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УКРАЇНСЬКА МОДЕЛЬ
За  своїми  природними,  виробничими  та  людськими  ресурсами  Україна  є
потенцiйно  багатою  країною,  проте  в  переважнiй  бiльшостi  її  громадяни  є
бiдними.  В  чому  причина  цього  парадоксу?  Озвучена  з  високих  трибун
сентенцiя «Ми бiднi тому, що дурнi, а дурнi тому, що бiднi» заважає побачити
справжнi  причини.  Хоча  б  тому,  що  пересiчний  українець  не  дурнiший,  нiж
пересiчний  американець  чи  японець.  Справжня  причина  бiдностi  розумних
людей  у  багатiй  країнi  може  бути  лише  в  одному  —  в  їхній  бездарній
внутрішньосуспільній органiзацiї. 

1.  ЯКА УПРАВЛIНСЬКА МОДЕЛЬ КРАЩА?
Хаотизованi людськi спiльноти перетворюються на ефективнi органiзацiї за 
допомогою менеджменту.  З одного боку, менеджмент — це наука, яка спирається на 
об’єктивнi закони, чiткi правила i технологiї, а з іншого — він  має справу з 
людськими спiльнотами, якi суттєво вiдрiзняються одна вiд одної за своїми звичками,
традицiями, життєвими вартостями, iнституцiями, рiвнем освiти i суспiльної моралi. 
Тому при переходi вiд теорiї менеджменту до живої практики необхiдно 
застосовувати такi моделi, якi вiдповiдають мiсцевим особливостям. 

У  наш  час  найбільш  відомими  є  дві  моделі  менеджменту  —
американська  і  японська. Їхня  ефективність  викликана  тим,  що  вони  вдало
враховують особливості національного характеру. Перша грунтується на «американ-
ському індивідуалізмі»,  а  друга  — на славнозвісному «японському колективізмі».

Якщо  висловлюватися  схема-
тично, то для японської моделi
характерною  є  тенденція   до
нівелювання  людських  талан-
тів  і  здібностей;  це  менедж-
мент «великого мурашника» з
традиційною  практикою  «за-
бивання  цвяхів»  —  коли  ко-
жен, хто «висовується», тут же
ставиться  «на  місце».  Проти-
лежний полюс у менеджменті
—  американська  модель.  У

цілому вона грунтується на пріоритеті особистих прав та свобод, гострій конкуренції,
високій  динаміці  кадрових переміщень,  а  її  головним критерієм та регулятором є
долар.  Яка  модель  краща?  Кожна  з  них  є  ефективною  у  своєму  національному
середовищі. Тому найкраща — власна модель.

2.  НА ШЛЯХУ ДО ВЛАСНОЇ МОДЕЛI
Не  викликає  сумнiвiв,  що  в  Українi  може  бути  ефективною  лише  «українська
модель»1. Очевидно й те, що вона повинна враховувати як особливостi нацiональної
ментальностi, так i конкретнi обставини нинiшнього перехiдного перiоду. 

2.1. УКРАЇНСЬКИЙ ХАРАКТЕР
Якщо бути стислим, то українська етнопсихiка характеризується взаємодiєю двох 
складових, двох типiв української культури2. Це: 
«хліборобська культура», для якої властиві м’якість, лагідність, толерантність, 

чуйність, душевна теплота, вибачливість, мрійливість, милосердя;
1 Див. у цьому числi журналу: Генадiй Дмитренко. Шлях у XXI століття: новий  управлінський курс для  
України 
2 Миро Продум. Нація золотих комірців: Психоінформаційна концепція України. — Київ-Тернопiль: 
Мандрiвець —1994, 160 с.



«лицарська (козацька) культура», для якої властиві діловитість, рішучість, 
наполегливість, вірність слову, точність, практичність, конкретність, 
справедливість. 

Лицарська складова української вдачі нинi майже повнiстю винищена внаслiдок 300-
лiтньої активної роботи росiйської «iмперської м’ясорубки». Проте саме лицарська 
культура є тим органiзуючим чинником, який найкраще сприймається українцями. З 
цього випливає, що українська модель менеджменту має враховувати особливостi 
масової «хлiборобської» складової нацiонального характеру, проте сама повинна 
будуватися на вартостях його «лицарської» складової. Ба навіть бiльше того: 
становлення українського менеджменту як ефективної практики неможливе без 
вiдродження (точнiше, перенародження) лицарської культури3.

2.2. ОСОБЛИВОСТI ПЕРЕХIДНОГО ПЕРIОДУ
Сьогоднi Україна знаходиться в станi кризи i гарячково шукає шляхи її подолання.
При цьому виявляються двi суперечливi тенденцiї:
пошук нових форм суспiльної самоорганiзацiї потребує найширшого простору для

масової творчостi, iнiцiативи, новаторства;
наявний соцiальний хаос потребує рiшучих i жорстких методiв наведення порядку

на всiх рiвнях життєдiяльностi соцiального органiзму.

Українська модель повинна поєднати, здавалось би, непоєднуване — максимальну
свободу  i  демократичнiсть  з  максимальною  жорсткiстю  i  дисциплiною.  Але  чи
можливо реалiзувати особисту свободу в жорсткiй управлiнськiй системi? Лише в
одному єдиному випадку — якщо в цiй системi людина знаходитиме таку працю, яка
вiдповiдає її природним схильностям, дає їй вiдчуття повноти буття i самореалiзацiї.
Це  та  «споріднена  праця»  Григорія  Сковороди,  котра  розкриває  в  людині  її
божественну природу, приносить їй щастя та спасіння.

3. ГРИГОРІЙ СКОВОРОДА І ОРГАНIЧНИЙ МЕНЕДЖМЕНТ 
Вчення Григорiя Сковороди набагато випередило свiй час. Здається, лише тепер ми
починаємо усвiдомлювати всю його метафiзичну велич i практичну ефективнiсть. Як
виявилось, вчення Сковороди про природовiдповiдну працю, сформульоване понад

200  рокiв  тому,  iдеально  вiдповiдає  потребам  поточного
моменту розвитку України. Окрім усього  iншого, воно може
бути  надзвичайно  ефективним  у  справi  органiзацiї  бiзнесу.
Воiстину, «немає нiчого практичнiшого, нiж добра теорiя». 

У чому ж полягає актуальнiсть цього вчення? Рiч у тiм,
що  Григорiй  Сковорода  звернув  увагу  на  те,  що  кожна
людина має особливі здібності до виконання певної роботи.
Ця  робота  є  продовженням  її  внутрiшньої  природи;
виконуючи  її,  людина  розкриває  свої  потенцiї,
вдосконалюється  i  вiдчуває  щастя  самореалiзацiї. Таку
спорiднену  працю  людина  може  робити  невимушено,
ефективно і радісно, — в iдеалi,  їй потрiбно займатися лише
такою роботою. Як казав мудрий Сковорода,  «благодарення
блаженній  природі  за  те,  що  потрібне  зробила  неважким,  а
важке — непотрібним». Звісно, ця легкість та невимушенiсть

зовсім не виключає творчих надзусиль, але це те священне напруження сил, про яке
говорив Ісус  Христос:  «Ярмо Моє любе,  а  тягар  Мій легкий» (Матфей,   11.30).  І
навпаки, «зовсім мертва є душа людська, позбавлена природної своєї справи, подібно
до каламутної та смердючої води, що замкнена в темрявi. Що горесніше, як плавати в
достатку і смертно мучитись без спорідненої справи? І нема радісніше, як жити по
натурі»4.  Якщо використовувати  сучасну термiнологiю,  то  Сковорода показав,  що
проблема функцiональної некомпетентностi — це проблема людини, яка займається
«не своєю» роботою.

Згiдно  зі  вченням  Сковороди  i  всiєї  християнської  традицiї,  виконання
кожною  людиною  діяльності,  згідною  з  її  сутністю,  в  найвищій  мірі  відповідає
космічному порядку.  В нерозумінні  цього принципу виразно виявляється помилка
3 Детальнiше див.: Каганець Ігор. Структура нацiонального характеру: Психоiнформацiйний пiдхiд. Київ, 
1997.
4  Сковорода Григорій. Твори у двох томах. Том 1: Поезії. Байки. Трактати. Діалоги.  Київ, АТ «Обереги», 
1994. 



сучасної  атеїстичної  концепції,  згідно  з  якою  людина  може  обрати  будь-яку
професію і як завгодно змінювати її, ніби професія є чимось чисто зовнішнім і не має
ніякого  реального зв'язку з індивідуальною природою людини. Як добре висловився
видатний французький мислитель  Рене  Генон,  «у  традиційній  концепції,  навпаки,
кожен  має  нормально  виконувати  функцію,  до  якої  він  призначений  за  своєю
власною природою, з тими визначеними здібностями, які, по суті, в собі містить, і він
не може виконувати іншу функцію, не створюючи серйозного безладдя, яке мало б
наслідки для всієї соціальної організації, частину котрої він складає...»5. 

Вчення  Григорiя  Сковороди  iдеально  вiдповiдає  українськiй  моделi
менеджменту.  Ця  модель  однозначно   зорiєнтована  на  реалiзацiю  творчого
потенцiалу кожної людини згiдно з її природними схильностями. Вона несе людинi
свободу  та  заохочує  її  до  пошуку своєї  справжньої  сутностi.  Тому  людина  може
змiнити  багато  професiй  для  того,  щоб  знайти  СВОЮ  справу,  яка  робитиме  її
кращою, досконалiшою, щасливiшою. 

