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24 Развитие, изменение и трансформация организации 327

Что такое организационное развитие? 327

Развитие организации 328
Определение 328 | Краткая история организационного развития 328 j 

Характеристики традиционного подхода к ОР 329 | Применение ОР 332

Управление изменениями 332
Процесс изменений 332 | Типы перемен 333 J Сопротивление переменам 334 | 

Модели перемен 335 | Руководство по управлению  перестройкой 338

Преобразование организации 339
Определение 339 | Различие между преобразованием  организации 

и организационным развитием 340 | Типы преобразований 340 |

Преобразования, которые начинаются по решению сверху 340 |

Управление в переходный период 340 | Программа преобразования 341 |

Роль кадровой службы в организационном  преобразовании 342

Процесс развития и изменения 342
Создание команд 342 | Комплексное управление качеством 343 |

Постоянное соверш енствование 343 | Перепланирование бизнес-процессов 343 | 

Управление показателями работы 343

ОБЕ СП Е ЧЕ НИ Е  О Р Г А Н И З А Ц И И  Т Р У Д О В Ы М И  РЕСУРСАМИ 3 4 4

25 Планирование человеческих ресурсов 349

Роль планирования человеческих ресурсов 349
Определение 349 | Планирование человеческих ресурсов и планирование 

бизнеса 349 | Ж есткое и мягкое планирование человеческих ресурсов 350 | 

Планирование человеческих ресурсов и кадрового состава 350 | Ограничения 

планирования человеческих ресурсов 351 j Сфера действия и рациональная основа 

планирования человеческих ресурсов 351 | Организационная среда планирования 

человеческих ресурсов 352 | Условия рынка труда 353

Задачи планирования человеческих ресурсов 353

Процесс планирования человеческих ресурсов 354

Стратегия обеспечения ресурсами 355
Задача 355 j Контрольный список 356 | Элементы стратегии обеспечения 

ресурсами 356

Сценарное планирование 357

Оценка будущих потребностей в человеческих ресурсах 357
Прогнозирование спроса 357 | Управленческие или экспертные оценки 358 | 

Анализ тенденции изменения коэф фициента 358 | Методы изучения видов 

деятельности 358 | Умение прогнозировать и требования к компетенции 358 | 

Прогнозирование предложения 359 | Анализ прогнозов спроса и предложения 359

Текучесть кадров 359
Значение текучести кадров 360 | Методы измерения 360

Анализ причин текучести кадров 363 | Стоимость текучести кадров 364 } Сфера 

распространения текучести кадров 364 | Бенчмаркинг текучести кадров 365

Планирование мероприятий 365
План обеспечения ресурсами 365 | Планирование гибкости 366 |

План сокращения в организации 369
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Вклад службы УЧР в планирование человеческих ресурсов 370

26 Управление талантами 373

Определение управления талантами 374

Элементы управления талантами 374
Стратегия обеспечения людьми 374 | Политика и программы привлечения и 

удержания 374 | Аудит талантов 374 | Развитие роли 376 | Управление 

отношениями с талантами 376 | Управление показателями труда 376 | Совокупное 

вознаграждение 376 | Научение и развитие 377 | Управление карьерой 377

Создание «великолепного места для работы» 377

Стратегии привлечения 378
Создание бренда работодателя 378 | «Работодатель по выбору» (работодатель, 

которому отдают предпочтение) 379 | Целевой подбор и отбор 379

Стратегии удержания 380
Факторы, влияющие на удержание работников 380 | Основа стратегии 381 |

Анализ рисков 381 | Анализ причин ухода 381 | Сфера деятельности 381

Управление карьерой 382
Определение управления карьерой 382 | Цели 382 | Динамика карьеры 383 | 

