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Оценка возможностей повышения конкурентоспособности 
руководящих работников предприятий угольной отрасли

Актуальность темы статьи обусловлена нарастанием несоответствия между 
фактическими результатами деятельности руководящих работников и требуемы-
ми для обеспечения траектории устойчивого экономического развития предприятий 
угольной отрасли России. Цель статьи состоит в оценке возможностей и обосно-
вании приоритетных направлений повышения конкурентоспособности руководя-
щих работников российских предприятий угольной отрасли в современных условиях 
функционирования. В статье обоснован критерий оценки конкурентоспособности 
руководящих работников угледобывающего предприятия – соотношение ценности 
и цены результатов труда. Результаты труда руководителя на угледобывающем 
предприятии предложено оценивать в социальном и экономическом аспектах по от-
ношению к мировым лидерам отрасли. Изложенный подход к оценке конкурентоспо-
собности позволяет выделить четыре характерные конкурентные позиции руково-
дящих работников на угледобывающем предприятии: лидерство, погоня за лидером, 
удержание, отставание. Приведен пример и результаты реализации предложенного 
подхода к оценке возможностей повышения конкурентоспособности руководящих ра-
ботников российских угледобывающих предприятий и компаний. На основе получен-
ных количественных данных и соотношений сделан вывод о наличии существенных 
возможностей повышения социально-экономических результатов труда руководи-
телей, а, следовательно, уровня их конкурентоспособности и устойчивости функци-
онирования предприятий угольной отрасли России. В работе использованы методы 
системного, семантического, ретроспективного и АВС анализа, а также моделиро-
вание, технико-экономические расчеты и бенчмаркинг.
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Актуальность темы исследования. 
Угольная отрасль России включает в себя 
более 160 добывающих предприятий, 
территориально располагающихся пре-
имущественно в Сибири и на Дальнем 
Востоке. За три десятилетия освоения 
рыночных отношений угольная отрасль 
из дотационной превратилась в самофи-
нансируемую, рентабельную, о чем сви-
детельствуют следующие данные: объем 
добычи в 2018 г. превысил советский 
рекорд 1988 г. и составил более 440 млн 
т; доля России в международной торгов-
ле углем выросла в 3,5 раза и составила 
14%; благодаря своим качественным ха-
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рактеристикам (высокая калорийность, 
низкое содержание примесей) доля рос-
сийского угля на рынке Европы достигла 
40%; на рынке Азии – около 9% с пер-
спективой увеличения до 20% к 2040 г.

Такой характер развития угольной 
отрасли обусловлен, в первую очередь, 
проводимой государством с 1994 г. про-
граммой её реструктуризации. Наличие 
стратегического видения желаемого со-
стояния отрасли у руководителей-лидеров, 
а также сплоченных тяжелыми условия-
ми труда коллективов рабочих позволило 
реализовать эту программу и обеспечить 
рост производительности труда более чем 
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в 3,5 раза при одновременном сниже-
нии коэффициента частоты смертельного 
травматизма в 15 раз. 

В результате реструктуризации, с 
одной стороны, угольная отрасль ста-
ла драйвером экономического развития 
многих регионов России и её топливно-
энергетического комплекса. С другой 
стороны, в результате выхода предприя-
тий угольной отрасли на мировые рынки 
обострилась их зависимость от внешних 
факторов: климатических условий, эко-
логических ограничений, цен на мировых 
рынках энергоносителей (в первую оче-
редь нефтяных), политических конфлик-
тов в мире, пандемии и т. д. 

Возникающие одновременно негатив-
ные внешние факторы приводят к серьез-
ным кризисным явлениям и риску потери 
конкурентоспособности. Например, не-
договоренность стран ОПЕК+ по сокра-
щению добычи, обусловила в марте 2020 
года резкое снижение цен не только на 
нефть, но и на газ. Уголь на время стал са-
мым дорогим ископаемым топливом, тем 
самым уступая позиции в межтопливной 
конкуренции другими энергоресурсам. 
А с учетом его низкой экологичности за-
дача завоевания лидерских позиции для 
угольных компаний на рынке добываю-
щих электроэнергию отраслей значитель-
но усложнилась1.

