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Анотація. Наукова стаття охоплює результати напрацювань щодо застосування 

компетентнісно-орієнтованого підходу в HR-менеджменті теперішніх підприємств. 

Аргументовано невідкладну потребу у розв’язанні нагальних питань стосовно «soft skills» 

фахівців.  

Опираючись на підсумки детального аналізу здобутків теперішніх науковців та 

практиків, з’ясовано, що нині у всій повноті нерозв’язаними залишаються нагальні 

проблемні питання HR-менеджменту, що потребують подальшого опрацювання та 

вирішення, як-от необхідність: по-перше, уточнення дефініції «soft skills»; по-друге, 

наукового обґрунтування та вибору найбільш дієвого методу їх оцінювання; по-третє, 

розроблення дієвих інструментів оцінювання рівня прояву гнучких навичок  та їх апробації. 

Основна мета статті – обґрунтувати вибір оптимального методу оцінювання 

рівня прояву «soft skills» фахівців підприємства, розробити підхід до оцінювання гнучких 

скілів з конкретизованим інструментарієм  та здійснити його апробацію. 

На підставі розкриття суттєвих ознак економічної категорії «soft skills» уточнено 

їх визначення як сукупність різнобічних властивостей (якостей, рис, ознак, характерис-

тик, вмінь, знань, навичок тощо) фахівця переважно соціального спрямування, засто-

совуваних в більшості галузей та спеціальностей через власну універсальність, що дають 

змогу ефективніше використовувати фахові (спеціалізовані, технічні) компетенції та 

досягати професійного прогресу.  

Здійснено огляд та ретельний аналіз широковідомих методів оцінювання «м'яких» 

навичок фахівців, аргументовано вибір оптимального серед них – методу 360°.   

Вдосконалено підхід до оцінювання рівня прояву м'яких навичок фахівців, відображений як 

упорядкована черговість етапів здійснення потрібних дій, що, на противагу існуючим, 

ґрунтується на застосуванні методу 360° та містить спеціально розроблений 

інструментарій для уможливлення його практичної реалізації. Побудовано опитувальник 

учасників групи оцінювання, що включає відповідні твердження для найбільш точного та 

неупередженого встановлення рівня прояву гнучких навичок фахівців, шкалу оцінювання, 

рекомендації з визначення загального рівня розвитку соціальних навичок працівника тощо. 

Окреслені здобутки є фундаментом для провадження наступних наукових розвідок, 

зокрема для розроблення науково-методичних рекомендацій з розвитку «soft skills» 

фахівців. 
 

Ключові слова: «soft skills», «м'які» навички, гнучкі скіли, компетенції, оцінювання 

«soft skills». 
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Постановка проблеми. Натепер, у часи стрімких змін, невиз-
наченості, динамічності та необхідності адаптуватися до них, кожне 

господарство шукає оптимальні засоби та способи реагування на 

нові обставини, тенденції, виклики та їх врахування у професійній 

діяльності.  
Загальновизнаним є твердження, що персонал є ключовим 

ресурсом у діяльності компаній, тому потребує все більшої уваги та 

першочергової зосередженості на вирішенні усієї низки питань, 

пов’язаних із його професійною діяльністю. Від ефективності вико-

ристання потенціалу персоналу та управління ним залежить загаль-

ний результат роботи компанії, тому нагальним завданням є пошук 

та реалізація оптимального підходу до менеджменту персоналу. В 

останні 15 років і нині все більшого визнання та поширеності 
набуває компетентнісно-орієнтований підхід, що застосовується в 

усіх сферах менеджменту персоналу підприємств та організацій, 

зокрема і у процесі вироблення та впровадження програм профе-

сійної підготовки фахівців як дієвий шлях підвищення їх 

ефективності.  
Компетентнісно-орієнтований підхід в HR-менеджменті перед-

бачає проведення аналізу та оцінювання певної визначеної сукуп-

ності компетенцій (уособлюють модель компетенцій), що є вкрай 

необхідними для розв’язання встановлених співробітнику завдань 

та виконання функціональних обов’язків з метою досягнення 

організаційних цілей як запоруки успішної роботи підприємства. 

Ключовою його відмінністю від інших підходів є зміщення акцентів 

із професійних знань, навичок, умінь фахівців - «hard skills» у поле 

формування та розвитку універсальних здібностей, як-от застосову-

вати опановані знання і набутий досвід у практичній діяльності та 

нестандартних ситуаціях, процвітати в командно-орієнтованому 

середовищі й орієнтуватися в складних відносинах на робочому 

місці – «soft skills» («м'які» навички, гнучкі скіли, соціальні 
навички). «Hard skills» допомагають людині опанувати конкретну 

професію; своєю чергою удосконалення «soft skills» дозволяє 

працівнику стати гнучким, добре соціалізованим і дипломатичним 

фахівцем. 