Процесс управления карьерой 384 | Политика управления карьерой 384 |

Аудит талантов 385 | Оценка показателей работы и потенциала 385 | 

Прогнозирование спроса и предложения 385 | Планирование преемственности 386 | 

Планирование карьеры 387

Управление талантами в случае рассмотрения работников умственного труда 388

Управление талантами на практике 389

27 Подбор и отбор персонала 393

Процесс подбора и отбора персонала 393

Определение требований 393
Ролевые профили и подбор персонала 394 | Перечень требований к кандидату 394 | 

План из семи разделов 396 | Система из пяти разделов 396 | Выбор системы 397 | 

Применение подхода, основанного на компетенциях 397

Привлечение кандидатов 398
Анализ сильных и слабых сторон работодателя 398 | Источники привлечения 

кандидатов 399

Объявления 399
Провести анализ требований, возможных источников и особенностей работы 399 | 

Принятие решения о распределении функций 400 | Написать материал 400 | 

Выбрать тип объявления 401 | Выбрать средства массовой информации 402 | 

Оценить реакцию 402 | Успешные объявления о приеме на работу 402

Е-рекрутмент 403
Преимущества 403 | Использование 404 | Обычный подход 404 | Сайты 405

Привлечение сторонних ресурсов 405
Обращение к агентствам 405 | Обращение к консультантам по подбору 

персонала 406 | Обращение к консультантам по прямому поиску 406

Учреждения общего и профессионального образования 407
Анкеты 407 | Отбор анкет 409 | Биография 410 | Электронные резюме 411

Методы отбора 411



Типы интервью 411
Индивидуальное интервью 411 | Групповое интервью 411 | Отборочный совет 412 

Оценочные центры 412 

Графология 413 

Выбор методов отбора 413
Повышение эффективности подбора персонала 413 
Рекомендации, оценка и предложения 415

Рекомендации —  назначение и метод 415 | Рекомендации —  юридические 

аспекты 416 | Квалификация 417

Заключительная стадия 417
Подтверждение предложения о работе 417 | Трудовые договоры 417 | 

Последующие мероприятия 417

28 Проведение отборочного собеседования 419

Цель отборочных собеседований 419
Преимущества и недостатки собеседований 420 

Суть собеседования 421 

Организация собеседования 421
Краткая подготовка людей, проводящих собеседования 422 | Этические 

соображения 422

Подготовка 423 

Время проведения 423

Планирование и структурирование собеседования 423 

Подходы к проведению собеседований 424
Биографическое собеседование 424 | Собеседование, планируемое в соответствии 

с перечнем требований к кандидату 425 | Собеседования, планируемые на основе 

критериев оценки 425 | Структурированные собеседования, основанные 

на ситуативном подходе 426 ] Структурированные собеседования, основанные 

на поведении (компетенции) 427 | Структурированные психометрические 

собеседования 428 | Выбор метода 428

Методы проведения собеседования —  начало и завершение 428 

Методы проведения собеседования —  постановка вопросов 429
Открытые вопросы 429 | Зондирующие вопросы 429 | Закрытые вопросы 430 | 

Гипотетические вопросы 430 | Вопросы, связанные с поведением 431 | Вопросы 

о профессиональном соответствии 431 | Вопросы, касающиеся мотивации 432 | 

Вопросы, помогающие непрерывному течению интервью 432 | Уточняющие 

вопросы 433 | Вопросы о карьерном росте 433 | Вопросы с акцентом на работу 433 | 

Вопросы по поводу интересов вне работы 433 | Бесполезные вопросы 434 

Вопросы, которых следует избегать 434 | Полезные вопросы 434 

Навыки проведения собеседования по отбору кадров 435
Установление взаимопонимания 435 | Выслушивание 435 | Поддержание 

непрерывного течения беседы 435 | Контролирование процесса 435 | Ведение 

записей 436

Выработка заключения 436

Что нужно и чего нельзя делать на отборочном собеседовании 436

29 Отборочные тесты 439

Психологические тесты : определение 439
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Назначение психологических тестов 439 

Особенности хороших тестов 439 
Измерение валидности 440

Типы тестов 441
Тесты на умственные способности 441 | Личностные тесты 442 | Тесты, 

