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ВВЕДЕНИЕ
В настоящее время оценка сотрудников 

рассматривается как важная основа для по-
вышения эффективности функционирова-
ния предприятия. Оценка эффективности 
деятельности является наиболее важным 
направлением деятельности по управле-
нию производительностью, и она невоз-
можна без измерения и оценки результатов 
деятельности в сравнении с запланирован-
ными целями. Тем не менее помимо самих 
показателей производительности, она 
также направлен на оценку темпов до-
стижения производительности за счет эф-
фективного использования компетенций 
сотрудников. В оценке важно понимать 
производительность в плане выхода про-
дукции – достижение количественных це-
лей. Но производительность – это не толь-
ко то, чего достигают люди, но и то, как они 
этого достигают, с использованием каких 
компетенций [6]. 

На практике для оценки результатив-
ности деятельности обычно развиваются 
усилия по использованию всех возмож-
ностей и добавляется оценка поведения 
и профессиональных навыков работ-
ника. Оценка на основе результатов ра-
боты является более простой и обычно 
используется для рабочих профессий. 
Эффективность деятельности руководя-
щих должностей определяется на основе 
оценки поведения и конкретных способ-
ностей [7].

Все большее значение придается под-
бору персонала, тем самым открывается 
путь для использования аналитических 
подходов для принятия решений в об-
ласти человеческого потенциала. Много-
критериальный характер задач в области 
управления персоналом (отбор, оценка, 

оплата труда, развитие трудовых ресур-
сов и др.) является основой многокрите-
риальных методов принятия решений. 
Одним из способов, который в некото-
рой степени применяется при подборе 
персонала, является метод анализа ие-
рархий (МАИ). Это один из методов мно-
гокритериальной оценки, которые по-
зволяют оценить как индивидуальные 
компетенции,так и общий уровень ком-
петенции сотрудников. Данный метод 
позволяет получить комплексный пока-
затель, который отражает качество ра-
ботника.

Области применения МАИ в рамках 
компетентностного подхода управления 
человеческими ресурсами следующие:

 – в процессе отбора и оценки работни-
ков [1; 2; 3]. В работе [1] описан конкрет-
ный случай применения МАИ: в феврале 
2009 года телекоммуникационная компа-
ния в Иране (область Хорасан) использо-
вала данный метод, чтобы выбрать кан-
дидата из пяти человек, которые прошли 
собеседование. Выбор был сделан на ос-
новании следующих компетенций: спо-
собность работать в различных структур-
ных подразделениях, предыдущий опыт, 
умение работать в команде, свободное 
владение иностранным языком, страте-
гическое мышление, устная коммуника-
ция и навыки работы с компьютером; в 
результате был выбран подходящий кан-
дидат.

 – в рамках оценки преподавателей 
факультета (кафедры) [9]. Применяется, 
если необходимо оценить сотрудников 
факультета (кафедры) и их вклад (каче-
ство) для факультета (кафедры), напри-
мер, для целей распределения денежного 
вознаграждения.

APVV «Системный анализ и оценка основных управленческих процессов промышленных 
предприятий в SR для поддержки внедрения экономики замкнутого цикла».

Оценка сотрудников, подбор сотрудников, метод анализа иерархий, компетенции.
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1. АНКЕТИРОВАНИЕ
УСТОЙЧИВАЯ КОРПОРАТИВНАЯ 
СОЦИАЛЬНАЯ ОТВЕТСТВЕННОСТЬ
Текущая ситуация в сфере оценки ра-

ботников оценивалась с помощью анкеты 
«Устойчивая корпоративная социальная 
ответственность» № 6 и результатов ана-
лиза, полученных в диссертации «Пред-
ложения по использованию МАИ для 
создания профиля компетенций менед-
жеров». Анкеты – это основной метод 
исследования в нашей научно-исследо-
вательской работе. Вторичные методы 
исследования – это анализ и обобщение 
полученных результатов.