Ну що ж, скаже проникливий читач, поки що все це дуже привабливо. Але в
чому конкретно полягає органiчний менеджмент? Чи вже можна якось практично
застосувати  «українську  модель»,  спробувати  її,  так  би  мовити,  «на  зуб»?
Розглянемо її сутнiсть на прикладi технологiї «Квалiметричний профiль», яка може
стати першим кроком до впровадження органiчного менеджменту.  Вона дозволяє
суттєво  поліпшити  роботу  будь-якої  органiзацiї  без  значних  змiн  в  її
управлiнськiй структурi i без додаткового фiнансування.  Кожен керiвник може
особисто в цьому переконатися вже через кiлька мiсяцiв пiсля початку експерименту.
А  заразом  і  власними  руками  спробувати  органiчно  поєднати,  здавалося  б,
непоєднуване  —  «хлiборобську»  м’якiсть  i  «лицарську»  жорсткiсть,  свободу
творчостi  i  виробничу  дисциплiну,  змагальнiсть  i  взаємодопомогу,  особисту
iнiцiативу i силу злагоджених колективних дiй. 

4.  М’ЯКА СКЛАДОВА ОРГАНIЧНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ
Це  перший  етап  технологiї  «Квалiметричний  профiль».  На  ньому  одночасно
вирiшується кiлька завдань:
1. Керiвництво органiзацiї може краще зрозумiти, як працiвники бачать свою роль в

органiзацiї, наскiльки вони усвiдомлюють поставленi перед ними цiлi.
2. Уточнюються i ясно формулюються цiлi, що стоять перед кожним працiвником.

Іншими словами, дається вiдповiдь на стрижневе запитання: «Що вiд мене хоче
керiвництво?»

3. Кожний  працiвник  свiдомо  i  добровiльно  обирає  ту  модель  поведiнки,  яка
дозволить йому досягнути найкращих результатiв i отримати найвищу оцiнку з
боку  своїх  колег  i  керiвництва.  Водночас  працiвник  бере  на  себе  чiткi
зобов’язання виконати те,  що вiн сам собi  запланував i  узгодив з  колегами та
керiвництвом.

В  основу  запропонованої  технологiї  покладено  розробки  у  сферi
стратегiчного  менеджменту  i  квалiметрiї,  виконанi  доктором  економiчних  наук,
завiдувачем кафедрою управлiння персоналом Мiжрегiональної Академiї управлiння
персоналом  Генадiєм  Дмитренком6.  Вони  доповненi  розробками  у  сферi
психоiнформатики, виконанi автором цiєї статтi7.

5  Генон Рене. Царство количества и знамения времени/Пер. с франц.  Москва, «Беловодье», 1994. С.61.
6 Дмитренко Г.А. Стратегічний менеджмент: Цільове управління освітою на основі кваліметричного 
підходу: Навч. посібник. Київ,  ІЗМН, 1996. 140 с.; Дмитренко Г.А. Стратегический менеджмент: целевое 
управление персоналом организаций.  К.иев, МАУП, 1998. 188 с.; Дмитренко Г.А. Жесткий менеджмент в 
микроэкономике// Персонал. 1998. № 5. С. 4-10.
7 Каганець І.В. Психологічні аспекти в менеджменті: типологія Юнга, соціоніка, психоінформатика.  
Київ;Тернопіль, «Мандрівець»—Port-Royal, 1997.  204 с.



Все починається з того, що кожний працiвник отримує своєрiдну анкету
пiд назвою «Квалiметричний профiль». Фактично це «заготовка» для формування
документа, який вiдображає комплекс найголовнiших посадових функцiй працiвника,
так  би  мовити,  його  «посадовий  профiль»  або  «особистий  посадовий  план».  Цей
«профiль» складається з 4-х блокiв факторiв гармонiйностi. Кожний блок, вiдповiдно
до своєї важливостi, має певну вагу. Сума ваг всiх блокiв дорiвнює 1.

4.1.  БЛОК IНТЕЛЕКТУАЛЬНО-ПРОФЕСIЙНИХ ФАКТОРIВ  (вага=0.5)
Цей блок виглядає так:

№ Назва 
фактору 
гармоній-
ності 

Критерії фактору гармонійності
Значу-
щість 
крите-
ріїв 

1 Фахова
реалізація

Вага=0.1

1.  Має  високі  знання  у  сфері  своєї  діяльності,  є  в  ній
експертом
2. Має достатні знання
3. Має недостатні знання
4. Не має істотних професійних знань 

1.0
0.8
0.4
0.0

2 Обсяг
виконува-
ної роботи

Вага=0.1

1. Дуже  працездатний,  виконує  всю  покладену  на  нього
роботу

2. В цілому справляється зі своїми обсягами робіт
3. Працює повільніше, ніж потрібно
4. Виконує значно менше  роботи, ніж треба

1.0
0.8
0.4
0.0

3 Якість
виконува-
ної роботи
Вага=0.1

1. Виконує всю роботу бездоганно
2. Виконує роботу з високою якістю
3. Час від часу припускається помилок і недоробок
4. Низька якість виконуваної роботи

1.0
0.8
0.4
0.0

4 Індивiду-
альний 
фактор 1
Вага=*

(Вписується працiвником) 1.0
0.8
0.4
0.0

5 Індивiду-
альний 
фактор 2
Вага=

(Вписується працiвником) 1.0
0.8
0.4
0.0

6 Індивiду-
альний 
фактор 3
Вага=

(Вписується працiвником)** 1.0
0.8
0.4
0.0

* Вага iндивiдуальних факторiв визначається безпосереднiм керiвником таким 
чином, щоб загальна сума ваг становила 0.5.
** Список iндивiдуальних факторiв можна продовжити, проте треба постаратись,
щоб до нього потрапили лише найсуттєвiшi цiлi або функцiї.

Вiдразу ж запитаємо: що все це значить для працiвникiв? Передусiм те, що через 
мiсяць колеги по роботi  виставлять за кожним фактором один одному оцiнку 
(вiд 1 до 0): за показаний протягом останнього мiсяця рiвень професiйних знань, за 
кiлькiсть та якiсть виконаної роботи, а також за досягнення конкретних цiлей, що 
записанi у виглядi iндивiдуальних факторiв. Оцiнка 1  виставляється за показники, 
що їх можна вважати iдеальними, i вiдповiдає звичнiй ще зi школи оцiнцi «вiдмiнно»;
аналогiчно  оцiнка 0.8 – це «добре», 0.4 – «задовiльно», 0 – «незадовiльно». 

Чи здатнi спiвробiтники до компетентної взаємооцiнки? Так! Експерименти
показали, що люди, якi разом виконують роботу, здатнi оцiнювати один одного
надзвичайно точно. Цей факт однаково справедливий для будь-яких колективiв: вiд
групи математикiв-теоретикiв до бригади землекопiв. 

Але  чи  будуть  цi  люди правдивими при  оцiнцi  один одного?  Так!  З тих
самих  експериментiв  випливає,  що  при  правильно  органiзованiй  процедурi
взаємооцiнки  у  нормальних  людей  надiйно  спрацьовують  голос  совiстi  i
вроджене  прагнення  до  справедливостi8.  В  результатi  сукупнiсть  суб’єктивних
(експертних) оцiнок колег по роботi дозволяє об’єктивно, причому – в кiлькiсному
вираженнi оцiнити дiяльнiсть людини за дослiджуваний перiод. 

8 Це правило не стосується моральних виродкiв, а також т. зв. «нелюдiв» i «перевертнiв» — еволюцiйно 
вiдсталих представникiв «Homo sapiens», позбавлених третьої сигнальної системи, в т. ч. совiстi. 
Детальнiше див.: Каганець Ігор. Полiтична антропологiя // Перехiд-IV, 1998, № 1.  



Наголосимо, що технологiя «Квалiметричний профiль» не обмежується лише
експертними  оцiнками.  Вона  також  передбачає  постановку  цiлей  (факторiв),  якi
можна  оцiнити  абсолютно  точно.  Для  цього  призначенi  пп.  4,  5,  6  i  т.  д.  блоку
iнтелектуально-професiйних  факторiв.  Це  «вiдкритi»  фактори,  оскiльки  до  них
працiвник може самостiйно вписати тi цiлi (зокрема, точно вимiрюванi), досягнення
яких вiн вважає прiоритетними у своїй роботi, наприклад: 

4 Створення 
демонстрацiйної 
версiї програми 
«Х»

 Робота виконана до 1 квiтня 
 до 5 квiтня
 до 10 квiтня
 пiсля 10 квiтня

1.0
0.8
0.4
0.0

5 Пiдготовка ма-
терiалiв для рек-
ламного буклету 
на виставку

 Робота виконана бездоганно
 Добре
 З несуттєвими недолiками
 Зi значними недолiками

1.0
0.8
0.4
0.0

Дещо  забiгаючи  наперед,  пояснимо:  заповнений  працiвником  блок
iнтелектуально-професiйних  факторiв  передусім  має  бути  узгодженим  з  його
безпосереднiм керiвником.   Пiсля цього вiн  має  пройти обговорення в  трудовому
колективi для збалансування факторiв та їхньої ваги. На основi отриманої пiд час
обговорення  iнформацiї  керiвник  остаточно  затверджує  посадовi  профiлi,  якi
вiдтепер стають обов’язковими до виконання. 

