




 

РЕФЕРАТ 

Выпускная квалификационная работа 66 с., иллюстраций 7, таблиц 23, 

источников 33. 

УПРАВЛЕНИЕ ПЕРСОНАЛОМ, ПЕРСОНАЛ, МОТИВАЦИЯ, ОПЛАТА 

ТРУДА, ЧЕЛОВЕЧЕСКИЕ РЕСУРСЫ, ДЕМОТИВАЦИЯ, ОБУЧЕНИЕ 

ПЕРСОНАЛА, КВАЛИФИКАЦИЯ ПЕРСОНАЛА. 

Цель работы – разработать проект по совершенствованию системы 

управления персоналом организации. 

Методологическую основу ВКР образуют общенаучные методы 

познания. В качестве теоретических методов исследования выступили: анализ 

научной литературы, вторичный анализ данных и синтез имеющихся знаний по 

проблеме. В качестве эмпирических методов были использованы: методы 

анализа и синтеза, контент-анализ, анкетирование. 

Раскрыта сущность и значение процесса управления персоналом 

современной организации; выделены основные элементы и этапы процесса 

управления персоналом; проведен анализ зарубежного и отечественного опыта 

по управлению персоналом. Проведен бизнес-анализ предприятия АО Группа 

«Илим» филиал г. Усть-Илимск. Разработаны мероприятия по 

совершенствованию системы управления персоналом АО Группа «Илим». 
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ВВЕДЕНИЕ 

Современная организация, осуществляющая свою деятельность на рынке, 

функционирует в условиях быстро меняющейся среды, поэтому скорость и 

гибкость сегодня являются ее главными конкурентными преимуществами. 

Качество персонала становятся ключевым фактором.  

В настоящее время значительное внимание уделяется человеческим 

ресурсам организации как решающему фактору в предоставлении 

качественных услуг. Это связано с тем, что в современном мире, основанном на 

цифровых технологиях, знаниях и информации внешняя среда предприятия 

очень изменчива. Динамичность внешней среды предприятия требует быстрой 

реакции на ее изменения, что определяется рядом факторов, главный из 

которых – человеческие ресурсы предприятия.  

Человеческие ресурсы организации выступает в качестве внутреннего 

резерва, мощного ресурса которым необходимо своевременно и рационально 

пользоваться, его периодический анализ, а также его постоянное развитие 

позволит обеспечить устойчивое положение и развитие организации в 

современных условиях динамичной внешней среды и в соответствии с 

поставленными руководством целями. 

Необходимость эффективного управления персоналом определяется 

значимостью человеческих ресурсов для достижения эффективности в 

управлении бизнесом в целом. Человеческие ресурсы выступают основой 

ведения бизнеса, но решения относительно способа их наилучшего 

использования, независимо от кадрового потенциала принимаются 

руководством организации. Поскольку человеческие ресурсы как основа 

управления выступают одним из ключевых элементов приспособления 

организации к внешней среде, одновременно работники могут пониматься как 

один из факторов внешней среды, а не только внутренней среды компании, 

управление человеческими ресурсами относится к стратегическому уровню 

управления бизнесом в целом. При этом функциональная стратегия по 
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персоналу организации относится к наиболее значимым элементам 

стратегического целеполагания в организациях. 

При написании выпускной квалификационной работы была 

сформулирована следующая цель – разработать проект по совершенствованию 

системы управления персоналом организации. 

Достижения данной цели возможно в том случае, если будут решены 

следующие задачи: 

− рассмотреть теоретические основы совершенствования системы 

управления персоналом организации; 

− провести бизнес-анализ деятельности предприятия АО Группа «Илим» 

филиал г. Усть-Илимск; 

− представить мероприятия по совершенствованию системы управления 

персоналом организации АО Группа «Илим» филиал г. Усть-Илимск. 

Объектом исследования ВКР является технология управления 

человеческими ресурсами в АО Группа «Илим» филиал г. Усть-Илимск. 

Предметом исследования – качество человеческих ресурсов, модели и 

методы, обеспечивающие рост качества данного вида ресурсов. 

Вопросы обеспечения высокого качества человеческих ресурсов 

организации ранее рассматривались в трудах отечественных ученых Баевой 

Е.В., Быковой Р.А., Верна В.В., Гашковой Л.В., Долженко Р.А., Жариковой 

Е.Г., Железняковой Е.П., Кибанова А.Я., Кузьминова Я.И., Корнева О.С., 

Митрофановой Е.А., Слепцова Е.В., Смирновой Е.С., Талызина Н.Ф., 

Тарасовой С.А., Хихловского Л.Б., Чулановой О.Л. и др. 

Методологическую основу ВКР образуют общенаучные методы 

познания. В качестве теоретических методов исследования выступили: анализ 

научной литературы, вторичный анализ данных и синтез имеющихся знаний по 

проблеме. В качестве эмпирических методов были использованы: методы 

анализа и синтеза, контент-анализ, анкетирование. 

Данная работа состоит из введения, трех глав, заключения, списка 

использованных источников, приложений. 
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1 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ 

ПЕРСОНАЛОМ 

1.1 Сущность и значение процесса управления персоналом современной 

организации 

В работе с человеческими ресурсами каждая организация решает одни и 

те же основные задачи вне зависимости от специфики ее деятельности. Это 

касается следующих моментов. Любое предприятие привлекает для реализации 

своей деятельности людей. Наиболее распространенным способом является 

«найм», помимо этого важное значение отводится стимулированию и 

мотивации. Большинство организаций проводит развитие (обучение) своих 

сотрудников, оценку участия каждого из своих сотрудников в достижении 

своих целей. Чтобы успешно развиваться, любая организация должна управлять 

подбором, обучением, оценкой и вознаграждением персонала. Все это является 

элементами управления человеческими ресурсами организации [3, с. 85]. 

В организации человеческие ресурсы – это, прежде всего, 

непосредственно персонал. В свою очередь, персонал сегодня рассматривается 

как ключевое конкурентное преимущество предприятия, залог успеха в 

достижении цели.  

По мнению, Д. М. Сафиной основными признаками персонала являются: 

«присутствие трудовых отношений с работодателем; обладание определенными 

качественными характеристиками; целевая направленность деятельности 

персонала» [27]. 

Категорию человеческих ресурсов рассматривают в качестве важнейшего 

ресурса, возможности участвовать в процессе производства, а также в качестве 

характеристики того или иного имеющегося качества. Если сравнивать иные 

производственные ресурсы с человеческим капиталом, отметим, что последний 

не заканчивается при использовании, а – меняется, развивается [17, с. 79]. 
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Наличие человеческих ресурсов – это немаловажная характеристика 

трудового ресурса, имеющегося в современных компаниях, на тех или иных 

территориях, в экономике государства, поскольку он непосредственно 

воздействует на уровень эффективности трудовой деятельности, благодаря 

которому развивается экономика, сохраняется, формируется ее 

конкурентоспособность, повышается уровень благосостояния граждан.  

Итак, изучая категории кадрового менеджмента, нельзя не отметить, что 

человеческим ресурсам отведена главная роль, поскольку он позволяет 

реализовать управленческие задачи, цели на современном этапе развития. 

Человеческие ресурсы основан на потенциале (возможностях, 

способностях) трудового ресурса, способов, условий, в которых он 

используется, реализуется. То есть, происходит формирование человеческих 

ресурсов сотрудника, и затем, учитывая его успешную реализацию, 

востребованность, происходит превращение человеческих ресурсов в капитал, 

обеспечивающий доход. 

На рисунке 1.1 отражены соотношения ключевых понятий, используемых 

при анализе содержания термина «потенциал персонала». 

 

Рис. 1.1 – Соотношение ключевых понятий в рамках анализа содержания 

термина «потенциал персонала» [12] 

Согласно литературным источникам, рассмотрено наличие человеческих 

ресурсов разных уровней – организационного, личного, регионального, 
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государственного. Трудовая деятельность работников на базе той или иной 

компании сопровождается обменом накопленного опыта. Это оказывает 

качественное воздействие на уровень человеческих ресурсов.  

На человеческих ресурсах основан производственный процесс, при этом, 

в рамках данного процесса человеческий потенциал обретает форму 

человеческих ресурсов. Человеческие ресурсы в рамках реализации основан на 

немаловажной составляющей – эффективность деятельности компании. То 

есть, реализуя человеческие ресурсы, осуществляются производственные цели 

компании: достижение соответствующих производственных объемов, объемов 

реализации, прибыли, на что непосредственно влияет трудовая 

производительность, качество реализации человеком собственного потенциала, 

его применение. Немаловажная роль также отведена кадровой политике 

компании, в рамках которой организовывается трудовая деятельность, система 

кадрового менеджмента, преследующая следующую цель – обеспечить 

соответствующий уровень человеческих ресурсов для компании, 

реализовывать, а также развивать его. Рассматривая процесс, в рамках которого 

реализовывается человеческие ресурсы, появляется возможность его 

восприятия в качестве человеческих ресурсов, который приносит прибыль. 

Управление персоналом – это совокупность принципов, методов и 

средств целенаправленного воздействия на персонал, обеспечивающих 

максимальное использование интеллектуальных и физических способностей 

работников при выполнении трудовых функций для достижения целей 

организации. 

В соответствии с позицией О.Э. Иванова, для того, чтобы выполнять 

эффективное управление формированием, реализацией человеческих ресурсов 

требуется определение перспектив развития, приоритетных направлений 

инвестирования в него [11, с. 51]. 

Причина появления такой категории, как «человеческие ресурсы» – 

практические потребности, научная интеграция в анализ резервной 

возможности сотрудника для ускорения экономического роста субъекта 
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хозяйствования. Данная категория анализируется в соответствии с такими 

науками, как: статистика, философия, экономика, демография, социология и пр. 

Выступает в качестве основы появления неоднозначных определений 

указанной категории. Отобразим в таблице 1.1 авторские взгляды на 

определение термина «человеческих ресурсов». 

Таблица 1.1 

Содержательная характеристика авторских определений категории  

«человеческие ресурсы» [4, с. 54] 

Подходы Автор Характеристики 

Отождествлен с 

формами 

человеческих, 

личных факторов 

М.И. Долинский, В. Добрик, 

Л.И. Гольдин, Д.Н. 

Карпухин, А.А. Жук, В.Ф. 

Онищенко, М.В. Шаленко, 

А.С. Панкратов и т.д. 

Личностный, человеческий 

производственный фактор, у которого 

имеются ценностные ориентации, 

поведенческие мотивы, личностные 

характеристики и пр., который выступает в 

качестве активного субъекта 

производственного процесса 

Отождествлен с 

«трудовыми 

ресурсами» 

В.К. Врублевский, Л.Н. 

Кунельский, Л.С. Дегтярь, 

А.Г. Косаев, Н.В. 

Коровяковская, В.Г. 

Костаков, Г.П. Сергеева, 

А.Д. Попов, В.А. Шахова 

Л.С. Чижова 

Трудоспособное население, работающее в 

производственной сфере, обладающее 

интеллектуальными, физическими 

способностями к трудовой деятельности 

Отождествлен с 

«рабочей силой» 

А. Павлуцкий, О. Алехина, 

А.И. Татаркин и пр. 

Является совокупностью таких элементов, 

как духовные, физические способности, что 

выступает в качестве функциональной 

рабочей силы того или иного места 

приложения: отрасль, объединение, 

компания, рабочее место 

Учитывается 

воздействие  

усложненной 

жизни общества 

С.В. Рачек, В.К. Болко, М.М. 

Магомедов, В.Д. Егоров и 

т.д. 

Является количеством, качеством, 

способностями осуществлять полезную 

деятельность в обществе трудоспособных 

граждан, проявляющих желание, готовность 

к работе 

На сегодняшний день существующие трактовки понятия «человеческие 

ресурсы» разнятся, при этом, их существует огромное количество, поскольку 

данное явление является сложным, а также практика требует повышения 
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результативности трудовой деятельности, растет роль индивида в разных 

процессах производства, развитии общества, не сформирован комплексный 

подход в отношении осмысления данной категории, степени важности такой 

человеческой взаимосвязи, как профессиональная, социальная и пр. 