Анкета «Устойчивая корпоративная 
социальная ответственность» № 6 было 
составлена тремя аспирантами под ру-
ководством профессора Сакала. Главная 
цель составления анкеты – проверка пре-
дыдущих знаний и объективных тенден-
ций, которые были получены благодаря 
глубокому изучению литературы по сле-
дующим направлениям:

1. Создание общих ценностей.
2. Компетентностный подход в управ-

лении человеческими ресурсами.
3. Устойчивый маркетинг.
Мы уделили больше внимания первой 

части. Вторая часть анкеты – это пилот-
ный проект для целей диссертационной 
работы и данного исследования. 

Анкеты были направлены в 294 ма-
лых, средних и крупных фирм в Словац-
кой Республике через приложение Google 
Docs 30 сентября 2014 года. В ходе иссле-
дования мы попытались увеличить долю 
заполненных анкет с помощью телефон-
ных и личных контактов с представите-
лями предприятий.

Анкетный опрос проводился в следую-
щей последовательности:

1. Формулировка вопросов (постоянно).
2. Составление анкеты (3 дня).
3. Оцифровка и рассылка анкеты (7 дней).
4. Сбор данных (61 день).

5. Обработка полученных данных (об-
работка части полученных данных: 8 дней).

На рубеже 2013 и 2014 годов был 
проведен анкетный опрос «Устойчивая 
корпоративная социальная ответствен-
ность» № 4. Данная анкета была состав-
лена шестью членами исследовательской 
группы проекта KEGA Реализация пред-
мета «Устойчивая корпоративная соци-
альная ответственность». 

Главная цель составления анкеты – 
проверка предыдущих знаний и объектив-
ных тенденций, которые были получены 
благодаря глубокому изучению литерату-
ры по следующим направлениям:

1. SD и УКСО.
2. Бизнес-стратегии для SD, основан-

ные на концепции CSV.
3. Финансовый менеджмент в контек-

сте УКСО.
4. Устойчивая логистика.
5. Экстернализация издержек.
6. Управление человеческими ресурсами.
Анкета была направлена в 306 малых, 

средних и крупных компаний в Словац-
кой Республике через приложение Google 
Docs 28 ноября 2013 года. В ходе исследо-
вания мы попытались увеличить долю за-
полненных анкет с помощью телефонных 
и личных контактов с представителями 
предприятий.

Анкетный опрос проводился в следую-
щей последовательности:

1. Формулировка вопросов (постоянно).
2. Составление анкеты (3 дня).
3. Оцифровка и рассылка анкеты (5 дней).
4. Сбор данных (61 день).
5. Обработка полученных данных (об-

работка части полученных данных: 1 день).

2. РЕЗУЛЬТАТЫ АНКЕТНОГО ОПРОСА 
Пятьдесят пять компаний заполнили 

анкету «Устойчивая корпоративная со-
циальная ответственность» № 6 и отпра-
вили ее обратно до 30 ноября 2014 года. 
Данное количество предприятий пред-
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ставляет 18,71% от общего количества 
(294 предприятий). Организационно-
правовая форма большинства компаний 
(64%) – общество с ограниченной ответ-
ственностью.

Среди 55 респондентов были пред-
ставлены следующие:

 – микропредприятия (0 – 9 сотрудни-
ков), 18%;

 – малые предприятия (10 – 49 сотруд-
ников) 25%;

 – средние предприятия (50 – 249 со-
трудников) 24%;

 – крупные предприятия (более 250 
сотрудников) 33%.

Компетентностный подход в управ-
лении человеческими ресурсами наибо-
лее часто применяется предприятиями в 
процессе подбора сотрудников, т. е. еще 
29 предприятий. За этим следует оценка 
сотрудников (21 предприятие), оплата 
труда сотрудников (13 предприятий) и 
развитие сотрудников (11 предприятий). 
Процентное выражение ответов респон-
дентов представлено на рисунке 1.

Метод оценки уровня компетенций ис-
пользуется 9 предприятями. 2 предпри-
ятия заявили, что они используют метод 
точечных оценок, и 2 предприятия исполь-
зуют углубленные структурированные ин-
тервью. 3 предприятия заявили, что они не 
используют никаких методов оценки, 46 

предприятий не упоминают никакие ме-
тоды. Процентное выражение ответов ре-
спондентов представлено на рисунке 2.

