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1. ВОВЕД

Термипот менаџмент, пред cè. го опфаќа лроцесот на супервижја. 

колтрола u коордипација на производните и иа други активиости за соодветло 

ycncuiHO раководел.е, од тоа лроизлегува поставеноста на илдустрлски, 

економски ii други различли типови оргализации или лица што ги извршуваат 

тле функции. Олфатот на самиот поим постапно сс зголемува и во модерпи 

услови оифаќа разллчлл сфсри надвор од основното што во основата па поимот 

о раководсњс i: оргаиизирање на работата ча поуспешио остварување иа 

олрсделели резултати. пред cè екопомски. ло и во различпи други сфери. односно 

во дслови каде сс опфатспи различни ресурси.

Во основата кога ce зборува за менаџментот на човсчки рссурсн (МЧР 

лолатаму во текстот) предвид ce има мепаџмент или управување (раководење) со 

вработените во едпа оргаиизацмја. одпосно лачллот како ce расиолага и ce 

раководи со иив, поставеноста во различиите хиерархиски услови. лоставело на 

иравии. социолошки. морални и др. становишта. Додека на мспаџментот ла 

човечки ресурси поиекогаш ce реферира како на „несериозна”  менаџерска 

вештина, со оглед па широката поставеност на прашањата што ce опфатени со 

пего. во практиката ce бара стратешки фокус за да ce обезбедат потребните 

резултати со апимирање на работната сила т.е. човечките ресурси. со цел да ce 

постигнат иодобри резултати м остварување на целите на компаниите. a да ce 

задржи ефикасноста и креагивноста со соодветна поставеност и со соодветна 

награденост. Денешниот менаџмент на човечки ресурси во голема мера ce 

разликува од кадровото работење во мииатиот систем. Со неговата 

трансформација од бирократизирано и тромо водење со вработепите денеска 

добиваме менаџирање со човечките ресурси кое е флексибилно па промеии. 

менаџмспт кој ce грижи за вработените во рамките во кои може најмпогу. во кој 

ce создава синдром на таканаречена фамилија во компаниите. Во денешии 

услови сето ова ce потлира ла колцептот на мелаџерската револуција mito  е 
ласочел кол промената ла модерната корлорација чија насока е воспосгаиуваље 

ла рслацијата од солствспикот кол профсслолалниот мепаџер кој е клучната
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личмост no компапијата. Таа релација на подвоеноста иа сопственоста м 

менаџментот е клучот иа успехот иако секогат на релација со пствсн о ст  може да 

ce меиуваат различни факторп.

Ако иорано ce сметало дека богатсвото иа компапимте ce состоело во 

napu, машини и други каиитални добра. демеска иајголемото богатсво па 

компаииите и оргапизациитс пиз светот претставуваат токму човечките ресурси. 

Затиа компаниите п организациите cè повсќс вложуваат во својот пајголем 

капитал. за добивање подобро место ма пазарот и поголема пазарна моќ. 'Гоа е 

ona mito во соврсмепи услови ja hoch повата парадпгма за релации во различни 

сфери на раководсње, ие само во екопомските оргапизации (претпријатнја, 

компании. фабрпкп птн.) туку и во други области како што ce уметноста 

музиката, литературата, спортот п сл. Да ce изразиме во спортски речпик н да ja 

прикажсме улогата на менаџмемтот со човечки ресурси во една оргапизација. па 

пример во спортот ако го земсме мепаџерот на фудбалскиот клуб Реал Мадрид. 

Жозе Мурињо, како еден од пајголсмите менаџери па денешннцата. ситс тпе 

успеси што моменталпо гн осгаварува пеговиот тим. како едеп од најголемите на 

депешпицата, ne би биле возможпн ако го нема roj покрај себе стручниот штаб 

од асистепт. тренерите за различните улоги на теренот (дефанзива. средсн ред и 

офапзива) коидиционите трепсрн, спортските психолози. мсднцинскиот тим од 

доктор. па cè до масерите кон ce задолжсни за здравјето на самите фудбалери. 

самитс комплекси иа клубот од терепн за трепинг до амбулан га, па cè до самите 

фудбалери, неговиот успех ne бн бнл толкав. Бндејќи во времето na пишување па 

овој магистерски труд актуелеп бсше големиот успех на македопските 

кошаркари па Европското првенство во Литваппја. може да ce претстави улогата 

на мспаџирањсто со човечките рссурси и во пашиот пационалеп тим. Успехот на 

нашата репрезептација не би бил толкав ако пие ги немавме како одличии 

мепаџери од директорот па репрезентацијата Врбица Стефапов. селекторот 

Марип Докузовски, па пеговите асистепти, лекар. фнзнотерапевт. копдпциоппот 

тренер кој беше допесеп од Монтепаски Cnciui. едеп од најдобрите клубовп во 

Европа. lia cè до идеалиите подготовкн за иашата репрсзептација, претставуиа 

едпа целипа која водеше до огромен успех na нашата кошарка. a и на спортот 

воопшто во Реиублнка Македопија.
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Моето внимание го привлече темата ча социјалниот дијалог во контекстот 

на теоријата и практпката na МЧР, сметајќн дека менаџерирањето со човечкиот 

потенцијал треба да биде поткрепено со основните црава што треба u мора да ги 
имаат тие п заштмтата од различни форми ча чаштита на тие права. Оттаму и 

питребата за навлегување во информациитс како дејствуваат тие. нивната 

органичациска структура м лидерството во Рспублика Македонија. Но. т«а е 

само едната страна која е значајна ча студирањето на овој проблем. н« сепак 

недоволна рамка ча да ce опфати целнната па проблемот. Менаџсрскиот асмект 

бптно ce рачлмкува од смндикалнпот, или од другите аспекти (соцполошкпот или 

политиколошкиот). МЧР има тсндснција да го направи човечкиот фактор 

ефикасен. односно да ja зголеми неговата функционалност. Kora ce чборува ча 

човечкиот фактор не треба да ce запостави фактот дека луѓето работат во 

колективитети кои на поедииците им дава попнакво чначење. Kora 

нечадоволството од претпријатието (органнчацијата) ce чголемува кај 
вработепмте ce зголемува потребата помош да побараат од другите вработени. 

Во нмеден случај теормјата на МЧР не ja осиорува солидарноста меѓу 

вработеннте кога тие ќе ja доживеат чаканувачкп управата на претпријатието. 

Постоен>ето на синдикатите го потврдува тој аспект. Имено. синдикатите 

претставуваат органиации кои ce (|х>рмпрани кон крајот na XIX век. Нивната 
улога е да гм штптат интересите иа работниците на колектнвен начин. Во многу 

претпријатпја дејствуваат синдикати. Нмвиото дејствувап.е е со чакон 

регулмрано. Во почетокот на XXI век како речултат на експанчијата на 

неолибералната идеја улогата на синдикатите чначително е намалена. To ce 

должи на редмца од општестиено-економски прпчини. За поцелосно рачбирање 

на МЧР, како п ча посеопфатно дефинирање на улогата на МЧР во 

претпријатијата неопходно е да ce има еден квантум на знаењс ча начинот на 

дејствување на современите синдикати, на механичмите врз кои ce органичараат 

тие, како и базичццте проблеми на работниците. Во сиротивно може да ce зачсмс 

погрешен став. да ce донесе определена одлука која ие е во согласност со целите 

на претпријатието. доведувајќи ja во ирашање целокупната егзистенција на 
претпрмјатието.
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2. МЕНАЏМЕНТ CO ЧОВЕЧКИ РЕСУРСН

2.1. ИСТОРИЈЛТ НЛ МЕНЛЏМЕНТОТ СО ЧОВЕЧКИ РЕСУРСИ

Менаџментот на човечкн ресурси. нс само што претставува важна и 

преишнатапва научна дисциплпна, туку истовре.мено е u важна управувачка м 

работиа функција во претпријатијата и организацните. Потребата од помош при 

претставувањето на човековпте квалитсти и умешност од страна на луѓе 

надарени да иосрсдуваат и да гм издвојуваат квалитетите на другите може да го 

следиме во минатото. Функцмјата па меиаџментот на човечки ресурсп ce 

остварува прску неколку функцпм, кои со текот на времето ce раѕвивале и ce 

усовршувале, па така. од открпените артефакти и докази може да кажеме дека 

тис упатуваат на користење на определенп методи на пзбнрање на нлемепските 

старешшш уштс во камено време, потоа тестови за оценување на наемните 

работници кои сс применувале во Кина во 1115 годнна пр.н.е., па н програми ча 

обука на помошнмци мајстори од времето од антпчка Грција. со што ce гледаат 

почстоците на денешннте веќе рачвиени функции во менаџментот на човечки 

ресурси. како што ce: селекцпјата, оценувањет« на перформансите на 

вработсните или програми sa нивна професиолма обука и рачвој. 

(Бојаџиоски.Д-.Ефтимов. Љ. 2009)

Имајќи ги прсдвид дијахрониските истражуван.а за кореиите на 

уиравувањето со човечкитс ресурси можс да сс смста дска тис сс основата што ja 

прикрспила потребата од барањс соодветни форми спорсд опрсдслени 

општествени околности и социјални, политички и животии услови. Сепак. како 

официјален период за кој ce смета дека с настанат дснсшниот менаџмент на 

човечки ресурси ce смета крајот na XIX век и почетоког na XX век. Хронолошки 

ce издојуваат 4 периоди во кои може да ce проследуваат определени 

карактеристики што ce наметнувале како потрсба и преку кои ce поставувале 

различни научии дострели за елаборација. Имено, тоа е период во кој 

определепи паучпи цели во областа па меиаџментот. засекогаш ќс го 

уиаиредуваат и ќе ro развиваат централниот интерес. a тој ce движи во неколку 
насоки послсдоватслпо и постапио. поаѓајќи од иочетната кадрова функција 

(personnel management), доиолиувајќи ce со состојбите во индустрискпте односи
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(indyslrial relations), поиатаму co едиа падоградба во односм меѓу вработепите 

(employee relarions). креирајќи го на крајот депешпиот меиаџмепт на човечкп 

ресурси ( human resourse management). Последииот no onaa пиза сскојдпевпо ce 

надоградува co повп форми што пеминовпо ja создадаваат потребата за развиток 

па менаџментот со човечки ресурси како одделпа паучна дисциплипа со свои 

поддмсцпплтш фокусирани кон оргаппзпрањето. планирањето. квалитетот и 

кваптитетот па човечките ресурси п потребите од оикружуваљето за пивпо 

следење м надградување.

Како прва фаза што ce јавува во тој прв псриод може да сс смета ona што 

го елаборира уште на почетокот Фрсдерик В. Тејлор (Frederick W. Teylor) во 

својата доктрина на маучно истражување или уште позиата како „паучен 

меиаџмент" каде што за првпат укажува на иотребата за иаучиа селекција на 

работниците врз оспова на нивпите квалификации. како и воведување на 

мотивирачки системи за иивно илаќањс што го окарактеризира кадровската 

функција на менаџментот (personnel management) која е присутна во периодот од 

1890 до 1910 година, со тоа ce диференцмра кадровската функција на 

мепаџментот (personnel management). Оттогаш до денеска претпријатијата 

посветуваат големо внимание иа работпите места, како н на начпнот на кој 

работницпте работат, односно живеат во текот на работењсто. Тејлор на дневен 

ред ja поставил и мотивацпјата за работа на работнпцпте. Сметајќн дека 

работниците по својата прнрода ce мрзелнвп п дека ретко кога ќе бидат 

мотпвирани да работат за своите газди тој развпва спсц||фпчна организација 

каде коптролата ќе бпде поголема, a мотпвацијата ќе crane прашање на личиата 

заработка. Со тоа тој е основач на теоријата иа иаградувањето, истакнувајќп 

дека на работникот до последен денар треба да му бпдат исплатени парите коп ги 

заработил тој. во спротпвно газдите ќе ce соочат со револтот на работнмцито 
(Ѓуровска, М. 2010).

Потоа, во периодот од 1910 до 1930 годииа. кој ce смета како втор период. 

ce намстнуваат како нужни индустрискиге одпоси (indyslrial relations), во кои. во 

повеќсто комнании ce вработуваат социјални работиици одговорни за здравјето 

u благосостојбата па вработените. Токму во пернодот во Првата светска војна ce 

забележуваат noчетоците на науките коп веќе поснстематскп започпуваат да ce
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занимаваат со работната сила иа работнпте места, така ce развива на пр. науката 

позната како индустриска психологија која иридопесува во развојот. потоа 
ипдустриската социологпја. нпвниот придонес особеио ќе мајде свој одраз во 

осовременување на различил методи ма тестирање. програми за системи на 

селекција на вработените како при нивниот избор така н во натамошниот процсс 

ча да ce развие еден систе.м на компетенцнја, a оттаму ce востановија многубројнм 

нови сознанија за начинот кнко функционмраат органнзациите и за смстемот на 

следење на нивниот развиток.

Во времето од 1930 до 1945 година ce појавува една нова тенденција во 

апализата на работната средина со кон практнчно ce создаваат основпте на 

менаџментот на човечкм ресурси. Имено, в« американската индустрија 

реализирани ce повеќе експерименти со цел да ce проучи однесувањето на 

работннците во условите во кои тие работат. Станува збор за т.н. Хоторнскн 

пстражувања, според гратчето Хспч>рн во близпната на Чикаго. Имено. од 1930 

до 1945 година. од резултатите па хоторн (Hawthorne) експсриметот па Елтон 

Majo (Elton Mayo), ce предизвикува значаен интерес кај меиаџерите за влијанието 

иа социјалпите односи и иеформалмите контакти па работшшите врз нивната 

продуктивпост. Сс тргнало од претпоставката дека врз степепот на 

ангажираност на работниците влијаат условите за работа (осветлувањето, 

влажпоста, температурата на воздухот). Меѓутоа, резултатите од истражувањата 

не укажеле едмнствемо на значењето на овие фактори, туку и на големото 

влпјанпе на социјалннте односи (меѓучовечкпте односп) кои значително rit 

мотнвирале работниците на поголем ангажман. Ce дошло до сознаннето дека 
добрпте меѓучовечкп односи и добрата и соодветна работна клима влијаат 

мотивирачки врз работницпте. Од ова концепција произлегува идејата за 

крепрање на нова професпја. пндустрпскп советници т.е. социјалнм мнженерн. 

коп ќе ги менаџираат меѓучовечките односи it ќе поттикнуваат неконфликтнп 

односи. Порадп тоа ова концепција ce смета како претходнпца h ;i МЧР. Уште 

тогаш е утврдена силна корелацнја помеѓу задоволетвото на рабогппцпте и 
нпвната продуктпвност. Kora работншште ce добро платени и ja работат 
работата што ja  сакаат, непопречени од пикого, тогаш постигнуваат одлпчнм 

резултати.
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Потоа, no периодот од 1945 до 1965 година. следува интензивно 

сиидикално организирање на работииците и чести штрајкови. Посрсдиици и 

аниматори во овис активности ce кадровските служби, кои активно ce 

поставуваат во разрешувап.е на воспоставувањс рамномерност мсѓу барањата на 

работпиците и воопшто во колективните иреговори. Тогаш за првпатсе воведува 

систем од определепи бспефиции кои ce јавуваат како дополнување. ммено 

стаиува loop за пензиското осигуруриаље. здравствепотот осигурување и гриГа 

'за здравјето на работниците и правото на илатеи

Во периодот од 1965 до 1980 годипа, кој заклучува пермод од 50 годиии кои 

ги окрактеризираат односите меѓу вработените ..employee relarions”. големо 

влијапие врз иасоката на развојот иа функцијата на човечките ресурсп 

предизвикува усвојуваи>ето на позиатата Декларација па граѓапските ирава (Civil 

Rights Act) од 1964 година во САД која забранува најстрого дискримииација на 

луѓето. одиосио иа вработепите врз основа на раса. националност, религија или 

пол. Поставувањето на закоиски акти што ги штитат човековите ирава наоѓаат 

свој одраз ii врз поставеноста на мравата иа работпиците. Така ce обезбсдува 

заштита од каков било тип дискриминација на работното место. a сето тоа ќе ce 

одразм врз виталните функции ма менаџментот ма човечки ресурсп. Во псриодот 

што следува по донесувањето на овој клучен акт п иа определени закони Што ги 

заштитуваат на некаков начпн луќето на работното место, ее чголемува 

значењето на меиаџментот на човечки ресурспм a тоа значи наедно и потреба од 

поосежнп ii научно поставени истражувања на с>ва поле. Токму затоа скоро 

секоја област била покрмена законски. a со самото тоа што компанпите биле 

доведенм воп состојба да ги почитуваат овпе закони за да не доаѓа до судски 

споровп. па оттаму во интерес на компанииге било да ги почитуваа и со тоа да 

градат за себе добра пропаганда. Во смте форми на менаџерирање соодветно 

место наоѓа и менаџментот на човечки ресурси што овозможило и иодобро 

функционпрање на компаниите м подобра поставеност на пазарот. Ова особено 

ce однесува за САД каде што посебно ce истакнувала потребата од солндно 

менаџерирање со човечките ресурси. Во меѓувреме во Европа стапува на емла 
Декларацијата за човековиге права на Советот на Европа. a таа ce надополнува
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со многубројни другп актм кои ce јавуваат поттикнати од потребата да ce ичбегне 
днскриминацијата во сферата на трудот.

Во периодот од 1980-2011 годпна. доаѓа до сочдавање на современиот 

менаџмент на човечки ресурси ( human rcsoursc management). Така до израч доаѓа 

до поставуваље на менаџерирањето со човечки ресурси на едно чпачително 

повисоко и подобро трегирапо ниво како едеп од условите за поуспешеи parnoj м 

подобра поставепост и искористеност на попудоните вредности. Во перподот 

19S0 -1990 година во светот. порадп светската рецссија која ce случува доаѓа до 

масовпи отмуштања. со тоа ce создава мотреба менаџментот на човсчкп ресурсп 

својот акцент да го стави на тоа да ce сочдадат п да ce рачвијат програми ча 

приспособување на вработените во иовонастанатите состојби, нивна 

преквалификација или дообука (во иекон компанип дури ce одобрувале фондовм 

со коп вработените кои биле отпуштанм добмвале определема сума иари да 

оформат свои бизнисиили да ce прсквалификуваат. потоа ce одело кон 

советувања за да ce насочат коп нови можности итн. ). Од 1990 год.. односно 

последните дваесеттина годпни. менаџментот на човечки ресурси ce 

карактерпзира насожување на оиштите н посебнпте цели кон остварување на 

конкурентната предпост иа пазарот на трудот. со што сите вработенл во 

менаџментот на човечкп ресурси стануваат своевнден стратешки партнер no 

контрола на трошоците, чголемување на конкурентноета м рачвмвање на 

дополнителните вредности. како што ce технологијата во самата компанија. 

соочување со демографските промени и глобалпчацијата кои ce најзначајните 

(|>актори што доведуваат до огро.мни променп во трапспортот. комупикациите. 

мобилноста на луѓето, a со самото тоа п на пачарите на трудот.(Саѕсчо. W.F.. 1995) 

Ома што ce случувало од 1990-тата, па до денеска ce речултат од лошлте ефектп 

на глобално нпво кои доведуваат до драматичпи промсни во комуникациите. 

културпите рачлпкп. дисбалаисот во развојот ма оиредслени региопи во светот. 

мобилноста на луѓето. големмте разликм на пачарите на трудот во развиените и 

неразвиепите чемји. Денеска менаџментот на човечки ресурси игра важпа 

стратегиска улога во управувањето со промеиите во организациитс, со стичките 

аспекти во работењето, управувањето на дивсрзнфицираната работаиа сила. a ce 

со цел обечбедува!ве на стратешка конкурептна предност на сопствената
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компанија во однос на другите на пазарот. Прашањето за манаџментот на 

човечки рссурси. вклучувајќи го и социјалниот дијалог с од суштинско значење 

за една модерна и совремепа организација. Тие како носечки столбови во 

градењето на модерните организации, пивниот соодмос ќе придонесе во 

постинување на што подобри резултати во организацијата. Ако почнеме од 

менаџментот на човечки ресурси, кој со своитс процеси како што ce. 

планирањето на човечки ресури. нивна регрутација, селекција, обука и нивеи 

развој, потоа мерење на перформаисите иа вработените, изнаоѓање систем за 

нивно плаќање. исто така. изнаоѓање начини за мотивирање иа вработените. сс 

со цел постигнување на подобри рсзултати. како п зачувување на позитивната 

работиа атмосфера, поврзаноста и соодносот со социјалниот дијалог е навистииа 

важен сегмент кој може да послужи како основната мерка за да ce искаже 

незадоволството на вработените. подигнување на нивниот глас кон 

работодавците. барање што поголеми работнички права и изнаоѓање решеиија 

кои ќе придонесат во постигнувањето иа бараните целм и зголемепата довсрба 

на работниците кон работодавците. Оној дел што му иедостасувал на 

социјалниот дијалог наоѓа можност за реализација преку управувањето. 

водељето и насочувањето на човечките ресурси, a тоа е современиот мепаџмент 

со нив каде што на човекот како ресурс ce гледа нс како на аморфна, безлична 

маса, туку како на капацитет кој своите права за извршсните обврски ќе ги 

побара на здружсн начим преку обучени и оспособени кадри ком паедно сс дел од 

клучната група иа човечки ресурси информирана. подготвена да ги здружи 

побарувањата и потребитс. Во минатото човечките рееурси биле третирани како 

нешто што може најлесно да ce контролира. по во денешни услови преку 

менаџерирањето со иив ce сопира експлотацијата и дискримииираноста. ова 

особено ce одпесува за развиепите општества.

2. 2. ОСНОВНИ ФУНКЦИИ HA МЕНАЏМЕНТОТ HA ЧОВЕЧКИ РЕСУРСИ

Како осповни функции на менаџментот на човечки ресурси ce сметаат: 

анализа на работата, планирањето на човечките ресурси, регрутација на чове- 

чките ресурси, селекција на човечкитс ресурси, развој и обука на вработенитс.
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оцснување на перформапсите ма човечките рссурсп. плаќање на човечките 

рссурси. развој u управување со кариерата иа вработепите.

2.2.1 Аиализо на работата

Аиализа па работата претсгавува една од основните функции во 

управувањето со човсчките ресурси. Како појдовпа точка па која ce надоврсуваат 

другите во неа ce вградени онме сегменти што треба да ja прикажат постојпата 

ситуација. Аналнзата од аспект на менаџмептот со човечки рссурси може да ce 

дефинира како прв чекор во системското иретставување на состојбата со еден 

оргашгЈИрап сублект, односно на неа треба да ce гледа како иа ироцес иа 

снстематеко собпрање информации за рабогата со помош на определени 

методи. со цел за да ce определи содржината па работата со сите свои состанпи 

делови. како и утврдување на Јнаењата. способностите и карактеристиките на 

вработеиите, капацитет со кој може да ce започне планмрањсто. Анализата во 

осиовата претставува оспова па це;шот систем на човечки ресурси и како процес 

при кој систематски ce собираат cure релеваптнн информации кои ce 

однесуваат за работата со помош на определени методи. со цел ча да ce 

востанови содржината на работата која вработениот треба да ja работн, во какви 

услови u поц кои околности треба да ja извршува својата работа, 

индииидуалниот степеп па чнаењата, умешноста во нчвршувањето и 

способиостите, a псто така и психсхфгзичките карактеристикп што треба да ги 

поседуваат вработените. Аналшата на работата претставува своевидеи 

основоположник на на целиот систем на човечкп ресурси. кој датпра од XVIII 

век, односно во псриодот кога ce вршат речиси првите систематски 

истражувања на степенот иа продуктивноста и факторите кои влнјаат врч пеа. 

Според некои автори, (БојаџиоскмД. .Ефтимов, Ј1>., 2009) ча успешно решавањс 

на проблемпте и чадачнте поврзанп со луѓето, усогласување иа баран>ата иа 

работата со чнаен>ата, способностите п B c i i m i i i i n e  na поедмнците п мора да ce 

приближат оргаиизациските п одделните (спецпфпчппте) цели. оттаму мора да 

ce знае што ce случува па работното место, како ce швршуваат даденпте работни 
чадачи, дл ce утврдат стаднарднмте перформапсм. должностите п одговорпостите 

поврчани со конкретната работа, со што ќе ce овозможи поставување на 
вистинскиот чонек на работното месго, со квалпфикациите коп ce потребни.
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одиосно со образование, мскуство, знаење и вештини за успешно извршување на 
определена дејност.

Ако сакамс да ги рсшаваме успешно проблемите и задачите поврзани со 

луѓето, да ги усогласиме барањата ма работата со знаен^ага. способиостите и 

вештините на поединците и да приближиме оргаимзацискитс и поедимечните 

цели, иужно мора да знаеме што ce случува на работното мссто, да ja позиаваме 

содржината на работата и на задачите, должностите и одговориостите поврзани 

со конкретпата работа, со што ќе ce овозможи поставувањс на вистинскиот 

човек на работното место. со квалификациите кои ce потребни образованието. 

искуството, знаењето и вештините за успсшно извршување на работата. 

Анализата на работата сс дефииира како процес кој овозможува, преку 

опсервација и проучувањс, да сс дојде до точна ипформацнја за едно работно 

место, што претставува проучување на задачите што ce извршуваат на работното 

место и на вештините, знаењата и образованието кои ce потребни и ce бараат од 

работникот за да може тој да ja извршува добро својата работа. како и на она 

што го разликува едмо работно место од друго. Наедно тоа е прибирање 

информации за задачите што ce извршуваат на работното место и ча потребнитс 
вештннм, знаењата м образованието кои ce потребнм п ce бараат од работникот 

за да може тој да ja извршува добро својата работа.( McGraw-l lili. 2008).

Според тоа станува збор за комплексно проучување иа работата, a секој 

сегмент од тоа проучување е со пста вачност и моматаму ќе овозможи да ce 

насочи енергијата коп местата што ce покажуваат како слабост. Сморед 

Ипститутот за истражувања на САД ce прецизираат три етапи што трсба да ce 

зсмат предвид при анализа na работата. Имепо станува збор за: 1. прибирање 

податоци, информации. факти што ce однесуваат иа соодветмото место; 2 . скица 

од опис на работата, a тоа ce прави врз основа иа собрапите факти и 3. 

оформувањс и подготовка иа на спецификации, a како појдовен сегмент е 

својство иа барањата па определсното работното мссто. (Sekiou. Blondin. 1998.).

Имајќи ni предвид овие истражувања може да ce издвојат две групи на 

ипформации потребни за апализа па работата, и тоа: прво, информации што ja 

трстираат и што ce поврзани со содржината ма рабогата; и. второ , ииформации
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што го опфаќаат извршителот на таа работа. Амализата на работата има ja цел 

да ja проучи работата и, на тој начни, да придонесе до стандардизирање на 

неЈЈНиото извршување. Голем број ирактични истражуван.а во врска со 

анализата ма работата покажуваат дека иоединците имаат големо влијаиие врз 

извршувам.сто иа работата. со што стандардизацијата иа работта создава осмова 

ja мимимиЈирање на тоа влијаиие.

