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Резюме: Исследована трансформация инвестиций в человеческий капитал горнодобывающих компаний России из кор-
поративных социальных расходов в ресурс устойчивого развития моногородов. Актуальность определяется прогнози-
руемым к 2030 г. дефицитом до 300 тыс. специалистов топливно-энергетического комплекса, сальдированным убытком 
угольных компаний 112,6 млрд руб. по итогам 2024 г. и концентрацией активов в моногородах, где градообразующие 
предприятия формируют 32–65% налоговых доходов регионов. Гипотеза: стратегические направления отрасли определя-
ются структурой инвестиций в человеческий капитал, измеряемой интегральным индексом I_HC с весами 0,30; 0,25; 0,25; 
0,20 для образования, здоровья, охраны труда и социальной поддержки. Цель – обоснование стратегических направле-
ний развития человеческого капитала компаний РФ на основе инвестиционных и институциональных факторов устой-
чивости моногородов. Использованы методы сравнительного анализа стратегий, отраслевого бенчмаркинга, индексной 
оценки, сценарного факторного анализа. Показано, что инвестиции в горнодобывающих компаниях топ-5 (Норникель, 
АЛРОСА, Полюс, Северсталь, Металлоинвест) выросли с 35,2 до 50,7 млрд руб. в 2022–2024 гг. (+44,0%), среднеотраслевой 
расход на обучение одного работника достиг 29,6 тыс. руб/год при среднероссийском 9,8 (в 3,02 раза). Коэффициент ча-
стоты травм с потерей трудоспособности (LTIFR, Lost Time Injury Frequency Rate) у компании Полюс (0,12) соответству-
ет мировому бенчмарку, у Металлоинвеста (0,57) и Норникеля (0,64) выше уровня международной организации ICMM 
(International Council on Mining and Metals) 0,52. Интегральный индекс развития человеческого капитала (IHC) в компа-
ниях топ-5 варьируется от 56,6 до 85,2 при среднеотраслевом уровне 71,5. Сформулирована методология оценки зрелости 
человеческого капитала с зонами «лидерство», «развитие», «отставание». Выявлены три критических разрыва – низкая 
плотность корпоративных университетов в моногородах, недостаточная цифровизация платформ обучения подрядчи-
ков, ограниченное использование финансовых инструментов, связанных с устойчивым развитием (sustainability-linked 
financing) для социальных программ.
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Abstract: This study examines the transformation of human capital investment in the Russian mining companies from corporate 
social expenditures into a strategic resource for sustainable development of single-industry towns. The relevance of this 
research is explained by a projected shortage of up to 300,000 fuel-and-energy specialists by 2030, the RUB 112.6 billion net loss 
of coal companies in 2024, and asset concentration in single-industry towns where the budget-forming businesses generate 
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Введение 

В 2024 г. отрасль сохранила добычу угля 443,5 млн т при 
экспорте 196,2 млн т, однако сальдированный убыток 
угольных компаний достиг 112,6 млрд руб. против прибыли  
374,7 млрд руб. годом ранее. Кризис, признанный Минэнер-
го РФ наиболее тяжёлым за тридцать лет, сопровождается 
технологическим переоснащением и ростом потребности 
в кадрах: к 2030 г. дефицит специалистов ТЭК оценивается 
до 300 тыс. человек, не менее 100 тыс. – горные инженеры 
и мастера. Меняется институциональный контур: вступила 
в силу Стратегия развития минерально-сырьевой базы РФ 
до 2050 г. (распоряжение Правительства РФ от 11.07.2024 г.  
№1838-р), проект «Профессионалитет» развёрнут в 76 субъ-
ектах РФ, программа развития моногородов на 2019–2024 гг. 
продлена с финансированием через ВЭБ.РФ (234,7 млрд руб. 
за восемь лет).