исследующие способности 443 | Тесты профессиональной пригодности 443 | 

Тесты, проверяющие навыки 444

Интерпретация результатов тестирования 444
Нормы 444 | Нормальная кривая 444 

Выбор тестов 444

Применение тестов при процедуре отбора 445

30 Введение в организацию 449

Определение введения 449

Почему важно позаботиться о введении 449
Сокращение затрат и неудобств, связанных с быстрым увольнением 449 |

Повышение приверженности 450 | Разъяснение психологического контракта 450 | 

Ускорение продвижения по кривой обучения 450 | Социализация 450

Прием 451 

Документация 451
Настольная книга работника 451

Введение в компанию —  вводный инструктаж 452 

Знакомство с рабочим местом 452 

Официальные вводные курсы 453
Причины проведения 453 | Организация 453 | Содержание 454

Вводное обучение на рабочем месте 454

31 Уход из организации 457

Общие соображения 457
Причины сокращения штатов 457 | Установление более высоких норм 458 | 

Добровольный уход 458 | Управление уходом из организации —  роль отдела ЧР 458 | 

Этические и профессиональные аспекты 459 | Динамика профессиональной 

деятельности 459 | Виды деятельности, связанные с уходом из организации 460

Сокращение штатов 460
Заблаговременное планирование 460 | Применение других методов во избежание 

сокращения штатов 460 | Сокращение штатов по доброй воле 461 | 

Трудоустройство уволенных 461 | Процедура сокращения штатов 461 |

Проведение сокращения штатов 461

Трудоустройство уволенных 462
Центры по поиску работы 462 | Консультационные услуги при трудоустройстве 

уволенных 463 | Резюме 463 | Выбор консультантов по трудоустройству 

уволенных 464

Увольнение 464
Юридические основы 464 | Дисциплинарные нарушения 466

Добровольные увольнения 467 

Уход на пенсию 467



УПРАВЛЕНИЕ ПОКАЗАТЕЛЯМИ ТРУДА 468

32 Основа управления эффективностью труда 469

Определение управления эффективностью труда 469 

Цели управления эффективностью труда 469 

Характеристики управления эффективностью труда 470 

Понимание управления показателями труда 471
Смысл показателей труда 471 | Управление показателями труда и ценности 472 | 

Смысл соответствия 472 | Управление ожиданиями 472 | Управление 

эффективностью труда и благоразумное поведение 473

Руководящие принципы управления эффективностью труда 473 

Оценка показателей труда и управление эффективностью труда 473 
Точки зрения на управление эффективностью труда 474

33 Процессы управления эффективностью труда 477

Управление эффективностью труда как процесс 477 

Управление эффективностью труда как цикл 477 

Соглашения о показателях труда 478
Определение ролевых требований 478 | Цели 478

Управление эффективностью труда в течение всего года 481 

Обзор показателей труда 482
Критерии оценки показателей труда 483 | Проведение встречи, посвященной 

обзору показателей труда 483

Оценка эффективности методом составления рейтингов 485
Аргументы в пользу оценки 485 | Типы оценочных шкал 485 | Проблемы, 

связанные с оценкой 486 | Достижение согласованности оценок 486 |

Выводы по поводу оценки 487

Разрешение затруднений в выполнении работы 487 

Введение управления эффективностью труда 489
Желательные действия 489 | Нежелательные действия 490

34 Оценка «36 0  градусов» 493

Определение оценки «360 градусов» 493 

Применение оценки «360 градусов» 494 

Логическое обоснование оценки «360 градусов» 495 

Оценка «360 градусов» —  методология 495
Опросные листы 495 | Оценка 496 | Обработка данных 496 |

Обратная связь 496 | Действие 496

Разработка и осуществление 497

Обратная связь —  преимущества и недостатки 498

Обратная связь —  критерии успеха 499

РАЗВИТИЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКИХ РЕСУРСОВ 500

35 Стратегическое развитие человеческих ресурсов 501

Определение стратегического развития человеческих ресурсов 501
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Стратегические цели РЧР 501 

