіжності, воліють звертати увагу на відмінності,
їм буває досить складно успішно вирішувати конфлікти, однак саме схильність
до пошуку відмінностей сприяє винахідливості.

У практиці добору персоналу зустрічаються такі приклади питань:
1. Порівняйте свою спеціальність за освітою з реальною роботою.
2. Порівняйте своє останнє місце роботи з попереднім.
3. Порівняйте, будь ласка, підхід до продажу оптового та роздрібного.
4. Порівняйте систему роботи «бізнес-бізнес» з роботою в системі «бізнес-

клієнт».
5. Порівняйте бухоблік іноземного представництва та українського підпри-

ємства.
Насправді подібних запитань можна скласти вельми багато, причому вони мо-

жуть бути як загальними і універсальними (питання 1 і 2), так і орієнтованими за-
одно на перевірку професійних знань і підготовленості.

VI. Схильність до позиціонування в робочих відносинах: «Одинак» — «Мене-
джер» — «Командний гравець». Дуже часто, на жаль, виникає ситуація, коли від-
мінний співробітник стає дуже слабким керівником або людина, схильна до прое-
ктної роботі й успішна в ній, виявляється сильно залученою у взаємодію з
командою, що призводить до конфліктних ситуацій. Протилежний приклад — си-
туація, в якій людина опиняється сама на території або один на один з проектом, а
для неї життєво важливо працювати в команді.

Суть даного методу в тому, що людині задаються питання про її попередню
роботу, досягнення і т. п., при цьому ми звертаємо особливу увагу на те, яким чи-
ном людина позиціонує себе по відношенню до інших учасників подій. Приклади
таких питань:

1. Опишіть своє найбільше досягнення / 2—3 основних досягнення.
2. Опишіть свій найцікавіший робочий проект.
3. Опишіть робочу ситуацію, про яку Вам найбільш приємно згадувати.
4. Опишіть свій досвід роботи на попередньому місці.
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Дуже важливо, щоб у питаннях не звучало щось на кшталт «Ваша роль у ко-
манді», так як дане формулювання вже підказує, що людина повинна позиціону-
вати себе по відношенню до команди, і ми можемо отримати відповідь з низьким
ступенем достовірності.

VII. Зміст — оточення. Існує багато видів діяльності, які вимагають від
людини установки на спілкування з людьми, значущості для неї горезвісного
людського чинника. При інших роботах, навпаки, людина більше взаємодіє з
цифрами, документами, технікою, ніж з людьми. Залежно від того, що саме є
основним предметом діяльності, перевага надаватиметься кандидатам з домі-
нантою змісту або оточення.

Визначити співвідношення «зміст — оточення» (як і більшість перерахованих
раніше параметрів, це теж шкала з великим діапазоном варіантів) можна, ставлячи
спеціальні питання, а можна спостерігати за мовою кандидата поза спеціальних
питань. Приклади таких питань:

1. Що Вам найбільше подобалося на попередньому місці роботи?
2. Чому Ви обрали саме цю професію?
3. Як Ви обирали якесь з місць роботи?
4. Якщо Вам зроблять пропозиції про роботу дві компанії, що пропонують од-

наковий пакет, як Ви будете вибирати?
5. Опишіть ідеальне місце роботи.
Аналізуючи відповіді, ми звертаємо увагу на те, в якій мірі в них присутні лю-

ди (колектив, клієнти, спілкування, пацієнти, учні, підлеглі, друзі, родичі, чиясь
думка і т.д.) і яка увага приділяється власне змісту роботи.

VIII. Активність — рефлективність. Ця метапрограма описує стиль роботи
людини. Активна людина сама проявляє ініціативу й швидко починає справу,
просуваючи її вперед. При цьому необов’язково, що ця людина швидко вико-
нує роботу. Вичікувальна (рефлективна) людина чекає, коли інші почнуть дія-
ти, або вичікує слушної нагоди для старту. Вона може провести в нерішучості
багато часу або взагалі не вжити жодних заходів, мотивуючись зовнішнім
впливом. Це не означає, що вона повільно працює, просто для початку руху їй
потрібен вплив ззовні, якийсь імпульс, який підштовхне до початку виконання
роботи.Принцип побудови запитань:

• питання має бути спрямоване на опис дій, досить складних або гіпотетичних,
з тим щоб кандидат був сфокусований на змісті;

• питання не повинне підказувати активну форму застави при відповіді (напри-
клад, невірне формулювання: «Що Ви будете робити за таких-то обставин?»). Най-
більш ефективні формулювання типу: «Опишіть Ваші дії», «Які будуть Ваші кроки?».

Варіанти запитань:
1. Опишіть Ваш перший день на роботі.
2. Перед Вами поставлено завдання підібрати персонал у Ваш відділ. Опишіть

свої дії.
3. Ваше завдання — відкрити новий філіал компанії в іншому місті.
4. Ви відповідаєте за запуск нового продукту (бренду). Опишіть послідов-

ність дій.
5. Вам необхідно вибрати ключового дистриб’ютора, з яким працюватиме ком-

панія. Ваші кроки?
У багатьох людей при відповіді, що складається з кількох речень, або при ком-

бінації кількох відповідей виходить поєднання багатьох варіантів. У цьому випад-
ку доцільно будувати шкалу, на підставі якої робити висновки і прогнози.

Висновки. Технологія метапрограмування — ефективний і надійний інстру-
мент для виявлення бажаного стилю мислення людини. Знання того, як мислить
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людина, і уявлення про те, який стиль мислення найкращим чином підходить для
виконання тієї чи іншої діяльності, дозволяють оцінити те, наскільки успішно бу-
де справлятися людина з роботою, на яку вона претендує.

Враховуючи цю інформацію, можна уникнути багатьох помилок вже на стадії
співбесіди і гарантувати успішний розвиток організації, підбираючи співробітни-
ків з найбільш придатними наборами метапрограм.

Крім такого контексту, як підбір персоналу, можна виділити ще кілька облас-
тей, у яких можна ефективно використовувати знання метапрограм.

По-перше, знаючи метапрограммний портрет співробітника, можна оптималь-
ніше використовувати його потенціал. Знаючи сильні і слабкі сторони в стилі ми-
слення людини, можна ставити перед ним такі завдання, з якими він зможе справ-
лятися більш успішно, ніж будь-хто інший. Це дозволить більш осмислено
розподіляти обов’язки серед співробітників.

По-друге, знаючи метапрограмні портрети кількох співробітників, можна за-
здалегідь оцінити, наскільки успішно вони будуть працювати разом, в одній ко-
манді. Це дозволить сформувати ефективно працюючі групи, де кожна людина
підсилює потенціал команди і вдало доповнює всіх інших членів групи.

На завершення хочеться підкреслити, що, хоча технологія метапрограмування і
є дуже ефективним і сильним інструментом для аналізу персоналу, вона дозволяє
досить ясно і чітко розглянути тільки одну грань такого складного об’єкта дослі-
дження, як людина. Тому дану технологію слід розглядати тільки як потужне і
красиве доповнення до скарбнички тих інструментів, які слід використовувати
при роботі з персоналом.
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