За развојот на апалпзата на работата иосебно влпјанис мма Тсјлоровата 

школа за научно истражување. каде акцентот е поставен на времетраењето на 
пзиршување на работнптс задачи се со цсл да ce зголеми продуктнвноста. Со тоа 

може да заклучиме дека целта на анализата на работата е стандардизирање на 

работните задачп н нивно извршувнње ja  да ce ИЈбегнат произволните 

извршувања на задачите од страна да други извршители. што може да го 

илустрпраме со примерот на анализата на работата на една секретарка каде при 

амкетпрањето на две групи секретарки каде ce пребројани точно 871 работна 

задача, што зборува за влмјанието на само еден работник врз толку многу 

работни задачи. што секако со стандардизирање на нпвната работа бројот на 

работните задачи ce намалил. (Pei/.13..1987).

Аиализата на работата како појдовна. a наедпо и основна фуикција иа 

раководењето со човечките ресурси може да ги донесе и системски да ги 

претстави информациите што ќе го покрмјат целиот опфаг од активиостите 

кога станува збор за меиаџментот на човечки ресурси. Нејзиното влијание во 

понатамошпиот процес. a наедно и нејзината улога пагласепо ќе дојде во прв 

план во некои области на дејствување како што ce наредните дејства:

- мланирањето на човечкитс ресурси; штом организацијата ќе ги среди 

стратегијата и целите на своето функциоппрањс и развигок. следен чекор е 

планирање на потребите од човечки ресурси што ќс придоиесат за остварувап.е 

на целите на компанијата, што секако пе е можпо без употреба на резултатите 

од анализата на работата. a за тоа сскако е потрбна соодветна стратегија и добро 

осмислен и изработеп билшс план;
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- ири регрутација и селскција ипформациите од аиализата на работата им 

помагаат иа регрутите да ги бараат и да ги пронаоѓаат нистинските личности ja 

opra u и ja цн ј ara ;

- при обуката на работниците и ири следењето иа развој иа нивната карисри. 

позпаваљето иа способиостите, знаењата м всш тш тте на поедииците за успсшно 

извршувањс иа работите и за иивно подобрувам>с на оддслни работпи места 

прстставува основа за формирање ефектшши програмн за обука п за ажурирање 

na знаењата на моедииците, a целта с н оуспешно узвршување на работните 

задачи п постигнување подобрп резултати (Bogiccvic.B.. 2006):

- при вреднуваљс на работата и плаќањсто на работпата сила. во секое 

претиријатие сс настојува да сс создадс систсм на плаќање на работпата сила кој 

ќс биде стимулативен и ќе ги мотивира вработеиите за поголсмо ангажирањс во 

работата, во чија основа ce наоѓа зависноста на платата па секој поедииец од 

вредноста па работата што ja извршува н од резултатите што ce остваруваат 

притоа, с« помош на аналпзата ма работата може да дојдеме до потребните 

информации за нејзииото нзвршување, правење на своевидпа ранг листа на 

мајдобрп работници и создавање ма систем на плаќање и наградување што ќе гл 

мотивмра вработените за подобро извршување на работата, u со тоа и 

индивидуалната заработувачка па секој вработен, како што ce бонуси, плата и 

слично(Bogiccvic.B.. 2006):

- при редизајнирањс на работиите места. менаџсрпте и мемаџерските тимови во 

компаниите ce повеќе сфаќаат дека квалитетната аиализа иа работата може да 

ii,м помогне иа оорганизациите да ги промемат, редизајнираат работитс и 

работните процеси и да ni проспособат па промепите на динамичната и 

псизвесна средима;

- ирп оценуваље на перформансите на вработенпте. анализата на работата ги 

дава потребните лнформации за стандардите на работење. воведуваи.е на порми 

кои треба да ce псполнат, кои би послужиле како начин на оцснување на 

работата на вработемите. (Bogiccvic.B. 2006);
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Вредноста на анализата на работата ne завршува тука. преку 

горенаведемите пасоки. со пејзипата примена во мснаџмснтот на човечки 

ресурси. со тоа меиаџеритс можс да имаат полза од апализата на работата и во 

другите функции поврзапи со opranизирањето, управувањето и контролата. Таа 

пм иомага на менаџерите да можат да ja дефинираат секоја активност на 

вработените, да влмјаат врз нивното однесување и секако да ммаат молза во 

создавање на уснешна стратегија и би жис плаи за поголема конкурентност на 

пазарот.

Има различии ставови околу системот на моставување иа анализата иа 

работата. како функција на менаџмеитот иа човечки ресурси. Насоките одат кон 

тоа дека трсба да ce преземат ииза активиости за остварувшве иа точиа и 

успешна аиализа. Сите истражувања определуваат 6 етапи како составои дел од 

тој процес: - ПодГотовка на aiui.ui.ui иа работата, - идеипшфикација на 

работпите места, - избор иа методи иа анализа na работата u па лица коч ќе 

ja сПроведат, - собирање информации за шш.шза иа работатасоспиш ување  

опис na работата и - составува/ие сПецифчкација на работатш. (БојаџиоскиД- 

.Ефтимов. Љ. 2009). lio рамките па овие стапи негдс ce практикува 

iipoiimpyBaibe па опрсделепи активпости, a тоа е поттикпато од потребите и од 

спецификитс на дејноста. Овдс даваме еден преглед па тие етаии no хронолошки 

ред па активности. со забелсшка дека кај секоја стапа можс да ce јават соодветми 

с|)орми на надградување:

Подготовката за апалмза иа работата претставува првата нејзина етапа во 

која може да ce јават повеќе активпости. Тие ее еегмепти кој секој одделпо е 

мпогу важен за да добиеме една квалитетна апализа. Во оваа етаиа треба да ce 

обрие внимание на наредново: да ce определување на целта и да сс фокусира, да 

ce издвојат коикретпите области на опсерваципа; да ce определат средствата н 

начинот иа уиотреба на апализата. особепо оиие што ce неомходии за аиаливата, 

да ce определи времсто на извршуваље ма процесот иа анализа и да ce предвиди 

колку ќе биде иотребио да ce добијат резултатите што нн ce потребии од 

анализата.
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Анализата има определеми рачлични цели. Тие зависат од потрсбитс од 

кои е проникната апализата и да сс дополнуваат со елементи што ќе сс јават во 

текот на оваа етапа. Со определувањето на целитс. на пр.: промени со кои ќс ce 

изврши редизајнирањс на дејноста за да ce зголеми продуктивносга и да ce 

иастапи со промени. формирање и осмислуваље иови работни задачи со што ќе 

ce овозможи раздвиженост и ќе ce поттикнат вработените со елан да гн 

извршуваат своите задачи, a со тоа ќе ce развие задоволство кај оддслни 

вработени што ce трудат, усовршување на системот за исплата со мотивирачки 

елементи со кои ќе ce поттикнат вработените. создавање нови критериуми за 

селекција и за регрутацијана човечките ресурси. или гриж за доолнителии обуки 

ii дообразување според определени потребите на фирмата за следење иа мови 

техполопш илиза усовршување иа постојните п за кадровска екипирапост иа 

човечките ресурси.

Првиот дел на процесот иа анализа на работата шго опфаќа 

определунаи>ето на работпите мссгга кои ce цел на аиализата. Ce селектираат и ce 

истражуваат местата што ce клучпи за успехот на претпријатието. наредни ce 

оние места кои имаат потреба од долготрајна обука. наредни ce работните места 

каде ni постојано треба да има иаплив на нови кадри. Овис ce приоритетни во 

анализата затоа што ce иоссчката клетка на компанијата. a потоа во последната 

етапа од процесот иа анализа ce мониторираат cure други работни места за да ce 

маправи целосна анализа па постојниот капацитст иа човечкиге ресурси на 

компанијата.

Важна улога во овие етапи и при анализата има изборот на соодветеи 

метод кој ќе соодветствува на зададените цели. Вообичаепо е да ce користат веќе 

испитани, познати методи. иа пр.: интервју. непосредно набљудување. 

нрашалиици. дневпик за работа и други. Изборот е кон onoj метод за кој сметаме 

дека најсоодветио ќе одговори иа барањата, притоа ce прави анализа иреку едеп 

метод или ce користат повеќе методи (комбинација од мстоди). Со тоа ce очекува 

тие да обезбсдат клучии, лотребни. употребливи ииформации за дејноста. за 
системот па работа и за работното место. Вакви апализа најдобро е кога ce 

извршуваат од високостручни обучеии лица или коисултантска специјализпрана
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организација. He ce исклучува во овој процес да земат учество менаџерите од 

компанијата или стручми консултанти, специјалисти што ќе можат веднаш да 

дадат објаснувања од потесната специјалност.

Системот кој е разработен за собиран.е информации предвидува повеќе 

поврзани активности, a тие ce нужни за успешна анализа на работата. Оваа етаиа 

бара умешиост и поседување искуство u знаеље за методологијата п мристамот 

па собирањо ипформации. потоа за иивно обработување. подредувап.е што е 

основа за да ce искористи добро материјалот и да ce добијат квалнтепш 

податоци. Тука ne ce исклучепи сите можни извори што може да ce добијат од 

различпи страни (работници што учествуваат во различен процес во дејиоста 

каде што искуството и директниот контакт со проблематпката е немииовен. 

извештаи и секојдневна деловна коресподснција поврзана со работата 

(докумеитација за опремата). стандардите на работата. менаџерите, постојни 

ннформации за работата, стручни лица од компанијата и надвор од неа од 

постојиата дејпост, информацим за курсеви, обуки. дообразовапие. во и надвор од 

компанијата. техничко-технолошката, извештаите од извршепите обуки на 

вработените. иорми, различпи активпости итн.

При собирањето на ннформациитс во глобалеи облик моѓе да ce издвојат 

две сфери:

- каалнтапшвен, каде што е дадсн опмс во кој е опфатепа содржината иа 

работата. условите за работа со потрсбите што произлегуваат во процесот и 

слично, и.

- квантшТштивен. дадени ce мерлмвите компопеити. статистички прикажани со 

што е можно поголема прсцизност (обично изразсмо во бројки).

Процесот иа анализа на работата е многу комплсксен и постојапо ce 

надградува со нови елементи затоа што можпостите што ни ги нуди развиспата 

технологија овозможува достапност и иоголема брзина. Во петтата и шестата 

етапа на анализата на работата ce претсгавуваат резул татите од извршсмите 

истражувања. Тис овозможуваат целосеп оиис иа работното место и i n иоеат 

информациите за спецификацијата иа работата.
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Описот на работата обично с претставен преку пишани документи каде 

што е дадена информацијата ja работата па конкретното работпо место. Во него 

сс опфатенп: основнитс податоци и задачитс ja работата. должностите и 

одговорноститешто произлегуваат од работата, овластувањата и авторитотот 

што произлегуваат од работата и од работпите услови. Што ce однссува до 

спецификацијата на работата, таа исто така е претставепа преку пишан 

документ. Во нсго ce дадени модатоците ja потребните знаења. вештини. 

способностм и други карактеристики комшто треба да ги поседува личноста ja да 

може да ja мзвршува работата на конкротиото анали ЈИрано рабогно место. He 

посгои некој моеебен формат што ќе ce јави во некоја унлфицирана форма. но 

од практиката нри анализа на работата и при мретставување на резултатите од 

овој процесс дадени ce определеии ппформацнп Што ce номпношш. на пр.: 

оеновните иодатоци за работа, кратка содржпна на работата. должностите и 

одговориостите поврзани со работата. овластувањата и авторитетот што 

произлегуваат од работата м работнитс услови. (Bogicevic.I3.2006). Другите 

податоци ce наметнуваат u ce поттикнати од истражуваната дејност п од 

иоставените цели.

2.2.2. Планирање на човсчкитс рееурси

Плтшртието иа чоаечките ресурси прстставува едиа од најважиитс 

фуикции во менаџмеитот па човечки ресурси. кој придопесува ja остварувап>е иа 

целите иа организацијата, содржани во стратегијата п во билшс плаповите. По 

анализата на работата ce преоѓа во плаиирап.е кое во основата ги има предвид 

И ЈВршените анализи за креирање остварливи цели и за предвндување на задачите 

на дејствувањето. Плани рањето на човечките ресурси оди рака под рака со 

стратегиското плаиирање. ако ce одпесува стратегиското планмраље иа 

организациските одлуки за тоа што сака да постигне организацијата. односно 

нејзината мисија и цел, и како сака да биде остварено тоа. планирањето на 

човечкмте рссурси треба да ce вклопи во стратегијата на оргаиизацијата и да 

о в о јм о ж и  иејзино остварување.

Плапирањето на човечките ресурси тесио е поврзано со другите функции 

на менаџментот на човечки ресурси. пред сс, со анализата на работата.
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оценувањето на перформансите на вработените. регрутирањето. селекцијата. 

плаќањето на работата и обуката и развојот.

Голем број автори кои ja проучуваат ова проблематика даваат 

најразлични дефиниции за тоа што претставува планирањето на човечките 

ресурси, па така овде вниманието ќе го иасочиме само кон иекои за кои може да 

ce каже дека даваат дефиниција во која ce опфатепи основните сегмснти. a такви 

ce G.Guerin, J.Y.Le Louam и T.Wils. Според нив планирањето na човечките ресурси 

ce состои во систематско предвидување иа идната понуда и побарувачка на 

работна сила во организацијата. со чис мислењс ce става акцент само иа аспектот 

на планирањето на човечките ресурси. иа предвидувањсто. Потоа, според друга 

група автори го дефинираат планирањето на човечките ресурси како процес со 

кој една организација според однаирсд зацртаии иотреби обезбедува доволеи 

број, соодветни. обучени личности кои може да одговорат на зацртани задачи и 

кој изразуваат креативност и дисциплипираност во извршување на тие задачи. 

Целта е да сс ангажираат, да ce одберат и да ce селектираат вистински личности 

na вистииско место и во вистинско време, за да ги завршат работите на 

пајкорисеп и најсфикасен мачим, со што за разлика од претходната дефиниција. 

аспектот од предвидувањето го насочува кон процссот на акција uito го презема 

оргамизацијата за паоѓање иа потребниот квалитет м квантитет на луѓе. Овој 

процес може да сс одвива прску отвореност на организацијата кон соодветните 

побаруваии кадри или според потребитс и токму затоа во развиените земји е 

развиена бсрзата на трудот каде што попудата од соодвстен кадар е достапиа.

Предвид може дад ce земат и мислењата на трета група автори според која 

плаиирањето иа човечкикте ресурси е комплекс иа активности што трсба да 

бидат преземени од страна на менаџерите иа едма организација. кои ги 

предвидуваат потрсбите од соодветпи лица за потребитс на фирмата, тоа ти 

треба да го извршат мреку целосми анализи и со процспа ги дефинираат потреби 

од човечки ресурси. Притоа ce води сметка за нивпите цели, акциони ирограми и 

за краткорочииот, срсдморочинот и долгорочниот развој. Овие активности ce 

предвидени со целосиа копструкција притоа ce идентификуваат потребите на
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организацијата. но исто така и иотребите на иејзшште членови. Така мри 

дсфинирап^ето на плапирањсто па човечките ресурси мрсдвид ce зема сето оиа.

Сепак, дефинирањсто иа планирањето иа човсчките ресурси. сморед проф. 

Димитар Бојаџиоскл но чија дефиииција сс вградеми основните елемеити. 

претставува процес па предвидување па идмите потреби за човечки ресурси кој 

осигурува организацијата во вистинско време п на вистинското место да 

располага со луѓе. кои според бројот и квалитетот(знаења, способности и 

вештипи) ќе бидат во состојба да ги извршуваат поставените задачи и на тој 

начин да придонссуваат во остварувап.е на цслите на организацијата. (Д. 
Бојаџиоски. 2011).

Колку што е важна анализата на работата исто така плапирап.ето на 

човечките ресурси има повеќекратна улога во општиот развиток на 

оргаиизацијата. Планнрањето има цслна памена. во осповата со иего ce 

постигиуваат некои ефекти во работењето ма оргаиизацијата што може да ce 

сублимираат во неклку клучми иасоки што греба да ce исполнат преку 

илаиирањето па човечките ресурси. Преку оваа функција ce определува ритамот 

ii динамиката за следење на развојот иа човечките ресурси во дејмосга. на оттаму 

треба да ce нредвиди:

- составување соодветни програми што ќе може да ги задоволат иотребите за 

човечки ресурси во организацијата;

- кординираље и воспоставуваи.е на непосредни врски меѓу стратегијата и бизнис 

плаповите и човечките ресурси на оргапизацијата, тоа ќе овозможи да дојде до 

успешно остварување и корелација на тие три сегмеита (стратегија- плаи - 

човечки потенцијал);

- баланс на релацијата во предвидувам>е на можностите во слоредба со 

потребите за човечки ресурси во оргаиизацијата(во квалиаггивиа и 

к ва нтитати bi i a pa м к a ) ;

- соодветно користење на иостојните способности. вештини. jiiaeibara и умеења 

на човечкитс потеицијал, ком ова ce придружува н ефикасното искористување на
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различните програми ja управување на човечкитс рссурси. имајќи ги нредвид 

потребите на органиЈацијата.

Планирањето на човечките ресурси можс да ce фокусира иа пеколку 

временски периоди. и тоа. малите оргашиации коп ja  првпат почнувал! со 

планирање ма човечкитс рссурси изработуваат годишни планови, ja  разлика од 

нив пак, големите оргапиЈации со поголемо искуство во процесот на илаиирање 

na човечките ресурси, вообичаеио потготвуваат пламови на средеи рок од две до 

три годинн, a кај некои оргаиизации. пак. ис е исклучено и подготвуваље на 

долгорочни планови од три или од иовсќе годиии. Таков пример ни дава и Д. 

Бојаџмоски кога во едно јапонско претрпјатие бил донесен плаи ча иаредннте 41 

година (Д.Бојаџиоскп, 2010). ПоЈнати ce иримери со иетгодишни. дееетгодишни 

планови каде ce предвиденн човечки потенцијали со планиран пристап иа целнот 

смстем (бенифпции во обрааување соодветни кадрп според потребите п сиоред 

дефицитот во определени струки)

Во процесот на плапирап.е го иа човечките ресурси . обично. како основни 

м како Јадолжителии ce иредвидени четири фаЈИ. п тоа:

1 ) собираље информации ja  иадворепшата средина и ja  оргашиацијата;

2 ) процсс во кој ce предвидува нобарувачката и ce има иредвид поиудата иа 

човечкнте ресурси;

3) подготовка м спроведувап.е на потрсбни програми ja усогласувап.е па 

иобарувачката и нонудата на човсчките ресурси; и

4) следеи.е . евалуација и менување ма планот.

Првата фаза во процесот на планирање претставува процесот иа собпраи.е 

информации. што има исклучителна важиост во успешиоста па планираљет« 

бидејќи од овој прв чскор зависм и квалитетот на планирањето иа чоиечкмте 

ресурсм. Без соодветни информации (релевамтни. точни. употребливи) ime во 

осиовата ие е можпо да ce направи добро планирање. РаЈИдуваљето ии 

диспаритеот во ова фава можс да предиЈвика создавање нереални или 

иеостварливи плаиови. Што ce однесува до информации потребни во
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планирањето иа човечкитс рссурси тие можо да ее од два внда. п тоа: податоци 

кои проијлегуваат од соодветната средина и иодатоци од самата организацијата. 

Податоците од средмиата содржат информации за важни аспектн ja водење на 

бизнисот: постојиите услови ja  стопанисување и евентуалните промени кај нив. 

индустриската грапка иа која и припаѓа организацијата и сгопанството во

целина. техпологијата која ce примепува во организацијата. конкуренцијата. 

состојбата иа пазарот иа трудот (невработеност. расположлива работна сила 

сиоред квалификациитс кои ce потрсбни). демографските и социјалии треидови. 

законската регулатива во областа на работата и работиите односи. a мак 

пмформациите кои доаѓаат од самата организација ce однесуваат иа 

долгорочните и краткорочните стратегии и бизнис планови, постојаната 

состојба на човечките ресурси во оргашиацијата. флуктуацијата иа вработените 

и стапката на напуштање на вработените.

Наредната фаза од планирањето на човечките ресурси иастапува откако 

ќе ce обезбедат потребните информации, таа е насочена кон предвидуваљето на 

рслација побарувачка и понуда на човечките ресурси. во која ce планира бројот и 

струкгурата па луѓето и нивните способности потребни ja извршување иа бИЈНИС 

планот. Тоа овозможува да ce утврди степеиот иа човечки ресурси со кој 

располага оргашиацијата, колку може да ce потпре па riocrojiiine човечки 

капацитети и дали располага органиЈацијата со тие човечки ресуреи. Ако не 

располага со иотеицијал таа ќе треба да предвиди ангажирањс па соодветни 

кадри кои ќе може да одговорат на нејзииите потреби илп да ги обеЈбеди од 

потепцијалпи извори ( интерпи или екстерии).

Потребата од ралш програми што ce подготвуваат ja  усогласување ма 

побарувачката м понудата на човечките ресурси ja опфаќаат третата фача иа 

плапирап.ето па човечките ресурси Карактсрисгика на оваа фаЈа е дисбалаисот 

или немап>е рамиотежа, a пеа може да ja утврдиме или да ja фокусирамс па два 

начина преку кои ce мапифестира: таа може да ce јави како суфицит. кога 

понудата е поголема од побарувачката, по и во спротивна иасока како дефицит. 
кога побарувачката е поголема од иоиудата. Усогласуваи.его на понудата и 

побарувачката ce постигнува со подготвуваље на раЈЛичпи програми поврзани со
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човечките ресурси. Оттаму може да ce изработат наменски програми коп ce 

насочени кон зголемување на раоотиата сила. Од друга страна . спротивно на 

тоа. може да ce јави потрсба од програми за намалување. Тука ce и програмите 

за сукцесија на менаџерите, но и програми каде што е прсдвиден развој на 

кариерата. иосета на обуки (семипари, работилпици) или нешто што 

соодветствува на таквите потреби.

Последната задолжителна фаза во планирањето на човечките ресурси е 

четвртата фаза Оваа фаза опфаќа следење, евалуација и мепување иа плаиот. 

кон ова ce придружуваат и други активпости што може да произлезат од иеа. 

Сепак треба да ce предвидат и отстапувањата иако секогаш е присутно 

иастојувањето по секоја цепа да ce реализира плаиирањето иа човечките ресурси 

и тоа да биде сторено моквалитетно. Комплекспоста на оваа фаза м 

непредвидливоста на многубројни фактори што може да спречат во 

реализацијата ce надополнува со реакцим иадвор од предвиденото. Тие 

многубројни фактори. чие дејство пе може да ce прецизира, го иасочуваа 

дејството кон преземање активности за нивно менување и усогласување со 

реалните состојои. Тие. во организацијата, ce составсн дел од процесот на 

планирање на човечките ресурси. При нланирањето на мепаџмеитот со 

човсчкитс ресурси кадс што ce определува потребниот број и структура на 

човечки рссурси како придружми ce јавуваат различии методи и модели кои ce 

применуваат според потребите. Општо разликуваме две групи: квалитативни и 

квантитативни.

Во квалитативните методи во предвидувањето на иобарувачката и 

понудага на човечките ресурси основната појдовна точка е да ce стартува од 

степенот на знаењата и од нивото па способностите на планерите. Планерите. 

имајќи ги предвид сите форми па мониторирање во соодветмата средина и сето 

она што е релевантно за неа создаваат сопствена процена и според неа го 

реализираат планирањето на човечките ресурси. Ваквите методи ce 

карактеристични за мали организации или пак ce употребуваат во големи 

организации кои во насоки да го осовременат процесот на работење, без да 

навлезат подлабоко во системот на ваквото менаџерирање и за првпат го
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користат процесот на планирање на човечките ресурси, притоа тие ие создале, 

одпосно не располагаат со соодветиа база од податоци потрсбии a a користење 

na квантитативните мстоди работат иа достапни модели. Позитивната страиа иа 

квалитативните методи и она што ги прави да бидат иопривлсчни за примена с 

иипната едпоставпост, no тие сепак имаат педостатци, a притоа ce јавуваат и 

ограничувања. Kora ќе ce посегие по нив пе може да ce избегне субјективноста 

на оцснувачитс на побарувачката и поиудата на човечките ресурси што ce јавува 

како нивпа иајголема слабост.

Во примената на квантитативните методи конкретпи податоци ce основата 

врз која ce гради планирањето иа човечките ресурси. Кај нив ce применуваат 

различни математички и статистички методи и модели. Предност е што кај нив 

нема индивидуални ироцепи што ги вршат планерите. на тој начин ce обезбедува 

објективноста во плаиирањето, a со тоа ce елмииира најголемиот иедостато што 

ce јавува во примената на квалитативните методи.

При разликувањето иа методите на планирање на човечките ресурси ce 

издвојуваат и оние што ce разликуваат според тоа дали ce за предвидување на 

побарувачката или ce одиесуваат на попудата па работиата сила. Во секој случај 

ce препорачува секоја организација да го избере моделот што најмногу и

одговара според своите специфмчности и според условите што ги диктира 

актуелпиот момент, нејзината поставеност во опкружувањето, успешноста и 

други параметри кои влијаат при изборот иа моделите за планирање на 

човечките ресурси.

2.2.3. Регрутацнја па човечки ге ресурси

Процесот на пополиување па работпите места започнува со процес 

нарсчсп регрутација па човечките ресурси. Потребата од добро изграден систем 

за реализација на овој процес ce огледа во барањето, утврдуваљето и 

привлекувањсто соодветии капдидати каде што во основата целната точка е 

нивниот квалитет кој ce огледа во способпости. вештини и лични особини што ce 

импулсот што ja поси информацијата дека таквите кадри успешно ќе одговорат 

на задачите и ќе ги извршуваље на работите па слободните работни местана
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високо профссионално нмво без оглед на пивиата позиционираност. Основна цел 

ii насока на рсгрутацијата е како да обезбеди поголем број кандидати од бројот 

кој треба да ce вработи ( да има можнност за подобар избор). a од понудените 

кандидати мепаџерите да извршат соодветпа селекциј. Ако станува löop ja 

капдидатикои според бројноста соодветствуваат со слободшпе работии места. 

тогаш нема селекција. Во таквите ситуации селекцијата ja вршат пријавсните 

каидидати, a не компанијата и меиаџерите. За да настане квалитетната 

имплементација на процссот на регрутација, во компаниите треба постојано да ce 

оди кои плаиирање па лотребите и пермапентно постаиување на преиспитување 

на постојните капацитети. со што ќе ce мотивира п иостојииот потенцијал да 

развива максимум. Од друга страна утврдуваље на потребите за нови работии 

места. согледување на барањата на слободните работни мсста. разгледување и 

утврдување на изворите за регрутирање, привлекување и поттикнување на 

капдидатите за пријавување за слободните работии места и контактирањс со 

капдидатите треба да ce плапира како постојана актнвност. иака тоа во наши 

услови може да биде и коптрапродуктивно бидејќи ќе ce јавп и чувството иа 

несигурност кај веќе вработените и стресдека во секој миг мора да ce одговори и 

да ce биде во максимална подготвеност и дека и иајмалите грешки може да бидат 

квалификуваии како неспособиост да ce одговорп на задачите.

