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КОНЦЕПТУАЛЬНЫЕ ПРЕДЛОЖЕНИЯ ПО СОЗДАНИЮ МОДЕЛИ 
УСТОЙЧИВОЙ КОМПЕТЕНТНОСТИ МЕНЕДЖЕРОВ 

XXI ВЕКА И ЕЕ ПРОВЕРКЕ В СЛОВАЦКОЙ РЕСПУБЛИКЕ1

В настоящей статье авторы представляют идею создания моделей устойчивой ком-
петентности менеджеров XXI века и ее проверки в Словацкой Республике. Цель состо-
ит в том, чтобы указать на необходимость изменения парадигмы мышления и пред-
принимательства в XXI веке в направлении стратегии «выигрыш-выигрыш». Научный 
вклад авторы видят в системном подходе и использовании пропозициональной логики 
как формализованного зарекомендовавшего себя инструмента методологических ис-
следований. В то же время, как показывает практика словацких предприятий, пред-
ставленная концепция может быть несколько утопичной как идеальная идея устойчи-
вого стратегического управления на планете Земля. Работа основана на результатах 
проекта APVV № LPP-0384-09 «Концепция HCS модель 3E vs. концепция корпоративной 
социальной ответственности (CSR)» и проекта KEGA № 037STU-4/2012 «Внедрение 
дисциплины «Корпоративная социальная ответственность» в рамках учебной про-
граммы второго курса обучения по специальности «Управление производством» на 
Факультете материаловедения и технологии Словацкого технологического универси-
тета в г. Трнава». Работа также является частью проекта VEGA № 1/0235/17 «Иден-

1 Статья публикуется в авторской редакции.
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тификация систем комплексных допущений в поддержку промышленных инноваций и 
трудоустройства в менее развитых регионах Словакии».

Устойчивое развитие, модель устойчивой компетентности, менеджер, процесс анали-
тической иерархии.

Введение
По словам Й. Драбека, политические, 

экономические, социальные, экологиче-
ские, моральные и другие проявления гло-
бального развития кризиса выдвинули 
на первый план вопрос об актуальности 
нынешней неолиберальной модели капи-
тализма, которая в течение 350 лет состав-
ляла основную парадигму развития преоб-
ладающей части глобального общества [6]. 
Однако многие представители академиче-
ской и деловой сферы требуют изменения 
«нынешней системы». Идея о необходимо-
сти разработки новых принципов создания 
систем управления, формирования новой 
парадигмы стратегического управления, 
соответствующей современным тенден-
циям развития мировой экономики, по-
степенно появилась в умах руководителей 
высшего уровня [20].

Промышленные предприятия отно-
сятся к важнейшим составляющим со-
временной экономики общества. Един-
ственный способ, с помощью которого 
мир может достичь выполнения прин-
ципов устойчивого развития (sustainable 
development, далее – SD), – это привер-
женность глобальных предприятий фи-
лософии и принципам SD. Изменения 
требуют новых ценностей и новых спо-
собов мышления, для чего, соответствен-
но, необходимо, чтобы промышленные 
предприятия осуществили радикальную 
трансформацию перехода к новой моде-
ли предпринимательства, основанной на 
принципе и критериях устойчивого раз-
вития и стратегиях «выигрыш-выигрыш» 
или «игры с ненулевой суммой». Согласно 
этой стратегии, промышленным пред-
приятиям следует уделять больше вни-
мания повышению качества жизни в бо-

лее широком сообществе. Они должны 
создавать структуры, процессы и произ-
водство, целью которых является удов-
летворение социальных, экологических 
и экономических потребностей людей. 
К основным факторам окружающей сре-
ды, отмеченным руководителями в по-
следние годы, относится влияние про-
дуктов и услуг на мировое сообщество и 
окружающую среду [20].

Основные проблемы на промышлен-
ных предприятиях, противоречащие 
принципам устойчивого развития, следу-
ющие [7; 19; 21; 24]:

 нерациональное использование 
природных ресурсов; 

 загрязнение окружающей среды;
 рост бедности среди работающего 

населения – снижается реальная зара-
ботная плата (уменьшается численность 
среднего слоя), рост производительности 
труда не находит отражения в росте зара-
ботной платы, наблюдается большая раз-
ница в заработной плате обычных работ-
ников и топ-менеджеров;

 уклонение от уплаты налогов, несо-
вершенство налогового законодательства 
(аутсорсинг затрат, обобщение потерь);

 отсутствие базовой деловой этики, 
что приводит к выбору разовых сделок, на-
правленных на «ограбление» другой сто-
роны (стратегия «выигрыш-проигрыш»).

Промышленные предприятия потен-
циально имеют несколько концепций, 
которые поддерживают устойчивое раз-
витие и корпоративную социальную от-
ветственность (corporate social responsi-
bility, далее – CSR). В данной работе будут 
детально описаны концепция устойчи-
вой корпоративной социальной ответ-
ственности, создающая общую ценность, 
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концепция гуманистической экономики, 
концепция развития Бутана и нацио-
нальная программа качества Словацкой 
Республики на 2017–2021 годы [11].

Человеческий капитал в настоящее 
время играет ключевую роль в экономи-
ческом и социальном развитии. В послед-
ние годы образование стало важнейшим 
фактором экономического и социального 
развития человеческого общества. Одна-
ко на значимость человеческого капита-
ла всегда влияло развитие человеческого 
общества [19].

Традиционное образование в сфере 
бизнеса на протяжении многих лет созда-
ет неверное представление менеджеров 
о том, что их решения осуществляются в 
закрытой экономической системе, кото-
рая действует независимо от социальной 
среды. Поскольку роль общества и при-
роды игнорируется, то делается вывод о 
том, что физические законы вселенной, 
естественные процессы и циклы и даже 
социальные ценности и условия не влия-
ют на их организационные решения. Иг-
норирование роли общества и окружаю-
щей среды привело к выводу о том, что 
экономика может расти безгранично без 
серьезных социальных и экологических 
последствий. Однако это не так. В связи с 
этим в настоящее время актуализируется 
необходимость в новом понимании роли 
промышленных предприятий в обществе 
и экосистеме. Согласно исследованиям, 
устойчивость является ключевой ценно-
стью и основой для устойчивого разви-
тия, способствуя обеспечению достойной 
работы для населения планеты и одно-
временно защите и улучшению окружаю-
щей среды и культуры [20].

По мнению авторов работы, измене-
ния в принципах ведения бизнеса в со-
временном обществе требуют перепро-
филирования компетенций менеджеров в 
направлении устойчивого развития про-
мышленных предприятий.

При этом следует учитывать и то, 
что значимость человеческого фактора 
возрастает. Основываясь на теории со-
циального обучения в организационной 
сре де, можно заметить, что менеджеры и 
руководители оказывают влияние на по-
ведение своих подчиненных своим при-
мером. Следовательно, они играют клю-
чевую роль в обеспечении устойчивости 
на предприятиях.

