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Аннотация
Введение. Актуальность темы статьи обуслов-

лена, с одной стороны, необходимостью оценки 
эффективности использования управленческого 
потенциала руководящих работников предприя-

тий угольной отрасли России, с другой — отсут-
ствием научно-методической базы для решения 
этой задачи. Такой разрыв не позволит россий-
ским угольным компаниям освоить траекторию 

устойчивого экономического развития уже в 
ближайшем будущем. 

Цель статьи состоит разработке методического 
подхода к оценке эффективности использова-
ния управленческого потенциала руководящих 
работников угольной промышленности. 
Методы. В работе использованы методы сис-
темного, семантического и ретроспективного 
анализа, а также бенчмаркинг.
Научная новизна исследования. Предложен 
методический подход к оценке и прогнозирова-
нию эффективности использования управлен-
ческого потенциала руководящих работников, 
отличительной особенностью которого является 
определение конгруэнтности внутренней конку-
рентной среды угледобывающего предприятия 
его внешней среде.
Результаты. Изложенный подход к оценке 
эффективности использования управленческого 
потенциала руководящих работников позволяет 
прогнозировать и планировать траекторию его 
развития с учетом конгруэнтности внутренней 
конкурентной среды предприятия внешней сре-
де — инновационной рыночной экономике.
Выводы. На основе полученных количест-
венных результатов оценки эффективности 
использования управленческого потенциала 
руководящих работников сделан вывод о нали-
чии существенных возможностей повышения 
уровня конкурентоспособности руководителей и 
устойчивости функционирования предприятий 
угольной отрасли России, реализация которых 
достигается сбалансированным развитием 
управленческого потенциала и усилением кон-
груэнтности внутренней конкурентной среды 
предприятия.

Ключевые понятия: 
управленческий потенциал 
руководящего работника, 
гибкие навыки, 
жесткие навыки,
эффективность труда, 
конгруэнтность внутренней 
конкурентной среды, 
угольная промышленность.
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Введение

По прогнозам ООН, к 2050 г. числен-
ность населения мира будет превышать 
9 млрд человек, в городах будет проживать 
более 6 млрд человек. Это гарантирует по-
вышение спроса на электроэнергию и, как 
следствие, сохранение спроса на продукцию 
угольной промышленности даже в услови-
ях отказа ряда стран от угольной генерации 
[1, с. 13]. При этом конкуренция среди про-
изводителей энергии будет усиливаться — 
предполагается, что к этому времени зна-
чительно снизятся цены на производство 
электроэнергии альтернативными «чисты-
ми» способами.

По некоторым расчетам, численность ра-
ботников угольной отрасли по всему миру 
более 1,5 млн человек, следовательно, ру-
ководящих — около 500 тысяч человек. Ка-
ждое рабочее место в угольной промышлен-
ности — это 5—7 рабочих мест в смежных 
отраслях (энергетика, химия, металлургия, 
машиностроение, логистика и т. д.). 

В Российской Федерации угольная про-
мышленность представлена в 20 регионах 
страны, расположенных преимущественно 
в Сибири и на Дальнем Востоке (Сахалин-
ская обл., Приморский край, Хабаровский 
край, Магаданская обл., Чукотский АО, Амур-
ская обл., республика Саха, Забайкальский 
край, республика Бурятия, Иркутская обл., 
республики Тыва и Хакасия, Красноярский 
край, Кемеровская обл., Новосибирская 
обл.) её вклад в ВРП некоторых из этих ре-
гионов достигает 30 %. Численность работ-
ников, непосредственно занятых в угольной 
промышленности, около 150 тыс. человек 
[2, с. 62], численность их семей — более 
полумиллиона человек. Численность на-
селения угледобывающих регионов более 
10 млн человек и стагнация отрасли приве-
дет к снижению качества жизни населения 
в этих регионах. 

Важно отметить, что российские пред-
приятия угольной промышленности явля-
ются участниками мировой экономики — 
более 50 % их продукции отгружается на 
экспорт [3, с. 10].