Потрсбите за човечки ресурси организациите ги задоволуваат на различни 

пачини, во основата може да ce јават на два пачина: едниот е кога ce оди коп 

вработување иови луѓе или вториот со задоволување на тие иотреби од 

постојните потенцијали со рсорганизација (дообука. приспособување) на 

сопствсните вработени.

Регрутирањето ce јавува како едиа од функциитс па мепаџментот на 

човечки ресурси. Таа е тесно поврзана со другите функции на менаџментот на 

човечки ресурси и сс јавува во рамките иа активностите што ce јавуваат во тие 

функции, како што ce: апализата на работата. плапирањето на човечките 

ресурси ii селекцијата на кандидатите. но таа си има издвоено место во 
менџментот преку градење на соодиетни методологии за движењето во тој
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процес со што ги поврзува горенаведените процеси со цсл да сс дојдс до подобри 

резултати со нивната имплементација.

При процесот на регрутирање, имајќи ja предвид структураната 

поставеиост може да ce издвојат две групи активности: првотш ГруГш ги опфаќа 

подготвителии активпости и со нив ce создава база за успешно регрутирање иа 

кандидати, втората ѓруГиi активности ce актвиности кои ce поврзани со 

непосредното извршување на регрутирањето, одиосио самиот ироцес на 

регрутирање.

Овие активности ce условот да ce премине кон избор на соодветип 

кандидати. Со нивното извршуван.е, a наедно и со утврдувањсто па потребите за 

пополпување на слободпите работии места. Но. оргапизациите може да ce 

соочуваат со проблемот како да ce најдат и како да ce изберат соодветмите 

капдидати. Тогаш може да ce активираат и да ce искористат двата основни 

извора на регрутација, како што споменавме погоре, станува збор за иитерии 

(внатрешни) и екстерни (надворешни) извори. Кај двата извора како осиова ce 

земаат податоците што ги има во соодветна база од податоци на потенцијалмите 

кандмдати, a таа база ce јавува како неопходна алатка со повеќенаменска 

употреба и затоа треба да ja имаат и помалите, a уште повеќе поголемите фирми.

Иитериите или впатрешни извори сс неопходни и нивното постоење 

преку целосен преглед за капацитетот ма една организација треба перманептно 

да ce иапојува со нови податоци и во секој момент да може да ce види 

капацитетот на една фирма што ce однесува до човечките ресурси. При 

слободиите работни места треба да ce има предвид дали при барањето на 

потребнитс камдидати таков потенцијал има внатре во самата организација 

помеѓу постојните вработеми во неа. На тој начин ce зголемувамотивацијата. 

лојалноста иа вработепите кои организацијата. Затоа е неопходно да ce има 

предвид постојпиот капацитет на организацијата, a таа да им дава можности за 

напредок во кариерата на сопствените врабогени, тоа ќе бидс и стимул што за 

усовршување па сопствспиот развој м обука за иршењс иа посложеии и 

ноодговорни задачи, покреативем пристап. Во процесот на избор од интерии
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извори организацијата може да сс насочи во користење на три можности ja 

рсгрутирање потенцијалните кандидати, и тоа:

-интерен оглас за слободии рабогпи места;

-препоракаи од менаџерите: и

- предлог од службата за управување на човечките ресурси.

Екстерните или падворешпи изиори како можност за избор на човсчки 

потсицијал при поиолнувањс иа слободии работни места треба да ce 

применуваат откако организацијата ќс ги исцрпн своите интерни извори па 

кандидати. Можностите и изборот од овие извори е голем. Во денешни услови иа 

безработица сс јавува силна конкуренција. па оттаму за екстерната регрутација 

стојат па располагање голем број извори. Дсл од нив ce: јавпите огласи 

(мсдиумското огласување). агснциите за вработување. пропораките од 

вработеиите, факултетите и школите.понудата на работна сила иа интернет 

(електролски медиуми), берза на трудот и други извори на регрутираље.

2.2.4. Сслскција на човечките рссурсн

Во рамките па фупкциите на меиаџмеитот со човечки ресурси соодветен 

мростор е отстапен па селекцијата. Таа претставува значајпа активност во 

рамките на менаџментот иа човечките ресурси во организациите директно 

моврзана со коикурентноста п со иовите модели па структурата на човечкиот 

иотенцијал во организацијата. Во литература од оваа област. процесот иа 

сслскција на човечки рссурси сс дсфинира како избор па соодветни кандидати 

кои ќе Ги задоволат долѓорочншTie u краткорочните потреби и барања на 

претпријатието, си истовремени респектирање па питребите, асппрацпите 

ii желиите /ш пlue исти кандидати. На селекцијата осмовно е да ce гледа како 

иа двоиасочеи нроцес. Како задача на овој мроцсс. односпо на селекцијата ce 

јавува е избор на лица (индивидуи) кои имаат потенцијал работата да ja 

извршуваат уснсшно, a својата активпост да ja насочат така со тоа што од 

миоштвото квалификуваии кандидати за соодвстиото работно место тие ќе ce 

јават како најсоодвстни и кадарии во секој миг да одговорат или да бидат 

подобри од друпгге. Специфичиоста па ироцесот на селекцнја кај соодветното
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претпријатие е директно поврзана со големината иа организацијата. видот па 

работните места за кои ce бараат кандидати, како и на организациското 

опкружување. Атрактивнитс работни места. со голема коикурентност нудат 

поголеми можности кога е во прашање селекцијата.

За да биде селскцијата квалитетна треба да ce употребат сите претходни 

функции преку кои ќс ce избере соодветната личност за соодветно место за кое 

ce заинтересирани повеќе, особено ако имаат капаците и ако станува збор за 

нијаиси. За да ce изврши квалитетна селекција значи да ce одговори на една 

миогу комплекспа задача бидејќи во идпима тоа ќе ce одрази врз развојот ма 

органмзацијата и врз нејзипнот мросперитет, a бенефитот од тој просперитст ќе 

го чувствуваат cure во организацијата. Општо нознато е дека квалитетот на 

луѓето е една од најважпите причини за квалитетна и успешна организација. 

Основни услови за квалитетна селекција на човечки ресурси предвидуваат 

исполнувањс на нскои основни процеси како што ce:

- аиализа иа работата во која сс добро утврдепи задачите и одговориостите. 

предвидени во самото работпото место- оние што треба да ги исполни 

извршителот;

поставување и утврдување на важните подрачја за успех и поставуваље на

стандардите. зацртани критериуми за организациска успешност;

избор на квалитетни показатели за оцена на успешноста на кандидатите

во извршувањето на работните задачи;

сигурност во висока точност во прогнозите на индикаторите.

Повеќето претпријатија не ce фокусираат кон користењето на само една 

метода на селекција што наедно не е вообичена практика. Најчесто сс користат 

повеќе практики. односно сс применува комбинација на две или повеќе методи. 

Тогаш условот ce шири и изборот зависи од миогу фактори. Овде само сс 

претставени главните фактори кои ce земаат иредвид:

1. Критсриуммтс на работното место шго треба да ce поиолпи. Во овој 

случај методата иа групна сслекција, па пример. може да ce јави како 

најкорисна при селекција на кандидати за смецифични видови работни. 

места како што сс менаџерски, супервизорски и сл. позиции.
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2. Прифатливост » адекватиост na методнте -  сс одпееува na капдпдатите

кои ce вклученп илп кои ќе бидат вклучепи no мроцссот на селекцнја. na 

мример употреба na тестовите за иителегспција можс да биде сфатеио 

како навреда за опие кои ce иаоѓаат na повисоки функции во 

оргашгзацијата.

3. Способпостм na кандидатите вклучснм во процесот na сслокција- посебмо

ce одпесува на употреба на тестовитс и центрите за процена; само 

личпостите ком ce соодветно академски квалификувапи (димломирапи 

п с и хо л о ји ) или личности кои посетиле репомирани курсеви, може да 

бпдат задолжени јп изработка na психолошки тестови.

4. Лдм111111стратнвии олеснуваи.а -  од адмииистративии причини може да

биде поедноставно на пр. организирање na едпо или две интсрвјуа. 

отколку оргапизирање na манел група од четири члспа коп трсба да бидат 

присутии во исто време и na мсто место.

5. Времепски ф актори- кога опрсделспо работпо место бргу мора да ce

пополни ii да ce заштеди притоа време, оргапизирањето na ппдивидуалпи 

иптервјуа е попрактичеп мегод отколку користењето na методите na 

группа селекција ш го ќе подразбира чекање na ден кога сите кандидати ќе 

може да присуствуваат заедпо.

6. Прсцизиост- точпоста при селектирањето генералпо ce зголсмува

правопропорциоиалпо ce бројот na адекватппте методи и техники што ce 

примснуваат во целокупниот селективеп процес.

7. Трошоцн- правењето na тестовите може да биде доста скапо. но нмвната

примсна може да биде приличпо евтипа штом ce направат еднаш. 

Центрите за процсна подразбираат повисоки трошоци. a иптервјуто како 

мстода мма потрсба од писки трошоци (само за обука na личпост 

задолжена за спроведување на пптервјуто). на оттука и нивпата примепа е 

релативпо исплатлива. Kora ce работи за иоскапите методи мора да ce има 

предвид фактот дека трошоците за пив мора да го оправдаат пивпиог 
придопес во донесувањето na одлуката npn селекцијата капдидатите.
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Во процесот на сслскција на човечките ресурси постојат релативно 

дивергентни мислења, ио врска со фазите (чекорите) кај еминентнитс автори во 

оваа област. Ваквите ставови ce однесуваат и на бројот. но ги опфаќаат и 

содржшште на одделните фази. Ce забележува дска. глоблно, кај сите авгори 

постои согласност и ce издвојуваат 6 осиовпи чекори во процесот на селекција. и 

тоа: разгледување на пријавите (application forms) и проверка на препораките: 

разгледување на професионалните биографии (CV) н придружните 

(мотивациски) писма; прелимипарпо интервју; тестирање; дијашостичко 

интервју (second or follow-up interview); и допесување на конечната одлука 

реалност, кога за едио работио место има поголем број кандидати, реномираните 

претпријатија најчесто спроведуваат и иницијална селекција со користење на 

соодветпи методи. Овие фази ce применуваат кога има коикуренција и изборот е 

голем, при стеспет избор дел по дел сс слимииараат одделпи фази

Две фази остануваат како постојани во тој процесс иа селекција на 

човечки ресурси- коиечиата селекција, a исто така и ииицијалната ce 

спроведуваат за сите кандидати, a постапка е иста. Сите кандидатп што не ja 

мпиале ипицијалната селекција ne сс земаат предвид. Стручпите лицаод одцелот 

(секторот) за човечки рссурси и меиаџерите како членови на комисијата за 

присм неопходно е постојано да имаат на ум дека селекцијата ка кандидати е 

двосмислеи процес. Оттаму, ако ce донесе одлука која наполно ќе и одговара иа

оргаиизацијата врз основа на сите употребени методи во еелекцијата. работата е 

завршена половично. Во таквите случаи кандидатот ќс треба да ce вклучи во 

работата. треба да сс има предвид и пеговиот став преку кој може ца ce предвиди 

желбата за личен придонес. мотивација, креативпост, прифаќање на туѓо 

мислење, здрава амбиција. смисла за колективитет, прифаќања на 

оргаиизациската култура и сл. Ова треба да ce види особено ако ce размислува 

долгорочпо и ако ce имаат предвид натамошиото образование, напредувањето и 

кариерата на кандидатот.

Современите услови во кои ce развиваат организациите наметнаа да сс 

развијат многубројни методи за утврдување на соодветноста (усогласеноста) на 

каидидатите со бараљата на работното место. Мстоди кои ќе ce имаат предвид
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како најсоодветни и онис кои ќе ce употребат при селекцијата на кандидати во 

конкретпата организација зависат од: карактеристиките на работното место што 

треба да ce пополни, општата политика п страгегија иа вработуваше. 

согледувањс на важноста на квалитетниот избор. стручиоста на луѓето во 

ресорот за човечки ресурси. филозофијата и ставовите на мсиаџментот и други 

фактори.

При селекцијата само може да помогнат разновидните методи бидејќи тие 

ce извори на ииформации е основна насока што може да помогие во 

доиссуваљето на консчната одлука. Методите и техниките што ce употребуваа 

при селекцијата на човечките ресурсиможе да ce поделат иа две груии: 

конвенционални (стандардни) н неконвенциоиални(иестандардни). односно 

алтернативни методи.

Коиие11ционал1ш методи ce: пријави, придружно писмо. професионална 

биографија (ЦВ), препораки, исихолошки тестови. интервју. пробна работа. 

ситуациски тестови. центри за процсиа и медицииските испитувања.

Неконвсициомалпн мстоди: полиграфски испитувања. графолошки 

анализи, деловии симулации и проектии техникм.

Постамката за селекција ќе варира во длабочима м во бројот иа 

нрименетите методи зависно од можностиге и потребите па коикретното 

мретмријатие. Македонските претријатија најчесто ги применуваат иаредииве 

методи иа селскција: професиоиална биографија. придружно ппсмо. психолошки 

тестови u иитервју. Токму затоа анализата треба да биде насочеиа кон овие 

методи na селекција. Неконвенционалните методи воопшто не ce применуваат 

при сслекција иа човечкп ресурси во македопските претпријатија

2.2.5. Развој и обука иа вработеиите

Во современи услови и во развитокот на менаџмектот на човечките 

ресурси особеио впимапие ce посветува па развојот и па обуката иа вработеннте. 
Насоката е па ова прашање да ce гледа како на континуиран процесс во кој ио 

прв ред е вклучено формалиото образование. кон iiero ce иадополпувааг 

работното искуство, флексибилноста и комуникативноста па личноста. нејзините
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одделни комуиикациски способности. односи со други луѓе и оцена на личноста 

преку која ce согледува иејзината способност. Тоа ce основиите параметриц на 

кои ce надоградуваат и други придружпи што овозможуваат да ce дојде до 

заклучокот дека вработениот може да ce подготви за идните работни задачи. 

Развојот е ориеитираи кон иднииата, во него ce предвидени дообразование и 

следење ма новите тенденции преку ностојана (комтинуирана) едукација која 

вклучува учење во основата кое треба да ce развива во некаков коитииуитет, но 

не мора да биде во директна врска со постојната работа на вработениот. Во 

основа развојот на вработените треба да претставува некоја поинаква форма. a 

нс само обична обука на вработените. Kora станува збор за обука, таа ce 

однесува н е првеиствено насочена коп оспособување на вработсниот да ги 

извршува постојните работни задачи, a кога станува збор за развојот иа 

вработеиите тој го опфаќа сегментот на осиособување па вработените за 

извршување некакви идните работни задачи, тоа може да биде и работа на други 

работни мсста, дури и за такви работни места кои cè уште не постојат. Според 

тоа низ ироцесот на развој вработените ce подготвуваат за промени на своитс 

сегашни работни места. Тоа може да ce јави како резултат на технолошките 

промени, потребите па пазарот, пови развојни можности, трендови или 

вкусовите на потрошувачите. Поаѓајќи од тоа произлегува дека обуката треба да 

ce употребува како обврзувачка за сите вработени, a пак кога станува збор за 

развојот, тој главно ce мренорачува како техиика на следење на вработепите кои 

имаат потенцијал за менаџерските позиции и кои покажуваат тендепција, желба. 

амбиции за градење кариера. Немииовно е во денешии услови да ce даде големо 

стратешко значење на обуката во едпа организација, кој треба да ce одвива во 

наизменични циклуси. Но, тешко е да сс повлече јасиа граиица меѓу обуката и 

развојот на вработените. Преку Табелата 1. Сакаме да ги прикажеме основните 

разлики меѓу обуката и развојот на вработените:
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Табела 1. Разлики меѓу обуката п развојот иа вработсните.

Карактеристики Обука па вработените Развој иа вработепите
Временска оргаиизација Ссгашност Иднима
Употреба на работно 
искуство

Ниска Висока

Цел Подготовка 
за сегашната работа

Подготовка за промени

Учество иа вработените Задолжителио Доброволно
( Извор. адаптирано no Noe, R.A.2002 Employee trainings development^'“ , Ed McGraw- 
Hill, стр.283)

Bo процесот на планирање иа човечките ресурси троба да ce остави 

простор во кој ќе ce предвиди развојот на вработените, но греба и да ce 

иоттикнуваат вработените за повисоки стремсжи. Во тој нроцес ce вклучува 

идеитификување на развојпите потреби иа врабогеиите, избор на развојните 

цели. дефшшрање на активности иеопходни да ce остварат иоставените цели. 

дефинирање иа квантитавни индикатори па прогресот во остварување на целите 

и формулирање на временски распоред на активпости. Ова е само еден дел од 

задолжитслните елемепти кадс што ce плапира развојот на вработените кој 

немиповио е многу важен во прогрееот на органмзацијата. Во тој кроцес важна е 

u улогата на раководителите да им помогнат па вработеиите нри оценувањето 

иа нмвните способности и да ni отстранат иедостатоците и слабостите; да ce 

развијат интересирања п аспирација; да сс оди кои иедвосмислеио дефмпирање на 

развојните цели; да ce определат иидикаторите иа мерењето па прогрссот; да ce 

обезбедат условм за развој и континуирано да ce оценува прогресот на 

вработените, a притоа да ce почитуваат дефипираните временски рокови. Вака 

треба да бидат поставени односите во сдна совремсна п успешна организација. но 

во практиката процесот на развој иа вработешгге најчесто ce јавува како 

резултат на потребите и по иницијатива на вработеипте, иритоа тие бараат во 

развојниот план да има процтор за обуки и можпост за развој како дел од 

иивиите ипдивидиални потреби и цели.

Начинот на кој раководители ce однесуваат кон свопте вработени ja гради 

ii врската која може да биде лојалиа и вработените да сс посветеисни иа 

работага, во спротивно имаме обратеп ефект. Неопходно менаџсрите да
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посветат особеио внимание и да бидат способни да ги идентификуваат 

вработеиите со потенцијал за развој и за папредување и да им овозможат 

целосно да ce реализираат, наедио тоа ќе биде бепефит и на организацијата. 

Непочитувањсто и немањето слух за потребата за развој и за налредување може 

да доведе способни потенцијали незадоволмм да ja напуштат организацијата. 

Развојот на вработените овозможува тие да ce мотивираат и фирмата да си ги 

задржи квалитетните луѓе, ce унапредуваат квалитетите, сс развива здрава 

коикуреција и ce вградува флексибилност во организацискиот дизајн што го 

подобрува ошитиот впсчаток за усиешпо функционирање на организацијата.

Во развојот на вработените ce користат две основни стратегии. Првата 

стратегија ce однесува само на развој на високите нивоа на менаџментот: топ 

меиаџери, високи мснаџери и вработени со изразено високи развојми 

потеицијали. Во овој пристап остануваат исклучсни средните менаџери, 

иајодговорни за мотивација и наградување па вработенитс. Втората стратегија ги 

опфаќа сите во пристапот. ако ce подразбира дека во процесот на развој сс 

вклучени сите вработепи- низ посетување на курссви во рамките на определен 

индивидуален бурет кој на секој вработен му стои на располагање. Иако ce чини 

дека атората стратегија е поправедна, бидејќи ce дава шапса за развој на сите 

вработепи, со ограиичување на средствата, главно. ce сведува со одржување на 

формални курсеви за вработенитс, што с сосема спротивно на препораките на 

теоријата за учеп.е иа возраспите, која пагласува дека возраспите сакаатда учат 

ииз интеракцмја и дека ce далеку помотивиранн за учење кога имаат право на 

избор на програмите и начинот на учење.

Како пајгфодуктивна и ефикасна сгратегија за уче|ве е оиаа која е 

насочена кон иидивидуализација во пристапот па развој, со то аим ce дава на 

вработените процтор за да можр да паправат избор на целите, потоа за каков 

пристап во начинот на развој ќе ce определат, иаедно им е обезбедена и 

континуирана поддршка, a таа доаѓа директно од непосредните раководители. Во 

денешни услови, особепо во XX век, cè поголем е бројот на компапиите uito 
употребуваат електронски форми на учсњс за да го поттикиат развојот иа 

вработепитс. Таков пример имаме во компанијата ИБМ (IBM) која вовела ваков
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слектронски пристап на развој на вработените, ирску модел на умење на четири 
пивоа:

Мепаџерите имаат постојана достапност па информации за мајчестите 

менаџерски поими.

г  Менаџерите ce уклучуваат онлајн во решавање на студимте за случаи во 

кои учествуваат активно во електронска комуникација со другите 

учесници и добиваат повратна ипформација за своите предлозм.

г  Онлајн дискусијата за проблемитс или прашањата за менторите. колегите 

и слично.

'г Петдневни работилпмци во специјализирами училници со цел да ce тестира 

дотогашното учење и оцена на прогресот.

Во развојот на вработените во практиката ce користат четири пристапи, 

пточно предвид ce земаат: - традиционални образовии програми, - оценуваље на 

развојиите потенцијали на вработеиите, - работио искуство и - меѓучовечки 

одиоси.

Традиционални облици па образование

Формалиите образовни програми ce основата во спровсдувањето на 

традиционалните облици на образовапие. Станува збор за практикување на 

курсевите, a сито така и на програми коишто ce дизајиирани според специјални 

нотреби кои произлегуваа од природата ма коикретпи организации: кратки 

курсевн каде што ce аигажирани професиоиални тренерм или обучувачи 

подгогвеени за потесни специјалности, универзитетски програми и слично.

Карактеристика на формалните образовпи програми е тоа што тие ce во 

вид на предавања кои ги одржуваат стручни лица, експерти одразлични области 

на бизмисот. Во нивнитс предавања ce третираат симулации, потоа ce врши 

студирање на случаи, ce организираат состаноци со потрошувачите ив о 

практика ce скенира побарувачката и потрсбитс на потрошувачите.

Свстските компанииод типот на Motorola, IBM, General Electric, Dowe, ro 

третираат ваквиот начин na дообука. Tue развиле сопствепи оддели и цеитри за 

обука и развој. Во нивните центри ce нудат еднодневни. дводнсвни и неделни
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курсеви од различни области. Профитот од ваквите услуги ja покрива висаоката 

цена на овис курсеви во кој ce вклучуваат сите уште пред да ce вработат. во 

подготвителниот иериод. Како пр имер курсевите на Ипститутот за развој на 

мепаџерите на компаиијата General Electric каде сс оргапизира четвородневнн 

курсеви за извршпи директори no цена од 14.()()() долари. Имајќи ja предвид 

мотрсбата за усовшување на сопствеииот човечкн потенцијал ce јавува како 

вообичаена практиката за вработенитс да плаќа оргаимзационата едимица во 

која работи вработеииот/ меиаџерот. Вакви и слични потези почнаа да ce 

ирименуваат и во некои комиании во Македомија иако обуките и усовршувањето 

е оставено на трошок на вработените како иивен избор за развој иа сопствената 

кариера, станува збор за курсеви по странски јазици (обично англиски) или 

којутерски обуки и упатувап.е во некои програми и сл. Обуките што ce 

одржуваат во пашата земја и грижата за образованис иа вработенитс ни 

оддалеку ja псмаат таа концепциска поставеност како што може да ce ниди од 

курсевите што ги нудат компаниите од типот на General Electric .
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Табела 2. Примери па некои програми sa развој во комнанијата General Electric.

Програма Цел Целнагрупа Курсеви
Развој на том 
менаџери

Курсевите ста- 
ваат акцент на 
стратегиско раз- 
мислување, лид- 
ерство. меѓуфун- 
кционална инте- 
грација, глобалиа 
конкурепцпја. 
задоволство на 
потрошувачите

Стручи>аци u 
менаџерн со 
потенцијал за 
напредок на 
нај високиге 
позиции

Развој на мена- 
џери.
Управување со 
глобален бизнис. 
Развој на топ 
менаџери

Лидсрство Курсевите раз- 
виваат функ- 
ционална експер- 
тиза насочена иа 
подобро раз- 
бирање на биз- 
иисот иупра- 
вувап.е со 
промените

Менаџери Професионален
развој
Лидерство
Менаџсрско
искуство

Професионален
развој

Курсевите ce 
фокусираат на 
припрема за 
специфична 
кариера

Нововработени Фнпансиски 
менаџмент 
Унравуван.е со 
човечки ресурси 
Ревизија

( Извор. адаптирано ио http://www.ge.com/ibcrucl8.htm)

Појавата на понудата на различни програми на образование во основата 

насочуваат кон тоа дека вработените треба да учат постојано. да ce надградуваат, 

да ги следат потребите па модсрното живеење ja да обезбедат прогрес па 

организацијата што наедно ќе значи и нивен нрогре. Особепо ова треба да ce 

применува кога станува збор за менаџерите па различни хиерархиски нивоа-

оперативни менаџсри. средио ниво на менаџери и топ менаџери. За ннв ce

подготвуваат и ce организараат одделпи, специјалии програми. Во нмв обично ce

ce вклучени стручни лица. експсрти. нисокообразовани кадри: ипжеиери. 

техиолози. информатичари итн. Понекогаш компаииите како де.ч од програмите 

за развој оргаииЈираат и курсеви од областа па личпиот развој ( на пример. 

компаиијата Pfizer организира курсеви за сиравување со стресот). Во рамките на 

програмите намемети за топ мснаџмеитот - извршни директори - најчесги тсми 

ce од областите на лидерството. претприемништвото. електронското работење. 

глобалното работење и управување со нромепите.
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Практиката да ce организираат различни форми на дообразување или 

обукн во кои ce третираии пајиовите истражувања и методи може да ce види во 

земјите со развнспн економии. Таква е на пример америкаиската економија каде 

што ce организираат посебни видови програми, обично на факултети и 

високобразовни установи и со нив компаниитс соработуваат. Тие на компаииите 

им нудат соодветни образовни кадри. Тка е изграден системот во кој 

високообразовпите институции ги следат иотребите на пазарот иа трудот. 

одиосно универзитетите ги следат потребите на компанииете. ма иггаму 

развиваат и организираат соодветпи курсеви за одговорат на овис портеби. 

Станува збор за елитни школи од каде, главно, произлегуваат внсоките 

менаџери. Но. постојат и ситуации на иеформално образование т.е. развиен 

систсм на обуки кои вработените ni следат со цел да ce збогатат работните 

иерформаиси. Вакво неформално образование. како дополиителна дејност 

организараат упиверзитетите (факултетите) кои ce насочеии да го извршуваат 

формалиото образоваиие. Преку ваквите организирани дополнитслнн форми 

институциите кои ce бават со формално образование ja добиваат можност да 

остварат дополнителна заработувачка, па оттаму ова дејност ce разви во 

профнтабилеи бизнис.

Одделни. специјализиранн програми ce кога факултсти ги разгледуваат 

специфичиите потреби на компаииите и врз осиова на апализата организираат 

специјализирани курсеви. Таквите курсеви ce со цел во најголема мера да ce 

задоволат потребите на комнапиите. Таква е. иа пример. Работната школа на 

Универзитет во Колумбија каде што ce организираат програми за топ менаџери. 

Целата програма е така адаптирапа за да одговори на потрсбите кога ќе ce бара 

решавање на случаи од практиката компаиијата.