Категория человеческих ресурсов, состоящая из современных 

интеллектуальных составляющий – это основа, на которой базируется 

инновационное развитие. При этом, согласно позиции Н.О. Головань, 

некоторыми работодателями России работники воспринимаются в качестве 

издержек, поэтому делается выбор в сторону дешевой рабочей силы, 

сокращения таких «издержек», применяя разную занятость, не инвестируя 

развития оборудования, инновационных технологий, чем обуславливается 

низкая их конкурентоспособность, финансовая неустойчивость в перспективе 

[8, с. 195]. 

В таблице 1.2 представлен перечень черт, характеризующих социально-

экономическую категорию «человеческие ресурсы». 

Таблица 1.2 

Перечень черт, характеризующих социально-экономическую категорию  

«человеческие ресурсы» [5, с. 1156] 

Черты Характеристики 

Наличие 

влиятельности 

Выражено воздействием, оказываемым человеческим капиталом на 

развитость экономической сферы, уровень конкурентоспособности, 

эффективности, развитие компании 

Обеспечение 

реальности 

Речь идет о принадлежности, функциональности трудовых ресурсов, 

их готовности к осуществлению трудовой деятельности в той или иной 

обстановке (производственной, технической, технологической, 

социально-экономической, информационной) 

Наличие 

принадлежности 

Речь идет о системной подчиненности носителям (речь идет о 

человеке, трудовых ресурсах), благодаря чему формируются отличия в 

потенциале того или иного носителя, появляется возможность 

обеспечения индивидуальных особенностей, присущих социально-

трудовому поведению работника 

Высокий уровень 

сложности 

Представлено разными характеристиками трудового ресурса, 

формирование которых является постепенным, при этом, на него 

воздействуют требования того или иного периода, экономические 

условия, соответствующие факторы; представлено сочетанием 

факторов, их развитием 
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Таким образом, понятие человеческих ресурсов следует рассматривать в 

качестве свойств, возможностей работников, которые позволяют осуществлять 

трудовую деятельность, на том или ином этапе экономического развития. На 

сегодняшний день уровень человеческих ресурсов можно охарактеризовать, 

учитывая степень подготовки работников, качественные, количественные их 

характеристики, адаптивность, гибкость в динамически изменяющихся 

экономических условиях, навык носителей к развитию. В свою очередь 

качество персонала – владение, обладание человеком соответствующей 

компетенцией, включающей его личностное отношение к ней и предмету 

деятельности. 

Система управления персоналом является комплексным подходом к 

управлению человеческими ресурсами в организации. Она позволяет 

эффективно координировать деятельность рабочей силы и достичь 

стратегических целей компании. 

Основными задачами системы управления персоналом являются: 

− формирование и управление кадровым составом организации; 

− оценка и развитие квалификации персонала; 

− управление трудовыми процессами и администрирование трудовых 

договоров; 

− организация и контроль за заработной платой и льготами для 

персонала; 

− управление социальными программами, оздоровлением и мотивацией 

персонала. 

Система управления персоналом представляет собой комплекс 

мероприятий, направленных на улучшение качества и эффективности работы 

персонала организации. Система управления персоналом включает в себя ряд 

процессов и подразделений, таких как подбор и найм, обучение и развитие, 

оценка и оплата труда, мотивация и стимулирование трудовой деятельности, 

управление карьерой сотрудников, а также контроль и анализ результатов 

работы персонала.  
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Основными целями системы управления персоналом являются 

повышение эффективности работы отдельных сотрудников и всей организации 

в целом, улучшение качества производимой продукции (услуг), снижение 

издержек, сокращение текучести кадров и улучшение условий труда.  

Ключевыми принципами системы управления персоналом являются 

четкость и прозрачность взаимодействия между руководством и сотрудниками, 

добросовестность в оценке и вознаграждении труда, ориентация на 

совершенствование и развитие персонала. 

В таблице 1.3 представлены различные понятия термина «система 

управления персоналом». 

Таблица 1.3 

Понятие «система управления персоналом» 

Автор Понятие «система управления персоналом» 

А.А. Абхалилова 
Набор процедур, инструментов и методик, обеспечивающих 

эффективного управление людскими ресурсами организации 

Е.А. Бюллер 
Совокупность подходов, методов и технологий, направленных на 

оптимизацию работы сотрудников и достижение высоких результатов 

Н.О. Головань 
Комплекс операций, направленных на подбор, адаптацию, обучение и 

развитие персонала, а также на оценку и мотивацию его работы 

Д.Ю. Давыденко 
Уникальная структура, позволяющая организовать работу сотрудников 

на всех этапах их пребывания в организации 

О.Э. Иванова 

Набор инструментов и методов, используемых менеджерами для 

решения проблем, связанных со стратегическим управлением 

персоналом 

С.В. Ильиченко 
Система, которая позволяет организациям управлять своими ресурсами, 

содействуя максимальной реализации их потенциала 

Н.В. Коломеец 

Целенаправленная деятельность, направленная на организацию и 

контроль за выполнением кадровой политики и процессов, связанных с 

управлением персоналом 

А.З. Мусаева 
Комплекс мероприятий, направленных на повышение 

производительности и эффективности работы сотрудников организации 

Н.Н. Опарина 

Система, которая помогает организации работать со своим персоналом 

более эффективно, оптимизировать затраты и повысить уровень 

удовлетворенности сотрудников 

Е.А. Ходова 

Набор стратегических и оперативных методов, которые позволяют 

эффективно использовать потенциал сотрудников организации и 

развивать его в соответствии с целями и задачами компании 
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Итак, система управления персоналом – это комплексный подход к 

управлению сотрудниками в организации. Она включает в себя планирование, 

набор, развитие и увольнение персонала, оценку эффективности, мотивацию и 

поддержание дисциплины. 

В целом, целью системы управления персоналом является создание 

оптимальной команды сотрудников, которая будет работать с высокой 

эффективностью, достигать общих целей компании и развивать свои 

профессиональные и личностные качества. 

1.2 Основные элементы и этапы процесса управления персоналом 

Управление персоналом – это практическая деятельность, которая 

направлена на обеспечение предприятия квалифицированным персоналом, 

способным качественно выполнять возложенные на него трудовые функции, и 

оптимальное использование кадрами. 

Управление персоналом является одной из основных составных частей 

современного менеджмента. 

Обеспечивая единое и комплексное воздействие на персонал предприятия 

в целом, управление персоналом выполняет следующие функции: 

– интегрируется в общую систему управления предприятием, увязывая 

его со стратегическими установками и корпоративной культурой, а также с 

планированием НИР, производства, сбыта, повышения качества и т.д.; 

– включает развернутую систему постоянных и программных 

мероприятий по регулированию занятости, планированию рабочих мест, 

организации отбора, расстановке и подготовке кадров, прогнозированию 

содержания работ и др.; 

– предполагает тщательный учет качеств и профессиональных 

характеристик работников, а также оценку их деятельности; 

– централизует управление трудом в руках одного из руководителей 

предприятия, а также осуществляет меры по совершенствованию механизма 
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кадровой работы. 

К основным элементам системы управления персоналом относятся: 

– кадровая политика предприятия как система теоретических взглядов, 

требований, принципов, определяющих основные направления работы с 

персоналом, а также методы этой работы, позволяющие создать 

высокопроизводительный сплоченный коллектив; 

– кадровое планирование работников как решение задачи определения 

потребностей предприятия в персонале необходимой численности и качества; 

– подбор и отбор персонала как процесс подбора и отбора персонала, 

состоящий из нескольких этапов: 

– поиск кандидатов к занятию вакантных мест; 

– детализация требований к кандидату на занятие свободной вакансии; 

– проведение отбора; 

– прием на работу; 

– адаптация новых работников как ознакомление нового работника с 

предприятием, его политикой, условиями труда, охраной труда, техникой 

безопасности и т.д. По направленности адаптация бывает профессиональная, 

психофизиологическая и социально-психологическая; 

– профессиональная подготовка и развитие персонала, включая несколько 

видов профессиональной подготовки и развития персонала на предприятии: без 

отрыва от производства в специализированных учреждениях; с отрывом от 

производства в специализированных учреждениях; на рабочем месте; 

самообразование; 

– оценка работников в форме традиционной аттестации. Целью 

аттестации является периодическая оценка и критическое рассмотрение 

потенциальных возможностей персонала; 

– управление поведением персонала, понимая, что поведение персонала – 

это форма взаимодействия отдельного человека с окружающей 

производственной средой. Важный элемент управления поведением работников 

– умение управлять конфликтами на предприятии; 
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– кадровое делопроизводство в виде целого ряда работ, объединяемых 

понятием делопроизводство [32, с. 39]. 

Одной из основных функций системы управления персоналом является 

планирование потребности в персонале. Она основывается на определении 

нормативов численности и структуры персонала, а также на анализе изменений 

на рынке труда и в организации. Планирование позволяет определить, какой 

персонал необходим в данной организации и какие квалификационные 

требования он должен соответствовать. 

Набор персонала – это одна из главных функций системы управления 

персоналом. Ее цель – сформировать команду из сотрудников, которые 

отвечают требованиям, определенным в планировании. Для этого проводятся 

конкурсы на вакансии, реклама, организуются собеседования и отбор на основе 

определенных критериев. 

Развитие персонала может происходить с помощью тренингов, 

стажировок, обучения и накопления опыта.  

Повышение квалификации способствует развитию сотрудника и его 

профессиональному росту, что в свою очередь ведет к повышению 

эффективности и конкурентоспособности организации. 

Оценка эффективности персонала – это неотъемлемая часть системы 

управления персоналом. Различные методы оценки позволяют определить 

успехи, недостатки и возможности для улучшения работы каждого сотрудника, 

а также оценить эффективность работы звеньев организации и всей компании в 

целом. 

Мотивация персонала – это главное средство управления персоналом. 

Мотивационные факторы представляют собой стимулы, которые побуждают 

сотрудников к достижению лучших результатов. Эффективные мотивационные 

программы обеспечивают более высокую производительность, большую 

лояльность и лучшую работу в команде. 

Поддержание дисциплины в организации так же является частью системы 

управления персоналом. Оно может быть трудоемким, но необходимым 
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процессом, который позволяет поддерживать порядок в организации, 

предотвращая нарушения и конфликты среди сотрудников. 

Таким образом, система управления персоналом – это комплексный 

подход, который позволяет эффективно управлять персоналом и обеспечивать 

эффективную работу организации в целом. Она включает в себя такие функции, 

как планирование, набор, развитие и увольнение персонала, оценка 

эффективности, мотивация и поддержание дисциплины. 

Управление человеческими ресурсами можно рассматривать с различных 

точек зрения: 

– как метод разработки и реализации, тщательно продуманных и 

взвешенных решений по поводу регулирования отношений труда и занятости 

на уровне организации; 

– как управленческая деятельность, в которой персонал рассматривается 

как ресурс успешного функционирования и развития организации, как фактор 

эффективности и роста, как определенное средство для достижения 

стратегических целей [26]. 

Под управлением человеческими ресурсами понимается «стратегический 

подход к управлению людьми, как наиболее ценными активами организации, 

вносящими индивидуальный и коллективный вклад в достижение 

организационных целей компании». 

Управление человеческими ресурсами представляет собой процесс (набор 

технологий и механизмов, процедур) управления работниками для достижения 

стратегических целей организации [31]. 

Цель управления человеческими ресурсами – с точки зрения 

управляющего субъекта – получение максимальной материальной выгоды от 

компетенций сотрудников организации, предприятия в условиях конкуренции 

на рынке среди компаний; с точки зрения управляемого объекта – получение 

материальной выгоды, вознаграждения, исходя из существующих условий на 

рынке труда; социально-психологического удовлетворения от социальной 

значимости своего труда, востребованности, своего социально-
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профессионального статуса внутри организации и вне ее [30]. 

Управление человеческим ресурсами представляет собой сложный 

процесс, который включает в себя этапы определения, оценки и контроля всех 

внутренних и внешних факторов кадрового риска, изменение которых 

способствует негативному влияние на деятельность организации и ее 

персонала.  