Важно отметить, что наличие новой, 
высокопроизводительной техники на со-
временном этапе развития отрасли не 
является конкурентным преимуществом 
предприятия. Основная конкурентная 
борьба идёт и будет усиливаться в обла-
сти наращивания и использования «не-
материальных и неосязаемых активов», 
источником которых являются работники 
угледобывающего предприятия, в первую 
очередь – его руководители, ответственные 
за постановку целей деятельности и реали-
зацию способов их достижения [Харченко 
Е. В., Волков С. А., 2019. С. 158–168]. 

Существующая на предприятиях систе-
ма оценки деятельности руководящих ра-
ботников ориентирует их на достижение 
плановых физических показателей произ-
водства, а не социально-экономических, 
обусловливающих устойчивое функцио-

нирование и развитие работника и угле-
добывающего предприятия и, в конечном 
итоге, их долгосрочную конкурентоспо-
собность. Ключевые показатели эффек-
тивности, используемые в основном для 
оценки топ-менеджмента предприятий, 
также имеют существенные ограничения 
и обусловлены внутренними предпосыл-
ками на 20–40%, а внешними обстоятель-
ствами – соответственно на 60–80%.

Следовательно, цель проводимой ра-
боты заключается в разработке и апро-
бации методики оценки возможностей 
повышения конкурентоспособности ру-
ководящих работников угледобывающего 
предприятия как инструмента развития 
их деятельности и эффективности функ-
ционирования предприятия на современ-
ном этапе развития экономики отрасли.

Обоснование критериев оценки кон-
курентоспособности руководящих ра-
ботников на предприятиях угольной 
отрасли. Для формирования теоретиче-
ской базы повышения конкурентоспо-
собности руководящих работников как 
фактора экономической динамики пред-
приятий угольной отрасли целесообразно 
рассмотреть эволюцию подходов к рассмо-
трению такого социально-экономического 
явления, как конкуренция, и такого свой-
ства субъектов социально-экономических 
отношений, как конкурентоспособность.

В таблице 1 представлено развитие 
теоретических подходов к исследованию 
конкуренции и конкурентоспособности 
субъектов социально-экономических от-
ношений.

Суть явления «конкуренция на рынке 
труда» – взаимоотношения между участ-
никами рынка по поводу способов удо-
влетворения их экономических интере-
сов в условиях ограниченных ресурсов, 
к которым относятся: время, деньги, 
знания, технологии. Конкуренция явля-
ется ускорителем развития социально-
экономических систем. В основе конку-
ренции лежит закон единства и борьбы 
противоположностей. 

Проведенный автором опрос специали-
стов по управлению персоналом угольной 
отрасли выявил позитивные и негативные 
результаты конкуренции на рынке труда, 

1 Ненужный уголь: почему не удастся нарастить его экспорт. URL: https://www.forbes.ru/
biznes/398813-nenuzhnyy-ugol-pochemu-ne-udastsya-narastit-ego-eksport
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Таблица 1

Развитие методологических подходов исследования конкуренции
 и конкурентоспособности 

Подход Ключевые 
представители

Основные тезисы

Функциональный
Й. Шумпетер,  
М. Портер,
Р.А. Фатхудтинов

Конкуренция – как борьба нового и старо-
го уклада в экономике. Конкурентоспо-
собность – свойство товара, услуги, субъ-
екта рыночных отношений выступать на 
рынке наравне с присутствующими там 
аналогичными товарами, услугами, субъ-
ектами. Конкурентоспособность выше у 
того, кто быстрее и качественнее способен 
адаптироваться к внешним изменениям

Институциональный Д. Норт, 
В.В. Радаев

Конкуренция – борьба систем правил. В 
конкурентной борьбе выигрывает та си-
стема, которая обеспечивает более низ-
кие трансакционные издержки

Экономический В.Н. Белкин, 
В.С. Половинко

Конкурентоспособность определяется 
уровнем добавленной стоимости, созда-
ваемой человеческим (интеллектуальным) 
капиталом

Социальный  
(комплексно-
компетентностный)

А.А. Томпсон,
 А. Стрикленд, 
Т.Г. Озерникова,
В.М. Быков,
НИИ труда

Конкурентоспособность как степень 
(мера) соответствия требованиям внеш-
ней среды (рынка труда) или целям рабо-
тодателя (организации)

Источник: результаты исследования автора [на основе 2–12].