Для обеспечения конкурентоспособно-
сти отрасли Правительством разработана 
Программа развития угольной промыш-
ленности РФ до 2035 года. Программа, в 
частности, предполагает повышение про-
изводительности труда среднесписочного 
работника до уровня ведущих угледобыва-
ющих стран (т. е. в 3—4 раза) и снижении 
общей численности работающих в угольной 
отрасли России в 2,5—3 раза [4, с. 9]. При 

этом специалистами Института энергетиче-
ских исследований РАН выявлено, что уголь-
ная промышленность России находится в 
точке «не возврата» и дальнейшее повы-
шение эффективности производства за счёт 
роста объёмов производственных фондов 
и инвестиций уже не принесет ощутимых 
результатов [5; 6, с. 29].

В результате анализа наиболее успеш-
ных компаний и предприятий в условиях 
современной глобальной инновационной 
экономики установлено, что конкуренцию 
выигрывают те, которые лучше наращива-
ют и используют «нематериальные и неося-
заемые активы». Источником этих активов 
являются работники предприятий, в первую 
очередь руководящие, ответственные за по-
становку целей деятельности и реализацию 
способов их достижения.

Научно-технический и социальный про-
гресс закономерно приводят к появлению 
новых более механизированных и автома-
тизированных технологий добычи полезных 
ископаемых, а также цифровых технологий 
обработки, хранения и передачи информа-
ции — сведений для принятия управленче-
ских решений. 

Но как новые технологии отражаются 
на развитии и эффективном использовании 
управленческого потенциала руководящих 
работников?

В результате проведенных автором 
исследований структуры рабочего дня ру-
ководителей производственных единиц 
горнодобывающих объединений и их со-
поставления с данными прошлых исследо-
ваний на тех же объектах, было выявлено, 
что время на решение рутинных текущих 
производственных задач выросло у руково-
дителей за 40 лет в 1,7—2,1 раза, а на реше-
ние творческих задач развития по формиро-
ванию и использованию «нематериальных 
и неосязаемых активов» в деятельности — 
снизилось в 4,7 раза [7, с. 4]. 

Такая ситуация является типичной для 
многих предприятий угольной промыш-
ленности и закономерно выступает в каче-
стве одного из ведущих ограничений, не 
позволяющего устранить разрыв между су-
ществующим управленческим потенциалом 
руководящих работников и фактическим 
уровнем его использования в современных 
экономических условиях. Следствие этого 
ситуации — нарастание разрыва между фак-
тическими и требуемыми для обеспечения 
конкурентоспособности результатами труда 
руководящих работников. 

Следовательно, требуется развитие су-
ществующей научно-методологической 
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базы повышения эффективности использо-
вания управленческого потенциала работ-
ников при реализации стратегий иннова-
ционного развития предприятий угольной 
промышленности России, что имеет важное 
значение на современном этапе её разви-
тия. 

Методы и материалы

Развитие ресурсной парадигмы в об-
ласти экономики труда и управления пер-
соналом обусловливает актуальность ис-
следования управленческой деятельности 
руководящего персонала, её структуры и 
важных характеристик, показателей оцен-
ки результативности и эффективности [8; 
9, с. 84].

На основе проведенного автором семан-
тического и ретроспективного анализа ис-
следований в области деловой психологии, 
акмеологии, менеджмента, экономики труда 
в российских и зарубежных источниках вы-
явлено, что развитие социально-экономи-
ческих отношений приводит к изменению 
требуемых результатов управленческой дея-
тельности. Вектор изменений проявляется в 
переходе от одномерных моделей «верных 
действий и поведения» к моделям многоо-
бразного гибкого управления для достиже-
ния сбалансированных социо-компетент-
ностно-экономических результатов [10—16].

В рамках развития ресурсной парадиг-
мы в области экономики труда и управления 
персоналом на современном этапе наиболь-
шее развитие получили концепции челове-
ческих ресурсов, человеческого капитала 
и человеческого потенциала как последо-
вательные этапы гуманизации управления 
организацией.

В современных социально-экономиче-
ских исследованиях человеческий капи-
тал — это совокупность свойств и характери-
стик, имманентных конкретному человеку, 
которые общество готово не только при-
знавать как ценность, но и использовать в 
процессе общественного воспроизводства 
[17, c. 36]. При этом обладатель ценности 
получает взамен определенные блага.