Компоненты РЧР 502 

РЧР и УЧР 502

Процесс научения и развития 503 

Стратегии РЧР 503
Стратегические приоритеты 503 | Этапы развития 504 | Модели осуществления 

стратегии 504

Философия развития человеческих ресурсов 504

36 Организационное обучение и научающаяся организация 507

Организационное научение 507
Результаты организационного обучения 508 | Процесс организационного обучения 

508 | Принципы организационного обучения 510

Научающаяся организация 510
Определение научающейся организации 510 | Ключевые принципы научающейся 

организации 511 | Развитие научающейся организации 511 | Научающаяся 

организация и управление знанием 512 | Проблемы, связанные с идеей 

научающейся организации 512

37 Как люди обучаются 515

Определение научения 515 

Процесс научения 516 

Теория научения 516
Теория подкрепления 516 | Когнитивная теория научения 517 | Теория 

эмпирического научения 517 | Теория социального научения 517

Стили научения 517
Циклы научения Колба и стили научения 517 | Стили научения Хани и Мамфорда 518

Научение тому, как обучаться 519

Кривая научения 519

Мотивация к научению 521

Последствия теории и концепций научения 521

38 Научение и развитие 525

Научение 525
Определение 525 | Цель 525 | Философия 526 | Научение и развитие 526 | 

Научение и профессиональное обучение 526

Условия эффективного научения 526 | Смешанное научение 528 | Спектр 

научения —  от неформального к формальному 528 | Учебные программы 530

Развитие 535
Планирование личного развития 535 | Запланированный опыт 536 | 

Корпоративный университет 537 | Активное обучение 537 |

Выездное научение 538 | Последствия развития —  сбалансированный подход 538

Профессиональное обучение (tra in ing ) 539
Аргументы в пользу профессионального обучения 539 | Трансферное обучение 540 

Систематическое профессиональное обучение 540 | Обучение «точно в срок» 541 

Типы профессионального обучения 541 | Эффективные практики 

профессионального обучения 542 | Техники профессионального обучения 542



39 Электронное научение 547

Что такое электронное научение? 547

Цель электронного научения 548

Технология электронного научения 548

Процесс электронного научения 548
Содержание программы электронного научения 549 | Предоставление 

электронного научения 550 | Смешанное электронное научение 550

Бизнес и электронное научение 550

Разработка процессов электронного научения 551
Первоначальный анализ 551 | Сфера охвата электронного научения 551 | 

Разработка программ 551 | Практическая реализация 552 | Оценка 552 | 

Примеры 553

40 Развитие руководителей 555

Цели 555

Развитие руководителей: потребности и приоритеты 556 
Потребности 556 | Приоритеты 556

Требования, природа и составные элементы развития руководителей 557 
Требования 557 | Природа 557 | Элементы 557

Мероприятия, направленные на развитие руководителей 558 
Анализ потребностей 558 | Оценка навыков и компетенций 558 |

Стратегия повышения квалификации руководителей 558

Подходы к развитию руководителей 559
Как руководители учатся 560 | Формальные подходы к развитию руководителей 560 | 

Неформальные подходы к развитию руководителей 561 | Интегрированный подход 

к развитию руководителей 562 | Развитие руководителей, основанное 

на компетенциях 562 | Центры повышения квалификации 563

Эмоциональный интеллект и лидерские качества 564

Ответственность за повышение квалификации руководителей 565
Планы личного развития 567 | Роль специалиста по развитию человеческих 

ресурсов 567

41 Формулирование и осуществление стратегий научения и развития 571

Примеры из бизнеса 571

Создание культуры научения 572

Выявление потребностей в профессиональном обучении 573
Основы анализа потребностей в научении 573 | Области анализа потребностей 