А тепер подивимось, яким чином вираховується коефiцiєнт гармонiйностi по
згаданому блоку. Припустимо, що по iнтелектуально-професiйному блоку, вага якого
становить  0.5,  в  «Листi  оцiнки  виконання  посадового  профiлю»  виставлено  такі
оцiнки:

 № фактора Вага фактора (VF) Оцiнка (Z)
1 0.2 1.0
2 0.1 0.8
3 0.1 0.4
4 0.05 0.0
5 0.05 0.4

Всього: VB=0.5

Коефiцiент гармонiйностi по цьому блоку вираховується таким чином:

Кпроф=(S Fi*Zi)/VB=(0.2*1.0+0.1*0.8+0.1*0.4+0.05*0.0+0.05*0.4)/0.5=0.68

Отже, по професiйно-iнтелектуальному блоку мiра досягнення поставлених цiлей 
становить 68%.

У наведеному вище прикладi  розрахунку використано данi лише з одного
заповненого Листа оцiнки. В реальностi ж будуть використовуватися данi з кiлькох
Листiв,  заповнених  колегами  оцiнюваного  працiвника.  В  цьому  випадку  Z i  —  це
середня  арифметична  оцiнка  по  вiдповiдному  фактору.  Згiдно  з  вимогами
технологiї,  для  її  розрахунку  одна  найвища  i  одна  найнижча  оцiнка
вiдкидаються. Це потрiбно для зменшення неточностi внаслiдок того, що працiвник
може сам собi поставити необгрунтовано високу оцiнку, а хтось з його колег може
необгрунтовано  її  знизити  (скажiмо,  через  поганий  настрiй  чи  особисту  образу).
Наприклад, якщо по якомусь фактору виставлено 7 оцiнок:

1.0 1.0  0.8  0.4  0.8  0.8  0.0
то середня оцiнка вираховується так:  (1.0 + 0.8 +  0.4 + 0.8 + 0.8) / 5 = 0.76.

Таким чином, запропонована технологiя завдяки наявностi «блоку професiйно-
iнтелектуальних факторiв» дозволяє дати достатньо об’єктивну  оцiнку 
iндивiдуальнiй дiяльностi працiвника як професiонала, який вмiє досягати 
поставлених цiлей. Проте успiшнiсть органiзацiї зумовлюється не лише 
iндивiдуальною майстернiстю працiвникiв, але й тим, наскiльки вони здатнi до 
колективних дiй. З цiєю метою до Листа оцiнки введенi ще три блоки: «блок 
соцiально-особистiсних факторiв» (вага = 0.3), «модель поведiнки» (вага = 0.1) i 
«системна функцiя» (вага = 0.1). Їхня сумарна вага також складає 0.5. Завдяки цьому 
в «українськiй моделi» досягається баланс мiж iндивiдуальними i колективними 
дiями. 



4.2.  БЛОК СОЦІАЛЬНО-ОСОБИСТІСНИХ ФАКТОРIВ (вага=0.3)
Фактори цього блоку є стандартними для всiх працiвникiв органiзацiї. 

№ Назва 
фактору 
гармоній-
ності 

Критерії фактору гармонійності
Значу-
щість 
крите-
ріїв 

1 Рівень 
людяності

Вага=0.1

1. Охоче надає допомогу колегам по роботі
2. Надає допомогу, хоч і не завжди охоче
3. Допомагає досить неохоче і не дуже часто
4. Не любить надавати допомогу, по можливості уникає 

таких ситуацій

1.0
0.8
0.4
0.0

2 Рівень 
ввічливості

Вага=0.1

1. Ввічливий, створює добрий клімат у колективі
2. Досить ввічливий у цілому, хоча інколи дозволяє собі 

брутальність або нетактовність
3. Дозволяє собі грубощі стосовно інших
4. Брутальний і нетактовний у взаєминах

1.0

0.8
0.4
0.0

3 Рівень 
фізичної 
тренова-
ності
Вага=0.05

Частота пульсу за хвилину після 10 присідань
1. 60-80
2. 81-100
3. 101-120
4. 121 та вище

1.0
0.6
0.2
0.0

4 Рівень 
фізичної 
пропорцій-
ності

Вага=0.05

Перевищення оптимальної величини* співвідношення маси 
тіла і зросту:
1. 0-10%
2. 11-30%
3. 30-50%
4. 50% і більше

1.0
0.6
0.2
0.0

*Оптимальна величина (ОВ) вираховується за формулою:
для чоловіків ОВ = зріст (см) / 1.4 - 58
для жінок    ОВ = зріст (см) / 1.6 - 49

Коефiцiєнт гармонiйностi по цьому блоку вираховується так само, як i в 
попередньому випадку. Питання в iншому — для чого потрiбна оцiнка за пунктами 3 
i 4? Яка кому справа до мого рiвня фiзичної тренованостi чи, тим бiльше, фiзичної 
пропорцiйностi!?

З  цього  приводу  є  два  мiркування.  По-перше,  низькi  оцiнки  за  цими
факторами вiдразу ж сигналiзують працiвникові, що в нього суттєво зростає ризик
захворювання,  передусiм  хворобами  сердечно-судинної  системи.  По-друге,  всiм
вiдоме наше ставлення до свого здоров’я: людина починає ним займатися або тодi,
коли  хвороба  «притискає  до  стiни»,  або  коли  є  якийсь  зовнiшнiй  стимул.  Низькi
оцiнки  за  згаданими двома факторами i  будуть  слугувати  для  людини стимулами
уважнiшого  ставлення  до  свого  здоров’я,  оскiльки  вони  будуть  зменшувати
загальний коефiцiєнт гармонiйностi i знижувати рейтинг працiвника в органiзацiї. 

Крiм  того,  згаданi  «фактори  здоров’я»  безпосередньо  впливають  i  на
ефективнiсть всiєї органiзацiї. Взяти хоча б щорiчнi епiдемiї грипу, пiд час яких деякi
пiдприємства бувають просто паралiзованi. Здоровiшi люди менше хворiють, краще
працюють, менше перебувають на «лiкарняних», — отже, за iнших рiвних умов вони є
об’єктивно надiйнiшими i кориснiшими для справи. 

4.3.  МОДЕЛЬ ПОВЕДIНКИ (вага=0.1)
Кожна людина найкраще виконує тi аспекти роботи, якi вiдповiдають її природним
схильностям.  Про  це  чудово  писали  Григорiй  Сковорода  i  Рене  Генон,  про  це
говорять  i  традицiйнi  вчення,  i  сучасна  наука.  Згiдно  з  розробками  у  сферi
психоiнформатики,  будь-яка  дiяльнiсть  складається  з  чотирьох  секторiв,
кожному  з  яких  вiдповiдає  одна  з  чотирьох  моделей  поведiнки. Технологiя
«Квалiметричний  профiль»  дає  можливiсть  кожному  працiвнику  вибрати  «свою»
модель (з чотирьох можливих) – ту, яка йому найкраще пiдходить на даному етапi i в
рамках якої вiн отримуватиме найвищi оцiнки з боку своїх колег. Якщо з першого
разу «не потрапив у цiль», то наступного  мiсяця можна спробувати iншу модель, а
високi оцiнки колег допоможуть переконатися в правильностi вибору. 

Для  чого  працiвникові  бажано  знайти  власну  модель? По-перше,  це
дозволить йому краще пiзнати свої сильнi сторони i, по можливостi, братися за тi



справи,  якi  вiн  може виконати  найкраще –  природно i  невимушено.  По-друге,  це
допомагатиме  керiвнику  так  розподiляти  роботу  мiж  працiвниками,  щоб  вона
вiдповiдала  їхнiм  схильностям,  викликала  у  них  зацiкавлення  i  виконувалася
найкращим чином. 

Отже,  кожен  працiвник  обирає  для  себе  ту  модель  поведiнки,  за  якою
сподiвається  займатися  найцiкавiшою  для  нього  роботою  i  отримувати  найвище
визнання з боку своїх колег i керiвництва. До певної мiри це iгрова ситуацiя, адже у
кожного  є  можливiсть  вибрати  ту  роль,  яку  вiн  може  зiграти  найкращим чином.
Нагородою за правильний вибiр i  добру гру буде задоволення вiд цiкавої роботи,
високий особистий рейтинг i авторитет.  А на другiй фазi експерименту — i грошова
винагорода.

№ Назва 
фактору 
гармоній-
ності 

Критерії фактору гармонійності
Значу-
щість 
критеріїв

1 Модель А 1. Володіє всіма перелiченими нижче якостями:
 здатний до багаторазового виконання однотипних 

операцій без зниження їхньої якості;
 володіє високою виконавською дисципліною;
 не намагається керувати іншими, вважає за краще 

добре робити свою роботу;
 прислухається до порад бiльш досвiдчених колег;
 любить свою професію, вміє про неї розповідати.

2. Має 4 з перелiчених вище якостей.
3. Має 3 з перелiчених вище якостей.
4. Має 2 і менше з перелiчених вище якостей.

1.0

0.8
0.4
0.0

2 Модель В 1. Володіє всіма перелiченими нижче якостями:
 читає спеціальну літературу, добре поiнформований 

про стан справ у своїй професiї, є в нiй ерудитом;
 чiтко дотримується правил, норм, наказiв, iнструкцiй та

традицiй, прийнятих в органiзацiї;
 вмiє оперативно знаходити потрiбну iнформацiю, вмiло

користується довiдниками, базами даних та iншими 
джерелами;

 схильний до самостiйного навчання;                        
 вмiє знаходити краще зi всього, що створене iншими 

фахiвцями органiзацiї, країни, свiту.