Понятие «потенциал», в отличие от по-
нятия «капитал», относится к разряду есте-
ственнонаучных понятий. Его интеграция в 
область гуманитарных наук стала следстви-
ем потребности исследователей в описании 
сложных динамичных явлений, не имеющих 
прямой референции в материальной реаль-
ности. Человеческий потенциал — это им-
манентное свойство человека, выражающе-
еся в способности к самовоспроизводству 

свойств и качеств, их адаптации, развитию 
и использованию как ресурса деятельности 
в широком ее понимании [17, с. 37].

В исследованиях, посвященных челове-
ческому капиталу в угольной промышлен-
ности, отмечается, что вовлечение управ-
ленческого потенциала в процесс развития 
угольной компании является стратегиче-
ским шагом на современном этапе ее раз-
вития. Невовлечение потенциала человека 
в процесс улучшений его жизни, в том чи-
сле — управленческого потенциала работ-
ника в процесс улучшений производства, 
приводит не только к потере значительного 
ресурса развития, но и ведет к деградации 
личности, вызывает её сопротивление тако-
му образу трудовой жизни [18, с. 28].

С учетом имеющейся теоретико-методо-
логической базы и в соответствии с целями 
проводимого исследования автором статьи 
предложено под управленческим потенци-
алом руководящего работника понимать 
совокупность имеющихся у работника спо-
собностей, которые могут быть использо-
ваны для обеспечения воспроизводства, 
адаптации и развития объекта управления 
с определенным уровнем социо-компетент-
ностно-экономической эффективности и 
приемлемым уровнем безопасности.

Исходя из анализа литературных источ-
ников способность — особенность, опре-
деляющая пригодность данной личности к 
деятельности, в том числе и с позиции кон-
куренции на рынке труда.

В основе оценки управленческого по-
тенциала руководящего работника лежит 
определение его гибких (softskills), жестких 
(hardskills) и организаторских способностей 
относительно целей развития предприятия 
и выполняемых руководящим работником 
функций.

Рассмотрение достаточного количества 
публикаций на тему гибких и жестких спо-
собностей позволяет утверждать, что их 
единой классификации на данный момент 
не существует. Использование для оценки 
управленческого потенциала руководящих 
работников выбранного подхода предпола-
гает авторскую систематизацию и описание 
уровней развития указанных способностей:

•	 гибких — с точки зрения метанавы-
ков, отражающих наличие опреде-
ленных целей и ясной жизненной 
стратегии руководителя, его ответст-
венности за реализацию жизненной 
стратегии, установки на улучшение 
качества жизни своей и коллектива;

•	 организаторских, проявляющихся в 
стиле управления коллективом воз-
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можности и эффективности организа-
ции работы других сотрудников;

•	 жестких, с точки зрения глубины по-
нимания и эффективности исполь-
зования социально-экономических 
законов развития предприятия.

Результаты

Автором выделены три уровня развития 
управленческого потенциала, отражающие 
развитие способностей руководящего ра-
ботника (табл. 1).

Эффективность использования управ-
ленческого потенциала руководящего ра-
ботника в значительной мере определяется 
внутренней конкурентной средой предпри-
ятия. 

Внутренняя конкурентная среда пред-
приятия — совокупность институциональ-
ных условий и взаимоотношений, обеспе-
чивающих функционирование и развитие 
механизмов конкуренции в трудовых отно-
шениях на предприятии. 

Конгруэнтность внутренней конкурент-
ной среды внешней среде угледобываю-
щего предприятия означает их взаимное 
соответствие. 

В основе оценки конгруэнтности вну-
тренней конкурентной среды угледобыва-
ющего предприятия внешней конкурентной 
среде лежит определение существующих 
модели деятельности субъектов на вну-
треннем рынке труда, уровня концентрации 

и энтропии этого рынка и характера трудо-
вых отношений — их эластичности. Целесо-
образно выделять три состояния конкурент-
ной среды угледобывающего предприятия в 
соответствии с характеристиками, представ-
ленными в табл. 2. 

Основными ограничениями применения 
предложенного методического подхода яв-
ляются: в содержательном плане — невоз-
можность описать все возможные харак-
теристики управленческого потенциала и, 
как следствие, упрощение предложенной 
модели его оценки; в практическом плане — 
необходимость формирования соответству-
ющей системы управленческого учета.

