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Аннотация: Эффективность функционирования систем управления рисками на горно-
добывающих предприятиях в значительной степени зависит от вовлеченности и компе-
тентности руководителей всех уровней. Многие компании стараются развить у своих со-
трудников приверженность риск-ориентированному подходу для достижения высокого 
уровня культуры безопасности. Актуальна проблема оценки компетентности управлен-
ческого персонала в системе управления рисками. Основной целью оценки компетент-
ности руководителей и специалистов является оценка степени использования инструмен-
тов управления рисками в области охраны труда и промышленной безопасности, а также 
значимости использования внедренных инструментов, и как следствие, установлении в 
дальнейшем связи между компетентностью и уровнем развитости системы управления 
рисками. Для оценки компетентности управленческого персонала в настоящее время при-
меняются различные подходы. Приведены методологические основы оценки компетент-
ности руководителей, базирующиеся главным образом на балльной оценке выполняемых 
управленческих функций, находящихся в зоне их ответственности. Представлен методи-
ческий подход, позволяющий проводить количественную оценку компетентности персо-
нала. В зависимости от целей, структуры управления, внешней и внутренней среды пред-
приятия критерии оценки компетентности могут варьироваться. Приведены результаты 
оценки компетентности начальников отделов охраны труда и промышленной безопасно-
сти на примере предприятий ТОО «Корпорация «Казахмыс». Оценка компетентности про-
водилась по семи критериям, по всем 18 предприятиям корпорации. Результаты оценки 
сопоставлены с текущим состоянием системы управления на предприятиях. Результаты 
применения такого подхода позволят своевременно выявлять системные управленческие 
проблемы и «слабые места» в управленческих функциях отдельных руководителей. 
Ключевые слова: компетентность, управленческий персонал, оценка компетентности 
персонала, система управления рисками, совершенствование системы управления ри-
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Введение
В настоящее время горнодобывающие 

предприятия, как правило, являются ча- 
стью группы горно-металлургических 
активов, объединенных под общей тор- 
говой маркой, с единой сложной орга-
низацией управления, при этом аварий-
ность, травматизм и профессиональная 
заболеваемость [1—4] на таких предприя- 
тиях остаются достаточно высокими. 
На законодательном уровне для компа-

ний установлена необходимость созда-
ния и функционирования систем управ-
ления охраной труда и промышленной 
безопасностью, неотъемлемой частью 
которых является система управления 
рисками. В целях обеспечения высокого 
уровня безопасности компаниям необ-
ходимо непрерывно совершенствовать 
свои системы управления [5, 6]. Главным 
ресурсом эффективного функциониро-
вания и непрерывного совершенствова- 
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ния всех систем управления является 
вовлеченный, профессионально компе- 
тентный и квалифицированный персо-
нал [7, 8]. В этой связи оценка компетент-
ности персонала предприятия является 
весьма актуальной.

Под компетентностью в соответствии 
с ГОСТ Р ИСО 10015 понимают спо-
собность применения знаний, навыков, 
деловых и личностных качеств, реали-
зуемых в рабочем поведении и позволя-
ющих работнику успешно действовать 
при решении поставленных задач.

На предприятиях должны проводить- 
ся мероприятия, направленные на под-
держание у всех работников необходи-
мой компетентности в области безопас-
ности [9]. При этом руководитель сам 
должен быть достаточно компетентным, 
чтобы определять и оптимизировать опас- 
ности и риски, связанные с работой [10].

Методологический подход 
к оценке компетентности 
специалистов
Для эффективного функционирования 

системы управления рисками на горно- 
добывающих предприятиях важно нали-
чие компетентных специалистов, обла-
дающих не только знаниями, опытом и 
навыками в области охраны труда и про-
мышленной безопасности, но и опреде-
ленным стилем поведения, личностны-
ми характеристиками и способностями 
рационально и грамотно действовать в 
конкретной сложившейся ситуации в со- 
ответствии с поставленными целями и 
имеющимися ресурсами [11, 12].