Безперечно, для різних типів професій притаманні відмінні оп-

тимальні співвідношення «hard&soft skills»: для фахівців теоретич-
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них спрямованостей (проєктувальників, інженерів) визначальними є 

«тверді» (професійні) навички; потребу балансу «hard і soft skills» 

мають фахівці, що взаємодіють з оточенням (юристи, економісти, 

лікарі, вчителі); для фахівців маркетингової галузі, сфери продаж чи 

творчих професій провідну позицію займають «soft skills». 

Загалом за результатами численних досліджень з’ясовано, що 

досягнення успіху працівника в роботі на 85 % залежить саме від 

«soft skills» і лише 15 % доводиться на «hard skills»; водночас із 
вертикальним рухом співробітника кар’єрними сходами все більшої 
значимості та ролі набувають власне гнучкі скіли, а професійні 
якості відходять на другий план.  

Це все актуалізує завдання із вивчення та дослідження «soft 
skills» фахівців, зокрема уточнення їх дефініції, пошуку та 

обґрунтування дієвих інструментів оцінювання рівня їх прояву, 
розроблення практичних рекомендацій їх удосконалення. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дослідженням різ-
номанітних невирішених питань за тематикою формування, оціню-
вання і розвитку «soft skills» присвячені численні праці сучасних 
науковців та практиків [1-19], як-от: Повстин О. П. та Козяр М. М. 
розглядали значення «soft skills» у формуванні управлінської 
компетентності фахівців [1]; Богдан Ж. Б. обґрунтував модель 

гнучких навичок особистості сучасного фахівця [3]; Мозгова Г. В, 
Євтушенко В. А та Мозгова А. Д. визначали сутність та ознаки «soft 
skills», обґрунтували систему їх формування на основі компетент-
нісного підходу [5]; Черушева Г. Б. досліджувала концептуальні 
підходи до визначення «soft skills» у сучасних моделях управ-
лінської компетентності [7]; Хусейн А. А. аналізував вплив м'яких 
навичок на робоче місце [8]; Копилова С. В. та Ковальська Н. М. 
досліджували еволюцію гнучких скілів та упорядкували їх кла-

сифікацію [9]; Малтиз В. В. і Тарасенко Ю. В. [10], Сиволап Л. А. та 
Галіцина А. О. [11], Армстронг М. і Тейлор С. [18] вивчали методи 
та інструменти їх оцінки. 

Спільною рисою окреслених публікацій є те, що в них 

однозначно підкреслюється надважливість та необхідність форму-

вання, оцінювання та розвитку «м’яких» навичок; водночас фахівці 
досі не узгодили ряд дискусійних питань, зокрема й тлумачення 

змісту цього терміна, що й актуалізує щонайперше завдання з його 

уточнення. 
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Вичерпний аналіз дефініцій «soft skills», оприлюднених у про-

відних наукових виданнях [1-6] (табл. 1), дозволив сформулювати 

ознаки цього терміна, як-от: 

– сприяють комунікації; 
– дозволяють досягти професійного успіху у різних галузях та 

видах діяльності; 
– уособлюють комплекс різноманітних компетенцій; 

– асоціюються з емоційним інтелектом особистості та 

показниками, що окреслюють стосунки з іншими людьми; 

– дозволяють сформувати репутацію та побудувати кар’єру;  

– дають змогу більш ефективно застосовувати технічні 
компетенції; 

– їх прояв складно виявляти, демонструвати, оцінювати. 
 

Таблиця 1 

Дослідження змісту економічної категорії «soft skills»  

 

Джерело, 

автор 

Тлумачення змісту еконо-

мічної категорії «soft skills» 
Перелік «soft skills» 

1 2 3 

Повстин 

О.П.,  

Козяр  

М.М. 

[1] 

«м’які навички», що 

сприятимуть успішній 

комунікації майбутніх 

фахівців та досягненню 

професійного успіху» 

[1, с. 123] 

прояви лідерських якостей, навички 

командної роботи, вміння навчати, 

вміння проводити переговори, 

розв’язувати конфлікти, вміння 

ставити та досягати поставлених 

цілей, управляти часом особистим та 

часом підлеглих, цілеспрямованість, 

презентаційні навички, ораторське 

мистецтво, навички ефективної 
комунікації, стресостійкість, 

креативність тощо 

Наход  

С.А. 