Инстмтуциите кои ce занимаваат со формалио образоваиие иа 

вработените остваруваа големи заработувачки no оваа оспова. Можеби во тие 

насоки треба да сс размислува ив о иашата земја за да ce помогие во плаиира1вто 

u развојот na екопомијата и да ce овозможат дополнителни средства за 

образовпите ииституции и за развој иа иаучпите истражувања. Табелата 3 i и
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содржи називите и заработувачката на образовнитс институции кои ce 

занимаваат со образованието на гоп менаџерите.

Габела 3. Институции кои ce занимаваат со образование на врвни (топ) мснаџери

Институција Приходн 
1998-1999 во 
милиони 
долари

Петтогодшпеи
раст

Учество па 
програмата 
ириспособена 
иа потребите 
на клиентите

Број на
различпи
програми

Харвард 
( Бостон )

65 124% 25% 69

Универзитет
во
Пенсилвапнја. 
Вартои школа 
(Филаделфпја)

40.1 151% 29% 89

Уиивсрзитет 
во Мичиген. 
Аи Арбор, 
Мичиген

25.3 29% 17% 79

Цептар за
креативио
лидерство,
Грипборо,
Северна
Каролииа

50.6 120% 47% 244

INSIZAD,
<1>оитебло.
Фрапција

40 60% 41% 124

( Извор, адаптирано no Schneider М,. Reingold,Ј.( Enbar,N., Camria Consulting 1999, - 
Business week's TOP 20 for nondegree study-. Business week online, October 18, 
www.businessweek.com)

Сеиак. едеи од иајважните трендови во формалното образоваиие на 

вработените е дека курсеви организирани од страискм експерти или образовни 

ииституции ги заменуваат другите видови обуки и влијаат во плапирањето на 

развој па вработените. Таков е случајот со комиапијата Avon која користи 

програма за активно учсњс. Според таа програма избраните менаџери редовно ce 

состануваат во различни земји каде што Avon има свои филијали. Предвидеио с 

да минат заедно вкупио шест недели во иериод од осумнаесет месеци. 

Програмата предвидува почеток каде што ce организираат воведпи предавања од 
страна на надворсшии консултаити, потоа продолжуваат со тимска работа да ce 

разгледуваат специфични проблсми што ce јавуваат иа локалниот пазар во
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земјата во која ce наоѓаат во моментот. Тоа ce мроблем од типот како да ce 

обезбеди зголемување на пазарното учество на локалииот пазар. Проектите што 

ce направени во текот на курсот ce претставуваат од страна на извршиите 

директори на компанијата што е предвидено како завршсн дел..

Формалиите образовни програми според голем број компании ce 

третирапи како средства чија основпа цел е да сс развие зиаењето, да ce усоврши 

способноста за конкретни работни задачи ид a ce направи план со кој ќе ce 

реагира во секакви ситуации, според однапред определени модели. Во 

литсратурата има разлики во сфаќањето иа тоа дали овис формалните 

образовни програми ce ефикасни и дали ja исполнуваат целта за развој на 

вработенитс. Сепа, размислувањата на стручните лица ce главно позитивни во 

врска со таквите курсеви. Според едио истражувањс за псрцепцијата на топ 

мснаџерите кои посетувале специјализиран курс за повисоко ниво на менаџери. 

спроведено во Универзитетот Харвард, иокажува дска учесницитс ce многу 

задоволни од курсеви. тие нагласилс дска сс сдобиле со нови вредни знаења (на 

пример, како глобализацијага влијае на организациската структура на 

компанијата), со помош на програмата им ce проширила перспективата за 

третнрање на работата и за решаваље на определени прашања и проблеми во 

компанијата. Тие сметалс дека овие курсеви влијаат врз зголемувањето на 

самодовербата и дека тоа им помогнало да ce здобијат мови иачини па 

размислување и со поинаква перспектива при гледањето на различни проблеми.

2.2.6. Оцснувањс на псрформансите иа човечките рееурси

Оценувањето на перформансите на човечките рееуреи е едедиа од 

фумкциите што треба да ce има предвит при менаџментот со човечките ресурси . 

Тоа е сложен процес во кој ce предвидува постојано слсдење, вреднување. 

насочување и приспособување на резултатите на вработените, наедио тука ce 

разгледува и нивмото однесување во работата.

Целите иа оценување па работната успешност може да сс групираат во 

неколку насоки, па оттаму произлегуваат како осиовни задачите:
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п о д и г н у в а њ е  н а  о р г а н и з а ц и с к а т а  и и н д и в и д у а л н а т а  у с п е ш н о с т :

> остварувањс на организациските и на ипдивидуалните цели;

> донесување квалитетни одлуки во врска со наградувањето и 

професионалмото насочување на вработените;

'г утврдување на соодвстни програми за образование и усовршување на 

човечките ресурси и др.

Прсдностите кои ce јавуваат при вградувањето на добар систем ма 

оценување па работиата успсшмост ce:

> рсално ii непристрасно вреднување на успсшноста:

> поттикнување на развојот на кариерата на вработените;

> поврзување па системот на наградување и на работната успсшност. 

Предмостите иак, кои ги истакнуваат вработсиитс при оцснувањсто сс:

> добро разбирање на работата;

> редовио разгледуваље на работната успешност;

> обезбедување на согласпости за потребите на развојот на вработените;

> повратна информација за постигнатитс резултати.

При оцсиувањето на перформансите на човечките ресурси ce 

определуваат иаредииве предмети на оцеиува1ве на работиата успешност:

1. квалитст и квантитет на работата на вработепите;

2. позмавање на работата;

3. односот кон работата, кои раководителите, колегитс и кон клиемтите;

4. доверливоста на вработените;

5 .одговорноста на вработсиитс;

6. способностите на вработените;
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7. заинтересираноста за работата.

Во процесот на оценувањето на перформансите на човечките ресурси 

познати ce 3 фази, и тоа:

'г оирсдслување на работата и на критериумите иа успешност во нса;

> оценување иа успешноста во работата:

> презснтирање на повратиа информација ( разговор за успешноста).

При оиредувањето на работата и па критериумите на усиешноста во неа. 

исто така, ce познати 3 фази, и тоа:

> утврдување на глобалнитс задачи и на клучните активности:

> оиределување на стандардите за работната успешпост (во 

квалитативен и квантитативен поглсд);

> дефинирање ма целите.

За да ce изврши објективио оценувањето на успешиоста на извршувањето 

на работата ce поставува како приоритетио утврдувањето па изворот на 

ииформации за оценување. Овој процес предвидува неколку фази. a тие ce: 

резултати од работата, непосрсдното забелсжување, разговор со лицето што 

оцснува, почитувањс на роковите и сл. Откако ќс сс соглсдаат овие осиовми 

фази ce премииува кон избор иа најсоодветна постапката за оценуваље.

Многу е важен разговорот за успешноста и тој ce одвива со едпа цел, a тој 

ce води за да ce добијата директно иекои информации, како што е: утврдуваље на 

барањата за работната успеишост, изборот на соодветен метод за процена, 

обучување на менаџерите за процена, проценување на успешноста кон 

поставените стандарди. Потоа следува разговорот за оцена на успешноста, па 

според добиеиите информации ќе ce определат идните работни цели.

Предвидени ce и соодвстни методите. преку кои ќе ce изврши оценување 

на перформамсите на вработеиите. Тие ce различни н може да ги групираме во 4
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вида, и тоа: методи за оценување на вработените спорсд категории, 

компаративпи методи, наративни методи и специјалпи методи.

Методите за оценување спорсд категории може да бидат поделени во:

1. Графичка скала па процена тоа е скала за провсрка која е составена од бросви 

знаци и придавки од типот: добар. просечеп. одличен или исклучителен. Исто 

така може да биде претставена процената преку вербални или дескриптивни 

скали на процена. Оцепувачот е тој кој ce определува за едпа од понудените 

опции за успешност.

2. Чек листи кои може да ce поделат во листи за слободсн избор кои ce состојат 

од десеттипа тврдеља, оценувачот ja избира или ja обележува онаа којашто 

најмногу одговара. Потоа ce листите каде што има присилсн избор на серии од 

тврдења, притоа во секој комплет од тврдења процеиителот прави избор на оној 

кој одговара најмногу или најмалку.

Компаративните методи пак ce состојат од:

> сосема обичио рангирање, тоа ce применува за групи од 15 до 20 луѓе. прво 

ce врши идентификација н издвојување на најдобритс и на најслабите. a 

потоа сс раигираат другите кои ce поделепи во неколку групи кои може да 

бидат потпросечни, натпроссчни и просечни;

'г редење во парови е методата која ce состои од неколку фази. и тоа 

внатрешпо споредување на успешиоста во секој пар, ce поаѓа од cure 

можни комбинации на паровите во групи. односпо во тммот и секој члеп ce 

споредува со сите други членови. Медодата овозможува сумирање на 

поголс број информации за перформансите на вработените, a наедно таа 

обезбедува иоголема објективност кон ироцесот иа оценување, како 

пејзим недостаток е тоа што таа ce состои од многу редеи>а и споредби, a 

тоа ги зголемува трошоцитс на оваа метода;

'г присилна дистинкција или групно рангирање е она кога проценувам>ето 
на успешмоста на вработенитс сс одвива во големи групи, вработепите ce 

групираат во иеколку групи, a резултати што ќе ce добијат ce рангираат од
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иајдобриот до најслабиот. и кон рангирањето мора да ce пристапи кога 

меѓу групите нема значителни разлики, тоа е причината што ce именува 

присилна дистиикција.

Kora ќе ce употребат наративнитс (описните) методи на оценување па 

перформасите на вработените, оцените ce во писмена форма, a активностите на 

вработените ce опишуваат. Како најчести методи ce јавуваат критичниот настан, 

опис или есеј кои ce едеи вид оиис иа перформансите на вработениот во текот на 

периодот ма оценување. Со вакавта метода ce врши прсглсд на подрачјата во 

соработка со опсративниот менаџер, a со тоа службата за менаџирање со 

човечките ресурси ja проценува успешноста на вработениот.

Со специјалните методи ма оцепување ce користат за да ce определи 

одиесувањето на вработените. Со нив ce дава опис за тоа како ce однесуваат 

вработените на работиото место, ce прави скаларен приказ и ce определува на 

кое место на скалата е вработеииот според успешноста и според однесувањето со 

другите. Овие специјалпите методи на оцепуваи>е на перформансите на 

вработените овично сс употрсбат за да ce помогне во потребата за управување со 

помош иа целите кои ce поставуваат од компанинија Со тоа вработе ните ce 

вклучени во процесот ма дефинирање на целите и определувањсто на мерки за 

нивно остварување, односно со иивиа помош ce креира тој процес. Основно за 

успешноста е јасно и прецизпо дефинираии целм, онакви што ce мерливи и што 

имаат определени недвосмислени очскувања.

Како факторитс од кои зависи изборот на методата за оценување на 

псрформансите па вработените ce јавуваат:

> целта на оценувањето на перформансите на вработените;

'г бројот на луѓето кои треба да бидат оценети;

> бројот иа оцепувачите;

> времето со кос сс располага за да ce спроведе процесот на оценуваље;

> бројот на работни места па кои работат оценувачите;
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r  о б р а з о в а н и е т о  n a  о ц е н у в а ч и т е .

При процесот на оценување на перформапсите на вработенитс работната 

успешиост може да ja спроведуваат:

> непосредните менаџери кои во индистријата го праваттоа дури до 95% од 

случаите;

> соработиици и колеги;

> истовремено и менаџерите и колегите, т.н. панел оцеиување;

> подрсдени кои може да ja вреднуваат успешиоста иа менаџерите;

> самопроценувањс кадс вработенитс трсба да бидат пообјективни;

> потрошувачитс и клиентите на компанијата.

При спроведување на процесот на оцснување на перформансите па 

вработените може да дојде до проблеми и до грсшки како што ce кејасиата 

стандардизација ма работпата успешност, потоа тснденцијата да ce дадат 

поволни оцени што можс да предизвикаат грешки во оцеиувањето.

Грешките при оценуваљето може да бидат:

1. Ало еф ект- ефект на заслепеност кога врз основа на едпа 

карактеристика ce добива општ впечаток за вработениот.

2. Грешки предизвикани од преблаго или од престрого оценување.

3. Грешки сиоред сличности- кога оценувачот ги проценува другите 

споредувајќи ги со ссбе. на пр. според иол, старост, потекло и сл.

4. Грешка на контраст- кога ce јавуваат повеќе лоши врабогени, меѓу

нив и просечниот вработен ќе ce причипи дека с подобар од тоа што 

навистина с.

5. Грешки на контскстот- просечен вработсн нс остава ист впечаток 

ако е во лоша и во добра група на вработсни околу себе.
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6. Времепска грешка- сс има предвид последната случка, одиосно ce

помнат поиовмте случки, a нс ce зема предвид поранешната 

долгогодишпа, успешна работа на вработениот во коианијата.

7. Другитс грешки- оние што ce јавуваат при процесот на оценување 

на перформансите на вработсните како што ce предрасуди на 

оценувачот, физички изглед па оцемуваниот, симпатии или 

аптипатии и сличио.

Во мерките што ce спроведуваат за подобрување на процесот на 

оцепувап.е па перформапсите ма вработените ce: користење на повсќс 

оцепувачи, хоризонтално оцеиување каде ne ce оцеиуваат истовремено сите 

параметри, подобрување на методпте на оцеиување правилна обука на 

оценувачите и добивање повратна информација за квалитетот на оцената,.

Разговорот што сс води за да ce оцени работиата успешиост треба да биде 

однапред подготвсн и добро смислен. За соговорниците важна е релацијата на 

менаџерот и вработените,. Разговорот треба да сс осврне кон анализа 

науспешноста на работата во претходниот период, потоа со него да ce постигне 

договор за мерките за унапредување на успешиоста на вработените. 

Вработсните не треба да знаат кој ги оценувал и дали тоа било добро или лошо. 

Резултатитс од разговор ce пишуваат и ce чуваат заради употреба во наредните 

процени за да може да ce прават споредби И да ce следи поставеноста дали ce 

движи во позитивна или негативна насока.

2.2.7. Плаќањс на човсчкитс ресурси

Плаќаљето на трудот е едно од најважниге сегменти при менаџментот со 

човечки ресурси и има исклучителна важност бидејќи е директно поврзано со 

резултатите и со успешноста на секоја оргапизација. Тоа пре гставува основниот 

мотив за работниците и во зависност од задоволството од наплатениот труд ќе 

ce развива и однесувањето во работата при што ce усогласуваат интсрссите иа на 
организацијата со интерссите на вработенитс. Управувањето со плаќањето иа 

човечките ресурси претставува моќно средство за управување со организацијта 

во целина. За да има привлсчносг, рејтинг една работиа организација таа треба
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да биде стабилпа и да биде финансиски моќна соодветно да ги исплати 

сопствените вработени a тоа ќс влијае врз интегрирање на вработените во меа. 

Тоа ги мотивира вработепите да учествуваат во функционирањето на 

организацијата. да ce посветат, да бидат целосно заиптересирани и да работат за 

остварување на поставените цели м задачи.

Ако сака претпријатието да го добие максимумот во ангажираноста од 

своите вработепи, тогаш треба да ce стреми да создаде квалитетниот систем на 

плаќање иа вработените, a тоа да го извршува во согласиост со нивиите знаеља и 

способности, но исто така предвид да го има иивниот придонес во остварените 

резултати. Добрата плата претставува сигурна гаранција за остварување успех во 

работењсто на претпријатието.

Во рамките на системот на плаќање сс опфатени сите исплати што ги 

добива работникот за извршената работата во организацијата. Пред ce тука с 

основната плата, a потоа и ситс додатоци кои иеа, кои може да бидат плаќани 

дмректно. по исто така и ипдиректпо (во пари или во матура). Како основни 

елементи на системот на плаќаље ce основната плата и различните додатоци кои 

значат мејзино зголемување, a ce утврдуваат и ce исплаќаат врз основа иа 

остварените рсзултати, односно врз оспова на перформансите на вработените. 

Така ти стануваат директии облици на плаќање. Основната плата која ja зема 

сској вработен врз основа иа вредпоста па работното место кое го зазема 

претставува основен елемент во системот ма плаќање, независио од работмиот 

резултат кој го зазема. Во основните елементи на системот па илаќање ce 

придружуваат и индиректни облици на плаќање како што ce разми бепифиции и 

поводиости (здравственото и пензиско осигурување, социјалносто осигурување). 

Кон ова ce мадополиуваат и плаќањата кои поедпиецот ги прима кога тој ne 

работи како што ce државни празпици, боледувшва, Kopucreibe иа годишем 

одмор. породилпото отсуство кај жените, a во поразниените земји и за мажите и 

слично. позпати како платепи отсуства. Опфатени ce и разпи додатоци кои 

претставуваат обележје ма статусот и положбата на поедииецот во 

организацијата и тие ce сметаа за погодности. наедно тука ce сместени и други 

кои ги вбројуваме во индиректен облик на плаќање ( обсзбсдување бесплатпа
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исхрапа или исхрана по беиифицирани цеии, користење на службеп автомобил. 

корпстење службеи мобилен, платен годишен одмор, платеиа рекреацнја н 

слимно).

2. 2. 8. Развој и уиравуваи.е со кариерата па врабогеиитс

Во основиите фупкции па мензџментот со мовечки ресурси смаѓа и 

развојот ii управувањсто со кариерата ма вработенитс. Тоа е процос во кој 

менаџмснтот на човечки ресурси во една организација плански и оргаиизирано 

ги следи. ги оцемува, ги распоредува. ги насочува п гл развива вработените м 

нивните потенцијали. заради обезбедување иа потребеи број квалификуваии 

луѓе. Со тоа ce вршм п оптималио искористуиање зиаењата, способностите и 

вештинитс, кои сс вградуваат во остварувањето на организациските и иа 

индивидуалните цели и интереси. Во основата тоа претставува процес на 

обликувап.с м остваруваље на другите функции при управувањето со човечките 

ресурси кои ce поставуваат постапно и за кои стана збор во другите функции 

омишани погоре. Улогата на развојог и управува1вето со кариерата па 

вработените е преку нив да ce имплемеитираат други зацртани активности и да 

сс новрзат иоставените цели, пламираните активиости н проектираиите 

стратегии, кои па мснаџерите и на експеритс за човсчки ресурси им овозможува 

да ги задоволат потребитс за квалификувана работиа сила. Според бараљата па 

работата и според актуелиите и со идните иотреби иа процесот на работа треба 

да ce има предвид односот па вработепите кон сопствената кариера и кон 

кариерата па фпрмата општо, со тоа што треба да ce оди кон континуирано 

поттикнување ма желбата за иапредување и за плаиирање на кариерата со 

соодветни насоки.

2.3. Д(>11(>Л1П1ТСЛ1Ш фуикцни на меиаџментот на човечки ресурси

Покрај осмовните фуикции иредвид треба да ce имаат м дополпитепите 

функцин на меиаџмептот на човечки рссурсм кои ce наметиуваат пеизбежпо во 

денепшото современо работеп>е. a тие ce: стратеГискнот менаџмснш на 

човечкч рссурси, зиштита на здриајето и ymitipeôyeaibeiTu> на бвзбедноста mi 

вработе/шше.
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2.3.1. Стратегискиот менаџмеит на човсчки ресурсн

Стратешскиот менаџмент на чооечки ресурси мретставува 

дополнитална функција во менаџерирањето со човечките ресурси. Во основата 

станува збор за интегриран процес на систематско развивање на човечките 

потеицијали со цел постигнување иа конкурентска предност. Конкурентската 

нредност е исклучително ретка. вредна и тешка е дека може да ce отслика во 

целост. ио таа дретставува гаранција која го овозможува остварувањето на 

стратсгиските цели на организацијата. a исто така и го потврдува и го зацврстува 

опстанокот на организацијата, a иаедио и мејзнното развиван>с на долгорочеп 

млан.

Kora стаиува збор стратегискиот менаџмент нсизбежно е прашањсто за 

глобализацијата како повва парадигма на еовременото жиеењс. Глобализацијата 

е секако еден од најважните фактори што доведоа до разнишувањс во пошироки 

размери, промените добија една иевидена динамика преку која 24 часа имамс 

активност па пазарот на труд. во економијата и во cure сфери на живеење. Сето 

тоа с придружено со неизвесноста што ги следува поттикната од овие процеси. 

Ова ja наметиа потреба за постојано следење па промените во бизпис 

опкружувањето. a тоа ja разви потрсбата за нзмаоѓање начини за памалување па 

неизвесноста, со гоа ce појави и постојаио приспособуваље на оргаиизацијата па 

иовите услови. Конкурсиција иа пазарот стаиа голема и во тие услови ce 

иамстиа потрсбата од примена на вонредни тактики и стратегии. Воената наука 

прва иоосвети внимание иа процесот па стратегиското пламирање. на развојот иа 

ефсктивните стратегии за војување и принципите врз кои темелат тие. оттаму 

подоцна cure овие процеси ce пренесоа и ce имплементираа во други области. 

посебно во меиаџментот на организацимтс. Во нив сето тоа беше толкувамо како 

едипствен начии да ce преживее во постојаиата борба со конкуренцијата ма 

пазарот. Така. кон крајот na 70-титс и иочетокот иа 80-тите години од XX почма 

да ce развива потребата за примсна на стратегиско планирање кај организациите. 

Тоа е иериод кога ефикасното стратегиско планирање ce јави како за 

обезбедување на опстанокот на компаииите. Во 9()-от овој концептот на 

стратегиско плапирање бешс заменет со концептот иа стратегиски менаџмснт.
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односно прераспа во стратегиски менаџмеит како што ce ќиреќе меиаџментот 

како одделна научпа дисципила. Така. стратегискиот менаџмент ce развп до 

нивото на посотјните 3 ф ази - стратегиско плаиира11»е, извршување и контрола

на стратегијата. Денеска стратегискиот мснаџмснт и менаџментот на човечкитс 

ресурси ги иретставуваат двата најважнп интереси и задачи на соврсмениот 

менаџмепт, оттаму нивната меѓусебна интеграција е предуслов за постигиување 

на конкурептска предност за организацијата. Постоењето на успешен менаџмент 

во една оргапизација и на добра стратегија и нсјзина успешна примена ce 

иајрелеваитиите знаци за успехот иа компапијата.

Стратегискиот менаџмснт претставува процес прску кој мснаџерите 

планираат долгорочна насока na opranизацијата. При тоа плапирање тие 

развиваат стратегии. поставуваат специфичпи цели и ги бараат начините за 

исполнување на тие цсли. Во тој процес предвид ce имаат cure релевантни 

интерни и екстерни околности. наедно ce презема она што е потребно за 

спроведување на тие плански активности. Како осповната задача иа 

стратегискиот менаџмемт ce јавува потребата да ce зголеми конкурентската 

способност u да сс подобри коикуреитската иозиција на организацијата. Тоа ce 

прави преку целосно користење па можностите и на шансите од опкружувањето 

u интерннте предности и сили, со истовремено избегнување на заканите и иа 

оиасностите присутни во околииата. a исто така н избегпуваљс на своите 

иедостатоци и сопствеиите слабости.

2.3.2. Зѕиитита иа здравјето п унапрсдуван.ето на безбедноста на

вработените

Заштита иа здравјето и унапредувањето иа безбедноста на вработените 

претставува покажување актнвна грижа од страна на работодавачите за 

здравјето и безбедноста па своите вработепи. Тоа сс реализира со поставување 

различпи унапредувшва на работните услови. програма во која сс води грижа за 

намалуваље na повредите на работпото место u слично. Во тие иасоки. 
пајактуелеи процес во последно врсме е посветсмоста па психичкото здраије ма 

вработенитс. Мепаџерите на човечки ресурси заедно со извршните меиаџери
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особеио ги протежираат програмите за уиравување и за иамалувап>е ма стресот 

на работното место кај вработените.

2. 4. Осиовинте цели на менаџмеит на човечки ресурси

Улогата на современиот мснаџмеит на човечки ресурси може ла ce објасни 

преку идентификувам>е па неговите основпи цсли. како што ce: цели поврчани си 

вработените, цели поврзани со резултатите. цели поврзани со промемите и 

административни целм.

Цели пиврзани со врабошените

Основна грижа па денешните менаџери па човечки ресурси е осигурување 

ма соодветна организациска структура во шпшитс компапии пополиета со 

вработени кои ги задоволуваат во целост нивиите кадровски потреби. во што е 

вклучено ii дизајнирањс па соодветпа оргапизациска структура, плаиираљс на 

потребиите човечки ресурси, идентификување на специфнчните барања кои 

треба да ги исполнуваат потенцијалните вработени. како и понатамошно 

привлекувањс. селекција и развој со цел успешно задоволуван>е на таквите 

барања.

Цели поврзани со резултатите

Kora менаџерите веќе ги ангажпрале потребните човечки ресурси. иа ред 

с тие да ce осигураат дека нововработените ќе бидат заинтересирани и силно 

мотивирани во давањсто на својот максимум во остварувањето на очекуваните 

разултати во своето работење. но м разултатите па ниво на работниот тим. 

одделението, секторот или организацијата во целост. Тука. како најчести 

програми кои ce користат за унапредување на лојалноста на вработените и нивеи 

несебичен ангажмап за остваруваи.е на посакуваните резултати или 

перформанси ce перманснтната обука и развој на вработените. како и 

директните или ипдирсктни системп иа плаќан.е и наградување на вработување. 

како ii можностите за нивна промоција и унанредување.
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Цели пиирзаии со променише

Дснеска организациите сс соочуваат со сс поголема турбулентност во 

околината во која дејствуваат. Глобализацијата, иптернет рсволуцијата. 

современиот траиспорт претставуваат само нсколку од факторите кои постојано 

им паметиуваат потреба за сскојднсвни промеии во процесот на иивното 

работењо, далм тоа бм биле структурни промеии во вид иа реорганизирањс на 

работните места илм пак промена иа организациската култура или иавпкнте иа 

вработспите, меиаџмситот на човечкм ресурсп игра клучна улога во нивно 

шшцмран.с и спроцедување.

А д.иш ш ст рат ивпи ife.ni

Овој тип цели, иако нс сс директно одговорпи за остварувањсто па 

конкурентската предност иа нивните организации. ио овозможуваат нспречемо 

остварување на другите типови цсли. Иако, овие цсли иа менаџмснтот иа 

човечки ресурси во голем дел ce адмимистративми. сепак добар дсл од нив освен 

i a нитерна употрсба треба да ce водат за да ce задоволат законските прописп кои 

ги третираат овие подрачја како што ce законите за најниска илата. законот за 

работно времс, должината на годиишите одмори. водење на стажот. 

боледувањата, нлатените и неилатсните отсуства од работа. штрајкови, 

нородилни отсуства. обврски иа организациите при дополнителнитс обуки или 

образовапие на вработеипте, колективиите доЈовори со сиидикатите. 

пеизпопирањето, осигуруван>ето п сличпи na пив.