Для успешного перехода от стратегии 
неограниченного экономического роста к 
стратегиям устойчивого развития, устой-
чивой корпоративной социальной от-
ветственности на промышленных пред-
приятиях необходимо изменить модели 
компетентности сотрудников, основыва-
ясь на социальных, экологических и эко-
номических критериях.

1. Компетенции менеджера XXI века
В настоящее время очень важно по-

нимать, что именно менеджеры, облада-
ющие соответствующими компетенция-
ми, несут ответственность за устойчивое 
развитие предприятия, использование и 
постоянное изменение его возможностей. 
Базисом предприятия являются его со-
трудники. Однако, согласно комплексно-
му исследованию, которое подтверждает 
важную роль процессов человеческого 
поведения в эффективном осуществле-
нии концепции и критериев устойчивого 
развития, личные ценности менеджеров 
влияют на деятельность предприятий в 
области устойчивости и дополняют цен-
ности подчиненных [20]. 

Приобретение навыков, необходимых 
для устойчивого развития, требует, что-
бы руководители промышленных пред-
приятий направляли человеческую энер-
гию на создание, внедрение и изменение 
организационных навыков для стиму-
лирования успешной организационной 
адаптации в социальной, экологической 
и экономической областях. Этот процесс 
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будет эффективным, если все сотрудни-
ки предприятия обладают компетенцией 
на требуемом уровне, что является не-
обходимым условием для  достижения 
устойчивого развития на промышленном 
предприятии. В свою очередь  необходи-
мым условием для построения устойчи-
вого развития на предприятии является 
модель компетентности менеджеров, со-
гласно которой набор знаний, способно-
стей, навыков, взглядов и ценностей ос-
нованы на принципах устойчивости.

Многие авторы воспринимают менед-
жера как основу трансформационного 
изменения, способствующего устойчи-
вости. По словам исследователей, менед-
жер создает и разъясняет сотрудникам 
информацию об устойчивости, выступа-
ет в качестве образца для подражания и 
способствует устойчивости посредством 
собственных решений [20]. Необходимо, 
чтобы менеджер обладал определенными 
компетенциями, что требует от него при 
принятии стратегических решений уче-
та преимуществ всех заинтересованных 
сторон, а также включения в процесс при-
нятия решений факторов, таких как при-
рода, общество и, собственно, экономика. 
Часть работы менеджеров заключается в 
создании человеческого капитала путем 
инвестирования в развитие человеческого 
потенциала на рабочем месте путем улуч-
шения знаний, образования и навыков со-
трудников. Инвестиции в человеческий 
капитал могут быть для предприятия од-
новременно социально ответственными и 
экономически выгодными [2]. 

Обучение работников в области устой-
чивости может помочь сократить потре-
бление ресурсов. Каждый день сотрудники 
принимают решения относительно пото-
ка ресурсов на предприятии: от неболь-
ших решений об использовании электро-
энергии, бумаги и воды до более крупных 
решений относительно транспортировки, 
производства и закупок.

М. Кордано и И.Х. Фризе подчеркивают, 
что менеджеры отвечают за разработку, 
использование и постоянное изменение 
возможностей предприятия, основыва-
ясь на критериях устойчивого развития 
[4]. Менеджер, который хочет сознатель-
но решать проблемы устойчивости, нуж-
дается в знаниях, навыках, способностях, 
отношениях и ценностях, которые состав-
ляют модели компетентности.

2. Анкетный опрос – устойчивая 
корпоративная социальная от-
ветственность

Текущее состояние в области создания 
модели компетентности менеджеров на 
словацких промышленных предприяти-
ях с использованием метода анализа ие-
рархий (analytic hierarchy process, далее – 
AHP) в контексте устойчивого разви-
тия оценивалось с помощью вопросника 
«Устойчивая корпоративная социальная 
ответственность» № 7 и результатов ана-
лиза, полученных из диссертационного 
исследования «Методологическое пред-
ложение модели компетентности работ-
ников словацкого промышленного пред-
приятия с использованием метода AHP в 
контексте устойчивого развития».

Авторы исследования провели анализ 
применения компетентностного подхода в 
контексте устойчивого развития промыш-
ленных предприятий Словакии в Инсти-
туте промышленной инженерии и менед-
жмента, на факультете материаловедения 
и технологии в Трнаве, Словацком техно-
логическом университете в Братиславе.

Анкета «Устойчивая корпоративная 
социальная ответственность» была созда-
на двумя аспирантами, занимающимися 
следующими вопросами, возникающими 
в связи с проблемой устойчивой корпора-
тивной социальной ответственности:

1) Идентификационные вопросы;
2) Устойчивая маркетинговая страте-

гия предприятия (М. Шуякова);
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3) Компетентностный подход управ-
ления человеческими ресурсами (Л. Юрик).

Каждый аспирант, участвующий в под-
готовке вопросника, разработал в резуль-
тате пристального изучения и полученно-
го опыта ряд соответствующих вопросов, 
связанных с определенной областью ис-
следования. Опросник «Устойчивая кор-
поративная социальная ответственность 
№ 7» был составлен с использованием 
Google Drive, где отдельные вопросы были 
структурированы в трех вышеупомяну-
тых областях. Анкетный опрос проводил-
ся в период с 19.11.2015 по 26.02.2016. 
Размер базы данных опроса определялся 
на основе данных Статистического управ-
ления Словацкой Республики (данные 
на 31.10.2015 по 15974 промышленным 
предприятиям). Объем выборки – 361 про-
мышленное предприятие. На 26.02.2016 
134 респондента заполнили вопросник, 
что составляет 37,12%. В исследователь-
ских целях авторы работы будут исполь-
зовать только ответы 75 промышленных 

предприятий, участвовавших в анкетном 
опросе. В ней авторы обсудят только ре-
зультаты третьей части, касающейся ком-
петентностного подхода управления чело-
веческими ресурсами.

До проведения анкетного опроса авто-
ры создали набор из восьми предположе-
ний и восьми исследовательских вопро-
сов (табл.).

По ряду из них были заданы дополни-
тельные вопросы. 

3. Итоги анкетного опроса
На вопрос «Используете ли вы персо-

нальную стратегию для поддержки сво-
ей стратегии предприятия?» 54% пред-
приятий ответили, что они используют 
личную стратегию для поддержки своей 
стратегии предприятия, поэтому предпо-
ложение A1 «Большинство промышленных 
предприятий в Словакии не используют 
персональную стратегию поддержки стра-
тегии предприятия» не подтвердилось. 
27% предприятий заявили, что не исполь-

Таблица. Набор предположений и исследовательских вопросов

Assumption (A) Предположение Research question (RQ) Исследовательский вопрос
A1: Большинство промышленных предприятий в Словакии не 
используют персональную стратегию поддержки стратегии 
предприятия

RQ No. 1: Используете ли вы персональную стратегию для под-
держки своей стратегии предприятия?