в научении 573 | Анализ бизнес-планов и планов человеческих ресурсов 574 |

Опросы 574 | Обзоры показателей труда и развития 575 | Анализ роли 575

Планирование и реализация программ научения и развития 575
Фундамент программ научения и развития 575 | Ответственность за научение 577 | 

Виды деятельности, связанные с научением и развитием 577

Оценка научения 577
Определение оценки профессионального обучения 578 | Уровни оценки 578 | 

Рентабельность вложений как метод оценки 580 | Использование инструментов 

оценки 580 | Применение оценки 581
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M A I .  I I ,  I X ВОЗНАГРАЖДЕНИЕ ЛЮДЕЙ 582

42 Управление вознаграждением 583

Определение управления вознаграждением 583 

Цели управления вознаграждением 583 

Философия управления вознаграждением 584 

Элементы управления вознаграждением 585
Система вознаграждения 585 | Стратегия вознаграждения 586 | Политика 

вознаграждения 586 | Полное вознаграждение 586 | Полное денежное 

вознаграждение 586 | Базовая оплата 586 | Оценка работы 587 | Анализ 

рыночной ставки 587 | Структура зарплаты 587 | Зависимая оплата 587 |

Льготы и пособия работникам 587 | Управление показателями труда 588 | 

Нефинансовое вознаграждение 588

Суммарное вознаграждение 588
Определение суммарного вознаграждения 588 | Значение суммарного 

вознаграждения 590

Модель суммарного вознаграждения 591

Управление вознаграждением директоров и административных работников 591 
Принципы корпоративного управления в приложении к денежному вознаграждению 

директоров 591 | Элементы оплаты директорам и руководителям высшего звена 593

Управление вознаграждением персонала, занимающегося продажами 594 

Оплата ручного труда 595
Повременные ставки 595 | Схемы оплаты по результатам 596

43 Стратегическое вознаграждение 599

Определение стратегии вознаграждения 599 

Зачем нужна стратегия вознаграждения? 600 

Структура стратегии вознаграждения 600 

Содержание стратегии вознаграждения 602
Широкомасштабная стратегия вознаграждения 602 | Конкретные инициативы 

в сфере вознаграждения 603

Руководящие принципы 603

Разработка стратегии вознаграждения 604

Составляющие эффективной стратегии вознаграждения 606

Приоритеты стратегии вознаграждения 606

Примеры стратегий вознаграждения 606
AEGON UK 607 | Страховая компания Norwich Union Insurance 607 |

B&Q 608 | Интегрированное вознаграждение в компании Kwik-Fit 609 |

Другие примеры 609

Внедрение стратегии вознаграждения в практику 609

Стратегия вознаграждения и возможности линейных менеджеров 611

44 Оценка работы 613

Определение оценки работы 613 
Цели 613 | Подходы 614 

Аналитическая оценка работы 614



Определение 614 | Основные характеристики 614 | Систематический 

характер 614 | Суждения в оценке работы 615 | Типы аналитических схем 615 | 

Факторное сравнение 616 | Фирменные методы 617

Неаналитическая оценка работы 617
Классификация работ 617 | Ранжирование видов работ 617 | Парное сравнение 618 | 

Сопоставление с внутренним эталоном 618 | Рыночное ценообразование 618

Сфера распространения оценки работы 619 

Компьютеризированная оценка работы 620
Типы схем 620 | Преимущества компьютеризированной оценки работы 620 | 

Недостатки компьютеризированной оценки работы 621

Критерии выбора 621 
Как сделать выбор 621

Аргументы «за» и «против» оценки работы 623 
Аргументы «за» 623 | Аргументы «против» 624 

Разработка балльно-факторной схемы оценки работы 624
Проектирование и критерии процесса 625 | Проектирование и программа 

внедрения в практику 626 | Программа проектирования схемы 626

Выводы 630

45 Анализ уровня рыночных ставок 633

Цель 633

Понятие рыночной ставки 633 

Необходимая информация 634 

Сопоставление видов работ 634 

Представление данных 634 

Источники информации 635
Опубликованные обзоры 636 | Специальные обзоры 636 | Клубные обзоры 637 | 

