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Динамичное изменение условий внешней среды предъявляет высокие требования к управлению 
организациями и, особенно, к управлению персоналом. От успешности решения этой задачи зависит 
эффективность функционирования организации и, в конечном итоге, ее жизнеспособность. Много-
численные исследования подтверждают, что предприятия, эффективно управляющие человеческими 
ресурсами, как правило, достигают более высокого уровня экономического роста, чем их конкурен-
ты. Управление человеческими ресурсами становится одним из важнейших направлений в стратегии 
управления современной организации. Проблемы социально-экономических преобразований, проис-
ходящие в современном российском обществе, позволили осознать и оценить задачи, стоящие перед 
работниками служб управления предприятий. Без людей нет организации, без нужных людей ни одна 
организация не сможет достичь своих целей и выжить. Несомненно, что управление персоналом явля-
ется одним из важнейших аспектов теории и практики управления. Под персоналом будем понимать со-
вокупность всех человеческих ресурсов, которыми обладает организация. Это сотрудники организации, 
партнеры, эксперты, привлекаемые к реализации некоторых проектов, проведения исследований и т.д.
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Dynamic changes in the external environment place high demands on the management of organiza-
tions and, especially, on personnel management. the success of this task depends on the effectiveness of 
the organization’s functioning and, ultimately, its viability. Numerous studies confirm that enterprises that 
effectively manage human resources tend to achieve higher levels of economic growth than their competi-
tors. human resource management is becoming one of the most important areas in the management strategy 
of a modern organization. the problems of socio-economic transformations taking place in modern Russian 
society made it possible to understand and evaluate the tasks facing employees of enterprise management 
services. Without people, there is no organization, without the right people, no organization can achieve 
its goals and survive. there is no doubt that personnel management is one of the most important aspects 
of management theory and practice. Under personnel, we will understand the totality of all the human re-
sources that the organization has. these are employees of the organization, partners, experts involved in the 
implementation of certain projects, research, etc.

Управление человеческими ресурса-
ми (УЧР) представляет собой человече-
ский аспект управления предприятием 
и отношений работников со своими ком-
паниями. Цель УЧР – обеспечит исполь-
зование человеческого капитала таким 
образом, чтобы наниматель мог получить 
максимально возможную выгоду от их 
умений и навыков, а работники – макси-

мально возможное материальное и пси-
хологическое удовлетворение от своего 
труда. УЧР основывается на достижени-
ях психологии труда и использует тех-
нологии и процедуры, совокупно назы-
ваемые «управление кадрами», то есть 
касающиеся комплектования штата 
предприятия, выявления и удовлетво-
рения потребностей работников и прак-
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тических правил, и процедур, которые 
управляют взаимоотношениями между 
организацией и ее работником.

Управление персоналом представля-
ет собой важный элемент более широко-
го понятия – управления человеческими 
ресурсами, хотя на практике оба эти тер-
мина зачастую используются взаимоза-
меняемо, как синонимы. Тем самым под-
черкивается тот факт, что люди, исполь-
зуемые в качестве работников, являются 
ресурсами, которые не менее важны, чем 
финансовые или материальные, и кото-
рым следует также уделять внимание 
и заботу. Учитывая, что значи тельное 
число коммерческих и государственных 
организаций перехо дят от управления 
персоналом к управлению человечески-
ми ресурсами, сформулируем некото-
рые различия между этими понятиями.

Управление человеческими ресурса-
ми может рассматриваться с разных то-
чек зрения:

– как система разработки и реализа-
ции взаимосвязанных, тщательно про-
думанных решений по поводу регули-
рования отношений труда и занятости 
на уровне организации;

– как направление управленческой 
деятельности, в которой человеческий 
компонент (или персонал) организации 
рассматривается как: один из важнейших 
ресурсов ее успешного функционирова-
ния и развития, фактор ее эффективно-
сти и роста, средство достижения стра-
тегических целей.