2. Має 4 з перелiчених вище якостей.
3. Має 3 з перелiчених вище якостей.
4. Має 2 і менше з перелiчених вище якостей.

1.0

0.8
0.4
0.0

3 Модель С 1. Володіє всіма перелiченими нижче якостями:
 iз задоволенням береться за справи, якi ще нiколи не 

робив;
 не переносить рутини, постiйно шукає новi пiдходи; 
 тримає пiд контролем свої бажання i пристрастi, вмiє 

робити не те, що хочеться, а те, що треба;
 надiйний i справедливий, завжди виконує свої 

обiцянки; 
 вмiє рацiонально органiзувати свою роботу.

2. Має 4 з перелiчених вище якостей.
3. Має 3 з перелiчених вище якостей.
4. Має 2 і менше з перелiчених вище якостей.

1.0

0.8
0.4
0.0

4 Модель D 1. Володіє всіма перелiченими нижче якостями:
 здатний до глибокого i всебiчного аналiзу внутрiшньої 

i зовнiшньої ситуацiї, вміє давати мудрі поради;
 є добрим прикладом людяностi й органiзованостi як на 

роботi, так i в особистому життi;
 користується значним моральним авторитетом;
 вміє i любить вирішувати нові, нестандартнi завдання;
 вмiє ставити вiрнi цiлi i досягати їх виконання, його 

переконання збiгаються з його вчинками.

2. Має 4 з перелiчених вище якостей.

1.0



3. Має 3 з перелiчених вище якостей.
4. Має 2 і менше з перелiчених вище якостей.

0.8
0.4
0.0

Коефiцiєнт гармонiйностi по цьому блоку дорiвнює середнiй оцiнцi (зокрема, 
самооцiнцi), виставленiй працiвникові за дотримання однiєї, особисто обраної ним 
моделi поведiнки. Наприклад, якщо середня оцiнка за виконання обраної моделi «В» 
склала 0.86, то коефiцiєнт гармонiйностi по цьому блоку також складатиме 0.86. Це 
значить, що з обраною роллю працiвник справляється на 86%.

4.4. СИСТЕМНА ФУНКЦІЯ (вага=0.1)
Даний блок — це ще один крок до знаходження людиною своєї природної працi. Рiч
у тiм, що діяльність організації потребує узгодженого виконання чотирьох системних
функцій9: 

Як i в попередньому блоцi, кожний працiвник може вибрати для себе одну з
чотирьох  системних  функцiй,  за  виконання  якої  його  оцiнюватимуть  колеги  по
роботi.  У  випадку  «непопадання  у  свою  функцiю»  наступного  разу  можна  буде
спробувати iншу.

9 Детальнiше див. Каганець І. Корпоративний менеджмент-XXI // Перехiд-IV. 1999. № 1 
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№ Назва 
фактору 
гармоній-
ності 

Критерії фактору гармонійності
Значу-
щість 
крите-
ріїв 

1. Програму-
вання

1. Володіє всіма перелiченими нижче якостями:
 добре відчуває зміни навколишнього оточення 

органiзацiї, завжди в курсі останніх новин;
 рухливий, легко знайомиться з новими людьми, постійно 

має багато нових знайомств;
 швидко сприймає нову інформацію з різних джерел і з 

задоволенням ділиться нею з іншими; 
 любить імпровізацію, легко змінює свої плани;
 має розвинену фантазію.

2. Має 4 з перелiчених вище якостей.
3. Має 3 з перелiчених вище якостей.
4.  Має 2 і менше з перелiчених вище якостей.

1.0

0.8
0.2
0.0

2. Синхроні-
зація

1. Володіє всіма перелiченими нижче якостями:
 тверезий реаліст, вміє жити «тут і тепер», більше 

цікавиться не загальним, а конкретним; 
 бiльше схильний до впорядкування органiзацiї, а не до її 

розширення; 
 надає великої ваги дрібним деталям, має добру пам’ять;
 стриманий і небагатослівний, більше слухає, ніж 

говорить;
 добре витримує роботу насамотi. 

2. Має 4 з перелiчених вище якостей.
3. Має 3 з перелiчених вище якостей.
4. Має 2 і менше з перелiчених вище якостей.

1.0

0.8
0.4
0.0

3. Корекція 1. Володіє всіма перелiченими нижче якостями:
 добре бачить стратегічні цілі, може їх ясно пояснити 

колегам;
 цікавиться минулим і майбутнім, станом справ в Україні 

і світі;
 володіє широким світоглядом, схильний до узагальнень, 

пошуку закономірностей;
 мало говорить, багато думає; 
 розкриває перед своїми колегами бачення перспектив, 

взаємопов’язанiсть розрiзнених фактiв.

2. Має 4 з перелiчених вище якостей.
3. Має 3 з перелiчених вище якостей.
4. Має 2 і менше з перелiчених вище якостей.

1.0

0.8
0.4
0.0

4. Досягнення
кінцевого 
ефекту

1. Володіє всіма перелiченими нижче якостями:
 рухливий, не любить сидiти на мiсцi, володіє енергійним 

і завзятим характером, енергійно протистоїть будь-яким 
спробам зовнішнього тиску;

 не любить зволікати з виконанням роботи, має швидкі 
реакції і пам’ять на дрібні деталі; 

 висловлюється ясно і конкретно, без недомовок і 
алегорій; 

 любить діяти за наперед встановленим планом, всі 
справи завжди доводить до завершення, до досконалості;

 акуратний, хазяйновитий,  практичний, діловий.

2. Має 4 з перелiчених вище якостей.
3. Має 3 з перелiчених вище якостей.
4. Має 2 і менше з перелiчених вище якостей.

1.0

0.8
0.4
0.0

Коефiцiєнт гармонiйностi вираховується так само, як i в попередньому блоцi — як 
середня оцiнка за виконання обраної системної функцiї.



тже, ми розглянули «м’яку» складову органiчного менеджменту. У нiй, як 
ми вже знаємо, домiнує українська «хлiборобська» культура. На цьому 
технологiчному етапi працiвники самi ставлять перед собою виробничi 
цiлi, визначають критерiї оцiнки своєї працi, вибирають найпривабливiшу 

для них модель поведiнки. Документальним результатом цiєї «м’якої» складової є 
розроблений працiвником посадовий профiль, в якому вiн вiдображає власне бачення
своєї роботи i тих аспектiв, в яких вiн може найповнiше розкрити свiй творчий 
потенцiал. Точнiше, це лише проект посадового профiлю, адже його ще треба 
узгодити з колегами. І ось тут починається інша складова «української моделi», в 
якiй домiнує «лицарська культура» з властивою їй точнiстю, конкретнiстю, 
справедливiстю,  вимогливiстю, жорсткiстю. 

О

5. ЖОРСТКА СКЛАДОВА ОРГАНIЧНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ
Наголосимо,  що  до  посадового  профiлю  (точнiше,  до  його  професiйно-
iнтелектуального  блоку)  мають  увiйти  лише  тi  фактори,  якi  справдi  важливi  для
досягнення органiзацiєю своїх цiлей. Працiвник, складаючи свiй профiль, може не
достатньо чiтко розумiти прiоритетнiсть тiєї чи iншої справи. Щоб цьому зарадити,
керiвництво має постiйно пояснювати персоналу сутнiсть дiяльностi  органiзацiї,  її
тактичнi i стратегiчнi цiлi, сприятливi зовнiшнi моменти i перешкоди. Але незалежно
вiд  того,  наскiльки  в  органiзацiї  поставлена  такого  роду  iнформацiйна  робота,
працiвник має формувати свiй iнтелектуально-професiйний блок при тiснiй взаємодiї
зi  своїм  безпосереднiм  керiвником.  Узгодженi  з  керiвництвом  iнтелектуально-
професiйнi блоки вносяться в комп’ютер, роздруковуються i роздаються всiм членам
трудового колективу для дiлового обговорення, зауважень та пропозицiй. 

5.1. ОБГОВОРЕННЯ ТА УЗГОДЖЕННЯ
Колективне обговорення — це головний iнструмент збалансування посадових 
профiлiв (точнiше – iнтел.-проф. блокiв) спiвробiтникiв пiдроздiлу. Його головна 
мета – надання керiвнику додаткової iнформацiї щодо справедливої ваги того чи 
iншого фактору. Скажiмо, якщо хтось запише собi фактор «щодня випивати 5 чашок 
кави», та ще й з вагою 0.2, то це очевидна  нiсенiтниця та несправедливiсть. Завдяки 
колективному обговоренню з профiлiв повиннi бути вилученi другоряднi або взагалi 
непотрiбнi справи (якими iнодi доводиться займатися), а узгодженим факторам має 
бути надана  справедлива вага. 

Як  здiйснюється  колективне  обговорення?  Як  ми  вже  казали,  кожен
працiвник  отримує  роздрукованi  проекти  iнтелектуально-професiйних  блокiв  його
колег. Вiн може написати письмовi пропозицiї  щодо справедливого скоректування
цих блокiв, наприклад: 

«Пропоную Петренкові І.І. збiльшити вагу фактора 4 (розробка технiчного
завдання)  до  0.15  у  зв’язку  з  тим,  що  вiд  його  якiсного  виконання  залежить
ефективнiсть роботи трьох програмiстiв»;

«Пропоную  Шевчукові  П.Р.  вилучити  фактор  6  (щоденне  читання
електронної пошти), оскiльки його виконують майже всi працiвники пiдроздiлу»;

«Пропоную  Липинському  М.Д.  ввести  новий  фактор  –  щоденне
iнформування спiвробiтникiв своєї  групи про хiд просування проекту,  оскiльки це
дозволить  краще  координувати  роботу  групи  i  знаходити  нових  потенцiйних
клiєнтiв».

