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ÍÀ ÃÎÐÍÛÕ ÏÐÅÄÏÐÈßÒÈßÕ 

Ñåìèíàð № 6 
 

 
 ñîâðåìåííûõ óñëîâèÿõ ñî-
õðàíÿåòñÿ òåíäåíöèÿ îáîñò-

ðåíèÿ ïðîáëåì  â îáëàñòè ïðîèçâîä-
ñòâåííîé áåçîïàñíîñòè. Ïî äàííûì 
Ãîñêîìñòàòà íà ïðîèçâîäñòâåííûõ 
ïðåäïðèÿòèÿõ  â 2006 ãîäó çàôèêñè-
ðîâàí  2881 ñëó÷àé ãèáåëè ëþäåé. 
Òÿæåëàÿ ñèòóàöèÿ â óãîëüíîé ïðî-
ìûøëåííîñòè, ïðèìåðîì ÷åãî ìîãóò 
ñëóæèòü ñòàòèñòè÷åñêèå äàííûå òðàâ-
ìàòèçìà ñî ñìåðòåëüíûì èñõîäîì â 
Êóçáàññå (ðèñ. 1). Ïî äàííûì Ðîñòåõ-
íàäçîðà â 2006 ãîäó âñåãî ïî óãîëü-
íîé ïðîìûøëåííîñòè çàôèêñèðîâàíî 
63 ñëó÷àÿ ãèáåëè ëþäåé, à â 2005 ãî-
äó – 103 ñëó÷àÿ.  

 Ïî äàííûì ñòàòèñòè÷åñêîãî ñáîð-
íèêà «Ñîñòîÿíèå ïðîìûøëåííîé 
áåçîïàñíîñòè è îõðàíû òðóäà íà 
ïðåäïðèÿòèÿõ óãîëüíîé ïðîìûøëåí-
íîñòè Ðîññèè» (ðàçäåëà 4 «Ñîñòîÿíèå 
òðàâìàòèçìà») íàèáîëåå ðàñïðîñòðà-
íåííûìè ïðè÷èíàìè ïðîèçâîäñòâåí-
íûõ òðàâì ÿâëÿþòñÿ: íåñîâåðøåíñòâî 
èëè íåèñïðàâíîñòü îáîðóäîâàíèÿ 
(6%), íåñîâåðøåíñòâî èëè íàðóøåíèå 
òåõíîëîãèè âåäåíèÿ ðàáîò (16 %), íå-
óäîâëåòâîðèòåëüíàÿ îðãàíèçàöèÿ 
ïðîèçâîäñòâà ðàáîò (33 %), íàðóøå-
íèå òðóäîâîé è ïðîèçâîäñòâåííîé 
äèñöèïëèíû (14 %) è ïðî÷èå  (31%) 
(ðèñ. 2).  

Â ñâÿçè ñî âñåì âûøåïåðå÷èñëåí-
íûì ñåãîäíÿ ìíîãèå ðóêîâîäèòåëè â 
ïðîèçâîäñòâåííîé ñôåðå ïîíèìàþò, 
÷òî ïîâûøåíèå ýêîíîìè÷åñêîé ýô-
ôåêòèâíîñòè ïðåäïðèÿòèé òðåáóåò 

íîâûõ ïîäõîäîâ è èíñòðóìåíòîâ, ïî-
çâîëÿþùèõ íàèáîëåå òåñíî óâÿçûâàòü 
âîïðîñû áåçîïàñíîñòè, îõðàíû çäî-
ðîâüÿ, ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè è 
âíåäðåíèÿ íîâûõ òåõíîëîãèé. 

