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Сідоренко В. В. Методичний підхід до оцінки компетентностей майстрів виробничих дільниць
Досліджено етапи комплексної оцінки компетентностей майстрів виробничих дільниць. Застосовано компетентнісний підхід, який дозволяє 
оцінити ділові та особистісні характеристики. Запропоновано використання інтерпретованої шкали Харрінгтона як сітки вимірювання. Пер-
спективою подальших досліджень виступає формування індивідуального комплексу заходів та управлінських рішень щодо підвищення рівня ком-
петентності майстра. Практичне значення запропонованого алгоритму полягає в можливості прийняття виважених управлінських рішень 
щодо подальшої кар’єри працівника та необхідності підвищення рівня компетентностей.
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Сидоренко В. В. Методический поход к оценке компетентностей 

мастеров производственных участков
Представлены этапы комплексной оценки компетентностей масте-
ров производственного участка. Использован компетентностный 
подход, который позволяет оценить деловые и личностные харак-
теристики. Предложено использование интерпретированной шкалы 
Харрингтона в качестве сетки измерения. Перспективой последующих 
исследований выступает формирование индивидуального комплекса 
мероприятий и управленческих решений для повышения уровня раз-
вития компетентностей мастера. Практическим значением пред-
ложенного алгоритма является возможность принятия взвешенных 
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Stages of integrated assessment of competences of the foremen at production 
sites are presented. Competence-based approach has been used to assess the 
professional and personal characteristics. Using the Harrington's interpreta-
tion scale as a measuring grid has been proposed. Prospect of further research 
should be formation of an individual package of measures and managerial 
solutions to improve the foreman's development level of competences. As for 
the proposed algorithm, of practical importance can be considered the possi-
bility to make sound management decisions regarding the further career of an 
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Сучасний етап розвитку та складні соціально-еко-
номічні процеси змушують вчених і практиків 
шукати шляхи економії фінансових ресурсів та 

оптимізації роботи персоналу. Одним із сучасних по-
глядів виступає залучення компетентнісного підходу до 
оцінки працівників та прийняття управлінських рішень 
щодо подальшої кар’єри працівника.

У роботах українських вчених [1 – 5], які присвя-
чено дослідженню компетентностей та компетенцій 
персоналу, здебільшого звертається увага на керівників 
вищого рівня – топ-менеджерів підприємств та орга-
нізацій, а також менеджерів з персоналу, однак досі не 
розглядався необхідний їх склад для керівників серед-
нього рівня управління та для виробничого персоналу 
на підприємстві. 

Зважаючи на офіційні дані Державної служби ста-
тистики України, за період з 1999 р. до 2014 р. динаміка 
потреби підприємств у працівниках за професійними 
групами демонструє особливий попит на кваліфікова-
них робітників з інструментом, незважаючи на суттєве 
скорочення кількості необхідного персоналу за всіма 
категоріями працівників починаючи з 1999 р. (табл. 1).  
У табл. 1 представлено основні категорії працівників у 

такій послідовності: законодавці, вищі державні службов-
ці, керівники, менеджери (управителі) (1), професіо нали 
(2), фахівці (3), технічні службовці (4), працівники сфери 
торгівлі та послуг (5), кваліфіковані робітники сільського 
та лісового господарств, риборозведення та рибальства 
(6), кваліфіковані робітники з інструментом (7), робітни-
ки з обслуговування, експлуатації та контро лювання за 
роботою технологічного устаткування, складання устат-
кування та машин (8), найпростіші професії (9). 

Таким чином, спираючись на статистичні дані, 
слід відзначити інтерес до кваліфікованих робітників з 
боку підприємств, що підтверджує необхідність прове-
дення теоретичних і практичних досліджень цієї кате-
горії персоналу.

Персонал машинобудівного підприємства у ви-
робничому цеху можна розділити, зважаючи на орга-
нізаційну структуру, функціональні обов’язки та спе-
цифіку діяльності, за такими групами: начальник цеху, 
заступники начальника цеху з виробничих, технічних і 
технологічних питань, начальник виробничої дільниці, 
майстри виробничих дільниць, бригадири та безпосе-
редньо робітники на робочих місцях. Майстер вироб-
ничої дільниці у цьому ланцюгу виступає керівником 
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середньої ланки управління при наявності бригад та ке-
рівником нижнього рівня – при їх відсутності. 