Поэтому оценка компетентности ра-
ботников, как правило, включает в себя 
анализ знания работником требований ох- 
раны труда (ОТ) и промышленной безо-
пасности (ПБ), выявление способности 
работника идентифицировать, анализи- 
ровать и оценивать профессиональные 
риски на рабочих местах, а также анализ 
логических действий работника (способ- 

ность своевременно и грамотно прини-
мать управленческие решения по мини-
мизации рисков) и др. [13].

Для такой оценки проводятся беседы, 
интервьюирование, экзамены, тесты, ат- 
тестация персонала, поведенческие ауди- 
ты безопасности (проверка фактическо-
го соблюдения работником требований 
безопасности) и др. [14—16]. Не менее 
важна самооценка уровня личной ком-
петентности на основе собственного по- 
зитивного и негативного опыта работы, 
опыта коллег, анализа отечественной и 
зарубежной литературы на предмет вы-
явления новых трендов и т. п.

В настоящее время существуют раз-
ные подходы к оценке компетентности 
персонала предприятия в области охра-
ны труда и промышленной безопасности.

Некоторые исследователи [17—20] 
оценивают компетентность работников 
предприятий на основе сопоставления 
ее уровня с возможными последствиями 
от нарушений работником требований 
безопасности и уровнем профессиональ-
ного риска. При этом для отображения 
уровня компетентности, возможных по- 
следствий и риска используются разные 
шкалы.

Другие авторы [21—23] предлагают 
при оценке компетентности персонала 
учитывать риски вследствие недостатка 
знаний, умений, опыта, нарушений тре-
бований охраны труда и промышленной 
безопасности, стажа работ, а также при-
нимать во внимание активные действия 
работника по снижению или устране-
нию рисков.

В ГОСТ 12.0.230.3-2016 для оценки 
компетентности и подготовки персона-
ла, как элемента системы управления 
охраной труда, предлагается использо-
вать показатели, связанные в основном 
с образованием, прохождением положен-
ных видов обучения по охране труда и 
обучения по законодательно необязатель-
ным дополнительным вопросам, повы-
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шением квалификации, а также с затра-
тами на проведение соответствующих 
курсов и т. п.

В данной работе для оценки компе-
тенции управленческого персонала гор-
нодобывающих предприятий предлага-
ется подход, состоящий из нескольких 
этапов:

1. Выделение управленческих уров-
ней, на которых будет проводиться ис- 
следование, например, первые руково- 
дители предприятий, главные инженеры 
предприятий, руководители отделов ох-
раны труда и промышленной безопас-
ностью предприятий. При этом в зави-
симости от возможностей и специфики 
конкретного предприятия могут быть за- 
действованы и другие необходимые для 
оценки уровни.

2. Формулировка критериев для оцен- 
ки компетентности и эффективности ра- 
боты специалистов каждого управлен-
ческого уровня предприятия, которые 
могут оказывать влияние на функцио-
нирование системы управления риска-
ми. Например, для оценки компетент-
ности и эффективности работы первых 
руководителей предприятия могут быть 
предложены следующие критерии: кас- 
кадирование целей, определение ключе- 
вых показателей эффективности, распре- 
деление ответственности по функциям, 
анализ достижения целей и корректи-
ровка действий, выделение ресурсов для 
достижения целей, организация разра-
ботки календарного плана реализации 
мероприятий и др.

3. Выбор системы оценивания (балль- 
ная, весовая, АВС-оценка и др.). Дан- 
ный подход предполагает балльную сис- 
тему оценивания.

4. Проведение беседы с персоналом 
и обработка результатов.

5. Представление результатов оцени-
вания компетентности персонала, кото-
рое должно быть наглядным и удобным 
для анализа и принятия решений.