A2: Большинство промышленных предприятий в Словакии не 
управляют человеческими ресурсами с помощью компетент-
ностного подхода

RQ No. 2: Применяете ли вы компетентностный подход к управ-
лению человеческими ресурсами на вашем предприятии?

A3: Большинство промышленных предприятий в Словакии не 
разработали методологию создания моделей компетентности

RQ No. 3: Есть ли у вас разработанная методология для создания 
моделей компетентности на вашем предприятии?

A4: Большинство промышленных предприятий в Словакии не 
используют метод AHP в создании моделей компетентности

RQ No. 4: Используете ли вы метод AHP в создании моделей ком-
петентности на своем предприятии?

A5: Большинство промышленных предприятий в Словакии не 
оценивают состояние устойчивого развития / корпоративной 
социальной ответственности предприятия

RQ No. 5: Оцениваете ли вы состояние устойчивого развития / 
корпоративную социальную ответственность вашего предпри-
ятия?

A6: Большинство промышленных предприятий в Словакии не 
учитывают концепцию и критерии устойчивого развития пред-
приятия при создании моделей компетентности

RQ No. 6: Учитываете ли вы концепцию и критерии устойчивого 
развития в создании моделей компетентности на вашем пред-
приятии?

A7: Большинство промышленных предприятий в Словакии не 
планирует использовать критерии устойчивого развития при 
создании моделей компетентности

RQ No. 7: Планируете ли вы использовать критерии устойчивого 
развития в создании модели компетентности на вашем пред-
приятии?

A8: На большинстве промышленных предприятий Словакии 
нынешние компетенции сотрудников не способствуют устойчи-
вому развитию предприятия 

RQ No. 8: Считаете ли вы, что компетенции ваших моделей ком-
петентности способствуют устойчивому развитию вашего пред-
приятия?

Источник: Jurík L. Návrh metodiky tvorby kompetenčného modelu zamestnancov priemyselných podnikov na Slovensku s využitím 
metódy AHP v kontexte s udržateľným rozvojom (Methodology proposal of Slovak industrial enterprise employees» competency model 
utilising AHP method in the Sustainable Development context.): dizertačná práca. – Trnava : Trnava STU, 2017. – 166 p.
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зуют персональную стратегию, 19% пред-
приятий не смогли ответить на этот воп -
рос (рис. 1).

На вопрос «Применяете ли вы компе-
тентностный подход к управлению че-
ловеческими ресурсами на вашем пред-
приятии?» 55% респондентов ответили 
положительно, то есть предположение A2 
не подтвердилось. 25% предприятий не 
применяют компетентностный подход к 
управлению человеческими ресурсами и 
20% предприятий не смогли ответить на 
этот вопрос (рис. 2).

На вопрос «Есть ли у вас разработанная 
методология для создания моделей ком-
петенции на вашем предприятии?» 15% 
респондентов ответили, что они разрабо-
тали такую методологию, что является под-
тверждением предположения A3 (рис. 3).

На вопрос «Используете ли вы метод 
AHP в создании моделей компетентно-
сти на своем предприятии?» 64% респон-
дентов ответили, что они не используют 
данный метод, то есть предположение 
A4 подтвердилось. 25% респондентов не 
могли ответить, используют ли они ме-

тод анализа иерархий, 11% предприятий 
заявили, что используют его при созда-
нии моделей компетентности (рис. 4).

На вопрос «Оцениваете ли вы состоя-
ние устойчивого развития / корпоратив-

Рис. 1. Результаты ответов на вопрос
«Используете ли вы персональную стратегию для 

поддержки своей стратегии предприятия?»
Источники: Jurík L. Návrh metodiky tvorby kompetenčného 
modelu zamestnancov priemyselných podnikov na Slovensku 
s využitím metódy AHP v kontexte s udržateľným rozvojom 
(Methodology proposal of Slovak industrial enterprise employees’ 
competency model utilising AHP method in the Sustainable Deve-
lopment context.): dizertačná práca. – Trnava : Trnava STU, 2017. – 
166 p.; Расчеты авторов.

54
 %

27 %

19 %

 (54%)

(27%)

(19%)

Рис. 2. Результаты ответов на вопрос 
«Применяете ли вы компетентностный 
подход к управлению человеческими 
ресурсами на вашем предприятии?»

Источники: Jurík L. Návrh metodiky tvorby kompetenčného 
modelu zamestnancov priemyselných podnikov na Slovensku 
s využitím metódy AHP v kontexte s udržateľným rozvojom 
(Methodology proposal of Slovak industrial enterprise employees’ 
competency model utilising AHP method in the Sustainable 
Development context.): dizertačná práca. – Trnava : Trnava STU, 
2017. – 166 p.; Расчеты авторов.

55
 %

25 %

20 %

 (55%)

(25%)

(20%)

21 %
15 %

64 %

 (15%)

(64%)

(21%)

Рис. 3. Результаты ответов на вопрос 
«Есть ли у вас разработанная методология 

для создания моделей компетенции 
на вашем предприятии?»

Источники: Jurík L. Návrh metodiky tvorby kompetenčného 
modelu zamestnancov priemyselných podnikov na Slovensku 
s využitím metódy AHP v kontexte s udržateľným rozvojom 
(Me thodology proposal of Slovak industrial enterprise employ-
ees’ competency model utilising AHP method in the Sustainable 
Development context.): dizertačná práca. – Trnava : Trnava STU, 
2017. – 166 p.; Расчеты авторов.
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ную социальную ответственность вашего 
предприятия?» 24% респондентов ответи-
ли положительно, соответственно предпо-
ложение A5 подтвердилось (рис. 5).

На вопрос «Учитываете ли вы концеп-
цию и критерии устойчивого развития в 
создании моделей компетентности на ва-
шем предприятии?» 32% респондентов 

ответили, что учитывают, 11% респонден-
тов не смогли дать ответ, 57% предприя-
тий ответили отрицательно, то есть пред-
положение A6 подтвердилось (рис. 6).

На вопрос «Планируете ли вы изме-
нить свою текущую модель компетент-
ности или создать новую модель с учетом 
критериев устойчивого развития?» 31% 
респондентов не смогли ответить. 30% 
предприятий не намерены менять су-
ществующую модель компетенции или 
создавать новую. 39% предприятий зая-
вили, что они планируют изменить теку-
щее состояние или создать новую модель 
компетентности, то есть предположение 
A7 подтвердилось (рис. 7).