Инвестиции в человеческий капитал трансформируются 
из факультативной части корпоративной социальной от-
ветственности в стратегический ресурс устойчивости [1]. 
Инвестиции в горнодобывающих компаниях топ-5 (Нор-
никель, АЛРОСА, Полюс, Северсталь, Металлоинвест) за  
2022–2024 гг. выросли с 35,2 до 50,7 млрд руб. (+44,0%), расхо-
ды на обучение – с 4,62 до 7,30 млрд руб. (+58,0%). Зарплата 
Норникеля – 207 тыс. руб./мес. (в 2,1 раза выше среднерос-
сийской); за Полярным кругом работает 60 тыс. из 78 738 
чел. В РФ 321 моногород, из них 105 горнопромышленных, 
где градообразующее предприятие даёт свыше 20% заня-
тости и 32–65% доходов муниципального бюджета. Нало-
говые поступления АЛРОСА в бюджет Якутии в 2023 г. –  
79 млрд руб. (32% собственных доходов региона), за 2015–
2024 гг. – 631 млрд руб. (35%); Норникель в 2024 г. перечислил 
в бюджеты 249 млрд руб., 41% – в бюджет Красноярского 
края [2; 3; 4].

Литература выделяет три направления. Первое – ме-
тодология оценки человеческого капитала предприятия:  
А.В. Никонорова обосновала роль цифровизации управ-
ления, показав рост производительности управленческо-
го труда на 18–24% при платформенных решениях [5; 6]. 
Второе – стратегии управления в гибридных форматах: 
Т.В. Алексашина зафиксировала рост доли сотрудников 
в гибридных форматах с 12% в 2022 г. до 29% в 2024 г. при 
сохранении эффекта на производительность только при 

институционализации обучения [7]. Третье – цифровая 
трансформация отрасли: Е.С. Матерова с соавт. устано-
вили, что компании направляют 3–10% выручки на циф-
ровизацию, из них 23% – на платформы обучения [8];  
О.В. Жданеев и И.М. Власова определили приоритеты ка-
дровой адаптации в угольной отрасли [9]; Н.О. Каледина 
обосновала требования к подготовке горных инженеров 
[10].

Программа ВЭБ.РФ за восемь лет привлекла 233,7 млрд 
руб. инвестиций и обеспечила 34,4 тыс. рабочих мест вне 
градообразующих предприятий [11]. Сохраняется управ-
ленческая ловушка: рост квалификации увеличивает 
мобильность и отток молодёжи, недофинансируя соци-
альные программы [12–14]. О.П. Бурматова показала, что 
компенсировать эффект можно лишь институциональным 
сопряжением корпоративного обучения с региональной 
образовательной инфраструктурой [12]; аналогичный вы-
вод – у В.М. Караулова с соавт. [15] и В.В. Спицына с соавт. 
на кейсе Сибири и Поволжья [16].

Научная проблема: отчётность по абсолютным расходам 
недостаточна для управления развитием человеческого ка-
питала, требующего операционализации компонент через 
интегральный индекс и связку «инвестиция – институци-
ональный механизм – устойчивое развитие моногорода». 
Гипотеза: направления отрасли определяются не объёмом 
капитальных вложений в производство, а структурой ин-
вестиций в человеческий капитал, измеряемой индексом 
IHC с весами 0,30; 0,25; 0,25; 0,20 для образования, здоровья, 
охраны труда и социальной поддержки. Цель – обосно-
вание стратегических направлений развития человече-
ского капитала компаний РФ на основе инвестиционных 
и институциональных факторов устойчивого развития 
моногородов. Задачи: 1) систематизировать инвестиции 
в человеческий капитал топ-10 компаний за 2022–2024 гг.;  
2) выявить связь структуры инвестиций и LTIFR; 3) постро-
ить индекс IHC и провести сценарную проверку устойчиво-
сти рейтинга; 4) обосновать институциональные механиз-
мы отраслевой стратегии.

Материалы и методы

Эмпирическую базу составили публичные отчёты об 
устойчивом развитии 10 ведущих компаний горнодобы-
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management, institutional factors, corporate university, integral index

For citation: Rudenko L.G., Aleksashina T.V., Petukhova E.P., Nikonorova A.V., Gubskaya N.N. Investment in human capital of 
Russian mining companies: institutional factors and strategic directions for sustainable development of single-industry towns. 
Russian Mining Industry. 2026;(4):229–237. (In Russ.) https://doi.org/10.30686/1609-9192-2026-4-229-237

