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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
А Б С Т Р А К Т

Улогата па човечките ресурси деловен партнер е најиовиот тренд во еволуцијата на човечкиге ресурси. Со оваа нова улога на деловен партнер човечките ресурси сакаат да се доближат до бизписот и да и помогнат иа организацијата да ја  зголеми продуктивноста на нејзините вработеми.
Времето кога менаџерите па човечки ресурси имсш меки вештипи .. soft skills “ е 

дел од дспечиото мипато, во сегашноста постојат само неговиме бизиис 
способпости.

Деловниот партнер с дел од мсиаџерскиог тим кој ја  креира стратегијата на организацијата и преку преземањс па активности од областа па човечкиге ресурси, треба да ги оствари бизнис целитс и секако да додаде вредност иа оргаиизацијата.Во овој магистерски труд накратко се презентира моделот на повеќе улоги на човечките ресурси креиран од Дејв Улрих, потоа процесот иа трансформација ма човечките ресурси кој го сочинуваат четири фази. При спроведување на фазите од процесот иа траисформација предвидено с да сс совладаат 13 пресврти кои се редоследно поврзани, пе дозволуваат изоставување и сите сс задолжителни.Имплемснтацијата иа новата улога на човечките ресурси деловен партпер носи со себе и систематизирање на работно место дсловен партнер кое се состои од четири работни места: операционен меиаџер, стратешки партмер, итен одговарач и медијатор за вработени.Едиа од најзначајните вспггипи кои со ссбе ги носи самото работио место е вештината да се извршуваат сите активности кои се предвидсни за работните места и балансирање на тензијата која постои помеѓу нив.Сите активности предвидени со моделот на деловен партнер се насочени кон доближување на стратегијата на организацијата на вработепите, усогласување на стратегијата на човечките ресурси со стратегијата на бизнисот и развој иа организациската култура. Се со цел преку трансформицијата на човечките ресурси и
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У/10ГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕП ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
примената на новиот модел на дсловен партнер да се влијае иа зголемување на успешпоста иа организацијата.Од спроведепото истражување кое с дсл од овој груд добисни сс резултати за заинтересираноста на одделите за човемки ресурси во следење на трепдови гс во овој домен, потоа колку се вработените во овие оддели информирани за повата улога па човечките ресурси деловен партнер и нивниот став и мислење далм иејзииата имплемеитација би имала важпост за успехог па мивмата оргаиизација.

Клучни зборовн: Трансформација на човечките ресурси; улогиге иа човечките ресурси; Човечките ресурси деловен партнер; Управување со човечките ресурси; Стратешки партнер,

6



У/10ГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕ/10ВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАИИЗАЦИИТЕ
A B S T R A C T

Human resource business partner role is the latest trend in human resource evolution. Human resources business partner in this new role want to get closer to the business and help the organisation to increase the productivity o f its employess.
Time when human resources managers have " 'soft skills " ' is a part from  the past and 

nowadays there are only its business capabilities.

Business partner is a part o f the management team that created the strategy o f the organization and by undertaking activities in human resources area, required to achieve business objectives and to add value to the organisation.
In this master thesis briefly presents the model o f  human resources multiple roles created by Dave Urlich, than the proseess o f transformation o f human recources which is compose o f four phases.
In implementation phase o f the transfpormation process is planned to master 13 milestones that are ordering related, do not allow to be exclude and all are required.
Implementation o f new role o f human resources business partner include sustematize workplace business partner which consists four business areas: operational manager, strategic partner, emergency response and mediator for employees.
One o f the most important skills that job brings with it is the skill to perform all activities which provide jobs and balancing the tension that exsists between them.
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
All activities provided by business partner model arc directed to bring the organisation strategy to employess, compliance o f human resources strategy with business strategy and development o f organizational culture.
Main purpose is through transformation o f human resources and the requisition o f the new model o f business partner to influence the increasing success o f the organisation.
From the research that is part o f  this thesis are aquired results for human resources departments interest in monitoring trends in this domain, then how employees in this departments are informed about the new role o f human resources business partner and their attitude and opinion whether implementation o f new role would have importance for the success o f  their organisation.

Keywords: H R  Transformation; HR Roles; HR Business Partner; Human Resource Management; Strategic partner
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
Епиграф!

За da undent ycnewen no Човечкпте Ресурсп. треба да го маппфеспшраш

1. Прпмерппо/п пптелекш иа Алберт Ајтптајп;

2. Заразппот шарм пхумор па Џоп Kenedn;

3. Креативиоста net Georiya O'Keefe;

4. Длабоката харпзма na Mapnnin Лутер Knm;

5. Г‘олемата делоаиа способпост на Џек Велч:

6. Дгтломатските вештипи па Медлип Олбрајт;7. Втијата иа Cm no Џобс:

8. Храбросша па Хелеп Келер;

9. Управувањето со мудроста па Пптер Дракер:

/0. Хумапоста па Елппор Рузеелт:

11. Уendow no чопекоеото odnecynaibe na Спгмупд ФројО:

12. Длабокото сочуастао па Мајка Тереш;

13. Хуморот паЛуспл Бол;

. . . n noc. ieOno. no ne п пајмалку важпо. . .

14. (Да се сокриеш od посоророт)

„ Size doesn't matter, Expansiveness d oes“ Space Age Sage „ Големииата не e палсна, експазиивпоста e noeaotcua “Носоророгот b o  областа на човечките ресурси ja  преставува конкуренцијата. Негова основна симболика е дека "работите не се секогаш така како што 
изгледаат", односно иако поголемиот дел од времето е пасивен, тој е познат по неговата агресивност, како и конкуренцијата.Негови карактеристики се: самоувереност, стабилност, неконвенционалност и пресудност.
1 W.M.Kahcweilcr. Ј .В . Kaheweiler (2005) "Shaping Your H R Role" Succeeding in today’s organizations, ElsevierButterworth—I leinemann. Oxford UK
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
В О В Е ДОргамизациите во глобалииот деловси свет кој е иестабилен и постојамо сс мепува, сс соочуваат со бнзнис опкружувањс кос е многу комплексно и коикуреитски насочено. Заради ваквата состојба во оикружувањето раководното ниво во организацијата мора сс повсќс да размислува п делува со изострен деловеп ум. За тоа иотребни им се способпости и вештини со кои ќс можат да ги нредвидат иднитс ризици и да ги падмипаг со мипималми иоследици врз нивниот бизнис.Одделитс за човечки ресурсм во вакви околности потрсбно е успешно да управуваат со човечките ресурси. Успешноста во управуваљето нс сс однссува само на способноста да се набл>удува брзото мепување на конкурснтското опкружување, туку и способност да сс извршуваат работпитс задачи под такви услови. Покрај ова. меиацерот за човсчки ресурси потребпо с да ги ангажира, обучува и задржи мајталентиранитс луѓс во организацијата, а во исто време да презема активности за подобрување ка организациските способности и мадлежности.Во последните неколку години во рамки на еволуцијата ма човечките ресурси, евидснтио е зголемувањето па нивиото значсњс. како давателм на поддршка, како едпи од клучните носители ма развојот иа стратегијата па бизнисот и нејзино спроведување во различни деловми фушсции на организацијата.Од колкава голема и значајна вредност се вработените за дирекгорот на една оргапизација, говори и изреката на Хенри Форд: која гласи:

„ Можете да ми ги одземете фабриките, запалете гп моите градби, no 
вратете ми ги луѓето и ја с  повторпо ќс ?о вратам мојот бизчис пазад''.

Нов момент во делуваљето на човечките ресурси с тоа што тие покрај спроведувањето на своите основни фумкции, cera додаваат врсдпост на бизнисот па претпријатијата, институциите и организациите. 2
2 hHD://\v\v\v.lcaclcrsliii)now.c()m/lo;ulin»blou/2013/07/licnrv ford on leadershin.html иросмсио na 10.02.2015 

голипа
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
Комплексните деловиите предизвици во кои сс опфатени економските, глобалмите, техполошкиге, конкурентпитс и дсмографските промспи м притисоци, влијаат па бизпис лидсритс во организацмите да пронаоѓаат нови иновативии рсшенија за управување со вакви ге промепи и секако нивпо надминуваљс.„Глобапизацијата дефипитивно с едсн од пајзначајните фактори кои придоиесоа за голсма турбулеитиост во опкружувањето, динамиката иа промените и нспзвеспоста што пив ги следи"5. Ваквиге турбулемтни движења намстнуваат потрсба за коитинуирано следењс и антицнпираље иа промените во бизнис опкружувањето, изнаоѓаље решеиија за иамалување на меизвесноста, како и постојано приспособуваље и прилагодување на оргапизацијата на повомасганатите услови.Развојот иа информатичкага техиологија исто така имаше свое влијамие во начииот на управување со човечките рссурси, одпосно допринесе дсл од активмостите да се извршуваат на полесен и попрецизен начип преку кој се следи развојот на вработените, мивиата кариера, потреби за обука, надоградување и сл.Значајна е промената во професијата што пасгана во смисла иа нејзино поврзување со стратегијата на бизнисот иа организацијата. Пред се. од аспект па емпириска аиапиза на продуктивноста, ма повратокот на инвестицијата во управувањето со човечките ресурси, како и на cu re останати мерливи категории во делот на човечкитс ресурси.Професијата не е веќе доминирана од организациско-социолошкиог аспект иа рабогењето, туку се повеќе стаиува менаџментска функција што се користи како механизам за постигпување на целите иа компанијата. Меиаџерог за човечки ресурси треба истовремено да биде запознаен со многу сегменти од работељето на компанијата, а за рсализација на целите да се служи со модерни технологии.Дејв Улрих'* 1 кој од страна иа списанието за човечки ресурси од Обединетото Кралство - „H R  Magazine” , трипати и тоа во 2005, 2006 и 2008 година е рангираи за

! Бојаџиоски. Д. (2009). Мснаџмепт на човечки рссурси. Скопје:Екоиомски факултет, сграпа32
1 www.davculrich.com прсзсмсно иа 15.02.2015 година
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У/10ГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕИ Г1АРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
највлијателна личност во областа на човечките ресурси с осповачог на моделот па повеќе улогн. Тој сугерира дека за да сс справат со овис комплексни предизвици, оргамизациите треба да одат чекор попаиред со човечките ресурси и да ги прпмепуваат четирите мови стратегиски улоги5 на човечките ресурси и тоа „Стратешки партнер", „Адмииистративен експерт", ЈП ам пиои за вработените** и „Агспт за промсни&\Овој модел иреставува процес на усогласување на стратегијата на човечките ресурси со стратсгијата на оргаиизацијата, со кој сс зголсмува флексибилноста на организацијата и посфикасно се управува со организациските промени.Во литсратурага0 може да се најдат податоци дека повата организациска структура и улогата па човечките ресурси се резултат на применување на моделот на Улрих и стратешките човсчки ресурси. Улогата па човечките ресурси како деловен партпер е едиа од целите на човечкитс рссурси и стапува најиова топ тема.Човечките ресурси како деловеи партнер создаваат стратегија за реализирање па сегашпите и идните потреби на човечките ресурси. а исговрсмено ги создава вистииските ресурси со коп организацијата бм постигнала успех во организациските цели.

Човечкит е ресурси како деловеи парпшер  е еден „столб" од три ножната структура на Дсјв Улрих, која с дизајнирана да ја  зголеми ефикасноста на човечки ресурси и намалување на трошоците. Останатите два се:- Заедничкн услуж ен центар (Shared Service Centres);

Цеш пар за експерпшза.

5 Ulrich. D . (1997). Human Resource Champions. Boston U SA : Harvard Business School Press, pages 25 D - Kenton. B. Yamal I. J.(2005). IIR - The Business Partner, Burlington: Elsevier Ltd.- Kenton. B. Yarnall. J.(20I0), HR - The Business Partner, Burlington:Elsevicr Lid.- Ulrich. D. (1997). Human Resource Champions. Boston U SA : Harvard Business School Press
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
Моделот на човечките ресурси како дсловсп мартпер бара од чоисчките ресурси да учествуваат во стратешкото планирање и да му помогнат на бизписот да ги исполми сегашните и идните цели. Во исто време човечките ресурси трсба да ја  креираат и снроведуваат стратегијата иа организацијата и да се грмжат за потребитс на вработеиите во организацијата.Притоа, во период на глобални промени, економски кризи. развој иа гехнологијата и отварање на пови глобалпи пазари. за opranпзациитс од суштипско значење с да одржуваат коикурентската предност. Прилаголувањето и одржуваљето предност, организациите полесно ќе го направат во сорабогка со одделот за човечки ресурси, кои во рамки на своитс надлежности ги следат овис промени и ги прилагодуваат способностите и компетеициите на вработенитс.Човечките ресурси деловен партнер докажаа дека сс значајиа алка во креирањето ма стратсгијата и подеднакво важми како и останатите учесници од стратешкиот тим на организацијата. Нивната улога ја  докажаа преку поседување способности и вештини да направат иозитивни промени со кои се зголемува успехот и вредиоста на организацијата и преку способиоста да влијаат на вработсните и да ја зголемат нивната продуктивност.
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
ПРВ Д Е Л

1 .Е В О Л У Ц И ЈА  Н А  Ч О В Е Ч К И Т Е  Р Е С У Р С ИВременската рамка на која се обележани етапите ма промени и развој на функциите на човечките ресурси е навистина интересна. Дотолку што некои од основните функиии на менаџментот на човечките ресурси може да се препознаат во многу историски артефакти кои потекнуваат од праисторискиот период.Како на пример: „определени методи за избор на племенски старешини кои се користеле во Кина во 1115 г.п.е или методи на обуки на помошниците на мајсторите во античка Грција“ 7.
Графички приказ бр.1 Временска рамка на развој на човечкитс ресурси

Почетокот Н а  X X  век
Caretaker

X X Iвек

Стратешки
партнер^идечгираРазвојотна

вработениге

*-*>е н а
фокусираностназеаФГ " а«МО<Г™ а Трош° ^ ге 

за вРаботениге

Инаку. историјата на човечките ресурси започнува со индустриската еволуција и развиваљето на големите фабрики, каде имало потреоа од голем број на вработени, кои најчесто работеле повеќе од 16 часа во текот на денот. Со ваквата експлоатација на работната сила, се нарушувале основните човекови права, за што органите на власта почнале со активности за запознавање со основните човекови гтрава, како и озаконување на заштитата на работмиците во текот на работата.

7 Д.Бојаџиоски (2009)...Менаџмент на човечките рссурси**. Економски факултст Скопјс страпа 17



УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
Потоа, во периодот пред вторага светска војна во раниот X X  вск улогата па човечките ресурси била во евидентираље на информациитс за вработените или со други зборови кажано во целост ја  доловува фуикцијата caretaker " -  чувар на информациите8. Во овој псриод филозофијата ма менаџерското управување била иаречена „иаучпо управуваље^, чија цел била зголемување ма иродуктивпиот процес преку максимшшо ангажирањс на вработсните. Притоа, мајефикаееи пачип на мотивираље на вработсните било прску користсље на плаќачкиот систем базираи ма бројот на изработени делови.Во периодот после вгорага светска војпа (1945-1960) сс појавилс и првите синдикаги кои ги смениле правилата на игра, а работодавачите добиле партнер со кого преговарале за подобрувањс на условите за вработените. без притоа да му нанесат значителни трошоци на работодавецот. За прв иат биле воведени здравствено и пензиско осигурување, како и денови за одмор кои се смегале како платсни денови. Во овој период евидентиран е почетокот на употреба на комјутсрска техиологија во делот на платииот список, која била првата автоматмзирана функција па човечките ресурси. Компјутерската гехнологија во овој период многу малку сс користсла во мерсоналната функција на човечките ресурси.Периодот од 1963-1980 година мли уште позиат како сра на социјални 

прашања, во кој се направеми големи измени во трудовото закоподавство. Ова с псриодот кога кадровските оддели билс мреименуваии во Оддели за човечки ресурси и тогаш е всушност родена областа Управуваи>е со човечки ресурси.Во ерага на економска исплатливост (1980 до почеток на 1990 година) фокусот е насочен кон намалување на трошоците преку автоматизација и други мерки за подобрување на продуктивноста. Во овој период скоро секоја од компаниите применувала некој дел од управувањето со човечки ресурси, при што имале богато искуство во практицирање на регрутирањето, обуката и организацискиот развој.
М .Т  Michael Ј . Kavanagh. (2009) "Evolution o f Human Resource Management and Resource Information Systems'" - The Role o f Information Technology, pages 78

15



УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
Периодот од 1990 година до денес е наречен ера на технолошки напредок, односно појавата на стратешко управување на човечките ресурси. Во овој период организациите знаат дека клучот за одржлива конкурентна предност е во поседувањето креативни и иновативни вработени, бидејќи интелектуалниот капитал е тешко да се имитира. Со пренасочување на фокусот на функцијата на управување со човечките ресурси и со додавањето вредност на производ или услуга на организацијата, влијаеа на настанување на човечките ресурси стратешки партнер.

Графички приказ бр.2 Временски редослед на еволуцијата на човечките 
ресурси9

• Заштита на жените и д ецата; 
•Грижа за повредените и болните;

• Администрација за вработување и обука; 
•Партнерства помеѓу државата и синдикатот;

•Колективно преговарање; 
»Специјализирани функцин; 
•Структурирана политиказа надомест;

•Администратор и технички експерт;
•Фокусирани на подобрување на ефнкасноста и ефективноста; 
•Компензацијата како клуч на продуктивноста (стимулативни палнови, опции)

•Стратешки партнер, 
•Агентза промени; 
•Посредник за вработените; 
•Итен преговарач;

° Z.Mohd.(2011) ‘T h e  Changing Role &  Functions o f H R". HR Republic Summit 2011: Trends &  Challenges Unfold
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН Г1АРТНЕР ВО ОРГАИИЗАЦИИТЕ
Покрај ова, ио сволуцијата на човечките ресурси слсдна агенда с коикурснтиоста. Конкурептноста ги прмпуди организацните да го смснат начииот на размислувањс и да сс пасочат кон подобрување на услугите кон своите клиенти и креирање на уникатпости no кои клиептите ќс ги препозпаваат и разликуваат од остапатите оргаиизации - иивиата конкурсиција. Но креирањето на конкуренгноста заедно учествуваат мснаџерите на организацијата и менаџсрот иа човсчкитс рссурси.Тие во реализација иа оваа агенда потребио е да изградат нови способиосги со кои ќе ги совладаат неколкуте конкуреитии предизвици10 и тоа:>  Глобализаиија - која преовладува во перспективата па конкурентноста и вклучува нови пазари, продукги, надлсжиости и иов иачии на размислувањс и пристап кои бизиисот. Во ваква ситуација човечките ресурси е погребно да ги пасочаг своите активности во создавање модели и процеси кои ќе допринесат за постигпување на глобална подвижиост, ефективност и коикурентост. Накратко тие треба да размислуваат глобално, а да делувааг локално.

'г Сш цш рот  па вредпост на бизпис коикуренпшоспт u услугнше па 
човечкшне ресурси - во иднина ќе биде постојана тема насочепа кон создавањс и управување со организациите ком ќе понудат подобрм услуги на клиентите. Синџирот на вредности е составеп од алки кои се креираат како услуги кои се однесуваат ма клиснтите. Алките од кои е изграден тој синџир се иновациите, создавањето линк помеѓу добавувачите и купувачите, донесувањего одлуки во брза постапка и водење на индустријата по цена и вредност. Создавањето организации кои својата работа ќе ја  извршуваат во склад со синџирот на вредпости и преку вредноста на бизпис мрежата е задача која с доделена на менаџментот на човечки ге ресурси и останатите менацери во оргаиизацијата.
>  профитабшшост а преку т рошоцит е и растот -  како во сегашноста така и во идмина неконкуреитиите и непрофитабилните организации, неможат да бидат

10 Ulrich, D. (1997). Human Resource Champions, Boston U SA : Harvard Business School Press, page 2-15
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН Г1АРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
успсшни иа пазарот. Профитабилноста на оргаиизацијата ќе зависи од пачинот па кој гаа привлскува нови клиенти и создава пови иновативни продукти, како и од иачинот на кој ги споделува информациите со вработените. Треба да сс фокусираат иа пазарот и да бидат во контакт со клиентите.До поголема профитабилност организациите ќе доаѓаат преку изведувањс на најразлични комбинации со кои ќе се обидувааг да ги зголемат приходите, а да ги мамалат трошоците.Приоритст ма организациите не можс да им бидс дека по секоја цена мора да се намапат трошоците, туку нивна цсл треба да биде како да создадат начини приходите да растат. Сите начини кои ќс се иримснуваат имаат импликации па човечките ресурси, како на мример: раст преку проширување на клиентите, проширување па основните иадлежности или спојувања, аквизиции или заеднички вложувања.Овој предизвик за откривагве начини преку кои ќе сс постигнува пораст. условен со намалуваље на трошоците, ќс им се додсли на професионалците за човечки ресурси.Раководитслите на организацијата кои сакаат профитабилен пораст ќе мораат да бидат многу креативми во нронаоѓаљето или создавањето па пови начнпи за реализација на организациските пракгики.
>  способносм  за фокусирање -  конкурентноста е основниот код на способностите на организацијата, односно таа е уникатииот дел од работењето на организацијата. По меа оргаиизацијата е препознатлива како субјект кој работите секогаш ги прави ма подобар и покреативен начин од конкуренцијата.

Способноста за фокусирање може да се гледа од два аспекти и тоа:цврста или компактна како што е технологијата илимека како што се организациските сиособности, кои се флексибилни, сложени и комплицирани за нивно креирање, копирање и повторување.
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕУ10ВЕН Г1АРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
Успешиата организација без разлика од пејзипата област на делување, се разликува од останатитс по своите уникатни, имдивидуални и препознатливи коммснтенции, кои потоа треба да ги претвори во свон уиикатни организациски снособиости.