Â ñâÿçè ñî ñïåöèôè÷åñêèìè îñî-
áåííîñòÿìè ãîðíîãî ïðîèçâîäñòâà 
ïðîáëåìû óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè 
ðåñóðñàìè ÿâëÿþòñÿ êðàéíå àêòóàëü-
íûìè. Íàëè÷èå ýôôåêòèâíîé êàäðî-
âîé ñëóæáû â ñòðóêòóðå ïðåäïðèÿòèÿ 
ÿâëÿåòñÿ ñåãîäíÿ âàæíåéøèì ôàêòî-
ðîì â êîíêóðåíòíîé áîðüáå. Ïîýòîìó 
ñîâðåìåííûå îðãàíèçàöèè ñîçäàþò 
êàäðîâûå ñëóæáû è ðàññìàòðèâàþò 
óïðàâëåíèå ýòîé ñèñòåìîé êàê ñòðàòå-
ãè÷åñêè âàæíóþ çàäà÷ó. Ñîâðåìåííûå 
êàäðîâûå ñëóæáû ìîãóò çàíèìàòüñÿ 
ëþáîé èç ñôåð óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷å-
ñêèìè ðåñóðñàìè: ïðîåêòèðîâàíèåì 
è ðàçðàáîòêîé îðãàíèçàöèîííîé 
ñòðóêòóðû, ïëàíèðîâàíèåì ÷åëîâå-
÷åñêèõ ðåñóðñîâ, ðàçâèòèåì è îáó-
÷åíèåì, ñîöèàëüíûìè âîïðîñàìè, â 
òîì ÷èñëå è âîïðîñàìè ïðîèçâîäñò-
âåííîé áåçîïàñíîñòè è óïðàâëåíèåì 
îõðàíîé òðóäà. Òèïîâàÿ ðåêîìåí-
äóåìàÿ ñòðóêòóðà êàäðîâîé ñëóæáû 
ñîâðåìåííîãî êðóïíîãî ïðîìûø-
ëåííîãî ïðåäïðèÿòèÿ ìîæåò âûãëÿ-
äåòü ñëåäóþùèì îáðàçîì (ðèñ. 3). 

Â ñîñòàâ êàäðîâîé ñëóæáû Äåïàð-
òàìåíòà óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè 
ðåñóðñàìè âõîäèò ñëóæáà áåçîïàñíî-
ñòè è îõðàíû òðóäà, â ôóíêöèè êîòî-
ðîé âõîäèò ðàçðàáîòêà ïðîãðàìì ïî 
îáåñïå÷åíèþ áåçîïàñíîñòè ïðîèçâîä-

Â 
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ñòâà, çäîðîâüÿ è íîðìàëüíûõ óñëîâèé 
òðóäà: ðàçðàáîòêà ïîëèòèêè ïðîãðàìì 
â îòíîøåíèè îõðàíû òðóäà è áåçîïàñ-
íîñòè, ïðîâåäåíèå îöåíîê ðèñêà, êî-
òîðûå ïîçâîëÿþò èäåíòèôèöèðîâàòü 
îïàñíîñòè è îöåíèòü èõ ðèñê, ïðîâå-
äåíèå àóäèòà è èíñïåêöèé ïî âîïðî-
ñàì çäîðîâüÿ è áåçîïàñíîñòè, âíåäðå-
íèå ïðîôåññèîíàëüíûõ îçäîðîâè-
òåëüíûõ ïðîãðàìì, ïðîôèëàêòèêà íå-

ñ÷àñòíûõ ñëó÷àåâ, èçìåðåíèå ïîêàçà-
òåëåé ñîñòîÿíèÿ çäîðîâüÿ è áåçîïàñ-
íîñòè, èíôîðìèðîâàíèå î íåîáõîäè-
ìîñòè èñïîëüçîâàíèÿ îïðåäåëåííûõ 
ìåòîäîâ ðàáîòû, îáó÷åíèå ìåòîäàì ðà-
áîòû, ñïîñîáñòâóþùèì ñîõðàíåíèþ 
çäîðîâüÿ è áåçîïàñíîñòè, ïîâûøåíèå 
êâàëèôèêàöèè ðàáîòíèêîâ, îðãàíèçà-
öèÿ îõðàíû òðóäà è áåçîïàñíûõ óñëî-
âèé. 
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Ðèñ. 1. Äèíàìèêà òðàâìàòèçìà â Êóçáàññå ñî ñìåðòåëüíûì èñõîäîì 
 
