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Аннотация: В статье рассматривается теоретический подход к оценке компетенций персонала методом 
360 градусов. Предмет – управленческие компетенции, объект – руководители первой и второй линейки 
после рядовых рабочих: мастера и старшие мастера крупного промышленного предприятия Кузбасса. Цель 
исследования обусловлена необходимостью определить уровень управленческих компетенций руководи-
телей крупного промышленного предприятия для разработки программы обучения и рекомендаций по их 
развитию. Описаны ключевые управленческие компетенции, необходимые мастеру и старшему мастеру 
для осуществления управленческой деятельности на металлургическом производстве. Составлена матрица 
ключевых компетенций с описанием основных характеристик, которыми должны обладать мастер и стар-
ший мастер как единицы управления коллективом. Исследовано развитие управленческих компетенций  
мастеров и старших мастеров методом 360 градусов, применена матрица компетенций. В исследовании при-
няли участие 157 руководителей в возрасте 23–66 лет со стажем работы от 1 года до 32 лет. Приведено срав-
нение полученных результатов по возрасту и стажу работы с применением метода корреляции. Графически 
представлены основные различия в области развития управленческих компетенций у мастеров и старших  
мастеров. Результаты исследования представлены в виде сравнения коэффициентов развития управленче-
ских компетенций мастеров и старших мастеров. Составлен перечень мероприятий для развития управлен-
ческих компетенций руководителей металлургического производства.
Ключевые слова: управленческие компетенции, матрица компетенций, развитие управленческих компе-
тенций, 360 градусов, мастер, старший мастер, металлургическое производство
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Abstract: The article considers a theoretical approach to the evaluation of personnel competencies using 
the 360-degree appraisal. The subject of the study is managerial competencies, object – foremen and senior 
foremen of a large industrial enterprise in Kemerovo Region – Kuzbass. The study is necessary to determine 
the level of managerial competencies of a large industrial enterprise’s leaders to prepare a training program and 
recommendations for their development. The authors describe the key managerial competencies necessary for 
the foremen and senior foremen in the metallurgical production and compile a matrix of key competencies with 
a description of the main characteristics that foremen and a senior foremen should have as units of team management. 
The article presents the results of the study of the managerial competencies development of foremen and senior 
foremen using the 360-degree method according to the competency matrix. The authors propose a list of activities 
for the development of managerial competencies of the metallurgical production leaders.
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1 Единый тарифно-квалификационный справочник работ и профессий рабочих (ЕТКС). СПС КонсультантПлюс.

Введение
Проблема развития управленческих компетенций 
среди руководителей, служащих и специалистов 
является одной из актуальных в современной прак-
тике управления персоналом, что связано с необхо-
димостью постоянного регулирования и контроля 
хода трудовой деятельности, а также функциями 
и задачами производства – получение качественного 
конечного продукта.

Основными действующими управленческими 
единицами на производстве выступают мастер 
и старший мастер, в должностные инструкции 
которых входит обеспечение непрерывного произ-
водственного процесса путем постоянной работы 
дневных и сменных бригад. Грамотный подход 
в управлении работниками на производстве явля-
ется залогом стабильности, сохранности технологи-
ческого процесса и оборудования. С учетом специ-
фики рынка и его нестабильности данные вакансии 
комплектуются в первую очередь [1].

Основные требования единого тарифно-квалифи-
кационного справочника, предъявляемые к мастеру 
в перечне основных трудовых функций и обязанно-
стей делятся на три блока1:

1. Организация технологического процесса: обе-
спечение бесперебойной работы производственного 
процесса, осуществление технологического обслу-
живания и эксплуатации оборудования, ведение 
документации по работе производственных систем, 
обеспечение безопасности производственного 
процесса.

2. Материально-техническое обеспечение про-
изводственного процесса: организация движения 
материалов, контроль материально-технического 
обеспечения, ведение документации материально- 
технического обеспечения.

3. Организация работы членов бригады: пла-
нирование, организация и контроль работ членов 
бригады, осуществление мероприятий по повыше-
нию производительности труда, организация меро-
приятий по повышению уровня профессиональных 
рабочих, ведение учета, отчета и технической доку-
ментации, связанной с работой членов бригады, 
обеспечение безопасной работы членов бригады.