Проведення комплексної оцінки компетенцій пер-
соналу підприємства слід здійснювати за таким алго-
ритмом (рис. 1).

Навички співпраці з різними типами працівників 
для швидкого вирішення робочих питань і передача до-
свіду шляхом наставництва – ключові в роботі майстра, 
оскільки дають змогу підвищувати ефективність роботи 
дільниці в цілому.

Майстер виробничої дільниці виконує набір функ-
цій, який можна розділити між чотирма зонами відпові-
дальності: контроль роботи персоналу, координація дій, 
взаємодія з працівниками на вищих рівнях управління, 
розподіл ресурсів між підлеглими. Відповідно до зон від-
повідальності найбільш затребуваними на цій посаді ви-
ступають такі професійні та особистісні групи якостей:
 планування діяльності дільниці;
 природжені лідерські якості;
 гарні навички міжособових комунікацій;
 організаційні здібності;
 створення та підтримання командної єдності;
 відповідальність за дії підлеглих та постійний 

контроль функціонування.

На думку автора, необхідним є підвищення ефек-
тивності роботи майстрів виробничих дільниць 
машинобудівних підприємств м. Харкова та об-

ласті шляхом дослідження його компетентностей. Май-
стер дільниці виконує обов’язки з управління основ-
ними робітниками та має найбільшу кількість безпо-
середніх підлеглих серед інших керівників на більшості 
підприємств. Крім того, майстри займають провідне 
місце у плануванні всіх видів ресурсів серед безпосеред-

ніх виконавців. Саме ця функція має суттєве значення 
для раціонального розподілу та перерозподілу виробни-
чих завдань, побудови оптимального графіку виконання 
робіт, доведення до відома та затребування виконання 
пріоритетних дій. Від якісної роботи майстра вироб-
ничої дільниці залежить ступінь реалізації тактичних і 
стратегічних цілей підприємства та розуміння керівни-
цтвом необхідних покращень діяльності. 

Слід також відзначити, що саме ця категорія пер-
соналу має найбільшу чисельність серед інших керівни-
ків всіх рівнів через велику кількість виробничих діль-
ниць, які є останнім ланцюгом у розподілі організацій-
них ланок.

Як відмічають О. Л. Єськов та І. І. Смирнова, май-
стер виробничої дільниці є посередником між входом у 
виробничий процес і виходом з нього, між власником і 
робітниками [6].

Управління майстрами виробничих дільниць, як 
представниками промислово-виробничого персоналу, 
вимагає від керівництва та відділу по роботі з персона-
лом особливих методів, способів роботи, інструментів 
оцінки тощо. Зважаючи на досліджений перелік джерел 
формування трудового потенціалу підприємства в ціло-
му, до складу яких входять зовнішні агенти та внутрішні 
процеси, доцільно розглянути особливості та характер-
ні риси, що притаманні виробничому персоналу, який 
відіграє особливо важливу роль у діяльності машинобу-
дівних підприємств. 

При виникненні на підприємстві потреби у вироб-
ничому персоналі чи у підвищенні рівня трудового по-
тенціалу, яку не можна вирішити за допомогою внутріш-
ніх джерел, слід звернути увагу на зовнішніх агентів, які 
можуть сприяти пошуку потенційних працівників. При 
цьому, на думку М. Ксюк, відбір слід проводити за таки-
ми етапами [7]:

таблиця 1

Динаміка потреби підприємств у працівниках за професійними групами у 1999 – 2014 рр.