г- промеии, промепн и уште повеќе промепн -  оргапизацијата заедно со своите менаџери и вработспи, мора да изнајде мачии да сс менуваат брзо и удобно, а притоа ќе треба да се навикнат па состојбата иа трансформација која никогаш ме завршува. Во гој процес главма улога нмаат професионалците за човечки ресурси кои се гука за да и помогнат на својата организација, што е можно полесно да се промени. Човечките ресурси сс тие кои го дефинираат организацискиот модел кој ќе сс користи при спроведување на промената, a потоа ќе го дистрибуираат низ сите делови на opranизацијата. Накратко, организацијата треба да има способиости да ги детектира новите трендови нобрзо од конкуренцијата и флсксибилност да пронаоѓа нови начини за реализираље иа бизиисот.
>  техиологијапш  -  е таа која влијас да сс чуствува и доживува светот како помал, подостапен, иоблизок и побрз. Со својот развој технологијата ја надмина географската далечина и разликите кои се одпесуваат најазикот и културага. Најголемата одговорност за редефинирање па работата во нивните организации ја  носат менаџерите и професионалци за човечки рссурси, кои се одговорпи и имаат обврска да изнајдат иачин да ја  направат гехнологијата да биде продуктивен дел од работага. Да се биде во позиција да се користат податоците за деловните резултати, најважно е да се научи како тие да сс искористат и како секогаш да се биде пред информацијата.
>  привлекуваље, ѕадржување и мерење иа компет ешпиост а и 
интелектуалниот капитал -  организациите во иднииа ќе трсба да се „борат“ и да се натпреваруваат за да ги ангажираат најдобрите таленти на пазарот па трудот, како што тоа го прават спортските тимови кои ги одбираат најдобри играчи. Но борбата не застанува тука, потоа откако ќе ги аигажираат, мораат да развиваат и креираат политика со која ќе ги задржат на работа најдобрите
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УЛОГЛТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
талснти. Во ироцесот иа обезбедување на интелектуалеи капигал, успсшни ќс бидат онис организации кои ќе бидат повенгги од останатитс организации во пропаоѓање, привлекување, развиван>е и задржувањс на ипдивидуите кои поседуваат вештини. искуство. визија м можности за постигиување па целите на организацијата. Она што с карактеристично за процссот па обезбедување и иадоградуван>е па интелектуалниот каиитал с дска во иднина управувањето на оргаимзацијата ќо се фокусира на тимско работење, паспротм досегашиото индивидуално управување.Покрај ова, процесот вклучува нов пачии на однесување во оргапизацијата со кој се образува и тренира интелектуалмиот капитал - вработенитс иа побрзо споделување на идеите и ииформациите низ организацијата. На иример, денес повеќето организации користат .»Intranet** -  мрежа во рамки ма една органнзација преку која се поврзапи cure вработеии за споделуваље иа информациите и услугитс.Колку е значаен интелктуалниот капитал на организацијата се гледа преку параметрите кои се користат за мерење на иејзината успешност. Денес успехот па организацијата се мери преку нејзиниот интелектуалниот капитал за разлика од минатото кога мерењето на успехот бсше фокусирано на економскиот капитал.
>  пресвртот не е трансформација -  тоа што организациите постојано иницираат и спроведуваат големи промени за да бидат поуспешни, како што е преструктуирање на организацијата, мамалување на трошоците и ослободување од непрофигабилните бизнис активности, не значи дека тие се трансформираат. Тие со овие активности само се обидуваа да го подобрат бизнисог да биде побрз, погладок и донекаде помодерен, но пе прават трансформација.
Целта на трансформацијага е да се смени перспекгивата на гледање на бизнисот, односно ком бизнисот да се гледа од позиција иа клиенти и вработени. Многу е важно за организацијата да знае шго мислат вработените и клиентите за
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нејзиниот бизнис или продукт кој го произведува, како и за услугата која ја муди.На пример. Компаиијата Харли Давидсон" во 80те години клиентите ја  гледалс како комианија која иуди одлична технологија, по со лош квапитет. За да сс промепи ова мислење на клиентите за компапијата, потребно е да се паирави трансформацпја во компанијата. Трансформацијата пема да се одиесува само па подобруваљс иа квапитетот на иродуктот, туку и на негово рекламмрање. но најмногу грапсформацијата ќе се однесува па промена на начинот на размислуваи»е па вработешгге.Мислењето па вработените е важно бидејќи тис го пудат производот или ја  даваат услугата, тие се во прв коитакт со клиентите. Kora вработените сс посветени на вредностите и бизнис процссот на компанијата, гие изготвуваат поквалитетси производ или пудат поквалитстна услуга. ја  подобруваат комуникацијага со клиентите и го менуваат своето мислење и став за ироизводот или услугата.При трансформацијата потребно е организациите да ги слушаат клиентите ако сакаат да го променат нивното мезадоволство од услугата или мислењето за прсдукгот, односио да ја  заменат старата слика за нивнага организација со нова подобра слика.

1.1 Човсчките ресурсн во Рспублнка Македони ја н значајните активности кон 
сс прсзсмаат за нивниот развој

Најзначаен двигател и клучен фактор за успехот на организациите сс човечките ресурси. Во управувањето и развојот на човечките ресурси контииуирано треба да се инвестира, за да се постигнат подобри резултати и функционапност во 11
11 Ulrich. D . (1997). I Inman Resource Champions. Boston U SA : I larvard Business School Press, page 2-15
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работењсто. Управувањсто со човсчките ресурси прсставуваа комилекссп нроцсс. кој бара соолветен третман иа човечките ресурси, за да може да ги остварат опсративните и стратешкитс цели иа opranизацијата.

Република Македонија го следи развојот и управувањето па човечките ресурси и прсзсма активности со кои пајновите трендови во управувањето со човечки ресурси го презснтира и имплементира во организациите и институциите. Имено, управувањето со човечките ресурси е предвидепо во Законот за администрација и Законот за вработени во јавниот ссктор. додска во организациите во приватниот сектор е уредено со внатрешни-интерни акти. Оргапизациите п институциите значајна поддршка добиваат од Агенцијата за администрација која е задолжена за изготвување на документи за впатрешпа оргапнзацнја и ситсматизација на работните места во одделите за човсчки ресурси.
Развојот иа човечките рссурси се слсди и ирску партицииира1вс на земјата во проскти н програми па Европската умија, во насока на стандардизирање на управувањего со човечки ресурси. За таа цел во рамки на проектот12 изготвени сс два прирачници ма тема „Стандарди за уиравувањс со човечките ресурси", додека во рамки па ИГ1А програмата за развој на човечките ресурси усвоеиа с Оперативна програма за развој иа човечките ресурси 2007-2013.
Исто така, се преземаат активности за образување на кадри за управување со човечките рссурси во високообразовните институции, преку креирање студиски програми во сиге три циклуси, прсдвидени согласмо Законот за високото образование во Република Македонија.

12 Како дел одработпата група. во соработка со 11ол Мскалион, скспсртот за управуван.с со човсмки ресурси од Вслика Вританијаи одСсвсрпа Ирска
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Законскн нрописи кои го рсгулираат управуваљето иа човсчкитс ресурси

Согласно законот за адмипистративни службеници1’ предвидено с дека во секоја институција со најмалку 30 вработени, задолжително се формира организациона единица за управувањс со човсчки ресурси. Во институциите во кои има помалку од 30 вработени, работите на opranизационата единица за управување со човечки ресурси. можеда ги врши едеи адмииистративен службеник.Организационата единица за управуваљс со човечки ресурси, согласно Закопот за административни службеници" има надлсжностм кои сс однесуваат на:- обезбедување ефикаспа примена на законите, прописите, правилата и постапките за управување со човечките ресурси во институцијата:- учествува во постапките на вработувањс, унапредување и мобилност на административиите службеници и останатите вработепи во институцијата:- го организира и коордипира стручното усовршување и управувањето со учипокот па административните службепици и останатитс вработенм во институцијата;- врши други работи во врска со човечките ресурси во институцијата.
За успешно извршуваље на работите Оргапизационите едииици за управување со човечки ресурси се организираат во М рсж а па оргаиизациоиптс сдиници за управувањ е со човсчки ресурсн1ѕ, со која претседава државииот секретар за информатичко општество и администрација.
Во Законот за административпи службеници13 14 15 16 предвидени се и носители кои се задолжени за координација со работата на административните службеници иа ииво на јавен сектор и на ниво иа институција. Во тие активности сс опфатени и

13 Сл.вссник на Рспублика Максдонија, бр.27 од 05.02.201-1 година14 Сл.нссник на Република Максдоиија, бр.27 од 05.02.2014 година15 Сл.вссиик иа Рспублика Максдонија, бр.27 од 05.02.2014 годииа16 Сл.несиик на Рспублика Максдоиија. бр.27 од 05.02.2014 година
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надлежностите кои се однесуваат па управувањето со човечките ресурси. каде главен носител е Министерството за информатичко општество и администрација.

Дсл од неговите надлежносги се однесуваат па управуваљето со човечките ресурси и тоа:
креирање политики и стратегии од областа на управување со човечките ресурси во јавниот ссктор;изготвување закони и прописи од областа на човечките ресурси и ја следи иивнага примсна;даваљс предлози за подобрување и надгледувањс па усогласувањето на посебните закони и прописи во делот иа управување со човечките ресурси со законите и прописите од иегова мадлежност.

Надлсжности н активности на Агенцијага за администрација во делот на 
унравувањс со човечкитс ресурси

За внатрешна организација и систематизација ма работните места на органите на државмата и локалната власт и други државии органи основани согласно Уставот и закопмте, мадлежна е Агепцијата за администрација која дава писмена согласносг на актите.17 Во рамки на таа надлежност од страна на Агенцијата се изготвени документи со кои им помага на органите при подготвувањето на актите за внатрешна организација и ситематизација на работните места.
Свој придонес има и во делот ма изгогвување иа документот со кој сс стандадизираат описите на работните места во одделенијата за управување со човечките ресурси.

17 http://\vw\v.ads.gov.mk/ преземепо на 10.04.2015 годииа
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Во докумеитот „С т ачдар дт чр ачч опчсч ча работ чч места во Одделечче  

т  човечкч ресурсч‘ш сс предвидепи работпите места во одделеиисто за човсчки ресурси, нивпото зваље, иивпата цсл и работните должности и условите ком сс потрсбни за извршување на работата.
Графички нриказ бр.З Стаидардизнран описп на работни места во Оддсленис за 
човсчки рссурси

Одделение за човечки ресурси

Вработување и мобилност во 
државната служба

Владата ма Република Македонија преку своите законски овластувања исто така, презема активносги во областа на човечките ресурси, кои се фокусирани на развојот и управувањето со човечките ресурси, следењс на иајновите трендови, имплементирање на најдобрите пракси и законски решенија во оваа област. Дел од тие акгивиости се и потпишаните спогодби за иадворешни односи со Европската *
|Ѕ lutp://\vww.ads.gov.mk/ прсзсмсио иа 10.04.2015 година
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унија no рамки И П А  (Ипструмент за иредпристапиа помош) програмата. прм што с изготвсна Повсќегодишпата оперативна програма "Развој иа човечките ресурси" 2007-2013“\Оперативиата програма "Развој ма човечкитс рссурси"19 20 с креирапа да го поттикне развојот на човечките ресурси, да го подобри квалитетот па човсчкиот капитал во ииституциитс, кои сами поесбс ќе допринесат за повеќе и подобри работни места м ќс ја  зголемат националната конкурентност иа меѓународмо миво. Во нејзиното изготвуваљс партиципирале Мииистерството за труд и социјална политика и Мипистерството за образоваиие и наука во соработка со ситс релсваитпи агенции и ипституции, вклучувајќи ги и соцнјалните партиери и певладините оргапизации.

Покрај ова, за обележувањс с дека нашата држава е дсл од пеколкугодишниот проект насочен коп реформи во администрацијата и во рамки па ироектот 
„Поддрш ка за реформнте во јавнапш  адмииистрација" во 2014 година21, објавена е публикацијата „ Стандарди за управувиње со човечки р е с у р а ѓ -  второ ревидирано издание. Во неа покрај другото е опфатепа и улогата на оддслите за човечки ресурси. ком учествуваат и влијааг на создавање конкурентска прсдност на оргаиизацијата, потоа преземаат акгивности за подобрување на работењето на вработемите и пивмата продуктивност.

Според публикацијата улогите иа одделите за управување со човечки ресурси може да се поделат во две глакии катсгории22:1. Стратешка улога -  каде акцентог е ставен на изработка и имплементација на деловната стратегија на оргаиизацијага и сгратегијата за развој на човечките ресурси;

19 www.scp.gov.mk . hUn://clccl.|]iiaiicc.gov.mk и http://www.mlsp.gov.mk/cviopska-intcgracija-ns_arlidc-opcraiivna- programa-rnzvoj-na-covcckitc-rcsursi-2007-2013.пѕрх2011оасќсголи11ша омсратиниа ирограма за рачвој па човсчкитс ресурсм 2007-201321 Како лсл олработната груиа, »о соработка со 11ол Мекалиоп, скспсртот ча управуиаи.с со човечки рссурси ол Вслика Вританијаи ол Ссвсрна Ирска22 „Стапларди за умравуван.с со човсчки рссурси” . (2014) Мтшстсрство за пиформатичко општсство u алмиписграција во соработка со I (сптар за уиравувањс со иромспи страна 15 и 16
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2. Траисакциоиа улога -  извршување вообичаени активности поврзани со вработување, учење и развој, наградување и работни односи.

Во рамки на оваа публикација од страна на истражувачката куќа IR S (Leaders in Employment Intelligence), спроведено e истражување во организации од приватниот и од јавниот сектор, со цел да се утврдат работни задачи на одделите за човечки ресурси, потребното време за нивна реализација, како и тоа колку се тие важни за организацијата.
Табеларен приказ бр.4 иа Резултатите од истражувањето истражувачката куќа 
IR S 23

Работни активности на ОЧР Потрош ено врем е (%) Важ ност (%)
Вработувањ е 27.3 16.8
Адм инистративни о 1 6 .4 1 0 1.9
Отсуства 12.7 џ 7.7
Плата и бенефиции 12.7 3 19.4
Односи м еѓу вработените D 9.1 10.3
Обука и развој Р 4.2 10.3
Стратеш ки активности D 0 10.3

Од добиените резултатите утврдено е дека организациите за активностите кои се од поголема важност употребуваат многу малку време, па од тука произлегува потребата дека тежиштето на потрошено време треба да се помести кон повеќе стратешките активности. Сосредочувањето на подобро управување со човечките ресурси е клучен фактор за успешни организации.

..Стандарди за управување со човемки ресурси” , (2014) Министерство за информатичко општество и администрација во соработка со Цснтар зауправување со промени страна 15 и 16

27
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Образовни iiiicT irry n iiii и други облици icon образувааг кадрн за јакиењс на 
Менаџментот за човечки рссурси

Во Република Македонија новеќе од 20 години се образуваат кадри од областа на кадровски менаџмент cera менаџмент на човечки рссурси. За првпат во 1991 година сс воведени Постдипломскн студии по кадровски мепаџмент на Уиивсрлпетот  
„Св.Кирил и Методиј“  -  Институт за социолошкн п нолитнчко -  правни 
истражувања21 * * 24, ири што студиската програма no менаџмент на човечкитс ресурси во зависност од потрсбите на пазарот на трудот сс обликувала во следниве области:

4- Професиопалец во развојот па човсчкитс ресурси;25Ј 11рофесиоиалец за оддслпи аспекти па третманот на кадрите во специјализирани владиии или приватни агснции и служби;2'*
.1 Менаџер/сопствеиик ма мала или средна фирма или фуикциски менаџер во средма или голема фирма, каде што едпа од клучните функции е односот со кадрите;274- Раководител во јавна институција (образовпа, здравствена, социјална и сл.), каде што домимантна дејност ма менаџерот е работа со човечките ресурси;-4- Консалтинг во областа па меиаџментог на човечките ресурси и организациските промени.

21 http://www.isppi.ukim.cdu.mk/ мрсзсмсио па 09.04.2015 голипа2ј  раковолнтсл или извриштсл no одделот за мсиаимсит иа чоисчкитс ресурси кој сс грижм за ислокушшотииклус иа обсзбелување. развој. активирап.с и олржувшве иа човсчкитс ресурсм:министсрства. локалиа самоуправа, сгатистика, бироа за »работуваи.с, агспции за иосролуиаи.с привработунам.с. биро за развој иа образованисто. коисултанскп фирми за мсмаисрска обука и мснаџ.чептконсалтииг;27 нивпото избирање и вработуван.с, функционалиата обука u карисрииот развој, како и иивпото активирап.е иреку мотивираљс и други облмии иа стимулирам.с во тскот ма работата;
28
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
Институтог за социолошки и политичко -  правпи истражувања во 2010 година, започна со студиска програма од трет циклус студии по Оргаииѕиииопи 

navKii u vnpaevaaibc ( меииимеит ), односно Докторски студии но менаџмент на човечки ресурси2* дизајпирани да ги подгогват кандидатите да раководаг, консултираат или предавааг во областа иа менаџментот на човечки ресурси. Програмага е фокусирана на исгражување на интерперсоналпите релации па работпото место, политиките и процсситс кои организацијата може да ги примсии за да ја  зголеми продуктивноста и задоволството на вработените, се со цел да се подготват да станат Ст рат егиски партпер во организаиијапш т  водеље и 
мет пш уш ие па човечките ресурси .:о

На Филозовскн Факултет нри Унивсрзитсгот „С в . Кнрнл и Мстодиј“  во 
Скопје30, организирама с студиската програма по Мсиаџемсиг па човсчкн ресурси 
во онштествсшгге дсјпости во рамки на која се нудат четири модули:

Ј Менаџмент на човечки ресурси во образованието и пауката:
i- Меиаџмент на човечки ресурси во јавната администрација и социјалните дејности;Ј- Мснаџмент па човечки ресурси во кул гурата и
4- Претприемпиштво и развој на човечки ресурси во организациите

Ма Економскиот Факултет Уннверзптетот „С в . Кирил н Методнј“  во 
Скопје31 оргамизирана е студиската програма по Стратсгиски мснаџмент на 
човечки рссурсн чија цел е да се едуцираат високо-образовани сгручни кадри кои ќе
■ѕ hiip://\v\v\v.isppi.ukim.eclu.mk/deinosti.asn\?id=25&ln!’=mk нрсзсмсно на 10.04.2015 годпиаПроскт студиска програма o;i трст циклус студин ио Органичацкопи пауки н упрааување - мешцшент. ѕа раководител или извршитсл во одделот за мснаимент иа човсчките рссурси кој сс грижи за цслокупниот циклус на обсзбсдуван.с. развој. акл ивирањс и одржување ма човсчкитс рссурсн; (2010) .  Уиивсрзитст ..Св. Кмрил и Мстодиј" Институт за социолошкн и политнчко-правни истражуван.а, Скоије '° lnm://\v\vw.lzr.ukim.cdu.mk/ прсземено па 10.04.2015 година hUp:/Av\vw.eccf.ukim.cdu.mk/ прсземено на 10.04.2015 година
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бидат способни да ги следат и применуваат најновмте зиаења и свстскитс практики од областа на менаџментот на човечки ресурси. Професионалците за човечки рссурси 'греба на имовативен и претприсмиички начии да придонесат за развој на својата работна средина и бизнис опкружување н да бидат отворени за брзо приспособување на организацискитс промеии кои ги наметнува депешното глобализирано и динамично работсље.

На Факултетот за мснаџмснт со човсчки рссурсн при Уииверзптетот за 
туризам и менаџмет Скопјс32, во 2009 годипа акредитирана е студиската програма за последииломски студии од втор циклус на студиската програма по ..Менаџмснт 
на човечки ресурси“ , додека во 2014 годииа на оваа студиската програма акредитирани се прв циклус тригодишни студми од областа на човечкмтс 
ресурси.

Со отварањето на овие студии се заокружува цслиот процес на студиски програми од областа па Мемаџмент со човечки ресурси, односно во образовниот систем на Република Македонија, воспоставени се cure три циклуси кои се иредвидени согласмо Законот за високо образование.
Исто така, Бизиис Центарот за трснинг и обука во рамки на Бнзнис 

академијата за човсчки ресурси спроведува иаставна програма -  модул за 
развој иа бизнисот преку стратешко управувањс со човечкиот капигал” . Целта на модулот е учесниците no негово завршување да можат да придонесат во процесите на организацискиот дизајн или ре-дизајм, бидејќи имаат јасна слика за тоа како работите во нивните организации треба да бидат структурирани за да функционираат во иасока на остварување на стратегиските цели.

Наставниот модул кој го спроведува Академијата е единствен кој професионалците за човечки ресурси ги образува и надоградува да го разберат * 33
httn://\vu\v.inms.edu.mky преземсно на 09.04.2015 голипа33 http://www.mchambcr.org.mk/ пречемено па 10.04.2015 година
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
значењето и неопходиоста ча етратегпскиот мспацмент во работсњс па соврсмсиитс органнзации н ги уеовршува да сс намотпат како бизнпс нартнср на етратсгискиот 
менаимент во нивиата организација.

Главните слементи5'1 иа кои с комструирана програмата се однссуваат па гоа учесниците да го разбсрат:
Ј значељето и неопходноста па стратегискиот мснаџмент во работење на совремепите компапип;
4- поврзувањето на функцијата ма менацмент па човечкм ресурси со стратегиските цели иа opranизацијата;4- определување на главните сгратегиски улоги ма менаџментот на човечките ресурси;4- избирање на модел за етратегиски мепаџмент на човечки ресурси соодвстен за нивната организација;4- адекватно имплементирање ма избраниот модел на стратегиски менаџмент иа човечки ресурси;
4- осигурување дека нивните вработени ги знаат стратегиските цели на opranизацијата и нивната улога во остварувањето на истите;4- намстпување како бизнис партнер на стратегискиот менаџмент во нивната орган изациј a.

Во компанијата ЕВ Н  Македонија посгои Акадсмпја за обуки каде се организираат обуки и тренинзи, особено во делот ма специјалистичките обуки кои им се најпотребни на вработеиите за да ја реализираат услугата што ја 34

34 lutp://w\vw.mchamber.org.mk/ презсмено na 10.04.2015 година
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нудат за потрошувачите, како и обуки во делот на информатичките технологии, лидерските и менаџерскитс способности за вработсните/5Во следење ма развојот ма човечките ресурси во Република Македонија, активио учествува и М н к сИ Т  - иницијатива иа повеќе тимови, чија мисија е да го поттикнува учењето, знаењето и технологијата, како и да го јакие и унапредува иповативмото организациско учење насочено кон развој на човечкиот капитал.36 Тие на крајот од 2014 година го побликуваа прегледот на тема „Трендови во управувањето со човечките ресурси'4 во кој беа опфатеии три компании во различни дејности во Република Македонија.
Сите гри компании кои учествуваат во извештајог истакмале дека преземаат активности со кои одредуваат клучни приоритети во областа па управување со човечките ресурси за тековната година. Нивпи приоритети во развојот на вработените се воспоставување систем за управување но учинок, воведување план и стратегија за развој на вработените, воспоставување процсдури за вовсдување на ново вработените лица и задржување и мотивирање па вработените.

Надлсжностн иа секторитс или одделснијата за управувањ е со човечки ресурсн во оргаиизациите и институциите
Надлежностите па секторите или одделенијата за управување со човечки ресурси во организациите или институциите имаат слични карактеристики. Најчесто разликите во мадлежностите се одмесуваат на дејноста или областа во која делува организацијата. Следниве примери се одиесуваат на одделенија за управување со човечки ресурси во иеколку министерства.