Письмовi  пропозицiї  вкидаються  протягом  визначеного  термiну  до
спецiальної поштової скриньки10. Упопервах, поки люди ще не звикли до технологiї
«Квалiметричний профiль», вони можуть не пiдписувати свої пропозицiї.

Пiсля ознайомлення з пропозицiями стосовно збалансування iнтелектуально-
професiйних блокiв керiвник  проводить загальнi  збори свого пiдроздiлу, на яких
розповiдає  своїм  спiвробiтникам  про  сутнiсть  найважливiших  пропозицiй  i  своє
рiшення щодо коректування посадових профiлiв.  Бажано,  щоб його рiшення були
обгрунтованi i зрозумiлi для всiх членiв трудового колективу. Крiм того, на загальних
зборах  обирається  людина,  яка  через  мiсяць  має  зафiксувати  значення  «факторiв
здоров’я» – вагу тiла i кiлькiсть ударiв пульсу протягом хвилини пiсля 10 присiдань.
Керiвник повинен подбати, аби на час пiдбивання пiдсумкiв в органiзацiї були  ваги
для зважування  спiвробiтникiв. 

10 Якщо пiдроздiл органiзацiї є достатньо комп’ютеризованим, то кожен працiвник, увiйшовши до системи
за допомогою вiдповiдного паролю, може проглянути  записанi в базу даних профiлi своїх колег i 
висловити свої зауваження на спецiальнiй комп’ютернiй «дошцi оголошень».



Пiсля  загальних  зборiв  керiвник  передає  скоректованi  ним  показники
посадових профiлiв оператору для внесення їх у базу даних. Оператор вносить до
комп’ютера  цю  iнформацiю,  роздруковує  узгодженi  посадовi  профiлi,  якi
пiдписуються  керiвником  i  передаються  працiвникам  для  виконання.  Посадовий
профiль вивiшується на робочому мiсцi працiвника,  щоб вiн завжди пам’ятав про
головнi цiлi своєї роботи. Крiм того, кожен працiвник отримує стандартний комплект
Листiв оцiнки, за якими вiн через мiсяць  оцiнюватиме своїх колег (а також себе). 

Обговорення,  коректування  та  узгодження  особистих  посадових  профiлiв
зборами трудового колективу за активної участі керiвництва означає, що працiвники
випрацювали певнi  «правила  гри».  Тому оцiнка  кожного працiвника з  боку своїх
колег за цими правилами вважатиметься  об’єктивною i справедливою, навiть якщо
вона буде надмiру вимогливою. 

5.2. КОЛЕКТИВНА ОЦIНКА ВИКОНАННЯ ОСОБИСТИХ ПЛАНIВ
Через мiсяць пiсля початку виконання особистих планiв вiдбувається взаємооцінка (в
т.  ч.  самооцiнка)  їх  виконання.  Для  цього  кожен  працiвник  або  входить  в
комп’ютеризовану систему,  або отримує компактно роздрукованi Листи оцiнки —
свiй i всiх своїх колег — i дає оцiнку виконання тим факторам посадового профiлю,
про якi може висловити свою думку. При заповненнi Листiв оцiнки (як i при роботi з
програмою)  зберiгається  повна  анонiмнiсть,  коли  виставлена  оцiнка  позначається
шляхом  простого  пiдкреслювання  вiдповiдного  значення  фактору  гармонiйностi.
Приклад  з  фрагментами  заповненого  Листа  оцiнки  див.  далi  по  тексту.  Якщо
працiвник вважає, що вiн не може оцiнити свого колегу за якимось фактором, то вiн
не заповнює вiдповiдну позицiю.

5.3. ЗБIР ЗАПОВНЕНИХ ЛИСТIВ ОЦIНКИ ТА ЇХ ОБРОБКА
Протягом  вiдведеного  часу  (1—2  днi)  заповненi  Листи  оцiнки  вкидаються  до
спецiально вiдведеної для цього скриньки, закритої на ключ або запечатану папером.
Пiсля завершення термiну «голосування» скринька вiдкривається уповноваженим вiд
трудового колективу.  Заповненi  Листи перераховуються,  данi  з  них вводяться до
комп’ютера,  Листи  пiдшиваються  i  передаються  на  зберiгання  уповноваженому
працiвнику.  Що  стосується  фiзичних  параметрiв  «факторiв  здоров’я»,  то  вони
вимiрюються працiвником, який для цього обирається зборами трудового колективу.

Обробка  оцiнок  вiдбувається  за  допомогою  спецiально  розробленої
програми. Результатом розрахункiв є коефiцiєнти гармонiйностi по кожному блоку i
загальний коефіцієнт гармонiйностi. Коефiцiєнт гармонiйностi показує, наскiльки
повно  працiвник  реалiзує  на  роботi  свiй  професiйний  i  людський  потенцiал,
наскiльки органiчно вростає в «колективне тiло»  своєї органiзацiї. Спочатку по
кожному  працiвникові  вираховуються  середнi  арифметичнi  значення  кожного
фактору.  На  основi  середнiх  значень  факторiв  для  кожного  працiвника
вираховуються  Коефiцiєнти  гармонiйностi  по  кожному  блоку  (див.  роздiл  «Блок
iнтелектуально-професiйних факторiв»), а також загальний коєфiцiєнт гармонiйностi:

Кгарм = S Кгарм_блоку  * вага_блоку

Наприклад, якщо маємо такі коефiцiєнти гармонiйностi по блоках: 

№ Назва блоку вага Кгарм
1 Інетлектуально-професiйний 0.5 0.82
2 Соцiально-особистiсний 0.3 0.32
3 Модель поведiнки 0.1 0.57
4 Системна функцiя 0.1 0.96

то загальний коефiцiєнт гармонiйностi вираховується таким чином:

К гарм = 0.5*0.82 + 0.3*0.32 + 0.1*0.57 + 0.1*0.96 = 0.659

5.4. ПРЕДСТАВЛЕННЯ РЕЗУЛЬТАТIВ
Пiсля виконання розрахункiв для кожного працiвника роздруковуються Результати
оцiнки виконання працiвником свого квалiметричного профiлю. В цих Результатах
вiдображаються:

 середнi оцiнки по кожному фактору;
 Кгарм по кожному блоку;
 загальний Кгарм ;
 список  працiвникiв  пiдроздiлу  в  порядку  зменшення  загального  Кгарм

(Рейтинг самореалізації).



При цьому одночасно вiдображаються й вiдповiднi значення згаданих показникiв за 
два попереднi мiсяцi. Це дає працiвникові змогу побачити динамiку цих показникiв i 
зробити вiдповiднi висновки для коректування своєї поведiнки. Приклад 
представлення результатiв виконання посадового профiлю наведено на наступнiй 
сторiнцi.

Крiм того, дані щодо Рейтингу самореалiзацiї працiвникiв демонструються
на видному мiсцi. Цей документ виглядає таким чином:

РЕЙТИНГ  САМОРЕАЛIЗАЦIЇ
за  результатами  технологiї  «Квалiметричний  профiль»

Пiдроздiл __________________________________

Перiод: вiд_____________ до _____________

П О К А З Н И К И

№ Прiзвище І.Б. За-
галь-
ний

Кгарм

Інтелек-
туально-

про-
фесiйн.

блок

Соцiал
ьно-
осо-

бистiс-
ний
блок

Модель поведiнки*

А     В     С     D

Системна функцiя*

Пр   С   Кор  Еф

1. Корж С.Р. 0.82 0.72 ……. ……. …….
2. Іванюк С.П. 0.74 0.69 ……. ……. …….
3. Симоненко А.А. 0.65 0.84 0.65 0.10  0.16  0.54  0.20 0.25  0.10  0.75  0.13 
4. Петренко І.І. 0.62 0.78 0.45 0.82  0.26  0.13  0.11 0.73  0.15  0.12  0.25
5. Липинський М.Д. 0.61 0.76 0.40 0.20  0.12  0.65  0. 03 0.09  0.17  0.60  0.14
6. Савченко Л.Л. 0.60 0.44 ……. ……. …….
7. Смирнов Т.Г. 0.56 0.65 ……. ……. …….
8. Шевчук П.Р. 0.57 0.47 ……. ……. …….
9. Романченко І.А. 0.45 0.49 ……. ……. …….

* Жирним шрифтом видiлено показники з тiєї моделi поведiнки i системної функцiї, яка була 
особисто вибрана працiвником i використовується для розрахунку загального Кгарм. 

5.5. ЩЕ РАЗ ПРО ПОСЛIДОВНIСТЬ КРОКIВ
Пiдсумовуючи, опишемо коротко послiдовнiсть крокiв технологiї «Квалiметричний
профiль»:
1. Працiвник отримує бланк «Посадовий профiль» i заповнює його.
2. Узгоджує iнтелектуально-професiйний блок зi своїм керiвником.
3. Вносить параметри свого посадового профiлю до комп’ютера (особисто або за

допомогою оператора).
4. Інтелектуально-професiйний  блок  кожного  працiвника  роздруковується  i

роздається всiм членам трудового колективу для зауважень i пропозицiй.
5. Працiвники дають письмовi пропозицiї (пiдписанi чи не пiдписанi) i вкидають їх

до спецiальної поштової скриньки.