                     

31.00%
14.00%

33.00%
16.00%

6.00%

Несовершенство или неисправность оборудования 
Несовершенство или нарушение технологии ведения работ
Недостатки в организации трудового процесса
Нарушение трудовой и производственной дисциплины
Прочие

  
Ðèñ. 2. Ñòåïåíü ó÷àñòèÿ ïðè÷èí ðàçëè÷íûõ ãðóïï â ôîðìèðîâàíèè îáùåé êàðòè-
íû òðàâìàòèçìà â óãîëüíîé ïðîìûøëåííîñòè 
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Äëÿ ýôôåêòèâíîãî âûïîëíåíèÿ 
âñåõ ìåðîïðèÿòèé ïî îáåñïå÷åíèþ 
áåçîïàñíîñòè ïðîèçâîäñòâà, çäîðîâüÿ 
è íîðìàëüíûõ óñëîâèé òðóäà íåîáõî-
äèìî òåñíîå ñîòðóäíè÷åñòâî ìåæäó 
ðàáîòíèêàìè ñëóæáû ïåðñîíàëà 
(ñëóæáà áåçîïàñíîñòè è îõðàíû òðóäà)  
è ëèíåéíîé ñëóæáîé îõðàíû òðóäà. 
Îñíîâíàÿ ðîëü ñëóæáû ïåðñîíàëà çà-
êëþ÷àåòñÿ â ðàçðàáîòêå äîêóìåíòîâ, 
ìåòîäèê, ïðîöåäóð, ïðàâèë è â êà÷å-
ñòâåííîì îáó÷åíèè, êîíñóëüòèðîâà-
íèè ëèíåéíûõ ìåíåäæåðîâ ïî èñïîëü-
çîâàíèþ ýòèõ ïðèåìîâ è ìåòîäèê. 

Âûïîëíåíèå âñåõ ýòèõ ôóíêöèé 
äîëæíî îðèåíòèðîâàòüñÿ íà ýô-
ôåêòèâíîñòü òðåáóåìûõ ìàòåðè-
àëüíûõ è ôèíàíñîâûõ çàòðàò è äîñ-
òèæåíèå ïîñòàâëåííûõ öåëåé. Ïî-
ýòîìó áîëüøîå âíèìàíèå äîëæíî 
óäåëÿòüñÿ ïðîáëåìå îöåíêè ýô-
ôåêòèâíîñòè äåÿòåëüíîñòè êàäðî-
âîé ñëóæáû. Äåÿòåëüíîñòü ýôôåê-
òèâíà â òîì ñëó÷àå, åñëè îíà: ñïî-
ñîáñòâóåò äîñòèæåíèþ ïîñòàâëåí-
íûõ öåëåé, ðåàëèçóåòñÿ êîìïåòåíò-
íûìè ðàáîòíèêàìè, îêóïàåò âëî-
æåííûå èíâåñòèöèè. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ðèñ. 3. Ðåêîìåíäóåìàÿ ñõåìà ñòðóêòóðû óïðàâëåíèÿ ïåðñîíàëîì 
 

АСУ «Персонал» 

Юридическое 
бюро 

Служба безо-
пасности  

и охраны труда 

Отдел персонала 
(наем, учет, 
оформление) 