',ѕ liUD://sitcl.com.mk/mci»iii»arod»a-konrcrcnciia-za-chovcchki-rcsur.si нпозсмсно иа 10.04.2015 годипа '6 www.mixlT.mk преземено на 10.04.2015 година
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
Во организацијата на Мниистерството за правда системагизирап е Ссктор за управуваљ с со човечкп ресурси, стратсгако планирање н креирање политики57во кој има двс одделенија и тоа:

Ј Оддслсиис за управувањ с со човечки ресурси чии иадлежмости се:-проучување и сдинствена примсна на законите и модзаконеките акгп во врека со оетварувањето иа правата. обврскитс и одговорпостите па вработени гс:-учсство во изго'1 вувањс на вакомски и иодзакомски акти во врска со осгварува1всго иа правата. обврски гс и одговорноститс па државпите службоници;-нзготвуваи>с па акти за вматремша организацмја и систематизација:-оргаиизирање и сироведуваљс на ностапката за врабо г> вањс:-плапирање. свмдсиција и следсп»с па обуката. стручиото осмособуван»е п усовршуваљс на државппгс службсници. вработсии во Министсрсгвого: -нодготвување и стручпа м аналитичка обработка на подагоци заради градење на стратсгија и копцспт за вработуван»ето во Мшшс гсрството за правда:
4- Оддслсиие за стратешко планирање и крспраи>с полптнки чии надлежиости се:

-дефинирање и утврдување на стратешките цели иа Министерството;-организација, координација со секторите во Министерството за правда и изготвување на стратешкиот план на Министерството за правда;-остваруван>е соработка со надлежните органи во процесот на изготвувањето на стратешкиот план;-следење на степенот на реализација на стратешкиот илан иа Министерството за правда;-изготвување анализи и информации за резултатите од остварувањето на стратешките приоритети, како основа за изготвувањето на стратешкиот план за иаредната година; 7
7 IUtp://\v\vw.pravda.gov.mk/ прсзсмсно на 10.04.2015 голина
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-п р о у ч у в а њ е  и е д и н с т в е и а  п р и м е н а  п а  з а к о н и т с  и п о д з а к о н с к и т с  ак т и  во в р с к а  со с т р а т с i ј i k o t o  11 J i а н и  p a i be ;-оргаиизација, коордииација и изготвуваље па иредлог-Годишпата програма за работа па Министерството за правда;-обедипување па програмите за работа на оргамизационите облици:-следеље па степенот на реализација на Годишмата програма за работа;-водеље па евидеиција за проииситс и другите акти од надлежносг на министеретвото;-вршење па организациско-тсхнички и протоколарии работи.

Во Мшшстерството за здравство систсматизиран е Секторот за 
управуван>с со човсчки рссурси38 кој ги има следнивс надлежности:

врши методолошка, организациска и техпичка поддршка во изработка па актите за виатрешна организацнја и систематизација на работните места; планирање и екипирање на човечките ресурси;иополнувањс на работните места преку вработување со јавен или интерен оглас, прераспоредување, воведување во работата и менторство, оценување на вработепите, мотивација и одржување на човечките односи;проценка на ностигматото на секој државем службеиик во периодот на оцеиување;изготвување Годишна програма за обука на вработените во министерството усогласена со буцетските средства и стратешкиот план па миниетерството;извршува стручпа обработка на податоците од извештаите доставени од раководителите иа одделенијата;

,ѕ hur>://zdravslvo-uov.mk/ прсзсмсно па 10.04.2015 голнпа
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
се грижи за следеље на имплементацијата на Законот за државните службеници и другите законски прописи од областа на работните односи и на другите подзаконски акти во државиите органи; остварува редовни контакти со другите раководители на секторите, организира и остварува соработка со другите државни органи за работи од оваа област.

Графички приказ бр. 5 Сектор за управувањс со човечки ресурси и одделенијата

Во делот на управуваље на човечките ресурси Царинската управа во Република Македонија изготви „Стратегија за управувањс со човечкитс ресурси 2013-2015“ , за утврдување иа целта, основните прииципи и политиките за управување со човечките ресурси, како и стратешките активности за обезбедување, градење, одржување и професионален развој на вработените во Царинската управа™. 10

10 Стратегија за управувањс со човсчки рссурси на Царинската упраиа 2013-2015
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Покрај ова. за развојот на човечкитс ресурси активности има и 

М акедоискат а асоцнјација за човечки ресурси . која како стручно. невладино. непартмско и непрофитно здружение на граѓани с формирано на 22 април 2009 годипа10. Асоцијацијата е создадена за преземање на мерки, активиости и вршење на дејности кои сс однесуваат ма развојот на работната сила, потоа промоција на управувањето со човечките ресурси. како и унапредување на професијата управувањс со човечки ресурси.Во делот на Улогата иа човечкитс рееурси дсловеи партпер и Македонската Асоцијација за човечки ресурси презема активности со цел да ги запознае организациите за новата улога на човечките ресурси. За таа цел на 23ти носмври 
2012 година во IVI6- Едукативниот цснтар во Скомјс, се одржан 4-га

Мсѓународна конферснција за човсчки ресурси, под мотото „Човсчкитс рссурси 
бизнпс партнср“ 40 41, што воедно преставуваше најголемиот настаи за оваа годииа во оргамизација па Македопската асоцијација за човечки ресурси.

Во 2014 година формиран с п првиог Македонскиот клуб за човечки ресурси и бизиис (Macedonian Human Resources Business Club) чија цел е развојот на човечките ресурси во земјата и регионот, како и да претставуваат лидери во промовирањето ма добриге практики во професијата управување со човечки ресурси, што ќе ги применуваат професионалните членови и нивните оргаиизации и воедно да ги постават основните националпи и регионални стамдарди за управување и развој иа човечки ресурси.

40 hitp://w\v\v.mhra.mk/ прсзе.мено на 22.12.2014 голииа
41 http://\v\v\v.mhra.mk/aktivnosli презсмсно на 25.12.2014 година
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Н .Т Е О Р Е Т С К И  П Р И С Т А П  К О Н  П Р О Б Л Е М О Т  Н А И С Т Р А Ж У В А Њ Е

11остојат три теориски42 пристапи на стратсгискиот мепаџмепт на човечките ресурси п тоа:
1)Универзален пристап с базиран на дизајиот на мемаџмеиг иа човсчките рссури така паречен „најдобра пракса‘\ кој е составен од четири интснции па политика на човсчките ресурси, кои се фази што е потребно да реализираат за да се постигнат претходио поставените и посакувани успеси на организацијата.
Интенциите кон се дел од овој уциверзалсн ирнстап c c b :- Ст рат еш ка интеграција - Менаџмеитот иа човечки ресурси е мтсгриран во стратешкото планиран>е;- Посвет еност  -  вработемите се дел од организацијата што покажуваат со односот према направеното;- Ф лексибш ш ост  -  структурата на организацијата е нрилагодлмва;- Квалшпет - висококвалитетпи работници обезбедуваат висококвалитетн услуги.

2) Прист ипот  на вклонување илн м ож ност и -  во рамки на овој пристап с предвидено два типа на вклопување и тоа надворешно и внатрешно. Притоа, надворешното вклопување подразбира усогласување на стратегијата па човечките ресурси со потребите на деловната стратегија (економски, политички и културолошки сили). Внатрешното вклопување подразбира дека целокупните активности на човечките рссурси меѓусебно се усогласуваат и тоа мисијата и стратегијата на организацијата, управувањето со човечкиге ресурси и организациската структура. 12 13

12 В.Ѕиѕа. (2009). Menadzmcnt Ijuskili resursa. Novi Sad: Čekom -  books.d.o.o. sirana 44-4613 B.Susa. (2009). Menadzmeni Ijuskili resursa. Novi Sad: Čekom -  books.d.o.o, sirana 44-46
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3) Прист ап кој се заспова иа ресурсш пе -  сс базира на поврзаиоета помеѓу впатрешните ресурси, стратегијата и учинокот. Развојот па човсчкиот капитал сс обезбедува преку конкурентска предност, за која постојат чстири пачнпи" преку кои чоиечките ресурси остваруваат коикурептска прсдност н тоа:• Ресурсот мора да пма вредпост -  процепуваље па врсдноста прску спојување иа компентснциитс на поедипците со потребитс иа оргаиизацијата;• Неиост оењ е фрекфепција u а ресурсит е -  потсшкотиитс кои ги имаат организациите во трагаље на нај „таленти44;• П от еш кот ии во имитирање иа ресурсит е  -  нсможпост па копкурепцијата да ги копирааат рссурситс;• Ресурсот треба да биде иезамеилив -  човечкнте рссурси за разлика од гехнологијата пе може да дотрас, тука тис можаг да помпиуваат од еден на друг пазар.

Ш .Д Е Ф И Н И Р А Њ Е  Н А  П Р О Б Ј1 ЕМ О Т  И О С Н О В Н И Т Е  П О И М И

3.1 Ш го претставуваат за оргаиизацнјата човечкитс рссурси дсловси партнср -  
(H R  business partner)

Проблемог кој е опфатен со ова истражување се однесува на новата улога која ја  имаат човечките ресурси, односио улогата па деловсп паргнер во организацијата. За терминот " Човечки ресурси  - деловии парт иери"(H R  business partnering) и на називот или титулата на работното место „Ч о в еч к и  ресурси  - деловеп napntnepu(H R  
business partner) има голем број на дефиниции и толкувања. Дел од дефинициите кои се однесуваат на Човечките ресурси деловен партнер се следните:

• Човечки пссурси деловсн нартнер се всушност професионалци за човечки ресурси кои во своето работеље се тесио поврзани со највисокото ниво на 14
14 В.Ѕиѕа. (2009). Menadzmcnt ljuskih resursa. Novi Sad: Čekom -  books.d.o.o. strana 44-46
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лидери во организацијата, со цел да се развие агспдата за човечки ресурсн која ќс гм поддржува севкупнитс цели на opran изацијата.4'• „ Деловсч! ujni бизнис партнср" во однос на човечките ресурси значи да му се овозможи на Одделот за човечки рссурси да сс доближи до бизнисот, односпо да им сс помогме на оргапизациите да го доближат бизнисот до поголемиот дел од вработените. Целта е човечките ресурси и вработснитс да сс користат повеќс на стратешки иачини, за да може иа вистински начин да допринесат за поголем успех во бизиисот.46о Човечкнтс ресурси бизиис иартисрство е процсс со кој професионалците за човсчки ресурси работат заедно со бизнис лидерите или линиските менаџери, за да ги постигпат заедничките организациските цели. Со посебен акцент на дизајнирањето и имилементирањето на системите за човечки ресурси н процесите кои ги поддржуваат стратешките деловпм цели.г• Спорсд едпа од дефипиците „ деловнп нли бнчнис иартнери“  чссто сс користи како начин па опишување па моделот на организираност иа фупкцијата иа човечки ресурси. иако "партнерство или партнсрн" често сс користи неформалпо од страна па профссионалците за човечки ресурси, кои ссбеси се гледаат како "партнери па бизнисот“ .48• Улогата на бизнис партиср преставува добро разбирање па стратегијата или способност да се размислува стратешки за потребите на бизнисог.10
Човечкит е ресурси деловен партнер потребно е да го познава бизнисот и преку правилио насочување на вработеииге да ги оствари реалните потреби на бизнисот. Со новата улога според моделот на Улрих, човечките ресурси ја

"  lniD://\vww.hr/-ono.com. 1 IK Business Partnering What is an I IK Business Partner, prezemeno na 01.10.2014 godina 
и' lntn://ww\v. hrzonc.com. I IK Business Partnering What does it really mean? Shirley Dalziel is director o f develop uk. prezemeno na 01.12.2013 godina17 http://w\v\v.cind.eo.uk/hr-re.sources/factshcets/hr-husiness-r>arinering.asnx. prezemeno na 15.01.2014 godina18 Shirley D .. Judith S..M ike W. (2006). UK Business Partnering, published by the C IP D . pdf prezent no na 10.11.2013 godina10 Kenton. B . Jane Y . (2010) UK: The Business Partner. Burlingtomldscvier Ltd. page2
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усогласуваат сгратегијата па човечките ресурси со стратегијата на организацијата за да се пасочат во реализирање на поставепите цсли.Цслта на човечките рссурси деловен партнер е да ги усогласи човсчки рссурси со сгратегијата па организацијата, за да ги постигнат поставените бизиис цсли и со тоа да придонесат за поголем организациски успех.
3.2 Дефшшрање на осганатнте клучни зборовиСамиот збор стратегија пма корепн од восната терминологија. 11отекнува од грчкиот збор slrategos. кој преставува дсриват од следните два збора: slrafos што зиачи војска и ago старогрчки збор што значи водство. Strategos нли сгратегија во суштината упатува на воен командант или па неговиот план за водење на битка или војпа.50

Ст рат еш ки човечки ресурси го преставувааг процесот па поврзување на искуството на човсчките ресурси со бизнис стратегијата.51
Проакт ивеи  зиачи да сс создава или контролира ситуацијата со предизвикување нешто да сс случи, наместо да одговора на него откако тоа ќе се случи.52 * Разликата помеѓу проактивиата маспроти реактивната стратегија за управување со човечки рссурси, се сведува па плапирање и предвидливост.
Додавањето вредност  с вредноста што се додава на кој било производ или услуга како резултат на одредеи процес.55

Војаииоски.Д. (2009). М еиаџмст па чонечки рссурсм. Скоијс: Екопоски <[)акултсг. страпа 3251 Ulrich, D. (1997). Human Resource Champions. Boston U SA : Harvard Business School Press, page 189lmp://\v\v\v oxforddictionaries com/us/clcrmilion/amcrican cnalish/nroactive nrc/cmcna na 14 02 2014 godinaM l)iln://\v\vw.\vcbopcdia.com/TERM/A/addcd valuc.html 02.02.2014 година
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ВТОР Д ЕЛ

IV. М О Д Е Л О Т  Н А  П О В Е Ќ Е  У Л О Г И  НА М Е Н А Џ М Е Н Т О Т  ЗА Ч О В Е Ч К И  
Р Е С У Р С И

( 'чстоп: с  р<)на ro.icM ii сисни ч < time ппс смс tikiHc/nt im п еи " - Ш скспир

Cure луѓе во текот па својот живот во извршувањето на сскојдневните активиости, без разлика дали се однесува па ириватниот или деловниот живот, се како актери од големата светска сцена кои играат повеќе улоги и тоа: работиик, менаџер, родител, дете, пријател, граѓанин и сл.Меѓу пив како актери со повеќе у л о г и  ее п профссиоиалцптс за човечки pecvpcn. кои пиз својот развој постојано создавале нови улоги кои ги користелс при снроведувањс па својата функција.Во коптекст ма ова, пишуваат и авторите51 кои човечкитс ресурси ги опишаа како професии кои се составени од повеќе улоги, односно спорсд Улрих5- човечките ресурси за да бидат ефективии во својот делокруг па работење, потребно е да ги поседуваат петте клучни улоги: (1) трснср. (2) архитект. (3) дизајнср. (4) олсспувач. и (5) лидер.Според Wiscombe* * * 55 56 професионапците за човечки ресурси користат преземаат различни улоги во работењето и тоа соцнјален работиик. агент за промепа. плаиер и многу други, додека според Heathiield57 човечките ресурси во својот процес иа трансформација спроведуваат неколку улоги и тоа: улога на стратешки партнер. застапник на вработеннте и промена на мснтор.

W .M.Kahcwcilcr. Ј .В . Kahcwcilcr (2005) "Shaping Your MR Role" Succeeding in today's organizations, ElsevierButlerworth-I leinemann. Oxford UK
СЈ1ЕДН1ГГЕ ФУСПОТМ CE ЦМТАТ ОД ПРЕТХОДНATA ФУСНОТА55 Ulrich. D. 2001. "Adding Value.”  Executive Excellence 18. no. 8: 18-20.56 Wiscombe. J. 2001. "Your Wonderful/Terriblc IIR Lite."Workforce 80. no. 6: 32-37.571 lealhfield. SM . 2003. The New Role o f  the HR Professional.
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Сноред создавачот па модслот на иовеќс улоги иа човечките ресурси - Дсјв  

Улрих, за да можат организациитс да бидат конкурентни па пазарот, а паралелно со гоа и успешпи во бизнисот, потребно е да го имплементираат овој модел на повеќе улоги. Според Улрих меиаџерите за човсчки ресурси за да создадат врсдпости и испорачаат резултати на организацијата, потребно е да ги имплементираат улоги кои тој ги креирал, за да го иаправат нивното дсловно нартнеретво во реалност.Во неговиот модел постојат четири улоги иа човсчкнтс ресураС'4 воградење на конкурентна организација и тоа:■ Управување со ст рат ешки човсчки ресурси (Management o f  Strategic Human Resource) -  презема активности за yeneimio извршување na бизнис стратегијата и задоволување на потребите па клиентите;и Управување со оргшшзацискапт ифраструшпура (Management o f Firm Infrastructure) — модобрување ua организациската ефикасност ео преструктуирањс на функцијата на човечки рееурси и остапатите работни процеси;■ Управување со придоиесот па вработените (Management o f Employee Contribution) -  зголемување на посветеноста и компетентноста на врабогените;■ Управување со трансфорлшцијапш и променнте (Management o f Transformation and Change) -  презема активности за организациска трансформација и промена на културата.
За полесио осознавање и прифаќање на овие улоги. најпрво организациите треба да се запознаат со тоа каков резултат  дава секоја од улогите и кои се 

активностите кои ирофесионалците за човечки ресурси мораат да ги преземаат за да ја  реализираат секоја од улога. Притоа, за секоја од улогите Улрих* 59 користи
Kenton.В. Yarnall. Ј . (2005). IIR  - The Business Partner, Burlinton, Elsevicr.Ltd. pagc559 Ulrich.D. (1997). Human Resource Champions. Boston U SA : Harvard Business School Press. page25
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карактернстични метафори  или визуелни слики кои ја  нрикажуваат улогата и исјзимитс активности.
Табсларен нриказ бр.6 Дсфшшции за улогитс на човсчкитс ресурси60

Управувањесо Извршувањена
стратешкичовечки стратегијата 
ресурси

Изедначување 
на човечките

Стратешни ресурси и
партнер бизнис

стратегијата:
„Организациска 
дијогноза"

Управувањесо
организациската
инфраструктура

Градење на
ефикасна
инфраструктура

Реинженеринг
на

Административен организациските 
енсперт процеси:

„Заеднички 
служби"

Управување со 
придонесотна 
вработените

Зголемувањена 
посветеноста и 
способноститена 
вработените

Шампион за 
вработени

Агентза промени

Сослушување и 
одговарање на 
вработените:
„Обезбедува
средстваза
вработените"

Менаџирање со 
трансформацијат 
а и промените: 
„Осигурување на 
напацитетите 
зо промени"

Управувањесо Создавањена
трансформацијата и обновена 
промените организација

60 Ulrich.D. (1997). Human Resource Champions. Boston U SA : Harvard Business School Press. page25
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4.1 Управуваљв со ст раеш ки човечки ресурси (Management o f Strategic Human Resource)При реализирање na оваа улога професионалците за човечки ресурси, своите активиости ги насочуваат коп стапување па страгешкм партпер, чија осповма цсл е да ги порампи праксите и стратегијата иа човечкмте ресурси со бизпис стратегијата.Со пресликување на бизнис стратегијата во практиките па човечките ресурси му се помага па бизнисот да го намали периодот од започнување до извршување па стратегијата. Потоа, сс олеснува пачнпот па исполиување па барањата на клиентите бидејќи усугите па клиентите се дел од копкретиа м својствепа политика, како и со користење на поефикасна стратегија за мзвршување да се постмгнат моголеми ф и 11анспскп перфо рм анс и.Улогата па управување со стратсшки човечки ресурси е фокусирана на извршување па стратегијата, преку иови практики и политики па човечкитс рссурси. Со примената на овис практики, човечките ресурси стануваат стратешките партиери кои ги усовршиле вештимите за организациска дијагноза и усогласување на стратегпјата на човечките ресуси со бизнис стратегијата.

Метафорсппа па овааулога е „ стратешки партиер".„Стратешки партнер,, -  човечките рссурси може да станат само кога партиципира во процесог на креирање и дефимирање на бизнис стратегијата. кога ќс поставуваат прашања icon ќе ја  стават стратегијата во акција и кога ќс дизајпираат пракси порампети со бизнис стратегијата.61На менацерот за стратешки човечки рссурси основна активпост во работењето му е да ја  преобрази бизнис стратегијата во приоритет на човечките ресурси. Во овој процес на идентификувањс па приоритетите на човечките ресурси, наречен организациска дијагноза, може да се користи алаткага С В О Т  Анализа.

61 Ulrich.D. (1997). Human Resource Champions. Boston U SA : Harvard Business School Press. page27
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С В О Т  Анализата (SW O T Analysis) с алатка со која сс идентификуваат нредностите. слабостите. можностите н закапите на една организација. Поточпо, SW O T  е основен и јасен модел со кој можс да се процспи што едиа организација може или пе може да сс паправи, како и нејзипите иотенцијални можпосги и закани. Методот на SW O T  аиализата е наменет за да се презсмат cure имформации од анализата на околината и внатрешната (предпости и слабости), како и надворешнитс прашаља (можмости и закани).
Улрих* 63 во прсзентирањсто на моделот на повеќс улоги на човечките ресурсн, нотснцирал дска многу новсќс вннмаиис било носвстсно на оваа улога со иагласувањ с на нотребата од „повеќс стратсшки** и „иоголема инволвираносг во бизнисот**. Притоа, оваа фокусираносг гн насочила ирофссиоиалцп за човсчки рссурси, улогата на стратешки човечки рссурси да ја идснтификуваат како едипствсиа улога, која ја нуди модслот.

hUn://www.investoDcdia.com/tcrms/s/s\vot.nsD прсзсмсио на 13.01.2015 година63 Ulrich,D. (1997). Human Resource Champions, Boston U SA : Harvard Business School Press. pagc27
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Графички приказ бр.7 М стод на С В О Т  Анализата
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4.2 Управувап»е со оргат пацискапш кфраструктура (Management o f Firm Infrastructure)Едпа од традициоиалпитс улоги па човечкиге ресурси е креирањето иа оргапизациската ипфраструктура. Со овој процес се оифатепи тренингот, обуките. оценувањето, промоцпјата, равојот. како и осганагите дслови од менаџирањето кои ее однесуваат па управување ео вработспите во организацијата и нивио следење. Професионалците за човечки ресурси ео подобрување на процесите и пепрекипато испитување ма човечките рссурси, создаваат ипфраструктура преку која ќе ги извршуваат тие активпоетм.Со улогата иа уиравувањс ео мнфраструктурата се очекува да се испорача 
адмипистративна вфикасиост, која човечките ресурси ќе ја спроведуваат на два начмпи. Сморед првиот пачин „сдна организација пропаоѓа 24 поединечни системи за регистрација на обука и притоа псјзипата сфикаспост и финасиската заштеда ее постигнува ео рациопализираљс м автоматизирањс на еите тне во еден систем"м. 11а вториот иачин „раководителите за човечки ресурси ефикасноста на севкупмиот бизнис можат да ја  подобрат преку зголемување па иродуктивпоста и редуциран>е па трошоциге, прску вработуваље. обука и иаградување иа менаџери кои ќе го постигпат тоа'465.Со преземагвето на оваа улога на управување ео организациската структура се бара од човечките рееурси преку употреба ма своите функции и надлежности да направат иовеќе со помалку. Реализирањсто на оваа цел и постигнување па посакувапиог исход за оргамизацијата (ео користење на моделот да се постигне повеќе со помалку) е резултаг од преземањето па оваа улога.Метафората за Менаџмеитот за организациска инфраструктура е „ адмииистративеи експерт  Како административен експерт, професиопалците за човечки ресурси имаат обврска да ги отстранат непотребните трошоци, да ја

64 Ulrich.D. (1997). Human Resource Champions, Boston U SA : Harvard Business Seliool Press. page276' Ulrich.D. (1997). Human Resource Champions. Boston U SA : Harvard Business School Press. pagc28
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подобрат сфикаспоста и контииуирано да откриваат и создаваат пови начини како да ги направат работите подобри и посфикасни.
4.3 Управување со придопесот ча вработеишпе (Management o f Employee Contribution)Осповната активност па управувањето со придонссот ма вработените се слушањето, одговарањето и изнаоѓањето начини да се обезбедат вработените со ресурс кој ќе ги задововоли иивните иромемливи барања. Оваа улога на професионалците за човечки ресуреи опфаќа секојдневно информирање за потрсбите, грижите и проблемитс, со кои се соочуваат вработените и пронаоѓање иачими за пивпо решавање илм отстранување. Исто така, во овој дел с опфатеп и развојот на човечкиот капитал и ео оваа активност човечките ресурси ги поврзуваат придонесите ма вработените со организацискиот успех.Метафората за оваа улога е .. итмпиопи за apcinomc/umieKora оргапизацијага има вработени со оваа улога ..шампиони за вработеии ге", кои ги разбираат потребите на вработениге и преземаат активности во насока на задоволување иа потребм па вработените, сите нивни потреби се движат во нагорна линија.Човечките ресурси со своите активиосги влијаат на одговорностите на вработепи, односно им помагаат на вработените да ја  зголемат нивната продуктивност, да рабо гат подобро, поодговормо и посовесно.Покрај ова, меиаџерите за човечките ресурси одржуваат лични контакти - средби со вработените и ги обучуваат и окуражуваат менаџерите на останатите оддели да го прават истото. Во сите бизниси есенцијални се потребите на вработеиите, бидејќи задоволувањето ијш  незадоволувањето на нивните потреби влијаат на промената на бизнис можностите, надежите и очекувањата на клиентите, но исто така влијае на зголемување на финансиските перформанси.
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Kora вработенитс се одговорни и посвегени иивниот иптелектуалеп капитал станува значителеп капитал, тие стануваат попродукгивни а тоа се одразува ииз позитивните финансиски резултати па оргамизацијата.На иримср, посветените и добри менаџери за човечки ресурси кои ги познаваат своитс вработени и го користат нивното лично име во непосредната комуникација, додска прават обмколка ииз просториите на организацијата, влијаат на тоа вработените да сс чувствуваат како дел од организацијата т.е развиваат организациека припадиост.