2. 5. Улогата на менаџерот во унравуваи.его со човечките рееуреи

Имајќи ги иредвид соврсмепите потреби од соодветио претсгавување во 

сите сфери иа живееље слободпо може да ce каже дека менаџменот па човечки 

ресурси ce вместува воедна од пегге основни функции на современиот 

менаџмснт. Тој ce јавува како една од основни ге потреби за успешност иокрај 

планираи>ето, оргапизирањето и контролата. што може да ce смета како е наедио 

н издвоена органнзациски и самостојна ииституцуја(оддслсние. служба или 

сектор). Оггаму произлегува дека е осиовпо за меиаџерите. a ова ce одпесува иа 

нивното функциско подрачје ма дејност каде што ce произнесуваат
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(производство, набавки. рск.чамен маркстипг и сл.), потоа позицијата во која сс 

активни и пивото какако ce котираат во едимицата ( оперативно. средно или ма 

врвот), позицијата на самата компанија и компанијата со нејзиното внатрешио 

устројство без оглед дали станува збора ja мала. средна или голема компанија. 

иокрај сите rope набројани параметри тие треба да поседуваат знаење и умеење. 

способност ii креативност за да ce посат со сите проблеми што произлегуваат во 

текот на работата, a со тоа и успешио да ni решаваат тековиите иотреби, 

прашања и проблеми на вработените. O rraмy потребите за навлегуваље иа 

успсшно имплемептирање на политиката и на нрограмата што с поставена од 

менаџерите со човечки ресурси кои може да даваат совети. да ги утврдуваат 

иасоките ja развој, да ги следат ирограмските цели и да ги утврдат слабостите и 

во секој момепт да понудат соодветни решеиија за иастанатите ситуации. 

Дииамиката на аш ажираност на мснаџерите no опредслени прашања и воопшто 

дииамиката со која треба да ce спроведуваат програмитс и плановите. a иаедио и 

политнката за управување со човечките ресурси и наметнато од типот на 

комманијата, нејзимата поставсност. големииата фмнансиската моќ просторот и 

дејпоста ќто е обмислсиа за менаџерирап.е со човечките ресурси. Во Македопија 

ова варира од комиапија до компанија и може да ce забележат крајности, имемо 

стапува збор за постосље на цели тимови и одделеиија за мсиаџмент со човечки 

ресурси до компании каде што воопшто ne ce дискутира за такво иешто.

Стратегијата за добра поставеиост иа компаниите е избор иа соодветни 

лица кои од една обичиа идеја ќе го разградат системот за целата моставеност ма 

дејноста. Обично. a тоа е иајчесто, кога стапува збор за започиување па noua 

дејност, a како извршен меиаџер обично ce јавува сопствепикот па бизписот. 

Наедпо тој ni поси одлуките околу ангажирањето на лица за вршење па дејноста. 

вработувања, преку соодветпп договорп. плати. падоместоцм и сл. Ист ваков 

смстем ce спроведува и во мали компании што ne формирале соодветпн политики 

ii плаповм за развој и управување со вработепите. Озтаму мерегдето па 

капацптетите па апгажираните лица ce извршува со пивеп прием во компанијата 

плп тоа ќе ce случп тогаш кога ќс дојде до некаков проблем кој ce одиесуна на 

продуктивноста . no и во периоди na усложнување па дејпоста и кога ќе ce појави 

потреба пекој друг освен сопствепикот да го стори тоа. Понатаму бисписот сс
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зголсмува. a со тоа ce јавува потребата да ce активира, односно да ce вработи 

лице што ќе ce задолжи да ja врши таа дсјност, наедио тоа лице ќе биде избраио 

од мемаџсрот и ќе ги исполни неговите барања п ќе одговори според бараиите 

снособности. Тоа лице (извршен менаџер) можс да има различпи задачи. на up.: 

да изврши анализа на платите- да ги администрира. да ja анализира 

продуктнвноста во работењсто итп.

Соссм иоинаку ce поставепи позициите па менаџерот и исговата улога ce 

шири . особепо ако станува збор за кога компапијата ќе ja мине бројката над 150 

вработени. Тоа ce компании со зголемен обсм ма работа, атоа иобарува 

определени спецнјализирани зпаења и стручиост п оформување па одделенија 

или на оддели за МЧР, наедно тие можс да бидат организирани како одделна 

служба во рамките иа компапијата или да бидат најмени не како постојаио 

вработување, туку според потребите иа определсн псриод. Како ce шири 

дејноста. во големп компании работат цели тимови во сектори за МЧР и тие ce 

ео различпи профили на сдукација, па оттаму на аиализите ce приоѓа 

мултидисциплинарно. Во тој состав има различни образовни профили: 

соцнолози, исихолози. аитрополози, правпицм, социјални работиици. Обичмо ce 

ce организирани во четири функциопални области што анализираат и 

извршуваат одделпи сфери , на пр. : обука и развој и односи со 

вработепите.вработување, илаќање. Ваквите ссктори или служби ce раководсни 

од професионалсн менаџер за човечки ресурси. a тој е одговорен за успешното 

извршување на нареднитс четирп фуикции:

1. Липиска функција- ce насочуваат. сс водат и ce управуваат активностите 

на вработепите во одделот или во секторот за човечки ресурси.

2. Коордшштивна функција- ce кооординираат активностите на линиските

менаџери во организацијата. така ce потврдува дека ce во согласност со 

општите организациски политики и со практиките за човечки ресурси.

3. Сооетничка функција- ce советуваат п им ce помага ма липиските 

менаџери за да ги реализираат активностите поврзани со човечките
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ресурси. a такви ce: вработување, обука, наградување. советуваљс, 

промовирање и отпуштање.

4. СтратеГиска функција ■ улогата иа менаџерот на човечки рссурси ce 

иаметнува со градење цврста врска и сооднос меѓу корпоративната 

стратсгија и стратегијата на МЧР. чесгопатн менаџеротја има улогата на 

потпретседател на компанијата. со rua учествува директно во 

опрсделувањето на корпоративаната стратегија.
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3. СОЦИЈАЛЕН ДИЈАЛОГ

Социјалниот дијалог претставува процес на пронаоѓање на решенија ja 

проблемите во сферата на трудот, односно процес во кој учествуваат 

претставниците на организациите на работниците здружени во сиидикати и 

претставниците иа организациите на работодавачите кои може да бидат 

групирани во индустриски комори или пак во здруженија на работодавачи. Овој 

процес може да биде бипартитен или дијалог со две странки. како и трипартитен 

каде често како медијатор во овој дијалог ce иојавуваат владите па државите 

претставеии од министерот за труд и социјална политика, во мекои случаи па и од 

самиот премиер или од прстседателитепа државите.

Интересите на работниците и на работодавачите ce спротивставени и 

најиормално е меѓу нив да постојат иесогласувања и конфликти, па така, 

работодавачите ќе ce стремат коп пониски плати, краткорочни работни 

договори, поиитезивеи ангажман на работниците. пократки одмори и слични 

пристапи кон работната сила, додека пак работниците ќе ce сгремат кон 

повисоки плати, трајни договори за работа, полежерпа работа, подолготрајни 

одмори. Најчести проблсми кои ce јавуваат како причини за иницирање на 

социјалиите конфликти. a подоцна и на социјалииот дијалог. ce височината на 

платите, сигурноста на работните места. условите за работа. должината на 

работното време. начинот на водењето на претпријатието и слично.

Работодавачите секогаш ce стремат да ги намалат трошоците па 

компанијата со цел да остварат поголеми профити, a работниците пак секогаш 

ќе ce стреми кон поголеми примања, бенифиции п поголеми одмори.

Сиидикалното здружување промзлегува од потребата за колективпа 

заштита на работниците. Ммено, еден работнмк многу тешко може да ce 

спротивстави и да влијае врз одлуките на работодавачите. Имдивидуалната 

рсакција ретко кога дава позитивни ефекти за работникот. Во суштина рстко ce 

случува еден работник да отиде кој својот претпоставен за да му ce жали на 

ниската плата, на лошите услови за работа или на несоодветното работење. 

Многу е сигурпо дека така ќе заработи отказ. Меѓутоа. кога поголем број 

вработепи ќе ce групираат во синдикат и ќе ги иобараат своите права.
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резултатите може да одат во прилог на работниците. Работницитс кога ce 

организрани во синднкат поседуваат моќ да го прскнпат процесот на работа. Во 

суштина ремиси cu re работодавами покажуваат голсм отпор кон сиидикатите кои 

ги сметаат за бариера во реализацијата на целите на претпријатието. Тоа 

ироизлегува од можностите да ce ирекине процесот па работење. Но. сепак треба 

да ce истакне дека синдикатите ce реалност во организациите т.е. иотребата од 

синдикално организирање на работниците е реално и дека работодавачите 

секогаш ќе наидуваат на опрделеии отпори кои не треба да бидат игнорирани. 

Спротивно на тоа. иотребио е да ce работи врз стекпуваље па сознанија за 

иезадоволството на рабогниците, за факторите кои го предизвикуваат тоа 

псзадовлство и за создаваље на услови за мирно разрешување иа конфликите 

меѓу работииците и работодавачите. Еден од механизмитс за воспоставување на 

повисок степена на рамнотежа е социјалпиот дијалог кој работниците и 

работодавачите ги става на иста иреговарачка маса.

Тсрмннот социјално најчесто е употребувап во значсљето на една носебна 

политика која ja создаваат владите ма опредслепи држави со цел да ги шггегрира 

поединците во општеството. 13о општествата постојат значајни социјални 

разлики. Поетојат иоединци со намалени способности за работа какви што 

иретставуваат болните. старите лица. ипвалидите. Поради тоа што тие ce 

лишени од стрсдства за егзистенција ce иитервепира преку социјалната политика 

со цел да им ce обезбедат условн за егзистеиција, како и услови преку кои ќе ce 

вклучат во функциоиирањето на општествсната заедница. Постојат и поедиици 

кои. и покрај тоа што ce способни за рабога. поради лошите коњуктурн ма 

пазарот на трудот ne ce во состојба да пајдат работа. Преку социјалиата 

политика ce настојуиа да ce иамалат негативиитс последици од невработепоста 

како и можмостите од социјалиа изолација која уште повеќе ќе ги намали 

можностите за повторно вработување. Оггаму. термпнот социјално секогаш ce 

поврзува со опредслепи проблеми кои ce испречуваат пред поединците иа патот 

иа нивиото вклучување во општеството. Со социјалпиот дијалог ce поврзуваат 

проблемите кои ce појавуваат но сс])срата на трудог, одпоспо со уеогласување на 

интересите на работниците и ма нивните работодавачи. Cure активности кои ги 

ирезема државата со цел да ги разреши социјалпите ироблсми од различен вид ce
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парскува социјалпа полшшша. Така, социјалниот дијлог с иптегралеп дел од 

социјалната политика.

Kora ce анализра социјалпиот дијалог иеопходно е да ce истакне дека 

иеговата иојава како форма иа разрешување на копфликтите меѓу работниците 

ii работодавачите произлегува од политичките сосотојби во општеството. 

Совремсните општества сс демократски општества. a тоа зиачн дека ce базираат 

на формално важење па човековите права и слободи и прокалмирање па висок 

стспен на парткципацнја па работииците во процесот иа донесувап.ето иа 

одлуките. Така, демократијата и демократскито принципи навлегуваат и во 

сферата иа трудот од каде ce јавува и поимот иидистриска демократија . Овој 

термми ce однесува на системот па имституции со кои ce регулираат односите 

меѓу работниците и работодавачите. со што работмиците може да ги остварат 

своите права во рамките на ииституциите и иа оргаиизиран иачим. Како тер.мпи 

ce појавува на почетокот на XX век кога сипдикалните движсља веќе добиваат 

голем замав и кога ce наметнува потребата од донесување на зпконм со кои ќе ce 

легитиммра мивното дејствување. Социјалното, одмосно работпичкото 

закоиодавство ce базичните столбови иа индустриската демократија. На нив ce 

падоврзуваат различли други ипситуции со поссбна надлежност. Такии 

иретставуваат организациитс на работниците. opranизациите на работодавачите. 

советите кои ce форммраат во претпријатијата, инситуциите на државата 

надлежни ча ова материја (министерствата и рачлични други агенции).

Социјалниот дијалог како практика сс појавува на крајот од XX век. Тоа е 

период na глобална копкуренција кога претпријатијата ja да ги намалат 

трошоците. a со тоа да бидат п конкуренти, градат поинаков пристап коп 

работната сила. Тоа е псриод кога значителио ce зголемува стапката на 

невработенсот и импулсите на пазарот ма трудот влијаат врз однесувањето на 

работниците и нивните организации. Ce доаѓа до констатацијата дека доброто 

работење на претпријатијата и компаниите е од взаемен интерес и за 

работпиците и за работодавачите. Ce повеќе преовладува мислењето дека. 

доколку работниците бараат иоголеми плати илм бенифиции, тогаш тоа ja 

загрозуваат конкурснцијата па претприајтието. Неконкуретните претпријатија
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одат во стечај при што ce губат огромеп број работни места. Во вакви услови 

социјалниот дијалог треба да ги доближи барањата на работниците до границите 

на конкурентноста иа претпријатијата. Решавањето на конфликтите во сферата 

на трудот преку систсмот на закони и процсдури сс нарскува ипдустриска 

демократија.

3.1. Видонп социјални модели

Во индустриските држави ce развиле различни облици на индустриска 

демократија. Карактерот иа социјалмиот дијалог е во тесна врска со карактерот 

на социјалпиот систем кој ce развива државата. Имајќи ги предвид разликите и 

сличностите на социјалната политика на државите во ЕУ може да издвоиме 

четири модсли на социјална политика како што ce:

- АпГлосаксонскиот модел кој ce практикува во Велика Британија и во САД 

каде уште во времето на индустриската револуција сс забележувале силни 

индивидуалистички и либералистички теиденции кои даваат белсг врз начинот 

иа кој ce решаваат социјалните проблем со што оваа земја отстапува од речиси 

сите други европски земји, a моделот кој сс развива е од либерален карактер. 

каде социјалната помош е последата алтернативе за социјално загрозените. a 

можиосга да ce користи социјалната помош зависи од регуларното вработување. 

што значи дска главна цел на овој модел на социјалана политика прстставува 

намалуваљето на сиромаштијата.

- Скапдипавски (нордиски) социјален модел е модел кој ce карактеризира со 

високо ниво на социјална заштита, многу силни синдикати и значајна улога иа 

државата која преку својата фискална политика(големи даноци) влијае на 

условите на пазарот иа трудот, постигиувајќи голема стапка на вработеност. 

Овој модел ce развива под големо влијание на социјалдемократските движеља и 

ce најстојува преку сооцијалните програми да ce опфати целокупната популација 

на загрозени и сиромашни со што ce довива универзалистички карактер каде 

клучен термин со кој ce изразува ова социјална политика претставува дом за 

сите, каде најзначајно е обезбедувањето на сигурни плати, пеизии, детстка н 

здравствена заштита. Особено овде трсба да ce издвојат додатоцитс за деца и
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целосната заштита на женитс и самохрапите мајки, од кадс доаѓа називот дека сс 

заштитени како ,7оларнп мечки.

- Контииентален (корпоративистччки) социјилен мидел е модел на социјална 

по.читика што ce практикуиа во земјите од континенталпа Европа, како 

Франција. Гсрманија, Белгија, Холапдија, Австрија, па затоа и го добил името 

континенталсп. Овој модел е карактеристичеи по што е значителна улогата иа 

државата во рсгулирање на социјалните прашања. меѓутоа на многу поразличен 

мачип од иордиските земји. ce даваат солидни иадоместоци за нсвработеност, 

организирање па курсеви и обуки и преквалификунање на работннците кои 

имаат проблсм со вработувањсто и стабилсн систсм па пензии. Овој систем на 

социјална политика води потекло од социјалниот католицизам, одиосно од 

псторијата и традицијата. Овде ce забележува влијанието на либерализмот, но 

тоа не е толку нагласено како во аиглосаксоискиот модел на социјалиа политика, 

Во овој социјалсм модел ce опфаќаат само вработепите односно тој не ги офаќа 

иевработаннте и самохраните мајки и социјалните трансфери ce добиваат врз 

основа на платата и на работпиот статус. Паричните падоместоци не ce големи 

како во нордискиот модсл. a средставата за доделување ce собираат со даиоците 

Kon вработемитс гп плаќаат за ннвното социјално осигурување, па и логично е 

само тие да ги користат.

- Медитеранскиот социјален модел е модсл кој сс развива во Мталија. Шпанпја. 

Португалија. па и на Балканот. каде постојат социјалпи бенифиции. каде главно 

ce користи постапката на рано пензионира!ве ce со цел за да ce отворат иови 

вработувања и да ce ослободи притискот ira пазарот на трудот. Во овој модел е 

многу помала даночната основа и ce потпира на впатрешно-семејиата подршка 

(Ѓуровска, 2011 ).

Каракгеристиките на државата на социјална грижа или така наречена 

welfare state домииирале во времето на Втората светска војиа. Во суштииа 

социјалната држава ce опрделеува како систем на развиени социјални 

бепифиции, одпосно надохиади ча невработепост. детскн додатоци. мајчински 

додатоци. здравствено и пензиско осигурување кои биле организирани од страна 

па државата и гм уживале подедиакво сите државјаии па државите. Факторите
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кои имаат прдоилесено ja воспоставување на ваква социјална политика треба да 

ce побараат пред cè во политичките и околности по Втората светска војна, како 

и во екоиосмкиот раст во овој период. Тогаш ce забележува силно влијание на 

социјалистичките идеи што произлегува од сојузништвото меѓу големите сили 

ja време па Војпата, како и силното идеалошко присуство на тогашииот СССР 

во Европа, na дури и во Англија, која ce смета ja  земја од каде доаѓа 

либерализмот и пазарната регулација. По смртта иа Винстон Черчил во 1946 

годипа и во Англија ce развива посебен вид на социјална држава чии п о ји ц и и  ce 

губат во големите економски рецесиии во 70-тите години. Имено, во тој период 

веќе ce заблежуваат иегативни темденции во бритманската економија т.е. 

лоштото работење на државните комиамии. високи социјални трошоци. писка 

продуктмвност на трудот и други последици ком ce објаснуваат со фактот дека на 

Велика Британија ne ce сиојствемм државпи претиријатија и силни социјални 

бенефиции бидејќи предиЈВикуваат мрзеливост и летаргија кај работниците. 

Владата на Маргарст Тачср ja мснува ова состојба мриватизирајќи ги јавиите 

претиријатија. Ваквата реакција произлегува од искуството на Велика 

Британија со социјалните закони кои биле воведени уште на крајот на XX вск. 

Првиот закон за сиромаштија бил доиесен во ова држава со цсл да ce намалат 

социјалните незадоволства кај граѓаните кои може да ескалираат во револуција. 

таква кава што избувнала во Франција.

Ha почетокот од XIX век на иницијатива на самата црква биле 

конституираии католички сипдикати кои ce бореле за правата па работниците и 

за воспоставување на праведно општество во ерата на индустријализацијата. 

Според тоа, црквите биле првите ииституции кои воделе грижа за работниците 

кои ne можеле да најдат работа, со што претставуваат првите работни 

институции. Подоцна ce развиваат работничките закони и други институции кои 

дејствуваат во сферата на заштитата при работа, институции кои дејствуваат на 

намалувањсто на ризиците од сиромаштијата, домови за стари лица и други 

институции.

Во срсдината на XIX век ce развиваат социјалистички идеи според кои 

виновници за тсшката положба на работниците ce капиталистите и
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капиталистичката ексилоатација. Тис сс бореле ja укииување на каиитализмот п 

ja  воспоставување на општество каде ќе владеат работииците. Ce разбира. 

ваквите идеи биле прилично опасни за капиталистите кои ce претендирале да го 

иаирават можеп дијалогот меѓу работниците и работодавачати т.е. да креираат 

институции преку кои работницитс ќс ги артикулираат своите интсреси во 

рамките на капиталистичкиот систем. Иако во мпогу западни држави мс дошло 

до воспоставуаање на социјализмот, сепак овие идеи и нивната експанзија биле 

иресуднн за конфигурирање на историјата па Европа. Во секоја држава во 

Европа. историјата иокажува дека социјализмот добивал различии содржини 

како борбата па иидустриските работпици против условите за работа и иротив 

иевработеноста, потоа во неком земји социјализмот ce поврзувал со развојот на 

синдикатите или со дејствувањето на иартиите кои ги штителе интересите на 

работииците, па така и денеска социјализмот останува како примарна идеологија 

ма европскитс синдикати и иа голсм број политички партии.

По скономската криза која зафатила Европа која траела од 1974 до 1975 

годипа со ирвите нафтени шоковп или зголемувањето па цените на нафтата. 

инфлацијата и порастот на невработеноста значително ги зголемиле трошоците 

за социјалното осигурување, со што моделот на т.н. wellfare slate не можел да 

функционира, па ce барал пов ефикасен социјалеп модел кој претставувал 

продолжение на веќе иостојииот. Главната цел на новиот социјален модел била 

да ги спроведе принципите иа социјална правда, солидарносг и универзализам во 

рестриктивни услови, каде во условм на доминација на либерализмот главниот 

збор го имале скоиомските актери како што ce менаџерите, претприемачитс. 

иидустријалците, бизнис елитите, ком ce спротивставиле на високите даиоци за 

скамите и непродуктивни социјални програми. Овие промени во Европската 

социјална политика ce огледаат во партиципацнјата на корисниците (активиа 

политика) децентрализацијата, демиституциоиализацијата и зголемеииот 

ангажман на доброволните организации.

3.2.С(>ци јал11иот ди јалог п промеиитс во државата иа соцпјалиа i рижа

До значајни промени на илаиот на социјалната политика дошло и заради 

големите социјални проблем, па така од државата на социјалиа грижа каде
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стапката на невработеност била многу писка до 3 до 4%. постоење на стабилни 

семејни односи како што е периодот на baby boom кој ce карактеризира со висок 

наталитет, постоење на рамнотежа меѓу старосните групи на општеството. 

односно меѓу младата и старата популација, и поблаги социјални разлики. по 

структурните промени во 89-тите години na XX век ce предизвикува структурпа 

невработеност која е предизвикана од намалувањсто на вработеноста во 

секторот иа индустријата која ce должи на големата продуктивност на трудот 

поврзана со воведувањето на новите технологии со што нискоквалификуванитс 

работници биле отпуштани, па со тоа ce намалил стандардот на луѓето и ce 

зголемиле социјалните разлики.

Како најспецифичен случај во историјата во поглед на решавање на 

социјалмите проблеми ce јавува Велика Британија, која иако по Втората светска 

војиа го прифатила welfare режимот, таа е првата држава која го напушта ком 

крајот на 70-тите години на XX век. Британците и денеска имаат големи 

тешкотии да реализираат една welfare програма бидејќи кај нив постои голема 

дистипкција меѓу јавниот и приватниот сскгор и позначајни ce одлуките на 

економските актери, отколку одлуките на државата. Денеска во европските 

држави најмногу ce троши иа образоваиието, здравството и социјалната заштита.

Од односите меѓу работниците и работодавачите значително ќе зависи 

политиката за вработување во една земја, условите за работа, височината на 

доходите, должииата на работното време и другите права што ce поврзани со 

работата (Гуровска, М., 2Ü11). Во рамките на социјалната држава ce разликуваат 

различни варијанти или системи на индустриски одпоси, и тоа:

- Корпоротноеи систем (Германија. Бенелукс и земјите од алпскиот венец) кој 

ce карактеризира со доминаитиа улога на работодавачите и синдикалеи систем 

па ниво на претпријатие или едиа граика.

- Социјалдемократски счстем (Норвешка, Шведска и Фимска) за кој е 

карактеристичен силем синдикат и цситрализиран корпоративизам, односно 

доминантна е улогата на државата која дсјствува преку законодавството.
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- Децеширализирап социјален сисшем (Англија, Ирска и Шпанија) ja кој ce 

карактеристични децеитрализирани оргапизации и децентрализирани преговори.

- ПереГуларен систем (Јужма Европа) за кој е карактеристична доминацијата на 

работодавачите и мпогу малата улога на синдикатитс.

З.З.Соцнјалниот дијалог п мултн!1ационал1ште комиании

Социјалната политика на една држава е креирапа од владата на гаа 

држава. Но, сепак при илез иа мултинационални компапии, социјалниот дијалог 

или политика е под многу големо влијание, и многу често тие ги условуваат 

владите да донесат мерки со коп ќе ce заштитат интересите на тие 

мултунационални компании, врз сметка на работничките права, каде во тој 

коитекст сс употребува поимот социјален дампииг. кој претставува практика на 

иамалувањс на социјалните права на работниците илм пак тенденција на нивно 

непочитување, каде самите влади остануваат глуви и слепи. Овој, таканаречен 

социјалсн дампинг им овозможува па мултунационалните ко.мпаиии да си ги 

намалат трошоците п да си го зголемат својот профит. Затоа Европската Унија 

дава особеп иоглед врз начинот на кој работат овие мултунациопалии компапии. 

при што ce доиссепи многу директиви со што ќе ce созададат тела кои ќе ги 

штитат правата на работниците, na така во нивниот извештај од Давињон во 1УУ7 

годииа и во статутот на Европските компании стои дека типот на трудог којшто 

треба да ce разиис во рамките на Европските компаниите зависи само од волјата 

иа работодавачмте, со што п самите работиици трсба да ce инволвираии во 

процесот na до1;есуваи»е на одлуките во своите компании. Во овој контекст. 

работницнте треба да бидат постојапо ииволвирани и посебно ce истакнува 

значсњето на нпформирањето на работниците за тековните работи. за 

промеиите кои следуваат и ќе бидат преземени, воведување на нови технологии и 

сличио.

Според тоа на кој иачип би дејетвувале мултунационалните компании nun 

може да гм клафицираме во неколку вида. и тоа:

'г■ етноцеитрични мултинационални компании- каде ce врши строга 

коптрола од страпа иа националното централно биро па фирмата и

66



корлоративната култура с како оиаа како од земјата каде потекнува 

компанијата;

> полицептрнчни мултуиационални компапии- каде стилот на водење 

h ситс други актиниости ce разликуваат од една во друга околина п 

менаџменотот е од околииата каде ce наоѓа компанијата;

> региоцентрични мултуиационалии компании- каде постои 

регионален пристап. каде фирмата воспоставува граници во 

региопот и главно ja практикува регионалната култура. и 

регионалниот мсиаџмснт со тенденција да го интегрира 

рсгионалниот пазар: и

> феоцентрмчиите мултунационални компании- каде стилот на 

водсње иа корпоративиата нолитика ce глобални и ne ce врзани за 

локалните стиловм. питу пак за стилот на земјата од каде што 

потскнува компанијата. за иего ce смета дека во реалноста не ce 

среќава, туку дека е само сден идсал.