Рекламные объявления 637 | Другие рыночные данные 637 | Использование 

данных обзоров 637

46 Структура категорий и зарплаты 641

Определение структуры категорий 641 

Определение структуры зарплаты 641

Основные принципы, используемые при формировании структуры категорий 
и зарплаты 642 

Типы структур категорий и оплаты 642
Дифференцированная структура (узкий диапазон) 643 | Укрупненные диапазоны 

(структуры с расширенными категориями) 643

Широкополосные структуры 644
Структуры семейств видов работ 646 | Структура семейств видов карьеры 647 |

Ось оплаты (Pay spines) 647 | Система индивидуального назначения зарплаты 

на месте 648 | Индивидуальные категории работы 648 | Резюме 649 | 

Распространение различных типов структур 650

Разработка структур категорий и зарплаты 650
Варианты дизайна 650 | Решение относительно границ категории 650 |

Количество категорий, уровни полос 652 | Ширина категорий 652 | Различия
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между интервалами зарплаты 653 | Перекрытие интервалов зарплаты 653 | 

Увеличение зарплаты 653 | Процесс разработки структуры категорий и зарплаты 653

47 Зависимая оплата 657

Определение зависимой оплаты 657 

Применение зависимой оплаты 658 

Природа индивидуальной зависимой оплаты 658 

Индивидуальная зависимая оплата как стимул 659 
Стимулы и вознаграждение 659 

Аргументы «за» и «против» зависимой оплаты 659
Аргументы «за» 659 | Аргументы «против» 660 | выводы 661 

Альтернативы индивидуальной зависимой оплате 661 

Критерии успеха 662

Оплата в зависимости от показателей труда 662
Основа схемы 663 | Увеличение (прогрессия) оплаты 663 | Выводы относительно 

PRP 663

Оплата в зависимости от компетенции 663
Основа схемы 664 | Увеличение зарплаты 664 | Выводы относительно оплаты 

в зависимости от компетенции 664

Оплата в зависимости от вклада 665 
Основные характеристики 665

Оплата в зависимости от навыков 667
Определение 667 | Применение 667 | Основные характеристики 667 | Выводы 668

Оплата в зависимости от срока службы 668
Определение 668 | Аргументы «за» 668 | Аргументы «против» 668

Выбор метода 669

Готовность к использованию индивидуальной зависимой оплаты 669 

Разработка и внедрение индивидуальной зависимой оплаты 671 

Командная оплата 671
Преимущества командной оплаты 672 | Недостатки командной оплаты 672 | 

Условия, подходящие для командной оплаты 672

Схемы, применяемые в масштабах организации 672
Разделение доходов 673 | Разделение прибыли 673 | Схемы долевой 

собственности работников 673 | План разделения собственности между всеми 

работниками 673 | Схемы «Зарабатывай и одновременно копи» 674

48 Льготы, доплаты, пенсии и пособия работникам 677

Льготы и доплаты работникам 677
Определение 677 | Цели 677 | Основные виды льгот работникам 677 | 

Налогообложение 678 | Выбор льгот 678 | Суммарное вознаграждение 678

Корпоративные пенсионные программы 679
Определение 679 | Функционирование 679 | Взносы 679 | Одобренная схема 679 | 

Пенсионный возраст и половая дискриминация 680 | Отчет о льготах 680 | Виды 

корпоративных пенсионных схем 680 | Пенсии сотрудников 680 | Развитие 

пенсионной системы 681 | Вклад ЧР 681

Надбавки и другие выплаты работникам 681



49 Управление вознаграждением 685

Бюджеты и прогнозы по оплате труда 685
Фонд оплаты труда 685 | Пересмотр бюджетов 686

Оценка системы оплаты труда 686
Анализ компа-коэффициентов 687 | Анализ сокращения издержек на оплату труда 687

Пересмотры зарплаты 688
Общие пересмотры 688 | Индивидуальные пересмотры 689 | Пересмотры 

