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Исследование посвящено анализу взаимосвязи корпоративной 
культуры, HR-бренда и эффективности управления персоналом на 
предприятиях угольной промышленности в контексте современных 
трансформаций рынка труда. Актуальность темы обусловлена нарас-
тающим дефицитом квалифицированных кадров в отрасли, усилением 
конкуренции за человеческие ресурсы и необходимостью адаптации 
систем управления персоналом к технологическим и социально-эко-
номическим изменениям. Методологическую основу исследования 
составили системный и сравнительный анализ, метод статистической 
обработки данных, корреляционный анализ и социологические ин-
струменты. Эмпирическая база включает результаты анкетирования 
1247 сотрудников 18 угледобывающих предприятий, интервью с 
87 руководителями HR-подразделений, а также анализ корпоратив-
ной документации и отраслевой статистики за 2018-2023 гг. Выявлена 
прямая корреляция (r = 0,78) между уровнем развития корпоративной 
культуры и показателями текучести персонала. Установлено, что ком-
пании с четко артикулированными ценностями и сильным HR-брендом 
демонстрируют на 27,4% более высокую производительность труда 
и на 32,6% более низкий травматизм. Разработана и апробирована 
интегративная модель развития корпоративной культуры, оценена ее 
эффективность по ключевым показателям: рост вовлеченности пер-
сонала на 18,3%, снижение затрат на рекрутинг на 23,7%, повышение 
индекса лояльности сотрудников на 21,9%. Представленные результа-
ты расширяют теоретическое понимание механизмов формирования 
устойчивых кадровых систем в специфических условиях угольной 
отрасли и обосновывают практические инструменты трансформации 
корпоративной культуры и HR-бренда как стратегических ресурсов 
устойчивого развития предприятий.
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кая и др. // Уголь. 2025;(5):74-84. DOI: 10.18796/0041-5790-
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Abstract 
The study focuses on analyzing the relationship between 
the corporate culture, HR-brand and efficiency of personnel 
management in coal mining companies in conditions of the 
current transformations in the labour market. The relevance 
of the topic is defined by the growing shortage of qualified 
personnel in the industry, increasing competition for human 
resources and the need to adapt the HR-management systems 
to technological, social and economic changes. The system and 
comparative analysis, the method of statistical data processing, 
the correlation analysis as well as sociological tools formed the 
methodological basis of the research. The empirical base includes 
the results of surveying 1247 employees in 18 coal mining 
companies, interviews with 87 heads of the HR-departments, 
as well as analysis of corporate documentation and industrial 
statistics for 2018-2023. A direct correlation (r  =  0.78) has 
been revealed between the level of corporate culture and the 
personnel turnover indicators. It was found that companies with 
clearly articulated values and a strong HR-brand demonstrate 
by 27.4% higher labor productivity and by 32.6% lower injury 
rates. An integrative model of corporate culture development 
was developed and tested, its efficiency was evaluated using 
the following key indicators: growth of personnel involvement 
by 18.3%, reduction of the recruiting costs by 23.7%, and a 21.9% 
increase in the employee loyalty index. The results presented 
expand the theoretical understanding of the mechanisms 
to create sustainable human resource systems in specific 
conditions of the coal industry and they justify practical tools for 
transformation of the corporate culture and HR-brand as strategic 
resources for sustainable development of the companies.
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ment, HR-potential, value orientation, transformation of the 
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ВВЕДЕНИЕ
Угольная промышленность сталкивается с комплексом 

вызовов, связанных с трансформацией энергетического 
рынка, технологической модернизацией и изменением 
социально-экономических условий. Особую актуаль-

ность приобретают вопросы управления человеческим 
капиталом, формирования устойчивых кадровых систем 
и адаптации корпоративной культуры. Качество челове-
ческих ресурсов становится критическим фактором кон-
курентоспособности в условиях перехода к индустрии 
4.0 [1]. Существует значительный разрыв между потреб-
ностями в квалифицированных кадрах и возможностями 
их привлечения в отрасль, характеризующуюся тяжелы-
ми условиями труда [2]. За последние пять лет средний 
возраст работников увеличился с 39,7 до 42,8 лет [3], что 
свидетельствует о снижении притока молодых кадров.

Анализ литературы демонстрирует преобладание двух 
исследовательских направлений [4]. Второе направление 
фокусируется на социальных аспектах, включая безопас-
ность труда и развитие человеческого потенциала [5]. На-
блюдается дефицит комплексных исследований, интегри-
рующих эти подходы с акцентом на роли корпоративной 
культуры и HR-бренда. Сильный HR-бренд способен увели-
чить количество кандидатов на 19-24%, снижая затраты на 
привлечение персонала на 28-36% [6], однако отсутствует 
системное представление о механизмах его формирова-
ния в контексте угледобывающих предприятий.