Таблица 2

Результаты оценки конкуренции как социально-экономического явления 
на рынке труда 

Позитивные Негативные
наименование вес, % наименование вес, %

Помогает людям ставить и 
достигать высокие цели

17 Вредит уверенности и 
самоуважению

10

Подталкивает к поиску новых 
решений и творческому 

мышлению

17 Стимулирует людей больше и 
лучше трудиться

9

Стимулирует людей больше и 
лучше трудиться

16 Подталкивает к нарушению 
правил

7

Развивает характер и 
профессионализм

15 Стимулирует неэтичное 
поведение

5

Приводит к снижению цены 
труда

1 Приводит к снижению цены 
труда

1

ИТОГО 68 ИТОГО 32

Источник: результаты исследования автора (опрос, 2019 г., 50 чел.).
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которые представлены в таблице 2.
По мнению опрошенных специали-

стов, позитивные результаты конкурен-
ции на рынке труда более чем в 2 раза 
превышают негативные, при этом к наи-
более важным из них следует отнести 
развитие целеустремленности, иннова-
ционности, производительности труда и 
профессионализма.

Конкурентоспособность руководящего 
работника – его способность сохранять 
и усиливать свои рыночные позиции в 
условиях конкурентного взаимодействия 
с другими руководящими работниками в 
текущий момент времени и в перспекти-
ве посредством обеспечения более при-
влекательного соотношения ценности и 
цены труда для субъектов, осуществляю-
щих найм. 

В соответствии с предложенным опре-
делением, следует уточнить следующие 
понятия:

- ценность труда – оценка важности, 
полезности результатов, отражающая 

приоритетность и полноту реализации 
социально-экономических интересов 
субъектов на рынке труда/предприятии; 

- цена труда – совокупность всех за-
трат и потерь, связанных с деятельно-
стью руководящего работника; 

- добавленная стоимость труда – часть 
стоимости результатов труда (товаров, 
услуг), которая создается реализацией 
потенциала работника; 

- качество трудовой жизни – степень 
реализации социально-экономических 
интересов персонала, обусловленная 
поддержанием и развитием трудовых 
отношений.

Для оценки рыночных позиций ра-
ботника целесообразно выделять четы-
ре уровня конкурентоспособности: пре-
восходство, контроль, удержание, уход с 
рынка. Каждый уровень конкурентоспо-
собности отличается содержанием ха-
рактеристик и может быть представлен в 
виде графической модели, описывающей 
траекторию развития субъекта (табл. 3).

Таблица 3

Матрица конкурентоспособности работника в условиях
 инновационной экономики

Рыночная  
позиция

Характеристики Графическая 
модель рыночной 

траектории 
субъекта

Характер влияния на 
происходящие процессы на 

рынке труда

Доминирующая 
модель деятель-

ности 

Лидерство

Имеет наилучшее 
соотношение ценности и 

цены труда на современном 
этапе, формирует образ 
ценности и цены труда  

в будущем

Инновационное и 
технологическое раз-

витие

 

Время 

Доля рынка 

Погоня за 
лидером

Постоянно улучшает 
соотношение ценности и 

цены труда на современном 
этапе, ориентирован на 

достижение ценности и цены 
труда лидера

Технологическое 
развитие, расширен-
ное воспроизводство 

и адаптация

 

Время 

Доля рынка 

Удержание

Обеспечивает приемлемое 
соотношение ценности и 

цены труда на современном 
этапе

Воспроизводство и 
адаптация

 

Время 

Доля рынка 

Отставание

Не обеспечивает приемлемое 
соотношение ценности и 

цены труда на современном 
этапе

Сокращающееся 
воспроизводство

 

Время 

Доля рынка 

Источник: результаты исследования автора.
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Основными современными особенно-
стями деятельности руководящих работ-
ников на угледобывающих предприяти-
ях являются следующие:

1. Акцентирование на развитии 
квалификации кадров. Высокий темп 
обновления средств труда на россий-
ских угледобывающих предприятиях 
привел к тому, что по своему технико-
технологическому обеспечению они ста-
ли сопоставимы с шахтами и разрезами 
развитых зарубежных стран, поэтому 
основная конкурентная борьба на рын-
ке обусловлена повышением качества 
работников [Коркина, 2017];