32–65% of the regional tax revenues. The hypothesis is made that the strategic directions of the industry are determined by 
the structure of human capital investment, measured via the integral index IHC with weights 0.30; 0.25; 0.25; 0.20 for education, 
health, occupational safety and social support. The objective is to justify strategic directions for human capital development 
in the Russian mining companies through the investment and institutional factors of single-industry town sustainability. 
The methods include the comparative strategy analysis, industry benchmarking, index assessment, scenario factor analysis. 
Investment into the top-5 mining companies went up from RUB 35.2 to 50.7 billion in 2022–2024 (+44.0%); the industry-average 
training expenditure per employee reached RUB 29,600/year against RUB 9,800 country-wide (3.02×); the LTIFR of Polyus (0.12) 
matches the global benchmark, while those of Metalloinvest (0.57) and Nornickel (0.64) exceed the ICMM average of 0.52;  
the I_HC ranges from 56.6 to 85.2 (the industry average 71.5). A human-capital maturity methodology is formulated with the 
“leadership”, “development”, and “lagging” zones; three critical gaps are identified, i.e. the low density of corporate universities 
in single-industry towns, insufficient digitalisation of contractor training platforms, and limited use of sustainability-linked 
financing for the social programmes.
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вающей и металлургической отраслей РФ за 2022–2024 гг.:  
ПАО «ГМК «Норильский никель»», АК «АЛРОСА» (ПАО),  
ПАО «Полюс», ПАО «Северсталь», ОАО «ХК «Металлоин-
вест»», АО «Полиметалл», ПАО «Распадская», ПАО «Мечел», 
ОАО «УК «Кузбассразрезуголь»», ПАО «Селигдар». Доля 
выборки – 78,4% отраслевой выручки и 62,1% занятых.  
Период обеспечивает сопоставимость по RAEX ESG-рэн-
кингу (с 19.04.2024 г.) и стандарту GRI 14: Mining Sector 2024 
(с 01.01.2026 г.). Источники: Минэнерго РФ [17; 18], доклады 
ВЭБ.РФ, данные Росстата по зарплате и травматизму, мате-
риалы конкурсов («Мир новых возможностей», «Террито-
рия АЛРОСА», «Полюс Фонд»), статистика ICMM по LTIFR.

В исследовании использованы методы: 
1. Сравнительный анализ стратегий проведен по семи 

параметрам (стратегия управления человеческим капи-
талом, корпоративный университет, цифровая платформа 
обучения, доля высшего профобразования, продолжитель-
ность обучения, отношение расходов на обучение к выруч-
ке, охват корпоративной медициной). 

2. Отраслевой бенчмаркинг по 24 показателям (числен-
ность, зарплата, расходы по пяти направлениям, LTIFR, ин-
дексы вовлечённости и текучести). 

3. Интегральная оценка выполнена индексным методом 
по четырём компонентам со шкалой 0–100: 

IHC = wedu · EDU + whealth · H + wsafety · S + wsocial · SOC,   (1)

где IHC – интегральный индекс развития человеческого 
капитала (балл 0–100); EDU – балл «образование и обуче-
ние» (расходы на обучение, доля высшего образования, 
продолжительность обучения, корпоративный универ-
ситет); H – балл «здоровье и корпоративная медицина» 
(расходы на ДМС, охват программами, доступ для занятых  
в моногородах); S – балл «охрана труда» (LTIFR с подряд-
чиками, расходы на охрану труда, доля сертифицирован-
ных рабочих мест); SOC – балл «социальная поддержка»  
(социальный пакет, корпоративная пенсия, жильё и ин-
фраструктура моногородов); wedu, whealth, wsafety, wsocial –  
весовые коэффициенты (базовый сценарий: 0,30; 0,25; 0,25; 
0,20), отражающие приоритет образования для отрасли с 
быстро меняющейся технологической базой (методоло-

гия РСПП, 2024). LTIFR (Lost Time Injury Frequency Rate) рас-
считан по методике GRI 403-9 для собственного персонала  
и подрядчиков:

LTIFR = NLTI · 106 / Th,

где NLTI – число несчастных случаев с потерей рабоче-
го времени; Th – отработанное время, чел.-ч; коэффициент 
нормирован на 1 млн чел.-ч; референтный диапазон ICMM 
0,50–0,55. Удельный показатель инвестиций в обучение – 
Itrainperemp = Itraintotal / Nemp. Сценарный анализ проведён воз-
мущением весов на ±0,05 при Σw = 1,00. Стоимостные по-
казатели – в номинальных рублях, сопоставления – через 
темпы прироста. Среднероссийский расход на обучение 
работника (9,8 тыс. руб/год) – Росстат, 2024 г. Сопостави-
тельный контекст – [3; 12; 15; 16].