Стратегия управления человеческими 
ресурсами организации – генеральное на-
правление действий руководства по отно-
шению к персоналу, включающее сово-
купность критериев, принципов, методов 
и форм организационного поведения, на-
правленных на воплощение в жизнь стра-
тегии эффективного функционирования 
и развития организации. Стратегия орга-
низации обеспечивает непосредственную 
взаимосвязь между общим предназначе-
нием организации (миссией), политикой 
и конкретными мероприятиями, которые 
должны быть подчинены достижению 
общих стратегических целей [1]. При 
этом стратегия разрабатывается и реали-
зуется на всех уровнях:

– национальном образования, заня-
тости, регионов, социальной и экономи-
ческой политики и т.д.;

– организации – управления челове-
ческими ресурсами, экспансии на рынке 
товаров, маркетинговой деятельности, 
диверсификации производства, финан-
сового менеджмента, оптимизации из-
держек, управления качеством, социаль-
ной ответственности, организационной 
культуры и др.;

– подразделений организации – 
управления развитием работников, 
стратегии маркетинга конкретных видов 
продукции и т.д.;

– отдельного работника – непрерыв-
ного повышения квалификации и ма-
стерства, карьерного роста, организаци-
онного поведения, удовлетворения лич-
ных потребностей и т.д.

В силу того, что организация функ-
ционирует во взаимосвязи с внешней 
средой и факторами прямого и косвен-
ного влияния, то основными направле-
ниями стратегии управления челове-
ческими ресурсами являются: органи-
зация связей с рынком труда и с пер-
соналом организации; формирование 
политики использования персонала; 
выбор и разработка программы реали-
зации стиля управления персоналом 
и организация горизонтальных связей; 
организация условий труда и рабочих 
мест; выбор системы оплаты труда 
персонала; формирование политики 
признания личного вклада работни-
ка; формирование политики обучения 
и развития персонала; формирование 
коммуникационной политики. Эти на-
правления стратегии управления чело-
веческими ресурсами входят во взаи-
мосвязанную единую систему.

 В таблице 1 показаны основные со-
ставляющие стратегии управления че-
ловеческими ре сурсами и их возмож-
ные варианты.

Выбор стратегии управления чело-
веческими ресурсами должен осущест-
вляться на осно ве тщательного анализа 
и оценки различных вариантов, что само 
по себе является задачей исключительно 
трудной. Особую сложность составляет 
оценка социально-экономических по-
следствий влияния различных факторов 
в отдаленный период. В таблице 2 дают-
ся классификация и характеристика ос-
новных групп факторов, оказывающих 
влияние на стратегию управления чело-
веческими ресурсами.
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Таблица 1 
Выбор стратегии управления человеческими ресурсами

Компоненты стратегии УЧР Примеры возможных вариантов
Привлечение работ ников Внутри или за пределами организации через государственную служ бу 

или частные агентства
Сокращение персо нала Критерии отбора претендентов на высвобождение: показатели рабо ты 

или социальная защищенность. Выбор вариантов поддержки высвобож-
даемых работников

Оценка персонала Выбор критериев и методов оценки. Выбор лиц, осуществляющих оцен-
ку работы персонала

Развитие персонала Выбор форм и методов обучения, отбор контингента обучающихся. Вы-
бор критериев оценки результатов обучения и развития персонала

Оценка персонала Выбор критериев и методов оценки. Выбор лиц, осуществляющих оцен-
ку работы персонала

Развитие персонала Выбор форм и методов обучения, отбор контингента обучающихся. Вы-
бор критериев оценки результатов обучения и развития персонала

Вознаграждение Формирование структуры вознаграждений и их соотношение. Выбор 
подходов к обоснованию размеров оплаты (на основе содер жания работы 
или приобретенных знаний и навыков). Выбор средств обеспечения ра-
венства в оплате на внешнем и внутреннем рынках труда

Организаци онная струк тура 
и проек тирование ра бот

Поощряется специализация или широкий профиль. Используются пре-
имущественно индивидуальные или групповые формы работы. Практи-
куется единоначалие или коллективное принятие решений

Организационная культура: 
конфлик ты, лидерство

Конфликт поощряется или ставится задача предотвращения его всеми 
возможными средствами. Лидерство: выполнение производственных за-
дач любой ценой или удовлетворенность и развитие персонала в числе 
важнейших приоритетов

Таблица 2
Основные факторы, определяющие стратегию управления человеческими ресурсами