[2] 

«комплекс 

неспеціалізованих 

надпрофесійних «гнучких 

компетентностей», що 

впливають на успішне 

виконання професійних 

обов’язків фахівців будь-

якого профілю» [2, с. 131] 

спроможність фахівця ефективно 

взаємодіяти з оточенням; готовність 

та вміння контактувати з 
особистостями будь-якого віку; 

наявність знань, умінь та навичок 

конструктивного спілкування; 

наявність внутрішніх ресурсів, 

необхідних для побудови ефективної 
комунікативної дії у певному колі 
ситуацій міжособистісної взаємодії  
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Закінчення табл. 1 
 

1 2 3 

Богдан  
Ж. Б.  
[3] 

«термін, який часто асоцію-
ється з коефіцієнтом емоцій-
ного інтелекту людини, ГРУ-
пою особистісних рис,  
соціальними якостями при-
вабливості, зі спілкуванням, 
мовою, особистими звичка-
ми, доброзичливістю, управ-
лінням людьми, лідерством 
та іншими характеристиками, 
які характеризують стосунки 
з іншими людьми» [3, с. 22] 

соціальний інтелект, критичне 
мислення, навички делегування, 
самоорганізація і тайм-менеджмент, 
вміння вести переговори, вирішува-
ти конфлікти, саморегуляція станів, 
поведінки та діяльності, підприєм-
ницькі навичкм, вольові якості, 
саморозвиток, вміння переконувати, 
навички само презентації, конку-
рентність, мотивація та готовність до 
ризику, навички листування та 
сторітелінгу, кар’єрні орієнтації, 
навички наставництва тощо  

Освітній 
Хаб міста 
Києва: 
вебсайт  
[4]  

«ситуативні вміння, знання, 
риси характеру, які можуть 
застосовуватись в будь-якій 
роботі. Вони допомагають 
не стільки бути висококлас-
ним фахівцем, скільки буду-
вати кар’єру та сформувати 
власну репутацію» [4] 

вміння працювати в команді; 
критичне мислення; лідерство; 
креативність; вміння дотримуватися 
дедлайни; відповідальність та 
дисциплінованість 

Мозгова 
Г., 
Євтушен-
ко В., 
Мозгова 
А.  
[5] 

«сукупність навичок та осо-
бистих характеристик робіт-
ника, володіння якими приз-
водить до досягнення успіху 
на робочому місці (дозволяє 
використовувати якомога 
ефективніше свої технічні 
здібності та знання» [5] 

спрямованість на результат, наполег-
ливість, активність, мобільність, 
ініціативність, критичне мислення, 
лідерство, вміння працювати в 
команді, організованість, 
комунікабельність, самонавчання, 
відповідальність, грамотність, 
креативність, стійкість до стресу 

Коваль  
К. О.  
[6] 

«соціологічний термін, який 
відноситься до емоційного 
інтелекту людини, свого 
роду перелік особистих 
характеристик, які так або 
інакше пов’язані з ефектив-
ною взаємодією з іншими 
людьми. Це навички, прояв 
яких достатньо важко вияв-
ляти, безпосередньо визна-
чати, перевіряти, наочно 
демонструвати» [6, с. 163] 

властивість приймати рішення та 
вирішувати проблеми; чітко ставити 
завдання і формулювати цілі; 
позитивне мислення та оптимізм; 
готувати та робити якісні 
презентації, навчати та розвивати 
членів команди; грати в команді; 
передбачати та запобігати ризикам; 
взаємодіяти з різними типами 
людей; зрозуміло формулювати 
повідомлення; об’єднувати та 
мотивувати команду і ін.  

 

Джерело: згруповано авторами за [1-6] 
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Зважаючи на окреслені ознаки, на думку авторів, «soft skills» 

слід розуміти як сукупність різнобічних властивостей (якостей, рис, 

ознак, характеристик, вмінь, знань, навичок тощо) фахівця переваж-

но соціального спрямування, застосовуваних у більшості галузей та 

спеціальностей через власну універсальність, що дають змогу 

ефективніше використовувати фахові (спеціалізовані, технічні) 
компетенції та досягати професійного прогресу. 