Построение системы управления персоналом опирается на определенные 

принципы, которые реализуются во взаимодействии: комплексность, 

оперативность, научность, специализация, ритмичность и т.д. 

Чтобы система управления была эффективной и работала без сбоев 

производственная деятельность должна быть главнее, чем управление людьми, 

необходимо соблюдать системный подход в управлении кадрами. 

На рисунке 1.2 представлены основные признаки процесса управления 

персоналом организации. 

 

Рис. 1.2 – Признаки процесса управления персоналом [22] 

Для того, чтобы управление человеческими ресурсами было 

эффективным, необходимо учитывать кадровые риски. 
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На рисунке 1.3 представлена взаимосвязь управления кадровыми рисками 

с функциями управления человеческими ресурсами.  

 

Рис. 1.3 – Взаимосвязь управления кадровыми рисками и системы управления 

персоналом 

Применение технологий управления человеческими ресурсами должно 

повышать мотивацию и приверженность путем введения такой политики и 

процедур, которые демонстрируют, что людей ценят и вознаграждают за то, что 

они делают и чего добиваются, а также за достигнутый ими уровень 

квалификации и компетентности. 

Управление человеческими ресурсами рассматривается как сложная 

целостная система, состоящая из взаимосвязанных и взаимодействующих 

подсистем: формирования, использования и развития человеческих ресурсов 

организации. Однако каждая подсистема в отдельности не может обеспечить 

эффективность человеческих ресурсов. Только комплексный, интегрированный 

подход к управлению человеческими ресурсами является залогом успеха 

кадрового менеджмента [29]. 
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Так, например, формирование человеческих ресурсов подразумевает под 

собой закладывание базы трудового и творческого потенциала организации и 

перспективы его дальнейшего наращивания. Цель данной подсистемы – 

своевременное обеспечение качественных и количественных потребностей в 

человеческих ресурсах, принятых стратегий организации [1]. 

Использование человеческих ресурсов – эта подсистема реализует 

комплекс функций, направленных на обеспечение условий для наиболее 

эффективной реализации интеллектуальных, профессиональных, творческих, 

предпринимательских способностей работников для достижения поставленных 

целей [6]. 

Развитие человеческих ресурсов как подсистема управления в 

организации приобретает исключительно важное значение в современных 

условиях. Оно нацелено на повышение компетенций работников в соответствии 

с задачами стратегического развития организации. 

1.3 Анализ зарубежного и отечественного опыта по управлению 

персоналом 

Технология управления человеческими ресурсами представляет собой 

систему, состоящую из множества инструментов, необходимых для 

выполнения поставленных задач и достижения целей. Современными 

инструментами управления человеческими ресурсами, являются непрерывное 

обучение, карьерный рост и самообразование [2]. 

Отдельные экономисты считают, что элементами технологии управления 

человеческими ресурсами являются: подбор, обучение и развитие, оценка и 

вознаграждение персонала. Другие считают основными элементами системы 

управления человеческими ресурсами найм, учет, отбор персонала, условия 

труда и трудовые отношения, оценку трудовой деятельности, управление 

трудовой карьерой, оплату труда, повышение, понижение, перевод, увольнение, 

правовые отношения [15]. 
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По мнению Е.А. Ходова [34], технологии управления человеческими 

ресурсами – это сложная система, включающая целый спектр методов и 

элементов: 

– собеседование; 

– ознакомление с целями и задачами, стратегией организации; 

– отбор;  

– прием работников; 

– расстановка работников по рабочим местам; 

– адаптация; 

– выявление личностных особенностей на рабочих местах; 

– социально-психологическая диагностика;  

– оплата и стимулирование труда;  

– проведение тестирования персонала с учетом его особенностей;  

– возможность карьерного или профессионального роста; 

– определение рейтинга каждого работника по предприятию; 

– ротация кадров; 

– оптимизация организационной структуры управления; 

– обучение и повышение квалификации кадров в вузах страны и за 

рубежом. 

Применение их в комплексе и на постоянной основе позволяет 

поддерживать и развивать основной капитал организации – людей, 

специалистов. И тем самым обеспечивать развитие самой организации в целом 

[7]. 

В условиях активного развития рынка, повышения 

конкурентоспособности организаций и специалистов появляются новые 

технологии, ориентированные на запросы современного общества. Новые 

стратегии управления человеческими ресурсами ориентированы на быстрые 

технологические изменения; инновационность, творчество, риск превращаются 

в необходимые компоненты практики управления. Происходит переход от 

узкой специализации работника к интегрированным трудовым функциям, 
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командным формам организации труда. «На смену жестким иерархическим 

структурам приходит сетевая организация. Структуры предприятия 

упрощаются, горизонтальное управление превалирует над вертикальным. 

Производится замена краткосрочного внешнего (преимущественно 

материального) стимулирования долгосрочным внутренним, базирующимся на 

удовлетворении максимально широкого спектра потребностей работника. 

Стимулирование предельно гибкое, индивидуализированное, ориентирующее 

работника как на высококвалифицированный труд непосредственно на рабочем 

месте, так и на конечные результаты деятельности подразделения и 

предприятия в целом» [9]. 

Основу концепции управления человеческими ресурсами организации в 

настоящее время составляют возрастающая роль личности работника, знание 

его мотивационных установок, умение их формировать и направлять в 

соответствии с задачами, стоящими перед организацией. 

Таким образом, управление человеческими ресурсами состоит из 

множества разносторонних функций и задач. Основная цель управления 

заключается в рациональном использовании трудовых ресурсов, 

своевременном и полном их соответствии количественным и качественным 

показателям, необходимым для полноценного функционирования предприятия. 

Качество персонала – непрерывный комплексный процесс, направленный на 

совершенствование навыков, умений, знаний персонала, а также активизации 

духовных их и материальных качеств через использование совокупности 

организационных экономических мероприятий, которые включают обучение, 

улучшение квалификации, а также стимулирование имеющегося 

профессионального капитала, совершенствования деятельности сотрудников 

благодаря использованию методов ротации, изменениям должностных 

обязанностей, расширению зоны ответственности. Одним из ключевых 

факторов повышения качества человеческих ресурсов является обучение 

персонала. 



23 

В настоящее время во всем мире наблюдается объективное изменение 

системы управления персоналом. Среди причин этой трансформации можно, в 

частности, назвать фундаментальные сдвиги в технологическом развитии. Под 

влиянием информационно-коммуникационной революции конца ХХ в. 

происходит трансформация условий хозяйствования всех субъектов мировой 

экономики, что неизбежно вызывает изменения (зачастую радикальные) в 

представлениях об успешной бизнес-модели и методах управления персоналом 

в этой новой среде.  

Итак, рассмотрим особенности российской системы управления 

персоналом:  

1. Выраженный социоцентризм. Молодое российское государство живет 

по принципу приоритета общества по отношению к личности, эту 

характеристику также можно увидеть в отношениях управления персоналом, в 

которых интересы организационной группы доминируют в зависимой 

структуре.  

2. Коллективизм. Эта особенность связана с предыдущей чертой и в 

некотором смысле следует за ней. Поэтому сотрудники ожидают некоторой 

поддержки от команды, а также от лидера и компании в целом, а лидер, в свою 

очередь, сосредоточен на работе команды.  

К явно отрицательным чертам российского управления персоналом 

можно отнести:  

– преимущество горизонтальных связей, жесткой иерархии и 

субординации над горизонтальными связями и их недооценка;  

– преимущество авторитарного метода управления поведением людей в 

организации, что порождает игнорирование мнения и инициативы 

подчиненных;  

– игнорирование менеджерами мнений сотрудников при управлении 

организацией и ее подразделениями. Данная особенность порождает некоторые 

трудности в управлении поведением людей в организации, поскольку довольно 

часто работники, которые знают коллектив и его проблемы изнутри, не 
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привлекаются к решению данных проблем;  

– нарушение правил этики и делового общения в отношениях между 

подчиненными и руководителями, сотрудниками между собой, партнерами на 

встречах и заседаниях и т. д.;  

– прямая зависимость отношений между руководителем и подчиненными 

от условий и оплаты труда, наличия родственных и дружеских отношений, 

панибратство и раболепство [20, с. 156].  

К положительным особенностям системы управления персоналом в 

организации можно отнести:  

– креативный, творческий подход менеджеров к решению возникающих 

на производстве проблем, способность мыслить нестандартно, проявлять 

смекалку. Направленность на поиск новых путей достижения целей, 

новаторская деятельность управленцев;  

– ориентир менеджеров на гармонизацию отношений в коллективе;  

– работоспособность, выносливость при выполнении своих обязанностей, 

а также хорошие адаптационные способности к новым условиям;  

– стремление работников и работодателей к постоянному 

совершенствованию своих профессиональных качеств, путем повышения 

квалификации.  

После подробного обзора существенных особенностей российской 

модели управления персоналом в организации следует воспользоваться опытом 

зарубежных стран для проведения сравнительного анализа и выявления 

недостатков российской модели управления, а также предложить способы 

устранения выявленных недостатков.  

Итак, если обобщить весь зарубежный опыт управления поведением 

человека в организации, то можно выделить три модели, предлагаемые 

разными странами: европейская, американская и японская.  

Европейская модель управления характеризуется установлением для 

своих работников высоким уровнем социальных стандартов как цели работы 

менеджера. Эта система подразумевает четкую структуру задач всех 
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сотрудников компании и, соответственно, четкую организацию труда всех 

членов команды. Кроме того, основное внимание уделяется кадровой работе, 

поэтому выбор сотрудников на конкретную должность является относительно 

строгим в соответствии с их профессиональными качествами, независимо от 

дружеских или семейных отношений [24, с. 247].  

Сравнительный анализ российских и европейских моделей управления 

персоналом показывает, что они в значительной степени похожи, но все же не 

идентичны. Положительной чертой европейской модели является также отказ 

от непрофессиональных особенностей в сфере занятости, мы считаем, что это 

требование и его фактическая реализация решат ранее поставленную проблему 

в России благодаря наличию «особых» отношений между работником и 

работодателем и, вероятно, устранят знания и рабство в этом отношении.  

Японская модель управления характеризуется тем, что называется 

«наймом на всю жизнь» работников, что связано с особенностями культуры, 

так что управленческий подход приобретает характер «традиционной семьи», 

где лидер берет на себя роль отца семьи (организации), а уважение и 

поддержание философии бизнеса имеют большое значение.  

Преимущество этой системы – способность каждого сотрудника 

выдвигать свои собственные идеи для решения возникающих проблем, а также 

преобладание горизонтальных отношений над вертикальными. Корпоративное 

социальное развитие также превалирует [34].  

Мы считаем, что России необходимо перенять данный опыт – 

возможность сотрудников высказываться и генерировать идеи; это приведет к 

повышению эффективности работы предприятия.  

Американская модель управления персоналом является 

противоположностью японской. Основное различие между американской 

моделью и российской моделью заключается в ее ориентации на 

индивидуализм. Еще одна особенность этой системы – внимание, уделяемое 

важности личности предпринимателя, что создает значительный разрыв между 

менеджером и работниками. Поддерживать коммерческий этикет и этику 
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коммерческих отношений между менеджером и его подчиненными [36, с. 183].  

Для решения проблемы российской модели управления, связанной с 

игнорированием правил и делового этикета, должен быть принят опыт 

американских менеджеров при условии, что эти критерии достаточно значимы 

в деловой среде.  

Проведен сравнительный анализ российской модели управления 

поведением персонала и европейской, японской и американской модели 

управления. В ходе исследования были выявлены как положительные, так и 

отрицательные характеристики всех вышеперечисленных систем управления 

персоналом. Поскольку современное общество невозможно представить без 

использования различных электронных гаджетов (мобильных телефонов, 

ноутбуков, планшетных компьютеров), организации также требуется наличие 

информационных носителей и средств их обработки. В эпоху информационных 

технологий работа с персоналом должна быть направлена на решение двух 

задач: внедрение современных компьютерных технологий в процесс сбора и 

анализа данных; Создание виртуального офиса – это система прямого доступа и 

активного взаимодействия людей, расположенных на расстоянии друг от друга.  