Факторы Характеристика
Стратегия организации инновационная стратегия; стратегия минимизации затрат; стратегия улучше-

ния качества
Жизненный  

цикл ор ганизации
становление; рост; зрелость; сокращение и реорганизация произ водства

Размер организации крупные; средние; малые
Окружающая среда обеспеченность ресурсами [скудная – обильная]; динамич ность (подвижная – 

стабильная); степень сложности (про стая – сложная)

Стратегия управления человечески-
ми ресурсами основана на взаимос-
вязанной единой системе управления 
организацией, а также комплексной, 
взаимоувязанной системе личностных 
характеристик работников, внешних 
и внутренних условий работы и необ-
ходимых организационных действий, 
направленных на эффективную дея-
тельность и формирование социальной 
ответственности организации, отражен-
ных в кадровой политике организации.

Кадровая политика – механизм по вы-
работке тактических действий и управ-
ленческих решений, позволяющих со-

хранить, укрепить и развить человече-
ские ресурсы и человеческий капитал, 
создать ответственный и высокопроиз-
водительный сплоченный коллектив, 
способный своевременно реагировать 
на постоянно меняющиеся требования 
рынка с учетом кадровой стратегии 
организации. Правила, нормы, кадро-
вые процедуры, направленные на фор-
мирование оценки и прогноза количе-
ственных показателей и качественных 
характеристик персонала определяют 
тип кадровой политики. Он может быть 
активным рациональным, пассивным, 
реактивным, превентивным, активным 
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авантюристическим [4]. Характеристи-
ка типа кадровой политики определяется 
уровнем владения ситуацией управле-
ния и действенностью службы управле-
ния человеческими ресурсами.

Цель исследования – изучение стра-
тегии управления персоналом и основ-
ных направлений ее разработки.

Достижение поставленной цели 
предполагает решение следующих задач:

– изучить теоретические основы 
управления человеческими ресурсами 
на предприятии;

– проанализировать стратегию 
управления человеческими ресурса-
ми предприятия ОАО «Махачкалин-
ский гормолзавод»;

– разработать направления совер-
шенствования системы управления че-
ловеческими ресурсами ОАО «Махачка-
линский гормолзавод».

Материал и методы исследования
В исследовании использовались та-

кие методы, как анализ, синтез, дедук-
ция, выдвижение и проверка гипотез, 
логический, экономико-математиче-
ское моделирование.

результаты исследования  
и их обсуждение

Предприятие ОАО «Махачкалинский 
городской молочный завод» (сокращен-
ное наименование организации: ОАО 
«МГМЗ») было построено в 1968 году 
и было предназначено для выпуска 
молочной продукции. В соответствии 
с Указом Президента Российской Феде-
рации от 01.02.1992 г. № 721 и решением 
Государственного Комитета Республики 
Дагестан по управлению государствен-
ным имуществом в 1993 году завод стал 
открытым акционерным обществом.

Уровень образования на предпри-
ятии является высоким: 70 % руково-
дителей и служащих предприятия ОАО 
«Махачкалинский гормолзавод» имеют 
высшее образование, 92 % рабочих – 
среднее профессиональное образова-
ние. Особенно высок данный показатель 
с учетом производственной специализа-
ции предприятия.

Высшей квалификацией обладают 
те работники предприятии ОАО «Ма-
хачкалинский гормолзавод», чей воз-
раст находится в пределах 40–49 лет, 

затем 35 – 39. Это указывает на то, что 
эффективным инструментом повышения 
квалификации работников (и в первую 
очередь основных рабочих) будет вне-
дрение системы наставничества, обмен 
опытом между сотрудниками и ротация 
кадров. Эта система является оптималь-
ной с экономической точки зрения, по-
скольку среди низкоквалифицирован-
ного персонала наблюдается наиболее 
высокий уровень текучести кадров. Си-
стема наставничества отличается эконо-
мичностью и способствует повышению 
лояльности работников, сокращает их 
текучесть и, соответственно, издержки 
на адаптацию новых сотрудников.