Результаты

Базовые параметры человеческого капитала топ-5 ком-
паний по итогам 2024 г. – в табл. 1. Численность персона-
ла Норникеля (78 738 чел.) превышает Полюс (24 800) в 3,17 
раза, тогда как удельные расходы на обучение у Полюса 
(56,5 тыс. руб/год) выше Норникеля (40,6) в 1,39 раза – дис-
пропорция отражает «массовую» модель Норникеля и 
«компактную» модель Полюса.

Удельные расходы на обучение дифференцированы 
от 9,1 тыс. руб/чел. (Металлоинвест) до 56,5 тыс. руб/чел. 
(Полюс) – разрыв 6,21 раза. Среднеотраслевое значение  
29,6 тыс. руб/чел. превышает среднероссийское 9,8 тыс. руб/
год (Росстат) в 3,02 раза, подтверждая лидерство отрасли 
по интенсивности обучения. Среди направлений инвести-
ций доминирует социальный пакет (45,8% вложений топ-5)  
при сдвиге в обучение (с 13,1% в 2022 г. до 14,4% в 2024 г.)  
и охрану труда (с 10,6 до 10,8%) (рис. 1). Наибольшая диспер-
сия – у социального пакета (СКО 3,67 млрд руб.), наимень-
шая – у корпоративной медицины (1,67), промежуточная –  
у обучения (1,02) (см. рис. 1). Среднеотраслевое распреде-
ление: социальный пакет 45,8%, корпоративная медици-
на 17,0%, обучение и развитие 14,4%, охрана труда 10,8%,  
жильё и инфраструктура моногородов 12,0%. Опережаю-
щий рост 2022–2024 гг. – по обучению (+58,0%) и охране тру-

Таблица 1

Базовые параметры человеческого капитала топ-5 

горнодобывающих и металлургических компаний Российской 

Федерации в 2024 г.

Table 1.

Key parameters of human capital in the top 5 mining and 

metallurgical companies in the Russian Federation in 2024

Компания
Численность 
персонала, 

чел.*

Среднемесячная 
заработная 

плата, тыс. руб.**

Доля высшего 
образования, 

%***

Расходы на 
обучение, 
млрд руб.#

Расходы на 
обучение одного 

человека, тыс. 
руб/чел.§

LTIFR 
(на 1 млн 

ч.-ч.)×

ГМК «Норильский никель» 78 738 207,0 38,2 3,20 40,6 0,64

АК «АЛРОСА» (ПАО) 32 450 152,4 34,7 1,10 33,9 0,28

ПАО «Полюс» 24 800 189,3 41,5 1,40 56,5 0,12

ПАО «Северсталь» 50 100 128,7 32,1 1,05 21,0 0,44

ХК «Металлоинвест» 60 230 124,5 29,8 0,55 9,1 0,57

Итого / среднее 246 318 160,4 35,3 7,30 29,6 0,41

Примечание: * среднесписочная за 2024 г. с подрядчиками; ** в номинальных рублях 2024 г.; *** отношение числа сотрудников с высшим 

профобразованием к среднесписочной численности; # по статье «обучение и развитие персонала»; § рассчитан по формуле Itrainperemp = 

Itraintotal / Nemp; × сводный для собственного персонала и подрядчиков по методике GRI 403-9.

Note: * the average headcount for 2024, including contractors; ** in nominal 2024 Rubles; *** the ratio of employees with higher professional education 

to the average headcount; # according to the “staff training and development” item; § calculated using the following formula: Itrainperemp = Itraintotal 

/ Nemp; × combined figure for company's own staff and that of contractors according to GRI 403-9.
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да (+39,4%), закрепляя образовательный и безопасностный 
блоки как приоритеты [8; 10].

Динамика расходов на обучение топ-5 за 2022–2024 гг. –  
в табл. 2. Опережающий прирост у Полюса (+64,7%), Север-
стали (+61,5%) и Металлоинвеста (+71,9%) отражает сдвиг к 
непрерывному образованию.