40 предприятий заявили, что они не 
знают метода анализа иерархий. 14 пред-
приятий признали, что они имеют пред-
ставление о МАИ, но не используют его 
для оценки уровня компетенций. 1 пред-
приятие заявило, что использует МАИ для 
оценки уровня компетенций. Процентное 
выражение ответов респондентов пред-
ставлено на рисунке 3.

Пятьдесят шесть компаний заполни-
ли анкету и отправили ее обратно до 27 
января 2014 года. Это количество пред-
приятий составляет 18,3% от всего числа 
предприятий (306 предприятий). В ос-
новном это отечественные предприятия 
(57%). Организационно-правовая форма 
большинства компаний (52%) – общество 
с ограниченной ответственностью.

Среди 56 респондентов были следующие:
 – микропредприятия (0 – 9 сотрудни-

ков) 23%;
 – малые предприятия (10 – 49 сотруд-

ников) 16%;
 – средние предприятия (50 – 249 со-

трудников) 29%;
 – крупные предприятия (более 250 

сотрудников) 32%.
На вопрос, «какой способ оценки компе-

тенции вы используете», ответили только 

Рис. 1. Области применения компетентностного подхода
Источник: Jurík L. Návrh využitia metódy AHP pre tvorbu kompetenčného profi lu manažérov MSP na Slovensku : písomná práca k dizertačnej skúške – dizertačný projekt. – 
Trnava : MTF STU, 2015. – 95 s.
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респонденты, которые заявили, что у них 
есть определенная модель компетенций 
на предприятии, 8 из них утверждали, что 
они используют вербальный способ оцен-
ки. Численный способ оценки используется 
4 предприятиями. 4 предприятия заявили, 
что они не оценивают уровень компетен-
ции. Процентное выражение ответов рес-
пондентов представлено на рисунке 4.

Для успешного управления персона-
лом необходимо оценить и измерить ком-
петенции отдельных сотрудников. Эти 
компетенции создают предпосылки для 
достижения эффективной производитель-
ности труда сотрудников, а следовательно, 
и всего предприятия. На основе изучения 
литературы и анализа анкет нами было 
предложено применение МАИ в оценке 
компетенций сотрудников, которые будут 
описаны в следующей части статьи.

3. МЕТОД АНАЛИЗА ИЕРАРХИЙ
Автор данного метода – Томас Л. Са-

ати, американский профессор матема-
тики. Он развил теорию аналитических 
иерархий, превратив ее в практический 
инструмент для поддержки принятия ре-
шений, и апробировал его на ряде прак-
тических задач принятия решений [8]. 
Метод позволяет разрабатывать эффек-
тивные решения в сложных ситуациях, 
что упрощает и ускоряет естественный 
процесс принятия решений. Программ-
ная реализация метода МАИ называется 
Expert Choice. 

Решение МАИ использует три принци-
па аналитического мышления [8]:

1. Принцип иерархической структуры.
2. Принцип расстановки приоритетов.
3. Принцип логической последова-

тельности.

Рис. 2. Используемые методы оценки уровня компетенций на предприятиях
Источник: Jurík L. Návrh využitia metódy AHP pre tvorbu kompetenčného profi lu manažérov MSP na Slovensku : písomná práca k dizertačnej skúške – dizertačný projekt. – 
Trnava : MTF STU, 2015. – 95 s.

Рис. 3. Распознавание и использование МАИ для оценки компетенций
Источник: Jurík L. Návrh využitia metódy AHP pre tvorbu kompetenčného profi lu manažérov MSP na Slovensku : písomná práca k dizertačnej skúške – dizertačný projekt. – 
Trnava : MTF STU, 2015. – 95 s.
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В ходе нашей научно-исследователь-
ской деятельности и при обработке ука-
занных выше грантов и в следующих ра-
ботах:

1) бакалаврская работа: Rauchová [10];
2) магистерская диссертация: Jurík [4], 

Šujaková [12], Schiffel [11]
 – нами накоплен теоретический и прак-

тический опыт по данной проблеме. 
Поэтому в данной работе мы будем 

рассматривать только применение МАИ в 
рамках компетентностного подхода

 – на трех промышленных предпри-
ятиях [4; 10; 11];

 – в Институте промышленной инжене-
рии и управления, Факультет материало-
ведения и технологии Словацкого техно-
логического университета в г. Трнава [12].