В процессе исследования нами была 
выявлена достаточно интересная зако-
номерность: чем ниже квалификация 
работников, тем, как правило, ниже 
и их стремление к повышению квали-
фикации, и наоборот, чем выше разряд 
работника, тем больше его стремление 
выполнять более сложную работу и го-
товность к обучению для получения не-
обходимых знаний и навыков.

 В целом среди персонала предпри-
ятия предприятии ОАО «Махачкалин-
ский гормолзавод» готовность к повы-
шению квалификации выразило 65,59 % 
работников, что является высоким пока-
зателем и положительно характеризует 
перспективы дальнейшего увеличения 
трудового потенциала. При этом среди 
управленческого персонала необходи-
мость повышения квалификации осоз-
нают 85,3 % работников, наибольшую 
готовность выражают работники с 4 – 
5 разрядами – 88,9 %, среди специали-
стов 3 – 4 разрядов готовы к осущест-
влению более сложных работ 63,7 %. 
Работники с наименьшим уровнем ква-
лификации готовы к дальнейшему про-
фессиональному росту только на 27,3 %.

Завершающим вопросом изучения 
системы управления человеческими 
ресурсами на предприятии ОАО «Ма-
хачкалинский гормолзавод» стало са-
мообследование работников на предмет 
эффективности использования их трудо-
вого потенциала. По результатам самоо-
ценки работников 57,7 % из них считают, 
что их трудовой потенциал достаточно 
задействован в процессе хозяйствования 
предприятия ОАО «Махачкалинский 
гормолзавод» (при этом 4,6 % работни-
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ков считают, что выполняемая работа 
требует более высокой квалификации 
и подготовки), и соответственно 37,7 % 
работников отмечают, что у них есть 
значительные резервы. Доминирующи-
ми причинами сложившегося уровня эф-
фективности использования трудового 
потенциала работников ОАО «Махачка-
линский гормолзавод» являются низкая 
мотивация труда, низкая трудовая дис-
циплина, ошибки коллег в работе и низ-
кий уровень согласованности их труда.

Более трети работников ОАО «Ма-
хачкалинский гормолзавод» предпри-
ятия не имеют целостного представле-
ния о целях и способах осуществления 
коммерческой деятельности, ее рисках 
и факторах конкурентоспособности 
предприятия ОАО «Махачкалинский 
гормолзавод» на рынке. В вопросах 
оплаты труда разбирается значительно 
меньше сотрудников ОАО «Махачкалин-
ский гормолзавод», не более 14 % работ-
ников знакомы с современными систе-
мами стимулирования труда. Почти 80 % 
работников предприятия не удовлетво-
рены системой оплаты труда на пред-
приятии ОАО «Махачкалинский гормол-
завод», и больше половины работников 
отмечают, что в систему можно вклю-
чить дополнительные стимулирующие 
моменты. Работники ОАО «Махачка-
линский гормолзавод» выражают готов-
ность к внедрению инновационных си-
стем стимулирования, ориентированных 
на повышение эффективности деятель-
ности предприятия.

Проведенное нами исследование си-
стемы управления ОАО «Махачкалин-
ский гормолзавод» позволили опреде-
лить недостатки в стратегии управления 
человеческими ресурсами и выявить 
резервы совершенствования действую-
щей стратегии.

Можно сформулировать следую-
щие стратегические направления в рабо-
те с человеческими ресурсами, определя-
ющие издержки и использование персо-
нала в качестве человеческих ресурсов.

1. Оптимизировать удельный вес за-
работной платы в себестоимости про-
дукции и уровень оплаты труда работ-
ников ОАО «Махачкалинский гормолза-
вод». На предприятии ОАО «Махачка-
линский гормолзавод» по отношению 
к персоналу поступают избирательно. 

Выделяются две группы персонала: вы-
сококвалифицированных постоянных 
работников («ядро») и малоквалифици-
рованных персонал. Для первой груп-
пы руководство ОАО «Махачкалинский 
гормолзавод» предоставляет социаль-
ные гарантии и высоко оплачивает их 
труд, в то время, когда для второй груп-
пы работников ОАО «Махачкалинский 
гормолзавод» не предоставляются ника-
кие социальные гарантии и их труд опла-
чивается очень низко. Использование та-
кого подхода может привести к субъек-
тивной оценке и значительному разрыву 
материального вознаграждения.