На вопрос «Считаете ли вы, что компе-
тенции ваших моделей компетентности 
способствуют устойчивому развитию ва-
шего предприятия?» 35% респондентов 
ответили, что способствуют, то есть пред-
положение A8 можно считать подтверж-
денным (рис. 8).

В результате анализа теоретических 
основ и фактического состояния процесса 

Рис. 4. Результаты ответов на вопрос 
«Используете ли вы метод AHP в создании моде-

лей компетентности на своем предприятии?»
Источники: Jurík L. Návrh metodiky tvorby kompetenčného 
modelu zamestnancov priemyselných podnikov na Slovensku s 
využitím metódy AHP v kontexte s udržateľným rozvojom (Metho-
dology proposal of Slovak industrial enterprise employees’ compe-
tency model utilising AHP method in the Sustainable Development 
context.): dizertačná práca. – Trnava : Trnava STU, 2017. – 166 p.; 
Расчеты авторов.

Рис. 5. Результаты ответов на вопрос 
«Оцениваете ли вы состояние устойчивого 

развития / корпоративную социальную 
ответственность вашего предприятия?»

Источники: Jurík L. Návrh metodiky tvorby kompetenčného 
modelu zamestnancov priemyselných podnikov na Slovensku s 
využitím metódy AHP v kontexte s udržateľným rozvojom (Metho-
dology proposal of Slovak industrial enterprise employees’ compe-
tency model utilising AHP method in the Sustainable Development 
context.): dizertačná práca. – Trnava : Trnava STU, 2017. – 166 p.; 
Расчеты авторов.

Рис. 6. Результаты ответов на вопрос 
«Учитываете ли вы концепцию и критерии 
устойчивого развития в создании моделей 
компетентности на вашем предприятии?»

Источники: Jurík L. Návrh metodiky tvorby kompetenčného 
modelu zamestnancov priemyselných podnikov na Slovensku 
s využitím metódy AHP v kontexte s udržateľným rozvojom (Meth-
odology proposal of Slovak industrial enterprise employees’ com-
petency model utilising AHP method in the Sustainable Develop-
ment context.): dizertačná práca. – Trnava : Trnava STU, 2017. – 
166 p.; Расчеты авторов.
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создания модели компетентности на про-
мышленных предприятиях нами сформу-
лированы следующие предложения.

4. Концептуальные предложения 
по созданию модели устойчивой 
компетентности менеджеров XXI 
века и ее проверке в Словацкой 
Республике

В данной работе мы сосредоточили 
внимание на следующих областях:

1) предложение концепции устойчиво-
го развития промышленного предприятия;

2) предложение стратегии устойчивых 
трудовых ресурсов и модели устойчивой 
компетентности в стратегии устойчивого 
развития промышленного предприятия;

3) методологическое предложение 
модели компетентности работников сло-
вацкого промышленного предприятия с 
использованием метода AHP в контексте 
устойчивого развития.

4.1. Предложение концепции 
устойчивого развития 
промышленного предприятия

При разработке концепции мы исполь-
зовали следующие составляющие (рис. 9):

1) Концепция гуманистической эко-
номики (Concept Humanistic Econo-
my, CHE) [7; 8; 9];

2) Устойчивая корпоративная соци-
альная ответственность (Sustain-
able Corporate Social Responsibility, 
SCSR) [10];

3) Создание устойчивой общей цен-
ности (Creating sustainable shared 
value, CSSV) [22];

4) Концепция развития Бутана (Bhuta-
nese Development Concept, BDC) [3; 5];

5) Индустрия 4.0 (Industry 4.0) [19];
6) Национальная программа качества 

Словацкой Республики (National 
Quality Programme of the Slovak Re-
public, NQP) [25].

По результатам диссертационного ис-
следования Г. Хрдинова (2013 г.), модель 
компетентности будет создана на осно-
вании принципов и критериев SD толь-
ко в том случае, если в создании моделей 

Рис. 8. Результаты ответов на вопрос 
«Считаете ли вы, что компетенции ваших моделей 

компетентности способствуют устойчивому 
развитию вашего предприятия?»

Источники: Jurík L. Návrh metodiky tvorby kompetenčného modelu 
zamestnancov priemyselných podnikov na Slovensku s využitím 
metódy AHP v kontexte s udržateľným rozvojom (Methodology 
proposal of Slovak industrial enterprise employees’ competency 
model utilising AHP method in the Sustainable Development 
context.): dizertačná práca. – Trnava : Trnava STU, 2017. – 166 p.; 
Расчеты авторов.

Рис. 7. Результаты ответов на вопрос 
«Планируете ли вы изменить свою текущую 

модель компетентности или создать 
новую модель с учетом критериев 

устойчивого развития?»
Источники: Jurík L. Návrh metodiky tvorby kompetenčného 
modelu zamestnancov priemyselných podnikov na Slovensku 
s využitím metódy AHP v kontexte s udržateľným rozvojom (Meth-
odology proposal of Slovak industrial enterprise employees’ 
competency model utilising AHP method in the Sustainable 
Development context.): dizertačná práca. – Trnava : Trnava STU, 
2017. – 166 p.; Расчеты авторов.
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компетентности будут представлены все 
компоненты: социальный, экологический, 
экономический (рис. 9).

SD ≈ (Soc,p  Env,p  Ec,p),            (1)

где:
≈ – material equivalence (материальная эк-
вивалентность);
 – logical conjunction (логическая конъ-
юнкция);
Soc,p – social pillar (социальный компо-
нент);
Env,p – environmental pillar (экологический 
компонент);
Ec,p – economic pillar (экономический ком-
понент).

В области пересечения отдельных ком-
понентов мы помещаем наш проект кон-

цепции устойчивого развития промыш-
ленного предприятия (рис. 10). Из многих 
существующих концепций мы выбрали 
шесть, которые парадигматически слу-
жили нам в качестве философско-концеп-
туальной основы для методологическое 
предложение модели компетентности 
работников словацкого промышленного 
предприятия с использованием метода 
AHP в контексте устойчивого развития.

Устойчивое развитие (промышленного 
предприятия) должно быть основной це-
лью общего развития компании, что может 
быть достигнуто путем применения ин-
дивидуальных концепций поддержки SD. 
Рисунки 9, 10 иллюстрируют Индустрию 
4.0, которую мы воспринимаем не толь-
ко как концепцию, поддерживающую до-
стижение промышленного UR, но и как 
возможный источник социальных, эко-

NQP
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BDCCSSV

SCSR

СОЦИАЛЬНЫЙ КОМ
ПОНЕНТ
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М

Ы
Ш
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ИНСТИТУЦИОНАЛЬНЫЕ ИЗМЕРЕНИЯ УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ

Рис. 9. Пересечение компонентов устойчивого развития с проектом концепции 
устойчивого развития промышленного предприятия

Источник: Jurík L. Návrh metodiky tvorby kompetenčného modelu zamestnancov priemyselných podnikov na Slovensku s využitím metódy 
AHP v kontexte s udržateľným rozvojom (Methodology proposal of Slovak industrial enterprise employees’ competency model utilising AHP 
method in the Sustainable Development context.): dizertačná práca. – Trnava : Trnava STU, 2017. – 166 p. 
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логических и экономических проблем. 
Однако, если основное внимание компо-
нентов Индустрии 4.0 уделяется качеству 
окружающей среды, жизни и труда, то это 
потенциально может улучшить качество 
жизни каждого человека.