Динамика расходов на обучение показывает опережа-
ющую траектория всех пяти компаний (рис. 2, а), а дина-
мика коэффициента LTIFR – расходящуюся траекторию  
(рис. 2, б): снижение у Полюса, АЛРОСА, Северстали, Ме-
таллоинвеста и рост у Норникеля (с 0,41 в 2022 г. до 0,64  
в 2024 г.). Рост LTIFR Норникеля не означает ухудшения ох-
раны труда: с 2023 г. учёт травматизма подрядчиков ведёт-
ся по GRI 403-9, что расширило наблюдаемую базу инци-
дентов (transparency effect). Компании с максимальными 
удельными расходами на обучение (Полюс – 56,5 тыс. руб/
чел., АЛРОСА – 33,9 тыс. руб/чел.) демонстрируют мини-
мальный травматизм (LTIFR 0,12 и 0,28). Показатель Полю-
са соответствует Newmont (0,15) и Barrick Gold (0,18). Про-
грамма Полиметалла «Безопасность 2030» снизила LTIFR 

с 0,42 до 0,28 через цифровой модуль охраны труда и 400+ 
«волонтёров безопасности»; инвестиции Металлоинвеста  
в охрану труда 1,5 млрд руб. в 2024 г. снизили LTIFR на 8% 
год к году, в 2025 г. – на 14% [2; 19].

Рис. 1

Структура инвестиций в 

человеческий капитал топ-5 

горнодобывающих и 

металлургических компаний 

Российской Федерации по пяти 

направлениям в 2024 г., 

млрд руб.

Fig. 1

Breakdown of investments 

in human capital by the top 5 

mining and metallurgical 

companies in the Russian 

Federation across five areas 

in 2024, in billions of Rubles

Таблица 2

Динамика расходов на обучение и развитие персонала топ-5 

горнодобывающих и металлургических компаний РФ 

в 2022–2024 гг.

Table 2

Trends in expenditures on staff training and development 

in the top 5 mining and metallurgical companies 

in the Russian Federation in 2022–2024

Компания
Расходы, млрд руб.* Темп прироста 

2024/2022, %

Доля от выручки, %**

2022 г. 2023 г. 2024 г. 2024 г. 2022 г.

ГМК «Норильский никель» 2,10 2,65 3,20 +52,4 0,24 0,15

АК «АЛРОСА» (ПАО) 0,70 0,90 1,10 +57,1 0,32 0,18

ПАО «Полюс»*** 0,85 1,15 1,40 +64,7 0,20 0,12

ПАО «Северсталь» 0,65 0,85 1,05 +61,5 0,13 0,07

ХК «Металлоинвест»# 0,32 0,45 0,55 +71,9 0,10 0,06

Итого по топ-5 4,62 6,00 7,30 +58,0 0,20 0,12

Примечание: * по статье «обучение и развитие персонала» интегрированных годовых отчётов; ** к консолидированной выручке по МСФО; *** 

выручка 2024 г. пересчитана по среднему курсу ЦБ РФ; # учтены только публичные отчёты.

Note: * according to the “staff training and development” item in the integrated annual reports; ** relative to consolidated revenue under IFRS; *** 2024 

revenue recalculated using the average exchange rate of the Central Bank of the Russian Federation; # only public reports are accounted for.
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Таблица 4

Кейсы стратегических программ развития человеческого 

капитала ведущих горнодобывающих компаний РФ 

в 2022–2025 гг.

Table 4

Case studies of strategic programs for human capital development 

in the leading mining companies of the Russian Federation in 

2022–2025

Параметр ГМК «Норильский никель» АК «АЛРОСА» (ПАО) ПАО «Полюс»

Базовая стратегия УЧК
Стратегия «Человек в центре» 

до 2030 г. (5 приоритетов)

Стратегия устойчивого 
развития 2024–2027 гг. 

(3 направления)

Программа «Полюс – школа 
лидеров» 2025–2030 гг. 

