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Для сохранения жизнеспособности в условиях шоковых воздействий и нараста-
ния неопределенности среды предприятиям необходимо решить задачи по из-
менению стратегии, уточнению целей, поиску вариантов антисанкционных мер, 
рационализации затрат и т.п., что обусловливает потребность в изменении це-
левой направленности и структуры деятельности работников.
В статье описан методический подход к адаптации деятельности персонала ко 
вновь возникающим внешним вызовам, в основе которого интеграция системно-
го и проектного подходов. Раскрыты принципы субъектности, опциональности и 
цикличности, которыми следует руководствоваться при использовании предло-
женного методического подхода. Представлены результаты адаптации деятель-
ности персонала, достигнутые с применением этого методического подхода в 
ООО «СУЭК-Хакасия», заключающиеся в развитии компетенции персонала и по-
лучении экономического эффекта.
Ключевые слова: угледобывающее предприятие, персонал, адаптация дея-
тельности, системный подход, проектный подход.
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ВВЕДЕНИЕ
Условия функционирования угледобывающих предприятий в последние 

годы характеризуются ускорением организационнотехнологических преоб
разований и сменой направлений развития экономики, что обусловлено пе
риодически возникающими внешними вызовами: пандемия COVID-19, актив
ная цифровизация экономики, дефицит кадров, ужесточение санкционного 
давления. Как следствие – высокая волатильность цен на уголь, логистиче
ские проблемы в поставке продукции, материально-технических и энергети
ческих ресурсов, повышение стоимости ресурсов, изменение состава потре
бителей и их требований к качеству продукции [1]. Так, за период с 2021 по 
1 квартал 2023 г. количество стран, в которые экспортировался российский 
уголь, уменьшилось в 3,3 раза, при этом появились новые страны, в которые 
ранее экспорт не осуществлялся, такие как ОАЭ, Вьетнам и др. [2]. В первом 
квартале 2023 г. прибыль российских угольных компаний до налогообложе
ния снизилась на 59% вследствие роста себестоимости под влиянием санк
ций, повышения транспортных расходов, снижения цен на уголь [3]. 

Для сохранения жизнеспособности в условиях нарастания неопределенно
сти, вариативности и шоковых воздействий, обусловливающих возникнове
ние новых вызовов, от каждого предприятия требуется решение ряда задач: 
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изменение стратегии, уточнение целей, поиск вариантов 
антисанкционных мер, рационализация расходов и т.п., 
что предопределяет необходимость изменения направ
ленности и структуры деятельности работников.

МЕТОДИЧЕСКИЙ ПОДХОД 
Внешним вызовом является проблема, возникшая на 

предприятии вследствие непрогнозируемого изменения 
условий функционирования, которая представляет угрозу 
для его жизнеспособности. Для устранения такой угрозы 
необходимо вовлечение персонала в разработку немате
риальных и неосязаемых активов, в поиск и реализацию 
инновационных решений, обеспечивающих сохранение 
жизнеспособности предприятия. 

В качестве методологической основы, позволяющей 
обеспечивать в ответ на внешние вызовы мобильную пе
рестройку внутренних процессов предприятия для его 
адаптации, предлагается интегрировать системный и 
проектный подходы. В соответствии с системным подхо
дом угледобывающее предприятие рассматривается как 
социальноэкономическая система – совокупность субъ
ектов, взаимосвязанных социальными и экономически
ми отношениями, возникающими в процессе производ
ства товаров и услуг. Одним из ключевых субъектов та
кой системы является персонал предприятия, качество и 
эффективность деятельности которого предопределяют 
скорость и адекватность изменений внутренних процес
сов предприятия. В свою очередь, модели трудового пове
дения, реализуемые персоналом, обусловливают уровень 
и эффективность использования его потенциала. Приме
нение проектного подхода позволяет повысить потенци
ал персонала и уровень его использования посредством 

развития как индивидуальных компетенций, так и взаи
модействия персонала при решении актуальных произ
водственных проблем [4, 5, 6]. Достоинством проектного 
подхода является возможность выработки и реализации 
адаптационных мер в оперативном режиме, т.к. любой 
проект, по сути, направлен на решение задач за опреде
ленный срок при ограничении ресурсов. 