Описывая функциональные задачи управлен-
ческого состава промышленных предприятий, 
З. С. Гельманова отмечает, что управленческие 
навыки являются залогом успешного функционирова-
ния компании [2]. С. В. Шекшня рассматривает управ-
ление персоналом как основополагающую систему, 
на которой строится весь остальной технологический 
блок [3]. А. Бажин, описывая управление персоналом,  
отмечает, что без навыков управления невозможно 
осуществлять производственный процесс [4]. 
М. С. Бондаренко, анализируя управленческие компе-
тенции, рассматривает их как основные корпоратив-
ные [5], в то время как Е. Бурякова связывает развитие 
управленческих компетенций у руководителей как 
связь с бизнес-целями организации в стратегической 
и текущей перспективе [6]. М. А. Чекалина характе-
ризует руководителя, его как гибкого, уравновешен-
ного сотрудника с высоким вербальным интеллектом 
и склонного к анализу [7].

Таким образом, основным направлением деятель-
ности мастера и старшего мастера на производстве 
является технологическое обеспечение производ-
ственного процесса путем осуществления управлен-
ческих функций над членами бригад. Мы, в свою 
очередь, считаем это основополагающим условием 
успешной трудовой деятельности.

С целью определения уровня управленческих ком-
петенций руководителей первой и второй линейки 
(мастеров и старших мастеров), а также разработки 
программ обучения, повышения компетенций и соз-
дания рекомендаций по их развитию, нами была 
разработана матрица управленческих компетенций 
мастера и старшего мастера для крупного металлур-
гического производства. Было проведено исследо-
вание развития уровня управленческих компетен-
ций мастеров и старших мастеров разного возраста 
и стажа работы.

Результаты
Определяя понятие компетенция, необходимо отме-
тить, что большинство ученых сходятся во мнении, что 
компетенция – это набор знаний, умений и навыков, 
позволяющий успешно осуществлять деятельность  
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в конкретном направлении. Так, А. Я. Кибанов вос-
принимает компетенцию как рациональное сочета-
ние знаний и способностей работников организации, 
рассматриваемое в течение небольшого промежутка 
времени [8]. С. Е. Шишов и И. Г. Агапов определяют 
компетенцию как общую способность и готовность 
личности к деятельности, основанные на знаниях 
и опыте, направленные на успешное включение лич-
ности в трудовую деятельность [9]. С. В. Шекшня 
описывает компетенцию как демонстрируемую спо-
собность систематически, т. е. постоянно, выполнять 
определенные производственные функции или опре-
деленные действия. Это поведение, действия и стра-
тегии, которые поддерживают высокие стандарты 
работы [3]. Рассматривая компетенции персонала, 
О. В. Иванов определяет их как способ ность субъекта 
действовать адекватно и сообразно условиям ситуа-
ции с целью получения необходимых результатов 
работы [10]. В этом же ключе компетенцию рассма-
тривают и авторы [11–18] и др. Изучая компетенции 
персонала, они описывают их как систему взаимо-
связанных элементов, в основе которой находятся 
квалификации работника, его полномочия и умения 
делегировать. К. Е. Ильиных связывает компетенции 
человека с умением эффективно выполнять им тру-
довые функции [19]. В целях настоящего исследо-
вания было использовано понятие компетенция  
Ю. Г. Одегова и др., которые описывает ее как сово-
купность активно используемых знаний, умений, 
навыков, а также профессионально-важные каче-
ства личности, необходимые сотруднику для эффек-
тивного осуществления трудовой функции [20]. 
С позиции А. Б. Колесникова и Н. А. Нагибиной, 
своевременная оценка персонала является фактором 
стабильности работы компании [21]. 

С учетом специфики производства и управленче-
ского состава методом оценки умений и навыков осу-
ществления управленческой деятельности мастера 
и старшего мастера выступит оценка по компетен-
циям методом 360 градусов [22], что, по нашему 
мнению, позволит всесторонне оценить развитие 
управленческой функции мастера.

Метод оценки управленческих компетенций был 
выбран исходя из масштабов и специфики работы. 
Оценка компетенций методом 360 градусов имеет 
ряд преимуществ [23]:

• метод позволяет всесторонне оценить сотруд-
ника, что приводит к объективному результату 
(учитывается оценка подчиненных, коллег, 
непосредственного, функционального, выше-
стоящего и бывшего руководителей);

• в оценку можно включить те компетенции, 
в диагностике которых заинтересована сама 
компания;

• систематизация оценки позволяет значительно 
снизить затраты ресурсов (временных, денеж-
ных, человеческих) на ее проведение, контроль 
и обработку результатов.