Огляд останніх наукових доробок теперішніх науковців [1-19] 

та їх ретельний аналіз дозволили підсумувати, що переважна 

більшість публікацій за досліджуваною тематикою присвячена 

різним аспектам формування «soft skills» саме майбутніх фахівців 

(здобувачів освіти) різних професій, галузей знань (психологів, 

соціальних працівників, педагогів, маркетологів, управлінців, IT-

спеціалістів, освітян, будівельників, фінансистів, податківців тощо) 

на етапах їх підготовки, в освітній галузі [1-3; 6; 8; 9]. Оприлюднені 
роботи інших дослідників містять напрацювання, результатом яких 

переважно є сформований перелік ключових найбільш поширених, 

запитуваних та інноваційних гнучких навичок вже працюючих 

співробітників компаній, що потребують уваги та розвитку [4; 5; 7; 

15; 17; 19].    

Попри вагомі здобутки науковців галузі HR-менеджменту, 

наразі залишається низка прикладних завдань, пов’язаних із 
формуванням та оцінюванням не лише наявності чи відсутності 
певних м'яких навичок, а й безпосередньо рівня прояву гнучких 

скілів (з метою їх подальшого удосконалення) вже працюючого 

персоналу підприємств та кандидатів для працевлаштування, які 
потребують подальшого доопрацювання.  

Невирішені складові загальної проблеми. Зрештою, нині у 

всій повноті нерозв’язаними залишаються нагальні проблемні 
питання HR-менеджменту, що потребують подальшого вирішення, 

як-от необхідність: 

– по-перше, наукового обґрунтування та вибору найбільш 

дієвого методу оцінювання рівня прояву «soft skills» фахівців; 

– по-друге, розроблення відповідного методичного забезпе-

чення та його апробації. 
Формулювання цілей статті – обґрунтувати вибір оптималь-

ного методу оцінювання рівня прояву «soft skills» фахівців підпри-
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ємства, розробити підхід до оцінювання гнучких скілів з конкрети-

зованим інструментарієм  та здійснити його апробацію. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Оцінювання рівня 

прояву різних компетенцій фахівців (твердих та гнучких навичок) 

нині реалізовують за допомогою множини відмінних методів та 

інструментів, зокрема: тестування, інтерв'ювання (співбесіда), 

Ассессмент-центр, ділова гра, метод кейсів тощо (табл. 2).  
 

Таблиця 2  

Дослідження методів, що застосовуються для оцінки  

компетенцій фахівців  
 

Назва методу оцінки 

компетенцій працівників 
Ранг 

Джерело 

[10] [11] [12] [13] [14] [15] [16] 

Інтерв'ювання 1-2 + +   + + + 

Тестування 1-2 + +  + +  + 

Ассессмент-центр  3-6 + +  + +   

Метод 360° 3-6 + +  +   + 

Атестація 3-6 + +  + +   

Метод оцінки 

результативності - оцінка KPI  

3-6 + +  + +   

Ділові ігри 7-8 + +   +   

Метод експертних оцінок  7-8 +   + +   

Управління за цілями  9-10  +  +    

Управління результативністю 

(досягненнями)  

9-10  +  +    

Метод алфавітно-числової 
шкали 

  +      

Метод комітетів   +      

Метод бальних оцінок    +     

Метод інтегрального 

показника 

   +     

Коефіцієнт Альфа-Йенсена 

(модифікований) 

   +     

Матричний метод 

вимірювання результативності 
    +    

Метод стандартних оцінок     +    

Метод ранжування     +    

Метод кейсів        + 

 

Джерело: згруповано авторами за [10-16] 



27 

 

Економіка транспортного комплексу, вип. 45, 2025 

Розгляд змісту, особливостей застосування, переваг та 

недоліків таких методів дозволив дійти висновку, що найбільш 

об’єктивним та максимально звільненим від більшості негативних 

прогалин є метод 360° (метод кругової оцінки), що був винайдений 

Пітером Уордом.  

Він передбачає збір відгуків щодо ступеня розвитку компе-

тенцій від всіх зацікавлених сторін, які регулярно взаємодіють зі 
співробітником (керівників, колег, підлеглих, партнерів, постачаль-

ників, іноді – клієнтів, а також самооцінки). 

Цей вибір обґрунтовується тим, що вищезгаданий метод: 

- сприяє професійному розвитку фахівців (призначений для 

цілей розвитку в порівнянні з іншими методами, переважно приз-
наченими для цілей оцінки); 

- дозволяє оцінити компетентності працівника не лише на 

відповідність встановленим нормам і вимогам, а й виявити «слабкі 
місця» в його роботі з метою подальшого їх усунення; 

- комплексний та об’єктивний, оскільки забезпечує різнобічне 

оцінювання рівня прояву компетенцій (дає змогу порівняти, як 

фахівець сприймає сам себе, а також як його «бачать» колеги та 

інші особи, з якими він так чи інакше співпрацює); 

- низьковитратний (порівняно із Центром оцінювання, інтер-

в’юванням за компетенціями тощо); 

- сприяє укріпленню командної роботи в процесі оцінювання; 

- гнучкий та універсальний, оскільки застосовується для 

оцінювання компетенцій працівників підприємств та організацій 

різних галузей, професій, посад тощо. 