2. Постоянный рост потребности в 
инновациях. Функции поиска и реали-
зации инноваций становятся основны-
ми при повышения ценности резуль-
татов труда руководящих работников, 
поскольку направлены на реализацию 
экономических интересов субъектов 
угледобывающего предприятия – повы-
шение доходов, прибыли и удовлетво-
ренности работников;

3. Нарастание неопределенности во 
всех сферах деятельности. Произошед-
шая интеграция российских угледо-
бывающих предприятий и компаний 
в мировую финансово-экономическую 
систему отразилась в снижении пред-
сказуемости событий и параметров их 
эффективного функционирования в бу-
дущем;

4. Социализация экономики произ-
водства. Необходимость совместного 
существования в едином социально-
экономическом пространстве владель-
цев материальных и нематериальных 
активов предприятий с пользователя-
ми этих активов – работниками ком-
пании (владельцами своего трудового 
капитала, неосязаемым активом ком-
пании) ставит конкурентоспособность 
как предприятия, так и каждого её 
работника в зависимость от соотно-
шения баланса их интересов и ответ-
ственности.

Важно отметить, что конкурентоспо-
собность на рынке труда носит глобаль-
ный характер, то есть основана на со-
поставлении соотношения ценности и 
цены труда с мировыми стандартами.

Оценка текущих конкурентных 

позиций руководящих работников 
на предприятиях угольной отрас-
ли России. Результаты анкетирования 
руководящих работников на россий-
ских угледобывающих предприятиях, 
проведенного автором в 2015–2019 гг. 
и направленного на исследование их 
представлений о собственной конкурен-
тоспособности, свидетельствуют о про-
тиворечии, суть которого заключается в 
следующем: 39% опрошенных считают 
себя способными выдержать конкурент-
ную борьбу на глобальном (мировом) 
рынке труда, в то же время использова-
ние своего трудового потенциала опро-
шенные работники оценивают в сред-
нем на уровне 80–82% (таким образом, 
улучшение существующей системы дея-
тельности руководящих работников не 
обеспечит необходимого прироста уров-
ня их конкурентоспособности). Требует-
ся совершенствование самой структуры 
деятельности руководящего персонала, 
что также подтверждается технико-
экономическими расчетами, представ-
ленными на рисунках 1 и 2. 

Автором выбрана методика оценки 
руководящих работников с позиции со-
циальных и экономических результа-
тов как наиболее рациональная с точки 
зрения реализации интересов субъек-
тов социально-экономической системы 
– угледобывающих предприятия [Арте-
мьев, 2019]. Под социальным результа-
том труда руководителей понимается 
качество трудовой жизни коллектива, 
количественно измеряемое текучестью 
персонала; под экономическими резуль-
татами – добавленная стоимость. По 
соотношению социальных и экономи-
ческих результатов условно можно вы-
делить четыре конкурентные позиции 
руководителей: 

- лидер – обеспечивает высокую до-
бавленную стоимость и низкую теку-
честь персонала;

- гонка за лидером – высокие добав-
ленная стоимость и текучесть персона-
ла;

- удержание – низкая добавленная 
стоимость и текучесть персонала;

- отставание – низкая добавленная стои-
мость и высокая текучесть персонала.

Таким образом, текущий уровень 
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конкурентоспособности руководяще-
го персонала отечественных угледобы-
вающих предприятий характеризуется 
относительно низкой производительно-
стью труда участников трудовых отно-
шений и, следовательно, пониженными 

Добавленная стоимость, тыс. долл США/чел. в год

     Руководители предприятий РФ                                              Текучесть кадров %
     Руководители компаний-мировых лидеров отрасли
Рис. 1. Сравнение конкурентных позиций руководителей предприятий 

и компаний по добыче энергетических ресурсов в 2018 г.

Производительность  труда среднесписочного руководящего работника, тыс. т/чел. в год

                                                   Российские            Зарубежные

Рис. 2. Производительность труда работников предприятий угольной отрасли 
в натуральном выражении (по отчетным данным за 2017–2019 гг.)