Отдел развития 
персонала 

библиотека 

Отдел маркетинга 
персонала 

Отдел анализа  
персонала 

музей 

Отдел  
организации 
производства  
и управления 

Лаборатория  
социологических  
исследований 

Отдел оценки 
персонала  

и оплаты труда 

Отдел по работе с 
профсоюзами  

и общественными  
организациями 

Отдел  
морального  

стимулирования 

Отдел  
социальной  
защиты 

Генеральный директор  
предприятия 

Директор по кадрам канцелярия 

секретариат 

Пресс-центр 

Редакция газеты 

Административ-
но-хозяйственный 

отдел 

Отдел 
стратегии 
персонала 

Зам.директора 
по маркетингу  
и развитию 
персонала 

Зам. 
директора п
о мотивации 
персонала

Зам. 
директора  
по работе с 
трудовым 

коллективом 



 
 

Ðèñ. 4 
 

Составление плана развития 
Выделение основных возможностей для развития 
необходимых ЗУНов и реализации целей (тренин-
ги, самообучение, участие в групповых совещани-
ях/обсуждениях…) 

Приоритизация долгосрочных целей 
Взвесить цели относительно общей рабочей на-
грузки (100%) 

Позитивное подкрепление и планирование 
резерва 

Позволить сотруднику выделить ЗУНы, кото-
рые уже есть для выполнения работы, обозна-
чить рабочие зоны, в которых ему можно деле-
гировать новые задачи в дальнейшем. 

Постановка долгосрочных целей 
Должны соответствовать стратегии развития под-
разделения. 

Анализ областей для улучшения/развития 
Выделение ЗУНов сотрудника, кот. Необходимо 
развить для эффективного достижения целей. 

Анализ текущих ЗУНов и потенциала сотруд-
ника 

Уточнение ожиданий сотрудника. 

Анализ долгосрочных целей подразделения 
(бизнес-план). 
Определение рабочих областей и целей для 
членов команд.  

Согласование временных рамок и критериев 
оценки результатов работы 

Должны быть реалистичными и предполагать по-
следствия (пересмотр з/п, статуса/ должно-
сти/поощрение/публичное признание/новые инте-
ресные задачи/ответственностью…) 

РАЗВИТИЕ СОТРУД-
НИКА 
(профессиональное и 
личностное через новые 
ЗУНы и их практическое 
применение в работе. 2 
основных направления:  
1) техническая специали-
зация, 2) менеджмент 

РАЗВИТИЕ КОМПА-
НИИ 
(общая стратегия, бизнес 
планы подразделений, 
результаты, прибыль) 

 
 
 
 
 Specific 
(чёткий) 

 
Measurable 
(измеримый) 

Action 
Oriented 
(ориентиро-
ванный на 
действие) 

Realistic 
(реалистич-
ный) 

Time 
Phased 
(привязанный 
к временным 
срокам)- 

p 
r 
i 
n 
c 
i 
p 
l 
e  
 

Отслеживание результатов работы по це-
лям, пересмотр и внесение корректив в 
PDP 
Использовать возможность квартальной ат-
тестации, чтобы донести до сотрудников их 
достижения и рабочие успехи, ввести допол-
нительные пересмотры-оценки, придержи-
ваться выделенным критериям и своему сло-
ву (последствия) 
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Íàõîäèò ïðîòèâîðå÷èå â ñòðàòåãèè è âíîñèò ñâîé 
âêëàä â ðàçâèòèå áèçíåñ-ñòðàòåãèè 

Èìååò ÷åòêîå ïðåäñòàâëåíèå êàê îòäåë ×Ð ìîæåò ñïî-
ñîáñòâîâàòü ðåàëèçàöèè áèçíåñ-ñòðàòåãèè 