РЕЗУЛЬТАТИ  ОЦIНКИ
виконання  працiвником  свого  квалiметричного  профiлю

Працiвник: Петренко Іван Іванович, провiдний iнженер
Пiдроздiл: Телекомунiкацiйний центр 

Фактори та їхня вага Поточний
мiсяць 

Попереднi мiсяцi

Травень
’99

Квiтень
’99

Березень
’99

1 Інтелектуально-професiйний блок (0.5) 0.78 0.72 0.69
Фахова реалізація (0.1) 0.82 0.82 0.82
Обсяг виконуваної роботи (0.1) 0.56 0.56 0.56
Якість виконуваної роботи (0.1) 0.41 0.41 0.41
Створення демонстрацiйної версiї програми «Х» (0.15) 0.95 – –
Пiдготовка матерiалiв для рекламного буклету на 
виставку (0.05)

0.7 – –

2 Соцiально-особистiсний блок (0.3) 0.45 0.46 0.44
Рівень людяності (0.1) 0.61 0.62 0.60
Рівень ввічливості (0.1) 0.37 0.37 0.37
Рівень фізичної тренованості (0.05) 1.0 1.0 1.0
Рівень фізичної пропорційності (0.05) 1.0 1.0 1.0

3 Модель поведiнки  (0.1)           
А
В
C
D

0.82
0.26*
0.13*
0.11*

0.82*
0.26

0.13*
0.11*

0.82*
0.26

0.13*
0.11*

4 Системна функцiя  (0.1)
1. Програматор
2. Синхронiзатор
3. Коректор
4. Ефектор

0.73
0.15*
0.12*
0.25*

0.70
0.15*
0.10*
0.25*

0.73*
0.15

0.12*
0.25*

ЗАГАЛЬНИЙ  КОЕФIЦIЄНТ  ГАРМОНIЙНОСТI 0.62 0.55 0.45

* Цi значення не приймаються до розрахунку загального Кгарм , а є лише iндикаторами того, як 
поведiнка працiвника сприймається колегами.

Рейтинг  самореалiзацiї:

П О К А З Н И К И

№ Прiзвище І.Б. За-
галь-
ний
Кгарм

Інтелек-
туальн
о-про-
фе-
сiйний
блок

Соцiал
ьно-
осо-
бистiс-
ний
блок

Модель поведiнки*

А     В     С     D

Системна функцiя*

Пр   С   Кор  Еф

1. Корж С.Р. 0.82 0.72 ……. ……. …….
2. Іванюк С.П. 0.74 0.69 ……. ……. …….
3. Симоненко А.А. 0.65 0.84 0.65 0.10  0.16  0.54  0.20 0.25  0.10  0.75  0.13 
4. Петренко І.І. 0.62 0.78 0.45 0.82  0.26  0.13  0.11 0.73  0.15  0.12  0.25
5. Липинський М.Д. 0.61 0.76 0.40 0.20  0.12  0.65  0. 03 0.09  0.17  0.60  0.14
6. Савченко Л.Л. 0.60 0.44 ……. ……. …….
7. Смирнов Т.Г. 0.56 0.65 ……. ……. …….
8. Шевчук П.Р. 0.57 0.47 ……. ……. …….
9. Романченко І.А. 0.45 0.49 ……. ……. …….

* Жирним шрифтом видiлено показники з тiєї моделi поведiнки i системної функцiї, яка була 
особисто вибрана працiвником i використовується для розрахунку загального Кгарм.



6. Керiвник проводить загальнi збори колективу i затверджує посадовi профiлi.
7. Скоректованi  посадовi  профiлi  вводяться  до  комп’ютера.  Працiвникам

роздаються  їхнi  затвердженi  посадовi  профiлi  i  Листи  оцiнки,  за  якими  вони
через мiсяць оцiнюватимуть своїх колег.

8. Через мiсяць Листи оцiнки заповнюються i вкидаються до поштової  скриньки.
9. Листи виймаються зi скриньки, і виставленi оцiнки вводяться до комп’ютера.
10. Результати розрахунку роздаються всiм спiвробiтникам, а також вивiшуються на

видному мiсцi.
11. З  урахуванням  результатiв  взаємооцiнки  вiдбувається  складання  особистих

профiлiв на наступний мiсяць згiдно з п.1 i т. д.

.1. 5.6. У ЧОМУ ПОЛЯГАЄ ЖОРСТКIСТЬ «УКРАЇНСЬКОЇ  МОДЕЛI»?
Як  ми  наголошували  вище,  «жорстка»  («лицарська»)  складова  технологiї
«Квалiметричний  профiль»  висувається  на  перший  план  уже  пiд  час
колективного обговорення. Цей етап може бути дуже напруженим, адже нiхто з
працiвникiв  не  бажає,  щоб  за  його  рахунок  хтось  iнший  займався  непотрiбними
справами  або  отримував  незаслужену  винагороду.  Вiд  справедливостi  посадових
профiлiв  залежить  справедливiсть  усiєї  системи,  конкретнiше  —  коефiцiєнт
гармонiйностi, який вiдображає авторитет того чи iншого працiвника i визначає його
частку в колективному фондi зарплати. Процедура колективного обговорення сприяє
впорядкуванню  i  синхронiзацiї  внутрiшньої  взаємодiї,  висвiтлює  дублювання  в
роботi, виявляє непотрiбнi функцiї i надмiрнi завдання, очищує виробничий процес
вiд всього зайвого i несуттєвого.

Ще  бiльші  жорсткiсть  i  вимогливiсть
виявляються  пiд  час  анонiмної  взаємооцiнки
виконання  посадових  профiлiв. Це  своєрiдний
«момент iстини». Запропонована технологiя вiдразу
ж  виявляє  спроби  займатися  iмiтацiєю  роботи,
намагання обдурити своїх колег,  отримати бiльше
за  меншу  роботу.  Вона  спонукає   змiнити  етику
трудових  вiдносин,  позбутися  незiбраностi,
неорганiзованостi,  духовної  розслабленостi,
сподiвання на те,  що «якось воно буде». Причому
цей  «мобiлiзацiйний  ефект»  досягається  не
дрiб’язковим  контролем  згори,  а  самим
середовищем  колективної  взаємодiї.  Головним
двигуном  технологiї  «Квалiметричний  профiль»  є
вроджена  схильнiсть  кожної  здорової  людини  до
змагальностi,  прагнення бути якщо не кращим, то

хоча б не гiршим за iнших. 

Практична реалiзацiя соцiальної  справедливостi, встановлення прямого
зв’язку мiж результатами працi i моральним та матерiальним заохоченням, здорова i
доброзичлива змагальнiсть мiж працiвниками  – все це дає підстави твердити про
можливiсть появи надпотужної пружини мотивацiйного механiзму, досі маловiдомої
навiть у розвинених країнах Заходу i в Японiї11. Важливо, що «українська модель»
органiчно поєднує змагальнiсть (суперництво) i взаємодопомогу, створює сприятливi
умови для реалiзацiї принципу «один за всiх i всi за одного».

11 Дмитренко Г.А. Жесткий менеджмент в микроэкономике... С. 4 — 10 (розділ   «Сверхдемократичность и
сверхжесткость новой системы оценки труда») // Персонал, 5/98.



Приклад заповненого Листа оцiнки (фрагмент)

ЛИСТ  ОЦIНКИ
виконання працiвником свого квалiметричного профiлю

Перiод з 1.04.99 по 31.05.99
Працiвник: Петренко Іван Іванович, провiдний iнженер
Пiдроздiл: Телекомунiкацiйний центр 

№ Назва фактору 
гармонійності Критерії фактору гармонійності

Значу-
щість 
критеріїв

1 Фахова реалізація

Вага=0.1

1. Має високі знання у сфері своєї діяльності,  є  в
ній експертом
2. Має достатні знання
3. Має недостатні знання
4. Не має істотних професійних знань 

1.0
0.8
0.4
0.0

2 Обсяг виконуваної 
роботи

Вага=0.1

1. Дуже працездатний, виконує всю покладену на
нього роботу

2. В цілому справляється зі своїми обсягами робіт
3. Працює повільніше, ніж потрібно
4. Виконує значно менше  роботи, ніж треба

1.0
0.8
0.4
0.0

3 Якість виконуваної 
роботи

Вага=0.1

1. Виконує всю роботу бездоганно
2. Виконує роботу з високою якістю
3. Час від часу припускається помилок і недоробок
4. Низька якість виконуваної роботи

1.0
0.8
0.4
0.0

4 Створення 
демонстрацiйної версiї
програми «Х»
Вага=0.15

 Робота виконана до 1 квiтня 
 до 5 квiтня
 до 10 квiтня
 пiсля 10 квiтня

1.0
0.8
0.4
0.0

5 Пiдготовка матерiалiв 
для рекламного 
буклету на виставку
Вага=0.05

 Робота виконана бездоганно
 добре
 з несуттєвими недолiками
 зi значними недолiками

1.0
0.8
0.4
0.0

I так далi ………….