социально-экономическими результата-
ми. Пониженная относительно лидеров 
отрасли производительность труда не 
позволяет руководящим работникам обе-
спечить требуемые доходы как для вла-
дельцев имущественного капитала, так 

Производительность труда среднесписочного 
среднесписочного рабочего, тыс. т/чел. в год
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и для наемных работников, обладающих 
трудовым капиталом. Вследствие такого 
дисбаланса интересов на предприятии 
возникают деструктивные формы пове-
дения персонала (оппортунизм, абсенте-
изм и т. д.), что в будущем приводит к 
снижению качества трудовой жизни и 
добавленной стоимости [Галкина Н. В., 
Захаров С. И., Азев В. А., Ошаров А. В., 
2018. С. 58–62].

Оценки возможностей повыше-
ния конкурентоспособности руково-
дящих работников на предприятиях 
угольной отрасли России. Результа-
ты проанализированных автором хро-
нометражных наблюдений (более 500 
человеко-смен) на российских предприя-
тиях и типизация потерь рабочего време-
ни по зонам ответственности субъектов 
угледобывающего предприятия выявили, 
что качеством деятельности руководите-
ля обусловлено не менее 30–35% потерь 
рабочего времени рабочих в смене.

В структуре рабочего времени руково-
дителей, специалистов и служащих вы-
делены следующие категории функцио-
налов по уровню их ценности:

А – функции и задачи, реализация 
которых обеспечивает создание добав-
ленной стоимости производимой про-
дукции, в частности: бюджетирование 
и планирование производства, органи-
зация производства и труда, надзор и 
контроль производственных процессов, 
выработка и реализация мер по повы-
шению эффективности использования 
ресурсов и качества продукции, раз-
работка и реализация мер по развитию 
персонала. Это ключевой функционал – 
ядро организации;

В – функции и задачи, реализация 
которых не обеспечивает создание до-
бавленной стоимости продукции, в част-
ности: учет и отчетность, рутинные опе-
рации по формированию отчетных и 
учетных форм. Это функционал, направ-
ленный на обслуживание производства, 
персонала и процессов управления;

С – функции и задачи, реализация ко-
торых снижает добавленную стоимость 
продукции, в частности: задачи, решае-
мые неэффективными способами, поте-
ри рабочего времени, нефункциональные 
задачи, работы или услуги без конкрети-
зации результатов и потребителей. Это 
избыточный функционал – резерв для 

оптимизации.
Установлено, что фактическая струк-

тура функционала руководящего персо-
нала угледобывающего предприятия по 
выделенным категориям следующая: А 
– 34%, В – 55%, С – 11%. 

Главные тенденции, в отношении за-
дач категории А – повышение их ценно-
сти путем развития профессионализма 
и уровня единства руководителей и ис-
полнителей, реализующих эти задачи; в 
отношении задач категории В – переда-
ча их во внешнюю среду и непрерывное 
повышение требований к их качеству; 
в отношении задач категории С – опти-
мизация путем изменения технологии и 
взаимодействия.

На основе экспертных оценок профес-
сионализма руководящих работников 
выявлено, что возможности повышения 
эффективности реализации задач кате-
гории А составляют 20-30% относительно 
текущего уровня, что будет проявляться 
в повышении добавленной стоимости 
продукции и качества трудовой жизни 
персонала.

Для оценки возможностей оптими-
зации задач категории В был проведен 
анализ их структуры по источникам воз-
никновения (потребителям), в результате 
чего установлено, что из 100% задач этой 
категории:

- 12% обусловлены законодательны-
ми актами и правилами, установленны-
ми государственными, региональными и 
муниципальными органами власти;

- 31% – стандартами и требованиями 
вышестоящих органов управления (руко-
водство производственного объединения 
и компании);

- 57% – внутренним распорядком и 
требованиями руководства предприя-
тия, и, по сути, являются резервом для 
оптимизации.

Сокращение задач категории С, по 
оценке руководителей и специалистов  
угольного разреза, возможно при реали-
зации нескольких проектов по автомати-
зации и цифровизации рутинного тру-
да: создание 3D-модели месторождения, 
освоение технологии бурения скважин 
Blast Maker, установка системы контро-
ля и доступа (электронные пропуска), 
автоматизация учета рабочего времени, 
интеграция систем учета использова-
ния основных и оборотных средств, су-
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ществующих внутри компании («Парус», 
SAP и т. д.). 