Реалізацію методу 360° для оцінювання рівня прояву м'яких 

навичок фахівців слід провадити у такій черговості (рис. 1). 

На першому етапі з’ясовують основні цілі здійснення такого 

оцінювання, найбільш популярними серед яких є: формування 

кадрового резерву; виявлення потенційних лідерів та керівників; 

раціональний розподіл функцій та обов’язків співробітників за 

результатами оцінки роботи та робочої поведінки співробітників 

компанії; виявлення потреб у навчанні та оцінка ефективності 
наявних навчальних програм; виявлення та розвиток робочого 

потенціалу співробітників; підвищення продуктивності тощо. 
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Рис. 1. Послідовність реалізації методу 360° для оцінювання  

рівня прояву «soft skills» фахівців 

Джерело: сформовано авторами  

 

Другий етап послідовності оцінювання рівня прояву гнучких 

скілів працівників охоплює вибір сукупності ключових «soft skills» 

з метою встановлення ступеня їх розвитку у фахівців. При фор-

муванні такого набору м'яких навичок працівників неодмінно пот-

рібно враховувати галузь та вид діяльності, категорію персоналу, 

професію та вимоги, зазначені, зокрема, у відповідних професійних 

стандартах, а також запити та потреби працедавців на сучасному 

ринку праці. 
Приміром для працівників транспортно-логістичних підпри-

ємств (логіст, диспетчер, експедитор, менеджер з логістики та ЗЕД 

тощо) ключовими гнучкими навичками є відповідальність, 

комунікабельність, вміння працювати в команді, організованість, 

уважність, стресостійкість, вміння швидко приймати рішення та 

інші [17; 19].  

1  Визначення цілей оцінювання soft skills  «  » підприємствафахівців

2  Формування сукупності «  »  для оцінювання рівня їх прояву soft skills фахівців

3 Вибір оптимальної модифікації методу 360°

4  Формування групи учасників оцінювання «  »  методом 360° soft skills фахівців

5  Розробка інструментів оцінювання рівня прояву «  » soft skills фахівців

6  Оцінювання рівня прояву «  »  учасниками групи  soft skills фахівців

7 Аналіз результатів оцінювання « »  групою учасниківsoft skills фахівців

8 Надання зворотнього зв язку оцінюваним фахівцям  '

9 Розробка рекомендацій з розвитку «  »   soft skills фахівців
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У загальному ж, нині найбільш розповсюдженими «soft skills» 

вважаються комунікативні навички, лідерство, командна робота, 

емоційний інтелект, стійкість до стресу, адаптивність, креативність, 

рішення проблем тощо.     

Для оцінювання рівня прояву визначеної сукупності гнучких 

скілів працівників на третьому етапі необхідно здійснити вибір 

оптимального різновиду методу 360°, що має такі модифікації: 
метод 90° - оцінка здійснюється безпосереднім керівником; метод 

180° - безпосереднім керівником та самим співробітником; метод 

360° - найближчим професійним оточенням, зокрема безпосереднім 

керівником, колегами, підлеглими та самим співробітником; метод 

540° та метод 720° - до переліку оцінювачів включають посеред-

ників, зовнішніх споживачів, постачальників, клієнтів, підрядників 

та інших осіб, в якими взаємодіє оцінюваний працівник. Такий 

вибір здійснюється залежно від цілей та завдань оцінювання для 

кожного окремого випадку.  

На четвертому етапі оцінювання рівня прояву «soft skills» фа-

хівців формують групу учасників з урахуванням обраної модифіка-

ції методу 360°. Універсальним варіантом є такий склад респон-

дентів: безпосередній керівник; колега; підлеглий співробітник; 

клієнт/замовник; оцінюваний фахівець (самооцінювання).    

П'ятий етап черговості завбачує вироблення інструментів оці-
нювання рівня прояву гнучких скілів: опитувальника за анкетою 

для учасників; шкали можливих оцінок, програмного забезпечення 

тощо. 