6. МЕНЕДЖМЕНТ   ВИЗВОЛЕННЯ
Ви, мабуть, звернули увагу, що в системi органiчного менеджменту кожна людина 
незалежно вiд її посади може отримати найвищий Кгарм i, фактично, увiйти до розряду
виробничої елiти – чи як спецiалiст, чи як керiвник, чи як аналiтик. І це справедливо, 
адже кориснiсть кожної людини визначається не її посадовою функцiєю, але 
ефективнiстю виконання цiєї функцiї. Образно кажучи, високопрофесiйний слюсар є 
кориснiшим для суспiльства, нiж некомпетентний мiнiстр. Зрозумiло, що рiзнi види 
робiт вiдрiзняються за рiвнем складностi та вiдповiдальностi. З цiєї точки зору 
робота, скажiмо, прибиральницi i директора заводу суттєво вiдрiзняються, що й 
враховується значною рiзницею в їхнiх посадових окладах. Але якщо вони 
досконало виконують свої функцiї, то коефiцiєнти гармонiйностi у них будуть 
однаково високими. Тобто при суттєвiй «нерiвностi» виконуваних функцiй 
директора i прибиральницi вони будуть рiвними в досконалостi виконання цих 
функцiй. Фактично в рамках органiчного менеджменту реалiзується принцип, 
сформульований ще 2 столiття тому Григорiєм Сковородою в його вченнi про 
«нерiвну рiвнiсть». Чи не найкраще цей принцип представлено у виглядi такої притчi:



«Бог подібний до багатого водограю, що наповнює різні посудини, відповідно до 
їхнього об'єму. Над водограєм напис: "Неоднакова всім рівність". Ллються з різних 
рурок різні струмені у різні посудини. Менша посудина має менше, але тим однакова
вона з більшою, що так само повна. Бо що є дурніше, як рівна рівність, яку дурні у 
світ ввести марно хочуть? Яке бо дурне те, що супротивне блаженній природі?..»12

Органiчний менеджмент виходить із того, що кожна людина має здiбностi до
своєї  природної  працi.  При  її  виконаннi  цi  здiбностi  реалiзуються,  переходять  з
потенцiйного  стану  в  актуальний,  а  сама  людина  пiдвищує  свою  квалiфiкацiю  i
досягає рiвня компетентностi.  Справжня компетентнiсть неможлива без виконання
«своєї»,  «природовiдповiдної»   дiяльностi.  Тому  проблема  некомпетентностi  –  це
проблема  людини  не  на  своєму  мiсцi.  Завдання  органiчного  менеджменту  –
допомогти  людинi  знайти  таку роботу,  яка  вiдповiдає  її  природним схильностям,
створити  середовище  для  пiдвищення  майстерностi  працiвника  i  досягнення  ним
стану  компетентностi.  Як  ми  вже  змогли  переконатися,  технологiя
«Квалiметричний  профiль»  запускає  напiвавтоматичний  механiзм  реалiзацiї
людських  здiбностей,  дає  кожному  працiвнику  реальний  шанс  знайти  свою
«спорiднену працю». Працю, яка несе йому свободу, адже свобода – це можливiсть
самореалiзацiї.  Тому  органiчний  менеджмент  ще  називають  «менеджментом
визволення». На нашу думку, вiн допоможе Українi остаточно вирватися з рабства
комунiстичного тоталiтаризму i не потрапити до iншого рабства — капiталiстичного. 

12 Сковорода Григорій. Твори... С. 436.



Додаток 1.
ПОСАДОВИЙ ПРОФIЛЬ

 
Прiзвище, iм’я, по-батьковi ________________________________________

Посада __________________________________________________________

1. БЛОК  IНТЕЛЕКТУАЛЬНО-ПРОФЕСIЙНИХ  ФАКТОРIВ  (вага=0.5)
Допишiть iндивiдуальнi фактори в пп. 4, 5, 6 i т. д.

№ Назва фактору 
гармонійності Критерії фактору гармонійності

Значу-
щість 
критеріїв

1 Фахова реалізація 1. Має високі знання у сфері своєї діяльності,  є  в
ній експертом
2. Має достатні знання
3. Має недостатні знання
4. Не має істотних професійних знань

1.0
0.8
0.4
0.0

2 Обсяг виконуваної 
роботи

1. Дуже працездатний, виконує всю покладену на
нього роботу

2. В цілому справляється зі своїми обсягами робіт
3. Працює повільніше, ніж потрібно
4. Виконує значно менше  роботи, ніж треба

1.0
0.8
0.4
0.0

3 Якість виконуваної 
роботи

1. Виконує всю роботу бездоганно
2. Виконує роботу з високою якістю
3. Час від часу припускається помилок і недоробок
4. Низька якість виконуваної роботи

1.0
0.8
0.4
0.0

4 1.0
0.8
0.4
0.0

5 1.0
0.8
0.4
0.0

6 1.0
0.8
0.4
0.0

7 1.0
0.8
0.4
0.0

8 1.0
0.8
0.4
0.0



2. БЛОК  СОЦІАЛЬНО-ОСОБИСТІСНИХ  ФАКТОРIВ  (вага=0.3)

Запишiть свiй зрiст i вирахуйте оптимальну вагу тiла.

№ Назва фактору 
гармонійності Критерії фактору гармонійності

Значу-
щість 
критеріїв

1 Рівень людяності

Вага=0.1

1. Охоче надає допомогу колегам по роботі
2. Надає допомогу, хоч і не завжди охоче
3. Допомагає досить неохоче і не дуже часто
4. Не любить надавати допомогу, по можливості 

уникає таких ситуацій

1.0
0.8
0.4

0.0
2 Рівень ввічливості

Вага=0.1

1 Ввічливий, створює добрий клімат у колективі
2 Досить ввічливий у цілому, хоча інколи 

дозволяє собі нетактовність
3 Дозволяє собі грубощі стосовно інших
4 Брутальний і нетактовний у взаєминах

1.0

0.8
0.4
0.0

3 Рівень фізичної 
тренованості

Вага=0.05

Частота пульсу за хвилину після 10 присідань:
1. 60-80
2. 81-100
3. 101-120
4. 121 та вище

1.0
0.6
0.2
0.0

4 Рівень фізичної 
пропорційності

Вага=0.05

Перевищення оптимальної величини* 
співвідношення маси тіла і зросту:
1. 0-10%
2. 11-30%
3. 30-50%
4. 50% і більше

1.0
0.6
0.2
0.0

*Оптимальна величина (ОВ) вираховується за формулою:

для чоловіків ОВ = зріст (см) / 1.4 - 58
для жінок    ОВ = зріст (см) / 1.6 – 49

Зрiст = _______________ см

Оптимальна вага  тiла = ___________________ кг



3. МОДЕЛЬ  ПОВЕДІНКИ  (вага=0.1)
Виберiть, будь-ласка, одну з 4-х моделей поведiнки, яка на сьогоднiшнiй день 
найбiльше вiдповiдає вашим схильностям, i пiдкреслiть її назву. 

№ Назва 
фактору 
гармоній-
ності 

Критерії фактору гармонійності
Значу-
щість 
критеріїв

1 Модель А 1. Володіє всіма перелiченими нижче якостями:
 здатний до багаторазового виконання однотипних 

операцій без зниження їхньої якості;
 володіє високою виконавською дисципліною;
 не намагається керувати іншими, вважає за краще добре 

робити свою роботу;
 прислухається до порад бiльш досвiдчених колег;
 любить свою професію, вміє про неї розповідати.

2. Має 4 з перелiчених вище якостей.
3. Має 3 з перелiчених вище якостей.
4. Має 2 і менше з перелiчених вище якостей.

1.0

0.8
0.4
0.0

2 Модель В 1. Володіє всіма перелiченими нижче якостями:
 постiйно читає спеціальну літературу, добре 

поiнформований про стан справ у своїй професiї, є в нiй 
ерудитом;

 чiтко дотримується правил, норм, наказiв, iнструкцiй та 
традицiй, прийнятих в органiзацiї;

 вмiє оперативно знаходити потрiбну iнформацiю, вмiло 
користується довiдниками, базами даних та iншими 
джерелами;

 схильний до самостiйного навчання;
 вмiє знаходити краще зi всього, що створене iншими 

фахiвцями органiзацiї, країни, свiту.

2. Має 4 з перелiчених вище якостей.
3. Має 3 з перелiчених вище якостей.
4. Має 2 і менше з перелiчених вище якостей.

1.0

0.8
0.4
0.0

3 Модель С 1. Володіє всіма перелiченими нижче якостями:
 любить i вмiє вирішувати нові, нестандартні завдання;
 не переносить рутини, постiйно шукає новi пiдходи; 
 тримає пiд контролем свої бажання i пристрастi, вмiє 

робити не те, що хочеться, а те, що треба;
 надiйний i справедливий, завжди виконує свої обiцянки; 
 вмiє рацiонально органiзувати свою роботу.

2. Має 4 з перелiчених вище якостей.
3. Має 3 з перелiчених вище якостей.
4. Має 2 і менше з перелiчених вище якостей.

1.0

0.8
0.4
0.0

4 Модель D 1. Володіє всіма перелiченими нижче якостями:
 здатний до глибокого i всебiчного аналiзу внутрiшньої i 

зовнiшньої ситуацiї, вміє давати мудрі поради;
 є добрим прикладом людяностi й органiзованостi як на 

роботi, так i в особистому життi;
 користується значним моральним авторитетом;
 вміє i любить вирішувати нові, нестандартнi завдання;
 вмiє ставити вiрнi цiлi i досягати їх виконання, його 

переконання збiгаються з його вчинками. 

2. Має 4 з перелiчених вище якостей.
3. Має 3 з перелiчених вище якостей.
4. Має 2 і менше з перелiчених вище якостей.