2. Использовать персонал предпри-
ятия ОАО «Махачкалинский гормолза-
вод» как человеческих ресурс, который 
необходимо максимизировать по потен-
циалу и профессионализму. 

3. Установить прямую связь меж-
ду стратегией организации и стратегией 
управления человеческими ресурсами. 
Руководству ОАО «Махачкалинский 
гормолзавод» необходимо осознать, что 
именно эффективная стратегия управ-
ления человеческими ресурсами обе-
спечит эффективность реализации стра-
тегии предприятия ОАО «Махачкалин-
ский гормолзавод».

4. Внедрить такие методы управле-
ния человеческими ресурсами, осно-
ванные на гибких формах организации 
труда, преданности работников органи-
зации, минимизации уровней управле-
ния и др.

5. Управление человеческими ресур-
сами как осуществление стратегической 
функции предполагает: разработку ка-
дровой стратегии ОАО «Махачкалин-
ский гормолзавод» исходя из философии 
и миссии организации; вознаграждения 
с учетом качества индивидуальной де-
ятельности; минимизации трудовых 
споров и создания нормальных условий 
на рабочем месте; поощрения коллек-
тивных усилий по развитию ОАО «Ма-
хачкалинский гормолзавод»; использо-
вания положения работников и способов 
воздействия на них; определения проце-
дур продвижения работников ОАО «Ма-
хачкалинский гормолзавод»; разработки, 
действенной системы вознаграждения, 
обеспечивающих эффективный и произ-
водительный труд работников ОАО «Ма-
хачкалинский гормолзавод».
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Целями кадровой стратегии ОАО «Ма-
хачкалинский гормолзавод» являются:

– обеспечение ОАО «Махачкалин-
ский гормолзавод» трудовым потенциа-
лом, достаточным для реализации стра-
тегии его развития;

– забота о сотрудниках предприятия 
ОАО «Махачкалинский гормолзавод»: 
обеспечение роста их благосостояния, 
профессиональной реализации и разви-
тия, а также стабильной занятости;

– обеспечение конкурентоспособно-
сти ОАО «Махачкалинский гормолза-
вод» за счет реализации профессиональ-
ных и творческих способностей работ-
ников ОАО «Махачкалинский гормолза-
вод», их инновационной деятельности;

– обеспечение стабильного положе-
ния предприятия ОАО «Махачкалин-
ский гормолзавод» и его работников 
в будущем.

Реализацию мероприятий кадро-
вой стратегии, должны осуществлять 
руководитель и специалисты кадровой 
службы, а также сотрудники ОАО «Ма-
хачкалинский гормолзавод», участие ко-
торых предусмотрено программами ка-
дровой стратегии. Реализация этих меро-
приятий будет достигнута за счет всеоб-
щего соблюдения следующих принципов:

– взаимодействие между сотрудни-
ками и руководителями ОАО «Махачка-
линский гормолзавод» должно строится 
на основе взаимного доверия, уважения 
и внимания к проблемам работников;

– развитие предприятия ОАО «Ма-
хачкалинский гормолзавод» будет обе-
спечиваться за счет профессионального, 
творческого и личностного развития его 
работников. Руководство предприятия 
ОАО «Махачкалинский гормолзавод» 
должно создавать условия для развития 
своих работников, обучения, стажируя, 
обеспечивая обмен опытом и участие 
в конференциях за счет средств ОАО 
«Махачкалинский гормолзавод»;

– руководство ОАО «Махачкалин-
ский гормолзавод» будет создавать оп-
тимальные условия для работы, для про-
фессионального развития и карьерного 
роста. Квалифицированные специали-
сты ОАО «Махачкалинский гормолза-
вод» должны иметь приоритетное право 
занимать управленческие должности;

– руководство ОАО «Махачкалин-
ский гормолзавод» будет делать ставку 

на прогрессивных молодых специали-
стов – они его будущее;

– работники ОАО «Махачкалинский 
гормолзавод» будут видить себя как 
сплоченный коллектив, содружество 
инициативных, небезразличных людей, 
готовых к взаимовыручке и команд-
ной работе;