Закономерное взаимовлияние уров-
ня использования управленческого по-
тенциала, конгруэнтности внутренней 
конкурентной среды внешней, социо-
компетентностно-экономических результа-
тов деятельности руководящего работника 
представлено на рис. 1. 

Выбранная траектория повышения эф-
фективности использования управленческо-
го потенциала обусловливает выбор мето-
дов и инструментов работы с руководящими 
кадрами и организационный механизм их 
применения на предприятии.

Для иллюстрации практики оценки 
конкурентоспособности руководящих ра-
ботников воспользуемся фактическими 
показателями деятельности шести началь-
ников проходческих участков, работав-
ших в 2017—2019 гг. на шахте «Северная» 

Таблица 1
Уровни развития управленческого потенциала руководящего работника

Уровень 
Способности

Гибкие Организаторские / 
стиль управления Жесткие 

Высокий 

Наличие определенных 
целей и ясной жизненной 
стратегии, полная ответст-
венность за её реализацию, 
установка на постоянное со-
вершенствование качества 
жизни — 3 балла

Предпринимательский на 
основе увлечения персона-
ла в процесс непрерывного 
инновационного развития и 
инвестирования ресурсов в 
рост социально-экономиче-
ских результатов — 3 балла

Освоил закономерности 
функционирования объекта 
управления и его трансфор-
мации как части мировой 
социально-экономической 
системы;  преобразова-
ния ресурсов в продукт — 
3 балла

Средний

Наличие жизненных ориен-
тиров и стратегии, высокий 
уровень ответственности за 
её реализацию, установка 
на поддержание качества 
жизни — 2 балла

Менеджерский на основе 
вовлечения персонала в 
процесс технологического 
развития и рационального 
распоряжения ресурсами — 
2 балла

Освоил зависимости функ-
ционирования и трансфор-
мации объекта управления; 
преобразования ресурсов в 
продукт — 2 балла

Низкий

О т с у т с т в и е  ж и з н е н н о й 
стратегии, вмененная от-
ветственность, установка 
на сохранение жизненного 
уровня — 1 балл

Административный на осно-
ве привлечения персонала 
в процесс расширенного 
воспроизводства и лими-
тирования расхода ресур-
сов — 1 балл

Ориентируется в факторах 
функционирования и транс-
формации объекта управле-
ния; преобразования ресур-
сов в продукт — 1 балл
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АО «Ургалуголь» (Хабаровский край). Для 
каждого начальника участка, участвующего 
в исследовании, были обобщены данные об 
использовании своего управленческого по-
тенциала (в соответствии с табл. 1), уровне 
конгруэнтности внутренней конкурентной 
среды (в соответствии с табл. 2), результатах 
его работы и удельных затратах на прове-
дение горных выработок, что представлено 
в табл. 3. 

При этом результаты и затраты были 
пересчитаны из абсолютных значений в 
относительные, при которых наименьшие 

принимались за 1,0, а остальные — рассчи-
тывались как отношение к наименьшим.

Последующая статистическая обработка 
полученных данных выявила следующие ре-
зультаты:

•	 эффективность деятельности руко-
водящих работников, обладающих 
высоким уровнем управленческого 
потенциала и находящихся в частич-
но конгруэнтной среде в 4,4 раза 
выше, чем у работников, обладаю-
щих низким уровнем развития потен-
циала и в 1,37—1,65 раза выше, чем 

Таблица 2
Характеристика состояний конкурентной среды угледобывающего предприятия

Состояние среды
Составляющие конкурентной среды 

Модель деятельности Тип системы 
трудовых отношений Характер отношений

Конгруэнтная

Все работники как эко-
номические агенты — 3 
балла

Предпринимательский с 
высоким уровнем концен-
трации и низким уровнем 
энтропии конкурентов — 
3 балла

Высокоэластичные, ис-
пользуются только ры-
ночные критерии оценки: 
деньги и время — 3 балла