4. ПРИМЕНЕНИЕ МАИ 
В КОМПЕТЕНТНОСТНОМ 
ПОДХОДЕ НА ПРОМЫШЛЕННЫХ 
ПРЕДПРИЯТИЯХ
Имеются следующие варианты ис-

пользования МАИ в области управления 
персоналом [4]: 

1. В подборе кандидатов – примене-
ние МАИ в отборе соискателей на ту или 
иную должность будет описано в следую-
щей части.

2. В развитии сотрудников – можно 
оценить развитие индивидуальных ком-
петенций и развитие уровня общей сово-

купности необходимых компетенций со-
трудников после завершения курсов и тем 
самым оценить их вклад в развитие ком-
петенций. 

3. В оценке деятельности сотрудников 
и впоследствии также в оценке размера 
оплаты их труда – возможность оценки на 
основе желаемого уровня набора компе-
тенций, в случае сравнения с другими со-
трудниками и впоследствии связь оценки 
с системой оплаты труда, в частности, ка-
сательно переменной составляющей зара-
ботной платы.

Описанная нами методика может быть 
применена для двух задач:

1. Отбор кандидатов на должность.
2. Оценка сотрудников для оценки их 

качества и производительности труда.

4.1. МОДЕЛЬ ДЛЯ ОТБОРА 
КАНДИДАТОВ С ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ 
МАИ НА ПРОМЫШЛЕННОМ 
ПРЕДПРИЯТИИ № 1 
Роль подбора персонала заключается 

в оценке пригодности кандидатов для 
конкретной должности и перспектив их 
будущей работы на предприятии и при-
нятии решения о выборе наиболее под-
ходящего кандидата. В этом диапазоне 
выбор сотрудников стратегически важен 
для деятельности по подбору персонала, 
ведь от этого зависит качество работы 
сотрудников предприятия, качество че-
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Мы не оцениваем уровень компетенции  (25%)

Числовой способ оценки  (25%)

Вербальный способ оценки  (50%)

Рис. 4. Способы оценки компетенций
Источник: Jurík L. Návrh využitia metódy AHP pre tvorbu kompetenčného profi lu manažérov MSP na Slovensku : písomná práca k dizertačnej skúške – dizertačný projekt. – 
Trnava : MTF STU, 2015. – 95 s.
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ловеческого капитала. Предприятия ис-
пользуют компетенции, модели компе-
тенций для выбора сотрудников [6]. 

В процессе отбора нового сотрудни-
ка появляется этап принятия решения о 
пригодности конкретного кандидата, до-
полнительные критерии и требования к 
вакантной должности, поэтому данный 
процесс является многокритериальной 
задачей. В этом разделе описывается при-
менение метода при отборе кандидатов 
на должности для конкретного промыш-
ленного предприятия № 1.

Предложение вариантов решения про-
блемы: альтернативные решения пред-
ставлены самими кандидатами на долж-
ность. В окончательный список вошли 
6 кандидатов – кандидат А, кандидат B, 
кандидат C, кандидат D, кандидат E и кан-
дидат F.

Предложение критериев для оценки 
вариантов решения проблемы: предло-
жение критериев для оценки вариантов 
является следующим шагом в примене-
нии МАИ. В этом случае они являются 

компетенциями – квалификационными 
требованиями. Важным этапом примене-
ния МАИ является создание иерархиче-
ской структуры (рис. 5).

Решение проблемы: первым шагом 
является определение значения отдель-
ных критериев. Критерии сравниваются 
на основе рейтинговой шкалы в матрице 
сравнения. Значения частных критериев 
были рассчитаны на основе попарного 
сравнения в Expert Choice (рис. 6).

Варианты оцениваются так же, как 
и критерии. Результатом примене-
ния программного обеспечения Expert 
Choice является таблица, представ-
ленная на рисунке 7, в которой показана 
очередность кандидатов. Очередность 
кандидатов определяется значениями, 
рассчитанными по ЕС. И наконец, мы 
можем исключить менее выгодные ва-
рианты и ранжировать их. При примене-
нии МАИ наилучшим кандидатом будет 
кандидат F, за ним следуют кандидат 
А, кандидат D, кандидат E, кандидат C 
и кандидат B.

