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аннотация
Цель статьи – представить руководителям горнодобывающего предприятия (директор–линейный 
надзор–бригадир) управленческий инструментарий, применение которого позволит им более продуктивно 
организовывать работников для успешного решения конкретных производственных задач.
Актуальность работы. В условиях возрастания неопределенности среды и усиления конкуренции 
на рынках товаров, услуг, труда и капитала горнодобывающим предприятиям для обеспечения своей 
жизнеспособности необходимо повышать эффективность деятельности. Для этого их руководителям и 
специалистам требуется обеспечивать более высокий уровень синергии взаимодействия персонала при 
решении конкретной производственной задачи. 
Методы проведения работы – наблюдения; обобщение опыта предприятий; логическое моделирование; 
аналитические расчеты; критический обзор публикаций по теме исследования; промышленно-
производственный эксперимент; анкетирование и экспертные оценки. 
Результаты работы и область их применения. Предложен управленческий инструментарий для 
руководителей и специалистов горнодобывающего предприятия и его подразделений по организации более 
эффективного взаимодействия работников на основе соединения деятельности работников, обусловленной 
соединением уровней их личностных характеристик, т. е. формирования интегративной характеристики 
группы на основе соединения работников с различными интегральными характеристиками. Его применение 
позволит руководителю и специалисту формировать требуемые параметры взаимодействия, оцениваемые 
достаточностью для эффективного (успешного) решения задачи синергии взаимодействия персонала. 
Выводы. Организация взаимодействия работников для достижения цели основана на определении и 
распределении задач, формировании соответствующих групп с учетом фактической квалификации 
и необходимого развития мотивации работников по отношению к конкретной задаче. Рациональное 
распределение задач позволяет обеспечивать необходимую интерактивную характеристику группы и 
требуемый параметр взаимодействия как достаточную для эффективного (успешного) решения задачи 
синергию взаимодействия.
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введение
Функционалом руководителя горнодобывающего 

предприятия (ГДП) или его подразделения является ор-
ганизация взаимодействия персонала, т. е. объединение 
либо соединение деятельности работников для успешного 
достижения целей руководимой им системы.

В литературе понятия «объединение» и «соединение» 
рассматриваются и как синонимы (например, [1, 2]), и 
как существенно отличающиеся (например, [3]). Отож-
дествление объединения и соединения основано на их 
понимании как некой общности. Объединение и соеди-
нение как синонимы можно использовать при осущест-
влении стандартизированных процессов, в которых связи 
регламентированы – каждый работник встраивается в 
выстроенную систему достаточно жестких связей. В не-
стандартизированных процессах, которые характеризу-
ются непостоянством связей либо их перестройкой, для 
их безопасного и эффективного осуществления требуется 
понимать разницу между объединением и соединением. 

Это обусловлено необходимостью достижения достаточ-
ного взаимопонимания между работниками для приня-
тия адекватных решений в короткие сроки в условиях 
неопределенности. 

Важным этапом достижения цели является ее разло-
жение на задачи. Под каждую задачу требуется форми-
рование отдельной группы, состав которой обусловлен 
сложностью и содержанием задачи. В статье объединение 
понимается как процесс формирования группы работ-
ников, связанных между собой преимущественно через 
руководителя (административное начало) либо нефор-
мального лидера, т. е. опосредованно; соединение – про-
цесс формирования непосредственных связей между 
работниками, под контролем руководителя, на основе 
потребности каждого из них в решении общей задачи 
(добровольно-принудительное начало). Для обеспечения 
достаточной своей конкурентоспособности в долгосроч-
ном периоде работникам горнодобывающих предприятий 
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необходимо в достаточной мере осваивать компетенции, 
которые при решении производственных задач в соответ-
ствующем соединении позволяют достигать нужной общ-
ности субъектов и требуемых результатов.

Параметры взаимодействия. Для оценки качества 
взаимодействия персонала целесообразно использовать 
величину достигаемой и реализуемой синергии, которая 
применительно к взаимодействию персонала рассматри-
вается нами как дополнительный эффект, получаемый от 
сотрудничества работников группы или предприятия в 
целом по сравнению с индивидуальным результатом либо 
результатом, достигаемым при другом взаимодействии. 
При этом достаточная для решения задач синергия явля-
ется параметром взаимодействия персонала, т. е. вели-
чиной, характеризующей качество осуществления этого 
взаимодействия, при котором обеспечивается приемле-
мое, по мнению руководителя, удовлетворение интересов 
всех задействованных субъектов. Параметр определяется 
и согласуется руководителем, организующим взаимодей-
ствие, с каждым субъектом этого взаимодействия. Если 
задаваемый параметр взаимодействия не обеспечивает 
приемлемую мотивацию одного из субъектов, то возника-
ют конфликты, приводящие к недостижению требуемых 
результатов с требуемыми параметрами.