1.0

0.8
0.4
0.0



4. СИСТЕМНА  ФУНКЦІЯ  (вага=0.1)
Виберiть, будь-ласка, одну з 4-х системних функцiй, яка на сьогоднiшнiй день 
найбiльше вiдповiдає вашим схильностям, i пiдкреслiть її назву.

№ Назва 
фактору 
гармоній-
ності 

Критерії фактору гармонійності
Значу-
щість 
критеріїв

1. Програму-
вання

1. Володіє всіма перерахованими нижче якостями:
 добре відчуває зміни навколишнього оточення 

органiзацiї, завжди в курсі останніх новин;
 рухливий, легко знайомиться з новими людьми, постійно 

має багато нових знайомств;
 швидко сприймає нову інформацію з різних джерел і з 

задоволенням ділиться нею з іншими; 
 любить імпровізацію, легко змінює свої плани;
 має розвинену фантазію.

2. Має 4 з перерахованих вище якостей.
3. Має 3 з перерахованих вище якостей.
4. Має 2 і менше з перерахованих вище якостей.

1.0

0.8
0.2
0.0

2. Синхроні-
зація

1. Володіє всіма перерахованими нижче якостями:
 тверезий реаліст, вміє жити «тут і тепер»; 
 більше цікавиться не загальним, а конкретним; 
 акуратний, хазяйновитий, практичний;
 надає великої ваги дрібним деталям, має добру пам’ять;
 стриманий і небагатослівний, більше слухає, ніж 

говорить.

2. Має 4 з перерахованих вище якостей.
3. Має 3 з перерахованих вище якостей.
4. Має 2 і менше з перерахованих вище якостей.

1.0

0.8
0.4
0.0

3. Корекція 1.  Володіє всіма перерахованими нижче якостями:
 добре бачить стратегічні цілі, може їх ясно пояснити 

колегам;
 цікавиться минулим і майбутнім, станом справ в Україні 

і світі;
 володіє широким світоглядом, схильний до узагальнень, 

пошуку закономірностей;
 мало говорить, багато думає; 
 доброзичливо звертає увагу колег на їхні несистемність і 

недалекоглядність.

2. Має 4 з перерахованих вище якостей.
3. Має 3 з перерахованих вище якостей.
4. Має 2 і менше з перерахованих вище якостей.

1.0

0.8
0.4
0.0

4. Досягнення 
кінцевого 
ефекту

1. Володіє всіма перерахованими нижче якостями:
 рухливий, володіє енергійним і завзятим характером, 

енергійно протистоїть будь-яким спробам зовнішнього 
тиску;

 не любить зволікати з виконанням роботи, має швидкі 
реакції і пам’ять на дрібні деталі;

 висловлюється ясно і конкретно, без недомовок і 
алегорій; 

 любить діяти за наперед встановленим планом, всі 
справи завжди доводить до завершення, до досконалості;

 акуратний, хазяйновитий, практичний, діловий.

2. Має 4 з перерахованих вище якостей.
3. Має 3 з перерахованих вище якостей.
4. Має 2 і менше з перерахованих вище якостей.

1.0

0.8
0.4
0.0

____________________ Пiдпис працiвника    ___________________ Пiдпис керiвника



Додаток 2.
ЛИСТ  ОЦIНКИ

виконання  працiвником  свого  квалiметричного
профiлю

Перiод:    з ____________ по ___________
Працiвник:________________________________  Посада  _______________________
Пiдроздiл: _________________________________________________ 

1. БЛОК  IНТЕЛЕКТУАЛЬНО-ПРОФЕСIЙНИХ  ФАКТОРIВ  (вага=0.5)
№ Назва 

фактору 
гармонійності 

Критерії фактору гармонійності
Значу-
щість 
критеріїв

1 Фахова реалі-
зація

1.  Має  високі  знання  у  сфері  своєї  діяльності,  є  в  ній
експертом
2. Має достатні знання
3. Має недостатні знання
4. Не має істотних професійних знань 

1.0
0.8
0.4
0.0

2 Обсяг 
виконуваної 
роботи

1. Дуже працездатний,  виконує всю покладену на нього
роботу

2. В цілому справляється зі своїми обсягами робіт
3. Працює повільніше, ніж потрібно
4. Виконує значно менше  роботи, ніж треба

1.0
0.8
0.4
0.0

3 Якість 
виконуваної 
роботи

1. Виконує всю роботу бездоганно
2. Виконує роботу з високою якістю
3. Час від часу припускається помилок і недоробок
4. Низька якість виконуваної роботи

1.0
0.8
0.4
0.0

4 1.0
0.8
0.4
0.0

5 1.0
0.8
0.4
0.0

6 1.0
0.8
0.4
0.0

7 1.0
0.8
0.4
0.0

2. БЛОК  СОЦІАЛЬНО-ОСОБИСТІСНИХ  ФАКТОРIВ  (вага=0.3)

№ Назва 
фактору 
гармонійності 

Критерії фактору гармонійності
Значу-
щість 
критеріїв

1 Рівень 
людяності

Вага=0.1

1. Охоче надає допомогу колегам по роботі
2. Надає допомогу, хоч і не завжди охоче
3. Допомагає досить неохоче і не дуже часто
4. Не любить надавати допомогу, по можливості уникає 

таких ситуацій

1.0
0.8
0.4

0.0

2 Рівень ввічли-
вості

Вага=0.1

1. Ввічливий, створює добрий клімат у колективі
2. Досить ввічливий у цілому, хоча інколи дозволяє собі 

грубощі або нетактовність
3. Дозволяє собі грубощі стосовно інших
4. Брутальний і нетактовний у взаєминах

1.0

0.8
0.4
0.0



3. МОДЕЛЬ  ПОВЕДІНКИ  (вага=0.1)
Обведiть, будь-ласка, номери якостей, якi особливо характернi працiвникові

1. Здатний до багаторазового виконання однотипних операцій без зниження їхньої якості.
2. Володіє високою виконавською дисципліною.
3. Не намагається керувати іншими, вважає за краще добре робити свою роботу.
4. Прислухається до порад бiльш досвiдчених колег.
5. Любить свою професію, вміє про неї розповідати.
6. Читає спеціальну літературу, добре поiнформований про стан справ у своїй професiї, є в 

нiй ерудитом.
7. Чiтко дотримується правил, норм, наказiв, iнструкцiй та традицiй, прийнятих в 

органiзацiї.
8. Вмiє оперативно знаходити потрiбну iнформацiю, вмiло користується довiдниками, 

базами даних та iншими джерелами.
9. Схильний до самостiйного навчання.
10. Вмiє знаходити краще зi всього, що створене iншими фахiвцями органiзацiї, країни, свiту.
11. Любить i вмiє вирішувати нові, нестандартні завдання.
12. Не переносить рутини, постiйно шукає новi пiдходи. 
13. Тримає пiд контролем свої бажання i пристрастi, вмiє робити не те, що хочеться, а те, що 

треба.
14. Надiйний i справедливий, завжди виконує свої обiцянки. 
15. Вмiє рацiонально органiзувати свою роботу.
16. Здатний до глибокого i всебiчного аналiзу внутрiшньої i зовнiшньої ситуацiї, вміє давати 

мудрі поради.
17. Є добрим прикладом людяностi й органiзованостi як на роботi, так i в особистому життi.
18. Користується значним моральним авторитетом.
19. Вміє i любить вирішувати нові, нестандартнi завдання.
20. Вмiє ставити вiрнi цiлi i досягати їх виконання, його переконання збiгаються з його 

вчинками.

4. СИСТЕМНА  ФУНКЦІЯ  (вага=0.1)
Обведiть, будь-ласка, номери якостей, якi особливо характернi працiвникові:

1. Добре відчуває зміни навколишнього оточення органiзацiї, завжди в курсі останніх новин.
2. Рухливий, легко знайомиться з новими людьми, постійно має багато нових знайомств.
3. Швидко сприймає нову інформацію з різних джерел і з задоволенням ділиться нею з 

іншими. 
4. Любить імпровізацію, легко змінює свої плани.
5. Має розвинену фантазію.
6. Тверезий реаліст, вміє жити «тут і тепер», більше цікавиться не загальним, а конкретним. 
7. Бiльше схильний до впорядкування органiзацiї, а не до її розширення. 
8. Надає великої ваги дрібним деталям, має добру пам’ять.
9. Стриманий і небагатослівний, більше слухає, ніж говорить.
10. Добре витримує роботу на самотi. 
11. Добре бачить стратегічні цілі, може їх ясно пояснити колегам.
12. Цікавиться минулим і майбутнім, станом справ в Україні і світі.
13. Володіє широким світоглядом, схильний до узагальнень, пошуку закономірностей.
14. Мало говорить, багато думає. 
15. Розкриває перед своїми колегами бачення перспектив, взаємопов’язанiсть 

розрiзнених фактiв.
16. Рухливий, не любить сидiти на мiсцi, володіє енергійним і завзятим характером, 

енергійно протистоїть будь-яким спробам зовнішнього тиску.
17. Не любить зволікати з виконанням роботи, має швидкі реакції і пам’ять на дрібні 

деталі. 
18. Висловлюється ясно і конкретно, без недомовок і алегорій. 
19. Любить діяти за наперед встановленим планом, всі справи завжди доводить до 

завершення, до досконалості.
20. Акуратний, хазяйновитий, практичний, діловий.

Опубліковано в журналі «Перехід-IV», №2-1999
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