Частично 
конгруэнтная

Все руководящие работ-
ники предприятия как 
распорядители бюдже-
та — 2 балла

Смешанный со средним 
уровнем концентрации и 
энтропии конкурентов — 
2 балла

Пластичные, используют-
ся рыночные и админист-
ративные критерии оцен-
ки, которые отличаются 
по уровням управления 
предприятием — 2 балла

Не конгруэнтная

Отдельные руководящие 
работники предприятия 
как материально-ответст-
венные лица — 1 балл

Бюджетный с  низким 
уровнем концентрации и 
высоким уровнем энтро-
пии конкурентов — 1 балл

Неэластичные, использу-
ются только администра-
тивные критерии оцен-
ки — выполнение плана 
(задания), затраты, трудо-
затраты — 1 балл 
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Частично  
конгруэнтная 

Все руководящие 
работники предприятия 
как распорядители 
бюджета – 2 балла 

Смешанный со средним 
уровнем концентрации и 
энтропии конкурентов – 
2 балла 

Пластичные, 
используются рыночные 
и административные 
критерии оценки, 
которые отличаются по 
уровням управления 
предприятием – 2 балла 

Не конгруэнтная 

Отдельные руководящие 
работники предприятия 
как материально-
ответственные лица – 1 
балл 

Бюджетный с низким 
уровнем концентрации и 
высоким уровнем 
энтропии конкурентов – 
1 балл 

Неэластичные, 
используются только 
административные 
критерии оценки – 
выполнение плана 
(задания), затраты, 
трудозатраты – 1 балл  

Основными ограничениями применения предложенного методического 
подхода являются: в содержательном плане – невозможность описать все 
возможные характеристики управленческого потенциала и, как следствие, 
упрощение предложенной модели его оценки; в практическом плане – 
необходимость формирования соответствующей системы управленческого 
учета. 

Закономерное взаимовлияние уровня использования управленческого 
потенциала, конгруэнтности внутренней конкурентной среды внешней,  
социо-компетентностно-экономических результатов деятельности 
руководящего работника представлено на рисунке 1.  
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Рис. 1. Матрица закономерностей эффективности использования управленческого 

потенциала руководящих работников предприятия  
Выбранная траектория повышения эффективности использования 

управленческого потенциала обусловливает выбор методов и инструментов 
работы с руководящими кадрами и организационный механизм их применения 
на предприятии. 

Для иллюстрации практики оценки конкурентоспособности 
руководящих работников воспользуемся фактическими показателями 
деятельности шести начальников проходческих участков, работавших в 2017-

Рис. 1. Матрица закономерностей эффективности 
использования управленческого потенциала руководящих работников предприятия
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у работников, обладающих средним 
уровнем развития потенциала;

•	 конгруэнтность внутренней кон-
курентной среды даже в границах 
одного предприятия отличается и 
усиливается по мере развития управ-
ленческого потенциала руководителя 
(рис. 2).

Ретроспективный анализ показал, что 
исследуемые руководящие работники с 
минимальной эффективностью труда (№ 1, 
4) оказались переведены на более низкие 

должности, а работники с максимальной 
эффективностью (№ 3, 5) покинули занима-
емую должность в целях реализации своего 
потенциала.

Обсуждение

В результате проведенного исследова-
ния был сделан вывод, что на шахте тре-
буется развитие системы работы с руко-
водящим персоналом путем обеспечения 
сбалансированного освоения методов 

9 
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Таким образом, представление управленческого потенциала как 

совокупности имеющихся у работника гибких, жестких и организаторских 

Таблица 3
Оценка эффективности использования управленческого потенциала 

начальников проходческих участков (шахта «Северная», 2017—2019 гг.)

Порядковый 
номер 

начальника 
участка

Показатели

Уровень 
развития 

управленче-
ского 

потенциала, 
балл

Состояние 
внутренней 

конкурентной 
среды, балл

Результаты,  
отн. ед.

Затраты, 
отн. ед.

Эффектив-
ность 

(результаты / 
затраты ), 

отн. ед.