Удовлетворение интересов субъектов ГДП зависит от 
эффективности и безопасности труда [4], которые целесо-
образно также рассматривать как параметры взаимодей-
ствия персонала.

Рассмотрение взаимодействия персонала при осу-
ществлении деятельности по аналогии с работой физи-
ческой системы, характеризуемой коэффициентом полез-
ного действия и мощностью, позволило предположить, 
что требуемую величину синергии можно определить 
исходя из масштаба решаемой задачи, наличных ресур-
сов и заданного срока ее решения. Управлять величиной 
синергии можно на основе изменения фактической и по-
тенциальной мотивации и ответственности работников в 
отношении предлагаемой задачи, распределения задач в 
соответствии с мотивацией и квалификацией конкретно-
го работника, формирования соответствующих взаимо-
отношений между работниками [5–7].

Требуемые параметры взаимодействия определяются 
экспертно по критерию достаточности синергии для ру-
ководителя при решении задачи, достижении цели.

О взаимоотношениях. Можно выделить следующие 
типы взаимоотношений, обусловленные сочетанием ха-
рактеристик, определяющих позицию работников по от-
ношению друг к другу, – разрушительные, конфликтные, 
компромиссные и комплементарные (взаимодополня-
ющие). Сложившиеся взаимоотношения и реализуемая 
работниками ответственность обусловливают рассогла-
сованное, частично согласованное либо полностью согла-
сованное взаимодействие (развито [7]).

На отношение работника к задаче влияют его квали-
фикация и мотивация. Если у работника нет понимания 
задачи и потребности в ее решении, то он будет оказывать 
сопротивление; если есть – то он будет вовлечен в реше-
ние задачи. 

О фактической и потенциальной мотивации и от-
ветственности. Фактическая мотивация работника ха-
рактеризует актуальность для него конкретной задачи и 
обусловлена пониманием им своей потребности в ее ре-
шении. Фактической ответственностью является степень 

его принятия задачи, готовности и способности ее решать 
и исполнять достигнутые договоренности.

Глубина понимания работником взаимосвязей и зако-
номерностей событий определяет его потенциальную мо-
тивацию к решению задачи, так как обусловливает его ви-
дение возможностей удовлетворения своих потребностей 
и интересов, а также необходимость и пути решения зада-
чи. Если работник воспринимает задачу как нерешаемую, 
то потребность в ее решении у него становится низкой. 
Конкретная актуальность решения задачи обусловлива-
ет потребность нахождения удовлетворительных путей 
движения к цели; уровень потребности – возможность 
повышения квалификации и ответственности. Потен-
циальный уровень мотивации обусловлен имеющимися 
потребностями работника, которые могут быть удовлет-
ворены решением задачи, если работнику показать пути 
их решения, так как для него неочевидны связи между за-
дачей и потребностями. Потенциальный уровень ответ-
ственности обусловлен потенциальной квалификацией и 
мотивацией работника.

О распределении задач. Функция и ответственность 
руководителя – формировать временные и постоянные ра-
бочие группы, распределять между ними задачи в соответ-
ствии с целью своей и предприятия, чтобы достичь доста-
точного для ее решения и удовлетворения потребностей 
субъектов синергетического эффекта, а также контроли-
ровать процесс решения задачи. 

Для формирования группы необходимо оценивать 
взаимодополняемость работников, включаемых в состав 
группы, по их интегральным характеристикам и по инте-
гральной характеристике группы в целом. Рабочая груп-
па – группа работников, организованных для решения 
конкретной производственной задачи. Интегральная ха-
рактеристика работника – это интегративное единство 
его частных характеристик, предопределяющее качество 
решения задачи. Другими словами, необходимо форми-
ровать рабочие группы таким образом, чтобы обеспечить 
значение интегральной характеристики каждого работ-
ника и группы в целом на уровне, при котором возмож-
но достижение достаточной синергии взаимодействия и 
успешное решение поставленной задачи или ее части.