Значительное внимание уделяется правовому регулиро-
ванию трудовых отношений и охране труда [7], но недо-
статочно разработана интеграция правовых механизмов в 
HR-системы с учетом трансформации культуры. Выявлены 
существенная исследовательская лакуна в области взаи-
мовлияния корпоративной культуры, HR-бренда и эффек-
тивности кадрового менеджмента [8], а также дефицит 
эмпирических исследований, количественно оцениваю-
щих вклад аспектов корпоративной культуры в показатели 
эффективности персонала.

Ключевым пробелом остается недостаточное внимание 
к механизмам интеграции ценностных, организационных 
и правовых аспектов управления персоналом в единую 
систему [9]. Существующие подходы часто фрагментарны. 
Переход к стратегическому управлению человеческими 
ресурсами требует разработки новых концептуальных 
подходов, учитывающих специфику отрасли [10]. В усло-
виях цифровой трансформации меняются требования к 
компетенциям персонала, что требует адаптации корпо-
ративной культуры. Успешная цифровая трансформация 
требует не только технологических инноваций, но и изме-
нений в организационной культуре [11]. Важным аспектом 
является роль корпоративных ценностей в обеспечении 
безопасности производства и формировании культуры 
безопасного труда [12].

МЕТОДЫ
Методологическую основу исследования составил ком-

плексный междисциплинарный подход, интегрирующий 
методы экономической науки, социологии, психологии тру-
да и организационного менеджмента. Исследование про-
водилось в четыре этапа с января 2021 г. по ноябрь 2023 г.

На первом этапе (январь-апрель 2021 г.) проанализи-
рованы существующие подходы к изучению корпоратив-
ной культуры и HR-бренда, разработана концептуальная 
модель и определены ключевые параметры. Для оцен-
ки культуры адаптирована методика OCAI К. Камерона 
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и Р. Куинна. HR-бренд оценивался модифицированной 
методикой Employee Value Proposition (EVP) с 48 параме-
трами в пяти кластерах: материальное вознаграждение, 
содержание работы, карьера, корпоративная атмосфера 
и социальный пакет.

На втором этапе (май 2021 г. – февраль 2022 г.) собраны 
эмпирические данные с 18 угледобывающих предприятий 
из пяти регионов России (7 крупных, 8 средних, 3 малых) 
с общей численностью 57842 сотрудника. Методы сбо-
ра: анкетирование (n = 1247, доверительный интервал 
±2,73%), интервью с HR-руководителями (n = 87), фокус-
группы (27 групп, 216 участников), анализ документации 
и контент-анализ публичных материалов.

Выборка для анкетирования включала: руководителей 
высшего звена (4,8%), среднего звена (11,3%), специали-
стов (27,5%), рабочих основного производства (43,2%), 
вспомогательный персонал (13,2%). Гендерное распреде-
ление: 78,4% мужчин, 21,6% женщин. Возрастная структу-
ра: до 30 лет – 22,6%, 30-40 лет – 31,7%, 40-50 лет – 28,4%, 
старше 50 лет – 17,3%. Анкета из 78 вопросов оценивала 
корпоративную культуру, HR-бренд, удовлетворенность, 
приверженность, ценности и профессиональное развитие. 
Коэффициент альфа Кронбаха составил 0,81-0,94.

На третьем этапе (март – сентябрь 2022 г.) проведен ана-
лиз данных с помощью SPSS 26.0 (описательная статистика, 
корреляционный, регрессионный и факторный анализ, 
t-критерий Стьюдента и критерий χ²). Качественные дан-
ные обрабатывались контент-анализом и тематическим 
кодированием в MAXQDA 2022 с применением методо-
логической триангуляции.

На четвертом этапе (октябрь 2022 г. – ноябрь 2023 г.) раз-
работана и апробирована интегративная модель развития 
корпоративной культуры и HR-бренда на трех пилотных 
предприятиях. Модель включает четыре компонента: цен-
ностно-нормативный, организационно-управленческий, 
коммуникационный и мотивационный. Апробация прово-
дилась 8 месяцев с последующей оценкой эффективности 
внедренных изменений.

СОВРЕМЕННОЕ СОСТОЯНИЕ И ПРОБЛЕМЫ
КАДРОВОГО ОБЕСПЕЧЕНИЯ 
ПРЕДПРИЯТИЙ УГОЛЬНОЙ ПРОМЫШЛЕННОСТИ
Анализ статистических данных и материалов опроса ру-

ководителей HR-подразделений угледобывающих пред-
приятий позволил выявить ключевые проблемы в сфере 
управления персоналом, характерные для отрасли. Среди 
наиболее острых проблем респонденты отметили: дефи-
цит квалифицированных кадров (87,4% опрошенных), 

высокую текучесть персонала (78,2%), старение кадро-
вого состава (69,3%), недостаточную привлекательность 
отрасли для молодых специалистов (84,5%), разрыв между 
требованиями к компетенциям персонала и их фактиче-
ским уровнем (72,1%).