Результаты можно представить в ви- 
де «светофора» (от «полного соответ-
ствия» в виде зеленого цвета до «пол-
ного несоответствия» в виде красного 
цвета). Например, 80–100 баллов (зеле-
ный) — работник показывает глубокие, 
исчерпывающие знания вопроса, четко, 
грамотно и логически стройно излагает 
материал при ответе, приводит приме- 
ры; 50–79 баллов (желтый) — ответы на 
вопросы неполные, информация приво-
дится в общих чертах, работник демон-
стрирует недостаточное понимание сущ-
ности излагаемых вопросов; 0–49 бал- 
лов (красный) — работник затрудняется 
с ответом, неверно отвечает на вопрос 
или дает ответ, который содержательно 
не соотносится с поставленным вопро-
сом, беспорядочно излагая материал.

Результаты оценки компетентности 
персонала также удобно визуализиро-
вать в виде лепестковой диаграммы или 
гистограммы по одному работнику или 
по всем работникам выбранного управ-
ленческого уровня.

Результаты оценки 
компетентности  
управленческого персонала  
ТОО «Корпорация «Казахмыс»
ТОО «Корпорация «Казахмыс» − круп- 

ная горнорудная компания, основной вид 
деятельности которой добыча и перера- 
ботка медной руды. Кроме катодной меди 
компания выпускает золото и серебро в 
слитках, серную кислоту, селен и тел-
лурид меди, свинцовую пыль. Корпора- 
ция имеет в своем активе 13 рудников, 
6 обогатительных фабрик, два медепла- 
вильных завода, электростанции и уголь-
ный разрез. На предприятиях корпора-
ции работает около 37 тыс. чел.

В соответствии со структурой управ-
ления компании оценку компетентности 
проводили для руководителей разных 
уровней по соответствующим функци- 
ям процесса управления рисками (уп- 
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равление, реализация, контроль реали-
зации, поддержка):

•	 первые руководители предприятий 
(директора);

•	 главные инженеры предприятий;
•	 начальники отделов ОТ и ПБ пред-

приятий;
•	 методология предприятий;
•	 профильные специалисты;
•	 начальники участков.
В качестве примера, на рис.  1 и 

рис. 2 приведены результаты оценки ком- 
петентности начальников отделов ОТ и 
ПБ в системе управления рисками. Ис- 
следование проводили для всех 18 пред-
приятий компании. Оценку проводили 
по семи критериям (выполняемым функ- 
циям) со следующим распределением 
баллов.

1. Контроль выполнения графиков 
сессий по решению проблем, линейных 
обходов, переоценка рисков — 14 бал-
лов.

2. Анализ заполнения досок визуаль-
ного управления эффективностью  — 
14 баллов.

3. Анализ качества линейных обхо-
дов и сессий по решению проблем — 
14 баллов.

4. Контроль выполнения мероприя-
тий согласно календарному плану реа-
лизации мероприятий — 14 баллов.

5. Проведение линейных обходов (пе- 
репроверка) — 14 баллов.

6. Контроль достижения ключевых 
показателей эффективности участками/
цехами — 15 баллов.

7. Сбор, консолидация отчетов по 
работе системы управления рисками и 
предоставление их руководителю пред-
приятия — 15 баллов.

На рис. 1 пунктирными линиями от-
мечены максимальные значения (14—
15  баллов), сплошными линиями  —  
фактические значения, полученные при 
оценке компетентности. Номера 1—7 
соответствуют критериям (выполняемым 
функциям), описанным выше. На левой 
диаграмме (рис.  1) видно, что имеют 
место примерно одинаковые уровни по 
всем семи критериям, а на правой диаг- 
рамме наблюдается неравномерная кар-
тина, видны «слабые» места (2 и 3 кри-
терии).