4.4 Управување со шрапсформацијата и промените (Management o f Transformation and Change)Последната улога преку која човечките ресурси со своите активности додаваат вредност на организацијата е улогата да управуваат со трансформацијата и промената. Трансформацијата подразбира основни културни промепи во opranизацијата, при која професионалците за човечки ресуреи добиваат улога на културни ментори и рсгулатори. Промената ес однесува на способиоста на организацијата да го подобри дизајнот, да ја иницира имплементацијата, како и за сите организациски активности да го редуцира времеискиот циклус.Накратко човечките ресурси помагаат да ее идентификува и имплементира процесот за промена.Метафората за работењето во оваа улога е агепт за променаКако раководителите на човечките ресурси деловен партнер дејствуваат и им помагаат на вработените на полесен, едноставен и помалку стресен начин да се ослободат од сгарата и полесно да ја прифатат новата култура на организацијата. Но со улогата на „агеити за промена“ , раководителите па човечките ресурси и помагаат и олеснуваат на организацијата, иа едмоставен начин да го идентификува и користи процесот за управување со промените.При спроведувагБе на промените мора да се внимава и почитува градицијата и минатото на организацијата, додека се преземаат акции за иднината.
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Агентот за промема е дел од улогата со која се додава вредност, односно од улогата па професионалците за човечки ресурси деловен партнер. Нејзииа улогата на агснт за промена вклучува неколку активности како што се идентификување и решавање на проблсмите, создавање ма доверливи релациски врски во насока на реализираљс па акцискиот плап.Професионалците за човечки ресурси кои се агенти за мромеии, се градители иа процесот на промена, посветеми сс и го разбираат процесот, преземаат дејности за тие промепи се реализираат и обезбедуваат промените иред да се случат да бидат најавенн.

V . Д Е Л О В Н И О Т  П А Р Т Н Е Р  И С И Т Е  Н Е Г О В И  У Л О Г ИI I из работењето искусните организации увидсле дека е време функцијата на човечките ресурси да добме друга димсизија, односпо од гемерална да стаие повеќе профссионалпа.Се почесто професионалците за човсчки ресурси се етикетираат како деловни партнери, а терминот деловем партнер сс дефинира како „соработка помеѓу мепаџерите за човечки ресурси и геисралиите менаџери на opranизацијата при имплементација па стратегијата“ 66.Овој едиоставен концепт на деловпиот партнер доживса промени и е многу динамичен и притоа постои во сите четири улоги кои се дефинирани со моделот на повеќс улоги, а не само во стратешката улога.

66 Ulrich.D. (1997). Human Resource Champions, Boston U SA : Harvard Business School Press, page 37
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Графички приказ бр.8 Деловниот партнер и сите негови улоги

■ Ст рат еш киот  партнер е деловен партнер бидејќи тие го усогласуваат системот на човечките ресурси со бизнис стратегијата и ги подесуваат приоритетите на човечките ресурси со бизнис ентитетите.■ Лдминист арат ивнит е експерт и  се деловен партнер бидејќи ги намалуваат трошоците на бизнисот преку ефикасен дизајн и испорака на системот на човечки ресурси.■ Ш ам пионот  на вработените е деловен партнер бидејќи обезбедува продуктивноста на вработените да биде иа високо ниво, во однос на нивната посветеност и стручност.■ Лгентот за промена е деловен партнер бидејќи тие му помагаат на бизнисот низ трансформацијата и прифаќањето на новата состојба на бизнисот.
Деловниот партнер бара надлежности во организациската дијагиоза, процесот на реинженерство, комуникацијата со вработените и управувањето со културната трансформација.Од голема важност е при спроведувањето на улогите, односно нивните активности да бидат во хармонија, како при свирење на една композиција. Ако од било која причина некој од членовите стане арогантен и не ги почитува останатите членови, последиците ги чувствува целиот тим. Истото важи и при спроведувањето
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на улогите на деловниот партнер. Секоја од овие улоги сс од ессицијална важност за целата улога на партнерството.
5.1 Одговориостите на секоја од улогитс

Секогаш се поставува критичното прашање: Кои се одговорностите на линиските менаиери во секоја од улогите на менаиерите за човечки ресурси?Според Улрих ова прашање има одговор составен од два дела и тоа дека „професионалците за човечки ресурси имаат уникатни одговорности и одговорности со кои се осигуруваат дека испораките од секоја улога се исполнети и дека остварувањето на целите и дизајпирање иа процесот за достмгнуваље иа тие цели се различни работи“ . 67Иако, осгварувањсто на целите на сите улоги им припаѓаат ча човечкитс ресурси, тоа не значи дека цела работа треба тие да ја завршат. Тие мораат да гарантираат дека во секоја улога ќе ја  достигне пајвисоката оцена, ио притоа тие не мораат да ја  завршат целата работа за да се оствари највисоката оценка.При управувањето со придонесите на вработените, целта ие е професионалците за човечки ресурси да ги рсшаваат сите проблеми, туку да обезбедат линиски менаџери кои ќе можат на ефикасен начин да ги задоволат потребите на вработените, а вработените да поседуваат вештини со кои ќе ги надмииат тие предизвици.Во управувањето на организациската инфраструктура за истакнување е дека се повеќе се користи информатичката технологија, односно се користат компјутери за извршување на административиите работи во делот на човечките ресурси.Стратешкого управување бара професионалците за човечки ресурси и линиските менаџери, како партнери во стратегијата да внесат уникатни вештини и таленти и потоа така здружени како тим да ги остварат целите на бизмисот.
67 Ulrich,D. (1997), Human Resource Champions. Boston U SA : Harvard Business School Press, page 42
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При спроведуваље па улогата за трансформација и иромени. покрај професионалците за човечки ресурси и соработката со линиските мсиаџсри, предвидено е при спроведуваље на промените да користат услуги од надворешни консултанти.

5.2 Нелогичности кои се својствсни за улогите ма човечките рссурси

> Стратешки партиер против Шампиопот иа вработсиитсУспехот при реализирање на повеќето улоги бара од човечките ресурси да ја балансираат тензијата која постои помеѓу тоа да се бидс стратешки партнер од една страна и шампион за вработените од друга страна.Парадоксот е во тоа што како стратешки партнер, човечките ресурси истовремено треба да соработуваат со менаџерите одговорни за бизнис стратегијата и да ги заштитуваат и обезбедуваат потребите на вработемите пред истиге тие менаџери.Решавањето на овој коифликт може да се постигне само со заедничко учество на човечките ресурси, меиаиерите и вработените во организацијага. Кои трсба да веруваат дека професиоиалците за човечки ресурси се способии истовремсно да ги преставуваат и застапуваат потребите на врабогените и притоа д а ја  имплементираат агендата на менаџментот на организацијата.Тоа значи дека истовремено ќе бидат преставиици на вработените и менаџментот, а притоа ќе се однесуваат како партнер иа двете страни.
> Агентот за промеии против Адмииистративииот експертЧовечките ресурси постојапо треба да ги урамнотежуваат од една сграна потребите за трансформација, иновација и промена и од друга страна потребите за дисциплина, стабилност и контимуитет. Справувањето со притисокот кој го носаг овие две улоги, го предизвикуваат менаџерот да менаџира со многу парадокси во текот на работењето.
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Одржувањето на рамнотежа помеѓу стабилноста н промепата е една од фундаменталните активносги на бизиисот. Стабилиоста на бизнисот е од голема важпост при обсзбсдувањето континуитет во делот на продуктитс, услугата и производсгвото, бидејќи бизиис кој постојаио се менува го губи евојот идеититет.Исто така, бизнисот мора да балансира иомеѓу минатото и иднииата, односно гие треба да го почитуваат минатото, но морааг да продолжат мапред. Старите култури трсба да создаваат нови кул гури, а ис да бидат прсчка за промена.
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Т Р Е Т  Д ЕЛ

V I. П Р О Ц Е С О Т  Н А  Т Р А Н С Ф О Р М А Ц И ЈА  Н А Ч О В Е Ч К И Т Е  Р Е С У Р С ИВо минагото траисформацијата па човечкиге ресурси, најчесто била фокусирана на тоа постоечките фупкции на човечките ресурси да ги паправи иоефикасни и поефективни, за разлика од сегашната трансформација со која од човечките ресурси се бара да сс трансформираат во бизнис партнер и ма организацијата да и додадаг вредпост.Трансформација на човечките рссурси не значи промена на тимот, промена на дел од акгивностите, обука на вработсните, имплементација па системот на човечки ресурси. ,.Вистинската трансформација на човечките ресурси е интегриран, подреден, иновативен и бизнис фокусиран пристап, со кој ќе се редефинира како работата на човечките ресурсн се извршува во организацијата и како тоа и иомага на оргаиизацијата да го испорача ветувањето кои клиентите, инвеститорите и останатите заинтересирани страни“ .6ЅПроцесот па трапсформација на човечките ресурси е предвидеио да се спроведе во четири фази™, во рамки иа кои треба да се одговорат и четири прашаља, ири што според Улрих третата фаза е најкритичиа, во која често се поставува прашањето: Дали сс спроведува траисформацијата на вистипскиот пачип?
❖  Фаза 1: Д а  се изгради бизнис случај. (Зошто да се прави трансформација?) Во оваа фаза на трансформацијата човечките ресурси даваат јасно и конкретио образложение, за тоа зошто трансформација е потребна на организацијата.

❖  Фаза 2: Дефииирање иа резултати. (Кои се резултатите од трансформација?)
08 Ulrich D . Allen Ј  . Brockbank W "IIR  Transformaiioti - Building Human Rcsourccsfroin ihc Oulside In" (2009) published by ihc RB L Inslilutc page 969 Ulrich D , Allen ) .  Brockbank W  “ H R  I'ransformalion - Building Human Rcsourcesfrom the Outside In" (2009) published by the RBI. Institute page 9
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Во оваа фаза со опфатени начимот ма мерење на резултатитс па трансформацијата, во која трансформацијата нс се мери спорсд извршените активностите, гуку сиоред постигнатите резултати од презсмањс па тнс активпости.

<♦ Фаза 3: Pećiaajiiupaibe na човсчките ресурси. (Како се прави траис(|)ормацијата на човечките ресурсп)
Оваа фаза па трамсформацијата е пајзначајна во целиот процес, од тие причини таа е и пообемпа во однос на остаиатите фази. а се состои од три клучни составии делови. Првиот дел се одиесува на начимот на кој човечките ресурси се однесуваат кон вработсимте, во смисла на кој пачин ги вработуваат, обучуваат, развиваат и прераспоредуваат. Вториот дел сс однесува на методологијата на управување со перформапсигс (наградитс, бснефитите, надоместоците) и комуиикацијата (споделувањс на информациите), додека третиот дсл се однесува па управуваљето со работата.
Фаза 4: Одговорности na човечкшпе ресурси. (Како да се направи трансформацијата?) Во оваа фаза се поставува најпарадоксалното прашање за човсчкитс ресурси -  Кој треба да ја  спроведе трансформацијата? Во последната етапа од трапсформацијата се создава тимот кој е задолжен за успешна и ефикасна трансформација на човечките ресурси во организацијата.
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Графнчки приказ бр.9 Моделот иа трансформација на човечките ресурси70 71

Deloitte е една од првите фирми која се занимава со глобалната трансформација на човечките ресурси. „ Deloitte leads among the H R Transformation 
and Tehnology (HRT&T) practices o v e r a l l (Делоит води меѓу практиките на трансформацијата на човечките ресурси и технологијатај77. Огромно е нивното искуство во дизајнирање и развивање на деловното партнерство на човечките ресурси во различни организации.Голем број од организациите кои при започнување на трансформацијата се соочиле со безизлезна ситуација и тоа најчесто при обидот теоретскиот коцепт на човечките ресурси деловен партнер да го претворат во реалмост. Во резултатите од истражувањето на Deloitte дадени се иеколку јасни индикатори за зрелоста на човечките ресурси деловен партнер.
70 Ulrich D .. Alien Ј . .  Brockbank W. "H R Transfominlion - Building Human Resourccsfrom ihc Outside In" (2009) published by the R B I. Institute page 1071 http:/Avww. kennedvinfo.com/ - Kennedy Consulting Research &  Advisory; MR Technology and Transformations Consulting Marketplace 2010-2013:
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Според Deloitte човечките ресурси деловен партнер треба да ги поседува следниве карактеристики72 и тоа:

........  Фокусираност на стратегиските потреби кои се однесуваат наразвојот и одговорностите на бизнисот;
п........  Да се има перцепција на голема слика во однос на организацискитеприоритети и цели;
........  Да се има личен став и кредибилитет за да се влијае на клучнитедонесувачи на одлуки;
........  Да се биде дипломат и преговарач во усогласувањето на агендите набизнисот и функцијата на човечките ресурси;
........  Да се има докажан сет од вештини и ширина на знаење кои ќедодаваат вредност на клиентите, потрошувачите и бизнисот.

6.1 Градење на бизнис случај -  прва фазаВо првата фаза најважно е да се објасни и образложи потребата од трансформација и воедно да се одговори на прашањето Зошто да се прави 
трапсформацијата! Kora на вработените во една организација ќе им се објасни подетално зошто е потребна трансформацијата, тие полесно го прифаќаат тоа и даваат помал отпор при спроведување на трансформацијата. Лидерите на човечките ресурси во оваа фаза не треба своите погледи да ги насочат само кон бизнис

72 www2.dcloittc.com pdf “ Business driven HR Unlock the value o f MR Business Partners’' - source Deloitte HR Maturity Diafnostic
58
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стратегијата, туку тие треба преку стратегијата да ги видат бизнис условите или да ја  видат надворешната реалпост којаја креираат.„Традиционалмитс стратсгии се како огледало преку кос човечките ресурси ја рефлектираат својата инвестиција“7\ Опа што е важно и им се иотенцира па човечките ресурси дека тис не треба само да г*и гледаат работитс што се рефлектираат од „огледалото14, туку препорачливо е да се гледа низ „огледалото44 кое во оваа фаза ја  прссгавува стратегијата коп клиентите и имвеститоритс. Ова е значајмо и важпо за да може во целипа да се разберат предвеспиците на стратегијата.Најголемиот предизвик за нрофесиомалците за човечки ресурси с човечките ресурси да работат подобро. во смисла па подобар извор па таленти, подобрување иа ефикасноста па менаџмептот, дефинирање на иадоместоког на штета и обсзбедувањс на програми за обуки и остаиати системи за човечки ресурси.Вистинската грансформација на човечките ресурси заиочнува со постапуван>е и дсјствуваље со цел да се одговори на омштите услови па бизнисот и специфичните клучни работи па заиптсресираните страии. Kora човечките ресурси ќе со интересираат и грижат за резултатите кои ги постигнуваат со извршување на своитс работни задачи кои сс дефинирани од сграна на бизнисот, во тој момент создаваат нов начин па конверзација и комуникација со своите линиски менаџсри.Во оваа фаза на целата организација треба да и се нрезентира бизнис случај преку кој ќе се објасни зошто е оправдана ваквата инвестицијата, која пак со промените кои ги создава влијае ма одржливоста на трансформација. Во зависност од кој агол ќе се презентира трансформацијата на човечките ресурси, зависи нејзиниот имтеизитег и авторитет. Трансформацијата е помоќна ако доаѓа од контекст на бизнисот и очекуваљата на заинтересираниге страни, додека е послаба ако потекмува од внатрешноста на бизиисот.Човечките ресурси во процесот на трансформација треба да веруваат дека не се само партиери со бизнисот, туку дека тие самите се витален дел од бизнисот. Ова

73 Ulrich D  . Allen Ј  , »rockbank \V (2009) "MR Transformation - Building Human Kcsourccsfrom the Outside In' published by the RBI- Institute page 20
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може да се постигне со директно поврзување на човечките ресурси деловен партнер со бизнис резултатите.Во следниот пример74 е презентирано со примери како се постигнува целта на организацијата преку координирање и усогласување на бизнис резултатите и приоритетите на човечките ресурси.
Графички приказ бр.10 Примери како сс постигнува целта преку одредување 
приоритети

Б и зни с р  е зултати

• ф о к у с и р л м  N 2  н а м А 1 у в л ) м  и ѕ  с о п с т е в ш г г е  Т Р О Ш О Ц Н  1 2  р ^ б о т а т з  N i  Ч О М Ч К 1ГТО р о с у р с н  • д ѕ с *  п о 'л о г м о  M i ( i r n i k o t  в о  р л в о ј о т  м H V n i B W e N P i p i lW T O  N i  М ЅД f»OpO ШМ IfTV n p iT « r iN <  )inoAApuu

• 1а « И Т > | ф |11ГуВ1 »ВО H i  В рВ М Н  O P iT O r iO l  O tB O jy e ilB O  MS NOBH  n i l i p n  • п р р д в 1ц у в 1 л о  u s  n o p a r r  м ѕ  6 ѕ р ѕ в * а т а  »« n j e o p i i r «  m s  n o b m  m o u r nО д рж лив pacr на приходите

Зголеллуван>е на профитот и 
ном алувањ е на трошоците

Работи паметно: брзина, 
ф лексибилност и 
приспособувањ е

Лојалност на клиентите и 
нивно зад рж увањ е

Способност за стратешко 
и зврш увањ е

• д а < о  п р о д в ц д а т  п о т о м ц и ја м и т о  п р л и и н н  м а р а к о е о д с т е о т о  и д а  t e  р а а о п ја т  l o s o p i n e  м а  т о п  т а л е и т ш *- е о  n p o r p a v i r r e  » а  р » и |  н >  р а к о в о д с т е о т о  д »  <е 
I f , ' n i c v « n n n i ) i i  . . с п о ( о 6 и о г п 1 » m t p m v u i u  “

П р и о р и те ти

• Д Ѕ С О  ОЦ*М М  л о ја м о с т ѕ  МЅ » р Ѕ б о Г » И 1ВОТ Н  H B f O B iT i  ( П О < о б и о а  1 Ѕ  1 « д р ж у в ѕ » м  Н  M I l j S N l U  MS ) Д Д р ж у в а > в о т о  MS .1 0 ЈЅ.1 И1ГГ» * О р 1КМ М ЦН

• д ѕ с «  с р « и р ѕ  а г о м у и м х ѕ ц и јѕ  М Х 1Ѕ П И  ва B S j s n y B S t M  и ѕ  г у л т у р а т а  
• Д Ѕ С #  П р о н ѕ јд о  В Н ( П М ( 1 МОТ Т З И В И Т 1 Ѕ  

П р О О И Л ф Ѕ » М

6.2 Дсфинирањс на резултати - Втора фазаОна што е карактеристично за оваа фаза е промената на начинот на кој се мерат резултатите од праксите на човечките ресурси. Во минатото резултатите од праксите на човечките ресурси се мереле во однос на тоа колку луѓе вработиле, колку проценти од незадоволителните резултати се отстранети од организацијата.