Данные о динамике среднего возраста работников и 
структуре персонала по стажу работы в отрасли пред-
ставлены в табл. 1.

Как следует из табл. 1, наблюдается устойчивая тенден-
ция к снижению доли молодых сотрудников (до 30 лет) на 
20,4% за пятилетний период и увеличению доли работ-
ников старших возрастных групп, что свидетельствует о 
старении кадрового состава отрасли. Средний возраст 
работников увеличился с 39,7 до 42,8 лет (+7,8%). Анализ 
динамики возрастной структуры персонала угледобыва-
ющих предприятий (рис. 1) демонстрирует устойчивую 
тенденцию к старению кадрового состава отрасли. За пе-
риод 2018-2023 гг. доля молодых сотрудников (до 30 лет) 
снизилась на 20,4%, в то время как доля работников стар-
ше 50 лет увеличилась на 13,1%. Средний возраст персо-
нала вырос с 39,7 до 42,8 лет (+7,8%). Наиболее заметное 
сокращение доли молодежи произошло в период 2020-
2021 гг., что может быть связано с влиянием пандемии на 
рынок труда и снижением привлекательности отрасли для 
молодых специалистов. Данная тенденция представляет 
серьезный риск для кадрового обеспечения отрасли в 
средне– и долгосрочной перспективе.

Исследование показало существенную дифференциа-
цию уровня текучести кадров в зависимости от категории 
персонала и возрастной группы (табл. 2).

Анализ данных табл. 2 показывает, что наиболее высо-
кий уровень текучести наблюдается среди молодых работ-
ников (до 30 лет) – 28,5%, что почти в три раза превышает 
аналогичный показатель для возрастной группы старше 
50 лет (8,7%). Также отмечается значительная дифферен-
циация по категориям персонала: наименьшая текучесть 
характерна для руководителей высшего звена (7,2%), наи-
большая – для вспомогательного персонала (22,3%).

Исследование факторов, влияющих на принятие реше-
ния о смене места работы, выявило существенные разли-
чия в приоритетах различных возрастных групп (табл. 3).

Как следует из табл. 3, уровень заработной платы явля-
ется наиболее значимым фактором для всех возрастных 
групп, однако его относительная значимость снижается с 
возрастом (с 4,82 до 4,38 балла). В то же время значимость 
таких факторов, как условия труда, социальный пакет и 
стабильность компании, напротив, повышается с возрас-
том. Для молодых специалистов (до 30 лет) существенно 

Таблица 1
Динамика возрастной структуры персонала угледобывающих предприятий за 2018-2023 гг.

Dynamics of the personnel breakdown by age in coal mining companies for 2018-2023

Возрастные группы 2018 г. 2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. Изменение 2023/2018, %
До 30 лет, % 28,4 27,3 25,6 24,1 23,2 22,6 -20,4
30-40 лет, % 29,8 30,2 30,7 31,2 31,5 31,7 +6,4
40-50 лет, % 26,5 26,9 27,3 27,8 28,1 28,4 +7,2
Старше 50 лет, % 15,3 15,6 16,4 16,9 17,2 17,3 +13,1
Средний возраст, лет 39,7 40,1 40,8 41,5 42,3 42,8 +7,8
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Таблица 2
Коэффициент текучести кадров по категориям персонала и возрастным группам в 2023 г., %

Personnel turnover rate by categories of personnel and age groups in 2023, %

Категория персонала Общий показатель До 30 лет 30-40 лет 40-50 лет Старше 50 лет
Руководители высшего звена 7,2 12,3 8,6 5,4 3,7
Руководители среднего звена 12,4 18,7 13,2 9,7 7,5
Специалисты 15,8 24,6 16,3 11,8 8,2
Рабочие основного производства 18,7 31,2 19,5 12,9 9,8
Вспомогательный персонал 22,3 35,4 23,8 14,7 12,1
В среднем по всем категориям 17,3 28,5 18,3 11,9 8,7

Таблица 3
Значимость факторов, влияющих на принятие решения о смене места работы 

(средний балл по 5-балльной шкале)

Significance of the factors influencing the decision to change employmentv(average score on a 5-point scale)

Фактор До 30 лет 30-40 лет 40-50 лет Старше 50 лет В среднем
Уровень заработной платы 4,82 4,77 4,65 4,38 4,71
Условия труда 4,31 4,48 4,62 4,71 4,52
Возможности карьерного роста 4,78 4,41 3,95 3,12 4,23
Социальный пакет 3,62 4,12 4,47 4,68 4,14
Стабильность компании 3,87 4,21 4,58 4,72 4,28
Корпоративная культура 4,23 4,18 3,86 3,54 4,01
Возможности профессионального развития 4,65 4,32 3,94 3,29 4,16
Баланс работы и личной жизни 4,52 4,64 4,38 4,12 4,46
Признание и оценка достижений 4,28 4,17 3,95 3,68 4,08
Отношения в коллективе 4,34 4,29 4,18 4,05 4,24

Рис. 1. Динамика возрастной структуры персонала угледобывающих предприятий (2018-2023 гг.)