В качестве основных технологий, основанных на применении 

программного обеспечения и программных приложений, можно назвать: 

удаленный доступ и интерактивное взаимодействие для решения типичных 

задач в области управления персоналом – собеседование по скайпу, заполнение 

электронных анкет, распространение электронных копий личных документов, 

дистанционное обучение и т. Д. Создание баз данных для учета и контроля 

кадровой статистики (трудовая дисциплина, динамика персонала, анализ 

качества персонала и др.); Проведение видеоконференций с участием 

сотрудников из удаленных подразделений; Передача соответствующей 

информации (новостей) на личную электронную почту сотрудников и т. д.  

Исследования зарубежных и местных авторов привлекают к себе 

внимание, поскольку они показывают, что организации, подверженные 

инновациям, используют такое управление персоналом в своей работе с 
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персоналом: требуется повышение квалификации в связи с развитием 

потенциала сотрудников; довольно высокая заработная плата; привлечение и 

удержание эффективных сотрудников; обеспечение планирования и развития 

карьеры в организации; поощрение и поддержка персонала, что дает высокий 

результат деятельности; необходимый обмен информацией, необходимой для 

достижения высоких организационных результатов; содействие инициативе и 

независимости, ответственности работников; обеспечение баланса интересов 

между компанией и работником.  

Исходя из вышеперечисленных особенностей в управлении персоналом, 

четко прослеживается важная роль работника в инновационной деятельности 

по управлению персоналом. Основной тенденцией управления персоналом 

является индивидуальный подход к каждому сотруднику с учетом его 

особенностей, поэтому утверждение любого нововведения напрямую зависит 

от принятия или отклонения его сотрудниками. Но инновации могут 

восприниматься персоналом как провал и сопротивление. В связи с этим, 

прежде чем внедрять инновации, большинство авторов считают, что персонал 

должен быть подготовлен к инновациям.  

Эти области могут быть отражены в таких управленческих решениях:  

1. Совершенствование обучения персонала. Просвещенные работники с 

хорошей перспективой легко поддаются инновациям и выступают в качестве 

новаторов идей.  

2. Технологизация управления и производства. Предоставить техническое 

оборудование для работников общественного достояния. 

3. Предоставление сотрудникам свободы высказывать свое мнение о 

происходящих изменениях. Проводить обсуждения и консультации с 

сотрудниками о нововведениях в организации. 

4. Поддерживание связей между сотрудниками и всеми подразделениями 

организации, а также внешними конкурентами и учебными заведениями.  

5. Возможность для сотрудников выходить за рамки своих 

функциональных обязанностей, поощряя творческий подход и независимость. 
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6. Обеспечить персонал необходимым количеством информации и 

ресурсов для достижения организационных целей.  

Подводя итог анализу российского и зарубежного опыта управления 

персоналом в организации, стоит сказать, что существует несколько основных 

моделей менеджмента – американская, японская и европейская. Российская 

модель менеджмента сочетает в себе элементы всех трех, но в основном 

ориентируется на американскую. Между собой они отличаются как трактовкой 

деятельности, так и мотивацией работников, методами взаимодействия с 

персоналом и влияния на него. 

В интересах рационализации организационного процесса актуальными 

становятся сохранение квалифицированных и лояльных работников; 

увеличение доли молодежи в возрастном составе персонала; организация 

занятости, обеспечивающей закрепление профессиональных кадров, гибкость 

режима труда и рабочего времени. Подбор и закрепление 

высококвалифицированных, грамотных специалистов, способных к обучению и 

к интенсивной работе, постоянное повышение уровня компетентности 

сотрудников и формирование сплоченного коллектива, способного работать 

«как единый механизм». 

Таким образом, представленное инновационное управление персоналом 

дает четкое представление о том, что основное место в управлении персоналом 

занимает сотрудник организации. Все действия, направленные на увеличение 

прибыли, основаны на удовлетворении потребностей и развитии персонала, 

взамен получая эффективную работу с творческим подходом от каждой 

организации. Важнейшим аспектом успешного организационного развития 

является отношение к человеку в рабочей группе. Трудно мотивировать 

сотрудников на работу, если у них нет прямого намерения вводить новшества. 

Только с готовностью работать, обеспеченной комфортом и подходящими 

людьми поблизости в процессе профессиональной деятельности, организация 

сможет успешно работать [10]. 
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2 БИЗНЕС-АНАЛИЗ ПРЕДПРИЯТИЯ АО ГРУППА «ИЛИМ» ФИЛИАЛ 

Г. УСТЬ-ИЛИМСК 

2.1 Общие сведения о предприятии 

Акционерное Общество «Группа Илим» зарегистрировано на территории 

Российской Федерации как юридическое лицо 27 сентября 2006 года. 

Юридический адрес головного офиса: 191025, город Санкт-Петербург, ул. 

Марата, д.17. Регистратором является Межрайонная инспекция Федеральной 

налоговой службы №9 по Санкт-Петербургу. Так же у предприятия имеется 

несколько филиалов в городах: Коряжма, Усть-Илимск, Братск, Коммунар и 

Дмитров. 

Организационно-правовая форма: Непубличные акционерные общества. 

Основным видом деятельности предприятия является производство 

целлюлозы, древесной массы, бумаги и картона что соответствует коду по 

ОКВЭД 17.1. Также у предприятия имеется 29 дополнительных видов 

деятельности, вот некоторые из них: 

– 02.10 Лесоводство и прочая лесохозяйственная деятельность; 

– 02.20 Лесозаготовки; 

– 02.40 Предоставление услуг в области лесоводства и лесозаготовок; 

– 21.10 Производство фармацевтических субстанций; 

– 37.0 Сбор и обработка сточных вод. 

Группа «Илим» – лидер целлюлозно-бумажной промышленности России 

и один из ведущих отраслевых игроков в мире. 

В состав Группы «Илим» входят три крупнейших целлюлозно-бумажных 

комбината и два современных гофрозавода и проектный институт 

«Сибгипробум». Предприятия расположены в Архангельской (г. Коряжма), 

Иркутской (г. Братск, г. Иркутск г. Усть–Илимск), Ленинградской (г. 

Коммунар) и Московской (г. Дмитров) областях. 

На комбинатах компании выпускается 75% всей российской товарной 
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целлюлозы, 20% картона и 10% российской бумаги. Общий годовой объем 

производства целлюлозно-бумажной продукции компании составляет более 

3,6 миллионов тонн. 

В 2014 году компания завершила реализацию двух масштабных 

инвестиционных проектов по строительству новых и модернизации 

действующих производств в Братске (Иркутская область) и Коряжме 

(Архангельская область), с объемом финансирования порядка 2 млрд. долларов. 

Сегодня комбинаты вышли на проектные мощности и стабильно работают. 

Инвестиционные планы компании до 2022 года связаны с поступательным 

развитием действующих производственных площадок не только в части 

наращивания объемов производства, но и диверсификации бизнеса, 

расширением продуктового портфеля. 

Группа «Илим» стала первой компанией в России, получившей 

европейский сертификат Legal Source. Он позволяет «Илиму» осуществлять 

продажи на европейском рынке в соответствии с Регламентом Евросоюза по 

древесине без дополнительных подтверждений легальности сырья, из которого 

изготовлена продаваемая продукция. Сертификат является подтверждением 

добросовестности компании на всех этапах и соответствия продукции всем 

европейским требованиям. На рисунке 2.1 рассмотрим организационную 

структуру предприятия. 

 

Рис. 2.1 –  Организационная структура АО «Группа «Илим»  
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Организационная структура АО Группа «Илим» филиал г. Усть-Илимск 

является линейно-функциональной.  

Линейно-функциональная структура управления сочетает в себе 

преимущества обоих типов. Компания с совмещенным типом управления более 

эффективно использует свои ресурсы, имеет улучшенную систему координации 

между отделами. У компании получается контролировать работу всех 

подразделений, отдельных сотрудников. Работники фирмы тоже получают 

выгоду: появляется возможность улучшить собственные компетенции и 

подняться по карьерной лестнице. 

Но вместе с достоинствами линейной и функциональной систем 

компания получает и их недостатки. К числу отрицательных особенностей 

можно отнести: 

– за общие результаты несет ответственность только высшее руководство. 

Значит, функциональные руководители равнодушно относятся к успехам своих 

коллег; 

– важные решения согласуются медленно, так как требуется заручиться 

поддержкой многих лиц; 

– из-за сложной организации работы компания не может быстро 

адаптироваться к рыночным изменениям; 

– в случае провала сложно выделить одно ответственное лицо. 

Ответственным за результаты и эффективность всех бизнес-процессов 

является генеральный директор АО Группа «Илим» филиал г.Усть-Илимск . В 

обязанности главного бухгалтера входит ведение бухгалтерского учета, 

формирование полно и достоверной бухгалтерской отчетности, расчет и уплата 

налогов, решение всех вопросов, связанных с расчетами с персоналом по 

оплате труда. 
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2.2 Бизнес-анализ предприятия АО Группа «Илим» филиал г. Усть-

Илимск 

В таблице 2.1 произведем анализ основных экономических показателей 

АО «Группа «Илим»». 

Таблица 2.1 

Анализ основных экономических показателей АО «Группа «Илим»» за период 

2019-2021 гг. 

Наимено-

вание по-

казателя 

Отчетный период Темп роста Отклонение 

2019 г. 

млн. руб. 

2020 г. 

тыс. руб. 

2021 г 

тыс. руб. 

2019-

2020 

гг., % 

2020-

2021 гг., 

% 

2019-2020 

гг. тыс. 

руб. 

2020-2021 

гг. тыс. руб. 

Выручка 124070,50 123461,85 180259,16 99,51 146,00 -608,65 56797,31 

Валовая 

прибыль 

(убыток) 

87693,30 38071,24 49000,98 43,41 128,71 -49622,06 10929,74 

Коммерче-

ские рас-

ходы 

9986,01 9186,26 8742,89 91,99 95,17 -799,75 -443,38 

Прибыль 

(убыток) 

от продаж 

67498,35 20233,85 31686,51 29,98 156,60 -47264,50 11452,66 

Прибыль 

(убыток) 

до налого-

обложения 

51359,43 1222,93 27068,41 2,38 2213,40 -50136,49 25845,48 

Чистая 

прибыль 

(убыток) 

40311,36 815,67 21293,29 2,02 2610,53 -39495,70 20 477,63 

Как видно из таблицы 2.1, практически все исследуемые параметры 

экономических показателей имеют нестабильную структуру. Так выручка в 

2019 году составила 124070,50 млн. рублей, а в 2020 году снизившись на 0,49% 

составила 123461,85. В денежном выражении спад составил 608,65 млн. рублей. 

По итогам 2021 года выручка возросла на 46%. С приростом в 56797,31 млн. 

рублей год закрылся с итогом 180259,16 млн. рублей.  
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Валовая прибыль в 2019 году составила 87693,30 млн. рублей, а по 

итогам 2020 года резко сократилась на 56,59%, что в денежном выражении 

составило 49622,06 млн. рублей, по итогу 2020 год завершился с результатом 

38071,24 млн. рублей. По итогам 2021 года валовая прибыль увеличилась на 

28,71%, что в денежном выражении составляет 10929,74 млн. рублей, закрыв 

год с результатом 49000,98 млн. рублей. 

Коммерческие расходы на протяжении исследуемого периода показывает 

снижение. Так в 2019 году размер коммерческих расходов составил 9986,01 

млн. рублей, а в 2020 году снизившись на 8,01% до уровня 9186,26 млн. рублей. 

Спад составил 799,75 млн. рублей. По итогам 2021 года спад составил еще 

4,83%, что в денежном выражении составило 443,38 млн. рублей. Год закрылся 

с показателем 8742,89 млн. рублей.  

Прибыль от продаж в 2019 году составила 67498,35 млн. рублей, а по 

итогам 2020 года резко снизилась на 70,02% составив в итоге 20233,85 млн. 

рублей. в 2021 году прибыль показала прирост на 56,6%, что в денежном 

выражении является 11452,66 млн. рублей, по итогу составив результат 2021 

года равным 31686,51 млн. рублей. 

Прибыль до налогообложения в 2019 году составила 51359,43 млн. 