74 www2.dcloitte.com pdf "Business driven HR Unlock the value o f HR Business Partners" page 9
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колку вработени ги завршиле предвидените часови за обука и колку обуки билс одржани.Ваквиот начип на мерење на активностите иа човечките ресурси пе о доволеп, одпосно не е важпо само броењсто па активностите туку треба да се мерат резултатите или вредностите кои се постигпати со тие активности.Траисформацијата па човечките ресурси предлага два типа иа мерење иа резултати75 76:•Ј- Првиот тип 1 0  претставуваат очекувањата на заинтсресираните страпи (вработени, линиски менаџери, клиспти, инвеститори, рсгулатори и заедиицата);Очекувањата иа заинтересираните страни потребно е да се предвидат во плапот за трансформација и потоа периодичио да се мерат постигнатите резултати, со цел да се одреди напредокот во трансформацијата на човечките ресурси. Со следељето на овие резултати може да се види влијаниего ма трансформацијата на човечките ресурси од страна на заинтсресирамите страни.
Табеларсн приказ бр. 11 М ерките на клучниге заинтерссирани cip ain i во процесот на трансформација на човечките ресурси 6

• Поголема способност за сегашните и идните работни места• Повеќе ангажман или обврска в Поголема продуктивност• Зголемување во делот на задржувањеВ Р А Б О Т Е Н И Т Е  на талентираии вработени• Подготвеност иа компанијата да понуди други потенцијални вработувања
75 Ulrich D  . Allen I , Brockbank \V (2009) "I IK Transformation - Building I Inman Kesourccsfrom the Outside In" published by the R B I. Institute page 3376 Ulrich D .. Allen J , Brockbank W  (2009) "U K  Transformation • Building Human Resourceslrom the Outside In" published by the K ill. Institute page 35
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Л И Д Е Р И Т Е  И ЈШ Д Е Р С Т В О Т О

К Л И Е Н Т И Т Е

• Мерка на резервен талент (број па квалификувани луѓе за клучните работни места)° Можпост за извоз па таленти ма остатокот од компанијата• Можност да се направи оргапизациска дијагноза и да се идеитификуваат клучните способности• Сиоделуваље на фокусот ма она што с стратегијата• 11омага стратегијата да сс рсализира• Гледаио од страна на соработници (на пример, во 360 степени вежбањс со давање повратеи одговор) како демонстрација на компетенции кои се потребни за лидср• Повеќе клиенти споделуваат таргетирани клиенти• Повеќе лојалност и задоволство со фирмата иа анкетираните клиенти• Поголема подготвеност да се вклучат во долгорочни односи со фирмата• Подготвеност д а ја  препорачаат фирма на другите
• Д а и се верува на фирмата која прави вистински работиР Е Г У Л А Т О Р И Т Е  • Да и се даде на фирмата глас водефинирање на одредби• Да се гледа на фирмата како фирма која ги почитува законите и прописите
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• Повисока цена за вредиос га на приходи• Верување во стратегијата за раст• Поголема доверба во идни ге приходи• Доверба во квалитетот наИ Н В Е С Т И Т О Р И Т Е  раководството дска ќс донесатправилии одлуки во врска со страгегија, луѓе, клиенти, и операцииге
• Добива признанис за работодавач на избор• Уиравува одговорпо со животната средина (ја мамалува емисијата ма јаглерод)З А Е Д Н И Ц А Т А  • Возвратува на зедмицага(филантропија) во смисла на време и пари• Промовира безбедносин и позитивни работни практики• Гради позитивна репутација како добро место за работа

4- Вториот тин се резултатите добиени од следење на способностите кои се создадени од организацијата. По тие способности се препознава организацијата од остапатите организации и тие активности и носат вредност на организацијата. Инвеститорите најчесто ги забележуваат овие карактеристични способности кои прераснуваат во бренд на фирмата по која ја  идентификуваат и разликуваат од останатите организации.На пример. Восхитувањето на дадеи бренд доаѓа од способноста на opranизацијата да се издели и истакне во својата област, а не поради структурата, улогата и правилага кои сс пременуваат во самата opran изација.
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Opran изацијата се истакнува по активиостите кои ги ирави најдобро и оиис кои имаат најголема вредност. кои и даваат спсцифичност по која ја  препозпаваат клиентнте.Добро менаџираните opranизации77 се препозиаваат no:« Талент -  Способпост на организацијата да привлекува, задржува и надоградува талентирани лпца, потоа преку мотивирање па вработените да ја  зголеми нивната продуктивпост и да ги оспособи за новн рабогпи задачи;

• Брзииа -  Способпост на организацијата брзо да се прилагодува на новите трепдови, да развива пови продукти и бпзпис процеси;® Лидерспто -  Способноста na opranизацијата да создава лидери кои ќе посат вистински одлуки па вмстински начин;
«» Ииоаација - Способпосга па организацијата да воведува повп иродукти или услуги, на кои клиептите ќе реагираат позитивпо и ќе ги задоволувааг пивпите потреби и желби;
• Уч&ље -  Способност на opranизацијага да пропаоѓа пови идеи, да ги споделува помеѓу вработените и да ги научи на нови методи кои ќе допринесат за подобро извршување на работите и континуиран напредок на организацијата;
• Ризик -  Способност иа организацијата да го предвиди идниот ризик и да го надмине со помала оштета и да се соочи со настанатите промени;
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
® Едноставност - Способност на организацијата да ги спровсдува процесите, сграгегијата и продуктите на едносгавен пачин;© Одговориост  - Способност на организацијата да дава резултати и да развива навики па одговорност прску вмсока ефикасност;о Стратешко едипспто -  Способност иа организацијата да ја сподели стратегијата на вработените, за да можат да ја  разберат и да ја  спроведат;о Поврзаноап со iciueiimume -  Способиост на организацијата да придобис и да сс поврзе со голем број на клиенти;• Соработка - Способност на организацијата за соработка на сите нивоа, при споделување на искуетва. знаења, всштини, информации за ноголема ефикасносг во работењето;© Оптествена одговорност -  Способност на организацијата да работи во рамки на етаидардите на заедницата во која ги извршува работите.

6.3 Рсдизајнирање иа Одделот за човсчки рссурси -  трета фазаНајзпачајната фаза во трансформацијата на човечките ресурси е третата фаза која го објаснува начинот на кој тие се редизајиираат. Фазата на редизајнирање на човечките ресурси е составена од три компоненти78 и секоја од компонетите преставува начин преку кој се дефинира што се подразбира под човсчки ресурси.
Првата компонсита се однесува на потребата за редизајнирање на функцијата или одделот на човечки ресурси, потоа втората компоиента се однесува на потребата да се преобразуваат праксите на човечките ресурси со цел да бидат поефикасми или

73 Ulrich D  , Allen Ј . Brockbank W (2001)) "I |R Transt'ormalion - Building Human Rcsourccslrom llie Outside In" published by the RBI. Institute page 55

65



УЛОГАТА НА ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАМИЗАЦИИТЕ
целосио поврзани, интегрирани и иновативни. Трстата компонснта сс однесува падоградувањето на професионалците за човечки ресурси за да ги поседуваат способпостите потребни з а д а ја  извршуваат својата работа.Одделот за човечки ресурси сс рсдизајнира за да може да одговори на потребите па бизнисог и да донесе вредност па организацијата, преку поврзување на стратегијата и структурата на бизнисот и човечките ресури. Нивма цел е да најдат заедпичка точка каде овие две страни ќс се соединат и ќс продолжат заедно во остварувањето на бизмис целите па оргаиизацијата.При градењето ма стратегијата ма човечките ресурси одделите на човечки ресурси потребпо е да имаат визија. ирсдлози за додаваље па вредности. како п цели или резултатн кон сакаатда гн постнгиат.Трансформацијата на оргаиизацијата на човечките ресурси иматри принципи70 на дизајн и тоа:4- Организацијата па човечкитс ресурсп ги слсди стратегиите и пракситс што се иотребмм па бизнисот;-4- Организацијата на човечките рссурси ги следи професионалните услуги и продуктивноста на организацијата;4- Успешпа траисформација на човечките ресурси се добива преку разликување и одделно управување со стратегиската и трансакциоиалната ефективност ма работата.Овие три дизајниски принципи во развојот на организацијата на човечки ресурси креирале нет групи на одговорности кои се различни но понекогаш се совпаѓаат, при што преставуваат пет начини преку кои човечкитс ресурси ја вршат својата 
работа.
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
Графички приказ бр. 12 Начини преку кои човечките ресурси ја вршат 

својата работа

КОРПОРАТИВНИ 
ЧОВЕЧКИ РЕСУРСИ

ЦЕИТРИЗА

ЕКСПЕРТИЗА

Прв начин: Услужни центриУслужиите центри се предвидени за извршување на плаќање, пополнување на апликации и слични задачи во областа на адмииистративните задачи. За поефикасно извршуваље на овие задачи е воведен цемтрализиран и стандардизиран начин. Развојот на информатичката технологија влијаела овие центрите да се пренесат надвор од седиштето на организацијата.На овој начин се стандардизирани процесите на човечките ресурси кои се однесуваат на традиционалните активности на човечките ресурси, при што се намалува вишокот и дуплирањето на работите, а услужните центри притоа стануваат достапни 24 часа на ден, седум дена во неделата.
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТИЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
Вгор начин: Корпоративнн човечки рссурспУлогата на корпоративните човечки ресурси е постојаи профссионалсп развој на човечките ресури прску искуства на учење и развој на можности, а за таа цол се дизаЈнирани шсст значајии одговорности и тоа:Ј Создаваље ма коизистентиа култура и идснтитет на opranизацијата;4- Обликуваат програми кои ја спроведуваат агендата на извршеи директор;4- Дизајнираат процеси за да бидат сигурни дека работата на човечките ресурси е поврзаиа со целите на бизнисот;Ј Посредуваат во спорови помеѓу Центрите за експертиза и вграденитс човечки ресурси;4- Имаат примарна одговорност на корпоративно ниво за услугитс па човечкитс ресурси и вработените;4- Го обезбедуваат развојот на професионалците за човечки ресурси.
Трст начин: Здружени човсчки ресурси (Сгратешки бнзнис партнерн)Здружсните човсчки ресурси сс нарекуваат и човечки ресурси деловпи партнери кои работат заедио со линиските менацери за појаснувањо ма стратегијата, креирање организациски способности, селектирање и имплеменгирање на пракситс на човечките ресурси кои се најсоодветни за преземање на стратегијата. Исто гака. имаат активности во дслот на мерење на перформансите со цел да се увиди дали предвидената вредмост е достигната.

80 Ulrich D , Alien Ј . Brockbank \V (2009) "MR Transformalion - Building Human Rcsourccsfroni the Outside In" published by (he RBI. Instilulc page 67

68



УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
Чстврт нлчнн: Центрн :ja скспсртизаЦентритс за скспертиза дејствуваат како специјализирапи фирми за консултираље во внатрешноста на организацијата. 11ивпите улоги*1 сс однесуваат па:® Создавање иа услужна листа поврзана со способноститс на водењето на стратегијата;• Предвидување иа потребитс и ирепорака иа услугите кои сс најсоодветни во даде11 ата ситу ациј a;• Соработуваат со здружемите човечки ресурси ири селектираље и имплементирање на услугите;• Создавање на нови листи па поиуди, доколку сегашнитс понуди се недоволми;
Псттн начин: Опсративно извршувањеУлогата на оперативного извршуваље се јавува при недостаток па способности на човечките ресурси да ги имплементираат оперативните тактики, додека се пасочени ком клучпите проблеми иа бизнисот и клиентите. Некои компании одговараат на овие недостатоци со креирање на улога на ..јуниор бизнис партнер“  -чија улога е да се сменат стратегиските идси во оперативни пракси, потоа тим од оперативпи консултанти- чија улога е бизнис сгратегијата да се оствари и советник на случај кој с задолжен за барањата на вработени ге.Оперативното извршување е создадено со цел да се спроведе успешна оперативна дејност иа човечките ресурси.
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
6.4 Одговорности на човечкитс рссурси - Четврта фазаВо последната фаза од трансформацијага усиешноста се мери со вклучување на вистинските луѓе, во вистинското време и на вистинското месго. Во процесот иа трансформацијата на човечкитс ресурси треба да сс создаде тим во кој ќе партиципираат сите заинтересирапи страии и тоа:4- Лидсри ге на човечките рссурси;4- Линиските менаџсри;4 Надворешните клиепти и инвеетитори;Ј Консултанти и совегпици;Колку трапсформацијата на човечките ресурси ќе биде квалитетна, какви резултати ќе произведс зависи од квалитетот на профссионалцитс за човечки ресурси и нивната поврзаност со линиските мсиаџери.
6.5 Чекори кои треба да се направат за да се случи трансформацнјатаДури и со внимателно и деталпо објасиување на фазиге и деталиге за спроведување на трансформацијата, треба да сс нагласи дека промената е крута и компклесна. Трансформацијата е како сложувалка и со неа заедмо доаѓаат и незимите делови и тоа во форма на пресврти, активности и резултати, а секое од нив има своја улога и цел.Имено, пресвртите преставувааг тоа што треба да се направи, активпосптте дефинираат како да се направи, а со резултатите се поставува прашањето како да се каже ако се било добро. Идентификувани се 13 пресврпиЃ  (активности и резултати) кои четирите фази на трансформација ги претвораат во акциски план, a кога ќе се разберат и прифатат овие пресврти, тогаш се станува поуспешен во трансформацијата. Сите предвидени делови во постапката се подеднакво важни и ако било кој од овие делови се прескокне, односно недостасува, ќе мора потоа
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повторно да се врати постапката назад и да се утврди делот што недостасува, ако се сака да се иаправи напредок.
Графички приказ бр.13 Процесот на трансформација преку спроведување на 
четирите фази

• Препознавање на 
најважните 
способности

♦ Иницијатива за 
трансформација 

•Креирањетим 
•Дефинирање приоритети 
•Комплетирање на бизнис 
случајот

Одредување на 
клучните способности 
Презентирањена 
позитивните ефекти

Прва фаза: Бизнис 
состојба

• Формирај јасни 
одговорности за 4 
раб.места

• Ревизија на 
практиките

• Дефинирај што ги 
прави ефективни ЧР

• Оценување на
капацитетите на 
професионалците за 
ЧР,_________________

Третафаза:
Редизајнирање

• Успешно екипирање на 
тимотза
трансформација на ЧР

Прва фаза: Бизнис состојбаВо првата фаза која iа преставува состојбата на бизнисот предвидени се четири пресврти во процесот на трансформација со кои е предвидено да се опфати формалното признавање дека трансформацијата на човечките ресурси ќе биде од вредност, потоа создавање на тим на трансформација, дефинираље, прифаќање и приоритизирање на новите бизнис реалности кои имаат потреба од промени и
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
трансформирањс на човечките рссурси и комплетираље па бизнис случајот за спроведување па трансформацијата па човечките ресурси.За реализација на секој пресврт се предвидепи активности кои 'греба да се реализираат, потоа резултатите од тоа и алатки кои треба да се кормстат.

За првиот пресврт „Формално признаваље дека иницнјативата за 
трансформација на човечкитс ресурси ќе биде од врсдност“ , предвидени сс 
активности во рамки на кои менаџерот иа човсчките ресурси одредува кога е вистинското време за трансформација иа човечките ресурси преку прсставување дека бизнис состојбата е подготвеиа да го направи тоа. Одлуката за трансформација се донесува во договор со останатите лидери, по претходна обсервација на бизнисот. Иницијатор за трансформацијата е менаџерот на човечките ресурси кој добива целосна поддршка од линиските меиаџери кои ја  разбираат рационалоста н бенефитите од неа.

Вториот пресврт се одиссува на креирање на тим во кој во рамки на 
активиостите е предвидено во тимот да учествуваат голем број на вработени и лидсрите на човечките ресурси, како и преставници на линиските менацери.Тимот истовремено треба да биде и гласот на клиентите и инвеститорите. Тимот кој ќе учествува во трансформацијата потребно е да направи план по кој ќе постапуваат, a во него ќе биде предвидеп и временскиот период на одржување на средбите, видот на заклучоците кои ќе се донесуваат, висината на буџет кој ќе им биде потребен итн. Оформениот тим ја  промовира трансформацијата иа човечките ресурси низ организацијата, кој го поддржуваат линиските менаџери.

Третиот пресврт се однесува дефинирање, прифаќаљс п приоритпзирање на 
новите бизннс реалности кон бараат промена и траисформација на човечките 
ресурси, а информациите се добиват преку активпостите со кои се предвидени интервјуа со менаџерите во компанијата, со лидерите во индустријата надвор од организацијата (инвеститори, аналитичари, членови на асоцијации) и од извештаите за технолошките трендови во индустријата. Резултатите од оваа активиост се однесуваат на информирање на луѓето да разберат зошто е потребна трансформацијата и какви бенефити и поволности ќе имаат заинтересираните страии.
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
Чствртиот пресврт сс одмесува на комнлстирање и комуницирањс за бнзнис случајот за да сс иаправи трансформацнјага на човсчкитс рссурси, преку 

активиости за изготвување плап за спроведување па трансформацијата преку подготовки на бизпис случајот за трансформација, дефинирање иа тоа што преставува трансформацијата и зошто треба да сс паправи. Трапсформацијата на човечките ресурси треба да се преземтира прсд пајвисокото ниво ма раководители во организацијата, кадс сс дискутира како тие ќе одговорат поматаму на бизнис стратегијата.
Втора фаза: РсзултатиВо оваа (|)аза трнте пресвртн сс однесуваат на организациските снособности да ги препознаат најважните способности кои се бараат од бизнис стратегмјата, потоа овие клучии способности да се наведат како резултати на траисформацијата па човечкитс ресурси и притоа да сс прикаже како тие позитивно влијаат па вработените, линиските менаџсри, клиентите. инвеститорите и останатите заинтереси ран и страни.Најпрво организацијата треба да изготви лист од можни способиости и да ги подреди во фази релевантми за бизнисот. а потоа да маправи листа на приоритети кои се мајважни за оргаиизацијата. Овие способности треба да се споделат со заитересираните сграни па трансформацијага.Потоа, овие способиости греба да се следаг и набљудуваат за да може да се види дали тие ќе можат да се остварат.Во последниот предизвик од оваа фаза се прсземаат активности кои се однесуваат на креирање на подгрупа задолжена за следење иа потенцијалната врска, поединечно за секоја заинтересирана страна во процесот па трансформација. Тие треба да следат дали трансформацијата е успешна и што добиваат со неа заинтересираните страни. Следењето се врши преку обележување и објаснување на способностите на заинтересираните страни (вработсиите, клиентите, линиските менаџери, потрошувачите, инвеститорите и др.).
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Трста фаза: Редизајнираље uа човечкитс рссурсиВо оваа фаза се предвидени најголем број од пресвртите -  пет. кои се однесуваат иа редизајнирањето на човечките ресурси, како што сеѕз:

ѓ- Креирање парола за стратегијата на човечките рссурси (Кој сме иие. што правиме и зошто го правиме тоа);
'г Формирање на организација на човечки ресурси со јасни одговорности па центарот за скспертиза, стратешкиот бизнис партнер, операционалните човечки ресурси, сервисот на услуги и соработка;>  Ревизија на практиките на човечкитс ресурси со цел да се изнајдат најдобрите кои ќс можат да се усогласат со стратегијата. да сс ин гергрираат помеѓу ссбс и да бидат иновативии;
У  Да се дефинира што ги прави ефективни професионалците за човечки ресурси во делот на улогата, одговорностите и акгивностите;
'г Инвестирање во ирофесиопалци за човечки рссурски кои имаат каиацитет да ја  спроведат траисформацијата.

Активностите во рамки на рсдизајиот на човечките ресурси се однесуваат на креирање на визија, мисија или нредлог за стратегијата на човечките ресурси, преку која ќе се дадат одговори на следпите прашаља: Кои сме ние? Што треба да доставуваме? и Зошто го иравиме тоа? Откако стратешката визија на човечките ресурси ќе биде усогласена и прифатеиа од страна на сите менаиери во организацијата, истата треба биде водич за вработување на нови луѓе, унапредување на повисоки позиции и развојот на идпи професионалци за човечки ресурси.Потоа, треба јасно да се стави фокус на стратешката работа и на трансакциската работа. Според начимот на организираиост на одделот за човечки ресурси се доделуваат одговорности ге и иачините за тоа како задачите да бидат
83 Ulrich 15.. Alien Ј  , Hrockbank W (2009) "H R Translormnlion - Building I Inman Resourcesftom ihc Oulside In" published by the RB L Inslitulc page 1-17

74



УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
завршепи. Тимот за трапсформација па човечките ресурси одлучува дали при редизајнот на оргапизацијата ќе ги користи сите пет подслби од девстиот пресврт или само некои од нив, во зависност од видот на opranизацијата. Инаку, значајно с да се има ио предвид дека структирата па одделот за човечки рссурси е во согласиост со структурата на бизпис организацијата. Откако структурата па одделот за човсчки ресурси ќс биде одобрсна може да сс започие со идептификувањс ма клучни позиции и усогласуваље на описот па работмото меето, за да потоа сс проиајдат вистипските луѓс за тие позиции.За да сс имплементира структурата па човечките ресурси потребпо с да се инвестира во технологија, а потоа да се крсира пачип како различиите групи ќс работат помеѓу себе. како меѓусебно ќе се информираат и кои информацим ќе се слоделуваат. Одлуките кои ќе сс одиесуваат ма работните места, начииот на работа и луѓето кои ќе работат се донесуваат врз оспова иа заедиички договори . За таа цел потребно е да со изготват организацискм оргаиограми со сите оддсли н иивните мозиции.Во одлучуваљето каде е најдобро да се инвестираат финасиите. времето и луѓсто за да донесуваат поголеми вредиости помага правењето ревизија на праксите па човечките ресурси.. Тоа може да се изврши на неколку пачини и тоа:♦> Најдобри пракси: Со дефинирање па најдобрите пракси за луѓсто, перформансите, информациите и работата се опрсделува колку организацијата работи надвор од овис стандарди.

♦ > Перцепција: Овој дел се однесува на тоа како сите вработени, линиски менаџери и професионалци за човечки ресурси ги доживуваат праксите на човечките ресурси со кои се додава вредност на организацијата.
❖  Стратегија: Со неа може да се измери до кој степен одредена пракса во човечките ресурси успева да ја  реализира стратегијата на организацијата.
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❖  И нгеграција: Се одредува до кој степеп одредсиа пракса во човечките ресурси ги новрзува вештииитс кои се бараат при вработуваље со иднитс надоградувања па истите.Активностите со кои се одредува што ги прави сфективпи човечките ресурси во одпос на улога, надлежмостите и активпосгите, информираат дека надоградувањето па човсчкитс рссурси всдпаш довсдува до успсх па траисформацијата. Тимот за трапсформација па човечките ресурси надлежен е за формираље на проектен тим за креирање на модсл за човечки ресурси, со кој ќе се прецизираат работмите задачи и потребните способности за човечките ресурсм да бидат усиешни.Со активностите од 12от прссврт се предвидува дека с потребио да се оцени и имвестира во професионалци за човечки ресурси за да се биде сигуреи дска имаат капацитет за да ја  спроведат трапсформацијата. За ова можс да се користи моделот на 360 стспени кој ќе им помогие на човечките ресурси да ги оценат пивните слаби м јаки страпи, за да може потоа да изготват план со кој ќс ги надоградат вештините преку обуки, работни искусгва и самостојно учење. Инвестираљето во професионалците за човсчки ресурси и овозможува на организацијата да добие повисоки придобивки.

Четврта фаза: Одговорности на човечките ресурси

За иоследната фаза е прсдвиден само сден прссврг кој сс одиссува на тоа да сс 
бидс сигурен дека тимот за трансформација е екипиран со вистинскиот мнкс од 
луѓе и ангажиран со вистинскнтс активности. Активиостите на овој пресврт се однесуваат на надгледување на процесот на трансформација со цел да се сигурни дека процесот на трансформација се одвива навремено. Тие треба да направа скица за целокупиата трансформација во која преку табела ќе ги прикажуваат одговорностите на пресвртите. Ги следат можностите и организациските способности кои се важни за да напредува трансформацијата.Тимот за трансформација се грижи процесот да се одвива според предвидениот план и трансформацијата да има напредок Доколку трансформацијата е на пат да ги
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дава резултатите предвидени во втората фаза гогаш тоа иидицира дека тој тим е добар.
6.6 Фактори на успсшпо импламентпрањс на модслот на човсчките ресурсн 
деловен партнсрОд своето повеќе годишпо искуство во помагањего иа организациите успешно да го имплементираат моделот па човечките рссурси дсловсп партиер, Deloittc утврдил пеколку трепдови кои се поврзапи со организациите кои усиешно го имплементирале модслот.Притоа, Deloitte предлага оргапизациитс кои ќе започпат со процесот па имплемеитација на човечките ресурсп деловен партиср, да обрпат посебно вниманме на неколку факториѕ' кои можат да го олесна ироцссот ма имплемеитација на човечките ресурси деловен партнер и тоа:

1.Да се добијат  осиовите mi прво м ест о- Улогата на човечките ресурси деловем партнер неможе целосио да биде овозможсна или веродостојна. ако притоа не и се обезбедат стандардизираии известувања, технологии н политики.2 .Да се биде криспшлпо ја сен  т  улогапш- Експлицитно да се опишат и објаснат типовите на бизиис резултати, за кои се очекува од деловниот партнер да биде фокусиран при мивната испорака.3. Подготовки mi лннискит е менаџери -  Олеснување на начинот на размислување/ менгалитетот на линиските менаџери, кои начелно може и нема да бидат волни или спремни да ја  прифатат улогата на човечкитс рссурси деловен партнер.
4. Поврзување на личност ит е со улогата -  Фокусирање на вештините и искуството кои се потребни за да се биде доверлив и кредибилитетен.