Ïîíèìàåò ðåøàþùèå ôàêòîðû óñïåõà  è çíà÷åíèå 
ñòðàòåãèè ×Ð 

Ñòàòåãè÷åñêèå ñïîñîáíîñòè 

Ðàçðàáàòûâàåò ñòðàòåãèè ×Ð 

Ïîíèìàåò îêðóæàþùóþ ñðåäó ïðåäïðèÿòèÿ 

Ïîíèìàåò êëþ÷åâûå ïîêàçàòåëè êîììåð÷åñêîé äåÿòåëüíî-
ñòè 

Ïîíèìàåò îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó 

Äåëîâîé è êóëüòóðíûé êðóãîçîð 

Ïðèâîäèò ñòðàòåãèè ×Ð â ñîîòâåòñòâèå ñ äåëîâûìè è 
êóëüòóðíûìè òðåáîâàíèÿìè 

Ïîíèìàåò êëþ÷åâûå ôàêòîðû, âëèÿþùèå íà ýôôåêòèâ-
íîñòü îðãàíèçàöèè 

Ó÷àñòâóåò â ïëàíèðîâàíèè ïðîãðàìì èçìåíåíèé è óïðàâ-
ëåíèè èçìåíåíèÿìè 

Ñïîñîáñòâóåò ðàçâèòèþ âûñîêîêâàëèôèöèðîâàííîé ðà-
áî÷åé ñèëû 

Ýêîíîìè÷åñêàÿ 
ýôôåêòèâíîñòü  
îðãàíèçàöèè 

Ñïîñîáñòâóåò ñîçäàíèþ êîìàíäû 

Âûÿâëÿåò ïðîáëåìû, ñâÿçàííûå ñ ðàáîòíèêàìè è ïðåäëà-
ãàåò ðåøåíèÿ 

Äåéñòâóåò êàê ïîìîùíèê, ïîñðåäíèê èëè ýêñïåðò 

Êîíñóëüòèðóÿ ðàáîòíèêîâ, ïîìîãàåò óñòðàíÿòü ïðîáëåìû 

Âíóòðåííåå êîíñóëüòèðîâàíèå 

Ïåðåäàåò íàâûêè 

Ïðåäâèäèò è óäîâëåòâîðÿåò ïîòðåáíîñòè 

Áûñòðî è ýôôåêòèâíî ðåàãèðóåò íà ïðîñüáû î ïîìîùè 

Äîâåðÿåò ëèíåéíûì ìåíåäæåðàì ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ 

Óñëóãè 

Îáåñïå÷èâàåò ðåíòàáåëüíîñòü ðàáîòû â ëþáîé ñôåðå  
óïðàâëåíèÿ ×Ð 

Ïîäõîä ñîâîêóïíîãî êà÷åñòâà âî âñåé îðãàíèçàöèè 

Âûÿñíÿåò òðåáîâàíèÿ âíóòðåííåãî êëèåíòà ê îòäåëó ×Ð 

Ïîñòîÿííî ñîâåðøåíñòâóåò ñâîþ ðàáîòó 

Êà÷åñòâî 

Ïîääåðæèâàåò ïîñòîÿííûå óëó÷øåíèÿ â îòäåëå ×Ð 

Ïîñòîÿííî ðàçâèâàåò ïðîôåññèîíàëüíûå çíàíèÿ è íàâûêè 

Îòñëåæèâàåò íîâûå ðàçðàáîòêè â ñôåðå ×Ð 

Ïðîÿâëÿåò ïîíèìàíèå ñîîòâåòñòâóþùèõ ñèñòåì ðàáîòû ñ 
×Ð 

Ïîñòîÿííîå ïðîôåññèîíàëüíîå 
ðàçâèòèå 

Ïîääåðæèâàåò èíôîðìèðîâàííîñòü â ñîáñòâåííîì äåëå 
 

 
Äëÿ îöåíêè êàäðîâîé ñëóæáû ïî 

êàæäîìó èç óêàçàííûõ êðèòåðèåâ 
ïðåäëàãàåòñÿ èñïîëüçîâàòü ìåòîäû 
(ñîîòâåòñòâåííî): MBO – ìåòîä 
óïðàâëåíèÿ ïî öåëÿì, ìåòîä îöåíêè 

êîìïåòåíöèé, ìåòîä ïîäñ÷åòà îòäà÷è 
èíâåñòèöèé. 