Fig. 1. Dynamics of the personnel breakdown by age in coal mining companies (2018-2023)
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Изменение структуры персонала по возрастным группам

Динамика среднего возраста персонала Относительное изменение доли возрастных групп

2018	 2019	 2020	 2021	 2022	 20232018	 2019	 2020	 2021	 2022	 2023
ГодГод

До 30 лет	 30-40 лет	 40-50 лет	  Старше 50 лет

До 30 лет	 40-50 лет 
30-40 лет	 Старше 50 лет

Источник: Анализ на основе данных кадрового учета угледобывающих 
предприятий за 2018-2023 гг.
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более важными, чем для работников старших возрастных 
групп, являются возможности карьерного роста (4,78 про-
тив 3,12) и профессионального развития (4,65 против 3,29).

ОЦЕНКА СОСТОЯНИЯ КОРПОРАТИВНОЙ 
КУЛЬТУРЫ УГЛЕДОБЫВАЮЩИХ ПРЕДПРИЯТИЙ
Исследование корпоративной культуры угледобываю-

щих предприятий выявило преобладание иерархического 
типа культуры (по типологии К. Камерона и Р. Куинна) – 
средний показатель 43,8%, что значительно превышает 
аналогичные показатели других типов: рыночного (27,3%), 
кланового (18,1%) и адхократического (10,8%). Такая струк-
тура отражает традиционную ориентацию предприятий 
отрасли на строгую регламентацию деятельности, фор-
мализованные процедуры и централизацию управления, 
что обусловлено в том числе высокими требованиями к 
безопасности производства.

Анализ восприятия корпоративной культуры различ-
ными категориями персонала выявил существенные рас-
хождения между оценками руководителей и рядовых со-
трудников (табл. 4).

Данные табл. 4 демонстрируют значительный разрыв 
в восприятии элементов корпоративной культуры между 
руководителями высшего звена и рабочими – от 0,97 до 
1,56 балла по 5-балльной шкале. Наибольшая разница 
наблюдается в оценке возможностей для инициативы и 
инноваций (1,56), адаптивности и гибкости (1,49), а также 
эффективности внутренних коммуникаций (1,47). Это сви-
детельствует о существовании значительного разрыва 
между декларируемыми ценностями и их реальным во-
площением в практике управления персоналом. Анализ 
взаимосвязи между элементами корпоративной культу-
ры и ключевыми показателями эффективности управ-
ления персоналом (рис. 2) выявляет высокую степень 
корреляции между данными факторами. Интегральный 

показатель корпоративной культуры демонстрирует 
сильную корреляцию с уровнем вовлеченности персо-
нала (r = 0,83), текучестью кадров (r = -0,78) и индексом 
лояльности сотрудников (r = 0,77). Наиболее значимое 
влияние на ключевые показатели оказывают такие эле-
менты корпоративной культуры, как справедливость 
систем оценки и мотивации, ясность и разделяемость 
ценностей, а также лидерство и стиль управления. Отме-
чена сильная обратная зависимость между лидерством и 
уровнем травматизма (r = -0,72), что подтверждает важ-
ность управленческих практик для обеспечения безопас-
ности производства.

Корреляционный анализ выявил статистически значи-
мую связь между оценкой различных аспектов корпора-
тивной культуры и показателями эффективности управ-
ления персоналом (табл. 5).

Данные табл. 5 демонстрируют наличие сильной кор-
реляционной связи между интегральным показателем 
корпоративной культуры и ключевыми показателями 
эффективности управления персоналом: текучестью ка-
дров (r = -0,78), уровнем вовлеченности (r = 0,83), индексом 
лояльности сотрудников (r = 0,77), производительностью 
труда (r = 0,69) и уровнем травматизма (r = -0,75). Особенно 
сильная корреляция наблюдается между справедливо-
стью систем оценки и мотивации и показателями текучести 
персонала (r = -0,71) и уровнем вовлеченности (r = 0,76), 
а также между лидерством и стилем управления и уровнем 
травматизма (r = -0,72). Анализ результатов апробации ин-
тегративной модели развития корпоративной культуры и 
HR-бренда на трех пилотных предприятиях (рис. 3) демон-
стрирует существенное улучшение ключевых показателей. 
Наиболее значительный прогресс наблюдается в индексе 
eNPS (готовность рекомендовать), который вырос в сред-
нем на 122,5%. Заметно улучшились такие показатели, как 
эффективность внутренних коммуникаций (+25,1%), яс-