ЅА www2.dcloitte.com pdf "Business driven IIR Unlock the value o f UR Business Partners" - source Deloilte IIR Maturity Diafnoslic
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5. М оќт а на нпформииијапт  -  Обезбедување иа навремени п значајни мерни извештаи за уиравување, со кои ќе се водат луѓето поврзани со одлукитс и ќс сс следат резултатите.
6. Ф окусираност  иа бт ни с потребите -  Да сс имаат посакуваните бизнис рсзултати. видливи при движељето.7. Пот ребпо в време -  Да сс бидс фокусираи на брзи победи, по да пс се ветува премногу и пребрзо.Далм п колку е ефекгивеи модслот на надлсжностнтс па човечките рссурси деловеп партпср. говори истражувап.ето од 2010 годнна спроведено од страна на професорот Raymond Caldwell од Унмверзетот “ Brikbeck"s'. Во ова истражување биле испратени прашалници до 600 организации, од кои само 114 испрагиле комплетни одговори. Во истражувањето половииа или 53 од организации кои учествувале биле глобални компании во Обединегото Кралство, владини оддели и оргапизации од јавепиот сектор со повеќе од 5.000 вработепи. Покрај овие, глобални компапии во истражувањсто биле вклучени и помали организации со помалку од 500 вработеии, при што резултатите покажале дека бсз разлика на голсмината на организацијата, нема драетмчпи разлики во одмое па дадените одговори.Во истражувањето сс поставени три хипотези кои се однесуваат на согледување на ефективиоста ма падлежностите па моделот на човечките ресурси деловен партнер, во поврзувањето на страгегијата па човечките ресурси и бизнис стратегијата.Од резулгатиге е утврдено дека 63% од испитаниците веруваат дека надлежностите па моделот на човсчкнте ресурси деловен партнер се генерално ефективни во сслектирање на бнзннс нартнери. потоа 46% мислат дека овие модели се ефективни во развивањето на бизнис партнерствата и 47% мислат дека овие модели биле ефективни во поврзувањс на стратегијата на човечкнте ресуреи со бизнис стратегнјата. 85

85 Applied II.R .M . Research. (2010). Volume 12. Numberl. pages 40-58
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6.7. Бариери за траисформацнјаПроцесот на транеформација пе можс да сс заокружи ако пс сс наведат и барнсрите кои ги спречуваат човечките ресурси д а ја  сироведат трапсформацијата во цслост, а тоа воедно преставува и предизвик за повеќето оддели за човечки ресурсм.Важно с да сс нетакне дска бсз поддршка од раководсгвото. мали сс шаиснтс иа одлслите за човечкм рссурсн ла ја епровсдат трансформација.Дефинирани се неколку барнери™ при трансформирањето на човечките ресурси и тоа:4- профссионалцитс за човечки ресурси не можат да влијаат или да донссуваат одлуки за промеии кои се поврзаии со ИТ сскторот -  информатичката техиологија. Тоа преставува важеп дел од напорите ири секоја траисформација;Ј голем дел од одделите за човсчки ресурси може да спроведуваат грапсформација, без притоа да бндат способни да ја  користат или вклучаг едиа од најмоќните потенцнјал алатки - напредната ииформатичка тсхнологија;Ј- зависносга од консултаити доведува до мамалување па професионалеп развој;4- некои линиски мепаџери без стручна подготовка имаат направено прекрасни работи;Ј Е-учење, брзиот развој ма вештините, развој па лидерството, меките вештиии на развој станаа критични;

i- Фокусираност на краткорочни цели;•1 Слабости во делот ма истражувањата;Ј Големи празниии во кредибилитетот и неможност да се исполнат сите встувања;
36 Transforming IIR Professionals into Business Partners. (2012) European Journal o f Business and Management
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■ I Медостаток на таленти, талентираиите луѓе ие доаѓаат во човечките рссурси;4- Недостаток иаадекватни ресурси за трансформација.

Совладувањето па бариеритс и спроведувањето на трансформацијата зависи од квалитетот на професиоиалците за човечки ресурси.
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Ч ЕТ В Р Т И  Д Е Л

V II. Работното место „ H R  Business partner44 или Човечките ресурси деловен 
партнер

Графички приказ бр.14 Сите улоги на човечките ресурси деловеи партиерПри спроведување на процесот иа трансформацијата создадено е и работиото место „H R  Business partner44 или човечки ресурси деловеи партнер, коевсушност како и самиот модел е составено од четири работни места.Работните места од кои е составен деловниот партнер87 се: операционен менаџер, стратешки партнер, итен одговарач и медијатор за вработени, кои имаат свои активности на делување.
Ѕ7 Improving HR Business Partner Effectiveness-A Comprehensive Look at Competencies and Development Strategics. Corporate Leadership Council(2008) www.spa.ga.gov/pdfs/ImprovingHRBusinessPartnerElTectiveness.pdf. prezemeno na 12.12.2013 godina
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Операционен менаџер (Operations Manager) -  O M___________________________________________________________________ ___________________________
Активности на менаџсрското делување^  Оценување на ставовите на вработените;Организациска култура во комуиицирањето иа вработените;^  Комуникациски политики и процедури на вработените;^  Да се осигура дали програмите за човечки ресурси се поврзани со културата;Да се одржува линиско надоградување на иницијативите на човечките ресурси;Ѕј Следеље на трендовите во однесувањето на вработените;

Итен одговарач (Emergency Responder) -  E Ri ----- -- ---------- ---------------------- ---- ..-------------------:------------------_ ------ ----—
Активиости на итниот одговарачПодготвување за различни ситуации;^  Брзо одговарање на поплаките;Брзо одговарање на прашањата на линиските менаџери;^  Одговара на потребите на вработените;^  Одговара на потребите на менаџерот;
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Стратешки партнер (Strategic Partner) -  ЅР................................................................................................................................................................ ..........>
Активности на стратешкиот партнер^  Прилагодување на стратегијата на човечките ресурси да одговори на потребите за промена;^  Развивање на следна генерација на лидери;Ѕ  Идентификување на критични мерки на човечките ресурси;^  Идентификуваље на нови бизнис стратегии;Идентификување на прашаљата за талент пред тие да влијаат на бизнисот;& Давање на приоритети преку потребите на човечките ресурси;^  Редизајнирање на структурата околу стратешките цели; Разбирање на потребите на талентите на бизнисот;
Посрсдник за вработсни (Employee Mediator) -  E M

Активности на медијаторот за вработени^  Управуваље со натпреварувачките личности на вработените во организацијата;^  Управување со конфликтите помеѓу вработените;& Управување со коифликтите помеѓу менаџерите;Одговарање иа организациските промеии;Решавање на политичките проблеми при извршување на бизнис планот.
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7.1 Балансирање иа работата на човечките ресурси деловен партнерЧовечките ресурси деловен партнер при преземањето на активности кои се дел од неговите четири работни места, потребно е да ја  балансира и тензијата која постои помеѓу различиите улоги кои ги спроведува. Секое од работните места спроведува активности кои се дијаметрално спротивни од активностите на останатите.Во следниот графички приказ визуелно се прикажани активностите на секое работно место, а кои се во спротивност со активностите иа останатите работни места.
Графички приказ бр.15 Разликите помеѓу четирите улоги на човечките ресурси 
како деловен партнер88
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ѕѕ Improving H R Business Partner Effectiveness-A Comprehensive Look at Competencies and Development Strategies, Corporate Leadership Council(2008) www.spa.ga.gov/pdfs/ImprovingHRBusinessPartnerEnectiveness.pdf prezemeno na 12.12.2013 godina
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На пример итииот одговарач спроведува итни решенија за разлика од посредникот за вработеии кој доиееува постојапи решспија, потоа ако итпмот одговарач се занимава со акутни предизвици -  стратсшкиот партнер се занимава со хромични предизвици.Исто така, мтниот одговарач одговара ма промснн за разлика од операциониот менаџер кој сс занимава со извршување на постоечкиот план.

7.2 Предвидсни работии часови за сскос работно место иа човечкитс рссурси дсловсн иаргнерПредизвик за човечките рссурси е крсирањето на работното врсмс. односно застаненоста ма активностите на сите четмри работни места во рамки на законски предвидените работии часови, во текот па едиа работна недела. Работните часови се различни во зависност дали се работи за работпо место со менацсрски одговорности или за работно место без меиаџерски одговорности.Според спроведеното истражувањсто од страиа на Corporate Leadership Council(2008)s9 предвидепи ее два типа па работни часови и тоа ако се работи за работно место без менаџерски одговорности -  42 часа во текот на неделата, додека за работно место со менаџерски одговорности -  45 часа. И покрај големата важност на улогата на стратешкиот партнер, од истражувањето е утврдено дека деловниот партнер многу повеќс врсме поминува како операционен менаџер.

Ѕ9 Improving HR Business Partner I£ffccliveness-A Comprehensive Look at Competencies and Development Strategies.Corporate Leadership Council(2008) \v\v\v.spa.ga.gov/pdrs/ImprovingHRBusinessPartnerEficctivcncss.pdr. prezemenona 12.12.2013 godina
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Графички приказ бр.16 Работните часови на сскос работно место на човечките 
рссурси деловен партнер

Надлежностите се клучни соработници на ефективностите на човечките ресурси деловен партнер, односно надлежностите го објаснуваат мнозинството од варијации на индивидуалните способности на човечките ресурси деловен партнер. За да се води ефективноста на човечките ресурси и резултатите на бизнисот, човечките ресурси деловеи партнер мораат да ги поседуваат вистинските надлежности.Од истражувањето Corporate Leadership Council^OOS)90 добиени се резултати дека неколку карактеристики на човечките ресурси деловен партнер, влијаат на ефективноста, од кои во најголем дел или 66% се застапени надлежностите, потоа во 24% - претходно нскуство и во по 5% се застапени мотивацијата и 
образованието.Покрај ова, во рамки на ова истражување опфатени се и критичните надлежности за секоја од улогите, при што само неколку видови на знаење и
90 Improving MR Business Partner Effectiveness-A Comprehensive Look at Competencies and Development Strategies.Corporate Leadership Council(2008) www.spa.ga.gov/pdfs/Improvingl IRBusinessPartnerEffectivcness.pdf. prezemcnona 12 .12.2013 godina

86

http://www.spa.ga.gov/pdfs/Improvingl
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вештини се од значајна важност за ефективиоста за секоја од улогите. Заедмичка карактеристика за сите улоги е тоа што во делот на знаењето за сите нив значајна надлежност е деловната способност, додека во делот на вештииите значајна надлежност е иновацијата.За операциониот менаџер и итниот одговарач, дополнително уште две карактеристики им се заеднички и тоа во делот на знаењето -  трансакциско знаење и во делот на вештините -  водење на евиденција, додека на стратешкиот партнер и посредникот за вработени се заеднички карактеристики им се во делот на знаењето 
-  знаење за управување со работната сила и во делот на всштините -  користење 
на метрика и создавање.

Графички приказ бр.17 Уникатнитс надлежности и заедничките надлежности91
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
Развојот на работните места е важна алка за подобрување на способпостите на човечките ресурси деловен партнер. За таа цсл Corporate Leadership Counci 1(2008) спровеле пстражувањс92 за да сс утврдат каков вид на обука му е потребна па секос од работни места на човечките ресурси деловен партнер.Во истражувањето корисгеле четири параметри и тоа:© развој иа работното место;© обука;

© искуство од ротација;© менторство и тренер.
Според добиените резултати најважен параметар с развојот на работнитс места, кој потребно е да се инкорпорира во работата на човечките ресурси дсловен партпер. Потоа, најефективно во инвестирањето во обуки за човечкитс ресурси бн било докажувањето на оиерационите падлсжиости. додека ограничеи успех би имала инвестицијата во менторство и трснер.Инаку, развојот на работното место е најзначајно за улогата па итниот одговарач или дури 93%, додека пак операциониот менаџер бара пајмногу обука -  30%.

^Improving H R Business Partner Effectiveness-A Comprehensive Look at Competencies and Development Strategies.Corporate Leadership Council(2008) www.spa.ga.gov/pdrs/lmprovingHRBusinessPartnerEHectivcncss.pdr. prezemenona 12.12.2013 godina
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
7.3 С Т Р А Т Е Ш К И  Д Е Л О В Е Н  П А Р Т Н ЕР  (Strategic Business Partner)

„ Историски. професијата na човечки ресурси мпогу често се соочувада со 
педостатокот иа почит и признспше за услугите што ги иудеда. Сега можиоста 
тропа па вратата за секоја од фуикциите па човечките ресурси за да ј а  смеиат 
пшквата ситуација. Потребата да сс биде се повеќе страптики и бизиис поврзап е 
очигдедисѓ.0! Robinson &  Robinson

Стратешкиот деловем партпср како една од четирите улоги на работното место, заслужува посебно виимание пред се порадм нсговата значајна улога во обезбедуваље иа систем кој ќе обезбеди импликациите на човечките ресурси и потребпите промеии на стратегијата, да се дел од одлуките ма бизнис раководството.11ритоа, при крсирањето па оваа улога трсба посебно виимание да се посвети на градењето знаење и вештини кои се неопходпи за успехот, а се работи за 
разбирање иа бизиисот, апратешко управуваље па човечки ресурси, основеп 
оргатгзшшски разаој u партнерсшво.Надлежмостите околу разбирањето на бизнисот се однесуваат па тоа да го познава и разбира бизиисот во делот иа познавање на клиентите, пазарот, конкуреитите, мисијата, стратегијата, историјата, културата, опкружуваљето и глобалното влијание на организацијата. Потребпо е да зпае како одредени делови фунционираат заедно. Зошто е тоа важ чо! Загоа што тоа е единствениот начин преку позпавање на бизписот на организацијата, да се преземаат активности со кои ќе се користи талентот и продуктивноста иа вработените во остварување на бизнис целите.

Чј hUn://ww\v.thcodcciUcr.com/strate»ic-businoss-nartncr-rolc-dcl1nition-kno\vlcdac-skills-opcratin»-tensions - 16.10,2013 Rothwcll &  Budscootcr ( 2012).. The Encyclopedia or Human Resource Management” : Critical and Emerging Issues in I Inman Resource Management. San Francisco: Pfieffer/Josscy*Bass
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За да се разберата потребите ма бизнисот мора да сс размислува и надвор од перспективата на својата фунција. Потребно е да се размислува па иачин што најдобро ќе му одговара иа бизнисот.Стратешкото управуваље на човсчките ресурси е следната надлежност па улогата па стратешкиот партнер, во рамки иа која уиравувањето со таленти е едма од важиите вештиии кои ги бара организацијата. Накратко управувањето со талентите подразбира поставувањс па вистипскитс луѓе, ма вистинската работа, со соодветно ниво, со вистинските всштини во вистинското време.Основниот развој на opranизацијата треба да креира опкружување кои ќе им овозможи на вработените да работата со цслиот свој потеицнјал и максимална продуктивност. Ова подразбира глсдаље од различем агол па организацискиот систем, како и псрспектива од иозиција на имдивидуа, тим и од организација.Да се сфати значењето на поимот партмер и да се има способиост да се биде партиер е подедмакво важно. Во градењето па партнерствата е важно релацијата да биде засмова па отвореност и доверба. за да може истата потоа да се равие во силно партнерство. Во оваа улога огкако ќе сс запозпае бизнисот, а потоа и партнерот сс отвара солидна основа за отворена и искреиа дискусија. Оваа дискусија е важна за целите, проектот и за додавањето вреднос г иа бизиисот.Накратко од човечките ресурси како стратешки партнер се очекува да вработуваат лица со потребнитс вештини кои сс од значење за основната организациска дејност, ефикасно користење на имформатичката технологија, ефективио лидерство, како и отстранување на неефикаспите практики во делог на човечките ресурси кои не придонесуваат за успехот на организација.

7.4 Активностиге на менаџерот на одделот за човечки ресурси дсловни 
партнернМенаџерите на одделите имаат голем број на активности преку кои треба да ја  извршуваат својата функција. Тие се задолжени за имплементацијата на процедурите и политиките во доменот на човечкитс ресурси, одиосно ги коитролираат, организираат и координираат сите процеси во одделот. Ги следат и имплементираат позитивните регулативи во доменот на одделот па човечките
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ресурси, потоа прават анализи н ги процесуираат податоците до вработенитс, гм подготвуваат и обезбедуваат информациите, препораките и иницијативите за решавање и докажување на процесот во делот на човсчкитс рссурси, како п воведуваље на пови технологии, модсрпа оргаиизираност и напредни мегодп за работа.

Покрај ова, мспаџерите учествуваат во развивање и имплементирање на бизнис планот на одделот и вршат проверка ма спровсдувањсто па одлукмтс кои сс произлезепи од бизпис планот, во деловите од организацијата кои се се падвор од седштето на организацијата. Учествуваат во процссот на дефмиирање на работата, работиите позиции и активности преку давањс на предлози од областа на човсчките ресурси на највисокото раководство на оргаиизацијата. по претходна консултација со сској од раководителите на соодветните оддели.
Г’о надглсдуваат развојот на политиката и процедурите кои се одиесуваат на планирањето и имплементацијата на промените, а за тоа иавремено го известуваат мајвисокото раководство, одпосно члеиовите на управниот и извршниот одбор.
Менаџерите за човечки ресурси деловен партпер имаат визија како организацијата да биде успешна во иднина и имаат активна улога во воспоставувањето на целокупата стратсгија за постигпување натој успех.
Ги идентификува потребите за обука и врши евалуација и мониторинг на успехот па програмите за обука и развој на вработените. Идентификува и изготвува планови за развој ма клучните вработени и вработените со висок потенцијал. Ги идентификува вработените кои се подгогвени за промоција и врши ротација на најдобриге таленти во различни делови во организацијата.
Изготвува план за идното пензионираље на вработените, го следи пазарот на трудот во земјата за навремено пополнување на испразнети работни места по разни основи.
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Неговите главпи активности94 како деловеп партпер се:

❖  Делува како едипствена контакт точка помеѓу врабогсните и мснаџерите во организацијата;
❖  Ја подржува проактивната испорака па човечките рссурси:
*1* Управува со комплексни и сложени проекги за човечки ресурси;
♦> Гради силни бизнис врски со внатрсшните клиепти;
❖  Активно ги идентификува празиините, прсдлага и имплементира неопходи промени за покривање на ризицитс;
❖  Го олеснува управувањето со тимот за да донесе најдобри решснија за вработените;
❖  Ја подобрува ефикасноста и предизвикува позитивни промепи во управувањето со луѓето;
❖  Дизајнира успсшем план за клучните таленти и клучните работни позиции;
♦> Развива членови на тимот за човсчки ресурси кои можат да станат човечки ресурси деловем партиер;

За да ги реализира неговите надлежности за ова работно место потребно е да се поседуваат неколку клучни вештипи како што се комуникациски и преговарачки вештини, аналитички и вештини за решавање на проблеми, тимски играч. вештини за управување со промени, познавање на законските прописи од неговиот домен итн.

94 liUp://www.siniplehrguide.com/ прсзсмсно па 14.04.2015 година
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7.5. Промепа нп иачинот на размислувањс

Создавањето на ново работно место пс значи само постапка со која ќе се направи преименување на некои работни места или дообучување на вработените за нови работии задачи, туку во делот на човечките ресурси тоа вклучува значајни промени во начинот на размислувањето, задачите и однесувањата.
Организацијата се соочува со прашања ком во минатого пс постоеле, затоа пе може да се користи истиот иачип на работа како порано. На пример: ако во една оргапизација според правилата унапредувањето може се врши па две години, а има топ талент кој е спрсмен да оди па иаредно ниво и доколку се води од правилото од минатото, организацијата сс соочува со губеље на врвен работник.
Промената на начинот на размислување иа стратешкиот деловсн партпер с во делот на стратешките потреби на организацијата, за кои треба повеќе да размислува и при изготвувањето на решеиија и стратегија за решавање на одредеии прашања, да примепува поголем број иа иновативни и креативни решенија. Исто така, од големо значење е при донесувањето иа одлуките да ги следи најдобрите практики.
Иднината предвидува рамиоправии партнсрства помеѓу стратешките деловни партнери и останатите бизнис лидери. Во соработката се очекува да се употребуваат повеќе консултативни пракгики и методи, фокусирани кон решавање на спорните стратешки прашања, во рамки на законските прописи.
Човечките ресурси во оваа улога потребно е да знаат како да се однесуваат на поденакви начини и во партнерствата со други, отколку само да се научи да се истакнува пасивната страна и се кажува на вработените што смеат и несмеат да прават и да се примаат наредби од повисоките раководства.
Вработените во одделите за човечки ресурси најчесто се насочени кон креирање програми, политики и процеси. Но покрај ова, тие во своите оддели треба да имаат и вработеии кои ќе имаат способности да ги идентификуваат потребите па бизнисот и да ги решаваат деловните проблеми со кои ќе се соочуваат. Од голема важност е да се разбере што значи да се биде деловен партнер и да се има способности за тоа.
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Доброто партнерство подразбира спроведување на основните вештини, односно стекнување на доверба, идеитификување на области каде може да се додаде вредност, сс со цсл во понатамошниот процес партнерството да развие појака врска. Партнерството бара способност да се дмскутира за разликите и да се решаваат проблемите во секоја фаза па спроведување на бизнис партнерството. Kora ќе се успее во тоа, партнерството ќе бидс на ниво каде ќе се дискутира отворено, ќе се соработува и ќе се делува авторитстпо во насока на заемно остваруваље на целите.
При креираљето на улогата ма стратешкиот деловен партнер влијаат и неколку насочувачки области за да се изгради потребното знаење и вештина45 кои се нотребни за успешно извршување па секојдиевните задачи, како што се:

>  разбирање на бизнисот на организацијата, начинот, финансиите, ресурсите и глобалиото влијапие;
>  препознавање на стратешките аспекти на човечките ресурси;
>  препознавање и поставуваље на вистинските луѓе на право работно место;
>  искористувањс на технологијата за да се редуцираат трошоците и насочување на процесите во поголемо искористување на вработениге.