Наприклад, для оцінювання рівня прояву «soft skills» категорії 
керівників доцільно застосувати опитувальник, що включає 

відповідні твердження для найбільш точного та неупередженого 

оцінювання гнучких навичок фахівців (табл. 3). 

Безпосередні оцінки (А, В, С, D, E, F) респонденти ставлять 

відповідно до розробленої шкали   оцінювання в діапазоні 0-5 балів, 

що окреслює ступінь прояву фахівцем певних м'яких навичок: від 

цілковитої відсутності до повної демонстрації в робочому 

середовищі (табл. 4). 
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Таблиця 3 

Опитувальник для оцінювання рівня прояву  

«soft skills» фахівців методом 360°  

 
Шановний респондент!  

Просимо Вас надати оцінку рівня прояву «soft skills» фахівця (П.І.П, посада, підрозділ) за 

шкалою :  

А - проявляється цілком і завжди; В - проявляється цілком у нестандартних умовах;  

С - проявляється рідко і частково; D - не проявляється, але не є перешкодою;  

E - проявляється, і це шкодить роботі; F - відсутня інформація щодо прояву навички 

Назва  

«soft skills» 

Орієнтовні твердження для оцінювання рівня прояву «soft 

skills» 
Оцінка 

Ssk-1 : 

Комунікатив-

ність 

Вміє доводити складну чи неприємну інформацію до 

відома робочого оточення; легко встановлювати контакти з 
новими людьми; адаптувати стиль спілкування для різних 

аудиторій; спокійно сприймати конструктивну критику; 

пояснювати складні завдання простими словами; ввічливо 

спілкуватися   

 

Ssk-2:  

Командна 

робота 

Вміє вирішувати розбіжності всередині команди; налагод-

жувати співпрацю між різними відділами та підрозділами; 

оптимально розподіляти ролі, завдання та обов’язки; 

стимулювати командний дух; долати конфлікт інтересів в 

команді; підтримувати відкритий і конструктивний діалог   

 

Ssk-3: 

Креативність 

Вміє розв’язувати складні проблеми новими, нетиповими 

методами; застосовує інноваційні методи та шляхи для ге-

нерації можливих рішень; розвиває креативне мислення 

 

Ssk-4: 

Цілеспрямова-

ність 

Прагне доводити справи до кінця; готовий поступитися 

власними інтересами заради загальних; прагне 

якнайшвидше ефективно розв’язувати проблеми; вміє 
концентруватися на завданні  

 

Ssk-5:  

Прагнення до 

розвитку 

Спрямований на професійне зростання та розвиток; 

організовує навчання, здійснює коучинг співробітників; 

розвиває себе і колег; мотивований до навчання 

 

Ssk-6:  

Time-

managment 

Вчасно завершує поставлені завдання; розставляє 
пріоритетність завдань; застосовує інструментарій 

управління часом; вміє працювати в умовах 

мультизадачності  

 

Ssk-7:  

Лідерство 

Вміє мотивувати учасників робочого оточення; 

ухвалювати складні рішення; ефективно делегувати 

обов’язки; вирішує конфлікти 

 

Ssk-8:  

Адаптивність  

Має навички адаптації до нових подій та ситуацій; вміє 
легко долучатися до нових колективів; готовий до 

впровадження змін у робочому середовищі; має досвід 

впровадження нових процесів чи технологій у роботу 

 

 

Джерело: складено авторами за [15] 
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Таблиця 4  

Шкала оцінювання рівня прояву «soft skills» фахівців  

(розроблено авторами) 

 

Оцінка Бали Пояснення 

А 5 компетенція проявляється цілком і завжди  

В 4 компетенція проявляється цілком у нестандартних умовах  

С 3 компетенція проявляється рідко і частково  

D 2 компетенція не проявляється, але не є перешкодою  

E 1 компетенція не проявляється, і це шкодить роботі 

F 0 відсутня інформація щодо прояву компетенції 

 

Залежно від розміру підприємства та його можливостей (фі-
нансових, трудових, інформаційних тощо) таке опитування учас-

ників групи оцінювання може проводитися за допомогою різного 

програмного забезпечення, як-от: через Google Forms, Survey 

Monkey (платформа для створення опитувань, масової розсилки 

анкет, що створена у США), Human resource management system 

(HRM-системи).  

На шостому етапі черговості усі респонденти – учасники групи 

оцінювання - здійснюють безпосереднє оцінювання рівня прояву 

«soft skills» окремих фахівців, дотримуючись при цьому принципу 

конфіденційності.  
Сьомий етап передбачає проведення обробки, узагальнення, 

аналізу та інтерпретації одержаних результатів опитування. Насам-

перед для обробки даних по кожному оцінюваному фахівцю форму-

ють Excel-таблиці (табл. 5).  