Произведенные автором расчеты воз-
можностей повышения конкурентоспо-
собности руководящих работников по-
зволяют сделать вывод о наличии у них 
существенных резервов для завоевания 
лидирующих мировых позиций в от-
расли, что позволит многим российским 
угледобывающим предприятиям зна-
чительно повысить производительность 
труда в натуральном и денежном выра-
жении (рис. 3).

Главным затруднением при реализа-
ции предложенных мер по повышению 
конкурентоспособности руководящего 
персонала угледобывающих предприя-
тий является мотивационная и квали-
фикационная неготовность персонала 
угледобывающих предприятий к освое-
нию лидерских позиций путем соответ-
ствующего ежегодного повышения про-
изводительности труда. В основе такого 
поведения, по мнению автора, лежит 
существующая система трудовых от-
ношений, в которой нормы труда и си-
стема его оплаты ориентируют персонал 
предприятий на достижение плановых 
объемных показателей производства и 
делают повышение производительности 
труда невыгодным для руководителей, 
специалистов и служащих. 

Производительность труда среднесписочного руководящего работника, тыс. т/чел. в год

                                                 Зарубежные            Российские возможности

Рис. 3. Возможная производительность труда работников предприятий угольной 
отрасли в натуральном выражении (моделирование по данным 2018 г.)

Заключение. Конкурентоспособность 
руководящих работников определяется 
способностью сохранять и усиливать ры-
ночные позиции в условиях конкурент-
ного взаимодействия в текущий момент 
времени и в перспективе посредством 
обеспечения более привлекательного со-
отношения ценности и цены труда для 
субъектов, осуществляющих найм. 

В существующей структуре функцио-
нала руководящих работников, обуслов-
ленной системой трудовых отношений 
на угледобывающем предприятии, на 1 
час решения ценных задач приходится 
1,6 часа решения задач с нулевой цен-
ностью, а также 0,3 часа решения задач, 
снижающих ценность. Такая структура 
деятельности руководящего персонала 
российских угледобывающих предприя-
тий обусловливает их низкие конкурент-
ные позиции на мировом рынке.

Выявлено, что возможности повыше-
ния конкурентоспособности руководя-
щих работников предприятий угольной 
отрасли России существенны и заклю-
чаются в изменении системы трудовых 
отношений путем формирования уста-
новок, ценностей и освоения методов 
вовлечения работников предприятия в 
процессы улучшений, направленных на 
устранение наименее ценных задач в 
структуре деятельности.

Производительность труда среднесписочного 
среднесписочного рабочего, тыс. т/чел. в год
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Assessing opportunities of competitiveness increasing
 in the coal industry enterprises

The relevance of the topic of this article is due to the growing discrepancy between the 
actual results of activities of senior employees and those required to ensure the trajectory 
of sustainable economic development of the Russian coal industry enterprises. The purpose 
of the article is to assess the possibilities and justify the priority areas of increasing the 
competitiveness of senior employees of the Russian coal industry enterprises in the modern 
conditions. The article justifies the criterion for assessing the competitiveness of senior 
employees of the coal mining enterprise – the ratio of value and price of labor results. The 
results of the head's work at the coal mining enterprise are proposed to be evaluated in the 
social and economic aspects in relation to the world industry leaders. Described approach to 
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the competitiveness evaluation allows distinguish four characteristic competitive positions of 
managers in the coal mining enterprise: leadership, pursuit of leader, retention. An example 
and results of implementation of the proposed approach to assessment of opportunities to 
increase the competitiveness of senior employees of the Russian coal mining enterprises and 
the company are given. Based on the obtained quantitative data and ratios, it was concluded 
that there are significant opportunities to increase the socio-economic results of managers' 
work, and, therefore, their level of competitiveness and stability of functioning of the Russian 
coal industry enterprises. The work uses the methods of systemic, semantic, retrospective 
and the ABC analysis, as well as modeling and technical and economic calculations and 
benchmarking.

Keywords: executive, competitiveness of the worker, evaluation of possibility of in-
crease in efficiency, coal-mining enterprise, value, added value, labor relations, social and 
economic system.
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