Общая схема методического подхода представлена на 
рис. 1. 

На подготовительном этапе с персоналом предприятия 
проводятся аналитико-моделирующие семинары, в ходе 
которых, исходя из тенденций внешней среды, целей и за
дач развития объединения и предприятий, актуализиру
ются требования, предъявляемые к деятельности персо
нала, определяется направление адаптационных преоб
разований, необходимые изменения компетенций. Напри
мер, в 2021 г. приоритетной задачей стало развитие пред
ставлений и компетенций работников для преодоления 
последствий COVID-19, в 2023 г. – для адаптации к вызо
вам санкционного давления (см. таблицу). Актуализация 
внешних вызовов применительно к целям и задачам пред
приятия позволяет персоналу осознать и уяснить необхо
димость изменения параметров деятельности как в целом 
для предприятия, так и для его работников. 

Кроме того, на подготовительном этапе определяется 
текущее состояние представлений и компетенций работ
ников по методике, включающей экспертную оценку и са
мооценку работниками [7].

В рамках трансформационного этапа осуществляются 
подбор методов развития представлений и компетенций 
работников, методическое сопровождение циклической 
работы по развитию потенциала персонала: проведение 

Рис. 1. Методический подход к адаптации деятельности персонала

Fig. 1. Methodological approach to adaptation of personnel activity
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семинаров и тренингов по разработке и реализации про
ектов, направленных на решение актуальных задач адап
тации; коррекция и мониторинг хода реализации проектов 
работниками; получение и анализ обратной связи; опре
деление ценности проектов и организация процесса воз
награждения их разработчиков.

На заключительном этапе проводится итоговая оцен
ка компетенций работников, оценивается полученный 
социальноэкономический эффект от реализации про
ектов.

Реализация предложенного методического подхода 
предполагает понимание и применение соответствующих 
принципов, то есть наиболее важных исходных правил. 
Исходя из представления предприятия как социально
экономической системы, в качестве базового предлага
ется рассматривать принцип субъектности, суть которо
го заключается в непосредственном активном включе
нии работника предприятия в процесс решения актуаль
ных проблем с опорой на его способность к самоопреде
лению и саморазвитию, получению и передаче опыта [8]. 

Проектный подход к решению задачи адаптации дея
тельности персонала к вызовам внешней среды целесо
образно осуществлять, опираясь на принцип циклично
сти. Этот принцип подразумевает поэтапное формирова
ние у персонала компетенций, позволяющих разрабаты
вать и реализовывать актуальные и эффективные проек
ты адаптационных преобразований. Этапы цикла:

– актуальная задача по адаптации к внешним вызовам;
– проработка замысла и структуры проекта работника

ми предприятия и экспертами;
– самостоятельная доработка и опробование предло

женного работниками проекта в производственной де
ятельности;

– совместная с экспертами проработка затруднений в 
реализации проекта и его корректировка;

– реализация проекта и получение социально
экономического эффекта;

– актуальная задача по адаптации к новым внешним вы
зовам;

– разработка замысла следующего проекта адаптаци
онных преобразований. 

Успешная реализация проекта адаптационных преоб
разований приводит к повышению эффективности труда 
работника. У него появляется резерв времени и ресурсов 
по отношению к конкурентам. Направляя высвободивши

еся ресурсы и время на решение новых задач адаптации,  
он обеспечивает конкурентоспособный темп роста эф
фективности своего труда. 

Еще один принцип должен быть направлен на объеди
нение, интеграцию системного и проектного подходов, 
обеспечивая необходимую скорость и адекватность ре
агирования персонала и предприятия на внешние изме
нения. Для решения этой задачи предлагается использо
вать принцип опциональности. Опциональность – вари
ативность, свобода выбора адаптационных реакций при 
возникновении неожиданных обстоятельств [9, 10]. Дан
ный принцип реализуется посредством формирования 
«портфеля» возможных адаптационных преобразований, 
исходя из актуальных потребностей предприятия, напри
мер: цифровизация, импортозамещение, экономия МТР в 
каждом рабочем процессе. Работники могут выбрать одно 
из направлений для разработки и реализации проекта.