На основе результатов диссертационно-
го исследования Г. Хрдиновой [10] и пере-
сечения вышеупомянутых концепций мы 
предлагаем следующие три критерия кон-
цепции устойчивого развития промыш-
ленного предприятия для осуществления 
процесса создания моделей устойчивой 
компетентности менеджеров на промыш-
ленных предприятиях (creating sustainable 
competency models of managers in industrial 
enterprises, далее – PC SCM MIE):

1) Критерий «Устойчивое качество 
труда» («Sustainable quality of work», SQW);

2) Критерий «Устойчивое качество 
жизни» (“Sustainable quality of life”, SQL);

3) Критерий «Устойчивое качество 
производства» (“Sustainable quality of pro-
duction”, SQP).

Если Национальная программа каче-
ства (National Quality Programme, NQP) 
Словацкой Республики эквивалентна ло-

гической конъюнкции SQW, SQP и SQL, то 
процесс создания моделей устойчивой 
компетентности менеджеров на промыш-
ленных предприятиях эквивалентен ло-
гической конъюнкции SQW, SQL и SQP. 

(NQP ≈ (SQW  SQL  SQP)) → 
→ (PC SCM MIE ≈ (SQW  SQL  SQP)),        (2)

где:
≈ – Material equivalence (материальная эк-
вивалентность);
→ – Material implication (“if“ “then“) (мате-
риальная импликация) («если» «то»);
 – Logical conjunction (логическая конъ-
юнкция).

4.2. Предложение стратегии устойчи-
вых трудовых ресурсов и модели 
устойчивой компетентности в 
стратегии устойчивого развития 
промышленного предприятия

Основным инструментом стратегии 
устойчивых трудовых ресурсов, основанной 
на критериях SD и SCSR, должна стать бази-
рующаяся на ней модель устойчивой компе-
тентности сотрудников. Эта модель устойчи-
вой компетентности наряду с отдельными 
четырьмя областями ее использования (от-
бор, развитие, оценка и вознаграждение 
сотрудников) – открытая развивающаяся 
сис тема, основанная на обратной связи, и 
пред ставляющая собой цикл PDCA (Plan-Do-
Check-Act «планирование, осуществление, 
проверка, действие») (рис. 11).

Из предложенной системы стратегии 
устойчивых трудовых ресурсов следует:

         SSDE  SS SBU  SFS, (3)

где: 
 – Symbol of subsystem (обозначение под-
системы);
SSDE – Strategy of Sustainable Development 
of the enterprise (стратегия устойчивого 
развития предприятия);

Рис. 10. Пересечение компонентов устойчивого 
развития с проектом концепции устойчивого 

развития промышленного предприятия
Источник: Jurík L. Návrh metodiky tvorby kompetenčného modelu 
zamestnancov priemyselných podnikov na Slovensku s využitím 
metódy AHP v kontexte s udržateľným rozvojom (Methodology pro-
posal of Slovak industrial enterprise employees’ competency model 
utilising AHP method in the Sustainable Development context.): 
dizertačná práca. – Trnava : Trnava STU, 2017. – 166 p.
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SS SBU – Sustainable strategy of Strategic 
business unit (устойчивая стратегия стра-
тегической бизнес-единицы);
SFS – Sustainable functional strategies (устой-
чивые функциональные стратегии)

Тогда:

SFS ≈ (SPS  SMS  SPrS  
 SFiS SLS  SES  ... ),           (4)

где:
SPS – Sustainable personnel strategy (стра-
тегия устойчивых трудовых ресурсов);
SMS – Sustainable marketing strategy (стра-
тегия устойчивого маркетинга);
SPrS – Sustainable production strategy (стра-
тегия устойчивого производства);
SFiS – Sustainable financial strategy (страте-
гия устойчивых финансов);
SLS – Sustainable logistics strategy (страте-
гия устойчивой логистики);
SES – Sustainable environmental strategy 
(стратегия устойчивой экологии)

Тогда стратегия устойчивых трудовых 
ресурсов определяется как:

SPS ≈ (SEP  SSE  SE&SED  SM&CPE  
 SE&RE  SCWR  SCWC  SS&ME ... ),  (5)

где:
SEP – Sustainable employee planning (устой-
чивое планирование сотрудников);
SSE – Sustainable selection of employees 
(устойчивый отбор сотрудников);
SE&SED – Sustainable education and sustain-
able employee development (устойчивые 
обучение и развитие сотрудников);
SM&CPE – Sustainable management and ca-
reer planning of employees (устойчивые 
планирование и управление карьерой со-
трудников);
SE&RE – Sustainable evaluation and remu-
neration of employees (устойчивые оценка 
и вознаграждение сотрудников);
SCWR – Sustainable creation of work rela-
tions (устойчивое создание трудовых от-
ношений);

Рис. 11. Проект стратегии устойчивых трудовых ресурсов и модели устойчивой компетентности 
в стратегии устойчивого развития промышленного предприятия

Источник: Jurík L. Návrh metodiky tvorby kompetenčného modelu zamestnancov priemyselných podnikov na Slovensku s využitím metódy 
AHP v kontexte s udržateľným rozvojom (Methodology proposal of Slovak industrial enterprise employees’ competency model utilising AHP 
method in the Sustainable Development context.): dizertačná práca. – Trnava : Trnava STU, 2017. – 166 p.
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SCWC – Sustainable creation of working con-
ditions (устойчивое создание трудовых ус-
ловий);
SS&ME – Sustainable stimulation and motiva-
tion of employees (устойчивые стимулиро-
вание и мотивация сотрудников)

4.3. Методологическое предложение 
модели компетентности работ-
ников словацкого промышлен-
ного предприятия с использо-
ванием метода AHP в контексте 
устойчивого развития

Методология создания модели компе-
тентности менеджеров промышленных 
предприятий в Словакии с использовани-
ем метода AHP в контексте устойчивого 
развития состоит из следующих этапов 
(рис. 12) [11]:

1. Решение владельцев или топ-
менеджмента о создании модели компе-
тентности. Прежде чем принять решение 
о создании модели компетентности выс-
шее руководство берет на себя публичное 
обязательство внедрить стратегию SD 
предприятия или ценности и критерии SD 
в корпоративную культуру. На этом этапе 
необходимо иметь четкие представления 
о выгодах и значении построения модели 
компетенции.