(4 цели)

Корпоративный 
университет

Корпоративный университет 
Норникеля (с 2014 г.; ежегодно 

более 8000 выпускников)

Корпоративный университет 
АЛРОСА (с 2018 г.; ежегодно 

более 2100 выпускников)

Школа лидеров Полюса 
(с 2022 г.; ежегодно более 

1800 выпускников)

Цифровая платформа 
обучения

«Норникель Академия» (более  
200 курсов, охват 92% 

персонала)

«Цифровая платформа 
АЛРОСА» (более 600 курсов, 

охват 78% персонала)

«Polyus Online» (более 800 
курсов, охват 88% персонала)

Расходы на обучение 
2024, млрд руб.

3,20 1,10 1,40

Удельные расходы на 
обучение, тыс. руб/
чел.

40,6 33,9 56,5

Доля расходов на 
обучение к выручке, %

0,24 0,32 0,20

Численность 
персонала, тыс. чел.

78,7 32,5 24,8

LTIFR 2024 
(собственные + 
подрядчики)*

0,64 0,28 0,12

Программа корп. 
медицины

Программа «Корпоративная 
медицина» (бюджет более 

10 млрд руб. до 2030 г.)

Программа «Чистая Якутия 
2030» (часть бюджета – 

на здравоохранение 
Вилюйской группы улусов)

«Полюс Здоровье» 
(5,2 млрд руб. до 2027 г.)

KPI руководства, доля 
связанных с УЧК, %**

22 18 15

Грантовые конкурсы
«Мир новых возможностей» 

(с 2014 г., 950+ проектов, 
более 1 млрд руб.)

«Территория АЛРОСА» 
(с 2021 г., 27 проектов 

на 136 млн руб.)

«Полюс Фонд» 
(32 проекта в 2024 г. 
на 90,5 млн руб.)***

Независимый аудит 
отчёта УР

Да 
(РСПП, Технологии доверия)

Да 
(РСПП, Кэпт Аудит)

Да
(РСПП, Кэпт Аудит)

Примечание: * * по GRI 403-9; ** отношение числа KPI блока управления человеческим капиталом к общему числу KPI вознаграждения топ-
менеджмента; *** в 2025 г. анонсировано расширение программы в Иркутской и Магаданской областях.
Источник: Составлено по данным из отчётов компаний об устойчивом развитии за 2024 г.
Note: * per GRI 403-9; ** ratio of the number of KPIs for human capital management to the total number of KPIs for top management compensation; *** 
an expansion of the program to the Irkutsk and Magadan regions was announced in 2025.
Source: Compiled based on data from the companies’ 2024 sustainability reports.

Таблица 3

Институциональные факторы устойчивого развития 

моногородов горнопромышленной специализации Российской 

Федерации в 2024 г.

Table 3

Institutional factors for sustainable development of single-industry 

towns specializing in mining in the Russian Federation in 2024

Моногород
Градообразующее 

предприятие

Доля занятых 
на предприятии, 

%*

Население, 
тыс. чел.**

Среднемесячная 
заработная плата, 

тыс. руб.