– руководство ОАО «Махачкалин-
ский гормолзавод» будет стараться мак-
симально эффективно организовать со-
трудничество работников, отлаженность 
работы бригад и координации их усилий;

– успехи ОАО «Махачкалинский 
гормолзавод» будут рассматриваться 
как успехи его работников, а результат 
работы ОАО «Махачкалинский гормол-
завод» – как всеобщий результат труда, 
вклада каждого в общее дело. Каждый 
должен нести ответственность за каче-
ство своего труда перед коллегами. Ре-
зультаты работы ОАО «Махачкалинский 
гормолзавод», его успехи и ошибки, пла-
ны и цели должны быть известны каждо-
му работнику;

– каждый работник ОАО «Махачка-
линский гормолзавод» должен стремить-
ся к самодисциплине и профессиональ-
ному росту. Каждый специалист должен 
точно знать свои обязанности, задачи 
и свою роль в достижении общего ре-
зультата. – каждый работник стремится 
улучшить работу компании, предложить 
новые решения, участвовать в обсужде-
нии всеобщих вопросов, выполнять кол-
лективные решения;

– каждый работник ОАО «Махачка-
линский гормолзавод» должен получать 
справедливое вознаграждение за свой 
труд. Работники ОАО «Махачкалин-
ский гормолзавод» должны обсуждать 
свое вознаграждение с руководством. 
Система вознаграждения должна быть 
понятна каждому работнику и контро-
лируема им.

Таким образом, стратегия управле-
ния человеческими ресурсами на пред-
приятии ОАО «Махачкалинский гормол-
завод» должна как объективно обуслов-
ленная функция, сформироваться в са-
мостоятельное структурное подразделе-
ние. В основе стратегии управления че-
ловеческими ресурсами на предприятии 
ОАО «Махачкалинский гормолзавод» 
должен стать работник с его потребно-
стями, мотивациями и конкретными ин-
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тересами именно грамотное управление 
им должно обеспечивать прогресс и раз-
витие деятельности ОАО «Махачкалин-
ский гормолзавод». Предложения по со-
вершенствованию управления профес-
сиональной карьерой на предприятии 
ОАО «Махачкалинский гормолзавод» 
направлены на организацию процес-
са планирования и развития карьеры. 
На рисунке представлен разработанный 
алгоритм планирования карьеры.

Как видно из алгоритма, управление 
карьерой работников ОАО «Махачка-
линский гормолзавод» должно начина-
ется уже при приеме на работу.

 В дальнейшем служба управления 
человеческими ресурсами ОАО «Ма-
хачкалинский гормолзавод» должна ве-
сти картотеку и пополнять банк данных 
по различным категориям персонала. 
Картотека наряду с обычными данными 

должна содержать следующую инфор-
мацию по работникам ОАО «Махачка-
линский гормолзавод»:

– фамилия, имя, отчество;
– год рождения;
– занимаемая должность;
– квалификационная оценка (от 1 до 4);
– шифр зарплаты;
– решаемые задачи (сфера деятель- 

ности);
– сильные личностные качества;
– особые достижения за послед-

нее время;
– необходимость дальнейшего обра- 

зования;
– какие интересы внутри орга- 

низации;
– какую самую высокую должность 

мог бы занять в организации;
– какую должность может занять 

в ближайшее время.

Процесс развития и планирования карьеры сотрудников ОАО «Махачкалинский гормолзавод»
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Выводы (заключение)
Стратегия управления человечески-

ми ресурсами организации – генераль-
ное направление действий руководства 
по отношению к персоналу, включающее 
совокупность критериев, принципов, 
методов и форм организационного по-
ведения, направленных на воплощение 
в жизнь стратегии эффективного функ-
ционирования и развития организации. 
Стратегия управления человеческими 

ресурсами основана на взаимосвязанной 
единой системе управления организаци-
ей, а также комплексной, взаимоувязан-
ной системе личностных характеристик 
работников, внешних и внутренних 
условий работы и необходимых орга-
низационных действий, направленных 
на эффективную деятельность и фор-
мирование социальной ответственности 
организации, отраженных в кадровой 
политике организации.
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