Оценка методом 360 градусов проводилась 
на платформе SuccessFactors – автоматизированной 
системе, работающей через интегрированную про-
грамму System, Anwendungen und Producte in der 
Datenverarbeitung (SAP) [24]. При формировании 
материалов исследования мы опирались на управлен-
ческие компетенции, востребованные в металлур-
гическом производстве. Для этого была составлена 
матрица компетенций на основе модели компетен-
ции, предложенной О. Л. Чулановой [25, с. 42].

К основным управленческим компетенциям 
относятся знания и умения, необходимые для орга-
низации деятельности персонала. Таким образом, 
был определен основной перечень ключевых управ-
ленческих компетенций мастера (табл. 1).

Оценка компетенций проводилась по 5-балльной 
шкале, где 1 – самый низкий уровень развития ком-
петенции, а 5 – самый высокий (табл. 2).

Всего в оценке приняло участие 157 мастеров 
металлургической отрасли в возрасте 23–66 лет 
со стажем работы от 1 года до 32 лет, из них 100 днев-
ных и сменных мастеров, а также 57 старших. 
Формы оценки заполнили 1727 человек.

Каждого мастера оценивали 3–5 подчинен-
ных, 3–5 коллег, 1 непосредственный руководи-
тель. Функциональный руководитель назначался 
на оценку при его наличии. Бывший руководитель 
назначался, если он являлся непосредственным 
руководителем сотрудника меньше 6 месяцев назад 
и продолжительностью более 1 года. Вышестоящий 
руководитель (для мастера – начальник участка 
или смены, для старшего мастера – заместитель 
начальника цеха или начальник цеха) назначался 
в случае, если он ежедневно непосредственно 
взаимо действовал с сотрудником и мог объективно 
его оценить. Каждая оценка, поставленная по пяти-
балльной шкале, в обязательном порядке сопрово-
ждалась комментарием о том, почему был постав-
лен именно такой балл. 

Все результаты оценки сводились в матрицу с раз-
бивкой по должности и полученным баллам в каждой 
компетенции. Также анализу был подвержен опыт 
и стаж работы руководителей для выявления взаимо-
связей в развитии управленческих компетенций.

Было выдвинуто 2 гипотезы исследования:
1) Уровень развития управленческих компетен-

ций по всем 7 показателям у старших мастеров 
выше, чем у дневных и сменных.

2) Существует взаимосвязь между стажем работы 
мастеров и уровнем развития компетенций.
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Табл. 2. Уровни развития компетенции 
Tab. 2. Levels of competence development

Балл Описание уровня Статус

1 Компетенция не развита Новичок

2 Низкий уровень развития компетенции Ученик

3 Средний уровень развития компетенции Исполнитель

4 Высокий уровень развития компетенции Мастер

5 Экспертный уровень развития компетенции Наставник

Табл. 1. Основные управленческие компетенции мастера на производстве 
Tab. 1. Main managerial competencies of the foreman in production

Перечень компетенций Описание компетенций

Внешний локус

Создание профессиональной 
команды

Умение подбирать персонал с необходимыми знаниями, умениями и навыками,  
а также необходимой квалификацией и личностными особенностями

Влияние / лидерство Умение влиять на коллектив не только как непосредственный руководитель, 
но и неформальный лидер

Социальный интеллект Понимание своего коллектива, его потребностей и уровня мотивации

Обучение и развитие 
команды

Развитие своих подчиненных, знание развивающих программ компании, частота 
направления сотрудника на развивающее обучение, вложения в развитие команды, 
передача опыта, организация производственного и управленческого наставничества

Внутренний локус

Расстановка приоритетов 
и управление временем

Грамотное планирование производственных задач, расстановка сотрудников на задачи 
в соответствии их с сильными сторонами, умение планировать собственное время для 
решения всех производственных задач

Антикризисное управление Умение в критической ситуации и ситуации  неопределенности, среагировать в соот-
ветствии с оптимальном алгоритмом действий

Мышление (критическое, 
аналитическое, логическое)

Умение глубоко погружаться в задачу, выстраивать логические цепочки, прогнозиро-
вать ход событий

Сравнение полученных результатов по управлен-
ческим компетенциям в блоке внешний локус пред-
ставлено на рисунке 1.

Анализируя полученные данные, можно конста-
тировать, что сменные и дневные мастера лучше 
справляются с формированием профессиональной 
команды. Исходя из описательной части исследова-
ния и комментариев участников следует, что в соз-
дании профессиональной команды для выполнения 
производственных задач мастера заинтересованы 
значительно больше, чем старшие мастера. Именно 
в обязанности мастера входит обучение вновь при-
нятого сотрудника, его подготовка к сдаче экзамена 
и контроль знаний. Мастер несет ответственность 
за уровень подготовки новичка, наставничество 
производственного инструктора над ним (старшего 
рабочего смены) и проведение регулярного обучения 
с целью повышения квалификации и разряда.