Рік Усього
У тому числі за професійними групами

1 2 3 4 5 6 7 8 9

1999 50,7 2,6 4,9 4,8 0,5 2,1 0,8 18,6 13,1 3,3

2000 68,2 3,2 6 6,5 0,8 3,5 0,8 27,1 16,2 4,1

2001 96,9 4,7 9,2 9 1,3 4,8 1,2 37,7 22,3 6,7

2002 124 6,7 12,9 12,2 2,3 6,8 1,7 44,7 27,9 8,7

2003 139 8 15,1 13,8 2,6 7,5 1,8 48,8 30,4 10,8

2004 167 10,3 16,9 15,3 4,4 9,9 2 53,6 38 16,1

2005 187 12,7 18,6 17,4 5,1 12,4 2,3 56 39,6 22,5

2006 171 10,6 14,5 15,4 5,3 14,5 1,9 50,7 33,4 24,2

2007 170 11,1 16,5 15,6 6,4 15,1 1,4 48,8 31,7 23,1

2008 91,1 7 10,9 12,1 3,8 8,4 0,8 20,1 14,4 13,6

2009 65,8 6,5 10 9,1 2,4 8 0,7 11,4 7,7 10

2010 63,9 5,7 9 7,4 2,2 7,9 0,7 13,2 7,9 9,9

2011 59,3 5,3 9,1 7 1,7 6,2 0,6 13 7,9 8,5

2012 48,6 4,3 8,2 5,9 1,3 5,1 0,6 9,7 6,7 6,8

2013 47,5 4,3 8,1 5,4 1,5 6,3 0,7 9,0 6,0 6,2

2014 35,3 2,7 5,2 4 1,4 5 0,4 6,4 5,2 5
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1 Підготовчий етап оцінки

1.1 Вибір джерел формування трудового потенціалу підприємства

Зовнішні джерела формування ТПП 
майстрів виробничих дільниць

Внутрішні джерела формування ТПП 
майстрів виробничих дільниць

1.2 Аналіз джерел формування трудового потенціалу підприємства
та стану підприємства

1.3 Виявлення тенденцій та пріоритетів роботи

1.4 Підготовка процедури оцінки

Вибір підходу до оцінки 
майстрів

Виявлення та врахування 
особливостей об’єкта оцінки

Встановлення етапів 
процедури оцінки

Чи враховано всі процедури етапу?2

3 Побудова профілю компетенцій

4 Основний етап оцінки

4.1 Формування експертної групи

4.2 Проведення процедури оцінки

5.1
Порівняння результатів оцінювання зі 

значеннями на сітці вимірювання

5 Заключний етап оцінки

Чи відповідають компетентності майстра 
вимогам профілю компетенцій?

5.2

Прийняття управлінського 
рішення щодо подальшої 

кар’єри працівника

Прийняття управлінського 
рішення щодо підвищення рівня 

компетентності працівника

Так

Так

Ні

Ні

Рис. 1. Алгоритм комплексної оцінки компетенцій майстра

 планування потреби у персоналі;
 пошук кандидатів на посаду;
 проведення процедури оцінки компетентно-

стей;
 співбесіда з безпосереднім керівником;
 прийняття/не прийняття на посаду;

 при прийнятті – оцінка потреб підрозділу та 
можливостей кандидата;

 адаптація за необхідною формою.
Для реалізації першого етапу комплексної оцінки 

майстрів виробничих дільниць за допомогою компе-
тентнісного підходу у ході попередніх досліджень було 
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виявлено, що джерела формування трудового потенці-
алу підприємства можна розділити на зовнішні та вну-
трішні. До зовнішніх агентів належать: освітні заклади, 
суб’єкти господарювання, приватні та державна служби 
з пошуку персоналу, безробітні, іноземці. До внутріш-
ніх – підвищення кваліфікації, перепідготовка, зміни в 
організаційній структурі, покращення стану інших ви-
дів потенціалу підприємства.

Підбір та відбір кадрів робочих напрямків може 
проходити за рахунок усіх видів зовнішніх агентів: 
освітніх закладів, державної служби зайнятості та при-
ватних кадрових агентств, суб’єктів господарювання, 
безробітних та іноземців, що не входять до попередніх 
об’єктів. Здебільшого, для пошуку кандидатів звертають 
увагу на випускників закладів технічного спрямування, 
особливо спеціалістів професійно-технічних навчаль-
них закладів відповідного профілю. 