1 3 4 1,00 2,16 0,46
2 4 4 1,83 1,17 1,57
3 7 5 2,02 1,00 2,02
4 4 4 1,45 1,65 0,88
5 6 5 2,37 1,34 1,76
6 6 5 2,01 1,71 1,17

Рис. 2. Зависимость эффективности использования управленческого потенциала 
от уровня его развития и конгруэнтности внутренней конкурентной среды предприятия 

на примере начальников проходческих участков (шахта «Северная» АО «Ургалуголь», 2017—2019 гг.)
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развития управленческого потенциала, 
таких как имитационное моделирование 
возможных ситуаций, аналитические се-
минары, профессиональные тренинги, 
проработка специальной литературы, из-
учение иностранных языков, развитие мо-
делей деятельности на основе посещения 
культурных и спортивных мероприятий, а 
также методов формирования внутренней 
среды, конгруэнтной внешней среде пред-
приятия, включая: бенчмаркинг соответст-
вия деятельности руководителя мировым 
стандартам, бюджетирование деятельнос-
ти работника, социально-компетентност-
но-экономической оценки управленческих 
решений, визуализированного учета и рей-
тинга руководителей. 

Заключение

Таким образом, представление управ-
ленческого потенциала как совокупности 
имеющихся у работника гибких, жестких 
и организаторских способностей, которые 
могут быть использованы для обеспече-
ния воспроизводства, адаптации и разви-
тия объекта управления с определенным 
уровнем социо-компетентностно-экономи-
ческой эффективности и приемлемым уров-
нем безопасности позволило разработать, 
опробовать методический подход к оценке 
эффективности его использования на пред-
приятии угольной промышленности и под-
твердить его жизнеспособность.

Предложенный методический подход от-
личается от существующих определением 
конгруэнтности внутренней конкурентной 
среды угледобывающего предприятия его 
внешней среде, чем создает дополнитель-
ные возможности для оценки и прогнози-
рования эффективности использования 
управленческого потенциала руководящих 
работников в средне- и долгосрочной пер-
спективе их деятельности.

Проведенная эмпирическая оценка по-
казала наличие существенных резервов 
повышения эффективности использова-
ния управленческого потенциала руково-
дящих работников, реализация которых 
достигается сбалансированным развитием 
управленческого потенциала и усилением 
конгруэнтности внутренней конкурентной 
среды предприятия.

Выделение в качестве одного из основ-
ных факторов повышения эффективности 
использования управленческого потен-
циала конгруэнтности внутренней конку-
рентной среды создает возможности для 
дифференциации методов работы с руко-

водящими кадрами предприятия и более 
качественного обоснования мер и инстру-
ментов развития персонала как источника 
устойчивого функционирования предпри-
ятий угольной промышленности в долго
срочной перспективе.

___________________
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Abstract
Introduction. The relevance of the topic of the 

article is conditioned, on the one hand, by the 
necessity to assess the effectiveness of using the 
managerial potential of the key employees at the 

coal industry enterprises in Russia, on the other 
hand, by the lack of a scientific and methodologi-
cal basis for solving the problem. The gap will not 

allow Russian coal companies to master the trajec-
tory of sustainable economic development 

in the near future.
The purpose of the article is to develop a methodo-

logical approach to assessing the effectiveness of 
using the managerial potential of key employees in 

the coal industry.

Methods. The author uses the methods of sys-
temic, semantic and retrospective analysis, as well 
as benchmarking.
Scientific novelty of the research. The author 
proposes a methodological approach to assess-
ing and forecasting the effectiveness of using the 
managerial potential of key employees, a distinctive 
feature of which is determining the congruence of 
the internal competitive environment of a coal min-
ing enterprise to its external environment.
Results. The outlined approach to assessing the 
effectiveness of using the managerial potential of 
key employees makes it possible to predict and 
plan the trajectory of its development, taking into 
account the congruence of the internal competi-
tive environment of an enterprise to the external 
environment, an innovative market economy.
Conclusions. On the basis of the obtained quanti-
tative results of assessing the effectiveness of using 
the managerial potential of key employees, the 
author concludes that there are significant oppor-
tunities to increase the level of managers’ com-
petitiveness  and the sustainable operation of coal 
industry enterprises in Russia, the implementation 
of which is achieved by the balanced development 
of managerial potential and strengthening the con-
gruence of the internal competitive environment of 
an enterprise.

Key words:
managerial potential of a key employee,
flexible skills,
tough skills,
labor efficiency,
congruence of the internal competitive environ-
ment,
coal industry.