Анализ полученных результатов по- 
казывает, что есть предприятия, на кото-
рых функции контроля системы управле- 
ния рисками реализуется неэффективно, 

Рис.  1. Примеры индивидуальной оценки компетентности начальника отдела ОТ и ПБ в системе 
управления рисками
Fig. 1. Examples of individual competence assessment of the Head of the Department of Occupational Safety and 
Industrial Safety in the risk management system
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Рис. 2. Результаты оценки компетентности начальников отделов ОТ и ПБ в системе управления риска-
ми по всем предприятиям
Fig. 2. Examples of individual competence assessment of the Head of the Department of Occupational Safety and 
Industrial Safety in the risk management system

в  то время как на других предприяти-
ях отмечается высокий уровень компе-
тентности у начальников отделов ОТ и 
ПБ, что должно положительно влиять на 
систему управления в целом. На одном 
из предприятий нулевой результат обус- 
ловлен временным отсутствием началь-
ника отдела ОТ и ПБ.

Наиболее «не работающими» функ-
циями являются: контроль выполнения 
мероприятий согласно календарному пла- 
ну реализации этих мероприятий, прове- 
дение линейных обходов (перепроверка), 
контроль достижения ключевых показа-
телей эффективности участками/цеха-
ми, а также сбор, консолидация отчетов 
по работе системы управления рисками 
и предоставление их руководителю.

На рис. 3 представлено сопоставле-
ние полученных оценок компетентности 
начальников отделов ОТ и ПБ с текущим 
состоянием эффективности (развитости) 

системы управления рисками. Оценка эф- 
фективности проводилась также балль-
ным методом по 14 критериям, которые 
могут оказывать влияние на эффектив-
ность (своевременность выполнения пла- 
на реализации мероприятий по управ-
лению рисками, разработка эффектив-
ных мероприятий для экстремальных 
рисков, поддержка реализованных меро- 
приятий по управлению рисками, про-
ведение линейных обходов руководите-
лями и т.п.). На одном из предприятий 
нулевой результат эффективности сис- 
темы управления обусловлен отсутст- 
вием данных.

Как видно из рис. 3, установить од-
нозначное влияние компетентности ру-
ководителя одного уровня управления 
на эффективность всей системы невоз-
можно. Это связано с тем, что в боль-
шой системе со сложными внутренними 
взаимосвязями и значительным количе- 
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ством внешних факторов воздействия 
установить степень взаимного влияния 
элементов системы трудно. Необходимо 
учитывать динамическое развитие сис- 
темы (изменение во времени), разные 
уровни управленческого персонала, про- 
должительность работы на соответству-
ющих должностях, специфику и мас-
штаб предприятия, политику компании 
по финансированию различных целей 
и др. В  этом направлении необходимо 
проводить дальнейшие исследования.

Заключение
Оценка компетентности управлен-

ческого персонала горнодобывающих 
предприятий в системе управления ри-
сками является сложной задачей, кото-
рая в настоящее время не имеет единого 
решения. 

Существуют разные методологиче-
ские подходы, основанные на различ-
ных критериях и системах оценивания.
Представленный методологический под- 

ход к оценке компетентности руководи-
телей позволяет определять в количест- 
венных показателях уровень компетент- 
ности управленческого персонала раз-
ного уровня в их зоне ответственности. 
Эти оценки могут позволить определить 
системные ошибки, характерные для 
всех руководителей, а также «сильные» 
и «слабые» стороны отдельных руково- 
дителей. Такие данные могут быть ис-
пользованы для разработки тактических 
и стратегических решений руководства 
предприятия.

По результатам проведенного иссле-
дования выявлены разные уровни ком-
петентности начальников отдела ОТ и 
ПБ 18 предприятий ТОО «Корпорация 
«Казахмыс».

Сопоставление результатов исследо-
вания с эффективностью системы управ-
ления рисками на предприятиях компа-
нии свидетельствует о наличии сложных 
зависимостей эффективности от компе-
тентности управленческого персонала.

Рис.  3. Сопоставление компетентности начальников отделов ОТ и ПБ с эффективностью системы 
управления рисками на всех предприятиях компании
Fig. 3. Comparison of the competence of the Heads of the Department of Occupational Safety and Industrial 
Safety departments with the effectiveness of the risk management system at all enterprises of the company
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