3. 4. Карактсрмстнкитс на снндикал1ште opiaiimaumi

Заради заштита на свомте права и поголеми бенифиции. рабогпиците ce 

здружуваат во здруженија наречеии синднкати. Синдикатот може да го 

дефинираме како оргапизација која с оформена ce со цел да им даде едсп вид 

општествена поддршка па работмицитс коп поради сиоите работни места или 

заради поширокиот општествен контекст дејствуваат во социјална изолација. без 

можностп да влијаат врз условите во кои тие работат, иа со самото пристапување 

во синдикат тоа им ce овозможува ( Ѓуровска. М.. 2011). Синдикатнте 

нретставуваат организации кои имаат своја структура која зависи од начинот на 

нивното настанување, начииот иа кој ce собира члепството. како и од тииот на 

самата организација. Едем од најважните фактори што ja определува природата 

на смндикатот претставуваат иинпиот број и потеклото на членовите. Со 
стапката на сиидикална организнраност ce покажуна бројот на синдикалните 

члеиови. во однос на вкуиииот број врабслеии лица м ова ce нарекува 

еиндикалиа густина па вработепите, па така поефективни сиидикати ce оние кои
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имаат подолема синдикалпа густина со што ce дава можност определеии групи 

псрманентно да дејствуваат. Синдикатите претставуваат организации кои ne ce 

под управа на државата и па власта, туку ce оргапизиации формирани за водење 

на институционалната борба против експлоатацијата на работниците од страна 

на капиталистите. па така шшцијативата за нивно формирање никако пе смее да 

дојде од страпа државата или власта. Заради овме услови. во социјалнистичките 

држави во кои државага го има главииот збор во сите процеси не иостоеле 

услови за развој на синдикати, па според Ален Typen овде можело да ce развијат 

еден друг вид синдикални здружувања, одпосно сипдикати за интеграција кои 

целоспо ce потчинуваат на иснтитуциите н на пормите и нивна осиовпа задача е 

поуспешпа адаптација на работппците во тие услови.

Факторите кои влијаат врз синдикалиата стапка во една држава може да 

ги поделиме иа мндивидуални факторм. односно фактори поврзани со 

определени карактсристикп иа работната сила. како што ce возраста. 

образованисто, квалификациитс, занимањето и полот, потоа фактори поврзапи 

со претпријатието; и на ипституционални фактори, односио па природата на 

сипдикалните организации, политичкиот контекст и екопомската состојба. 

Сиоред иекои иаучпици работииците кои сакаат да изградат поголема кариера 

ne треба да ce прпклучуваат во сипдикалните оргапизации, бидејќи тоа ќе 

претставува пречка во остварување па пивпите цели и одење пагоре по 

хиерархиската скала па претпријатието во кое работат. Запимап>ето . исто така. 

претставува уште едеп фактор за приклучување коп сипдикалпите здружепија, 

па така луѓето чип запимања ce сместепи погорс па хпсрархиската скала во 

претпријатисто ne пзразуваат пптерес коп симдпкалпо здружување. па тука ce 

паоѓаат раководи гелпгс кои претставуваат едпа таканаречепа граппца меѓу 

работппцпте и газдпте, па така пивпага улога е двосмислепа, па така депеска ce 

појавуваат п посебпи сипдикалпи здружувања и па самите раководители како 

што ce Нациопалпата конфедерацпја па раководители на Белгија или пак 

Унијата па сипдмкати ма инженсри и раководитсли па Франција.

Во историјата првите сипдикалпи движеп.а ce забележуваат па почстокот 

на ЏИЏ век каде меѓу првите штрајкови најпознат е штрајкот па
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филаделфиските работници во печатницитс кои успеале да издејствуваат 

зголемување од 6 долари во ниваната недслпа плата (Гуровска.М. 2011). 

Подоцна , во 1834 годипа била формирана Лмерикапската иациопалпа 

конвенција па работииците која ги обединува синдикатите на различни гранки, 

од која во 1866 ce создава NTU(National Trade Union). Работиичките организации 

најпрво ce легалпзирале во Велика Британија во 1871 годипа каде од амглиските 

тредјуиуони ce para лабуристичката партија која ги застапува иптересите па 

работниците во политичките структури.

Работиичкото закоподавство почнува да ce развива со конституирањето 

па Меѓународиата оргапизација иа трудот (International Labour Organisation) во 1919 

годипа , каде пред да ce развие работпичкото законодавство работодавачите ce 

одиесувалс со работниците сиоред личите ставови. па во ова време доминирал 

отпорот ко сиидикалните здружувања па при вработување било услов 

работниците да ne членуваат во иекој синдикат. Првиот правеп акт е донесен во 

САД во 1932 година со кој владата ja поттикнува синдикалата актовност, носејќи 

им на работпиците легално право да ce оргапизираат во синдикати. според кој 

работпиците u кога штрајкувале имале право на паричеи надоместсж. Потоа во 

1935 година овие права ce зголемуваат и ce формирала специјална ипституција за 

примена иа работничките права во практиката, односно National Labour Relations 

Board, кадс eo повите закони na работодавачите им ce забранува да вршат 

притисок врз работииците во врска со пивното симдикалио членство или пак да 

го оневозможат сппдикалното здружување па работпиците. Со ова. исто така. ce 

забранува отпуштањето на работпиците кои ce борат за своитс права пли иак 

укажуваат на работнички неправедности коп вработеиите во претмрпјатијата. со 

што но донесувањето иа овој закон ce зголемило члепството во синдикалнитс 

здруженија, иа по дсссттипа години опаднала довербата во синдикатите бидејќи 

саммте работници сс иашле под притисок па самитс сипдикати. Затоа во 1947 

година ce донесува закоп со кој ce ограничува дејствувањето иа сиидикатите. 

забраиувајќи им да пријавуваат иеправилни практики на работните односи. 

редефинирани ce правата иа работниците како члсиови иа сипдикатитс и 

дефинирани ce правата иа работодавачите, па како зпачајна иовииа овој закои 

(Taft- Hartley) е тоа што самиот претседател па САД има ираво привремено да

69



забрани определен штрајк кој го загрозува нациоиалниот интерес. при што тој 

може да именува истражен одбор кој доколку оцсни дека штрајкот е 

нелегитимсн можс да го забрани во паредиитс 60 дсна. a доколку во тој псриод нс 

сс најдс решсние забрапата може да сс продолжи за уште 20 дена. Во овој период 

штрајкувачите преку тајно гласање одлучуваат дали ќе ja прифатат понудата на 

рабогодавачите. Во 1959 година ce доиесува нов закон со кој за работата на 

синдикатите со кој ce штитат самите работници од нивните синдикати (Akt 

Landrum - Griffin) со што им ce дава право на работницитс да го тужат синдикатот 

во кој членуваат каде ниеден члеп пс може да биде парично казпет и сусмеидиран 

без одлука на судот. кој ги утврдува правилата за сиидикалните избори 

(Bogicevic,B 2006).

3. 5. Дејствувањето на совремеиите синднкати

Депеска во дејствуваљето па сиидикатите ce забележуваат две пасоки. од 

кои едната пасока е поврзана со обезбедуваше на сопствената положба. сопствеп 

имиџ u легимитите па синдикатото позади кого би застанале поголем број 

вработените. a од друга страна е да ce подобрат условите за работеље. односно 

борба за повисоки плати, повисоки бепифиции иа членовитс на синдикатот. 

работии иорми и слично. Па. така во една држава може да постојат иовеќе 

сидикалми здружеиија меѓу кои ce развива голема коикуренција во заземањето 

на што е можие подобра преговарачка положба. па до самиот работник е да 

избере во која еиндикална група ќе ce придружн. Во Република Македопија за 

репрезентативен синдикат ce прогласува оној кој има пад 33% од сите синдикални 

членови. Според А.Турен , од спект на дејствувап>е на синдикатите постојат 

пеколку типа сипдикати. и тоа:

- Синдикат поврзаи со власта ( сипдикат на преговараље, бизнис синдикат)

- Синдикат што контролира (синдикат на интеграција и реформи)

- Синдикат што ce спротивставува ( револуциоиерен сиидикат).

Политиките и економските услови во земјите од транзиција ce изменети 

по нивниот пресврт. чиј процсс до демеска сс уште не е завршен. Овој процес ce 

одпесува и иа синдикатите кои со промената на социјалистичкиот стопански
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снстем, ииината задача и можпости Ja застапуиаи.е na иитересите na своите 

члеиови сс променија од тсмел. Деиеска сиидикатитс мора да ce борат ja 

членство како независни застапници на интересите ма иработените, како и ja 

политмчко влијаипе.

Со процесот па трапзиција настапуваат и промеии во сферата ма трудот и 

иа иработуван.ето, па така синднкалните организации но земјите во кои ce 

спроведува процесот на транзиција постојано бараат ноии патишта до старите 

цели иа синдикатите. За овис ироцеси иа промени ис ностои т.н. рецепт кој ќе ce 

примени во приспособувањето кои иив, туку миогу повсќе ce бараат 

пндивидуалии решенија кои ce темелат брз принциниелното поставување на 

задачнте во сиидикатите, каде иак пе може да ce увезат решепија или пак модсл 

ja изнаоѓање решемија, па така учеспнците во овие процсси храбро и креативно 

може да работат заедно на усмешиата пдипна на синдикатите.

Искуствата на сиидикатите од земјите во транзиција на средна и источна 

Европа. проиЈлсгуваат, пред cè, од социјалистичкиот пачин па стопаиисување. 

што иа снпдикатите им ги опредсли спсцифичните задачи. Во тоа време ne било 

толку важпо синдикатите автоиомно и нсзависно од партитс или политичките 

групи да 1’и застапуваат ингсресите ма работпиците со вклучување во играта на 

судир на иптересите, туку многу поважно за синдикатите било во рамките на 

политиката која била диктирана од rope, особеио на ниво на претпријатија, да 

исполнуваат определепа задача. Opranujnpaimrc работиици не требало да ги 

вклучат своите иитереси во политичката сфера. туку однапред зададените 

политички интереси да ги преточат во интереси иа ниво на претпријатие и со тоа 

да придонесат за пивно реализираље. Соодветпо иа ова. борбата за иптересите иа 

гранката за момош па најразлични методн. a особено ие за интерес иа 

сиидикатите ма нациопално ииво. нс била дсл од сиидикалпиот репергоар. каде 

освеи тие. не постоеле други општесгвени организации коишто можелс да 

претставуваат копкуренција за синдикатите на кое било ниво од нивната 

активност. Члепување во синдикат било вообичаеио за вработсните и пред сс 
имало карактер па пристап до социјална сигурност, отколку карактер иа пристам 

до агилпа оргапизација на застапување na имтересите na вработеиите. Соодветио
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na овие задачи. структурите на синдикатот не предвидувале цеитрално 

концентрирана силна организација, туку тие биле значително посилмо 

децентрализирани отколку синдикалните структури ио западните европски земји. 

Појдовна точка на синдикалната работа била синдикататот во претпријатието ио 

кој ио иравило ce пристапувало со самото започнување на работа.

Денеска синдикатите во претпријатијата. во најголем број земји во 

трапзиција. ce автономии правни лица кои само врч доброволна основа 

пристануваат кон надредената организација, како па пример гранковата или 

рсгиопалата, што не е така умио да ce практикува. бидејќи тоа води до голем 

број структури во сдно претпријатие кои ги застапуваат интересите на 

вработените. како што може да најдеме денеска постоен.е на десет различни 

сипдикални организации во едио претпријатие.

Врз основа на овие струкгури. за синдикалните здруженија во земјите во 

транзицлја е создадена слика како оргапизации кои на средно и повисоко 

централио ииво едвај располагаат со доволио средтсва кои им сс потребни за 

нробив во cè иоострмте судирм иа иптереси во овие земји, каде ce покажува дека 

бројот на членството или степенот иа организирапост во некои помали области. 

тешко може да биде мерило за тоа далм некој синдикат може. или пе. со успех да 

ги остварува иитересите иа вработенмте кои членуваат во тој синдикат.

Гледапо нроцептуалпо. синдикатите често имаат повеќе члепство. во 

однос на вкупииот број на ниво на сојузи, отколку што е тоа случај во повеќето 

еиндикати од западпоевроиските земји, освеп ако ne ce зема нредвид посебиата 

ситуација со скаиднмавските земји, па така и покрај високиот степеи па 

организирапост, тие често остамуваат слаби во своето дејствување. Во услови иа 

демократија, која во земјите од транзиција cè повеќе и повеќе ce развива, за 

разлика од претходно симдикатите почесто мора да преземаат активни 

спидикални активности во политичката сфера. каде тме ne ce извршители, туку 

често мора да развиваат сопствени предлози и да презентираат подобри 

алтериативи од веќе постојиите, со што од нив ce бара поголема креативна 

комиетемтиост на цетрлаио ниво отколку порапо, со што може да заклучиме
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дека денеска синдикатите претставуваат политички организации. додека порано 

биле иовеќс активни на социјален план.

Па така. деисска од сиидикатите и од синдикалиите лидери. во значителна 

мера сс бара одговорност во врска со нивната работа. отколку no рано. каде 

ночесто ce сведуваше на спроведување на политичките заклучоци на ниво на 

прстрпијатие и на повисоко пиво од претрпијатието. Очекуваната одговорност за 

соситвената работа има двојно значење и тоа. поголем ризик за оние кои 

раководат. но и за оние чии интереси ги застануваат. меѓутоа со ова има и 

поголеми шанси за сите учесмици во иоактивносто креирање на работното 

опкружување и создавање нови и примамливи работии месга и секако иодобри 

работни услови. Па оттука. ce доаѓа до прашањето како може многубројната 

сила на синдикалното члество да ce искористи така што влијанието врз 

политиката ќе даде соодветен усиех. Со ова ce поставува прашањето на моќта 

или ефикасната реализација па сопствените интереси во демократската 

ра.мнотсжа на интсресите. каде освеи моќта да ce изборат сопствените интереси, 

мора да постои и доволна крсативна компстентност. Па така бидејќи од 

синдикатите ce бара повеќе самоиницијативност и посодржински активности во 

политичките дискусии мпогу повеќс мора да ce зацврстува и вториот потпорен 

столб иа овие организации, a тоа е компетептноста на самата организација да ce 

паметне и да сс избори за своите интереси. односно на интерссите на своите 

вработени.

3.6. Мотнвацијата на работпнците за зачлснунањс во сииднкати

Ce смета дека оргапмзирањето на работниците во облик како што ce 

еиндикалните здруженија има за цел падмииување па безпомошиоста на 

мпдивидуата и икористување на моќта на колсктивното здружување како 

притисок при повреда на иравата па работниците и иивна заштита. Интересите 

на работодавачите и работниците ce секогаш различпи и постојат многу малку 

нешта ком условло кажамо гн спојуваат. па така пивните интерсси сс секогаш на 

еиротиината страна од мсрката, но пиииата борба за приближување никогаш не 

престанува. Во основата на човековото битие е да ce здружува. a така и да ce
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чувствува заштитено кога е во група, да сс приклучува коп посилни од себе и со 

тоад a ce чувствува бсзбсдпо и силно.

Токму поради горснаведените причини за да сс надмине конфликтот. или 

судирот меѓу вработените ce формирале здружепијата преку кои на организиран 

начин, во рамките на постојното законодавство ќе дојде до рсгулација па 

евентуалпите конфликти. На тој начин работодавачите ce во состојба 

значително да влијаат врз состојбите во претпријатисто врз кои нивнага 

контрола обично е слаба. како што е состојбата на незадоволство иа 

работииците. Од друга страна, на овој начин работниците иа посигурен начин. 

без да го доведат во прашње самото претпријатие. остваруваат определени 

погодноститс во поглед на работпитс места. условите за работа. платите. како и 

u ирз подобрување на многу фактори кои влијаат иа задоволството на 

вработеиите од работата.

Многу често конфликтот ма'у спротивставените страии ne ce однесува 

само за прашања поврзани со сферата иа трудот, туку постојат и 

iiiiTcpnepcoiuuiiiii конфликти кои мииекогаш осием деструктнвни може да бидат и 

конструктмшш.

Постојат различни причини и мотиви за да пристапи еден вработеп кон 

синдикалио организирање т.е да станс член на синдикатот, па како најчести 

причини ce наведуваат:

• економско подобрување,

• сигурноста на работа.

• -општествеи статус,

• колективпа сила.

• изразување ма незадовоство.

Интересеп е општестнепиот статус како мотив за зачлемување. Имепо. 

мпогу често ce истакнува иосебноста на чувството кога ce припаѓа на едиа 

носебиа група, чувството дека си дел од иекоја стабилна сгруктура. дека можеш
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да бидеш дел од еден репрезентативен број луѓе и да мислиш дека можсш да 

придонесеш со самото членство за себс. за својата фамилија. своите колеги. lio 

осиовата секој од вработеиите сака да дејствува како актср кој ќе влијас на 

промсните во претприајтието. да влијае на својата состојба на својот одмор. 

височината на личиите примања, и ссто тоа преку влијание врз активностите иа 

менаџерскиот тим.

Успешноста во ваквото организирано дејсгвувап.е не зависи само од 

бројот на неговите членови, сскако секогаш важи ираиилото што повеќе гоа 

иодобро. ама постојат и други фатори кои придоиесуваат за усиех во работсњето 

на сипдикалпите здружеиија. како што ce од една страна споеобноста. зпаењето и 

вештините на нивното раководство. a од друга страна познавањето на теремот и 

доминацијата на заедничките имтереси наспроти личните, индивидуалните. Во 

сите демократски општества начинот на постигнувањс на цслитс треба да биде 

на дсмократски начин без употребување на сила. притисоци и уцени. како и со 

свеспо ii одговорпо одмесување на членовите иа заедницата.

Многу често во реалиоста cè уште ce зборува и ce сведочи за 

непочитуваље на работничките права, за ужасни работни услови. за крајиа 

нехуманост на работодавачите, за обесправеноста и нивната експлоатација.

Феиоменот па масовно онссвестувањс на работниците што произведуваа 

днзајнерска облска во за западниот пазар и иатаму продолжува во Камбоџа, каде 

работницпте почнале да ce жалат ма непријатните мириси и проблеми со 

дишењето , за потоа стотици од иив да почнат да паѓаат во несвест. По ова била 

покреиата истрага ииз фабриките во истата држава, ио за случајот мс било 

прсземено иишто, освеп 5 долари плус кои работниците ги добивале како 

здравствен бонус. Од истрагата што била спроведема биле добиени смешни 

резултати, каде како можиа мричина за феиоменот на онесвестување била 

иаведепа хипогликемијата кај работпиците. како производ па лошата исхрама. 

На ова пак директорите цинично тврделе дека инцидептите ce резултат 

пазабавитс и на лумиувањето на работиицитс за иреме на викеидите. Но, п по 

изнршените контроли луѓсто нродолжиле да паѓаат во несвест.
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Последниот извештај на Мсѓународпата оргаиизација за труд покажало 

дека опесвестуиањето во фабриките во Камбоџа ce совпаѓа со растот ма 

производство и извозот во оваа индустрија. со што побарувачката расте, бројот 

на работници останува ист. како и катастрофалимте услови во кои работат тие. 

ce со цел остварување на поголем профит. (ииформација преземена од 

мроектот,.Подобри фабриките во Камбоџа")

Познато е дека во производтсвото ce користи хемикалија толуене и 

понифенол кој е забранет во Велика Британија. па така проектот на 

Меѓуиародиата организација за труд иод маслов „Подобри фабриките во 

Камбоџа" со зголемени ипспекции во тамошпите фабрики доаѓа до резултати 

кои велат дека во поголем број од 169-те фабрнкн кои ги има таму. овие 

хемикалии нс ce складираат правилно и температурите во кои ce работи ce 

превисоки. потоа 48% од работниците иемаат заштитни маски иротив прав. 71% 

од нив не.маат столчиња за одмор. 97% иемаат доволно осветлување. a 68% од нив 

немаат лекар во близипа, a дури пскои од фабриките немаат ни дозвола ja 

работа. a вработените ne ce ни свесни за тоа.

Азиската кампан.а за минимална плата на организацијата што ce борм 

против експлоатација на работниците новмкува ма додавање на трошоците ja 

работа на цената која купувачите ja плаќаат за облеката. за да ce стигие до 

пристојна плата, но и покрај огромната едукативна и медиумска кампања тоа не 

вроди со плод. Според новинарката Елизабет Мур од „Nacional" овие мерки ги 

спровсдува со премсстување мебел на брод кој тоне, нагласувајќи дека додека 

заиаднитс култури не одлучат да платат за својата евтина дизајиерска облека за 

да ги подржат луѓето ш тоја нраватова е само шминка.

3.7. Синднкалното о р га н т н р а њ е  и работничките праии ио Рспублика 

М аксдонија

Кршен>сто на работничките права. песигуриите работни места. 

неплатените придонеси. работата иа диво, нерегулираните годишни одмори. 

пеосигурснитс работници, плата во готово без регулирани обврски и слични 

вакви проблеми ce секојдневие п со многу наши фирми.
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Во Куманово, Штип, Битола, Македонска Каменица и во многу други 

градови и денеска сс прекршуваат правата на шивачките пгго работат во 

тектилпите фабрики каде ne ce почитува работното време. годишниот одмор нс 

ce користи целосно. a често и условите за работа ce крајно неподносливи. 

Рударите пак ce жалат на непрссметувањс на нивниот работси стаж како 

бенифициран, што иак е условеио од работата која ja работат. потоа платите 

доцнат и ne ce онолку големи колку што треба да бидат за работпиците во 

рударската иидустрија каде по завршувањето на работниот век работниците ce 

речиси неупотребливи за друга работа. Тука синдикатот станува силна 

преговарачка група која ce бори за работничките права и создава зголемен 

притисок врз мепаџмеитот за пивиото остварување.

Еден од посветлите и позитивни примери во нашата држава што може да 

ce забележат ce условите во фнрмата ..Mikrosam" од Прилеп кои ce повеќе од 

задоволителни. Вработените избираат што ќе јадат и што ќе пијат за време иа 

ручеког па сметка иа фирмата. по ручекот имаат лежалки низ иаркот. каде што 

можс да ce одморат. Платите ce во соодиос со сработеното и никој не ви стои над 

глава додека работите. Менаџметот таму вели дека нивните вработепи ce на 

прво место u дека тие сакаат нивните врлботеии да ce чувствуваат комотно и 

задоволио додека ce на работа. Имаат огромна библиотека на располагаше, 

најсовремена техничка опременост, a доколку добијат кекоја добра идеја. 

вработснитс можс и па полмоќ да дојдат па работа. велат од мснаџерскиот тим 

на „Mikrosam” .

Искуството кажува дека пајважпо е мравото на редовпо земање плата и 

пензиско u здравствено осигурување, така што кога ќе ce најдсте во убава 

работна атмосч|)ера, кога ќе чуете пријатна музика во работииот простор и ќе 

видите насмеаии лица. може да бидете сигурни дека сте создале услови за 

создавање профит преку квалитетно извршуваи.е на работните обрвски од 

страна на вработепите. Почитувањето на работмичките права. и на човековите 

ирава воопшто. е основа за благосостојба и за просперитет на општеството ce 
вели во изјавата na косопственичката на фирмата Tenzor.
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3. 8. СшрашеГии na сипдикашише за реГруширате на пови ГруПи рабишпици

Членството на сипдикатите е просудно за да ce обезбеди дека луѓето ce 

аигажираат во активностите на синдикатот. ce обезбедуваат фондови за 

ф и 11 a i ich pai ue na своите активпости иреку воведување члеиарипи. и со тоа ce 

добива формалпо призпавање како репрезептативпи оргапизации и ce 

оптимизира стратешката ефикаспост. Меѓутоа, здружувањето на работниците 

може да ce земе здраво за готово. дури и ако имаат вработените лична корист од 

резултатите на синдикалните активиости, како што ce повисоки плати и 

модобрена сигурност на работиото мссто. Проблемот со „сдепи патници” може 

да има пегативно влијапие врз сипдикатите. бидејќи иако мекои работници не 

сакаат да ги подпесат трошоците на сипдпкалпата застапеност. тие слободно гп 

искористуваат бенифициите на таквата застапеност. Една ииституционална 

рамка препозната како ефикасен иачин на поддржување иа синдикалното 

членство е вклучување на синдикатот во обезбедувањето беиифиции за 

певработепите. Оиој така парсчсп „Ghent sistem” (Геитски систем) е 

карактерпстичеи за некои од евроиските држапи со пајјако синдикално членство 

како што ce Белгија, Данска, Финска и Шведска. Меѓутоа. неодампешните 

реформи ja ослабеа улогата на синдикатите во овој поглед што доведе до 

разјадувањс иа нивното членство. Правилата и критериумите за 

репрезептативност ce клучен елемеит при оирсдслувањето на оргапизациските 

политики на синдикатите: ниво за мипималпо членство потребно за формалмо 

ир1ГЈнаван>е на застапувањето обезбедува силеп иоттик за инвестираи>е во 

оргаиизирањето шшцијативи со цел задоволување па таквите потреби, no. ако 

ирпзпавап>ето на еиидикатот пе зависи од бројот иа членството. може да дојде до 

значмтелио опаппве na ипицијативата за opraiinaiipaibe работппци. Вакви 

ситуации ce појавуваат кога сипдикатите сс интегрираат во трипартиитни или 

бииартитпи тела врз основа на политичка одлука или кога постапките за 

iipoiimpyBaibe na колектпвпото преговарање ne ja процемуваат 

репрезептативноста во поглед па сипдикалното члепство. Промепата на фокусот 

ио глобалната скопомија од проилшдегиси сектор во услугп п рсоргаимзација на 

јавппот ссктор имаат силмо влијапие врз бројот на члепството во сипдикатитс. па 

така снпдикатите соочени со промепи ce принудспи да бараат пови групи па
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потенцијални члснови. како што досега бса младите луѓе. жсните и мигрантите.

Ce поголемиот број атииични работпици како резултат на поголема 

индивидуализација и флексибилност во работмитс одиоси. значн дека 

сипдикатите мора да сс грижат и за иивните потрсби и барања. И покрај. главно. 

мегативните трендови. синдикатите ja докажуваат својата динамичност и со 

различни стратегии ce обидуваат да ja зголемат својата видливост па 

иотенцијалннте нови члсиови, на пример некои синдикати им даваат виатрешеи 

глас ма определени групи работпици преку создавање специфични оддели за 

жеии како што е тоа во Австрија, Велгија, Шведска и оддели ja млади работници 

како што е примерот со Литваиија и Словенија. Во меѓувреме синдикатите во 

Литванија, Португалија и Шпанија иагласуваат дека регрутмрањето го сметаат 

како дел од своитс секојдневни обврски. Нскои синдикати пак сс фокусираат на 

веќе синдикализирани работни места. со што оваа стратегија бара иомалку 

ресурси бидејќи синдикалното застапување веќе постои. освеп тоа. ова 

придоиесува за намалување па такапаречените „слеми патиици" кај оиие коишто 

ne ce членови. Во други случаи синдикатите ce обидуваат да воспостават 

синдикално застапништво на иесиндикали шраиите работни места. понекогаш со 

номош ма надворсшиа интервенција можеби дури и со иптервенција од други 

држави како што ммаме случај со Унгарија. Користењето на интерни мрежи е 

само уште едеп начии за зајакнувањс ма способноста за организирање. На 

пример, белгиските синдикални здруженија развиле мрежа на контакти за мали и 

за средни претиријатија, настојувајќи да ги организираат работпиците на 

работни места од подизведувачот, нскои француеки синдикати имаат традиција 

да задолжуваат лица коишто нс сс членови иа синдикатот да преговараат за 

колектпвните договори во прстпријатија коишто иемаат сиидикални застапници- 

што е често случај кај малите и кај средните претпријатија. no сепак изгледа дека 

резултатите од таквитс иреговори ce само делумио успешни. Јакиењето иа 

ипдивидуалната мотивација за пристапување кон синдикат друго средство кое ce 

користи за зголемување на членството. Синдикатите ce обидуваат или да 

охрабрат мобилизацмја п апгажмаи па работниците или пак додаваат лични 

мотиви поврзапи со членството. Обезбедуван»ето посебни услуги особено е 

важно кога синдикатите ce обидуваат да го зголемат своето члснство со
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работници коишто не може да бидат застапувапи од момснталните турн па 

колективно преговарање како што ce на пример самовработените лица. Со 

неколку исклучоци. членството и степенот иа зачленетост во сипдикатите 

постепено ce иамалија во многу европски држави во последните неколку годшш. 