MBO – ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ ïî öå-
ëÿì èëè ñèñòåìà öåëåâîãî óïðàâëå-
íèÿ, ïîäõîä ê óïðàâëåíèþ, êîòîðûé 
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ìîæíî îïðåäåëèòü, êàê ïðîöåññ âûÿâ-
ëåíèÿ öåëåé è êðèòåðèåâ ýôôåêòèâ-
íîñòè ñîòðóäíèêîâ, îòäåëüíûõ ïîä-
ðàçäåëåíèé (èëè âñåé îðãàíèçàöèè) è 
êîîðäèíàöèè óñèëèé (ðåñóðñîâ) ïî èõ 
äîñòèæåíèþ. Àëãîðèòì ïðîâåäåíèÿ 
ìåòîäà óïðàâëåíèÿ ïî öåëÿì ïðåä-
ñòàâëåí íà ðèñ. 4. 

Â ïëàíå ÌÂÎ (PDP) ïåðå÷èñëÿþòñÿ 
òå êîíêðåòíûå äîñòèæåíèÿ ñîòðóäíè-
êà, êîòîðûå ïðèçâàíû êàðäèíàëüíûì 
îáðàçîì ïîâëèÿòü íà ðåçóëüòàòèâ-
íîñòü åãî ðàáîòû, à òàêæå íà ðåçóëü-
òàòû ðàáîòû âñåé îðãàíèçàöèè. 

Ìåòîä îöåíêè êîìïåòåíöèé ïðåä-
ïîëàãàåò ïîñòðîåíèå ìîäåëè êîìïå-
òåíöèé íà îñíîâå äîëæíîñòíûõ èíñò-
ðóêöèé. 

Ìåòîä ïîäñ÷åòà îòäà÷è èíâåñòèöèé 
Return Of  Investment 

Íà äàííûé ìîìåíò âðåìåíè íå ñó-
ùåñòâóåò îïðåäåëåííîãî ïîäõîäà ê 
ïîäñ÷åòó îòäà÷è èíâåñòèöèé. Ìîæíî 
èñïîëüçîâàòü ñëåäóþùèå êîýôôèöè-
åíòû: HCVA è HCROI. 

Îòíîøåíèå èíâåñòèöèé  â ÷åëîâå-
÷åñêèé êàïèòàë ê ðåíòàáåëüíîñòè 

ìîæíî óâèäåòü ïðè ïîìîùè êîýôôè-
öèåíòà, âûòåêàþùåãî èç ôîðìóëû äî-
áàâëåííîé ñòîèìîñòè ÷åëîâå÷åñêîãî 
êàïèòàëà (HCVA).  

HCVA =  

=
(exp )revenue enses pay benefits

FTEs
− − +

 

Äîáàâëåííàÿ ñòîèìîñòü ÷åëîâå÷å-
ñêîãî êàïèòàëà = (Ïðèáûëü – (Ðàñõî-
äû – Çàðïëàòû + Ëüãîòû)) / Ýêâèâà-
ëåíò ïîëíîé çàíÿòîñòè 
HCROI =  

=
(exp ( ))revenue enses pay benefits

pay benefits
− − +

+
 

Êîýôôèöèåíò îêóïàåìîñòè èíâå-
ñòèöèé â ÷åëîâå÷åñêèé êàïèòàë = 
(ïðèáûëü – ((çàðïëàòû + ëüãîòû))) / 
(çàðïëàòû +ëüãîòû)  

Òàêèì îáðàçîì, îöåíèâ äåÿòåëü-
íîñòü êàäðîâîé ñëóæáû, ìîæíî âû-
ÿâèòü «ñëàáûå» ìåñòà, â òîì ÷èñëå è â 
îáåñïå÷åíèè ïðîèçâîäñòâåííîé áåçî-
ïàñíîñòè è îõðàíû òðóäà,  è ïðåäëî-
æèòü ìåðîïðèÿòèÿ ïî èõ óñòðàíåíèþ. 
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