Переведення одержаних оцінок у числові значення є під-

ґрунтям для побудови профілю оцінок окремого фахівця, зокрема у 

графічному вигляді (рис. 2), що дозволяє зафіксувати розбіжності 
між оцінками оточення та самооцінкою фахівця, а також виявити 

зони розвитку гнучких скілів. 
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Таблиця 5 

Оцінки рівня прояву «soft skills» фахівців  
 

«Soft skills» фахівців 
Оцінки експертів Самооці-

нювання керівник  колега підлеглий замовник 

Помічник директора Тризна Є.М. 

Комунікативність А В А А А 

Командна робота В С В А В 

Креативність В С А А В  

Цілеспрямованість В В А В В 

Прагнення до розвитку В А В С  А 

Time-managment С С В А С 

Лідерство А А С А В 

Адаптивність  В В С  В А 

… … … … … … 

Начальник бюро економічного розвитку Капиця А.П. 

Комунікативність В А С В В 

Командна робота D D В А А 

Креативність В А В В В 

Цілеспрямованість В В В В В 

Прагнення до розвитку D D С В С 

Time-managment В С В F С 

Лідерство С D С F D 

Адаптивність  С С В В В 

Джерело: складено авторами 
  

 

Рис. 2. Графічне подання результатів оцінки рівня прояву «soft skills» 

помічника директора (сформовано авторами) 
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Загальний рівень прояву «soft skills» окремого фахівця визна-

чається за усередненим значенням (враховуючи оцінки усіх учасни-

ків групи, в тому числі і самоцінювання) з урахуванням вагового 

коефіцієнта кожної оцінюваної м'якої навички (табл. 6): 
 

,     (1) 

 

де  – ваговий коефіцієнт (значущість м'якої навички) і-ї м'якої 
навички у профілі компетенцій фахівця, відн. од.; 

 – середня оцінка і-ї м'якої навички у складі профілю компе-

тенцій фахівця, балів. 

Восьмий етап черговості оцінювання рівня прояву гнучких 

скілів окреслює надання зворотного зв’язку оцінюваним фахівцям. 

Під час обговорення у позитивній бесіді, уникаючи критичних 

висловлювань їх ознайомлюють із результатами оцінювання у 

вигляді індивідуальних звітів (як-от рис. 3), що описують загальний 

рейтинг «soft skills», порівняння самооцінок та оцінок зовнішнього 

оточення, сукупність сильних та слабких сторін, відповідні 
коментарі тощо; враховують ідеї, пояснення і наміри фахівців з 
приводу удосконалення їх навичок. 

 

 

Рис. 3. Профіль оцінки рівня прояву «soft skills» помічника директора  

Джерело: сформовано авторами  
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Таблиця 6 

Результати оцінювання рівня прояву «soft skills» фахівців методом 360° 

 

«Soft skills» фахівців 

Оцінки експертів, балів 
Самооці-
нювання 

Середнє 
значення, 

балів 

Вагомість  

«soft skills»,  

відн. од. 

Зважена 

оцінка «soft 

skills», балів  
керівник  колега підлеглий замовник 

Помічник директора Тризна Є.М. 

Комунікативність 5 4 5 5 5 4,8 0,18 0,86 

Командна робота 4 3 4 5 4 4,0 0,13 0,52 

Креативність 4 3 5 5 4 4,2 0,12 0,50 

Цілеспрямованість 4 4 5 4 4 4,2 0,13 0,55 

Прагнення до розвитку 4 5 4 3 5 4,2 0,11 0,46 

Time-managment 3 3 4 5 3 3,6 0,10 0,36 

Лідерство 5 5 3 5 4 4,4 0,09 0,40 

Адаптивність  4 4 3 4 5 4,0 0,14 0,56 

Загальний рівень розвитку «soft skills» фахівця 4,21 

… … … … … … … … … 

Начальник бюро економічного розвитку Капиця А.П. 