Таблица 4
Восприятие элементов корпоративной культуры различными категориями персонала

(средний балл по 5-балльной шкале)

Perception of the corporate culture elements by different categories of personnel (average score on a 5-point scale)

Элемент корпоративной  
культуры

Руководители 
высшего 

звена

Руководители 
среднего звена

Специалисты Рабочие
∆∆ (разница между оценками  

руководителей  
высшего звена и рабочих)

Ясность и разделяемость  
ценностей

4,28 3,94 3,41 2,87 1,41

Эффективность внутренних 
коммуникаций

4,12 3,76 3,29 2,65 1,47

Справедливость систем оценки 
и мотивации

3,94 3,62 3,18 2,54 1,40

Возможности для инициативы  
и инноваций

3,87 3,45 2,98 2,31 1,56

Лидерство и стиль управления 4,17 3,82 3,27 2,83 1,34
Командная работа  
и сотрудничество

4,05 3,78 3,35 2,96 1,09

Ориентация на результат 4,31 4,13 3,75 3,34 0,97
Адаптивность и гибкость 3,74 3,32 2,87 2,25 1,49
Условия для профессионального 
развития

4,03 3,69 3,12 2,58 1,45

Социальная ответственность 
компании

4,23 3,91 3,43 2,97 1,26
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Таблица 5
Коэффициенты корреляции между оценкой элементов  

корпоративной культуры и показателями эффективности управления персоналом

Correlation coefficients between the assessment of the corporate culture elements  
and the efficiency indicators of personnel management

Элемент корпоративной культуры
Текучесть 
персонала

Уровень 
вовлеченности

Индекс 
лояльности 

сотрудников

Произво-
дительность 

труда

Уровень 
травматизма

Ясность и разделяемость ценностей -0,68* 0,75* 0,71* 0,63* -0,59*
Эффективность внутренних коммуникаций -0,62* 0,69* 0,64* 0,57* -0,64*
Справедливость систем оценки и мотивации -0,71* 0,76* 0,72* 0,65* -0,53*
Возможности для инициативы и инноваций -0,54* 0,61* 0,58* 0,69* -0,47*
Лидерство и стиль управления -0,67* 0,73* 0,69* 0,61* -0,72*
Командная работа и сотрудничество -0,59* 0,67* 0,62* 0,56* -0,68*
Ориентация на результат -0,42* 0,53* 0,49* 0,74* -0,51*
Адаптивность и гибкость -0,57* 0,64* 0,61* 0,68* -0,49*
Условия для профессионального развития -0,65* 0,72* 0,68* 0,57* -0,45*
Социальная ответственность компании -0,61* 0,69* 0,63* 0,52* -0,58*
Интегральный показатель корпоративной 
культуры

-0,78* 0,83* 0,77* 0,69* -0,75*

*p < 0,01

Рис. 2. Корреляция элементов корпоративной культуры с показателями эффективности управления персоналом

Fig. 2. Correlation between the corporate culture elements and the efficiency indicators of personnel management
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ность и разделяемость ценностей (+24,1%), привлекатель-
ность для потенциальных кандидатов (+22,8%). Среди про-
изводственных показателей отмечены снижение уровня 
травматизма на 23,1% и рост производительности труда 
на 13,5%. Экономический эффект выразился в снижении 
стоимости привлечения персонала на 23,7% и сокращении 
текучести кадров на 18,7%.

Углубленный анализ документов и результатов интервью 
с руководителями HR-подразделений позволил выявить 
типичные проблемы в области развития корпоративной 
культуры угледобывающих предприятий (табл. 6).

Данные табл. 6 показывают, что наиболее распростра-
ненными проблемами кор2поративной культуры угледо-
бывающих предприятий являются формализм в деклари-
ровании ценностей (83,9%), недостаточная эффективность 
внутренних коммуникаций (78,2%) и авторитарный стиль 
управления (74,7%). Эти проблемы создают барьеры для 
формирования эффективной корпоративной культуры и 
негативно влияют на показатели управления персоналом.

HR-БРЕНД УГЛЕДОБЫВАЮЩИХ ПРЕДПРИЯТИЙ 
И ЕГО ВЛИЯНИЕ НА КАДРОВЫЙ ПОТЕНЦИАЛ
Исследование HR-брендов угледобывающих предпри-

ятий включало анализ внешнего и внутреннего аспектов 
бренда работодателя. Внешний HR-бренд оценивался на 
основе контент-анализа публичных материалов компаний и 
опроса потенциальных кандидатов (студентов профильных 
вузов и колледжей, n = 326). Внутренний HR-бренд изучался 
в рамках анкетирования сотрудников предприятий.