Организацијата потребно е да создаде околина и опкружување кое ќе им овозможи на вработените да работат вложувајќи се максимално.
Значајните промени на работењето, работното место и начинот на размислување се одлична можност да се зголеми ефективноста на организацијата и континуиран раст на рејтингот на организацијата, од една страна и задоволувањс на потребите на вработени ге од друга страна. 95

95 lmp://w\v\v.thcodccntcr.coin/stratc£ic-business-parlncr-rolc-<iclinilioii-kno\vlodge-skill.s-opcratiim-lcnsions - 
16.10.2013 Rothwcll &  Budscoolcr ( 2012).. The Encyclopedia of Human Resource Management".: Critical and 
Emerging Issues in Human Resource Management. San Francisco: Pfieffer/Josscy-Bass
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7.6 Активности на работното место дсловси партиер

Улогата на дсловпиот партнер има советодавиа и поддржувачка природа. Тој преставува единствена реферемтна точка во обезбедувањето на различни кадровски услуги. како што се развој на кариера, обука, перформаиси, управување со способиостите итп. Деловпиот партнер дејствува како вигална врска помеѓу стратешките и операгивните функции во едиа организација, кој е фокусиран иа претворање па кадарот и организациската снособност во одржлива конкурентна предиост за opran изацијата.
Значајно е дека деловниот партнер треба да го зборува деловпиот јазик и со неговите активности треба да ги оддржува приоритетите во работењето. Бидсјќи со добро мознаваљс на деловното работење може да придонссе и влијае на развојот ма инфраструктурата и вработените, односно ќе гн прави промепитс со најмал отпор н ќе учествува во донесуваљето иа одлуките.
Деловииот партнер треба да придопесе во крсирање на средина во која вработените ќе бидат посветени на успехот na opranизацијата, односно вработсните да бидат ангажирани во процесот на промени, со право на обликуваље на својата иднина, како и обезбедување на можности да стекнат нови змаења, вештини и способности.

Поконкрет но, деловииот партнер е одговореи за:

>  Следење на имплементација на политиките и процедурите утврдени од страна на организацијата, со голема внимателност на специфичниге културни разлики на вработените;
>  Обезбедување на поддршка ма директориге и вработените при имплемемтација на деловната сгратегија;
>  Следење на пазарот на трудот и пазарните трендови во однос на политиките и процедурите за вработуваље, избор, обука и наградуваље;
>  Застапување на интересите на врабогените и високото раководство, како и подобрување на двонасочната внатрешна комуникација меѓу нив;
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>  Олеснување на комуникацијата помеѓу сите сектори во оргаиизацијата;
>  Преземањс активности за развој и асимилација на корпоративпата култура;
>  Коисултирање со менацерите при изготвување на описите на работниге места и учество во процссот па оценуваље па вработениге за нивната работа;
'г Учествување во процесот за избор и вработување, преку спроведување на мнтервјуа со кандидатите и изготвуватве иа листи на потессн избор;
>  Партиципирање во процесот иа оцепување на перформансите на вработените, како и во рсшавап>ето на несогласувањата кои можат да произлезат во текот на процесот на оценуваљс;
>  Партиципирање во креираље и развој па годишниот план за обука, како и оценување на резултатите од обуката и изготвување извештаи за тоа;
>  Детектирање на вработени со потенцијал и нивио поставување во единиците кои се во надлежпост на одделот за човечки ресурси;
>  Изготвување на планови за задржување на вработените, врз основа на расположи вите податоци.
>  Учествува во процесот на спроведување на интервју за причините за замииување на вработсниот, како и во анализата иа податоците од прашалникот за причините за замииувањето на работиик и доставување на извештаи.
7.7 Придобивки за организацијата и вработеннте со имплементација на човечките ресурси дсловен партнер
Дел од позначајншпе придобнвки кои организациите'* ќе ги имаат и користат со систематизирање на работното место и со примена на новата улога на човечките ресурси деловен партнер, се однесуваат па следпото:
њ Dalziel, Ѕ. Strange, Ј .Walters, М. (2006), HR Business Partnering, published by the C1PD.
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4- Човечките ресурси деловен партнер ќе работат повеќе па стратсшки ниво.4- Човечките ресурси почесто ќе се фокусираат на „вистинските" потреби на бизнисот, отколку на приоритети важни само за човечките ресурси.4- Обезбедува иодобро искористување на човечките ресурси.4- Овозможува па луѓсто да обезбедат конкуретна предност за бизписот, преку фокусирањс на нивните вистински таленти и способиости.4- Човечките ресурси стануваат порелевантни за потребите на оргаиизацијата преку обезбедување на најдобри пракси за човечките ресурси.Ј Управувањето со перформансите е одговорност иа лиииските менаџери.4- Човсчките ресурси презсмаат помалку од „политичката“  улога а повеќе се фокусирани на помагаље на менаџериге за да ги преземат и спроведат п рагм ати ч ните решен ијa.
Прндобивкн за човвчките рссурси н професионалците за човечки p ecyp cir4- Професионалците за човечки ресурси добиваат можност за различни видови па кариери и професионалсн развој, како и потенцијал за иитересни и предизвикувачки улоги.4- Им овозможува на партнерите за човечки ресурси да бидат поблиску до создавачите на бизнис одлуките.4- Им овозможува да станат експерти во одредени области на човечките ресурси.4- Во зависиост од улогата, може да им овозможи да бидат помалку вклучени во административните човечки ресурси.4 Им овозможува на човечките ресурси да бидат проактивни, наместо реактивми во релација на потреби ге иа бизнисот.

'п Dalziel, Ѕ. Strange, Ј.Walters, М. (2006). HR Business Partnering, published by the CIPD.

97



УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
I- Им овозможува на човечки ресурси да станат повлијателии во рамки на бизнисот.

7.8. Имплсментација на човечкитс рссурски деловен паргнер во оргашпации 
во Рспублика Македонија u соссдппте зсмји

Во организациите во Републнка Македонија започиат е процесот за трамсформација на човечките ресурси и имплементација на човечки ресурси деловсн партнер. Се работи за организации кои важат за успсшпи компании во државата и кои се со странски капитал, односно ќерки на странски компании кои се успешни во својот домен иа делување.
Првата компанија каде е сисгематизирано ова работно место е во доменот на банкарскиот сектор, поточно во Стопанска баика. Во оваа банка систсматизирана е Дирекција за човечки рссурси бизпис партнери со која управува директор (меиаџер) иа дирскција за човечки ресурси бизмис партнери, а исто така има и работно место човечки ресурси бизнис (деловеи) партпер.
Втората компанијата каде е систематизираио ова работпо место е Македонски 

телском и ТМобиле Македонија. Во оваа компапија систематизиран е Оддел(Сектор) за човечки ресурси бизнис партнери со која управува директор (менацер), како и работно месго човечки ресурси бизнис (деловеп) партиер. Директорот на Одделот има надлежности за доиесување на решенија за човечки ге ресурси кои се проактивни, иновативни и ориентирани кон клиентите, а во исто BpeiVie релевантни за остварување на целите на бизписот. Развиваат и имплементираат стратегии и тактики за развој на лидерството, долгорочни и краткорочни планови за вработување, како и создавање на база за таленти кои во иднина ќе можат да одговорат па стратегијата за раст и развој на бизнисот.
Оваа компанија има изгогвено компаииска стратегија за периодот 2010-2015 година, во која ќе ја  реализираат својата визија и ќе се обидат да ја  достигнат поставената асгшрација да бидат лидери и компанија со највисоко ценета услужна
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дејност. Нивната нова компаниска стратегија с составена од три основни пораки „Одржувај-Трансформирај-Ииовирај*4*.

Во рамки на компаииската стратегија сс прсдвидени пет активности од кои две се однесуваат на траисформација на процесите и корпоративиата култура на ситс вработени и иновативни активности низ сииџирот на вредиости кои ќе обезбедат раст на компанијата. Останатите полиња на кои ќе биде фокусирапа стратегијата се однесуваат на:4- одржување на базата на корисници со врвно кориспичко искуство;4- трансформација на мрежитс и процесите за гигабитиото општество;4- имовативсн пристап до атрактивни содржини и апликации.
Во земјите од опкружувањето. односно во Ренублика Хрватска. во измипатите неколку годипи, организациите во своите оддели за човечки рссурси ја  развиваат новата функција ма човечките ресурси деловен партиер. Во имплементацијата им помагаат професионалци кои иа менаџерите им давааг поддршка од областа на човечките ресурси, за да можат тие поквалитетпо да управуваат со своите тимови.
Примери за организации кои ја  имлементирале функцијата на човечкитс ресурси дсловен партнер и тоа:

• Во текот на 2008 година „Телеком“ Хрватска" ја вовелс програмата на човечките ресурси -  деловеп партиер, чија главна задача е да дава поддршка на менаџментот на компапијага во однос иа сите прашања поврзани со управувањето со вработениге. Во нивниот одел систематизирани се шест човечки рссурси деловен партнер и секој од нив е задолжен за одреден дел од компанијата. 98 99

98 hUp://w\vw.lclckom.mk/ преземсно иа 12.04.2015 година99 hnp:/Av\vw.Doslovni.hr/Dodu7.ctnik/hr-Dartncri-krnicna-karika-unravliania-noslovnim-limom-279687# мрезсмспо па10.01.2015 година
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® Во текот на 2010 годнна, фирмата „ И Н А “ Х р в атск а100 ја имплементирало новата улога па човсчките ресурси деловен партнер. Во оваа фирма одделот за човечки рееуреи партнер за деловна фуикција (Služba H R  partnera za poslovne funkcije) ro раководи дирсктор. Улогата e поделена во неколку тимови во согласност со нејзините дсловпи функции, кои се задолжени за давање на стручиа поддршка на човечките ресурси во процесот на развој па кариерата и оцснуваљето па вработените.

Во Република Хрватска пс постои соодвстна специјализирана едукација101 102, па затоа професионалците за човечки ресурси од фирмата „Ина“  се образуваат во Лондонскиот Институт за развој па човечките ресурси (Chartered Institute o f Personnel Dvelopment-CIPD).
Bo Република Србија. новиот модел на човечките ресурси деловен партиер е имплементиран во компанијата И Д Е А ‘°\ авионската компамија ‘'Air Serbia1', “ Carlsberg Србија” , Војвоџанска б а н к а .Nestle Serbia44, ‘'PepsiCo11 итн.

100 lnip://w\vw.ooslovni.hr/iKxki/otnik/lir-Dai tncri-kliucna-karika-tipravliiii)ia-poslovnim-iimom-279687tf преземено na10.01.2015 годипа
101 hUr)://\v\vw.Dosloviii.hr/poclu/.etnik/lii--nai4ncri-kliucna-karika-in)ravliania-DOslovnim-limom-279687f/ прсземсно na
10.01.2015 годииа
102 hltp://ww\v.poslovi.rs/seai'ch_dctails_fmal.plip?parain
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П Е Т Т И  Д Е Л

V III. Р Е Л Е В А Н Т Н И  И С Т Р А Ж У В А Љ АПроцесот на трансформација на човсчките ресурси м сфективност на организацијата од спроведување на новата улога на човечките рссурси во периодот од 2007 до 2013 годипа е предмет иа истражување во рамки на следмите истражувања.Во истражувањето сироведено во 2007 годнна од страна на CIP D  (The Chartered Institute оГ Personnel and Development)103, нредмет na истражувањс с рекоиструкцнјата на функцннте иа човечкпте р с с у р с и  во коп е нскористен модслот на Улрих. Резултатите покажале дека околу половина од организациите или 53%. при реконструкцијата на човечкитс ресурси во зависиост од нивната дејност. имплементирале некој дел од моделот па Улрих.Поради ваквото парцијално имплсментирање на модслот на Улрих, маправеиа е варијација на моделот, кој го нарекле .л роножец'401 и истиот е усвоеп и имплемеитиран од страма иа иеколку голсми организации како што се ..Nestle и мобилпата телекомуникациска компанија Vodafone1.105Оргаиизацијата за човечки ресурси на Nestle и Vodafone ее примери на организации кои успсшно го имплементирале класичниот модел на „троножец” . Притоа, Matt Stripe од оддслот за човечки ресурси на Nestle верува дека „Улрих создал сценарио кое многу луѓе од човечките ресурси сакаат да го следаТ*. додека директорот на одделот за човечки ресурси па Vodafone истакнал: ,.дека тие во рамки на секоја област од нивниот бизпис имаат присуство на човечките ресурси бизнис партнер14'06. * 100

‘° ’ ww w .cipd.co.uk -  The changing H R functions, survey report September 2007 ltMUlrich,D. (1997), Human Resource Champions, Boston USA: Harvard Business School Press ,0> http://www.lancaster.ac.uk/100 M I  Iird. C.Marsh. P.Sparrow, (2009)" IIR  delivery syslems:Rc-cnginccred or over engineered", CPI IR Lancaster University Management Shool, pages 23-25
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Графички приказ бр.18 Варијација на моделот на Улрих т.н триножец

К о р п о р ати ве н
Ц ен тар

Стратешки
партнер

Ц ен тар  за 
и зв р ш н о ст

З а е д н и ч к и
усл уги

Секоја од овие три функционални области вклучуваат и активности:
Заеднички услуги -  преставува самостојна единица која ги извршува сите рутински услуги во работењето:
Центри за извршност - се рабоги за мали тимови на експерти од областа на менаџментот на човечки ресурси со специјализирано знаење;

- Стратешки партнери -  се работи за искусни професионалци на менаџментот на човечки ресурси кои работат заедно со лидерите на организацијата во имплемеитација на стратегијата.
Потоа, во септември 2010 година, спроведено е истражување од страна иа C H R O s107 , кој е дел од Корпоративното лидерство на советот на извршниот одбор(С1Х), со цел да се утврди и докаже дека ефективното работеље на човечките ресурси има директно влијание врз бизнисот на организацијата. Притоа,

прсземено на 18.02.2015 годмна
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организациите кои биле дел од истражувањето ипформирале дека во 2011 годима, „ подобрувањето па стратегијата на ефектнвиото работење ма човсчките ресурси". било еден од нивните приоритети.Поддршката на ефективиите човечки ресурси најголем удсл имаат во делот на задржување на вработените -  26%, потоа во зголемување на продуктивноста на вработените - 21%, додека од 7% до 9% имаат удел во зголемување на профитот.Исто така, истражувањето покажало дска без разлика на видот иа оргаиизацискиот модел, човечките ресурси деловен партмер постојано ги утврдуваат различните начини на поддршка иа ефективноста на човечките ресурси. Но не е само ефективмоста важна, бидејќи анализата покажала дека дури и ако една организација ги има најдобритс специјалисти и најдобрата услуга на светот, ако човечките ресурси деловсп партнер е под просечен, тогаш не би можел да изгради партнерство со раководството на организацијата.Покрај ова, од истражувањето произлегле различпи фактори кои влијаат на стратешката ефективност на човечките ресурси деловен партнер, но два фактори имаат најголемо влијание и тоа: индивидулиите сиособностн и начинот па работа.

Во август 2013 година Универзитетот во Гогенбург-Факултет за општествени науки, спроведе истражување на тема „Човечките ресурси деловеи партнер“ 108 - квалитативна студија на крос-функционалната размена во професионалното партнерство меѓу човечките рссурси деловен партпер и менацерите.Целта на истражувањето е да се креира разбирање за партнсрството помеѓу човечките ресурси деловен партнер и менаиерите, со посебен акцент на функционалната размена и додавањето вредност. Инаку, истражувањето е спроведено во глобалната компанија - млекара „Aria Foods од Данска, која последиата децинија од локална компанија прераснала во глобална корпорација со
108 A  qualitative study o f cross-functional exchange in the professional partnership between 11 RBI’s and line managers. (2013) Human Resources as a Business Partner -  Univesily o f Gothenburg Faculty o f Social Sciences, pdf, pages 52-53
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производни погони во 12 земји и продажии преставништа во 30 земји со 18.000 вработени.Резултатите од истражувањето потврднле дека спроведувањето па улогата на човечкитс ресурси деловсн партнер, е важен дел во интегрирањето на човечкнте ресурси со бизнисот.С о  формирање на стабилно партнерство па сите нивоа на човечките ресурси деловен партнер, може да се придонесе за легитимираље на професијата - човечки ресурси и одржување на иејзината перспектива. а исто така делува и како партнер во линија со бизнисот.Главен фактор за успех во рамките иа паргнерствата е високото ниво на 
доверба. Тоа е одлучувачки фактор за воспоставување и одржување на успешна соработка помеѓу човечките ресурси деловен партпер и менаџерите. Формирањето на доверба во рамки на партнерства се стекнува со одржување на редовни состаноци и отворен дијалог.

Во списанието Човечки капитал109 кое го издава Македонската Асоцијација за човечки ресурси се објавени резултатите од последното објавено истражување Creating People Advantage"0 2014-2015 на Групацијата Бостон Коисалтинг (Boston Consulting Group -  B C G ) и Светската федерација на аеоцијацмите за управување со луѓето (World Federation o f People Management Associations -  W FPM A). Притоа, e 
истакнато дека оддслите за човсчки рссурси icon бележат високи псрформанси и 
се добро поставеии во оргаиизациигс, имаат големо влијапие во подобрувањето 
на нивната цслокупна финансиска состојба.Извештајот од осмото спроведено истражување Creating People Advantage 2014-2015 е именуваи како: Како да се формираат одличпи фуикции иа човечките * 110

100 Списание „Човечки Капитал'1 број 4 издадоно ио дсксмври 2014 годшш од етрапа na М А Ч Р  стр. 15110 Creating People Advantage е најголсмото и иајопссжпото веб-истражување во снегски рамки, кое се спроведуиа со цел да сс идемтпфикуваат клучпите HR приоригети. како и тсковиитс главни предизвици со кои се соочуваат компаииите.
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рссурси: Поврзувиље, llmionumem. B.iuiciiiiie ( How lo Sel Up Great HR Functions: Connect, Prioritize, Impact). Bo ова истражување ce опфатени над 3.500 извршни менаџери од над 100 различми земји, а потоа дополнително се вклучени уште 64 иптервјуа со менаџери за човечки ресурси и лидери насветски позпати компапии.Главниге заклучоци и насоки по спроведепото истражување се следните:

г■ Способностите на човечките ресурси се во корелација со економските перформанси.;>  Организациите во кои стратегијата. планирањето и анализата во делот па човечките ресурси се поразвиени, покажувааг значително подобри финансиски резултати во спорсдба со компаниите кои се послаби во тие области. До овој заклучок с дојдепо преку селектираље и анализирање па 100 врвии и 100 најслаби компании во иоглед на фимансиските перформанси (во текот на 2012 и 2013 година) кои имаат најмалку 50 вработени лица.>  Утврдено е дека компаииите кои имаат одлични способиости во менаџмснтот на човечките ресурси остваруваат и подобри фииансиски резултати.
Постои силна врска помеѓу користењсто иа КРР" и стратешката улога на менаџментот со човечките ресурси. Препораката за лидерите ма човечки ресурси, кои прават напори менаџментот со човечки ресурси да го вклучат во стратешките дискусии со топ менаџментот на opranизацијата, иеопходно е да применуваат оценување и мсрење на перформансите на работната сила.Во истражувањето па разни индустрии и региоии утврдено е дека најголемиот број од испитаниците идентификувале меколку области во кои е потребно итно преземање иа активности од страна на нивната компанија: лидерсгво, талент- менаџмент , одпесување и култура, М Ч Р  стпатегнја, ангажираиост на вработените и стратешко нлаиираље на работиата сила. 111

111 Клучпиот ииликатор (KPI) с мсрлива ирслмост. која иокажуиа колку с сфикасна елна компапија no остиарунањсто па клучиитс бизпис цсјш . Оргаиизации корисгаг KPIs за ла го измерат имвииот усисх no постигиупањс ма целитс. hup://\vw\v.kliorolio.com/rcsoiirccs/kr)i-cxamolcs ирсзсмсио иа 01.03.2015 годипа
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Во овој извснггај особсно сс иагласува важноста за кохезпја но.мсѓу бинш с- лпдерите со оддслот за човечки ресурси, којаш то изостанува во многу организации.112 Воедно, ова партнерство го осигурува поврзувањсто на стратегијата па човечките ресурси со целокупната корпоративна бизнис-стратегија, така што ќе се наметне како крсдибилен партнер преку претходно восноставување цврсти процеси и развој на основпите способности.
IX . М Е Т О Д О Л О Г И ЈА  Н А И С Т Р А Ж У В А Њ Е Т О  
9.1.П РЕД М ЕТ  Н А  И С Т Р А Ж У В А Њ Е Т ОПредмет на ова истражувањс е нмплсментацијата на модолот на повеќс улогн иа човечкнте ресурси. одпосно човсчкитс рссурси дсловен партнер оспован од страна ма Дејв Улрих.Моделот на човечките ресурси деловен партмер својата функцијата ја извршуваат преку четирите улоги од кои е составемо работното место:Операционеи менаџер;

Ш Стратешки иартнер;^  Итен одговарач;Посредник за вработени.Исто така, предмет на истражување е ииформираноста на испитаниците за новата улога на човечките ресурси деловен партпер и нивно мислење за функцијата на улогата. Потоа, дали новите практики и политики во делот на човечките ресурси се следат и во Република Македонија, како и нивен став во однос на учеството на човечките ресурси во креирањето набизнис стратегијата.
li:lntDs://u\vw.bcoDcrsncctivcs.coin/comontyarliclcs/luiman resources creating people advantage 2014 how to set up groat hr runctions/?chaDtcr=4i=chanter4 презсмспо ма 01.03.2015 годипа
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Истражувањето се сироведува со цел да сс утврди далн во организациите во Рспублика Македонија е започнат и се одвива ироцесот на трансформација на човечките ресурси и имплементација на улогата на човечките ресурси дсловен гтртнер.

9.2.ЦЕЛ Н А  И С Т Р А Ж У В А Њ Е Т ООсновпа цсл на ова кваититативно истражување о да се согледа дали човечките ресурси ги следат новите трсндови и практики м дали е започнаг процесот на имплсмсптација па човечките рссурси деловсн мартпер. Потоа, далп испитаниците сметаат дека со новата улога на човечките ресурси позитивно ќе сс влијание на успехот на организацијата.Поединечни цели на истражувањето се трансформацијата на човечкитс ресурси во предвидените четири етаии, потоа предмостите и бенсфитите кои ги носи улогата на човечките ресурси деловем партнер поделени во двадела и тоа предности за оргаиизацијата и предпосги за вработените во човечкн ресурси.Исто така, како поединечна цел е утврдувањето па улогата иа стратсшкиот партмер во спроведување иа бизнис стратегијата, начинот па кој човечките рссурси деловен партнер се применуваат во Република Македонија и во кој сектор - приватен или јавен менаџерите на оргаиизациите се нодготвени за соработка и заедпичко смроведување на бизнис стратегијата.
9.3 ЗА Д А Ч И  Н А И С Т Р А Ж У В А Њ Е Т ОВо согласност со поставената цел на истражуваље се и задачите на истражуваѓБето како негова конкретизација и тоа:

1. Да се испита што преставува новата улогата на човечките ресурси деловен партнер на организациите.
2. Да се утврди процесот на имплементација на улогата на човечкитс ресурси деловен партнер.
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3. Да се утврди како мреку улогата иа стратешкиот партнср се усогласува стратегијата иа менаџментот на човечкн рссурси со стратсгијата на организацијата.
4. Да се испита во кои оргапизации во Рсмублика Македонија с започиато со имплементација иа улогата на човсчкитс рссурси деловен иартнер.
5. Да се утврди дали повата улога иа човечките ресурси моси бенефити и за организација и за вработеннтс во одделитс за човсчки ресурси.
6. Да сс исгшта кои активпости македоиската асоцијација за човечки ресурси ги има спроведепо во делот па дсловното партнерство.