2. Оценка наличия модели компетент-
ности на предприятии. Прежде чем начать 
процесс создания модели компетентности, 
основанной на критериях SD, необходимо 
выяснить, существует ли модель компе-
тентности на предприятии, базируется 
ли она на корпоративных ценностях, как 
и с какой целью она используется. Важно 
оценить, вносят ли индивидуальные ком-
петенции вклад в бизнес, качество жизни, 
рабочую среду и общество.

3. Определение предмета, цели и спо-
соба использования модели компетент-
ности на предприятии. Перед созданием 
модели компетентности владельцы и 
топ-менеджмент должны определить:

a) цель создания модели компетент-
ности;

b) причины и необходимость приме-
нения модели компетентности;

c) единый инструмент для отбора, 
развития и оценки менеджеров;

d) совершенствование производи-
тельности в контексте SD;

e) изменение поведения менедже-
ров в соответствии с принципами и кри-
териями SD.

4. Выбор подхода к созданию модели 
компетентности. При создании модели 
компетентности предприятие может ис-
пользовать следующие варианты:

a) предписывающий подход. При этом 
подходе компания выбирает готовую мо-
дель, представленную на рынке. Мы ре-
комендуем этот подход, если у предпри-
ятия нет стратегии SD, нет закрепленных 
в корпоративной культуре принципов, 
элементов и критериев SD;

b) индивидуальный подход. Этот под-
ход требует определенных тактик пове-
дения, которые наиболее тесно корре-
лируют с принципами и критериями SD. 
Этот подход предполагает тщательный 
анализ всего бизнеса, условий его функ-
ционирования и каждой должности;

c) комбинированный подход. Это 
комбинация двух предыдущих подходов. 
Существующая модель компетентности 
модифицируется с учетом специфики 
конкретного предприятия и его среды.

5. Формирование команды для проек-
та. Команда проекта должна состоять из 
сотрудников («внутренних» или «внеш-
них»), которые будут отвечать за внедре-
ние и использование модели. Ее члены 
должны знать принципы управления че-
ловеческими ресурсами, создания модели 
компетентности, устойчивого развития 
и других концепций. Роль руководителя 
проекта заключается в том, чтобы защи-
тить этот процесс и получить поддержку 
от внутренней и внешней бизнес-среды. 
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Возглавлять проект и нести ответствен-
ность за него должен представитель выс-
шего руководства (предпочтительно ди-
ректор отдела кадров).

6. Определение сути устойчивости. 
Предлагаемый набор ценностей, наряду 
с нормами и установками, является не-
отъемлемой частью сложившейся корпо-

Рис. 12. Методология разработки модели компетентности работников словацкого промышленного 
предприятия с использованием метода AHP в контексте устойчивого развития

Источник: Юрик, Л., 2017
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ративной культуры. По нашему мнению, 
корпоративная культура на предприятии 
должна быть основана на принципах и кри-
териях SD и перечисленных концепциях: 
устойчивая корпоративная социальная от-
ветственность (SCSR), создание устойчивой 
общей ценности (CSSV), концепция гума-
нистической экономики (CHE), концепция 
развития Бутана (BDC) и Национальная 
программа качества Словацкой Республи-
ки на 2017–2021 годы (NQP) и Индустрия 
4.0. Принципы устойчивости представляют 
собой основную ценность, которая должна 
поддерживаться набором этических цен-
ностей, касающихся желаемых моделей 
поведения и желаемого результата. Целе-
сообразно, прежде чем формировать на-
бор конкретных устойчивых критериев 
(«устойчивое качество работы», «устой-
чивое качество жизни» и «устойчивое ка-
чество продукции (товары и услуги)») в 
процессе создания моделей компетенций 
менеджеров, чтобы ответственные субъ-
екты управления (сами предприниматели, 
высшее руководство предприятия, коман-
да, состоящая из сотрудников на разных 
иерархических уровнях) определили теку-
щие ценности на предприятии. Заявлен-
ные ценности, обозначенные в стратегии 
устойчивых трудовых ресурсов (SPS), по-
зволит им заранее определить ценности 
своего бизнеса. В связи с этим мы рекомен-
дуем обозначить конкретные устойчивые 
критерии для процесса создания моделей 
компетентности менеджеров на промыш-
ленных предприятиях 

7. Определение различных уровней 
устойчивого функционирования. При по-
строении моделей компетентности необ-
ходимо определить достигаемые уровни 
функционирования и каким образом они 
были достигнуты (анализ поведения ме-
неджеров и способа достижения).

8. Определение и описание компе-
тенций. Основные задачи этого этапа – 
определить характеристики, чтобы четко 

сформулировать содержание компетен-
ций, и создать шкалу для их оценки. 

9. Оценка соответствия модели ком-
петентности стратегии SD, видению и 
миссии устойчивого развития предпри-
ятия. При оценке соответствия модели 
компетентности стратегии SD, видению 
и миссии устойчивого развития предпри-
ятия, а также стратегии устойчивых тру-
довых ресурсов и культуре предприятия 
содержание каждой компетенции срав-
нивается с ценностями и целями, содер-
жащимися в этих отдельных документах. 
Если предприятие не имеет стратегии SD, 
но принципы и критерии SD включены в 
корпоративную культуру или в другие ор-
ганизационные стандарты, то эта оценка 
может быть выполнена с использованием 
этих стандартов. Мы вынуждены пред-
положить, что, если предприятие (его 
владельцы, топ-менеджмент) принимает 
решение о создании модели устойчивой 
компетентности до того, как оно опреде-
лит стратегию SD, ему придется сравни-
вать содержание индивидуальных компе-
тенций с общепринятыми критериями и 
принципами SD.

10. Создание новой модели устойчивой 
компетентности или переработка исход-
ной модели компетентности (с использо-
ванием метода аналитических иерархий). 
Процесс создания новой модели устойчи-
вой компетентности или переработка ори-
гинала имеет первостепенное значение с 
точки зрения содействия устойчивому раз-
витию на предприятии. Поэтому мы пред-
лагаем создать модель устойчивой компе-
тентности, которая будет разработана на 
основе критериев устойчивого развития. 
При создании модели устойчивой компе-
тентности мы будем использовать метод 
AHP, где вводными критериями будут кри-
терии из концепций, поддерживающих 
устойчивое развитие на промышленных 
предприятиях: устойчивая корпоративная 
социальная ответственность (SCSR), соз-
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дание устойчивой общей ценности (CSSV), 
концепция гуманистической экономики 
(CHE), концепция развития Бутана (BDC), 
Национальная программа качества Сло-
вацкой Республики на 2017–2021 годы 
(NQP) и Индустрия 4.0.