Показатель влияния и лидерства также выше 
у мастера. Это свидетельствует о том, что уровень 
авторитета мастера в бригаде выше, так как он напря-
мую взаимодействует с бригадой, ставит задачи, 
проводит линейные обходы, внедряет управленче-
ские практики, повышает качество жизни рабочих 
и следит за их уровнем мотивации. Именно мастера 
следят за тем, чтобы все своевременно и в полном 
объеме получили материальное обеспечение (спец-
одежду, средства индивидуальной защиты, мыльные 
принадлежности и пр.), талоны на молоко, путевки 
в санатории, заработную плату и многое другое. 
Мастер выступает транслятором воли руководства 
и при должном управленческом подходе стано-
вится в глазах рабочих экспертом, к которому можно  
обратиться для решения любого производствен-
ного вопроса. Старшего же мастера рабочие могут 
вообще не увидеть за смену.
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При этом уровень социального интеллекта незна-
чительно, но выше у старшего мастера. Исходя 
из обратной связи, полученной от участников 
опроса, причиной тому является достаточно бога-
тый опыт старшего мастера и его более широ-
кое виденье. Необходимо также отметить, что для 
старшего мастера его командой являются мастера, 
которые свободно формулируют мысли и дают 
обратную связь.

Показатель по компетенции обучение и разви-
тие команды напрямую зависит от знаний мастера 
в области существующих обучающих программ 
комбината, его осведомленности о потенциальных 
возможностях сотрудника и перспективах его раз-
вития. Обучение основам и методам развития пер-
сонала включено в программу подготовки мастеров, 
и информация актуализируется каждый год. В обу-
чение входят программы по развитию инженерных 
способностей, производственное и управленческое 
наставничество, обучение стандартным практикам 
руководителя. Также включены курсы повыше-
ния компьютерной грамотности, развития анали-
тического мышления (математической статистики, 
моделирования, программирования и пр.), различ-
ные тренинги (свыше 50 различных программ) 
и др. Повышение уровня данной компетенции  

является приоритетным, т. к. развитие своего кол-
лектива, усиление команды выступают залогом про-
изводственной эффективности. Но также важно, 
чтобы мастер не только хотел развивать персонал, 
но и планировал это в своем ежемесячном графике, 
не ссылаясь на проблемы с заменой во время обуче-
ния сотрудника.

Следующим блоком развития управленческих 
компетенций выступает блок внутренний локус, 
представленный на рисунке 2.

Анализируя результаты исследования второго 
блока компетенций, можно констатировать, что 
развитие управленческих компетенций в области 
глубины анализа, построения логических цепочек, 
грамотного планирования производственного про-
цесса и реагирования в критических, нестандартных 
ситуациях у старших мастеров выше, чем у сменных 
и дневных мастеров.

Отчасти это связано с тем, что старшие мастера 
обладают бóльшим практическим производствен-
ным опытом, решают более сложные аналитические 
задачи, часто должны критически подходить к реше-
нию вопроса. Зона ответственности старших масте-
ров – производственная стратегия. Мастера по боль-
шей части выступают исполнителями и кураторами 
работы бригады. На многих производствах позиция 

Рис. 2. Уровень развития управ-
ленческих компетенций мастеров 
в блоке внутренний локус
Fig. 2. Level of masters’ managerial 
competencies development 
in the internal locus block
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старшего мастера приравнивается к позиции началь-
ника участка, а из этого следует, что в ведении 
старшего мастера сохранность всего оборудования 
участка; соблюдение всеми бригадами, заступив-
шими на смену, требований охраны труда и промыш-
ленной безопасности; своевременный ввод в экс-
плуатацию и вывод из эксплуатации оборудования 
и многое другое. Старшие мастера на производ-
стве регулярно проходят специальную подготовку, 
в которую входит курс развития мышления старшего 
мастера и управление рабочим временем, что, в свою 
очередь, позитивно влияет и на принятие решений 
в сложных кризисных ситуациях.