Рис. 5. Иерархическая структура МАИ
Источник: Jurík L. Návrh využitia metódy AHP pre určenie kompetenčného profi lu personálneho pracovníka podniku Delta Electronics (Slovakia), s.r.o. :  diplomová práca. – 
Trnava : MTF STU, 2013.
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4.2. МОДЕЛИ ДЛЯ ОЦЕНКИ 
СОТРУДНИКОВ С ПОМОЩЬЮ МАИ 
НА ПРОМЫШЛЕННОМ 
ПРЕДПРИЯТИИ № 2 И № 3
Применение МАИ для оценки компе-

тенций руководителей промышленного 
предприятия № 2 

Мы использовали программное обе-
спечение Expert Choice для оценки моде-
ли компетенций для руководителей.

Определение объективного принятия 
решений: цель решения –«определить по-
следовательность руководителей по уров-
ню набора компетенций». 

Варианты решения: варианты – это руко-
водители (определяемые как RP 1 до RP 26).

Предложение критериев для оценки 
вариантов: критерием для менеджеров 
является компетенция модели компетен-
ций. Результатом принятия решений яв-
ляется иерархическая структура, которая 
представлена на рисунке 8.

Результат оценки: первым шагом яв-
ляется присвоение значения каждому 
критерию. На рисунке 9 показан расчет 
значения каждого критерия.

Рисунок 10 определяет последователь-
ность руководителей промышленного 
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Рис. 6. Расчет частных критериев приоритетов
Источник: Jurík L. Návrh využitia metódy AHP pre určenie kompetenčného profi lu personálneho pracovníka podniku Delta Electronics (Slovakia), s.r.o. :  diplomová práca. – 
Trnava : MTF STU, 2013.

Рис. 7. Расчет приоритетов отдельных кандидатов
Источник: Jurík L. Návrh využitia metódy AHP pre určenie kompetenčného profi lu personálneho pracovníka podniku Delta Electronics (Slovakia), s.r.o. :  diplomová práca. – 
Trnava : MTF STU, 2013.
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Рис 8. Иерархическая структура оценки менеджеров
Источник: Schiff el M. Návrh využitia metódy AHP pre určenie kompetenčného profi lu manažéra podniku PCA Slovakia, s.r.o. v  kontexte UR a  USZP : diplomová práca. –
 Trnava : MTF STU, 2014.

Рис. 9. Расчет значений критериев (несответствие = 0,00055)
Источник: Schiff el M. Návrh využitia metódy AHP pre určenie kompetenčného profi lu manažéra podniku PCA Slovakia, s.r.o. v  kontexte UR a  USZP : diplomová práca. – 
Trnava : MTF STU, 2014.

Рис. 10. Итоговая оценка значимости руководителей
Источник: Schiff el M. Návrh využitia metódy AHP pre určenie kompetenčného profi lu manažéra podniku PCA Slovakia, s.r.o. v  kontexte UR a  USZP : diplomová práca. – 
Trnava : MTF STU, 2014.
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предприятия. На основании полученных 
результатов было установлено, что RP 23 
достигает наибольшего значения набора 
компетенций. RP 6, RP 9, RP 16 и RP 10 по-
казали значения выше среднего.

Применение МАИ для оценки компе-
тенций руководителей промышленного 
предприятия № 3

Определение объективного принятия 
решений: Оценка менеджеров в отдель-
ных операциях в промышленном пред-
приятии Б. 

Варианты решения: руководители от-
дельных операции: А – Руководитель отде-
ла дизайна и технологии, B – Руководитель 
отдела продаж, C – Руководитель MTI, D – 
Начальник отдела производства металла, E – 
Начальник отдела технического контроля.

Предложение критериев для оценки 
вариантов решения проблемы: необхо-

димые компетенции для руководителей 
показаны в таблице. 

Определение значения каждого кри-
терия: на рисунке 11 представлено ранжи-
рование критериев по значениям.