11. Валидация модели устойчивой ком-
петентности. Подтверждая модель устой-
чивой компетентности, предприятие про-
веряет, действительно ли предложенная 
модель описывает такие действия менед-
жеров, благодаря которым они достигают 
исключительных результатов на регуляр-
ной основе. 

12. Использование модели устойчи-
вой компетентности в отдельных обла-
стях (применение метода AHP для отбо-
ра, развития, оценки и вознаграждения 
сотрудников).

В рамках методологии разработки мо-
дели компетентности работников сло-
вацкого промышленного предприятия с 
использованием метода AHP в контексте 
устойчивого развития мы предлагаем ис-
пользовать его в два этапа, а именно:

 шаг 10: Создание новой модели 
устойчивой компетентности или перера-
ботка исходной;

 шаг 12: Использование модели 
устойчивой компетентности в отдельных 
областях.

Общая процедура применения метода 
AHP с помощью программного обеспече-
ния Expert Choice:

 определение цели, критериев и 
различных решений;

 определение веса отдельных кри-
териев путем парного сравнения;

 оценка отдельных вариантов путем 
парного сравнения;

 оценка порядка вариантов.
Использование метода AHP на шаге 10: 

Создание новой модели устойчивой ком-
петентности или переработка исходной.

В рамках применения метода AHP для 
разработки новой модели устойчивой 

компетентности необходимо создать ие-
рархическую структуру в соответствии со 
следующей процедурой:

 определение цели: «Создание новой 
модели устойчивой компетентности»;

 определение критериев: «Устойчи-
вое качество работы – SQW», «Устойчивое 
качество жизни – SQL»; «Устойчивое каче-
ство продукции – SQP»;

 определение вариантов решения: 
устойчивые компетенции, поддерживаю-
щие построение устойчивого развития на 
промышленных предприятиях.

5. Проверка концептуальных пред-
ложений в Словацкой Республике

Частичная проверка проекта концеп-
ции была проведена на отдельных про-
мышленных предприятиях Словацкой 
Республики с помощью материалов маги-
стерских и бакалаврских диссертаций.

В рамках нашей предыдущей научно-
исследовательской, преподавательской и 
издательской деятельности мы применя-
ли метод AHP в области управления чело-
веческими ресурсами на промышленных 
предприятиях, что нашло отражение в 
следующих работах:

1. Магистерская диссертация «Пред-
ложение использования метода AHP для 
определения профиля компетентности 
рекрутера компании Delta Electronics 
(Словакия), s.r.o.» [12].

2. Магистерская диссертация «Пред-
ложение использования метода AHP для 
определения профиля компетентности 
менеджера компании PCA Slovakia, s.r.o. в 
контексте SD и SCSR» [17].

3. Бакалаврская работа «Предложение 
использования метода AHP для определения 
профиля компетентности рекрутера ком-
пании Mikromat (Словакия), spol. s.r.o.» [15].

4. Бакалаврская работа «Предложение 
использования метода AHP для менедже-
ров низшего звена в контексте устойчивого 
развития в компании ŽOS Trnava, a.s.». [26].
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5. Бакалаврская работа «Предложе-
ние мер по улучшению оценки навыков 
работников с использованием метода 
AHP в компании HYCA, s.r.o.» [18]. 

6. Бакалаврская работа «Предложе-
ние использования метода AHP для раз-
работки модели компетентности в ком-
пании PROTHERM PRODUCTION, s.r.o.» [23].

Отдельные примеры применения 
были опубликованы в научных статьях, 
например: 

 Сакал П., Юрик Л., Шуякова М. Оцен-
ка компетенций руководителей методом 
анализа иерархий [16];

 Юрик Л., Сакал П. Application of ana-
lytic hierarchy process method in the evalua-
tion of managers of industrial enterprises in 
Slovakia [13].

В этой работе мы будем рассматривать 
применение метода AHP только в рамках 
компетентностного подхода на

 промышленном предприятии № 1 [26];
 промышленном предприятии № 2 [23].

5.1. Оценка компетенций 
менеджеров с использованием 
метода АНР на промышленном 
предприятии № 1

Мы использовали программное обе-
спечение Expert Choice для оценки моде-
ли компетентности менеджеров.

Объективное принятие решения: 
оценка менеджеров низшего звена по об-
щему уровню компетентности.

Варианты решения: менеджеры низше-
го звена, идентифицированные как менед-
жер A, менеджер B, менеджер C, менеджер D.

Предлагаемые критерии для оценки вари-
антов – компетенции менеджеров от C1 до C9:

C1 – способность вести людей;
C2 – лояльность и идентификация с биз-
нес-ценностями;
C3 – стратегическое мышление;
C4 – способность к саморазвитию;
C5 – способность общаться;
C6 - ответственность и надежность;
C7 – инициативность;
C8 – умение работать в команде;
C9 – устойчивость к умственной и фи-
зической нагрузке.
Результатом принятия решений явля-

ется иерархическая структура, которая 
показана на рис. 13.

Результат оценки: первым шагом яв-
ляется определение веса каждого крите-
рия, что отражено на рис. 14. 

На рис. 15 представлена расстановка ме-
неджеров промышленных предприятий в ие-
рархии. Результаты показали, что менеджер 
D обладает лучшим набором компетенций.
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Рис. 13. Иерархическая структура оценки менеджеров низшего звена
Источник: Разработано авторами в соответствии с: Vlková A. Návrh využitia metódy AHP pre hodnotenie prvolíniových manažérov v kon-
texte UR v podniku ŽOS Trnava, a.s. (The proposal of using AHP method for the fi rst-line managers in the context of sustainable development in 
the company ŽOS Trnava, a. s.) : bakalárska práca. (Bachelor thesis) – Trnava : Trnava STU, 2015.

Рис. 14. Рассчитанный вес критериев
Источник: Vlková A. Návrh využitia metódy AHP pre hodnotenie 
prvolíniových manažérov v kontexte UR v podniku ŽOS Trnava, a.s. 
(The proposal of using AHP method for the fi rst-line managers in 
the context of sustainable development in the company ŽOS Trnava, 
a. s.) : bakalárska práca (Bachelor thesis). – Trnava : Trnava STU, 2015.
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5.2. Создание модели компетентно-
сти менеджеров с использовани-
ем метода АНР на промышлен-
ном предприятии № 2

Для создания модели компетентности 
менеджеров мы использовали программ-
ное обеспечение Expert Choice.

Объективное принятие решения: соз-
дание модели компетентности для работ-
ников службы персонала.

Варианты решения: индивидуальные 
компетенции, которые создадут модель 
компетентности.