но сепак ne ce чипи дека дошло до ослабувањо на ииституционалиото 

нризпавање на синдикатите и иивната улога во рсгулирањето на мазарот па 

трудот. Синдикатите развиваат голсм број иницијативи м различпи стратегии да 

i o одржат u да го зголемат своето члемство со што ce создава една динамичиа 

слика.

3. 9. Сиидикалпата сцепа во Република Македопији

Во Република Македонија ce гради социјален дијалог според препораките 

па Меѓумародиата организација на трудот при што официјално е прифатена 

иасоката кон градење на трипартитеп социјален дијалог. Со донесувањето на 

Уставот na Република Македонија во 1992 година и со донесување па Законот за 

работпи односиод 1993 до 2005 годила и со ратификација на 66 - ге меѓународпи 

копвеицип ce создадепи услови за слободно дејствување на организациите на 

работницмте и работодавачите. Меѓутоа. норади сложеноста на општествената 

клима во државата и тешката транзиција во која многу компании беа купени за 

малку пари. или пак банкротнрани под сомнителни околности. социјалниот 

дијалог ce остварува бавпо. Во тоа време ce случува забрзана деинструализација 

во кој процес ce предизвикува губење на работнитс места на над 100 000 граѓанп 

или пак една четвртина од нацијата остана без работа, потоа пад на ВДП и 

ненадејно опаѓап>е на стандардот. Па така, во опфатот на социјалната сфера 

доминатнтеи партнер бсше државата со што социјалните партнери до 2006 

година дејствуваа како институции па државата. a ne синдикати кои ce грижат за 

иравата на работниците. Дури по 2006 година ce случува раздвижуваље во овој 

сектор. како што е формирањето иа независни сипдпкати и иови организации па 

работодачнте, со што ce подобрува социјалната сфера. со што резултираат 

иокаченнте пензии за 10 до 20 %, потоа утврдување на мииимална плата во 

иидустрнскиот сектор. поголеми беиифиции за вработените во државниот сектор 

како и поголема плата и миогу миогу други.
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Како лсгитимни партнери. спорсд Министерството за труд и социјална политика 

во социјалниот дмјалог во Република Македоиија ce јавуваат:

- Сојузот на синдикатите на Македоннја (ССМ);

- Организацијата на работодавачи на Македоиија;

- Министерството за труд и социјалиа политика ирп Владата 

на Рспублика Македонија;

- Економско- социјалниот совст кој е независно трипаргитно тело.

Организацијата на рабопшците е претставувана од Сојузот на 

сиидикатите на Република Македонија (ССМ) во чии рамки според статутот од 

18-от коигрес иа ССМ во октомври 2010 година дејствуваат наредниве грански 

синдикати, и тоа:

> Синдикат на работниците од агроиндустрискиот комплекс на PM (АГРО 
Синдикат);

> Симдикат иа работниците од угостителството, туризмот, комунално- 
станбеното стопанство. занаетчиството и заштитните друштва на РМ 
(СУТКОЗ):

У Синдикат за градежпиштво, иидустрија и проектирап.е иа Македонија 
(СГИП);

> Симдикат на работниците од управата. правосудните органи и здруженија 
иа граѓани na PM (УПОЗ);

> Самостоен синднкат за здравство, фармација и социјалпа заштита na РМ;

> Сипдикат ма работииците од текстилната, кожарската и чевларската 
индусгрија на PM (СТКЧ);

> Сиидикат на индустрија, енергетика и рударсгво na Македонија (СИЕР);

^ Самостоеи Синдикат па работниците од енергетика и стопаиство иа 
Македоиија;

> Сипдикат na работницптс од сообраќај и врскн на PVI (СРСВМ );

> Синдикат на хемија, иеметали и метали па Македонија (СХНМ);
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М а к е д о н с к и  п о л и ц и с к и  с и и д и к а т  ( М П С ) ;

> Синдикат на поштеиските и телекомуникацискитс работници па 
Максдонија (СПТРМ);

> Синдикат на рабопшцитс од трговија na PM (СРТ);

'г Синдикат на графичка. ииформативна, филмска, издавачка дејност и 
производство na хартија na PM (ГИФИХ);

> Синдикат иа работниците од шумарство, дрвиа индустрија и еиергетика 
на РМ;

> Синдикат иа финансиските дсјности на Македонија (СФДМ);

> Мултиетмички сипдикат за образование na PM (МЕСО).

Подоцма на седницата одржаиа во декември 2011 година Советот na ССМ 

донесе одлука за прием па самостојниот синдикат под полно име - Синдикат иа 

одбраната u бсзбедноста (СОБ).

Со реоргапизацијата во 1994 година во модерен синдикат од стариот 

сицијалисгички систем останати ce гранските синдикати иа ССМ како 

наследници на гранските синдикати кои дејствувале во стариот систем. кои 

дејствуваат спорсд генсралната политика на дејсгвување со што имаат иста 

правиа рамка и делат една геиералпа политика иа дејствувањс.

Според изворн во самиот ССМ смндикалното членство е околу 300 000 

членови со што синдикалната густина според ова би изнесувала 80%. со што 

СС.М умравува со 2700 синдикални организации во претпријатијата и 31 

регионалпа административиа единица. Овие податоци ne ce засноваат ирз 

ирецизни документи затоа што ССМ го има наследено члемството од минатиот 

систем во кој секој вработеп автоматски стануваше члеп па синдикалното 

здружение со што ССМ сс уште вака го пресметува своето членство. па затоа па 

ССМ му преостаиува реорганизација во своете редови и систем иа пресметување 

па свосто члеистпо и за да бидс репрезептативси сииднкат трсба да има 33% од 

целукупното члеиство.
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Во гранЈИцискиот нсриод кој траеше од 1991 до 2006 година CC.V1 ja игра 

улогата иа едииствен легптимсн прстставиик на работнмцитс во cure браиши. a 

од 1994 ССМ е оној кој е еднствеи легитимеп партнер во социјалннте преговори и 

во потпишувањс на колективиите спогодби и договори. Според тогашниот закон 

за работни одиоси легимитет стекнува мнозиискиот синдикат, односно 

синдикалната организација која има мнозинство од членовитс. a подоцна со 

донесување иа иовиот закоп за работни односи во 2005 година легитимитст за 

учество во мрсговорите сс стекиува спорсд репрезсптативниот сиидика г. односмо 

оној сипдикат кој обезбедува 33% од члсиството. Со овој принцип на 

оиределувањс на репрезентативноста ССМ претставувава легитимеп 

претставник на работииците во социјалниот дијалог, со што новоформираните 

сидикалпи оргапизации не ce задоволни како е тоа дефинирано. бидејќи овој 

ирипцип целосно ги маргинизира малитс синдикални организации и целата власт 

му е допуштена на ССМ, со што според законот тис пс може да учеетвуваат во 

социјалниот дијалог, ниту тогаш кога стаиува збор за гранката која ja покриваат 

тме.

Како основни извори на фииансирање на ССМ ce навсдуваат 

члеиаршште иа секој пејзпп член чија височина изиесува од 0,6% од 1% од нето- 

платата на секој работпик, каде таа ce одбива од платата иа секој работник и оди 

на сметката на основната синдикалиа организација, одиосно на синдикалната 

оргаиизација на претиријатието. Од таа сума 40% остануваат во синдикатот иа 

претпријатието. a 30% за ССМ. За дипамиката и иачипот па уплата иа 

членарипата од здружепите сиидикати кои ССМ сс склучуваат посебни 

меморапдуми со кои ce регулираат мсѓусебните односи.

Во овој ироцес поиекогаш ce појавуваат ироблеми од типот каде 

браншовите сиидикати пе сакаат да ги префрлаат парите за С'СМ со 

образложсние дека тој недоволно ги застаиува нивпите права и иитереси. Па со 

ова ce доведува во прашање хиерархијата во самиот ССМ кој претставува сдна 

голема и разгранета оргаиизација во која посебмо ce негува токму принципот на 

хиерархија. Организацијата ce заспова врз два принципа грамковиот и 

територијалпиот принцип ма организираље. каде раководството на ССМ
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иоседува најголема моќ како иајвисок opran на ССМ сс наведува Конгресот кој 

ce одржува едиаш на пет годиии, a во тој меѓуиериод највисок opran на ССМ е 

Советот на ССМ. Советот na ССМ е составеп од члеиови кои ce избрани од 

синдикатите, со што сској синдикат има право иа едеи член во советот. a нивните 

мандати ce верифицираат na Коигресот. Па така. u самиот претседате.ч CC.V1 е 

член на советот на ССМ.

По предлог на Претседателството на ССМ. ce избираат раководечките 

функцнн во ССМ. a и во самиог Совет na ССМ. Претседателството. пак. го 

сочинуваат иретседателот na ССМ, секретарот на Советот на ССМ и 

претседателите на синдикатитс. Претссдателот на ССМ го претставува и 

застапува ССМ. Истовремсио с претседател на Советот. Пperceдателството и 

Извршииот одбор кој е извршиото тело на ССМ . и со тоа раководи со седниците 

иа Претседатслството. Советот и Извршпиот одбор на Претседателството.

Bo ССМ има синдикати кои дејствуваат само во своите браниш со што 

порадп нивната пеинтегрираност не може да постигнаг репреченгативност и 

легитимитет да учествуваат во социјалниот дијалог на повисоко рамниште. иа 

така некон од нив биле формирани ja да ce постигне некоја цел. па потоа биле 

расформирани. Многу од овие синдикати ce пасивни. тие ce рсгистрирани. ио 

скоро м да пемаат активности и члеиство со што ce создава и проблем со нивно 

фипансирање, со тоа имаат и посгигиато доста мали синдикални ефекти. 

Сиидикалиите оргаиизации ce регистрирааг во Министерството ja труд и 

социјална политика. na jaroa самата регистрација ja некои синдикати траела 

доста долго и била мпогу сложен процес. Сспак, одлуката за формирап.е 

сиидикат ja донесува Владата.

Како појначаен чекор на планот иа нитегрирањс на независните 

синдикати или пак синдиктаи кои ne ce под каиата на ССМ. може да ce наведе 

формирањето иа Конфедерацијата на независните синдикати која е официјално 

коиститунраиа на 28 дскември 2005 година и во иеа ce здружени СОНК 

(Сипднкатот на образованието, иауката и културата). Сиидикалната федераинја 

за траиспорт и врски. Синдикатот на работниците од фипансиските организации 

на Република Македонија (СРФО) и Независмиот синдикат na одбрапата (НСО).
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Формирањето na Конфедерацијата na слободиитс синдикати е иницирано 

од СОНК и АНС Железпичари, по што ce познати штрајковите кои го потресоа 

образованието во 2004 година, каде поради нискитс плати. односно 60% од 

проссчната плата, штрајковите организирани од СОНК трасја дури и no неколку 

псдсли. Мсѓутоа, поради политичкото влијание во ССМ и не добивањето па 

потребната поддршка на СОМК ефектите на овие штрајкови беа миогу мали. иа 

ce чекаше доаѓањето иа новата власт м зголемување ма илатите no 

образованието.

Кај работодавачите пак во 2006 година во Рспублика Македонија биле 

регистрираии чстири оргаиизации на работодавачи, и тоа:

> Стоманската комора па Републнка Македоиија.

> Оргапизацијата на работодавачи на Република Македонија,

> Сојузот на стопански комори.

> Копфодсрација ма работодавачите.

Од кои легитимен партнер во социјалпиот дијалог од страна на 

работодавачите с Оргаиизацијата на работодавачи иа Република Македонија. со 

решение добисно од Мшшстерство за труд и соцпјална политика.

По лрепораките на Европската Уиија и Меѓународната организација за 

труд во 1996 годмна беше фор.мирано едно тело чија надлежпост е социјалииот 

дијалог во Република Македонија, a тоа е Социјално-екопомскиот совст. каде во 

тој период легитимни партнери на трипартитниот социјален дијалог ce државата. 

Стопанската комора и ССМ. Во август, 2010 година беше потпишан договор за 

формирање на Економско-социјалниот совет, кој иако постоеше од 1996 год. тој 

пе заживеа до 2010. Како причина за тоа бешс незаиптересираноста на 

претходните влади, судирот меѓу синдикалните здруженија и нивната 

меедиственост. Истото ce случувало и со организациите иа работодавачитс кои 

мемале свои претставници. или иак со еден збор кажано пемало политичка волја 

за заживување на овој совет. Како потписници иа спогодбата ce јавуваат Владата 

na PM. Сосјузот на синдикати na РМ. Конфсдсрацијата па слободни синдикати на
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PM и Оргапизацијата na работодавачите na PM. Toa e еден голем чекор папред 

во социјалниот дијалог во РМ. Социјалпо-екопомскиот совет е сместеп во 

просториите па Министерстиото ja труд м социјалпа политика, па п оттаму с и 

целокуппиот кадар. Дури со доаѓањето на повата власт во 2006 годима 

Мипистерството за труд и социјална политика копсчпо форммра поссбпо 

Одделепие за труд во чија падлежпост спаѓаат проблемите поврзани со 

вработувањето, социјалннот дијалог. профссиопалната сдукација и сличпо. 

дотогаш истоимепото министерство ce заннмавашс само со мроблеми од обласга 

иа социјалната политика. Со донееувањето на промените во Законот ja работни 

одпоси ce дефипираа условите ja репрезептативност па сипдикатите и 

оргашиациите na работодавачм дадеии во члеповите од 211 до 220 во 

мстоимспиот Јакон кои ce објавепи во Службеп веспик па 5 фсбруари 2010 

годима каде стои дека репрсзситативеи сипдикат на пациоиалпо пиво е onoj кој 

здружува пајмалку 10% од вкупниот број иа вработени во Република Македоиија. 

Па така, на 23 јули 2010 годииа решение за репрезентативиост од 

Мшшстерството ja  труд и социјалиа политика добија Сојузот на Сиидикатите на 

PM ii Оргапизацијата на работодавачи na РМ, и со тоа беа создадепи услови за 

формпрањс па горенаведениот совет.

Екопомско-социјалниот совет пема свој буџет и свои вработсии. во него 

има 9 члеиа, вклучувајќи го и министерот за труд и социјална политика кој ce 

јавува како негов претседавач, другите члепови доаѓаат од другите партнери. 

односно по 3 од секоја страпа. a во него билс уклучеии и два надворешпи члена 

таканарсчени експерти. Како главии теми иа заседаиијата на советот кои ce 

одржувале во министерството за труд и социјалиа политика, може да ce каже 

дска ce усогласуваље па мислењата за новиот Закоп за работни односи. како и 

аиекси и дополнувања па други закони од областа на социјалната регулација, 

како ii постари теми како што ce платите, определување на пајииската плата. 

рсгулирање на работииот деп, работните договори и решснија м сличпо, a за 

проблемите со вработувап.сто ne ce зборувало бидејќи како и депсска тие биле 

главно партиски, што слободно можс да ce нагласи дека с соврсмепата болест на 

вработуваљето или пак јавиа тајпа во Република Македоиија.
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Сепак. поголема афирмација на социјалииот дијалог доаѓа периодот од 2004 

до 2006 годипа, a тоа со должи на повеќе причипи како што ce каидидатурата иа 

Рспублика Македоиија за члсиство во Европската Унија. со што овде ce многу 

значајни проектитс иа Rhare п Cards програмата преку кои сс имплементираат 

Европската социјална политика и стратегијата за вработување на Европската 

Унија. Како резултата на овие проекти е направсн првиот Национален акциоиеп 

план за вработување (2004-2005) и поставени сс осиовите за нова социјалиа 

политика ii рсформирапи ce институциите во овој онфат, одпоспо националното 

Нпро за вработување. Со самата кандидатура за членство во ЕУ. тогашната 

Влада на РМ беше задолжена да гради ииституции и да развива слични ирограми 

иа они кои иостојаг во ЕУ со што ce иотспцира зпачси>сто и улогата иа 

социјалимте партнери, па така во 2004 година сите членови па Социјално- 

екомомскиот совет заедпо со други социјални актери ммаа реализирано прсстои 

во земјиге-члеики на ЕУ cè со цел да воспостават контакт со земјите кои имаат 

напредеп социјален дијалог. Со ова н самитс синдикални здруженија воспоставија 

коитакти со меѓународните синдикални оргаиизации што влијае што иочесто да 

ce употребува и терминот социјален дијалог, кој претходно беше скоро непознат 

или пак памерпо избегиуван, na така ССМ преку проекти со Swiis Labour 

Assistence ce подготвуваше за подобри позиции во социјалииот дијалог. каде во 

едукацијата па сиидикалците доминира стекиувањет на техники за преговарање 

при што ce запоставени подготовките за идентификување на вистимскпте 

проблеми како што ce вработувањето. одржувап.ето иа перформаисите на 

вработените. како и дефмнирање на проблемпте во колективиите преговараља. 

со што целосно ce запоставени меѓупародните декларации и правата иа 

работниците кои синдикалците мора да ги познаваат. Мора да ce забележи дека 

мал број од овие декларации ce преведени на македоиски јазик. Па така. 

наталожеиите социјалии проблеми и неиоволната бизнис клима предизвикаиа од 

високите даноци кои постојано ги донесуваше Владата доведуваат до зголемена 

мотреба од социјален дијалог, тоа резултира со негативни оцени од 

Ме|'уиародииот моиетареи фоид и Светската баика за неприфатливите 

социјални мерки кои таа Влада ги спроведуваше како што беше купување на 

социјалниот мир, стимулирајќи иасивпост.
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Co доаѓањето na новата власт во 2006 годипа. со создавање на позитивпа 

бмзннс клима, кратење па даноците за инвсститорите. рекламирање шп 

познатите светски меднум со проектите М акедопија вечна  и Инвестирај во  

М акедонпја, па голсмата турнсја на Владата низ богатитс азиски земји, носен.с 

na најбогатите луѓе во светот како што беа шеикот од Катар и мексиканецот 

Карлос Слим. како крал во телекомуникациите, ce отворија вратите за 

инвсстирање во Република Македонија, што донесе многу страпски инвестиции. 

што доиссоа нов брап на вработувања, па така социјалииот дијалог ce подигна иа 

високо ииво. со исклучок иа некои партиски штрајкови. како што беа оние со 

тутунарите или млскаритс, сс добива впечаток дека има светло на крајот од 

тунелот за Република Македонија и социјалната политика во неа. 'Греба да ги 

пофалиме последните проскти на ССМ за воведување на најниска плата во РМ. 

како и иницијативата за проширување на условите за пензионирање. Во 

соработка со Владата на Република Македонија и ССМ бешс подготвсн 

колективен договор каде што беа застапени правата на члеповите на 

спидикалните оргаиизации. Кон ова ce и заложбите за зголемување па личниот 

доход во иеком сфери кои беа опеиравдени од јавниот сектор (судство. наука. 

здравство и слично). Од друга страпа кои ова ce надоврзаа делови од Програмата 

на Владата па Република Македонија што мм попудија иа малитс претпријатија 

олеснуван.е при вработувањето со финансиска поддршка, ком ова е делот што го 

опфаќа и самовработувањето. Последпото што е на повидок с новиот 

колективен договор кој треба да ce финализира коп средииата ма 2012 година 

каде што ќе бидат опфатени не само члсновите ма сиидикатот туку и другите 

иработенп. Ваквите активности на Владата иа Република Македопија 

мродолжуваат и сс зацртани во нејзината агенда со што ce создаваат моволни 

услови за развој na стоиапството на РМ и за поволпа иочва за закреппување иа 

екопомијата.
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4. АКТУЕЛНИ СОСТОЈБИ ВО СФЕРАТА HA МЕНАЏМЕНТОТ НА 
ЧОВЕЧКИ РЕСУРСИ II СОЦИЈАЛНИОТ ДИЈАЛОГ

Од потребата да ce дојде до повеќе информации ja аргументирање на 

тезите ja  тесната поврзаност на меиаџментот на човемки ресурси со социјалниот 

дијалог бешс реалиЈрано едно квалитатиино истражување со клучнпи личности 

кои дејствуваат во оваа област. Станува збор Ja рсализраље на едио 

нестаидардиЈирано интервју кое ce водеше со лица кои работат на проблемите 

иоврЈани со социјалниот дијалог во релевантни институции и мипистерства во 

Република Македонија, со претставиици (раководни лица) во приватни компашш 

од Јсмјава и од странство, со вработепи, како и со претставници на синдикални 

организации. Вкупно беа рсализирапи 200 интервјуа.

Како општи прашања околу кои ce развиваа разговорите со 

респондеитите беа прашањата:

■ Како с поставен менаџментот на човечки ресурси во вашата институција?

■ Каков о ставот на вашите претпоставеии во однос на менаџирање со 

човсчки рссурси?

■ Дали вработсните ce приклучени на некој синдикат и како ги остваруваат 

своите работнички права?

■ Дали во целипа ce исполнуваат работиичките права во вашата 

оргашиација?

■ Како дсјствуваат и какви ce синдикатите во РМ?

■ Колку работниците можат да очекуваат од синдикатите да ce подобрп 

иивиата ситуација?

■ Како менаџсрите гледаат на синдикатите?

■ Дали постојат непоходните предуслови да ce ирактикува социјалпиот 

дијалог и да ce очекуваат позитивни ефекти ид иетиот?
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Резултатлге од интернјуата ќе ги претставиме на интегрален начин. На 

прашањето ja пристпот коп мепаџментот на човечки ресурси во инситуцијата во 

која дејствунаа испитаниците ce добија различми одгвори. Така испитаниците од 

областа на државната адмииистрација истакиаа дека одговореп ja човсчките 

ресурси с гснералниот секретар на министерствата и дека поссбен оддсл ja 

менаџирање на човечките ресурси нема. Во некои институции кои ce под 

Владиниот буџет самиот директор или раководител ja презема оваа улога. Потоа 

самата работа во министерствата и јавната администрација. и институциите под 

Владина капа. бара поделба иа работата на сектори. па така одговорната фунција 

ja менаџирање со човечките ресурси од директорот или гемералниот секретар ce 

префрла кон раководителот иа секторите кој ja извршува фунцијата ja 

иЈнаоѓање на потребпиот работеп кадар и ja префрла таа информација до 

одговорните лица. Бидејќи. сите кои работат во јавпата администрација греба да 

го ммаат положепо испитот ja државен службеник по барањето па раководните 

лица иа институциите кои барааг работен кадар, ce проследуваат во Агепцијата 

ja администрација каде врз основа на члсн 15, став 3 од Законот ja државните 

службеиици и член 15 од правилникот ja начинот за селектирање и вработување 

на државните службеници no положување на испитот, истоимената агснција 

издаиа потврда за иоложеп испит за државеп службеник кој има траем.е од 2 

годиии п потоа повтормо ce полага ако дотогаш ce нема вработено каидидатот. 

Мииималпиот број поепи за секој дел од испитот кој е составен од општ и 

практпчсп дсл пооделпо треба да изнесува најмалку 21 поен за успешио 

положување, додека максималпиот број поепм за секој дел од испитот пооделпо е 

30. Најдобрите 5 кандидати no освоени поепи, сс селектираат и ce препраќаат па 

интервју во ипституцијата која има потреба од вработување. Ce разбира таквп 

беа одговорпте na државпите фупкционери и друг раководеп кадар во сферата па 

адмипистрацпјата. Меѓутоа. голем дел од испитапиците кои работат во јавпата 

администрација истакнаа дека во практиката е поинаку и дека општите 

процедурп na МЧР тука мипималпо ce практикуваат. Тие истакпаа дека во cure 

фуикции na МЧР (рсгрутираље, селекција, паградување. напредување) голема 
улога имаат други фактори меѓу ком иајголема улога има политиката, односпо 

припадпоста кои владејачката политичка партија.
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Во приватиите компании, како што тоа е примерот со Т- Mo Gaјл ( T - Mo bile), 

Македонија има соодветен сектор a a човемки ресурси, претставен од мегов 

менаџер и претставува убав пример a a тематиката која ja претставуваме. Овој 

сектор ги спроведува сите функции кои ce состојат во менаџментот на човечки 

ресурси од планирање на човечките ресурси до нивна обука и развој на 

кариерите. Во помалите компании од Т-Мобајл, во кои е спроведена ова 

истражување како Спорт-Лајф обложувалниците ce обидуваат да организирааат 

меиаџирање со човечки рссурси, па така имаат и мепаџер кој ги води сите 

активмости. Мора да ce истакне дека во овие компаиии за да сс дојде до 

вработување ce извршуваат неколку видови испитувап>е на кандидатите, од 

проверка на нивнитс познавања за проблематиката преку тестови или пак 

интервјуа, cè до тестирање на нивииге специфични работни вештини 

(компјутерски вештини, познавање странски јазик, познавање на повеќе јазици, 

комуникациски всштини).

Во областа на образовапието cè уште не е развиен МЧР. Имавме можност 

да разговараме со претставпици од прнватните универзитети во Република 

Македонија. Станува збор за мошне специфична област која можеби не подлежи 

на законитостите на МЧР бидејќи изборот на академскиот кадар ce прави според 

специфични процедури инхерентни за универзитетите (рецензии). Меѓутоа, 

значително nè изненади фактот дска на нрашаљето за тоа што претставува МЧР 

тие одговорија дска малку ce запознаеии што претставува тој.

Во странските компании. менаџ.ментот со човечки ресурси зазема 

навистина голем влог во секојдневното работењс на самата компанија, од 

одпесувањето на колегите еден кон друг, нивните семејии проблеми. до семииари 

за стрес и за сексуално искористување на работното место, појава на моббинг 

итн. Тие сс грижат за добрата атмосфера во компаниите и за нејзино 

задржување. Може да ce каже дека мснаџерите на човечките ресурси во 

странските компании ce своевидни миротворци во иив. Затоа. ако сакаме да 

нучиме повеќе за МЧР од практиката тогаш треба да ce студираат страпските 

компами кои дејствуваат на подрачјето на РМ, поточно да ce има предвид сето 

оиа што го прават тие при процепата на човечкиот потепцијал. преку анализи.
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тестови и ионатаму преку континуираниот систсм на слсдење на човечкитс 

ресурси. Tue во своите организации градат една поссбиа поткултура на водење 

иа човечките ресурси која може да биде пример за други организации. Но. не 

треба да ce имаат илузни на тој плаи. пе треба да ce прифати како коиечно дека 

странските компании и нивните МЧР центри претставуваат ангели чувари на 

работниците и дека во нив целосно ce уживаат работничките права. дека нивниот 

систем беспрекорно ги штити работниците. Меѓутоа. кога станува збор за 

регрутација на вработените и за иачинот како функционира интерниот пазар на 

трудот (интерните прераспрсдслувања) на работниците тогаш тис имаат 

развисно богат инструментариум (тестови и други методи) за мерење на 

перформасите на работиата сила. Одделенијата за човсчки ресурси. бсз оглед 

како работаттие ги има и тие таму сс рсалност.