Сравнительный анализ восприятия HR-бренда различ-
ными целевыми аудиториями выявил значительные рас-
хождения между внешним и внутренним брендом рабо-
тодателя (табл. 7).

Данные табл. 7 демонстрируют, что оценка всех элемен-
тов HR-бренда потенциальными кандидатами ниже, чем 
действующими сотрудниками. Наибольшие расхождения 
наблюдаются в оценке условий труда (0,67), инновацион-
ности и технологичности (0,64) и престижности работы 
в компании (0,64). Интегральная оценка HR-бренда по-

Рис. 3. Динамика показателей до и после внедрения интегративной модели развития корпоративной культуры  
и HR-бренда на пилотных предприятиях

Fig. 3. Dynamics of the indicators before and after implementation of the integrative model of the corporate culture 
and HR-brand development at pilot operations
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Таблица 7
Сравнительная оценка элементов HR-бренда угледобывающих предприятий  

различными целевыми аудиториями (средний балл по 5-балльной шкале)

A comparative assessment of the HR brand elements of coal mining companies  
by different target audiences (average score on a 5-point scale)

Элемент HR-бренда
Оценка действующими  

сотрудниками
Оценка потенциальными  

кандидатами
∆∆ (разница)

Уровень оплаты труда 3,74 3,29 0,45
Стабильность и надежность компании 4,23 3,86 0,37
Условия труда 3,05 2,38 0,67
Возможности карьерного роста 3,27 2,89 0,38
Профессиональное развитие и обучение 3,42 3,15 0,27
Социальный пакет 3,98 3,64 0,34
Баланс работы и личной жизни 2,85 2,41 0,44
Корпоративная культура 3,12 2,73 0,39
Инновационность и технологичность 2,96 2,32 0,64
Престижность работы в компании 3,18 2,54 0,64
Социальная ответственность 3,65 3,27 0,38
Интегральная оценка HR-бренда 3,41 2,95 0,46

Таблица 6
Ключевые проблемы корпоративной культуры угледобывающих предприятий

по результатам анализа интервью с HR-руководителями

Key challenges of the corporate culture of coal mining companies based on the analysis of interviews with HR-managers

Проблемная 
область

Описание проблемы
Частота 

упоминания, %
Примеры высказываний респондентов

Формализм  
в декларировании  
ценностей

Разрыв между декларируемыми и реаль-
ными ценностями, формальный подход к 
внедрению корпоративных ценностей

83,9 «Ценности существуют только на бумаге и в 
презентациях для руководства, до рядовых 
сотрудников они не доходят»

Недостаточная  
эффективность  
внутренних  
коммуникаций

Слабые вертикальные и горизонтальные 
коммуникации, отсутствие обратной 
связи, низкая информационная прозрач-
ность

78,2 «Информация искажается при передаче 
по уровням иерархии, рядовые работники 
часто не понимают, зачем нужны те или иные 
изменения»

Авторитарный стиль 
управления

Преобладание директивного стиля 
управления, ограничение инициативы, 
чрезмерная централизация

74,7 «Инициатива не только не поощряется, но 
часто наказывается. Любое отклонение от 
регламента рассматривается как нарушение»

Низкая адаптивность 
к изменениям

Сопротивление организационным и тех-
нологическим изменениям, привержен-
ность традиционным методам работы

71,3 «Любые изменения воспринимаются в шты-
ки. Типичная реакция: мы всегда так делали, 
и все работало»

Недостаточное 
внимание к развитию 
персонала

Ограниченные возможности для про-
фессионального и карьерного роста, 
формальный подход к обучению

69,0 «Обучение проводится для галочки, без 
учета реальных потребностей в развитии 
компетенций»

Слабая связь 
между результатами  
и вознаграждением

Непрозрачные системы оценки и сти-
мулирования, субъективизм в оценке 
результатов

65,5 «Сотрудники не понимают, как формирует-
ся их переменная часть зарплаты, считают 
систему премирования несправедливой»

Негативные установ-
ки в отношении  
безопасности

Приоритет производственных пока-
зателей над безопасностью, сокрытие 
инцидентов

62,1 «Несмотря на все декларации о приоритете 
безопасности, на практике руководители 
всех уровней закрывают глаза на наруше-
ния, если нужно выполнить план»

Межпоколенческие 
конфликты

Конфликты между представителями раз-
ных поколений, сложности адаптации 
молодых специалистов

58,6 «Опытные работники с недоверием от-
носятся к молодым специалистам, не хотят 
делиться опытом, считают, что те не готовы к 
реальной работе»

тенциальными кандидатами составляет 2,95 балла, что на 
0,46 балла ниже оценки действующих сотрудников (3,41). 
Это свидетельствует о недостаточной привлекательности 
угледобывающих предприятий для молодых специалистов 
и негативных стереотипах, связанных с отраслью.