Підбір та відбір промислово-виробничих праців-
ників є більш трудомістким і тривалим процесом, ніж 
пошук адміністративного персоналу, оскільки складною 
є оцінка компетентностей вузькопрофільних спеціаліс-
тів, високі вимоги до кандидатів конкретного технічного 
напрямку, невеликі можливості кар’єрного зростання на 
виробництві, похилий вік фахівців, які можуть передати 
досвід шляхом інструктажу, наставництва. Так, С. Кон-
дратьєв відмічає, що середній вік робітників машинобу-
дування перевищує 50 років [8]. Ця ситуація в недалеко-
му майбутньому спричинить появу проблеми відсутності 
необхідної кількості персоналу навіть при отриманні до-
даткових замовлень з боку покупців та налагодженні фі-
нансової ситуації на підприємствах цього профілю.

Державна служба зайнятості та приватні кадрові 
агентства формують резерв з кандидатів, які можуть за-
ймати вакантні посади, однак практичний досвід демон-
струє різкий дисбаланс між попитом на промислово-
виробничий персонал та пропозицією таких спеціаліс-
тів. Така ситуація має місце через недостатній кількіс-
ний склад фахівців та відсутність необхідних професій-
них та особистих компетентностей. 

Дослідження, проведені групою вчених з різних 
країн пострадянського простору, демонструють 
проблему пошуку кваліфікованих робітників 

високих розрядів, оскільки сучасне обладнання потре-
бує спеціальних знань та вмінь. Така проблема виникла 
внаслідок корінної зміни уявлення про робітничу про-
фесію як престижну, майже відсутня спадкоємність по-
колінь [9; 10].

Суб’єкти господарювання різних організаційно-
пра вових форм дозволяють підприємству, що має по-
требу в кадрах, за допомогою різних каналів пошуку ін-
формації та при залученні набору методів рекрутмента 
виявляти кваліфікованих спеціалістів та запрошувати їх 
до організації. 

У рамках внутрішніх процесів, що мають місце при 
формуванні трудового потенціалу підприємства та спри-
яють зміні потенціалів існуючих працівників, виокрем-
люють: підвищення кваліфікації, перепідготовку, зміни в 
організаційній культурі, покращення стану інших видів 
потенціалів. Ці процеси є дуже важливими саме для ви-

робничого персоналу, оскільки, зважаючи на опитування 
робітників машинобудування Харківського регіону [11], 
більше половини з них відчувають потребу в додатковій 
освіті на підприємстві чи за його межами у розрахунку в 
майбутньому отримувати більшу заробітну платню.

Аналіз зовнішніх джерел формування трудово-
го потенціалу підприємства за 2009 – 2014 рр. 
дозволив виявити ряд тенденцій, що панують 

у Харківському регіоні. Спостерігається негативна ди-
наміка природного руху населення через перевищення 
кількості померлих над кількістю народжених, таким 
чином, можна констатувати у перспективі зменшення 
пропозиції робочої сили. 

Розподіл постійного населення за статтю та віком 
демонструє зміни у співвідношенні жінок працездат-
ного та старшого за працездатний вік через набрання 
чинності положень пенсійної реформи та підвищення 
віку виходу на пенсію. З 2009 р. і по теперішній час спо-
стерігається поступове зниження осіб віку молодшого 
за працездатний обох статей. 

Позитивною тенденцією виступає постійне зрос-
тання середньомісячної заробітної плати найманих 
працівників як у всій промисловості, так і в машинобу-
дуванні з 1665 грн у 2009 р. до 3759 грн у 2014 р., при 
перевищенні з 2010 р. мінімальної заробітної плати над 
прожитковим мінімумом. 

Позитивним фактором опосередкованого впливу 
виступає суттєво скорочення кількості розлучень, який 
можна охарактеризувати як якісну складову гармоніза-
ції життя працівників.

Показники, що характеризують стан здоров’я на-
селення регіону, дозволяють спостерігати зменшення 
кількості захворюваності, що можна пояснити все біль-
шим обсягом обстежень населення в попередні роки; 
зменшення у 1,8 разу кількості потерпілих з утратою 
працездатності на один робочий день і більше та зі 
смертельним наслідком у 2013 р. порівняно з 2009 р. 