Учитывая рекомендации Г. Новиковой, всем 
руководителям, принявшим участие в оценке, была 
дана развернутая обратная связь по ее результа-
там [26]. Необходимо отметить, что у мастера значи-
мая взаимо связь между уровнем развития компетен-
ций, стажем, возрастом не выявлена (коэффициент 
корреляции составляет 0,13). В то же время показа-
тель корреляции у старших мастеров равен 0,89, т. е. 
чем выше стаж, возраст, тем выше уровень развития 
управленческих компетенций. Данный результат 
свидетельствует о том, что среди мастеров наблю-
дается текучесть кадров, и на данной позиции воз-
раст и стаж не являются гарантами управленческой 
подготовки мастера. Текучесть кадров на позиции 
мастера составляет 9 % в год, поэтому подготовка 
мастера должна оставаться в фокусе HR и руково-
дителей структурных подразделений. Среди стар-
ших мастеров уровень текучести составляет 0,3 % 
в год, т. к. должность является стабильно востре-
бованной по многим причинам. Например, у стар-
ших мастеров меньше ответственности за охрану 
труда и пожарную безопасность, значительно выше 
уровень заработной платы и, как следствие, сти-
мул к труду [27], удобный график работы и пр., что 
позволяет постоянно совершенствовать уровень 
их подготовки.

Заключение
Установлено, что уровень развития управленческих 
компетенций старших мастеров в показателях созда-
ние эффективной команды и влияние / лидерство 
уступают развитию данных показателей у смен-
ных и дневных мастеров. Таким образом, стар-
шие мастера не могут в полном объеме выступать 
наставниками в данной сфере, что должно являться 
областью внимания HR. Соответствующая гипотеза 
не подтверждена.

Также было определено, что уровень развития 
управленческих компетенций у сотрудников с более 
высоким стажем работы выше, чем у менее опыт-
ных. Однако данный аспект касается только стар-
ших мастеров, в то время как на уровне сменного  

и дневного мастера данная корреляция не просле-
живается. Таким образом, первая гипотеза под-
тверждена частично.

Исходя из полученных результатов, составлен 
перечень рекомендаций, которые предстоит внедрить 
на производство для развития старших мастеров:

• внимание служб HR не должно быть сфокусиро-
вано только на сменных или дневных мастерах, 
а должно в полной мере затрагивать оба уровня;

• необходимо разработать график личных встреч 
старших мастеров с рабочими, освободить фонд 
рабочего времени старшего мастера от лишнего 
документооборота, перенаправляя его ресурсы 
в область работы с персоналом;

• организовать школы старшего мастера для 
повышения престижа должности в производ-
ственной среде;

• пересмотреть программу обучения мастеров 
и расширить ее, включив шаги, направленные 
на повышение лидерских навыков;

• организовать административные ячейки стар-
ших мастеров по такому же принципу, как 
у мастеров.

Для развития мастеров был разработан следую-
щий перечень рекомендаций:

• проанализировать дневной и сменный график 
работы;

• выделить отдельный фонд рабочего времени 
для развития управленческих компетенций 
в области расстановки приоритетов (не менее 
2 часов в неделю);

• внедрить производственное наставничество, 
закрепив мастера за начальником участка; в слу-
чае, если мастер стоит в кадровом резерве – 
за начальником цеха или его заместителем;

• провести обучение антикризисному управлению 
в объеме 2 рабочих дней по графику 100 (16 часов) 
с полным отрывом от производства;

• внедрить курс обучения антикризисному управ-
лению в программу обучения мастера с отработ-
кой на практике в своем структурном подразде-
лении;

• с целью развития системного, аналитического 
и логического мышления направить мастера 
на стажировку в функциональные подразделе-
ния (аналитические центры, центры принятия 
решений);

• ввести временные ротации в смежные струк-
турные подразделения для обмена и получения 
нового управленческого опыта;

• внедрить обучающие курсы с привлечением 
сторонних организаций (1 или более 24- часовой 
курс обучения раз в 6 месяцев по гра-
фику 100 с полным отрывом от производства) 
на постоянной основе;
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Мастер и старший мастер являются основными 
инженерно-техническими работниками на про-
изводстве. Их обучение и развитие должны быть 
в фокусе внимания и в зоне ответственности руко-
водителя структурного подразделения. Необходимо 
постоянно повышать и совершенствовать уровень 
их подготовки, вкладываться в их развитие и повы-
шать престиж данных должностей. Мастера и стар-
шие мастера представляют собой не только единицы 
управления коллективом, но и являются наставни-
ками для молодых специалистов, пришедших в кол-
лектив из базовых образовательных учреждений.  

Поэтому от уровня развития управленческих ком-
петенций мастеров и старших мастеров напрямую 
зависит качество подготовки кадров и будущее 
предприятия.
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