С учетом того, что в настоящее время на конкурен-
тоспособность работника влияют такие компетенции, 
как «4К» (коллаборация, креативность, коммуникация, 
критичность) [8], в качестве важнейших характеристик 
работника выделены: компетентность, ответственность, 
коммуникабельность, целеустремленность и мотивация. 
Шкала для оценки соответствия этих характеристик от-
дельного работника требованиям, обусловливаемым за-
дачей, представлена в табл. 1. 

Итоговая оценка работника по таким характеристи-
кам, как компетентность (К) и ответственность (О), опре-
деляется как минимальное значение, полученное по их 
составляющим (табл. 1), по формулам (1) и (2):

K = min (Кв; Пол.) = min (min (Поним.; З, У, Н); Пол.),  (1)

где Кв – квалификация; Пол. – полномочия; Поним. – по-
нимание; З, У, Н – знания, умения и навыки;

О = min (Прин.; Исп.),                          (2)

где О – ответственность; Прин. – степень принятия ответ-
ственности; Исп. – степень исполнительности.
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Целесообразность включения работника в группу 
определяется его потенциалом и интегральной характе-
ристикой (ИХр). Если у работника есть потенциал роста 
квалификации и ответственности, то ему можно давать 
задачу, с помощью которой он будет развиваться.

С учетом мультипликативного эффекта составляю-
щих ИХр рассчитывается по формуле:

                                                                                                (3)

 

,⋅ ⋅ ⋅ ⋅К О Ко Ц МИХр =
3125

где К – компетентность; О – ответственность; Ко – комму-
никабельность; Ц – целеустремленность; М – мотивация; 
3125 – максимально возможная величина произведения 
при всех составляющих на пятом уровне.

При значениях ИХр ≥ 0,8 работник является лидером, 
способным решать сложные задачи и развивать себя и 
свой объект управления.

При 0,8 > ИХр ≥ 0,33 работник способен успешно 
решать сложные задачи и развивать себя и свой объект 
управления, но ему необходима подстраховка.

При 0,33 > ИХр  ≥ 0,07 работник способен успешно 
решать типовые задачи и поддерживать функционирова-
ние своего объекта управления.

При 0,07 > ИХр ≥ 0,01 работник способен решать про-
стые части типовых задач при наличии подстраховки и 
достаточного контроля.

При 0,01 > ИХр работник способен решать простые 
части типовых задач только при непрерывном контроле. 
Если интегральная характеристика сохраняется на этом 
уровне длительный период, то целесообразно не включать 
такого работника в группу.

Формирование рабочих групп. Интегративная ха-
рактеристика группы (ИХг = ΣИХр) – это соединение 
работников с различными конкретными интегральными 
характеристиками, обусловливающее качество их дея-
тельности по достижении цели.

В зависимости от сложности задачи определяется 
уровень каждой из характеристик 
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при котором 
задача в целом будет решена в заданные сроки с прием-
лемым расходом ресурсов. Такая оценка производится по 
каждой крупной задаче в целом и по каждой подзадаче, 
предлагаемым работникам. Затем по каждой подзадаче 
рассчитывается уровень требований Тз с использованием 
формулы (3). По сочетанию этих характеристик по ка-
ждой подзадаче и задаче в целом рассчитывается суммар-
ный уровень требований ΣТз.

Если интегральная характеристика работника меньше 
уровня, требуемого задачей Тз, т. е. ИХр < Тз, то необходимо 
соединить его действия с действиями других работников 
так, чтобы задача была решена. Если интегральная характе-
ристика работника больше уровня, требуемого задачей Тз, 
т. е. ИХр > Тз, то работник может подстраховывать другого 
работника. Если у работника, обладающего недостаточны-
ми характеристиками, есть соответствующие потенциал 
и мотивация, то при решении задачи он будет развивать-
ся. Для эффективного решения задачи в группе должна 
обеспечиваться комплементарность взаимодействия [7], 
основанная на дополнении недостаточных характеристик 
одних работников соответствующими характеристиками 
других работников. Важным условием при этом является 
достижение синергии не меньше требуемой.