Постійне зниження кількості осіб, які навчали-
ся в загальноосвітніх навчальних закладах, призведе в 
майбутньому до недостатньої кількості економічно ак-
тивного населення. Більш виражена тенденція спосте-
рігається відносно осіб, які отримують освіту у вищих 
навчальних закладах усіх рівнів акредитації – з 283,4 
тис. осіб у 2009/2010 навчальних роках до 189,6 тис. 
осіб у 2014/2015 рр. Кількість студентів у професійно-
технічних начальних закладах протягом періоду дослі-
дження має незначну тенденцію до зменшення, однак 
позитивним моментом виступає щорічне перевищення 
кількості прийнятих учнів відносно підготовлених (ви-
пущених) кваліфікованих робітників. 

Динаміка міграції населення Харківської області не 
виявляє характерних тенденцій до збільшення числа при-
булих осіб через складну соціально-економічну ситуацію 
за офіційними статистичними даними у 2014 р. Однак 
загальною тенденцією виступає перевищення кількості 
прибулих над кількістю вибулих, що можна пояснити 
розвитком різних сфер підприємницької діяльності та 
великою кількістю навчальних закладів.
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Кількість працівників, що зайнята в машинобу-
дуванні, протягом досліджуваного періоду істотно не 
змінювалась, однак у 2013 р. скоротилась на 3 тис. осіб 
у порівнянні з 2012 р. Змінюється співвідношення між 
економічно активним і неактивним населенням внаслі-
док проведення пенсійної реформи та підвищення рівня 
безробіття за попередніми даними у 2014 р.

При дослідженні внутрішніх джерел формування 
трудового потенціалу восьми машинобудівних 
підприємств Харківського регіону було виявле-

но ряд особливостей та тенденцій. Так, на підвищення 
кваліфікації впливають показники кваліфікаційного 
складу, до яких відносять коефіцієнт освітнього рівня; 
коефіцієнт кваліфікаційної активності; коефіцієнт ви-
нахідництва тощо. Перепідготовку характеризує група 
показників руху та структури персоналу: коефіцієнт 
стабільності кадрів; коефіцієнт обороту з прийому; кое-
фіцієнт обороту з вибуття; зростання кількісного складу 
тощо. Зміни інших видів потенціалів підприємства ха-
рактеризується показниками ефективності діяльності 
персоналу (фондоозброєність праці; середньорічний 
виробіток; чистий прибуток; трудомісткість, стан тру-
дової дисципліни). Показники використання робочого 
часу (втрати робочого часу; число відпрацьованих днів 
одним робітником; коефіцієнт стану здоров’я тощо) від-
повідають змінам в організаційній структурі. 

Слід зазначити, що визначення такого впливу є 
доволі умовним, оскільки всі групи показників харак-
теризують стан трудового потенціалу разом з джере-
лами його формування з внутрішніх вимог та є взаємо-
обумовленими та взаємозалежними. Для проведення 
оцінки стану трудового потенціалу підприємства вико-
ристано метод таксономії у вигляді інтегрального показ-
ника, який дозволив розділити підприємства за кіль-
кісно-лінгвістичною шкалою Харрінгтона на п’ять груп 
залежно від інтервалів. Так, жодне підприємство не отри-
мало оцінку «відмінно» та одне підприємство потрапи-
ло в діапазон «незадовільно». У цілому спостерігається 
тенденція уповільнення економічного розвитку та зро-
стання, знижуються основ ні показники результативності 
діяльності: середньорічний виробіток, чистий прибуток, 
коефіцієнти руху та структури. Однак спостерігається 
покращення показників підвищення кваліфікації та пере-
підготовки, що дозволяє говорити про тенденції пошуку 
шляхів отримання нових знань, навичок і можливостей у 
кар’єрі у кризовий час для машинобудівної галузі.