рублей. 2020 год принес колоссальный спад на 97,62% составив в итоге 1222,93 

млн. рублей. 2021 год показал рост до 27068,41 млн. рублей, прирост составил 

25845,48 млн. рублей, что в процентном выражении составило 2213,4%. 

Чистая прибыль в 2019 году составила 40311,36 млн. рублей. 

Аналогичной прошлому показателю чистая прибыль также резко снизилась до 

уровня 815,67 млн. рублей. Спад составил 97,98%. 2021 год закрылся с 

показателем 21293,29 млн. рублей. В процентном выражении прирост составил 

2610,53%. 

АО «Группа «Илим» осуществляет активное инвестирование средств в 

развитие работников, создание условий для реализации имеющегося трудового 

потенциала. Залог успеха – современный, качественный менеджмент, 

соответствующий международным стандартам, направленный на достижение 
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крупных целей. 

В таблице 2.2 указано распределение сотрудников в соответствии с 

категориями.  

Таблица 2.2 

Распределение персонала АО «Группа «Илим» по категориям в 2019-2021 гг. 

Показатель 
2019 г. 2020 г. 2021 г. 

чел. % чел. % чел. % 

Специалисты 2229 14,9 2321 15,2 2606 15,3 

Управленческий 

персонал 
1661 11,1 2474 16,2 2998 17,6 

Рабочие 11073 69,5 10475 68,6 11428 67,1 

Итого 14963 100 15269 100 17032 100 

Списочная численность персонала АО «Группа «Илим» по состоянию на 

31 декабря 2021 года составила 17032 человек (на 31 декабря 2020 года – 

15269 человек). Увеличение численность связано с расширением производства. 

В таблице 2.3 представлено распределение персонала по возрасту. 

Таблица 2.3 

Распределение персонала АО «Группа «Илим» по возрасту в 2019-2021 гг 

Показатель 
2019 г. 2020 г. 2021 г. 

чел. % чел. % чел. % 

До 29 лет 4489 30 6720 29 4769 28 

От 30 до 39 лет 4639 31 
4886 

32 
5621 

33 

От 40 до 49 лет 2394 16 
2290 

15 
2895 

17 

50 лет и старше 3441 23 3665 24 3747 22 

По данным, которые представлены в таблице 2.3, было установлено, что 

основное количество работников состоят в молодом возрасте (не более 39 лет) 
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– на данные группы в последнем отчетном периоде – 61% от общего количества 

работников. 

Сведения из таблицы указывают на достаточную обеспеченность трудо-

выми качественными ресурсами (т.е. есть навыки, квалификация, опыт и пр.). 

Распределение персонала по возрасту схематично представим на рисун-

ке 2.2. 

 

Рис. 2.2 – Распределение персонала АО «Группа «Илим» по возрасту 

в 2021 году, % 

 

Гендерная структура в АО «Группа «Илим» сбалансированная. Доля 

женщин в штате компаний АО «Группа «Илим» составляет 55,9%. Женщины 

заняты во всех сферах деятельности. В таблице 2.4 представлены показатели 

движения персонала. 

Таблица 2.4 

Показатели движения персонала АО «Группа «Илим» в 2019-2021 гг 

 

Показатель 2019 г. 2020 г. 2021 г. 

1 2 3 4 

Численность сотрудников, чел. 14963 15269 17032 

Принято работников за год, чел. 1298 1331 1424 
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Окончание таблицы 2.4 

1 2 3 4 

Уволено работников за год, чел., в т.ч. 1286 1353 1745 

по причинам текучести, 1245 1312 1729 

Коэффициент оборота по приѐму 0,05 0,06 0,06 

Коэффициент оборота уволенных 0,1 0,1 0,14 

Текучесть кадров, % 8,32 8,59 10,15 

Отмечается увеличение коэффициентов, как по приему, так и по 

увольнению, что свидетельствует об увеличении интенсивности движения 

персонала. Чем больше движение персонала, тем больше предприятие 

затрачивает ресурсов на обучение новых сотрудников. 

При этом текучесть кадров увеличивается, что отрицательно 

характеризует деятельность предприятия. Текучесть кадров связана с тем, что 

сотрудников не устраивают условия труда. 

2.3 Анализ системы управления персоналом 

Система управления персоналом заключается в разработке и 

поддержании приемов, методов, технологий, позволяющих оказывать 

эффективное воздействие на сотрудников. Отслеживание реакции подчиненных 

направлено на устранение негативных последствий, обеспечение повышения 

производительности труда.  

В АО Группа «Илим» филиал г. Усть-Илимск функционирует система 

кадрового управления. Руководство компанией производится на основе 

реализации принципов обеспечения единства целей и направлений 

функционирования компании.  

Данный подход обеспечивает не только требуемую поддержку 

внутренней среды ведения бизнеса, но и обеспечивает широкое вовлечение 

сотрудников в процесс решения стоящих перед компанией текущих и 

стратегических задач. 
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В АО Группа «Илим» филиал г. Усть-Илимск существует 

централизованная кадровая служба, функции которой заключаются в 

эффективном кадровом управлении. 

Нельзя не отметить активное инвестирование руководства Общества в 

кадровое развитие, создание условий, которые позволяют в полной мере 

реализовать работающим сотрудникам свой трудовой потенциал.  

Согласно позиции руководства компании, залогом успешной 

деятельности является применение качественного, современного менеджмента, 

в соответствии с лучшими международными стандартами, который позволяет 

достичь целей масштабного характера. 

В локальных нормативно-правовых актах АО Группа «Илим» филиал 

г. Усть-Илимск представлены документы, касающиеся системы мотивации и 

стимулирования труда работников АО Группа «Илим» филиал г. Усть-Илимск: 

1. «Положение об оплате труда работников АО Группа «Илим» филиал 

г. Усть-Илимск от 21 декабря 2021 г. Положение включает в себя:  

– порядок установления должностных окладов, ставок заработной платы 

работников АО Группа «Илим» филиал г. Усть-Илимск; 

– минимальные размеры должностных окладов, ставок заработной платы;  

– порядок определения размеров должностных окладов заместителей 

руководителей, главного бухгалтера; 

– порядок установления повышающих коэффициентов к должностным 

окладам, ставкам заработной платы;  

– перечень выплат компенсационного характера, порядок и условия их 

выплат;  

– перечень выплат стимулирующего характера, порядок и условия их 

выплат;  

– порядок выплаты материальной помощи; 

2. «Положение о видах выплат компенсационного характера работникам 

АО Группа «Илим» филиал г.Усть-Илимск от 22 декабря 2022 г. Положение 

включает в себя:  
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– порядок и условия выплат компенсационного характера;  

– перечень выплат компенсационного характера;  

3. Коллективный договор АО Группа «Илим» филиал г. Усть-Илимск. 

Система оплаты труда работников АО Группа «Илим» филиал г. Усть-

Илимск включает в себя должностные оклады, выплаты компенсационного и 

стимулирующего характера, порядок их формирования и условия выплат. 

Выплаты компенсационного характера устанавливаются работникам в 

процентах к должностным окладам, ставкам заработной платы, если иное не 

установлено нормативными правовыми актами РФ. 

Перечень, размеры и условия осуществления выплат компенсационного 

характера конкретизируются в трудовых договорах работников.  

Указанные выплаты осуществляются в пределах средств, 

предусмотренных АО Группа «Илим» филиал г. Усть-Илимск на оплату труда 

работников. 

Выплаты стимулирующего характера устанавливаются с учетом 

показателей и критериев, позволяющих оценить результативность и качество 

труда работников, в соответствии с методикой оценки эффективности 

деятельности учреждений по выполнению государственного задания. 

Размеры должностных окладов, ставок заработной платы работников 

устанавливаются руководителем АО Группа «Илим» филиал г. Усть-Илимск в 

соответствии с минимальными размерами, размерами должностных окладов, 

ставок заработной платы с учетом требований к профессиональной подготовке 

и уровню квалификации, которые необходимы для осуществления 

соответствующей профессиональной деятельности (профессиональных 

квалификационных групп), сложности и объема выполняемой работы. 

К должностному окладу, ставке заработной платы работников АО Группа 

«Илим» филиал г. Усть-Илимск устанавливаются повышающие коэффициенты 

с учетом наличия почетного звания; специфики работы в отдельных 

организациях, осуществляющих образовательную деятельность. 
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Размер выплат компенсационного характера работникам АО Группа 

«Илим» филиал г. Усть-Илимск за работу в других условиях, отклоняющихся 

от нормальных, устанавливается локальными нормативными актами АО 

Группа «Илим» филиал г. Усть-Илимск. 

Премиальные выплаты по итогам работы осуществляются в порядке и 

размерах, установленных локальными нормативными актами АО Группа 

«Илим» филиал г. Усть-Илимск, в пределах имеющихся средств фонда оплаты 

труда работников. Премия может составлять 10-30% от оклада. 

Анализ Положения об оплате труда организации от 21 декабря 2021 г. 

позволяет констатировать, что на данный момент система мотивации в АО 

Группа «Илим» филиал г. Усть-Илимск включает, в основном, материальные 

методы.  

Подсистема нематериального мотивирования персонала разработана 

недостаточно. Положение о моральном стимулировании АО Группа «Илим» 

филиал г. Усть-Илимск предусматривает следующие виды морального 

поощрения сотрудников: 

– объявление благодарности; 

– награждение Почетной грамотой учреждения. 

Система награждений в числовом эквиваленте наглядно представлена в 

таблице 2.5. 

Таблица 2.5 

Статистика награждений АО Группа «Илим» филиал г. Усть-Илимск 

Показатель 2019 г. 2020 г. 2021 г. 

Количество объявленных благодарностей, шт 12 10 16 

Количество награжденных почетной грамотой, шт 7 4 9 

При выдвижении кандидатур для морального поощрения работников в 

«Положении о моральном стимулировании сотрудников учреждения» от 23 

декабря 2021 года учитываются следующие показатели: 
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– качественное выполнение функциональных обязанностей согласно 

должностной инструкции; 

– проявление творческой инициативы, ответственного отношения к 

профессиональному долгу; 

– выполнение особо важной работы. 

Далее, целесообразно оценить уровень заработной платы работников 

(таблица 2.6).  

Таблица 2.6 

Динамика среднемесячной заработной платы работников АО Группа «Илим» 

филиал г. Усть-Илимск за период 2019-2021 гг., тыс. руб. 

Категория персонала 

Размер среднемесячной за-

работной платы 

2019 г. 2020 г. 2021 г. 

Руководители 69,0 71,6 73,2 

Специалисты 49,0 49,6 49,8 

Основной персонал 37,2 38,2 38,4 

Вспомогательный персонал 33,0 33,6 34,0 

Обслуживающий и технический персонал 28,4 28,8 29,6 

Исходя из данных таблицы 2.6, стоит отметить, что сотрудники в АО 

Группа «Илим» филиал г. Усть-Илимск получают заработную плату, 

значительно превышающую МРОТ.  

Кроме того, размер среднемесячной заработной платы имеет тенденцию к 

росту в конце анализируемого периода, по сравнению с его началом. 

В таблице 2.7 представлена динамика структуры заработной платы 

работников. 
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Таблица 2.7 

Динамика структуры заработной платы работников АО Группа «Илим» филиал 

г. Усть-Илимск за период 2019-2021 гг., тыс. руб. 

Показатель 
2019 г. 2020 г. 2021 г. 

Тыс.руб. % Тыс.руб. % Тыс.руб. % 

Руководители 

Оклад 49,00 71,01 49,80 69,55 51,20 69,95 

Премия 16,80 24,35 18,80 26,26 19,40 26,50 

Компенсационные выплаты 3,20 4,64 3,00 4,19 2,60 3,55 

Итого 69,00 100,00 71,60 100,00 73,20 100,00 

Специалисты 

Оклад 37,40 76,33 38,20 77,02 38,60 77,51 

Премия 11,60 23,67 11,40 22,98 11,20 22,49 

Компенсационные выплаты 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Итого 49,00 100,00 49,60 100,00 49,80 100,00 

Основной персонал 

Оклад 25,40 68,28 25,80 67,54 26,60 69,27 

Премия 6,20 16,67 6,60 17,28 5,40 14,06 

Компенсационные выплаты 5,60 15,05 5,80 15,18 6,40 16,67 

Итого 37,20 100,00 38,20 100,00 38,40 100,00 

Вспомогательный персонал 

Оклад 33,00 100,00 33,60 100,00 34,00 100,00 

Таким образом, из таблицы 2.7 видно, заработная плата складывается 

преимущественно из оклада.  