Комунікативність 4 5 3 4 4 4,0 0,11 0,44 

Командна робота 2 2 4 5 5 3,6 0,12 0,43 

Креативність 4 5 4 4 4 4,2 0,13 0,55 

Цілеспрямованість 4 4 4 4 4 4,0 0,14 0,56 

Прагнення до розвитку 2 2 3 4 3 2,8 0,10 0,28 

Time-managment 4 3 4 0 3 2,8 0,15 0,42 

Лідерство 3 2 3 0 2 2,0 0,10 0,20 

Адаптивність  3 3 4 4 4 3,6 0,15 0,54 

Загальний рівень розвитку «soft skills» фахівця 3,42 
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На останньому дев'ятому етапі, ґрунтуючись на викритих 

гнучких навичках кожного оцінюваного фахівця, рівень прояву 

яких є вкрай низьким чи недостатнім, розробляють рекомендації 
для їх удосконалення та розвитку, зокрема шляхом побудови 

індивідуальних планів розвитку, впровадження корпоративних 

програм навчання, коучингу та наставництва тощо. 

Після їх реалізації вкрай необхідно проводити періодичне 

повторне оцінювання рівня прояву «soft skills» фахівців для 

відстеження прогресу та коригування планів і програм навчання за 

потреби.  

Висновки. У науковій статті обґрунтовано необхідність засто-

сування компетентнісно-орієнтованого підходу в HR-менеджменті 
підприємств у сучасних умовах, що серед іншого передбачає 

зосередження уваги на соціальних навичках співробітників. На 

підставі розкриття суттєвих ознак економічної категорії «soft skills» 

уточнено їх дефініцію як сукупність різнобічних якостей (рис, 

ознак, характеристик, вмінь, знань, навичок тощо) фахівця переваж-

но соціального спрямування, застосовуваних у більшості галузей та 

спеціальностей через власну універсальність, що дають змогу 

ефективніше використовувати фахові (спеціалізовані, технічні) 
компетенції та досягати професійного прогресу. Здійснено огляд та 

ретельний аналіз найбільш вживаних методів оцінювання гнучких 

скілів працівників, обґрунтовано вибір найбільш дієвого з усієї їх 

сукупності – методу 360°.   

Вдосконалено підхід до оцінювання рівня прояву м'яких 

навичок фахівців, відображений як упорядкована черговість етапів 

здійснення потрібних дій, що, на противагу існуючим, ґрунтується 

на застосуванні методу 360° та містить спеціально розроблений 

інструментарій для уможливлення його практичної реалізації, як-от: 

опитувальник, шкала оцінювання тощо.      

Окреслені здобутки є фундаментом для провадження наступ-

них наукових розвідок, зокрема для розроблення науково-

методичних рекомендацій з розвитку «soft skills» фахівців. 
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Abstract. The paper covers the results of developments in the application of a 

competency-based approach in HR management of current enterprises. The need to resolve 

urgent issues regarding the "soft skills" of specialists is argued. 

Based on the results of a detailed analysis of the achievements of scientists and 

practitioners worldwide, it was found that currently urgent problematic issues of HR 

management remain unresolved in their entirety, requiring further study and resolution, such as 

the need for: first, clarifying the definition of "soft skills"; second, scientific substantiation and 

selection of the most effective assessment method; third, developing effective tools for assessing 

the level of flexible skills manifestation and their testing. 

The main goal of the paper is to justify the choice of the optimal method for assessing the 

level of"soft skills"  manifestation for enterprise specialists, to develop an approach to assessing 

flexible skills with a specified toolkit and to test it. 

Based on disclosing essential features for "soft skills"of the economic category, their 

definition has been clarified as a set of versatile properties (qualities, traits, characteristics, 

abilities, knowledge, skills, etc.) of a specialist with predominantly social orientation, used in 

most industries and specialties due to their own universality, which allow more effective use of 

professional (specialized, technical) competencies and achieve professional progress. 

A review and thorough analysis of widely known methods for assessing the "soft" skills of 

specialists has been carried out, the choice of the optimal one among them - the 360° method - 

has been argued. The approach to assessing the level of soft skills manifestation for specialists 

has been improved, reflected as an ordered sequence of stages to perform necessary actions, 

which, in contrast to the existing ones, is based on the application of the 360° method and 

contains specially developed tools to enable its practical implementation. A questionnaire for the 

participants of the assessment group was designed, which includes relevant statements for the 

most accurate and unbiased determination of the level on which manifestation of specialists’ 

flexible skills happens, an assessment scale, recommendations for determining the general level 

of social skills development for an average employee, etc. The outlined achievements are the 

foundation for conducting further scientific research, in particular focused on scientific and 

methodological recommendations for the development of specialists’ "soft skills". 

 

Key words: "soft skills", flexible skills, competencies, "soft skills" development and 

assessment. 

 

 
This work is licensed under Creative Commons Attribution-NonCommercial-ShareAlike 4.0 International License. 