Социальные 
инвестиции в 
2024, млрд 

руб.***

Дотации 
ВЭБ.РФ, 

млрд руб. #

Норильск
ГМК «Норильский 

никель»
63,4 180,9 207,0 4,30 14,2

Мирный АК «АЛРОСА» (ПАО) 58,7 36,1 152,4 3,10 4,5

Старый Оскол
ОАО «ХК 

«Металлоинвест»»
47,2 224,0 124,5 1,30 2,8

Череповец ПАО «Северсталь» 52,8 305,5 128,7 1,60 3,1

Бодайбо (Полюс) § ПАО «Полюс» 69,1 13,2 189,3 4,20 6,8

Примечание: * отношение среднесписочной численности персонала к экономически активному населению моногорода; ** по данным Росстата 
на 01.01.2024 г.; *** расходы корпоративных программ за 2024 г.; # кумулятивно за 2017–2024 гг.; § часть инвестиций через Полюс Фонд (32 
проекта в 2024 г. на 90,5 млн руб.).
Note: * the ratio of the average headcount to the economically active population in a single-industry town; ** according to the Rosstat data as of January 
1, 2024; *** expenditures on corporate programs in 2024; # a cumulative total for 2017–2024; § a part of investments were made through the Polyus 
Fund (32 projects in 2024 totaling at 90.5 million Rubles).
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Доля занятых на градообразующем предприятии – 47,2–
69,1% (среднее 58,2%) (табл. 3): зависимость превращает 
социальные инвестиции в инструмент устойчивости: уход 
10–15% работников создаёт кадровый кризис. После закры-
тия угольных шахт Анжеро-Судженска диверсификация 
потребовала переобучения 4,3 тыс. человек при финан-
сировании ВЭБ.РФ 2,2 млрд руб. Превышение моногород-
ской зарплаты над средней по экономике РФ (97 тыс. руб.):  
Норильск 2,13 раза, Бодайбо 1,95, Мирный 1,57. Институци-
ональный каркас – программа развития моногородов на 
2019–2024 гг., продлённая постановлением Правительства 
РФ № 781 от 03.05.2024 г.

Кейсы программ компаний-бенчмарков показывают, что 
лидером по объёму является Норникель, по моногородско-
му охвату – АЛРОСА, по удельным показателям Полюса 
(табл. 4).

Выявлено три модели управления. Норникель – капи-
талоёмкая: корпоративный университет с охватом 92% 
персонала, программа «Корпоративная медицина» (более  
10 млрд руб. до 2030 г.), интегрированная с программой раз-
вития Норильска до 2035 г. (вклад компании 81,3 млрд руб.). 
АЛРОСА – «социальная плотность территории»: при мень-

шем объёме (1,10 против 3,20 млрд руб. у Норникеля) доля 
расходов на обучение от выручки выше в 1,33 раза (0,32% 
против 0,24%), охват – 27 проектов в восьми улусах Яку-
тии. Полюс – компетентностно-эффективная: удельные 
расходы 56,5 тыс. руб/чел. – максимум по отрасли, Polyus 
Online охватывает 88% персонала, 100% ВИЭ в энергобалан-
се и LTIFR 0,12 обеспечивают доступ к sustainability-linked 
financing [5–7].

Интегральная оценка развития человеческого капитала 
топ-10 компаний – на рис. 3: балльные оценки по четырём 
компонентам (образование 0,30, здоровье 0,25, охрана тру-
да 0,25, социальная поддержка 0,20) и итоговый IHC.

Среднеотраслевое значение IHC по топ-10 составление 
71,5 балла (см. рис. 3). Выше среднего шесть компаний: 
Полюс (85,2), АЛРОСА (81,8), Норникель (81,4), Северсталь 
(78,5), Полиметалл (74,0), Металлоинвест (72,0); ниже –  
четыре компании угольного сегмента: Распадская (64,9), 
Мечел (61,3), Кузбассразрезуголь (58,9), Селигдар (56,6). 
Дифференциация (СКО 9,8) отражает отраслевой раскол: 
цветная металлургия и драгоценные металлы концентри-
руют инвестиции в человеческий капитал, угольный сег-
мент в кризис 2024–2025 гг. сокращает образовательные 
программы. По данным Минэнерго РФ, свыше 60% уголь-
ных компаний убыточны, 27 предбанкротны [17; 18].

Сценарная проверка устойчивости IHC проведена возму-
щением весов: а) +0,05 к «здоровью» за счёт «образования»; 
б) +0,05 к «охране труда» за счёт «образования»; в) базовый 
сценарий (табл. 5). Максимальная межсценарная диспер-
сия 0,793 балла (Норникель) подтверждает устойчивость 
оценки к колебаниям весов в пределах ±0,05.

Устойчивость рейтинга к изменению весов на 5 пп под-
тверждает методологию, но указывает на ограниченность 
агрегированного индекса: для дифференциации стратегий 
необходимы декомпозиция по компонентам и кейсовый 
анализ программ [11; 12]. Результаты соответствуют трен-
дам 2024–2025 гг.: переход от расходного учёта к инвести-
ционному, рост значимости удельных образовательных 
показателей, фокус на разрыве «инвестиция – операци-
онный результат» (LTIFR); аналогичное фиксирует литера-
тура по угольной промышленности [3; 18] и региональной 
экономике [12; 13; 15]. Основной разрыв – в инструментах 
sustainability-linked financing для социальных программ 
моногородов [20]: объём выпусков Climate Transition Bonds 
в РФ в 2024 г. – 10 млрд руб. (пилотный выпуск Металлоин-
веста), доля привлечения на программы развития челове-
ческого капитала – менее 5%.
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Таблица 5