Доля премий у основного персонала снижается и находится в пределах 

15%. Примерно на таком же уровне находится доля премиальных выплат. 

С целью оценки работниками АО Группа «Илим» филиал г. Усть-Илимск 

системы мотивации и стимулирования, был проведен опрос работников.  

Опрос проводился в форме анонимного анкетирования.  

Итоги, полученные в результате опроса, отражены в представленной 

ниже таблице 2.8.  
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Таблица 2.8 

Результаты исследования удовлетворенности мотивацией труда сотрудников 

отдела по работе с персоналом в АО Группа «Илим» филиал г.Усть-Илимск 

Результаты исследования Доля, % 

1. Что Вы больше всего цените в своей работе?  

- Она дает мне возможность проявить то, что я знаю 11,7 

- Я чувствую себя полезным и нужным 21,7 

- Я могу обеспечить своим трудом возможность профессионального разви-

тия 
48,3 

- В своей работе я могу реализовать себя 18,3 

2. Попробуйте определить, что для Вас означает Ваша заработная плата?   

- Плата за время и усилия, потраченные на выполнение работы 31,7 

- Это, прежде всего, плата за мои знания, квалификацию 33,3 

- Мне нужен гарантированный заработок 35,0 

3. Считаете ли Вы существующую систему оплаты труда справедливой?   

- Да 41,7 

 - Нет 30,0 

- Затрудняюсь ответить 28,3 

4. Какую заработную плату Вы бы хотели получать?   

- Меня устраивает моя заработная плата 28,3 

- Я считаю, что достоин более высокой заработной платы 55,0 

- Я считаю, что достоин существенно более высокой оплаты труда 10,0 

- Для меня не важна заработная плата 6,7 

5. Что, на Ваш взгляд, следует изменить в работе? (возможно несколько ва-

риантов ответов) 
  

- Техническое оснащение рабочего места 25,0 

- Бытовые условия 28,3 

- Продолжительность рабочего дня и график работы  20,0 

- Заработную плату 70,0 

- Взаимоотношения в коллективе 10,0 

- Взаимоотношение с руководством 3,3 

Очевидно, что для более, чем 70% работников важнейшим способом 

мотивирования выступает не что иное, как заработная плата. 

Очевидно, что 58,3% опрошенных считают несправедливым текущий 

уровень оплаты труда, а 55% считают, что заслуживают ее повышения. 

Результаты ответов на вопрос об эффективности системы мотивации 

персонала в АО Группа «Илим» филиал г.Усть-Илимск представлены на 

рисунке 2.3. 



43 

 

Рис. 2.3 – Распределение ответов на вопрос «Считаете ли Вы систему 

мотивации и стимулирования труда персонала в АО Группа «Илим» филиал 

г.Усть-Илимск эффективной?», %  

Исходя из полученных данных, стоит отметить, что большинство 

сотрудников в АО Группа «Илим» филиал г.Усть-Илимск считают систему 

мотивации неэффективной – 72 %.  

К тому что, в эффективности стимулирования труда также сомневаются 

23 % респондентов, считающих, что она скорее эффективна, чем нет. 

Данный факт свидетельствует о том, что методы мотивации и 

стимулирования труда в коллективе АО Группа «Илим» филиал г.Усть-Илимск 

не выполняют свои функции, недостаточно проработаны и не удовлетворяют 

потребности сотрудников. 

В связи с этим далее целесообразно оценить по пятибалльной шкале 9 

ключевых параметров, указывающих на уровень удовлетворенности персонала 

системой мотивации труда.  

Удовлетворенность персонала – это показатель того, насколько 

сотрудники довольны своей работой. Измерением удовлетворенности 

сотрудников обычно занимаются компании, которые заинтересованы в том, 

чтобы процент текучести кадров оставался на приемлемом уровне, а мотивация 

и эффективность сотрудников росли. 

Оценки были дифференцированы по группам: «руководители» и 

«специалисты», «рабочие и другие служащие» (таблица 2.9). 
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Таблица 2.9 

Оценка элементов стимулирования труда в АО Группа «Илим» филиал г.Усть-

Илимск 

Элемент стимулирования 

Среднее значение оценки 

по пятибалльной шкале 

Руководители Специалисты 

Рабочие и 

другие 

служащие 

1. Решение социальных проблем: 

обеспечение всех форм социальных льгот 

(больничный, отпуск, пенсия и т.п.) независимо 

от должности; обеспечение должного уровня 

безопасности труда, охраны здоровья, питания, 

оказания помощи, и т.п. 

4,44 4,44 4,36 

2. Содержание труда (интенсивность дня, ре-

зультативность, соответствие обязанностей 

должности, удовлетворение) 

4,56 4,19 3,52 

3. Возможность повышения квалификации, ма-

териальное неденежное стимулирование 
3,40 2,40 2,50 

4. Зависимость размера заработка работников 

от их трудовых усилий 
4,70 3,90 4,12 

5. Объективность оценки труда вашим руково-

дителем, взаимопонимание с ним 
4,10 4,00 3,84 

6. Нематериальные методы мотивации труда 4,10 4,00 3,84 

7. Конфликты в коллективе, стимулирование 

свободным временем 
4,56 4,50 4,52 

Согласно полученным данным большая часть элементов системы 

стимулирования оценивается сотрудниками и руководителями на уровне выше 

среднего.  

Тем не менее, имеется ряд слабых мест: 

– материальное не денежное стимулирование низко оценено персоналом; 

– размер заработка работников слабо зависит от их трудовых усилий. 

Для проведения исследования системы материального не денежного 

стимулирования в АО Группа «Илим» филиал г. Усть-Илимск работникам 

были заданы определенные вопросы. Результаты опроса по категории 

«Материальное не денежное стимулирование» представлены в таблице 2.10. 
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Таблица 2.10 

Результаты анкетирования персонала в АО Группа «Илим» филиал г.Усть-

Илимск по категории «Материальное не денежное стимулирование», % 

Категория вопросов Да Нет 

Затрудняюсь отве-

тить и прочие от-

веты 

Осуществляется ли оплата транспортных расходов 

или обслуживание собственным транспортом? 
0 100 0 

Осуществляется ли выделение средств на организа-

цию питания на фирме; выплату субсидий на пита-

ние? 

0 100 0 

Осуществляется ли выделение средств на образова-

ние (покрытие расходов на образование на стороне)? 
0 100 0 

Есть ли покрытие расходов на организацию обучения 

(переобучения)? Проводится ли оплата получения 

дополнительного образования? 

0 80 20 

Есть ли программы медицинского обслуживания? 30 10 60 

Осуществляются ли в Вашей организации гибкие со-

циальные выплаты? 
30 10 60 

Разработаны ли программы выплат по временной не-

трудоспособности? 
100 0 0 

Ведутся ли выплаты, формально не связанные с дос-

тижением определенных результатов (компенсации 

перехода на службу из других компаний – расходов, 

связанных с переездом, продажей, покупкой квартир, 

недвижимости, трудоустройства жены (мужа) и т.д.? 

0 100 0 

Анализируя данные таблицы, видим, что 100 % опрошенных утверждают, 

что оплата транспортных расходов или обслуживание собственным 

транспортом, не проводится. 100 % опрошенных утверждают, что выделение 

средств на образование не проводится. Выплат, формально не связанных с 

достижением определенных результатов, также нет в компании. 

Результаты опроса показывают, что в коллективе существует некоторая 

социальная напряженность. Руководство предприятия должно больше 

внимания уделять этому вопросу, т.к. данная ситуация значительно снижает 

работоспособность трудящихся.  

Говоря о сфере обучения, следует отметить, что осуществляемая в 

Обществе политика предусматривает следующее: 
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– разрабатываются, внедряются системы, на которых базируется 

обучение, определяется уровень потребностей в нем, планируется, 

финансируется, организовывается обучение, осуществляется контроль над его 

результативностью; 

– обучение формируется согласно специфике бизнес-процессов, 

характерных Обществу; 

– обучение формируется согласно стратегическим его целям; 

– формируются стандарты, используемые при обучении; 

– в данном процессе развиваются кадры; 

– оценивается эффективность указанного процесса. 

Начальный этап планирования сопровождается определением 

существующих потребностей компании в кадровом обучении. Производится 

ежегодное составление директором Общества программы кадрового обучения.  

Опираясь на указанную программу кадрового обучения, учитывая 

изменяющиеся внутренние, внешние условия деятельности Общества, директор 

уточняет потребности кадров в запуске данного процесса. 

Основу определения потребности в кадровом обучении составляет 

кадровое оценивание, что позволяет:  

– выявить основной «разрыв» в присущих работникам компетенциях 

между уровнем, который запланирован и который достигнут по факту; 

– оценить профессиональную компетенцию работников. 

Учитывая, что обучение сотрудников составляет основу кадровой 

политики в данной компании, и, кроме того, были выявлены низкие затраты на 

обучении, представим результаты опроса сотрудников на удовлетворение 

обучением. На рисунке 2.4 представлен уровень удовлетворенности 

сотрудников АО Группа «Илим» филиал г.Усть-Илимск организацией 

корпоративного обучения. 

Из рисунка видно, что 42% опрошенных сотрудников не удовлетворены 

уровнем организации обучения в АО Группа «Илим» филиал г. Усть-Илимск. 
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Рис. 2.4 – Уровень удовлетворенности сотрудников АО Группа «Илим» филиал 

г.Усть-Илимск организацией корпоративного обучения 

Респондентов также просили написать, какие проблемы и недостатки 

имеются в организации обучения персонала: 

– отсутствие времени на обучение, узкий выбор направлений обучения; 

– отсутствие индивидуального подхода к организации обучения, 

программы имеют больше теоретическую направленность, а нужна 

практическая направленность; 

– бывает негативное отношение со стороны руководства, если специалист 

ключевой и сильно загружен. 

Исходя из этого, можно сделать вывод, что действующая система 

мотивации и стимулирования труда в АО Группа «Илим» филиал г. Усть-

Илимск нуждается в совершенствовании. По результатам анализа системы 

мотивации выявлены следующие проблемы: неудовлетворенность работниками 

размером заработной платы, которая выплачивается лишь по результатам 

деятельности; ограниченное количество используемых методов 

нематериального стимулирования трудовой активности персонала; 

неудовлетворенность организацией обучения персонала. Таким образом, 

проблемы в системе мотивации ведут к увеличению текучести персонала.  
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3 РАЗРАБОТКА МЕРОПРИЯТИЙ ПО СОВЕРШЕНСТВОВАНИЮ СИС-

ТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ АО ГРУППА «ИЛИМ» 

3.1 Мероприятия по совершенствованию системы управления персоналом 

По результатам анализа управления персоналом в АО Группа «Илим» 

были выявлены следующие проблемы: рост коэффициента текучести 

персонала. Для решения выявленных проблем руководству предприятия 

рекомендуется по ряду подразделений применить вместо повременной и 

сдельной оплаты труда внедрить KPI. 

Характеристика форм оплаты труда до и после внедрения мероприятия в 

АО Группа «Илим» представлены в таблице 3.1. 

Таблица 3.1 

Характеристика форм оплаты труда до и после внедрения мероприятия в АО 

Группа «Илим» 

До внедрения мероприятия После внедрения мероприятия 

Применяются две формы оплаты 

труда: сдельно – повременная и по-

временно – премиальная.     

За перевыполнение плана по объе-

му продаж – максимальный размер 

премии составляет 60%.   

За экономию себестоимости – мак-

симальный размер премии состав-

ляет 25%.   

За выполнение плана по специаль-

ным заказам – 15%. 

 

Предлагается использовать гибкую (бестарифную) 

форму оплаты труда в ряде подразделений предпри-

ятия. 

Начисление премии будет происходить с использова-

нием ключевого показателя эффективности (KPI – 

КПЭ). 