4. 1. Ставот иа менаџсрнтс кон човечките рссурси и социјалннот дијалог

Амалзирајќи ги податоцитс на функционерите во сферата на јавиата 

адмииистрацијa ce доби повторно истиот впечаток како и на претходното 

прашање. Имено. нивните искази беа сскогаш афирмативни во однос на МЧР т.е. 

дска тие навистина имаат многу сериозен пристап при донесувањето одлуки за 

вработување na нов кадар. Тие истакнаа дека за нив с од особено значење да 

имаат вистинскиот кадар кој ќе и.м помогне при остварување на зацртамите цели. 

Но. од разговорот со други вработеии повторпо бсшс истакнато дска во областа 

иа јавната адмииистрација политиката игра голема улога во при вработуваљето 

во различни министерствата и дека ne ce води сметка за перформапсите и 

професионалните капацитети па лицата што ce вработуваат. Некои истакнаа 

дека ce оди дотаму што ce работи со определен круг луѓе и дека ce примаат лица 

без разлика иа иивпото образоваиие и професионална ориентација и дека целиот 

процес na избор е со однапред познат рсзултат, a конкурсите и разговорите и 

тестираи.ата ce покритие дека ce врши вистински и непристрасен избор.

Во приватните компании кои имаат развиен менаџмент на човечки 
ресурси до директорот доаѓаат само мессчиитс извештаи од одгопорнитс во 

секторот за човечки ресурси, кои тој ги прегледува и ги одобрува. Во развиените 

компапии сиособноста и образоваиието на каидидатите играат голема улога при
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вработувањето. иако не е исклучено влијанието на роднините и на пријателите 

бидејќи е многу тешко компаниитс да сс изолираат од постојната клима во 

поширокото окружуван>е.

Тука мора да ce забележи дека анкетата која беше спроведена во 

приватните компании. како што ce Алфа банка и Тутунска банка, вработените 

не сакаа да зборуваат за мемаџментот воопшто, па ниту за менаџментот иа 

човечки ресурси. Тие истакнуваа дека не сакаат да имаат проблем на работното 

место и ако ce дознае дека тие информации излсгле од нив можс да добијат казна 

со намалување на платата, па така нејасно е дали навистима има ваков притисок 

од самите работодавачи или пак од менаџерите, или самите вработени не сакаат 

да зборуваат за тоа. но стравот постои, a тоа е секако резултат на општата клима 

и искуствата од она како функционира компанијата. Тој проблем го немавме 

кога анкетите беа извршени во јавната администрација, факултетите при 

Универзитетот „ Св. Кирил и Методиј” , како и приватните компании како Т- 

Мобиле и СпортЛајф обложувалници, na и кај некои функционери на ССМ.

Од разговорите реализирани со работниците во страпските компании 

бсшс истакнато дека работодавачите имаат огромна доверба во работата на 

своите мемаџери со човечки ресурси. Дска ова одделение има мошне значајна 

улога и дека одлуките што тие ги донесуваат ce прифатени од управата. 

Претпријатието, главно, ce потпира на нивните анализи при планирањето. 

регрутацијата и селекцијата на новктс вработсим. He постојат други критсриуми 

сппоред кои сс вработуваат нови лица во организацијата.

4. 2. Си11ДнкиЈ111010 дејствувнње no Реиублнка Македоимја

Со испитаниците ce разговараше и за нивмиот став кон синдикатот. Рсчиси 

сите соговорници имаа изразсно нсгативсн став кон синдикатите. Веше 

истакнато дека тис не ce членови на ниедеи сипдикат и дека пема да пристапат 

кои ниеден од постојните бидејќи немаат доверба во начинот на кој дејствуваат 

симдиактите. Нивиите ставови беа особено негативни кон синдикалните лидсри
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кои беа претставувани како лнца кои ce богатат врз грбот на опие кои страдаат 

најмногу, односпо работниците. Во опрсдслени случаи. како кај вработените во 

здравството, има два синдиката. Едниот е поприфатлив ja вработеиите и таму 

члеиуваат поголем број здравствсни работпици. Овој синдикат значително 

дејствува во иодигнување на стандардитс кои лекарите и вработснитс во 

ЈДравството го заслужуваат. Исто така ce дејствува и врз иамалувањето ма 

корупцијата во здравството, па така низ проекти и отвореми телефони во 

соработка со Владата и надлежните министсрства, сс преземаат акции за 

иејзиното намалување. Bo поново врсме актуелен е просктот на Мииистерството 

за здравство со што на најдобриот доктор сморед одработеното му ce доделува 

паграда во височина од плус сдиа плата од оиаа која ja прима. со што ce 

зголемува мотивнрапоста на докторите. Може да кажеме дека оваа 

мотивираност најмногу ce забележува кај младите доктори кои сакаат да ce 

докажат на своите работни места. a пак оние поискусните или ne ce трудат 

премиогу или премииуваат во приватнитс клиники кои ги има cè повеќе и 

повеќе. за двојпо или тројно поголема плата од онаа која ja земале во државните 

здра вствени ииституции.

Во образованието мора да нагласмме дека вработеии своите права ги 

остваруваат во Синдикатот за образование. иаука и култура (СОНК). кој според 

своите активности како што беа пгграјковите во 2004 година постмгнуна 

определени резултати кои ќе беа позначители доколку ja имаа соодветната 

поддршка од ССМ на кој и формално му припаѓаат. па затоа и повеќето 

вработени ce обесхрабруваат и cè повеќе и повеќе не веруваат на овој синдикат. 

По ова мора да иагласиме дека во приватниот сектор вработените не с.меат да 

спомнат ни С од синдикално здружување бидејќи ce бркани од работа експресно. 

на приватните универзитсти велат дска иако им доцнат со плата по неколку 

мссеци ие смеат да зборуваат околу тоа бидејќи може да им биде раскинат 

договот по кратка постаика, a слично вакво нешго ce случува и на државниот 

универзитет во Штип, каде на професорите не им е исплатен хонорарот по 

неколку месеци, a раководењето е централизираио така што целосно е под 

контрола од ректорската управа. Во овие институции работничките права ce 

остваруваат индивидуално, односно кој во колку поблиска врска е со
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сопственикот на истоимените. Со вработениге ио градинкитс може да кажеме 

дска мивните договори сс на дсло и решение за нработување добиваат само оппе 

коп имаат доволпо иолмтички врски, што сведочат и штрајковите кои гие сами 

ni организираа прсд Владата па РМ заради злоупотребата која ja прават 

општините кон нив. Секоја општина различио ги решава овие проблеми. 

иајголемиот проблем најверојатно го има во општина Карпош. каде локалната 

самоуправа е во контра со самата Влада и Градот Скопје. Последнитс 

злоупотрсби на работиичките права кои ce приклучеми на синдикални 

здружснија е примерот во Македонски железници кадс отиуштеии беа cure оние 

кои излсгоа на штрајк. поради тоа пгго морале да го најават неколку иедели 

порано истоимениот. Во приватните компании кои имаат посебен сектор за 

човсчки ресурси, како што сс Т-Мобмле или Спорт Лајф обложувалииците велат 

дека ne ce приклучени кон ниедеи сиидикат. a и дека иема потрсба од такво 

iieiiiTü, бидејќи може да ce јават за секој проблем кај својот меиаџер со човечки 

ресурсп u преку него да ce средат cu re проблеми.

4. 3. 1 leno.iiiv iia ii.e  na раб о пш чките права

Што ce одпесува до исполпување иа работпичките права испитаппците 

велат дека правата во нивните оргапизации сс релативна работа. Во паучпите 

пнституцпи велат дека делумно ce исполнуваат пивните работпички права, 

бидејќи нема соодветен сиетем за паградување n за казпување, a опис постојпите 

системи ii закони тешко може да сс применат во пивните научни институции. 

Таму велат дека има вработеии кои вршат работа и за тројца. a ce исто платени 

како n cu re други, со што ce зголсмува потребата за оформување на соодветен 

систем за иаградување п за казнување. Во јавпата администрација работничките 

права ce исполпуваат во рамките па законите. меѓутоа не може да го кажеме 

пстото ii за приватните упиверзитети каде вработепите своите плати ги чекаат 

дури и no неколку месеци. во страв дека ако го кренат својот глас против 

работодавцпте може да бидат избркапи и пеисплатепи, па така велат дека мора 

да ce промепат некои работи. Во приватните компании велат дека нивните 

работпички права ce остваруваат доволпо добро. no потепцираат дека мобингот
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на работното место е во подем, затоа нивните компании организираат 

таканаречени тим билдинг викенди, што може да ce каже дека ce доста 

ефсктивни и за пофалба. Во градежните компании вработените сакаа да останат 

аиопимпи. меѓутоа велат дека по трагедиите кои ce случија, нивнитс работнички 

права ce позапазени и повеќе ce обрнува внимание на безбедноста на работата. 

па така ако прстходно тие биле терани да работат и на 40 степени во време 

додека ce поколните жештипи тие имаат пауза се додека ne ce создадат услови за 

работа. Меѓутоа, мислат дека овие ирактики за безбедноста на работниците ce 

сироведуваат само во главниот град, a во помалите иаселепи места 

работодавцитс гледаат што повеќе да ги искористат вработепите. Треба да ce 

пагласи дека има области каде вработените велат дска задолжително треба им ce 

овозможи бенифициран стаж. бидејќи ce во постојаца опасиост no својот живот. 

како што ce бензиските пумпи каде постојано вдишуваат гасови, рафинериите и 

слично. Истото може да сс каже и за Тутунскиот комбииат при обработката на 

тутуиот. Тука може да ce послужиме со онаа народната дека по туѓ грб сто стапа 

пс болат, па секој од вработените им на пуди иа своите работодавачи да ce 

сменат само на едеи дсн на работиите места, па да видат како ќе ce чувствуваат и 

колку ссгашното почитување на работничките права ce остварени.

Потребите од усвојување на мипималната плата ce покажуваат павистииа 

големи, таа беше усвоеиа во јавната адмипистрација, меѓутоа во приватниот 

ссктор работодавците не сакаат ии да слушнат за тоа, па се поголеми ce обидите 

иа Владата и ССМ да изнајдат заедмичко решение со здруженијата ма 

работодавците. Повеќето од вработените ce жалат за работењето иа црно и 

сивата економија, и велат дека тоа е штетио за бизнисот и за развојот иа 

екопомијата во државата па затоа Владата низ исколку проскти како инфо 

броевп ce обидува да ja разбие работата иа црно, ио да бидеме реални многу е 

мал бројот на вработеии кои може да ce пофалат со платен персонален данок, па 

затоа е огромеи бројот на оиие кои својата егзистенција ja гледаат со работата 

иа црпо. Многу од испитаниците ce жалат за националната иетриеливост во 

сиоите оргапизации, меѓутоа тоа повеќе важи за јавмата администрација каде 

поради спроведување на рамковниот договор ce вработуваат лица без 

задолжителио образовапие, cè со цел да ce исполии неговата имплементација, па
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така некој ja работи и нивната работа. a тис само ja земаат државната илата. 

Додека во приватните фирми ce бара образовамието како предуслов за добивање 

иа таа работа. како на пример во Нелт Ст генерален увозник на Крафт фудс во 

Македонија и Џонсон и l.Ioiicon производите. каидидатите за работни места мора 

да помипат низ неколку филтрн, како тест за интелегенција кој и не е така лссен 

затоа што само 10% од нив го положуваат позитивно. па потоа меколку интервјуа 

со иеколку од одговориите како што сс мсиаџерите иа сектори или 

комсрцијалните директори. Истата оваа процедура ce сироведува во сите големи 

компании, како на прнмер во ревизорските куќи ce тестира знаењето на 

математика и сметководство. во компјутерските компаиии. познавањето иа 

софтверите и мрежите и сличпо.

4. - 4. П р с .ц о ш  »i подоор) иан.е на состојбита иа сиидикатите и соцмја.пиип 
ли.јалог во Peiivo.iiiua Македонија

Подобрувањето на состојбата на синдикатите во нашага држава е од 

националсп интерсс. Вработеии во јавната администрација и институциите под 

капа на Владата велат трсба да има одделпи синдикати во сите области кои ќе 

бидат во постојаи коптакт со члеиството, уиатенп во нивните проблеми и што е 

најважно пеполитизираии, постојаио ќе ги следат иотребите и ќе укажуваат на 

пивното решаваље, ќе овозможат подобра информираност за неком ирашап.а 

како на прпмер корисгење на социјалната помош, иачин на пријавувањс на 

мобимг. програми за справување со стресот, животмого осигурување и слично. 

Со ова може да кажеме дека појдовна точка е фактот дека синдикатите треба. 

пред се. да сс залагаат ефмкасно да ги застапуваат интересите на секој свој 

иосдинечен член и неговото семејство.

Во приваттште компапии пак испитаницптс вслат дека е потребно да ce 

оргапизираат средби илн трибини на кои ќе ce кажаат проблемите во 

компаииите, a поголем дел од вработените ce исплашепи за своите работии 

места. па би можело да ce оргапизира аионимно пријавување на проблемите, па 

со добра волја од работодавците јавно да ce одговори па нив и да ce најдс 

решепие за овие проблеми. Неспореи е фактот дека секој вработец е 

иотснција.чеи член иа сиидикатот, без разлика каде и во која компанија е
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вработеп, и какви ce неговите образовни карактсристики. Дел од испитаниците 

додаваат дека сидникатите треба да бидат иосложни и посплотени во барањето 

на своите права, па со актуелпите штрајкови во светот на спортот. каде 

најдобрите и иајскапо платените фудбалери и во Европа, и НБА кошаркарите во 

Америка сдеп до друг излегуваат на улиците барајќи ги своите права и правата 

на свомте колеги. Kora сме кај спортот мора да забележиме дека е огромна 

потребата на составување на синдикат или пак синдикално здружеиие кое ќе ги 

брани правата на спортистите и спортките работници во Република Македонија, 

каде како иример ce земаат синдакалните здруженија во Хрватска и во Србија, во 

нашата поблиска околппа, и оние во САД како репер за тоа. Интересио беше 

мислењето на едеп од испитаниците вработен во Министерството за здравство 

каде ce вели дека синдикатите треба да имаат поголеми ингеренции, затоа што 

определени прашања длабоко навлегуваат во можностите кои ги има тоа 

здравството и средствата кои стојат ма располагање, каде посебно во сферата на 

јавиото здравство тоа зависи од буџетот па државата. Исто така ce наведува дека 

треба да има повеќе комтолни мсханизми и да ce лимитира мобингот. одпоспо 

притисоците кои работодавците ги вршат врз определеии вработеии само моради 

тоа што биле спротивно политички обосни од самиот работодавач или министер, 

каде секогаш носледниот збор го има претспоставениот, па затоа ce бараат 

поголеми заштитни мерки по ова прашање. Огромен е бројот на оние 

испитаници кои бараат деполитизација и департизација на синдикатите и 

синдикалните лидери, и исто така ce бара да ce чуе пивниот глас, но анонимно и 

во страв да не ce дознае дека тие го кажале тоа. со ова ce дава на знаење дека 

синдикалните здружеиија треба да ги избегнуваат политичките влијанија и како 

што ce финанскиски независно структуирапи да ги извршуваат своите задачи 

независно и неиречено. Интересно с размислувањето дека сипдикатите треба да 

работат подемократски и потранспарентно и да ги вклучат своите вработени во 

стратегијата која ja создаваат и за сите внатрешии и синдикално-политички 

прашања. Исто така треба да да ce истакне дека е огромна потребата 

синдикатите. според резултатите кои ce добиеии. да бидат способии за 
компетентен дијалог, при што треба да ce подготвеии за копромиси, a исто така и 

за способност и за искажување иа своето незадоволство преку штрајкови.
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Многу од испитаниците велат дека синдикатите ce само нем сведок при 

доиесуваљето на еконската политика во нашата држава, па треба да бидат што 

повеќе вклучеии во иејзииото креирање. За тоа би било потребмо да бидат и 

мсѓународно поврзаии, да бидат во тек со меѓупароднитс глобалми стратсгии и 

да бидат способни овие стратегии да ги примеиат и кај нас. За ова е потребио 

самите синдикати да влијаат во обуката и развојот иа своитс членови. испраќајќи 

ги на соодветни семинари и симпозиуми.

Искрсноста на испитаниците, a и стравот ма некои од мив, повикувајќи ce 

na своја анопимност, ни дава до зиаење дека сипдикализмот во нашата држава е 

cè уште табу тема. За негово разбивање ќе почекаме да видиме дали сегашните 

политики на Владата и Сипдикалните здружеиија на чело со ССМ биле 

вистинските. Да ce иадеваме дека има светло на крајот од тунелот и за пас...
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5 .  ЗА К Л У Ч О К

Дснешниот менаџмент на мовечки ресурси во голема мера ce разликува од 

кадровото работење во минатиот систем. Со неговата трансформација од 

бирократизирано и тромо водење со вработените депеска добиваме менаџирање 

со човсчките ресурси кое е флексибилно иа промени, менаџмент кој ce грижи за 

вработсните во рамките во кои може најмногу, во кој ce создава синдром на 

таканарсчена фамилија во компаниите. Во денешни услови сето ова ce потпира 

иа концептот иа менаџерската револуција што е насочен кон иромената на 

модсрната корпорација чија насока с воспоставување на релацијата од 

сопственикот кон професионалниот менаџер кој е клучната личност во 

компанијата. Таа релација ма иодвоеноста на сопственоста и менаџментот е 

клучот на успехот иако секогаш на релација сопственост може да ce менуваат 

различни факторм. Ако порано ce сметало дека богатсвото на компаниите ce 

состоело во пари, машини и други капиталпи добра, деиеска пајголемото 

богатсво на компаниите и организациитс низ светот претставуваат токму 

човечките ресурси.

Имајќи ги иредвид дијахроииските истражувања за корсните на 

управувањето со човечките ресурси може да ce смета дека тие ce основата што ja 

прикрепила потребата од барање соодветпи форми според определени 

општествени околности и социјалии. политички и животни услови. Сепак. како 

официјалеп период за кој сс смета дека е настанат депешииот менацмент на 

човечки рссурси ce смета крајот на XIX век и иочетокот на XX вск.

Во периодот од 1980 до 2011 година, доаѓа до создавање на денешниот 

менаџмент па човечки рссурси ( human resourse management), така од 1980 до 

1990 годииа, во светот поради светската рецесија која ce случува во овој период 

доаѓа до масовни отпуштања од работа, до пропаѓање големи фирми, до 

намалување на екопомската моќ, со тоа ce создава потреба менаџментот па 

човечки ресурси да создаде и да развие програми за приспособување на

вработените во иовопастапатите состојби, пивна прсквалификација или 

дообука(во пекои компании дури ce одобрувале фондови со кои вработените кои 

би биле отпуштани би добиле определсна сума пари да оформат свои бизниси).
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Како основни функции на менаџментот на човечки ресурси ce сметаат: 

аиализа на работата, плаиирањето на човечките ресурси, регрутација на човеч- 

китс ресурси, селекција на човечкитс ресурси. развој и обука иа вработените, 

оценување на иерформансите на човечките ресурси, плаќање на човсчкитс 

ресурси, развој и уиравување со кариерата на вработените. Стратегискиот 

менаџмент на човечки ресурси претставува интегриран процсс на систематско 

развивање на човечките потепцијали со цел постигнување на конкурснтска 

прсдност која е ретка, вредна и тсшка за имитирање, a која ќе осигури 

осгварување на стратегиските цели на оргапизацијата како и нејзин опставок и 

развој низ времето.

Улогата на современиот менаџмент на човсчки рссурси може да ce објасни 

прску идентификуваље на неговите осиовни цели. како што сс: цели поврзани со 

вработсните, цели поврзапи со резултатите. цели новрзани со иромените и 

административни цели.

Од општата дефинираност на поимот социјалниот дијалог кој може да го 

сметаме како процсс на пронаоѓање решепија за проблемите во сферата иа 

трудот, односно процес во кој учествуваат претставниците па организациите на 

работииците здружени во таканаречени синдикати и претставниците на 

оргаиизациите на работодавачите, a тие ce групиранаат во индустриски комори 

или во зцруженија на работодавачи.

Темата за социјалниот дијалог во контекстот на теоријата и практиката на 
МЧР, сметајќи дека менаџерирањето со човечкиот потснцијал,треба да биде 

поткрепено со основните права што треба и мора да ги имаат тие и заштитата од 

различни форми за заштита на тие права. Оттаму и потребата за навлегувањс во 

информациите како дејствуваат тие, нивната организациска структура и 

лидерството во Република Македонија. Но, тоа е само едната страна која е 
значајна за студирањето на овој проблем, но сепак недоволна рамка за да ce 

опфати целината на проблемот. Менаџерскиот аспект битно ce разликува од 

синдикалниот, или од другите аспекти (социолошкиот или политиколошкиот). 

МЧР има тенденција да го направи човечкиот фактор ефикасен. односно да ja 

зголеми неговата функционалност. Kora ce зборува за човечкиот фактор не
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треба да ce запостави фактот дека луѓето работат во колективитети кои на 

поединците им дава поинакво значење.

Новиот социјален модсл има главна цел да изврши спроведување на 

принципитс на социјална правда. од друга страна трсба да ce развие солидариост 

и универзализам во рестриктивни услови, каде во услови на доминација на 

либерализмот главпиот збор го имаат економските актери како што ce 

менаџерите, претприемачите, индустријалците, бизнис елитите, кои ce 

спротивставуваат на високите даноци за скаиите и за непродуктивни социјални 

ирограми. Зголемениот ангажман на доброволнитс, невладини и иепрофитни 

организации ги следи промените во европската социјалиа политика што може да 

ce види преку партиципацијата на корисниците (активна политика). a и прску 

други процеси како што сс дсцентрализацијата. деипституциоиализацијата итн.

Во Република Македонија ce гради социјален дијалог според препораките 

па Меѓуиародната организација на трудот при што официјално е прифатена 

насоката кон градење на трипартитен социјалеп дијалог. Со донссувањето на 

Уставот иа Реиублика Македонија во 1992 година и со донесувањс на Закопот за 

работии одиосиод 1993 до 2005 годииа и со ратификација на 66-те меѓународни 

конвенции ce создадени услови за слободно дејствување на организациите на 

работницитеи работодавачите.

Според спроведеиата анкета и резултатитс кои ce добиени во врска со овој 

труд можеме да заклучиме дака во Република Македонија ce прават обиди во 

поголемите комиании за поставување иа менаџментот на човечки ресурси па 

рампиштето па кое припаѓа, создавање на посебни секторм и спроведувањс на 

процесите за вработување на мовите кандидати, како што ce планирањето. 

анализата за потреба па пови вработени, селекцијата и процесите што одат со 

меа како што ce тестовите па зиаење интервјуата и сличио, потоа обуките и 

развојот на кариерите на вработеиите, системите на наградување и плаќање. 

Зачудувачки с стравот кој го имаат испитаниците кога ќе ce праша нешто иа 
оваа тема или пак на тема на заштита на работничките права, придружување кон 

синдикалните здруженија и слично, стравот од казни или пак губење на 

работпото место. Токму тоа ни ja дава потврдата дека Рспублика Македонија е
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подготвена за сдсн бум на полето на синдикалните здружепија. будење на 

заспаната машинерија нарсчсна ССМ. спроведување на процес на реформи во 

самата синдикална организација и што с најважно спорсд 95% од испитаниците 

нејзина деполитизација и непартизација. Самите испитаници во сској свој 

одговор потенцираат дека нешто мора да сс промсни во овис синдикалнн 

организации. Во јавната админиеграција повторно ce судруваме со поимот 
наречен политизирање. иако агснцијата за јавна адмипистрација ja презема 

улогата на менаџирање на човечките рссурси и спроведување на тестовите на 

знаење врз нив. испитаиицитс вслатдека иобитна с иартиската обоеиост отколку 

знаењето.

Во јавната адмииистрација ce јавува проблем иа национална осиова освен 

онаа постојната партиска, каде Албанците вработени според рамковниот 

договор ce ставени според испитаииците са.мо за имилементација за горенаведиот 

договор и тие ne работат екоро ништо, освен со опредени исклучоци. a ja земаат 

државиата плата врз грбот на опие кои ja работат и иивната работа. a ce најчесто 

од македонска или од други иациоиалности. Во поголемите компании како Т- 

МОБИЛЕ. ОНЕ, ВИП. како најчести проблсми на работнитс места ce јавуваат 

мобиигот и стрссот кој им го задаваат работодавачите на своите вработенп. па ce 

јавува потребата од организацијата на определепи семинари и трибини. и 

создавање на системи за заштита од овие процеси. па така врсди да ce спомеиат 

процесите на „тим билдииг" во горенаведените компании. Огромна беше 

разликата на испитаниците кои беа вработени на државиите универзитети и оние 

на приватпите, каде ce среќаваме како проблеми од типот на доцпење па платата 

по неколку месеци. пезнаен.его дали воошито ce има оддел кој е способен за 

мепаџиран>е со човечките ресурси. за разлика од оние на државпите 

упиверзитети каде немаат такви проблеми. меѓутоа тука ce среќаваме со други 

проблеми каде најзначаен е непотизмот и создавшвето на такаиаречени 

динасзиии на факултетите. или оставањето иа работните места во иаследство 

како што кажа еден од испитаниците. Тука може да ги спомнеме испитаииците 

вработсии во научпитс институции во Република Македоиија, каде како основии 

проблсми ce јавуваат недостигог на системи на наградување и казпување. 

справувап.ето со сгресог. па во некои случи и мобингот.
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Според резултатите добиени во ова истражување можс да кажеме дека 

огромен дел па вработените во јавната администрација немаат довсрба во 

синдикатот и скндикалните здруженија, поради како што велат тие нивната 

политизираност. Ова можс да го кажеме и за вработените во наумните 

институции во Република Македонија и оние кои ce вработени на државните 

универзитети, лак оние кои беа испитувани. a ce вработеии na приватен 

универзитет велат дека пе ни занаат дека постои вакво здруженае во нивната 

институција. Произлегува дека е неопходио да ce постави МЧР во корелација со 

социланиот дијалог преку определени форми во ситс сфери во нашата држава на 

соодветно место. Во спротивно cure обиди и акции да ce крене и да ce подобри 

позицијата на вработените и да ce отвори простор за активирање на 

невработените ( да им сс даде шанса) ќе бидат само празна реторика или 

мисловна именка која во моментот само развива искра надеж. но иотоа 

иезадоволството станува поголемо и отвора простор за продлабочување па 

проблемите. Овој мал преглед каде што ce обидовме да поврзсме двс клучни 

точки во функционирањето на организациите, МЧР од една страна и социјалииот 

дијалог ( синднкалиото здружување) од друга само го отвори прашањето за 

мивната важна улога, a наедноја откри мотребата од понатамошно истажување.
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