ПРАКТИЧЕСКАЯ РЕАЛИЗАЦИЯ И РЕЗУЛЬТАТЫ
С применением описанного методического подхода в 

ООО «СУЭК-Хакасия» за период с 2020 по первое полуго
дие 2023 г. разработан и реализован 31 проект по адапта
ции деятельности персонала к внешним вызовам (см. та-
блицу). Данная работа является неотъемлемой частью раз
виваемой в ООО «СУЭК-Хакасия» с 2002 года системы про
фессиональной подготовки персонала, направленной на 
повышение полезности нематериальных и неосязаемых 
активов [11, 12, 13].

В разработке и реализации проектов за 2020-2022 гг. 
приняли участие 102 работника предприятий от уровня 
старших рабочих до главных специалистов. Динамика ко
личества и результатов реализации проектов представ
лена на рис. 2. 

Из анализа динамики следует, что наблюдается неста
бильная результативность адаптации деятельности пер
сонала к внешним вызовам. Это может объясняться раз
личием в сложности и масштабности возникающих про
блем: для преодоления последствий COVID-19 и санкци
онного давления требуются, как правило, нестандартные 
и системные решения, которые в рамках отдельных про
изводственных подразделений реализовать практически 
невозможно. Следовательно, при кардинальных и суще
ственных изменениях внешней среды в разработку и реа
лизацию проектов по адаптации требуется активное вклю
чение всех уровней управления.

Характеристика проектов, направленных на адаптацию деятельности персонала к внешним вызовам, 
разработанных и реализованных в ООО «СУЭК-Хакасия» в 2020-2023 гг.

Description of projects aimed at adaptation of personnel activity to external challenges,  
developed and implemented in LLC SuEK-Khakassia in 2020-2023

Период Направление адаптации Результат
2020 г. Повышение конкурентоспособности предприятия 12 проектов
2021 г. Преодоление последствий COVID-19 посредством 

изменения организационных укладов
7 проектов

2022 г. Цифровизация 9 проектов (дополнительно три проекта находятся 
на стадии реализации)

2023 г.
(первое полугодие)

Развитие в условиях санкционного давления Разработаны в первом полугодии три проекта
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ВЫВОДЫ
Адаптация деятельности персонала ООО «СУЭК

Хакасия» к внешним вызовам осуществлялась на основе 
научно-методической базы, включающей: 
• интеграцию системного и проектного подходов;
• программу аналитико-моделирующих семинаров, ак

туализирующую требования внешней среды и систе
матизирующую последствия внешних вызовов, моде
лирующую способы адаптации;

• методику оценки сформированности компетенций 
разработки и реализации проектов по адаптации де
ятельности к внешним вызовам;

• требования к разрабатываемым проектам;
• методику расчета экономического эффекта.
Проводимая в производственном объединении рабо

та позволяет получать не только экономический эффект, 
но и постепенно формировать у персонала понимание, 
что в условиях возрастания неопределенности приори
тетными факторами жизнеспособности предприятия яв
ляются не столько модернизация технологии и оборудо
вания, сколько наращивание и использование потенциа
ла персонала для своевременной адаптации деятельно
сти к внешним вызовам посредством совершенствова
ния организации труда и производства, мотивации и сти
мулирования персонала к инновационной деятельности.
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Рис. 2. Результаты развития 
компетенций персонала по 
адаптации деятельности к внешним 
вызовам в ООО «СУЭК-Хакасия» 
(нарастающим итогом)

Fig. 2. Results of developing personnel 
competencies on adaptation of their 
activities to external challenges in SUEK-
Khakassia LLC (running total) 
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In order to maintain viability in conditions of shocks and increasing 
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to be followed when using the proposed methodological approach.  
the results of the personnel activity adaptation achieved with the use 
of this methodical approach at the SuEK-Khakassia LLC, which consist 
in the development of personnel competence and obtaining economic 
effect, are presented.
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