Начисление ежемесячных премий производится за вы-

полнение каждого показателя - KPI раздельно. 

В случае невыполнения одного из KPI ежемесячного и 

квартального премирования размер премии определя-

ется по сумме выполненных KPI за период. 

При невыполнении всех KPI ежемесячного премиро-

вания право на получение премии у работников не на-

ступает. 
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Рекомендуемая система оплаты труда предполагает установление 

зависимости заработной платы каждого работника от выполнения 

индивидуальных экономических показателей рабочего места.  

До внедрения мероприятия в существующей системе премирования 

заложен «общий подход», то есть получение премии каждого работника 

зависит от выполнения общих цеховых показателей, в частности от 

перевыполнения общего плана по объему оказанных услуг, экономии 

себестоимости и выполнения плана по специальным заказам.  

Недостатком общего подхода по начислению премии состоит в том, что 

большинство работников никак не привязаны к тем показателям, за которые 

происходит начисление премиальных выплат, в частности диспетчеры, 

бухгалтера, распределители работ, кладовщики, учетчики, слесаря – 

ремонтники и т.д. При недовыполнении плана по общим – показателям, 

ежемесячную премию коллектив полностью не получает.  

Предлагается отказаться от общего подхода начисления премии и 

перейти к индивидуальному, то есть начисление премий будет зависеть от 

выполнения индивидуальных показателей по труду. 

В основу предлагаемой новой зарплатной конструкции положена 

методика бестарифной системы оплаты труда. 

Предлагается всех работников с помощью сетки показателей разделить на 

квалификационные группы с соответствующими «вилками» с учетом 

квалификации, профессионального уровня и должности. Установка оклада 

происходит исходя из разряда и из набранных баллов. 

Размер премии для работника определяется по итогам работы за месяц в 

соответствии с индивидуальными критериями и показателями, учитывающими 

трудовой вклад. В случае нарушения выполнения индивидуальных 

нормативных показателей, премия повышается и наоборот.   

На примере менеджера по продажам рассмотрим расчет заработной 

платы по предлагаемой системе оплаты труда.  
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При реализации работ по подготовке к оценке, производится выбор 

факторов, по которым будет производиться оценка должности для 

установления оклада.  

Предлагается использовать следующие факторы: управление 

сотрудниками; ответственность; самостоятельность в работе; опыт работы; 

уровень специальных знаний (квалификация); уровень контактов; сложность 

работы; цена ошибки. Оценку должности должен производить менеджер по 

персоналу.  

В таблице 3.2 представлена оценка следующих должностей: водитель, 

менеджер по продажам, менеджер по снабжению. 

Таблица 3.2  

Оценка должностей для установления оклада 

Фактор  

оценки 

Водитель Менеджер по продажам 
Менеджер по 

снабжению 

Значимость 

фактора 

по 5 – 

балльной 

шкале 

Оценка 

в 

баллах 

Ито- 

говый 

балл 

Значи- 

мость 

фактора 

по 5 – 

балльной 

шкале 

Оценка 

в 

баллах 

Ито- 

говый 

балл 

Значи- 

мость 

фактора 

по 5 – 

балльной 

шкале 

Оценка 

в 

баллах 

Ито- 

говый 

балл 

1 2 3 4=2×3 5 6 7=5×6 8 9 10=8×9 

Управление со-

трудниками 
5 1 5 5 4 20 5 1 5 

Ответствен. 5 1 5 5 5 25 5 1 5 

Самостоятельность 

в работе 
5 1 5 5 5 25 5 2 10 

Опыт работы 5 3 15 5 6 30 5 4 20 

Уровень специаль-

ных знаний (ква-

лификация) 

5 1 5 5 6 30 5 4 20 

Уровень контактов 5 1 5 5 4 20 5 1 5 

Сложность работы 5 2 10 5 4 20 5 4 20 

Цена ошибки 5 2 10 5 5 25 5 4 20 

Всего    60   195   105 

В данной таблице определена степень значимости оценочного фактора по 

пятибалльной шкале, где: 5 баллов – высокая значимость; 4 балла – значимость 
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фактора не очень высокая; 3 балла – средняя значимость фактора; 2 балла – не 

очень сильная значимость фактора; 1 балл – совсем незначительный фактор.  

При расчете итогового балла производится умножение степени 

значимости каждого фактора на оценку в баллах.  

Так, по водителю количество итоговых баллов составило 60, по 

менеджеру по продажам - 195, по менеджеру по снабжению – 105.  

Получив суммарные значения баллов по должностям, необходимо 

перейти к расчету KPI. 

Для оплаты труда работников рекомендуется использовать 17 уровневую 

структуру должностей для руководителей, специалистов и служащих (далее – 

РСС), 6 уровневую для рабочих, как представлено в таблице 3.3. 

Таблица 3.3 

Диапазоны (вилки) пятиуровневой структуры должностей, определяющие 

базовые оклады для рабочих АО Группа «Илим»  в рамках предложенного 

мероприятия по внедрению гибкой (бестарифной) формы оплаты труда 

Номер раз-

ряда 

Диапазон (вилка) уровни 1-6 

Минимум 

(руб./мес.) 
Баллы 

Середина 

(руб./мес.) 
Баллы 

Максимум 

(руб./мес.) 
Баллы 

1 разряд  8421 до 40 11421 до 80 14421 до 120 

2 разряд 8815 до 40 11815 до 80 14815 до 120 

3 разряд 9344 до 40 12344 до 80 15344 до 120 

4 разряд 10004 до 40 13004 до 80 16004 до 120 

5 разряд 10861 до 40 13861 до 80 16861 до 120 

6 разряд 11985 до 40 14985 до 80 17985 до 120 

Установка оклада для рабочего происходит исходя из разряда и из 

набранных баллов, так минимальный оклад устанавливается при наборе баллов 

до 40 баллов, средний уровень оклада устанавливается при наборе баллов до 80 

баллов и максимальный оклад до 120 баллов.  

В таблице 3.4 представлены диапазоны (вилки) семнадцатиуровневой 

структуры должностей, определяющие базовые оклады для руководителей, 
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специалистов, служащих.  

Таблица 3.4 

Диапазоны (вилки) семнадцатиуровневой структуры должностей, 

определяющие базовые оклады для руководителей, специалистов, служащих 

АО Группа «Илим»  в рамках предложенного мероприятия по внедрению 

гибкой формы оплаты труда 

Номер раз-

ряда 

Диапазон (вилка) уровни 5-17 

Минимум 

(руб./мес.) 
Баллы 

Середина 

(руб./мес.) 
Баллы 

Максимум 

(руб./мес.) 
Баллы 

6 10721 до 80 11912 до 160 13103 до 240 

7 12126 до 80 13473 до 160 14820 до 240 

8 13708 до 80 15231 до 160 16754 до 240 

9 15510 до 80 17223 до 160 18956 до 240 

10 17531 до 80 19479 до 160 21427 до 240 

11 19815 до 80 22021 до 160 24219 до 240 

12 22408 до 80 24898 до 160 27388 до 240 

13 25307 до 80 28119 до 160 30931 до 240 

14 28602 до 80 31780 до 160 34958 до 240 

15 32336 до 80 35929 до 160 39522 до 240 

16 35896 до 80 39884 до 160 43872 до 240 

17 39849 до 80 44277 до 160 48705 до 240 

 

Установка оклада для руководителя, специалиста и служащего 

происходит исходя из разряда и из набранных баллов, так минимальный оклад 

устанавливается при наборе баллов до 80 баллов, средний уровень оклада 

устанавливается при наборе баллов до 160 баллов и максимальный оклад до 240 

баллов.  После определения количества баллов составляется список должностей 

и определяется соответствующей каждой должности часть заработной платы, 

как представлено в таблице 3.5. 

Так, разработка бестарифной (гибкой) системы оплаты труда позволит 

более эффективно устанавливать оклады и начислять премии для работников 

АО Группа «Илим». Заинтересованность и производительность труда 

работников должна повыситься. 
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Таблица 3.5 

Таблица должностей и количество баллов 

Должности Баллы Оклады, тыс.руб. 

водитель (5 разряд) 60 13861 

менеджер по продажам (9 разряд) 195 18956 

Менеджер по снабжению (8 разряд) и т.д 105 15231 

 

По результатам оценки эффективности мотивации в систему управления 

АО Группа «Илим» были выявлены проблемы, связанные с тем, что персонал 

недоволен премиальной частью заработной платы. Данные выводы были 

сделаны по результатам проведенного опроса.  

Далее для расчета премии следует реализация этапа по определению КРI 

для каждой должности. Начисление ежемесячных премий производится за 

выполнение каждого KPI раздельно. В случае невыполнения одного из KPI 

ежемесячного и квартального премирования размер премии определяется по 

сумме выполненных KPI за период. 

При невыполнении всех KPI ежемесячного премирования право на 

получение премии у работников не наступает. 

Выплата ежемесячной и квартальной премий по результатам подсчета 

KPI и показателей каждой должностной позиции осуществляется при 

окончательном расчете заработной платы за текущий месяц, квартал.  

Чтобы рассчитать премиальную часть зарплаты, для каждого работника 

АО Группа «Илим», кроме установленных KPI для каждого уровня 

деятельности разрабатываются таблицы целей, с помощью которых 

определяется процент премии. При достижении показателей того или иного 

уровня выплачиваются определенный процент к окладу, например, при 

недопустимом уровне устанавливается 0% премии, низком – 10%, плановом – 

30% и при уровне лидерства – 40%. После получения фактического значения 

показателей рассчитывается соответствующий размер премии с учетом 
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фактического и планового значения, веса показателя и процента 

вознаграждения. Полученные премии по отдельным показателям суммируются.  

Процент вознаграждения к окладу может быть одинаковым или разным, в 

зависимости от степени влияния соответствующих руководителей, 

специалистов, занятых на локальном рынке труда, на результат деятельности 

компании и уровень ее доходов. При таком премировании часто вводят 

ограничения: если хотя бы одна из целей выполняется на недопустимом уровне, 

переменная часть не начисляется и по другим целям, т.е. сотрудник не получает 

премию. Для рабочих обычно используется не более трех показателей 

эффективности и выдвигаются необходимые условия для получения премии: 

отсутствие грубого нарушения дисциплины и техники безопасности и т.д.     

Расчет премиальных выплат по должности «менеджер по продажам» 

произведен в таблице 3.6. 

Таблица 3.6 

Расчет премиальных выплат по должности «менеджер по продажам» за декабрь 

2021 г. (оклад 18956 руб.) по предложенной форме оплаты труда 

Цели KPI 
Вес 

% 

Процент премии 
Факт 

Премия, 

руб. 0% 60% 80% 100% 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Выполнение 

плана по объ-

ему продаж   

Перевыполнение 

плана по объему 

оказанных услуг, 

процент перевы-

полнения (факт / 

план × 100 - 100), 

% 

40 

≤0 

(менее 

0%) 

0 - 3 3-5 
5< 

(более 5) 
4% 6066 

Снижение за-

трат  

Экономия затрат 

материалов  , % 
15 

пере-

расход 

более 

0% 

эконо 

мия до 

5% 

эконо 

мия до 

10% 

эконо 

мия 

более 

10% 

11% 2843 

Повышение 

качества об-

служивания 

Положительные 

отзывы от поку-

пателей, % 

15 
Более 

0,5% 

От 0,4% 

до 0,5% 

От 0,2% 

до 0,3% 

Менее 

0,1% 
0,3% 2275 

Всего  100      15733 
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Размер премии менеджера по продажам составит по следующим 

ключевым показателям: 

– перевыполнение плана по объему продаж: (18956 руб. × 0,4 (удельный 

вес) × 0,8 (процент премии) = 6066 руб.;  

– экономия на затратах до доставку товара до склада покупателя: (18956 

руб. × 0,3 (удельный вес) × 0,8 (процент премии) = 4549 руб..   

Уровень премии менеджера по продажам за декабрь 2021 года составит 

15733 руб. Зпл менеджера по продажам после внедрения м.   = 18956 (оклад) + 15733 (премия) × 

1,02 (коэффициент, рассчитанный исходя из начисления  коэффициента за 

минусом подоходного налога (15% – 13%) / 100) = 35382,78 руб.  