Оценка вариантов: рисунок 12 описы-
вает последовательность вариантов.

Первая оценка была проведена в соот-
ветствии с компетентностной моделью, 
где критерий «высшее образование» 
был на третьем месте. По прошествии 
двух месяцев была произведена повтор-
ная оценка, важность компетенции была 
изменена и создана модель компетенций 
№ 2. На рисунке 13 показано попарное 
сравнении руководителей отделов по 
новым критериям.

Результат оценки: согласно предлага-
емой модели компетенции, мы опреде-
лили такой результат, при котором отдел 

Таблица. Модель компетенций № 1 и модель компетенций № 2

Модель компетенций № 1 Модель компетенций № 2
Опыт 1 Опыт 1
Технические навыки 2 Технические навыки 2
Высшее образование 3 Умение решать проблемы 3
Эффективность 4 Эффективность 4
Независимость 5 Независимость 5
Умение решать проблемы 6 Знание ПК 6
Знание ПК 7 Высшее образование 7
Сосредоточение на интересах компании 8 Сосредоточение на интересах компании 8
Источник: Rauchová I. Návrhy využitia metódy AHP pre určenie kompetenčného profi lu manažéra v podniku MIKROMAT spol. s.r.o. : bakalárska práca. – Trnava : MTF STU, 2014.
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Рис. 11. Оценка значимости критериев (несответствие = 0,03 при 0 отсутствующих суждений)
Источник: Rauchová I. Návrhy využitia metódy AHP pre určenie kompetenčného profi lu manažéra v podniku MIKROMAT spol. s.r.o. : bakalárska práca. – Trnava : MTF STU, 2014.
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дизайна и технологий является наибо-
лее эффективным. Второе место с удов-
летворительными условиями у отдела 
производства металла и затем – у отде-
ла технического контроля. Худшее место 
у отдела MTI. 

5. ПРИМЕНЕНИЕ МАИ 
В КОМПЕТЕНТНОСТНОМ 
ПОДХОДЕ В ИНСТИТУТЕ 
ПРОМЫШЛЕННОЙ ИНЖЕНЕРИИ 
И УПРАВЛЕНИЯ, ФАКУЛЬТЕТ 
МАТЕРИАЛОВЕДЕНИЯ 
И ТЕХНОЛОГИИ СЛОВАЦКОГО 
ТЕХНОЛОГИЧЕСКОГО 
УНИВЕРСИТЕТА В Г. ТРНАВА
Сформулированные нами методики 

могут применяться для решения двух ви-
дов задач:

1. Отбор кандидатов на должность. 
2. Оценка сотрудников с целью опре-

деления их качества и производительно-
сти труда.

5.1. МОДЕЛЬ ОЦЕНКИ 
ДЛЯ ОТБОРА ПРЕПОДАВАТЕЛЕЙ 
УНИВЕРСИТЕТОВ (EMSUT)
Определение объективного принятия 

решений: задача принятия решений – 
определить выбор наиболее подходяще-
го кандидата на должность преподавате-
ля университета.

Варианты решения: представлены 
сот рудниками UPIM, Факультет материа-
ловедения и технологии Словацкого тех-
нологического университета в г. Трнава. 
С сотрудниками связывались с помощью 
анкеты.

Рис. 12. Конечная оценка руководителей (несответствие = 0,05 при 0 отсутствующих суждений)
Источник: Rauchová I. Návrhy využitia metódy AHP pre určenie kompetenčného profi lu manažéra v podniku MIKROMAT spol. s.r.o. : bakalárska práca. – Trnava : MTF STU, 2014.

Рис. 13. Итоговая оценка работы руководителей (несответствие = 0,08 при 0 отсутствующих суждений)
Источник: Rauchová I. Návrhy využitia metódy AHP pre určenie kompetenčného profi lu manažéra v podniku MIKROMAT spol. s.r.o. : bakalárska práca. – Trnava : MTF STU, 2014.
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Определение значений критериев: мы 
выбрали 12 главных критериев. На рисун-
ке 14 показаны критерии ранжирования.

Оценка вариантов: респонденты обо-
значаются с Р1 до P6. На рисунке 15 пока-
зано ранжирование сотрудников.