Оскільки враховані всі процедури підготовчого 
етапу оцінки, необхідним є обґрунтування та побудо-
ва профілю компетенцій [12], який для майстрів ви-
робничих дільниць складається з 34 одиниць. Процес 
проведення оцінки 40 майстрів за участі 16 експертів 
наведено у [13], у ході якого застосовано факторний 
аналіз, при шкалі від 1 до 10. Виявлено, що показники-
ознаки об’єднано у 6 факторів (мотивація, планування, 
організація, контроль, поведінкові компетенції, ділові 
компетенції), найбільш потребуючими уваги з огляду на 
побудову матриці факторних навантажень виступають 
«мотивація» та «контроль», на які керівникам слід звер-
нути надзвичайну увагу. 

На заключному етапі оцінки майстрів за допомо-
гою компетентнісного підходу порівнюються резуль-
тати зі значеннями на сітці вимірювання. Задля її ви-
користання необхідним є побудова функції бажаності 
шляхом інтерпретації кількісно-лінгвістичної шкали 
Харрінгтона[14].

1. Функція бажаності може бути записана в такому 
вигляді (1):

           ( ) .
ze

id d z e
 

  
(1)

2. Установлення нижніх та верхніх значень границь 
для інтервалу «задовільно» на шкалі Харрінгтона для 
функції бажаності d та кодованого значення z: оскільки 
dз

н = 0,37, тоді zз
н = 0, а dз

в = 0,63, тому zз
в = 0,7721 за 

формулою (1), якщо виразити z через d. 
3. Припускаємо, що z – нормалізована величина, 

що підпорядковується закону нормального розподілу.
4. Слід врахувати припущення відносно того, що 

до інтервалу між zз
н і zз

в повинно входити приблизно 
третина спостережень, тобто:
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де μz (математичне очікування) – середнє арифметичне 
значення масиву даних; σz – середнє квадратичне відхи-
лення масиву даних.

5. Перетворення значень інтервалів шкали Хар-
рінгтона за формулою:

               ln( ln( )).iz d 
  

(4)
6. Визначення середнього арифметичного (μх) і се-

реднього квадратичного відхилення (σх) вихідного ма-
сиву даних:
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7. Розрахунок кодованих значень показників ви-
хідного масиву даних за формулою, що враховує при-
пущення п. 2: 
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8. Розрахунок середнього арифметичного (μz) і се-
реднього квадратичного відхилення (σz) кодованого ма-
сиву даних:

μz = 0,3861;
σz = 0,7721.

9. Визначення інших границь інтервалів за інтер-
претованою шкалою Харрінгтона за формулою: 
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.
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i
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(8)

10. Розраховані значення інтервалів інтерпретова-
ної шкали Харрінгтона представлено у фрагменті табл. 2 
для п’яти характеристик.
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таблиця 2

Фрагмент результатів оцінки компетентностей майстра у 
інтерпретованій шкалі харрінгтона

Рівень X1 X2 X3 X4 X5

Високий 7,1 – 10 6,8 – 10 8,0 – 10 8,2 – 10 8,6 – 10

Вище  
середнього 6,0 – 7,1 6,0 – 6,8 7,2 – 8,0 7,3 – 8,2 7,4 – 8,6

Середній 4,8 – 6,0 5,1 – 6,0 6,3 – 7,2 6,4 – 7,3 6,2 – 7,4

Нижче  
середнього 4,0 – 4,8 4,6 – 5,1 5,8 – 6,3 5,9 – 6,4 5,4 – 6,2

Низький 0 – 4,0 0 – 4,6 0 – 5,8 0 – 5,9 0 – 5,4

На рис. 2 представлено результати інтерпретації 
шкали Харрінгтоната оцінка майстрів за допомогою 
компетентністного підходу.

ВИСНОВКИ
Компетентнісний підхід дозволяє оптимізувати 

процедуру оцінки, зробити її комплексною та систем-
ною. Результати оцінювання можна інтерпретувати за 
допомогою сітки вимірювання – модифікованої шкали 
Харрінгтона. Перспективою подальших досліджень ви-
ступає формування індивідуального комплексу заходів 
та управлінських рішень щодо підвищення рівня компе-
тентності майстра.                    
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