До внедрения мероприятия заработная менеджера по продажам за 

декабрь месяц 2021 г. составила 34650,20 руб.  

Так, после внедрения мероприятия заработная плата менеджера по 

продажам АО Группа «Илим» вырастет на 732,58 руб. (35382,78 – 34650,20).  

Система формирования переменной части денежного вознаграждения на 

базе KPI стимулирует сотрудника к достижению высоких индивидуальных 

результатов, а также к увеличению его вклада в коллективные результаты и 

достижения, в выполнение стратегических целей компании. 

В таблице 3.7 представлена матрица – KPI по начислению премиальных 

выплат для водителя.   

Уровень премии водителя за декабрь 2021 года составит 13306,56 руб.  

Заработная плата водителя за декабрь 2021 г. при реализации предлагаемого 

мероприятия составит:  

Зпл водитель после внедрения м. = 13861 (оклад) + 13306,56 (премия) × 1,02 

(коэффициент, рассчитанный исходя из начисления  коэффициента за минусом 

подоходного налога (15% – 13%) / 100) =  27710,91 руб. 

До внедрения мероприятия заработная плата за декабрь месяц 2021 г. 

составила 26800 руб. 
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Таблица 3.7 

Расчет премиальных выплат по должности «водитель» за декабрь 2021 г. (оклад 

13861 руб.) по предложенной форме оплаты труда 

Цели KPI 
Вес, 

% 

Процент премии 
Факт 

Премия, 

руб. 0% 60% 80% 100% 

Выполне-

ние плана по 

объему ока-

занных 

транспо-

ртных услуг   

Перевыполнение 

плана по объему 

оказанных услуг, 

процент перевы-

полнения (факт / 

план × 100 - 100), 

% 

50 

≤0 

(менее 

0%) 

0 - 3 3-5 

5< 

(более 

5) 

6% 6930,50 

Снижение 

затрат на  

топливо, 

ГСМ   

Экономия (пере-

расход) затрат на 

топливо и ГСМ, 

% 

20 

пере-

расход 

более 

0% 

эконо 

мия 

до 

10% 

эконо 

мия 

до 

15% 

эконо 

мия 

более 

20% 

13% 2217,76 

Повышение 

качества об-

служивания 

Простои авто-

транспорта, %. 
30 

Более 

0,5% 

От 

0,4% 

до 

0,5% 

От 

0,2% 

до 

0,3% 

Менее 

0,1% 
0% 4158,30 

Всего  100      13306,56 

  

Так, после внедрения мероприятия заработная плата водителя вырастет 

на 910,91 руб. (27710,91 – 26800,00).  

Мотивация на базе KPI учитывает практически все потребности сотруд-

ников и является одной из самых совершенных систем материальной мотива-

ции. 

В таблице 3.8 представлена матрица-KPI по начислению премиальных 

выплат для менеджера по снабжению.  

Размер премии для менеджера по снабжению составит по следующим 

ключевым показателям:   

– перевыполнение ежемесячного плана по закупке ТМЦ: (15231 руб. × 

0,4 (удельный вес) × 1,0 (процент премии) = 6092,40 руб.;    

– экономия (перерасход) транспортно-заготовительных расходов: (15231 

руб. × 0,3 (удельный вес) × 0,6 (процент премии) = 2742 руб.;    
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количество задержек в поставке ТМЦ и недопоставок ТМЦ: (15231 руб. × 0,3 

(удельный вес) × 1,0 (процент премии) = 4569 руб.    

Таблица 3.8 

Расчет премиальных выплат по должности «Менеджер по снабжению» за де-

кабрь 2021 г. (оклад 15231 руб.) по предложенной форме оплаты труда 

Цели KPI 
Вес, 

% 

Процент премии 
Факт 

Премия, 

руб. 0% 60% 80% 100% 

Выполнение 

плана по снаб-

жению ТМЦ    

Перевыполнение 

ежемесячного 

плана по закупке 

ТМЦ, % 

40 
менее 

5% 

от 5% 

до 

10% 

от 

10% 

до 

15% 

более 

15% 

 

17 6092,40 

Снижение 

транспортно-

заготовительных 

расходов (ТЗР)   

Экономия (пере-

расход) транс-

портно-

заготовительных 

расходов, % 

30 
менее 

5% 

от 5% 

до 

10% 

от 

10% 

до 

15% 

более 

15% 

 

8 2742,00 

Повышение  ка-

чества закупоч-

ной деятельно-

сти   

Количество за-

держек в постав-

ке ТМЦ и недо-

поставок ТМЦ, 

шт. 

30 
менее 

5% 

от 5% 

до 

10% 

от 

10% 

до 

15% 

более 

15% 

 

16 4569,00 

Всего  100      13403,40 

 

Уровень премии менеджера по снабжению за декабрь 2021 года составит 

13403,40 руб. Заработная плата менеджера по снабжению за декабрь 2021 г. при 

реализации предлагаемого мероприятия составит:  

Зпл менеджер по снаб.  после внедрения м. = 15231 (оклад) + 13403,40 (премия) × 1,02 

(коэффициент, рассчитанный исходя из начисления  коэффициента за минусом 

подоходного налога (15% – 13%) / 100) =  29207,09 руб.  

До внедрения мероприятия заработная плата менеджера по снабжению за 

декабрь месяц 2021 г. составила 28550,21 руб.  

Так, после внедрения мероприятия заработная плата вырастет на 

656,88 руб. (29207,09 – 28550,21).  
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После реализации предложенных мероприятий произойдет увеличение 

фонда заработной платы.  

Так среднее увеличение заработной платы после внедрения мероприятий 

составит 10%, тогда увеличение затрат на персонал представим в таблице 3.9. 

Таблица 3.9 

Прогноз ФОТ после реализации мероприятий 

Показатели 2021 Прогноз Динамика 

Зарплата на оплату труда 
3 883 296 3883296 - 

Размер нематериального стимулирования 125 600 526 489 400889 

Размер отчислений во внебюджетный фонд 1 210 687 1 331 755 121 068 

Всего 5 219 583 5 741 540 521 957 

Таким образом, затраты на внедрение мероприятий составят 521957 тыс. 

руб. 

3.2 Технико-экономическое обоснование предложенных мероприятий 

Рассчитаем экономические потери, вызванные повышенной текучестью 

персонала (таблица 3.10). 

Таблица 3.10 

Экономические потери, вызванные повышенной текучестью персонала в АО 

Группа «Илим»  за 2021 год 

Статья затрат Часы, час Сумма, руб. 
Итого затраты, 

руб. 

1 2 3 4 

Компенсация увольняемому сотруднику за 

отпуск 
 45000 45000 

Затраты на оформление кадровых докумен-

тов при увольнении 
2 180 360 
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Окончание таблицы 3.10 

1 2 3 4 

Затраты на оформление кадровых докумен-

тов при приеме 
3 180 540 

Расходы на размещение объявления 

 
 1500 1500 

Затраты на проведение интервью 1 700 700 

Стоимость текучести 1 сотрудника, руб 48100 

Количество уволенных сотрудников, чел 1729 

Стоимость текучести в организации, тыс. 

руб. 
83165 

Таким образом, мы приблизительно оценили размер суммарных убытков, 

связанных с текучестью персонала в АО Группа «Илим» за 2021 год в 83165 

тыс. руб. 

Рассчитаем экономию от снижения текучести персонала организации за 

счет внедрения мероприятий (1): 

Э = П * Чу* (1 – Кт2 / Кт1)   (3.1) 

где Э – экономия от снижения текучести персонала; 

П – средняя величина потерь организации, связанных с увольнением 

работника; 

Чу – число уволившихся за период; 

Кт1 – коэффициент текучести до внедрения мероприятий; 

Кт2 – коэффициент текучести после внедрения мероприятий. 

В 2021 г. среди персонала АО Группа «Илим» уволилось 1729 чел., что 

может быть выражено в коэффициенте текучести кадров равным 10,15%. В 

результате повышения уровня и качества системы мотивации труда данный 

коэффициент должен снизиться до 5%. С учетом вышесказанного рассчитаем 

экономию предприятия: 

Э = 48100 * 1729* (1- 5/10,15) = 83165 * 0,51 = 42414 тыс. руб. 

По результатам внедрения мероприятий экономия от снижения текучести 

персонала будет составлять 42414 тыс. руб.  
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Далее рассчитаем экономическую эффективность предложенных меро-

приятий по формуле 3.2: 

Э = 
З

P
*100 

(3.2)
 

где Р – экономия;  

З – затраты;  

Э = Р / З*100 = 42414 / 521957 *100 = 8,12.% 

 

Таким образом, с целью сокращения текучести кадров необходимо разра-

ботать систем у оплаты труда. Суммарные затраты на мероприятия составят 

521957 тыс. рублей, эффективность – 42414 тыс. руб. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Управление человеческими ресурсами состоит из множества 

разносторонних функций и задач. Основная цель управления заключается в 

рациональном использовании трудовых ресурсов, своевременном и полном их 

соответствии количественным и качественным показателям, необходимым для 

полноценного функционирования предприятия. Качество персонала – 

непрерывный комплексный процесс, направленный на совершенствование 

навыков, умений, знаний персонала, а также активизации духовных их и 

материальных качеств через использование совокупности организационных 

экономических мероприятий, которые включают обучение, улучшение 

квалификации, а также стимулирование имеющегося профессионального 

капитала, совершенствования деятельности сотрудников благодаря 

использованию методов ротации, изменениям должностных обязанностей, 

расширению зоны ответственности. Одним из ключевых факторов повышения 

качества человеческих ресурсов является обучение персонала. 

Акционерное Общество «Группа Илим» зарегистрировано на территории 

Российской Федерации как юридическое лицо 27 сентября 2006 года. 

Юридический адрес головного офиса: 191025, город Санкт-Петербург, ул. 

Марата, д.17. Регистратором является Межрайонная инспекция Федеральной 

налоговой службы №9 по Санкт-Петербургу. Так же у предприятия имеется 

несколько филиалов в городах: Коряжма, Усть-Илимск, Братск, Коммунар и 

Дмитров. 

АО «Группа «Илим» осуществляет активное инвестирование средств в 

развитие работников, создание условий для реализации имеющегося трудового 

потенциала. Залог успеха - современный, качественный менеджмент, 

соответствующий международным стандартам, направленный на достижение 

крупных целей. 

Отмечается увеличение коэффициентов, как по приему, так и по 
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увольнению, что свидетельствует об увеличении интенсивности движения 

персонала. Чем больше движение персонала, тем больше предприятие 

затрачивает ресурсов на обучение новых сотрудников. 

При этом текучесть кадров увеличивается, что отрицательно 

характеризует деятельность предприятия. Текучесть кадров связана с тем что 

сотрудников не устраивают условия труда. 

В АО Группа «Илим» филиал г.Усть-Илимск функционирует система 

кадрового управления. Руководство компанией производится на основе 

реализации принципов обеспечения единства целей и направлений 

функционирования компании. Данный подход обеспечивает не только 

требуемую поддержку внутренней среды ведения бизнеса, но и обеспечивает 

широкое вовлечение сотрудников в процесс решения стоящих перед компанией 

текущих и стратегических задач. 

Действующая система мотивации и стимулирования труда в АО Группа 

«Илим» филиал г.Усть-Илимск нуждается в совершенствовании. 

По результатам анализа системы мотивации выявлены следующие 

проблемы: 

– неудовлетворенность работниками размером заработной платы, которая 

выплачивается лишь по результатам деятельности; 

– ограниченное количество используемых методов нематериального 

стимулирования трудовой активности персонала; 

– неудовлетворенность организацией обучения персонала. 

Таким образом, проблемы в системе мотивации ведут к увеличению 

текучести персонала. 

По результатам анализа управления персоналом в АО Группа «Илим» 

были выявлены следующие проблемы: рост коэффициента текучести 

персонала. Для решения выявленных проблем руководству предприятия 

рекомендуется по ряду подразделений применить вместо повременной и 

сдельной оплаты труда внедрить KPI. 
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