индивидуальной оплаты, основанные на рейтингах 689

Контроль 691

Процедуры вознаграждения 692
Процедуры классификации видов работ 692 | Назначение ставок зарплаты при 

приеме на работу 692 | Рост зарплаты при повышении должности 692 |

Устранение аномалий 693

Ответственность за оплату труда 693

Информирование работников 694
Что сообщать работникам в целом 694 | Что сообщать каждому сотруднику 

в отдельности 695

ОТНОШЕНИЯ С РАБОТНИКАМИ 696

50 Структура отношений с работниками 697

Элементы отношений с работниками 697

Отношения между работодателями и профсоюзами как система правил 698 

Типы правил и норм 699 

Коллективные переговоры 699
Влияние на переговорах 700 | Формы коллективных переговоров 700

Унитарная и плюралистическая точки зрения 701 

Согласование интересов 702 

Индивидуализм и коллективизм 702 

Волюнтаризм и его закат 703 

Подход УЧР к отношениям с работниками 703 
Модель УЧР 703 

Контекст производственных отношений 704
Политический контекст 704 | Европейский контекст 704 | Организационный 

контекст 704

Разработки в сфере отношений между работодателями и профсоюзами 705 
Традиционная система (до 1971 г.) 705 | Анализ Донована 705 | Политика 

вмешательства государства в 1970-х гг. 706 | 1980-е гг. —  сдерживание 

профсоюзов 706 | Изменения после 1990 г. 707 | Данные Обзора трудовых 

отношений на предприятиях (0Т0П) 2004 г. 707

Участники производственных отношений 708
Профсоюзы 708 | Уполномоченные члены профсоюзов 709 | Британский конгресс 

профсоюзов (БКП) 709 | Международные профсоюзные организации 709 | 

Объединения работников 709 | Роль руководства предприятий 710 | Объединения 

работодателей 710 | Конфедерация британской промышленности 710 |

Институты, агентства и должностные лица 711



Роль отдела ЧР в отношениях с работниками 711

51 Процессы трудовых отношений 715

Политика отношений с работниками 715
Подходы к отношениям с работниками 715 | Области, охватываемые политикой 716 

Выбор политики 717

Выработка политики 718 | Представление политики 718

Стратегии отношений с работниками 719
Природа и цель 719 | Направления стратегии 719 | Выработка стратегии 720

Климат в сфере отношений с работниками 720
Улучшение атмосферы 721 | Этический подход 721 | Построение доверия 721 

Признание и непризнание профсоюза 722

Признание 722 | Признание одного профсоюза 722 | Факторы, влияющие 

на признание или его отмену 722

Соглашения о коллективных переговорах 723
Коллективные договоры 723 | Процедурные соглашения 723 | Соглашения 

по существу 724 | Партнерские соглашения 724 | Соглашения нового типа 725 | 

Уровни ведения переговоров 726 | Переговоры за одним столом 726 | Разрешение 

конфликтов третьей стороной 727

Неформальные процессы в сфере отношений с работниками 727 

Другие особенности сферы производственных отношений 728
Гармонизация 728 | Членство в профсоюзе организации 729 | Система 

«отчислений» из заработной платы 729 | Забастовки 730

Управление совместно с профсоюзами 730 

Управление без профсоюзов 731

52 Ведение переговоров и достижение соглашений 735

Природа переговоров 735 

Ведение переговоров 735
Процесс переговоров 736 | Правила ведения переговоров 737 | Подготовка 

к переговорам 737 | Цели 738 | Стратегия 738 | Подготовительные меры 740 | 

Начало 740 | Собственно переговоры 741 | Завершение 741

Навыки ведения переговоров и умение достигать соглашения 742 
Навыки ведения переговоров 742 | Умение достигать соглашения 742 | 