Количественно это условие можно выразить системой 
неравенств по формуле (4):

                                                                                                        (4)
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где ИХг = ΣИХр – интегративная характеристика рабочей 
группы, определяется как сумма интегральных характе-
ристик входящих в нее работников; ΣТз – суммарные тре-
бования к задачам, решаемым группой; 
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– среднее 
и требуемое значение i-й характеристики по отношению 
к предлагаемой работнику задаче или ее части соответ-
ственно, Х1 = К, Х2 = О, Х3 = Ко, Х4 = Ц, Х5 = М (табл. 1); 
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– максимальное по всем работникам группы и тре-
буемое задачей в целом значение i-й характеристики соот-
ветственно (табл. 1).

Алгоритм формирования группы для решения кон-
кретной задачи представлен на рис. 1. Пример его реали-
зации приведен далее.

На первом шаге руководителем с учетом состояния и 
динамики внешней и внутренней среды были определены 
своя цель и цель предприятия. Так, в условиях динамич-
но изменяющегося спроса на бурый уголь основной целью 
предприятия, отрабатывающего такие угли, является обе-
спечение долговременной жизнеспособности предприятия.

Затем цель была разложена на задачи. Так, для обе-
спечения долговременной жизнеспособности необходи-
мо повышать эффективность основных процессов, на-
пример, путем снижения затрат при сохранении объемов 
добычи осуществлять развитие предприятия и персонала, 
диверсификацию производства и труда. Для диверсифи-
кации производства и труда было принято решение осва-
ивать выпуск брикета из продуктов глубокой переработ-
ки угля [15].

На третьем шаге определен круг участников по ре-
шению каждой из задач. В качестве основных участни-
ков диверсификации производства на первом этапе были 
определены два подразделения, которые технологически 
и квалификационно были способны решить предложен-
ную задачу.

Далее были определены ключевые исполнители. 
Оценка их по каждой из характеристик по шкале, пред-
ставленной в табл. 1, составила 4 балла, что обеспечива-
ет ИХр = 0,33. Кроме того, в решении задачи принимали 
участие главные специалисты разреза и проектного ин-
ститута.

Подбор участников осуществлялся исходя из освоен-
ных и требуемых специальностей (функций), а также ко-
личества работников, необходимого для осуществления 
рабочего процесса. Требуемыми условиями по каждой ха-
рактеристике работников приняты: хотя бы один работ-
ник в смене с тремя баллами, остальные работники – по 
два балла. Для обеспечения достаточной мотивации ра-
ботников были разработаны положения о премировании 
за выпуск новых продуктов.

Возможным ключевым исполнителям с показателем 
М = 4 были предложены задачи формирования новых 
процессов и подстраховки работников в смене. Подстра-
ховку ключевых исполнителей в решении задачи в целом 
осуществляли главные специалисты разреза.
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рисунок 1. алгоритм формирования группы для решения конкретной задачи
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Да 
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Темпы и качество решения задач устраивают? 

Да 

Нет 
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отдельной задачи или части задачи (по отношению в ней у страхующего должны быть К, Ц, О 4) 

Другим работникам подразделений было предложено 
освоение новых для них функций, которые схожи с ранее 
выполняемыми функциями, но выше ответственность за 
процесс и более ценный результат на выходе.

Таким образом, были сформированы две рабочие 
группы.

Формирование и освоение новых процессов и функ-
ций показало, что темпы решения задачи не устраивают 
и необходимо изменить составы рабочих групп. Были 
осуществлены кадровые перестановки, добавлены допол-
нительные инженерно-технические работники в смену, 
затем введена дополнительная должность для повышения 
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качества связи между проектом и его реализацией, на ко-
торую перемещен работник, выполняющий функции на-
чальника участка. На функцию начальника участка был 
переведен работник, обладающий ИХр = 0,3 и способный 
поддерживать функционирование объекта на достигну-
том уровне, который обладал достаточным потенциалом 
для повышения квалификации и ответственности при 
наличии высокой мотивации к деятельности. Его моти-
вация к улучшению деятельности участка позволила ему 
постепенно повысить квалификацию и значение ИХр.

К выполнению отдельных операций и действий так-
же привлекаются работники других подразделений. Для 
обеспечения эффективности их труда были стандарти-
зированы и частично автоматизированы эти операции, а 
также повышена их технологичность.

Изменение процесса и рабочих групп позволило уве-
личить темп решения задачи и постепенно достигнуть 
требуемых результатов.

Так, за период 2016–2022 гг. объем новых продуктов 
вырос в 25–54 раза по сравнению с 2010–2015 гг.