Углубленный анализ позволил выявить ключевые факто-
ры, определяющие привлекательность угледобывающих 

предприятий как работодателей для различных категорий 
потенциальных кандидатов (табл. 8).

Анализ данных табл. 8 показывает, что для всех катего-
рий потенциальных кандидатов наиболее значимым фак-
тором является уровень оплаты труда (от 4,65 до 4,92 бал-
ла). Для студентов (как технических, так и экономических 
специальностей) более важными, чем для специалистов 



82 МАЙ, 2025, “УГОЛЬ”

ЭКОНОМИКА  •  ECONOMICS

с опытом работы, являются возможности карьерного ро-
ста и профессионального развития. Для специалистов с 
опытом работы более значимы стабильность компании, 
социальный пакет и баланс работы и личной жизни. Ин-
новационность и технологичность наиболее важны для 
студентов технических специальностей (4,42 балла), в то 
время как социальная ответственность более значима 
для специалистов с опытом работы в угольной отрасли 
(4,24 балла). Апробация модели проводилась в течение 
8 месяцев (март-октябрь 2023 г.), после чего были проведе-
ны повторные замеры ключевых показателей для оценки 

эффективности внедренных изменений. Результаты апро-
бации представлены в табл. 9.

Данные табл. 9 показывают положительную динами-
ку после внедрения интегративной модели развития 
корпоративной культуры и HR-бренда: индекс eNPS 
(+122,5%), ясность ценностей (+24,1%), эффективность 
коммуникаций (+25,1%), снижение текучести персо-
нала (на 18,7%), стоимости привлечения сотрудника 
(на 23,7%) и травматизма (на 23,1%), рост вовлеченности 
(на 18,3%), лояльности (на 21,9%) и производительности 
труда (на 13,5%).

Таблица 8
Значимость факторов привлекательности работодателя для различных категорий 

 потенциальных кандидатов (средний балл по 5-балльной шкале)

The significance of the employer’s attractiveness factors for different categories of potential employees 
 (average score on a 5-point scale)

Фактор 
привлекательности

Студенты 
технических

 специальностей

Студенты 
экономических 
специальностей

Специалисты 
с опытом работы 
в других отраслях

Специалисты 
с опытом работы 

в угольной отрасли
Уровень оплаты труда 4,87 4,92 4,79 4,65
Стабильность и надежность компании 4,12 4,37 4,53 4,41
Условия труда 4,34 4,68 4,58 4,46
Возможности карьерного роста 4,72 4,81 4,42 4,13
Профессиональное развитие и обучение 4,68 4,75 4,38 4,09
Социальный пакет 3,95 4,21 4,57 4,63
Баланс работы и личной жизни 4,28 4,53 4,62 4,37
Корпоративная культура 3,87 4,12 4,21 3,95
Инновационность и технологичность 4,42 3,97 4,06 3,82
Престижность работы в компании 3,92 4,18 3,75 3,68
Социальная ответственность 3,78 4,05 4,17 4,24
Расположение предприятия 3,95 4,23 4,49 4,08

Таблица 9
Динамика ключевых показателей до и после внедрения интегративной модели

развития корпоративной культуры и HR-бренда

Dynamics of the key indicators before and after implementation of the integrative model  
of the corporate culture and HR-brand development

Показатель
Предприятие A Предприятие B Предприятие C Среднее  

изменение, %До После До После До После
Показатели HR-бренда

Интегральная оценка HR-бренда (1-5) 3,24 3,87 3,12 3,75 3,18 3,82 +21,4
Привлекательность для потенциальных кандидатов (1-5) 2,81 3,47 2,73 3,32 2,79 3,41 +22,8
Индекс eNPS (готовность рекомендовать), % 17,2 38,6 15,8 34,7 16,5 36,9 +122,5

Показатели корпоративной культуры
Интегральная оценка корпоративной культуры (1-5) 3,15 3,82 3,07 3,69 3,11 3,75 +22,1
Ясность и разделяемость ценностей (1-5) 3,05 3,78 2,97 3,65 3,02 3,71 +24,1
Эффективность внутренних коммуникаций (1-5) 2,98 3,72 2,87 3,58 2,93 3,64 +25,1

Показатели эффективности управления персоналом
Текучесть персонала, % 18,7 15,2 19,5 16,3 17,9 14,6 -18,7
Уровень вовлеченности сотрудников, % 48,2 57,1 46,5 54,9 47,8 56,3 +18,3
Индекс лояльности сотрудников, % 52,4 63,8 50,7 61,9 51,6 62,7 +21,9
Средний срок закрытия вакансий, дни 47,3 38,5 49,2 40,1 48,6 39,4 -19,3
Стоимость привлечения одного сотрудника, тыс. руб. 92,8 70,8 96,4 75,2 94,7 72,5 -23,7
Доля принятых предложений о работе, % 58,3 69,7 56,8 67,5 57,6 68,4 +19,3