Сценарный факторный анализ интегрального индекса IHC 

топ-5 компаний при изменении весовых коэффициентов

Table 5

A scenario-based factor analysis of the IHC for the top 5 companies 

with varying weighting coefficients

Компания
Сценарий (а): 0,25E 

/ 0,30H / 0,25S / 
0,20SOC

Сценарий (б): 
0,25E / 0,25H / 

0,30S / 0,20SOC

Базовый: 0,30E / 
0,25H / 0,25S / 

0,20SOC

Ранг в 
базовом 

сценарии*

Дисперсия IHC 

между 
сценариями**

ПАО «Полюс» 85,4 86,8 85,2 1 0,653

АК «АЛРОСА» 82,0 82,8 81,8 2 0,277

ГМК «Норильский никель» 80,6 79,7 81,4 3 0,793

ПАО «Северсталь» 78,4 79,3 78,5 4 0,257

АО «Полиметалл» 74,3 75,2 74,0 5 0,403

Примечание: : * ранги в базовом и альтернативных сценариях совпадают (5 из 5 позиций); ** расчёт по формуле (1).
Note: * the rankings in the baseline and alternative scenarios are identical (5 out of 5 positions); ** Calculated using formula (1).
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Заключение

Исследование выявило переход горнодобывающих 
компаний России от расходной модели корпоративной 
социальной ответственности к стратегической инвести-
ционной модели управления человеческим капиталом. 
Проведенное исследование показало следующие резуль-
таты: 

– средневзвешенный IHC топ-10 – 73,1 балла при сред-
неотраслевом 71,5; лидируют Полюс (85,2), АЛРОСА (81,8) и 
Норникель (81,4), реализующие компетентностно-эффек-
тивную, моногородско-плотную и капиталоёмко-агреги-
рованную модели;

– удельный расход на обучение достиг 29,6 тыс. руб/год 
при среднероссийском 9,8 (в 3,02 раза), у Полюса 56,5 тыс. 
руб/год соответствует Newmont (65) и Barrick Gold (58); 

– структура сосредоточена в социальном пакете (45,8%) 
и корпоративной медицине (17,0%) – совокупно 62,8%, что 
превращает их в инструмент операционной устойчивости.

Шесть моногородов горнопромышленной специализа-
ции (Норильск, Мирный, Старый Оскол, Череповец, Бодай-
бо, Анжеро-Судженск) имеют двойственную структуру: 
47,2–69,1% занятых на градообразующем предприятии 
при дотациях ВЭБ.РФ 31,4 млрд руб. за 2017–2024 гг. Кор-
поративные инвестиции в обучение (1,30–4,30 млрд руб. 
в год по моногороду) и федеральные программы создают 

каркас для диверсификации [21]. Типология подтверждает 
гипотезу о приоритете структуры инвестиций в человече-
ский капитал над объёмом капитальных вложений в про-
изводство. Сценарный анализ при изменении весов на 5 пп 
показал устойчивость рейтинга (максимальная дисперсия  
0,793 у Норникеля); LTIFR – от 0,12 у Полюса до 0,57–0,64  
у Металлоинвеста и Норникеля, четыре компании из 10  
в 2023 г. достигли LTIFR ниже 0,30.

Методология предусматривает три шага: 1) переход к ин-
дексной оценке через интегральный показатель IHC с диф-
ференциацией по компонентам и сценарной проверкой 
рейтинга – для инвестиционных решений и аудита отчёт-
ности об устойчивом развитии; 2) развёртывание корпо-
ративных университетов и цифровых платформ обучения 
в моногородах с доведением охвата подрядчиков до 90%+ 
среднесписочной численности [22]; 3) интеграция инстру-
ментов sustainability-linked financing (sustainability-linked 
loans, social bonds, Climate Transition Bonds) в социальный 
блок инвестиционных программ с привлечением 15–25% 
совокупного объёма социальных инвестиций. Шаги обе-
спечат переход отрасли от лидерства по абсолютным 
расходам к стратегической интеграции, в которой чело-
веческий капитал становится драйвером операционных и 
финансовых результатов и устойчивого развития моного-
родов.
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