выводы
1. Рациональная организация взаимодействия работ-

ников основана на таком соединении деятельности работ-
ников, которое обеспечит достаточную для эффективного 
решения задачи синергию, – посредством реализации це-
почки: определение задач → формирование соответствую-
щих рабочих групп → при необходимости перераспреде-
ление задач.

2. Оценку соответствия работника решаемой задаче 
следует производить по состоянию важнейших личност-
ных характеристик: компетентность, ответственность, 
коммуникабельность, целеустремленность, мотивация и 
по их динамике; а оценку группы – по соединению харак-
теристик и действий, обусловленных состоянием этих со-
ставляющих у работников. Целесообразно выделять пять 
уровней состояния работника: от способности решить 
задачу под постоянным контролем до способности руко-
водить процессом решения задачи.

3. Интегральной характеристикой работника явля-
ется интегративное единство его личностных составляю-

щих, определяющее его поведение, деятельность, масштаб 
и уровень качества решения задач. Интегративной харак-
теристикой рабочей группы является комплементарное 
соединение работников с различными интегральными 
характеристиками, обусловливающее возможность до-
стижения цели. 

4. Разработанный алгоритм организации деятельно-
сти рабочей группы позволяет с учетом представленной 
шкалы, содержащей качественное описание уровней важ-
нейших характеристик работника по соответствию его 
задаче, подбирать работников и формировать ее состав 
таким образом, чтобы задача решалась легче, лучше, эф-
фективнее и безопаснее по сравнению с предыдущими ре-
зультатами и результатами конкурентов.

заключение
Концепция организации взаимодействия работников 

предприятия с требуемыми параметрами эффективности 
и безопасности труда заключается в формировании рабо-
чих групп таким образом, чтобы:

– обеспечить значение интегральной характеристики 
каждого работника и группы в целом на уровне, достаточ-
ном для успешного решения поставленной задачи или ее 
части;

– соединить действия работников так, чтобы достичь 
достаточной для эффективного решения задачи синергии 
взаимодействия. 

Интегральная характеристика работника – это инте-
гративное единство его частных характеристик: компе-
тентности, ответственности, коммуникабельности, це-
леустремленности и мотивации, определяющее качество 
решения задачи. Интегративная характеристика группы 
– это соединение работников с различными конкрет-
ными интегральными характеристиками, обусловли-
вающее качество их деятельности по достижении цели. 
Управленческий инструментарий руководителя, вклю-
чающий шкалу личностных характеристик работников 
и алгоритм соединения характеристик работников и 
их действий с синергией, достаточной для достижения 
цели, позволяет руководителю повысить эффективность 
своей деятельности.
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the concept of organizing the interaction of the personnel of a 
mining enterprise in the required parameters
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Abstract
The purpose of the article is to provide the managers of the mining enterprise (director-line supervisor-foreman) with 
management tools, the use of which will allow them to more productively organize workers for the successful solution 
of specific production tasks.
Relevance of the work. In the context of increasing environmental uncertainty and increased competition in the 
markets for goods, services, labor and capital, mining enterprises need to increase their efficiency in order to ensure 
their viability. To do this, their managers and specialists need to provide a higher level of synergy in the interaction of 
personnel in solving a specific production problem.
Research methods – observations; summarizing the experience of enterprises; logical modeling; analytical 
calculations; critical review of publications on the research topic; industrial production experiment; questioning and 
expert assessments.
Results of the work and their scope. A management toolkit is proposed for managers and specialists of a mining 
enterprise and its divisions to organize a more effective interaction of workers based on the connection of the activities 
of workers, due to the connection of the levels of their personal characteristics, i. e. formation of the integrative 
characteristics of the group based on the connection of workers with different integral characteristics. Its application 
will allow the manager and the specialist to form the required parameters of interaction, assessed by the sufficiency 
for an effective (successful) solution of the problem of synergy of personnel interaction.
Conclusions. The organization of the interaction of employees to achieve the goal is based on the definition and 
distribution of tasks, the formation of appropriate groups, taking into account the actual qualifications and the 
necessary development of employee motivation in relation to a specific task. The rational distribution of tasks makes 
it possible to provide the necessary interactive characteristics of the group and the required interaction parameter as 
sufficient for an effective (successful) solution of the problem of synergy of interaction.

Keywords: mining enterprise, staff, employee, manager, interaction, organization, synergy, motivation, qualification, 
concept.
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