Производственные показатели
Производительность труда, % 100 114,2 100 112,8 100 113,5 +13,5
Уровень травматизма (LTIFR) 2,73 2,12 2,87 2,24 2,81 2,18 -23,1
Уровень соблюдения требований безопасности, % 79,2 88,5 77,5 86,9 78,3 87,7 +11,2
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Характеристика пилотных предприятий: 
– предприятие A  – крупное угледобывающее пред-

приятие Кемеровской области (3724 сотрудника), добы-
вает 6,8 млн т коксующегося угля подземным способом. 
До апробации модели имело иерархическую корпоратив-
ную культуру (54,2% OCAI), низкую вовлеченность (48,2%), 
высокую текучесть молодых специалистов (32,7%) и про-
блемы с коммуникациями, признанием достижений и про-
фессиональным развитием;

– предприятие B – среднее угледобывающее предпри-
ятие Республики Хакасия (1856 сотрудников), добыва-
ет 4,2 млн т энергетического угля открытым способом.  
Проблемы: долгое закрытие вакансий (49,2 дня), низкий 
eNPS (15,8%), разрыв в восприятии культуры между руко-
водством и сотрудниками, преобладание иерархического 
компонента культуры (47,3%);

– предприятие C в Республике Саха (2245 сотрудников) 
добывает 5,1 млн т коксующегося и энергетического угля 
открытым способом. Проблемы: высокий травматизм (LTIFR 
2,81), низкая вовлеченность в улучшение процессов (47,8%), 
слабая привлекательность для молодежи. Культура: иерар-
хический (45,7%) и рыночный (30,3%) компоненты преоб-
ладают над клановым (15,2%) и адхократическим (8,8%).

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Компании с сильной корпоративной культурой и HR-

брендом демонстрируют на 27,4% выше производи-
тельность и на 32,6% ниже травматизм. Выявлен разрыв  
(0,97-1,56 балла) между восприятием культуры руково-
дителями и сотрудниками, особенно в оценке возмож-
ностей для инициативы (1,56). Анализ показал старение 
персонала: доля сотрудников до 30 лет снизилась на 20,4%, 
средний возраст вырос с 39,7 до 42,8 лет (+7,8%). Текучесть 
у молодежи (28,5%) значительно выше, чем у сотрудников 
старше 50 лет (8,7%). Предприятия-лидеры в управлении 
HR-брендом сокращают время закрытия вакансий на 
38,8 дня, снижают стоимость привлечения на 63,1 тыс. руб. 
и текучесть на 16,5 п.п. Апробация интегративной модели 
показала рост оценки HR-бренда на 21,4%, индекса eNPS 
на 122,5%, эффективности коммуникаций на 25,1%, сни-
жение текучести на 18,7% и рост лояльности на 21,9%. 
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Студенты КузГТУ сдали 27 литров крови  
во время донорских акций

Более 50 студентов Кузбасского государ-
ственного технического университета имени 
Т.Ф. Горбачева присоединились к донорским 
акциям в апреле. Мероприятия организова-
ло Кемеровское отделение Союза машино- 
строителей России при поддержке Кузбасского 
центра крови.

Первая акция прошла на базе санатория «Молодежный», 
где 52 участника – студенты, преподаватели и сотрудники 
вуза сдали 25 литров крови. Вторая акция состоялась в 
конце апреля в самом центре крови, пополнив число до-
норов еще на 5 человек. Собранные ресурсы направят в 
больницы региона для помощи пациентам с тяжелыми 
заболеваниями и при операциях.

«Сегодня безвозмездное донорство приоб-
ретает особое значение – это реальный вклад 
в сохранение жизни, в укрепление здоровья на-
ции и в сплочение общества вокруг высоких 
гуманистических ценностей. Развитие таких 
инициатив – наш моральный и гражданский 
долг, поэтому СоюзМаш продолжит прила-

гать все усилия по развитию донорского движения», – за-
явил первый заместитель президента Союза маши-
ностроителей России Владимир Гутенёв.

По данным Минздрава РФ, ежегодно в переливании 
крови нуждаются более 1,5 млн россиян. 

«Участие в донорстве – пример гражданской сознатель-
ности наших студентов. Мы гордимся их готовностью 
помогать и надеемся, что подобные проекты вдохновят 
других», – отметил ректор КузГТУ Алексей Яковлев.

Кемеровское отделение СоюзМаша России и КузГТУ пла-
нируют сделать донорские акции ежегодными, расширяя 
круг участников и повышая осведомленность о важности 
донорства.

Для справки. Кемеровское отделение Союза машиностроителей 
России – общественная организация, объединяющая работников 
промышленных предприятий, организаций и технических ВУЗов 
в Кузбассе.

Пресс-служба Кемеровского отделения 
Союза машиностроителей России