Предлагаемые критерии для оценки 
вариантов: трудовая деятельность работ-
ников службы персонала. Результатом при-
нятия решений является иерархическая 
структура, которая показана на рис. 16.

Критерии: деятельность работников 
службы персонала

 WA1 – работа с базой данных кандида-
тов, отбор и контакт с подходящими кан-
дидатами;

WA2 – организация найма новых со-
трудников – отбор кандидатов, проведе-
ние собеседований и подбор подходящих 
кандидатов на различные должности на 
предприятии;

WA3 – реализация отбора персонала;
WA4 – создание и внедрение системы 

вознаграждения, составление отчетов о 
заработной плате сотрудников, учет посе-
щаемости работы, внутренняя коммуни-
кация с сотрудниками;

WA5 – комплексная обработка личной 
повестки дня, администрирование трудо-
вых отношений в соответствии с Трудо-
вым кодексом;

WA6 – связь с руководством предпри-
ятия, с руководителями отделов и кадро-
выми агентствами;

WA7 – подготовка отчетов по персоналу;
WA8 – отбор и обеспечение обучения 

сотрудников в соответствии с текущими 
потребностями и обеспечение непрерыв-
ного обучения сотрудников;

WA9 – формулирование, управление и 
оптимизация системы мотивации и льгот;

WA10 – подготовка рабочих контрактов;
WA11 – установление квалификаци-

онных требований для должностей;
WA12 – ответственность за объявле-

ния о работе.

Основные компетенции работников 
службы персонала (C 1 – C 10):

C 1 – способность общаться четко и 
убедительно;
C 2 – знание инструментов и методов 
работы с персоналом;
C 3 – умение применять инструменты 
и методы работы с персоналом;
C 4 – этичное и профессиональное по-
ведение;
C 5 – знание Трудового кодекса и соот-
ветствующего законодательства;
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Рис. 15. Итоговая оценка менеджеров
Источник: Vlková A. Návrh využitia metódy AHP pre hodnotenie 
prvolíniových manažérov v kontexte UR v podniku ŽOS Trnava, a.s. 
(The proposal of using AHP method for the fi rst-line managers in 
the context of sustainable development in the company ŽOS Trnava, 
a. s.) : bakalárska práca (Bachelor thesis). – Trnava : Trnava STU, 2015.

Рис. 16. Иерархическая структура создания модели компетентности
Источник: разработано авторами в соответствии с: Špaček M. Návrh využitia metódy AHP pri tvorbe kompetenčného modelu v podniku 
PROTHERM PRODUCTION s.r.o. (The proposal of using AHP method to develop the competency model in the company PROTHERM PRODU-
CTION s.r.o.) : bakalárska práca. (Bachelor thesis) – Trnava : Trnava STU, 2016.
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C 6 – гибкость в мышлении и действии;
C 7 – настойчивость и терпение в рабо-
те с людьми;
C 8 – умение работать в команде;
C 9 – навыки работы с компьютером;
C10 – критическое мышление и оценка.

Результат оценки: первым шагом яв-
ляется определение веса каждого крите-
рия, что отражено на рис. 17.

Результатом применения программы 
Expert Choice является итоговая расстанов-
ка вариантов – оценка значимости отдель-
ных компетенций, важных для работы со-
трудников службы персонала (рис. 18).

Вывод
Способность трансформировать суще-

ствующую стратегию неограниченного 
экономического роста в стратегию устой-
чивого развития (SD) и стратегию корпо-
ративной социальной ответственности 
(SCSR) является единственной основой 
для дальнейшего существования жизни 
на планете Земля. Основой для этого пре-

образования является изменение пара-
дигмы мышления. Владельцы и сотруд-
ники промышленных предприятий, а 
также все заинтересованные лица долж-
ны быть адаптированы к этой реально-
сти. Переход к новой бизнес-модели, ос-
нованной на SD и SCSR, и стратегиям типа 
«выигрыш-выигрыш» сформирует рав-
ные отношения между людьми, природой 
и экономикой. Это создаст справедливые 
отношения между работниками и работо-
дателями. Менеджеры займут особое по-
ложение в этих отношениях. Им придется 
распоряжаться «новыми» компетенци-
ями, которые поддерживают SD и SCSR, 
на промышленных предприятиях. Метод 
AHP является подходящим инструментом 
для создания моделей компетентности и 
их последующего использования при от-
боре, развитии, оценке и вознаграждении 
сотрудников. Цель данной работы заклю-
чалась в создании и описании методоло-
гии модели компетентности работников 
словацкого промышленного предпри-
ятия с использованием метода AHP в кон-
тексте устойчивого развития.

Рис. 17. Рассчитанный вес критериев
Источник: Špaček M. Návrh využitia metódy AHP pri tvorbe kom-
petenčného modelu v podniku PROTHERM PRODUCTION s.r.o. (The 
proposal of using AHP method to develop the competency model 
in the company PROTHERM PRODUCTION s.r.o.) : bakalárska práca 
(Bachelor thesis). – Trnava : Trnava STU, 2016.
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Рис. 18. Итоговая оценка отдельных компетенций
Источник: Špaček M. Návrh využitia metódy AHP pri tvorbe kom-
petenčného modelu v podniku PROTHERM PRODUCTION s.r.o. (The 
proposal of using AHP method to develop the competency model 
in the company PROTHERM PRODUCTION s.r.o.) : bakalárska práca 
(Bachelor thesis). – Trnava : Trnava STU, 2016.
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IDEOLOGICAL CONCEPT PROPOSAL OF CREATION 
OF 21ST CENTURY MANAGERS’ SUSTAINABLE COMPETENCY 

MODEL AND ITS VERIFICATION IN THE SLOVAK REPUBLIC

In the present article the authors present an idea of the concept of creating sustainable compe-
tency models of managers of the 21st century and its veriϔication in the Slovak Republic. The aim 
of this proposal is to point to the need to change the paradigm of thinking and entrepreneur-
ship in the 21st century towards a “win – win” strategy. The scientiϔic contribution is seen by the 
authors in a system approach and the use of propositional logic, as a formalized well-proven 
methodological research tool. At the same time, as demonstrated by the practice in Slovak enter-
prises, the presented concept may represent, sometimes “utopian” - the ideal idea of sustainable 
strategic management on the planet Earth. The contribution is based on the results of the pro-
ject APVV No. LPP-0384-09: ”Concept HCS model 3E vs. concept Corporate Social Responsibility 
(CSR).’’ and the project KEGA No. 037STU-4/2012: Implementation of the subject of “Corporate 
Social Responsibility Entrepreneurship” into the study programme of Industrial Management in 
the second degree of study at STU MTF Trnava.” The contribution is also a part the project VEGA 
No. 1/0235/17: “System identiϔication of complex assumptions to support industrial innovation 
and employment in the less developed regions of Slovakia”.
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