Приобретение навыков 743

53 Вовлечение и участие работников в управлении организацией 745

Понятие вовлечения и участия работников в управлении организацией 745 

Вовлечение и участие 745

Цели вовлечения и участия работников в управлении организацией 746 

Общая схема вовлечения и участия работников в управлении организацией 746 

Выражение вовлечения и участия работников в управлении организацией 746 

Факторы, влияющие на выбор 747

Формы вовлечения и участия работников в управлении организацией 748 

Участие в представительстве 748 | Решение проблем по восходящей линии 748

Совместные консультации 748



Определение коллективных групповых установок 749
Методы определения коллективных групповых установок 749 | Оценка результатов 751 

Системы внесения предложений 751 

Планирование вовлечения и участия 752

54 Коммуникации 755

Сферы и цели коммуникаций 756 

Стратегии в сфере коммуникаций 756
Что руководство хочет сказать 757 | Что работники хотят услышать 758 | Анализ 

проблем в сфере коммуникаций 758

Системы коммуникаций 758
Коммуникации через интранет 758 | Журналы 759 | Корпоративные газеты 759 | 

Бюллетени 759 | Доски объявлений 760 | Вовлечение работников 760 | DVD 760 | 

Совещания в группах 760

ОБЕСПЕЧЕНИЕ НАЙМА И УПРАВЛЕНИЕ ЧЕЛОВЕЧЕСКИМИ 
РЕСУРСАМИ 762

55 Практика трудового найма 763

Условия найма и трудовые договоры 764 

Переезд на работу в другую местность 765 

Практика перевода на другую работу 765 

Практика продвижения по службе 767 

Гибкая работа 767 

Управление присутствием 769
Невыходы на работу 769 | Причины невыходов на работу 769 |

Контроль невыходов на работу 770

Равенство возможностей 771 

Мониторинг этнического состава 772 

Управление многообразием 773 

Закон о защите данных 774 

Сексуальные преследования 775
Проблемы, возникающие в борьбе с преследованиями 775 | Решения 775

Курение 777 

Вредные привычки 777 

Грубое обращение 777 

СПИД 778

Электронная почта 778

Баланс между работой и личной жизнью 779

56 Процедуры в управлении человеческими ресурсами 783

Процедура разрешения трудовых конфликтов 783 

Дисциплинарная процедура 784

Процедура определения пригодности к выполняемой работе 786 

Процедура сокращения 787
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57 Компьютеризированные информационные системы человеческих ресурсов 791

Преимущества компьютеризированной информационной системы человеческих 
ресурсов 791

Информационная стратегия в сфере УЧР 791
Принятие стратегических решений 792 | Набор прикладных программ 792

Функции автоматизированных систем управления ЧР 792

Техническая инфраструктура 793
Информационная система человеческих ресурсов 793 | Внутренние сети 

подразделения ЧР или корпорации 793 | Портал В2Е 793 | Провайдер 

прикладных программ 794

Оценка параметров сети 794

Эффективная система 794

Проблемы и способы их решения 795 
Вовлечение линейных менеджеров 795

Разработка компьютеризированной информационной системы человеческих 

ресурсов 796
Общий подход 796 | Желательные характеристики информационной системы 796 | 

Выбор аппаратного обеспечения 797 | Управление базами данных 797 |

Интеграция 797 | Программное обеспечение 798 | План разработки 798

Примеры прикладных программ 799
Учет кадров 800 | «Компания для сотрудников» (В2Е) 800 | Планирование 

движения человеческих ресурсов 800 | Обзор и контроль текучести кадров 800 | 

Планирование численности работников 800 | Составление профиля работников 801 | 

Анкеты и аудит навыков 801 | Моделирование компетенций 802 | Подбор 

персонала 802 | Управление вознаграждением 802 | Управление показателями 

труда 803 | Организация обучения (использование компьютеров в обучении) 803 | 

Управление карьерой 804 | Контроль отсутствия 804 | Контроль равенства 

возможностей 805 | Экспертные системы 805

Проверка работы системы 806

Приложение 807

Пример исследования установок 807
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