Результаты оценки вариантов: полу-
ченные значения сравниваемых респон-
дентов по отдельным критериям. Для 
каждого критерия приведено также зна-
чение критериев. Значение критериев 
определяет роль данного критерия в об-
щей оценке сотрудника. Респондент Р1 
находится на первой позиции, затем сле-
дует респондент Р5. А респондент Р3 за-
нимает последнюю позицию.

5.2. МОДЕЛЬ ОЦЕНКИ 
УСТОЙЧИВОСТИ КАЧЕСТВА 
ПРЕПОДАВАТЕЛЯ ВУЗА (EMS QUT)
Определение объективного принятия 

решений: цель заключалась в оценке про-
филя компетенций сотрудника Институ-
та промышленной инженерии и управ-
ления. 

Варианты решения: варианты реше-
ния представляют сотрудники Институ-
та промышленной инженерии и менед-
жмента Факультета материаловедения и 
технологии в Трнава.

Предложение критериев для оценки 
вариантов решения проблемы: профиль 
состоит из основных критериев (рис. 16). 

Рис. 14. Анализ согласованности и оценки критериев значимости в программе ЕС
(несответствие = 0,06 при 0 отсутствующих суждений)

Источник: Šujaková M. Návrh využitia metódy AHP pre určenie kompetenčného profi lu pracovníka UPIM MTF STU Trnava : diplomová práca. – Trnava : MTF STU, 2014.

Рис. 15. Результаты оценки вариантов (общее несответствие = 0,04)
Источник: Šujaková M. Návrh využitia metódy AHP pre určenie kompetenčného profi lu pracovníka UPIM MTF STU Trnava : diplomová práca. – Trnava : MTF STU, 2014.
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Рис. 17. Иерархическая схема частных критериев
Источник: Šujaková M. Návrh využitia metódy AHP pre určenie kompetenčného profi lu pracovníka UPIM MTF STU Trnava : diplomová práca. – Trnava : MTF STU, 2014.
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Другие критерии были использованы на 
основе информации, полученной от рей-
тинговых агентств, требований Евро-
пейского парламента к преподавателю, 
требованиями ФМТ и других соответ-
ствующих ресурсов (рис. 17).

Оценка вариантов: на рисунке 18 пред-
ставлено ранжирование сотрудников. 
Наиболее компетентный сотрудник – это 
сотрудник Р1, затем сотрудники Р2, Р5, Р3 
и Р4 на последней позиции находится со-
трудник P4.

Результаты оценки вариантов: по каж-
дому критерию показано его значение, 
по которому определяется его вклад в 
общую оценку сотрудника. Респондент 

Р1 находится на первой позиции, затем 
респондент Р5, а респондент Р3 занимает 
последнюю позицию.

ВЫВОД 
Оценка сотрудников играет важную 

роль в управлении предприятием. Если 
оценка осуществляется на основе объ-
ективных компетенций, установленных 
предварительно, обеспечивает важную 
основу для развития не только самих со-
трудников, но и предприятия или универ-
ситета. Главной задачей в процессе оценки 
является формирование компетенций, по-
этому мы рекомендуем уделить особенно 
много внимания именно этой области.

Рис. 18. Результаты оценки вариантов
Источник: Šujaková M. Návrh využitia metódy AHP pre určenie kompetenčného profi lu pracovníka UPIM MTF STU Trnava : diplomová práca. – Trnava : MTF STU, 2014.
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PROPOSAL OF THE EVALUATION OF COMPETENCIES OF 
MANAGERS THROUGH THE METHOD OF ANALYTIC 

HIERARCHY PROCESS

The objective of this paper is to mediate our own approach to the utilization of exact methods, 
specifically the method of analytic hierarchy process, for evaluation of managers in industrial 
enterprises and on academic ground in Slovak Republic. The thesis builds on the results of APVV 
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“Transformation of ergonomics program into the company management structure through 
integration and utilization and QMS, EMS, HSMS”.

The paper is also part of the upcoming grant APVV “System analysis and assessment of the main 
management processes of industrial enterprises in SR for support the introduction of circular 
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