9.4. Х И П О Т Е З ИСогласно поставениот ирсдмст н цслта на истражуваље се поставува следната главиа хипотеза:Главиа хинотеза: Имплемеитирањето на новата улога на човечките ресурси деловсн (бизнис) партиер, влијае па уепешпоста na opranнзацијата.
Поссбни Хипотези1. Вклучувањето на човечките ресурси како дел од стратешкиот тим на организацијата, допринесува гие подобро да ги разберат целите на организацијата и коп што се стрсми таа.2. Стратешките партнери во сорабогка со лидерите на организацијаат влијаат на насочување и имплементирање ма стратегијата.3. Комуникациските вештини се важни за човечки ресурси -  деловен (бизнис) партнер.4. Новата улога на човечките ресурски преку стратешкиот пристап влијае на додавањето вредност на бизнисот.5. Менувањето на улогата па човсчките ресурси од реактивна во проактивна доприпесува за подобро разбирање на стратегијата на организацијата и нејзино имплементирање.
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9.5. В А Р И ЈА Б ЈШ  Н А И С Т Р А Ж У В А Њ Е Т ОВаријаблитс кои го детерминираат мстражуваљсто се следните:

• Во главмата хнпотсза независна варијабла претставува човечките ресурси - деловеи партнср, додска зависиа варијабла претставува успешноста иа бизнисо г(организацијата).
Независиа варијабла Зависиа варијабла

Човсчкитс рссурси деловен партнер Успсшиоста на организацијата
• Во поссбиите хипотези зависни варијабли иреставуваат:- додавањето вредиост,

- стратешката улога,

- проактивштш улога ,- комупикаиискит е веш т ш ш .

9.6. П О П У Л А Ц И .ЈА  И П Р И М Е Р О КЦелна група во ова истражување се 100 вработени лица во одделите за 
човсчки ресурси во организации од јавниот ссктор (државпи институции) и во ириватниот сектор (финансиска, телекомупикациска, фармациска и други услужни дејиости) во Ренублика Македонија, како и члснови на Македонската асоцијација за човечки ресурси и Македонскиот клуб за човечки ресурси и бизнис (Macedonian Human Resources Business Club).Притоа, ќе се користи Примерок по проценка, со цел да се испита дали 100те испитаници сс информираии за промените во надлежиостите на нивниот делокруг на работа. Дали се ииформирани за мовата улога на човечките ресурси деловен партнер, нивното мислење во врска со имплементирањето на улогата и бенефитите кои таа ги носи.
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
Ш Е С Т И  Д ЕЛ

А Н А Л И З А  И И Н Т Е Р П Р Е Т А Ц И J A  Н А  Р Е З У Л Т А Т И Т Е  О Д  И С Т Р А Ж У В А Њ Е Т ОИстражувањето како што е претходно напоменато е спроведено над вработени во одделите за човечки ресурси во организации во јавниот сектор и во приватниот сектор, како и членови на споменатите асоцијации. На испитаниците дел од прашалниците им беа доставени по пошта за пополнување, додека останатиот дел ги пополнуваа електронски.Од извршената анализа на добиените резултати може да се заклучи дека најчесто се работи за вработени во човечките ресурси кои не се на раковни позиции, бидејќи од вкупниот број на 100 испитаниците само 19% од ннв за време на 
истражувањето биле на раководни позиции во Одделите за човечки ресурси. Притоа, поголемиот дел од испитаниците или 10 се раководители во организации во јавниот сектор, додека останатите осум се раководители во организации во приватниот сектор.Според половата структура на 100те испитаници најголем дел од нив или 
84% се од женски пол, а само 16% се од машки пол, што укажува на тоа дека во организациите во Република Македонија, овие работни места најчесто се пополнети со вработени лица од женски пол. Во однос на возраста во најголем дел се работи за испитаници на возраст од 25 до 40 години -  57%(57 испитаници), а испитаници 
над 55 години скоро и да нема.

Графички приказ бр. 19 Испитаниците според пол и возраст

50

40ЗС
2(II

години над 55 
години

и ж енски в маш ки
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
Во однос на образованието најчесто или во 92% од испитаниците се лица со високо образование, од кои повеќе од половина или 66% се со постдипломски студии, додека само 8% од вкупниот број се со завршено средно образование.Ваквата состојба се должи на фактот дека најчесто работните места во одделите за човечки ресурси се систематизирани за лица со виско образование, а од истражувањето се утврди дека вработените во овие оддели се лица кои се заинтересирани за надоградување на своето образование, што преставува позитивна карактеристика.Во однос на стажот најголемиот дел од испитаниците или 47 се со стаж од 1 до 5 години, а многу мал дел од испитаниците или само три лица се со долгогодишно работно искуство од 21 до 25 години. Во истражувањето е утврдено дека сите вработени во организациите од приватниот сектор се со стаж до 10 години, за разлика од организациите во јавниот сектор во кој се застапени сите категории на стаж кои се прикажани во графиконот бр.20.

Г р а ф и ч к и  п р и ка з бр.20 С т а ж о т  на и сп и т ан и ц и т е
16 до 20 21 до 25

Првото прашање се однесува на потребата на одделите за човечки ресурси да ја  менуваат својата улога, следејќи ги притоа надворешните промени и практики кои влијаат на успехот на организацијата. Испитаниците на ова прашање во најголем дел позитивно одговориле, односно 91% од нив сметаат дека треба континуирано да се следат промените кои влијаат на успехот на нивната организација.
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
Неопходноста од ваквиот начин на следење на состојбите според испитаниците е со цел организациите полесно да се прилагодуваат кон промените во средината, во смисла на следење на новите проблематики и проширување на работните области, како и за да бидат конкурентни на пазарот.Според нив пазарниот успех на компаниите, пак е поврзан со концептот на стратешката конкурентност, додека развојот на човечкиот капитал претставува вистински предизвик за менаџерите при формулирање на конкурентска стратегија.
1.Пот ребно ли е одделите за човечки ресурси да ја  менуваат својата 

улога, следејќи ги притоа надворешните промени u практики кои влијаат на 
успехот  на организацијата?

Графички приказ бр.21 Потребата од промена на улогата на човечките ресурси

Второто прашање се однесува на тоа дали организациите во Република Македонија ги следат овие промени и практики, на кое приближно половина од испитаниците одговориле дека се следат но не доволно, односно дека поголемите компании тоа го прават, како и организациите од приватниот сектор. Ваков одговор дале најголемиот дел од вработените во јавниот сектор, кои сметаат дека организациите во приватниот сектор повеќе ги следат промените, за разлика од организациите во јавниот сектор.Останатата половина од испитаниците незнаат или не се информирани дали нивната организација ги следи промените.
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
2.Ги следат ли организациите во Република Македонија овие промени и 

практ ики?

Графички приказ бр.22 Дали се следат промените во Р.МакедонијаИ во однос на третото прашање дали се информирани за новата улога на човечките ресурси деловен партнер, 56% од испитаниците одговориле дека се информирани за новата улога, но не е за занемарување и фактот дека 44% од нив не се информирани за промената на традиционалиата улога на човечките ресурси во улога на деловен партнер.
З.Дали сте запознаени со новата улога на двловен (бизнис) партнер од 

областа на човечкиресурси?

Графички приказ бр.23 Информираноста на испитаниците за новата 
улога на човечките ресурсиОдговорот на четвртото прашање не информира дека испитаниците во најголем дел незнаат или не се запознаени дали нивниот менаџер или воопшто
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
одделот во кој работат учествува во процесот на дефинирање на бизнис стратегијата. Но, затоа во петото прашање 94% од нив сметаат дека менаџерот на одделот за човечките ресурси треба да биде дел од стратешкиот менаџмент, дека тоа е неопходно и само на тој начин може да се придонесе за креирање добра стратегија и искористување на ресурсите.Со партиципирање на менаџерот во стратешкиот менаџмент се дава можност да се презентираат капацитетите и способностите на вработените уште на самиот почеток на спроведувањето на стратегијата на организацијата.

4.Дали 60 Вашата организација менаџерот/ одделот за човечки ресурси 
партиципираат во процесот на дефинирање на бизнис стратегujama?

Ѕ.Сметате ли дека менаџерот на одделот за човечкшпе ресурси треба да 
биде дел од стратешкиот менаџмент на вашата организација?

Графичкн приказ бр.24 Потребата менаџерот за човечки ресурси да биде 
дел од стратешкиот менаџмент

Од шестото прашање може да се заклучи дека во најголем дел од организациите не е систематизирано работно место со назив генерален директор за човечки ресурси, но тоа не зиачи дека нема, туку дека раководителите на одделите за
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
човечки ресурси имаат различни називи во зависност од видот на организацијата. Како на пример раководител, началник, помошник на директорот и сл.

б.Дали im am e генерален директор за човечките ресурси во Вашата 
организација?

Графички приказ бр.25 Постоењето на работното место генерален 
директор за човечки ресурсиВо седмото прашање кое се однесува на тоа дали сметаат дека ако одделот за човечки ресурси учествува во креирањето на стратегијата полесно истата ќе ја  доближи до сите вработени во организацијата, испитаниците во 91% одговориле позитивно. Тие сметаат дека човечките ресурси се алката која најдобро ги поврзува вработените и креаторите на стратегијата во организацијата, па зајакнатата улога на одделот за човечки ресурси во креирање на стратегијата секако би имала позитивно влијание.

7.Ако учествувате во креирањето на стратегијата, како оддел за човечки 
ресурси, дали сметате дека на т ој начин полесно ќе ја  доближ ите истата до 
останатите вработени во организацијата?
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ

Н ЕЗН А М 3

ДА

HE

91

Графички приказ бр.26 Потребата од учество на човечките ресурси во 
креирањето на стратегијатаВо осмото и деветото прашање околу 75% од испитаниците одговориле дека имаат капацитет и можат да одговорат на предизвикот да бидат стратешки партнер на организацијата во која работат, како и дека ги гледаат вработени од својот оддел за човечки ресурси во улога на деловен партнер.

8.М ож ет е ли да одговорите на предизвикот да бидете стратешки 
партнер на вашата организацијата?

7 5
80

60

40

20

0

Н ЕЗН А М

Графички приказ бр.27 Способноста да се биде стратешки партнер
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ

9.Ги гледате ли вработените во одделот за човечкшпе ресурси во улога на 
деловен (бизнис) парт нер?

Н ЕЗ Н А М
10%

Графичкн прнказ бр.28 Внзијата на вработените да бидат во улога на 
деловен партнерВо десетото прашање 90% од испитаниците сметаат дека одделот на човечки ресурси има важна улога во креирањето на страгијата и може да даде голем придонес и да и помогне на оргаиизацијата да ги постигне поставените бизнис цели, во зависност од нејзината инволвираност.

10.Смет ат е ли дека одделот за човечките ресурси u помага на 
организацијата да гн постигне бизнис целите?Во однос на вештините кои треба да ги поседуваат човечките ресурси во улога на деловен партнер како што се аналитичките и комуникациските вештини, како и проактивната улога, околу 90% од испитаниците сметаат дека тие се важен дел од нивните способности, како и дека досегашната реактивна улога треба да се замени со проактивен начин на делување.
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
П .В а ж н о  л и е за улогата на деловен (бизнис) партнер од областа на 

човечки ресурси да се има аналитички веш т ини?

Графички прнказ бр.29 Потреба га од аналитички вештини

12.Важ ни ли се комуникацискит е веш т ини заулогат а на делоеен (бизнис) 
партнер од областа на човечки ресурсн?

1 0 0 % -ЛА

Графички приказ бр.ЗО Потребата од ко.муникациски вештини

13.Пот ребно ли е одделот за човечките ресурси да ја  смени својата 
досегашната улога во организацијата, од реакт ивна во проакт ивна?

Графички приказ бр.31 Потребата од промена на улогата од реактивна во 
проактивна
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
Во 14 прашање кое се однесува на процесот на трансформација на одделот на човечки ресурси во новата улога, утврдено е дека половина од испитаниците одговориле позитивно и дека во нивните организации е започнат процесот на трансформација.
14,Дали Ваш ат а организација го започнала процесот  на трансформација 

на улогата на одделот за човечкит ересурси?

□ Д А  ■  H E  Н Е В Н А М

Графички приказ бр.32 Започнување иа процесот на трансформација на 
човечките ресурси

1 Ѕ.Проакт ивнат а улога на човечките ресурси е подобра за развивање на 
бизнис стратегujama на организацијата.
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Д А  H E  Н Е З Н А М

Графички приказ бр.ЗЗ Влијанието на проактивната улога во развивањето на 
стратегијата
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
16.Дали Ваш ат а организација е лидер на пазарот во развојот на човечки 

ресурси?

Графички приказ бр.34 Колку организациите се лидери во развојотСледните пет прашања односно од 17 до 21 прашање се опфатени четирите работни места кои се предвидени со новата улога на човечките ресурси деловен партнер. Сите четири работни места се предвидени за едно работно место за кое во просек околу 70% од испитаниците се изјасниле дека можат да ги извршуваат, додека само околу 20% од нив незнаат ил не се сигурни дека можат да одговорат соодветно на барањата на сите работни места. Овој податок говори дека испитаниците ја  прифаќаат новата улога и нејзините работни места.
17.Дали знаете дека новата улога на човечките ресурсч го сочинуваат  

четири работ ни мест а во едно?

Графички приказ бр.35 Информираноста за раотните места на новата улога на 
човечките ресурси
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ
18. Д али м ож ет е да ја  извршувате улогата на работното мест о 

Операционен менаџер (Operations Manager) -  O M  кој ги набљудува и мери  
пост оечкит е оперативни полит ики и процедури од областа на човечки ресурси?

Д А  H E  Н Е З Н А М

Графички приказ бр.36 Способност да се извршува улогата на 
операционен менаџер

19. Д а л и м ож ет е да ја  извршувате улогата на работ нот о мест о Ит ен  
одгоеарач (Emergency Responder) -  E R  кој обезбедува ad  -  hoc реакција u 
непосредни интервенции/корекции на акут ни ш т  um nu случаи?

Графички приказ бр.37 Способност да се извршува улогата на итен одговарач

20. Д а л и м ож ет е да ја  извршувате улогата на работ нот о мест о Ст рат еш ки  
партнер (Strategic Partner) -  Ѕ Р  кој учествува во дефинирање на стратегијата u 
пмплементирање на истата?
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УЛОГАТА HA ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ KAKO ДЕЛОВЕН ПАРТНЕР ВО ОРГАНИЗАЦИИТЕ

Графички приказ бр.38 Способност да се извршува улогата на стратешки

партнер

21. Д а л и м ож ет е да ја  извршувате улогата на работ нот о мест о М едијат ор за 
вработени (Employee Mediator) -  Е М к о ј создава одрж ливи реш енија со 
предазвици за поединечни вработени?

О 20 40  60 80 100

Графички приказ бр.39 Способност да се извршува улогата на медијатор за 
вработениОколу 80% од испитаниците позитивно одговориле и на 22 прашање кое се однесува на создавањето на дополнителна вредност на организацијата со имплементирање на новиот модел на човечките ресурси. Тие сметаат дека дека новата улога и новиот модел влијаат на успешноста на организацијата и додава вредност на организацијата.
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22. Смет атв лн дека со новиот модел на одделот за човечките ресурси се 
создавааат нови и дополнителни вредности за организацијата?

Графичкн приказ бр.40 Дали новиот моделсоздава дополннтелни вредности на

организацијатаПреку 23 прашање се добива слика колку испитаниците веруваат во својот оддел за човечки ресурси и во неговите капацитети и можности бизнис стратегијата да ја претворат во реалност. Околу 68% од нив позитивно одговориле на ова прашање, a само мал дел или 12% сметаат дека нивниот оддел нема капацитет и можности за тоа.
23. Д а л и одделот за човечки ресурси во Ваш ат а организација има капацитет u 
м ож ност  бизнис стратегнјата на организацијата да ја  претвори во реалност ?

Н Е З Н А М

Д А H E Н Е З Н А М

Графнчки приказ бр.41 Капацитет на организацијата да ја претвори

стратегијата во реалност
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Во 24 прашање во врска со систематизирањето на работното место деловен партнер од областа на човечките ресурси, 75% од испитаниците од кои поголемиот дел од јавниот сектор, одговориле негативно дека во нивната организација не е систематизирано наведеното работно место.

24. Имат е ли систематизирано работ но мест о како деловен (бизнис) партнер 
од областа на човечкиресурси?

60
4020

0

Н ЕЗН А М

ДА HE НЕЗНАМ

□ ПРИВАТЕН СЕКТОР 10 19 3
□ ЈАВЕН СЕКТОР 5 56 7

Графички приказ бр.42 Дали воорганизацијата има систематизирано работно 
место деловен партнер

25. И нф орм ирани ли ст е за пот ребнит е квалификации и работ но искуство кое в 
потребно за успеш но извршување на работ нит е задачи како деловен (бизнис) 
партнер од областа на човечкиресурси?

Графички приказ бр.43 За информираноста на испитаниците за потребните 
квалификации за извршување на работното место деловен партнер
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Во 26 прашање во кое беа прашани дали организацијата и вработените ќе имаат бенефити од имплементацијата на новата улога на човечките ресурси, 75% од исгштаниците одговорија потврдно, a 25% не беа сигурни, но никој од испитаниците не одговори негативно дека нема да има бенефит од тоа.Тие се сигурни дека секоја промена и трансформација на човечките ресурси со која се отвараат можности за нови овластувања и надлежности на човечките ресурси, може да донесе само позитивен резултат. Доближувањето до стратегијата на организацијата и да се биде дел од нејзината имплементација е само уште еден доказ за моќта на човечките ресурси и правилното постапување со вработените, во насока на остварување на целите на организацијата.

26. Организацијата и вработените имаат бенефипш од имплементацијата на 
новата улога на деловен (бизнис) партнер од областа на човечки ресурси .

2 5
НЕЗНАМ

Графички приказ бр.44 Бенефитот на организацијата и вработените со 
имплеметација на работното место деловен партнер

27. Д али сметате дека во приватниот сектор побрзо ќе св имплементира 
новатаулога на човечкит ересурси?

HE
5%

Графички приказ бр.45 Новата улога побрзо ќе се имплементира во приватниот

сектор
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На последното прашање испитаниците сметаат дека новата улога побрзо ќе се имплементира во организациите во приватниот сектор, бидејќи тој побрзо реагира на промени за разлика од јавниот сектор. Покрај ова, тие сметаат дека новата улога побрзо ќе се имплементира во оние компании во кои има странски капитал, бидејќи имаат предност за имплементација на практики кои ги има мајката-организација, како и можност за следење на трендовите во делот на човечките ресурси.

Дел од ова истражување беа и 24 вработените во Сект орот  за заеднички  
работ и и управување со човечки ресурси во М ш ш ст ерст вот о за внатрешни 
работ и. Притоа, иако министерството е институција каде поголемиот дел од вработените се од машки пол во Секторот за човечки ресурси состојбата е спротивна, односно тука доминираат вработени лица од женски пол или дури 79%, додека пак според возраста повеќе од половина од вработените се на возраст од 25 до 40 години.Во однос на стажот најзастапени се вработените со стаж до 10 години или 83% од вкупниот број на вработени во овој сектор.

Графички приказ бр.21 Стажот на вработените по години

Од вкупниот број на испитаници вработени во овој оддел само двајца се на раководни позиции, на возраст од 40 до 55 години.
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Од добиените резулгати од истражувањето може да се заклучи дека најголемиот дел или 21 од вработените, сметаат дека одделите кои управуваат со човечките ресурси грсба да ја  менуваат својата улога во чекор со иовите трендови на развој. Исто така, поголемиот дел од вработените изјавилс дека нивниот сектор учествува во процесот па дефинирање ка стратегијата на организацијата и притоа сметаат дека секторог треба да биде дел од тимот кој ја  креира стратегијата.
Од колкаво значење с стратсшкото управувањс на човечките ресурси укажува изјавата на министерот за внатрешни рабоги во 2010 годипа во Центарот за обука Идризово, иа промоцијата на обуката на тема Важноста на човечките ресурси за 

успсшна организација. Притоа, дсл од изјавата се однесува на тоа дека „стратешкото управување со човечките ресурси е процес кој е основа за успешно полициско урсдуваље и создавање на нрофесионалеи персоиал кој ќе напредува врз основа на своите зпаења, капацитети и заслуги,44" 3. Исто така, во своето обраќање министерот потенцираше колку е важно вработените на ова министерство да го прифатат зиачењето иа страгегијата за управување со човечки ресурси. Бидејќи тоа преставува основа за нивното фуикционираље од почетокот до завршување на нивната кариера.

1 'Ј hUp://\v\vw.mvr.gov.ink/ (2010) Обраќање на министерката Јанкулоска во I (снтарот за обука Идризово "Управувањсто со човечкитс рссурси предсуслов за уснешна работа на сскоја оргаиизација" преземено на 17.04.2015 година
127
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■Ш ЗА К Л У Ч Н И  С О Г Л Е Д У В А Њ А  

А Н А Л И З А  И И Н Т Е Р П Р Е Т А Ц И ЈА  НА П О С Т А В Е Н И Т Е  Х И П О Т Е З ИИмплементираљето на новата улога па човечките ресурси деловен партнер, влијае на успсшноста на организацијата, е предмет на ова истражувањс чија цел е да сс утврди развојот на човечкитс ресурси во организациите во Република Македонија, како и дали успешноста па организацијата е резултат на новата функција на човечките ресурси.Од истражуваљето може да се заклучи дека испитаниците сметаат дека е потребно да следат и применуваат новите трендови и промени од областа ма човечките ресурси, кои влијаат на успешноста на организациите, односио кои прават организацијата да биде успешна. Најголем дел од испитаниците потврдуваат дека ваквите промеии и практики, гн следат организациите, по најчесто се работи за поголеми компании од приватниот сектор, сморед нивного мислење, додека во јавниот сектор сметаат дека не се следат доволпо.Главната хипотеза се потврдува со рсзултатите од 22 и 26 прашање според кои најголемот дел од испитаниците или околу 80%, веруваат дека новиот модел на човечките ресурси влијае на успешноста на организацијата со додавање па нови и дополнителми вредмосги, односмо со зголемуваље па нејзината вредност.Во контекст иа ова е и пози гивниот став на испитаниците со кој тие сметаат дсч<а со имплементација на новата улога на човечките ресурси деловен партнер, двете страни и организацијата и вработените ќе ги почуствуваат бенефитите од тоа.
Во првата посебна хипотеза се претпоставува дека ако човечките ресурси бидат дел од стратешкиот тим на оргаиизацијата, така подобро ќе ги разберат целите на организацијата и кон што се стреми таа. Оваа хипотеза се потврдува со резултатите од петото прашањето според кои 94% од испитаниците сметаат дека човечките ресурси треба да бидат дел од стратешкиот тим и дека само на тој начин може да се влијае на креирањето на стратегија и искористување па ресурсите на вистински начин.
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Во втората иоссбиа хииотсза сс претпоставува соработката помеѓу стратешките партнери и лидсрите ма организацијата, влијаат па насочуваље и имплсментирање на стратегијата. Ова сс потврдува со одговорот на 91% испитаииците кои одговорилс позитивно, односно дека сметаат дека човемките ресурси се клучната алката која па иајдобар начим ги поврзува вработените м креаторите на стратегијага, па така пивмата зајакната улога ма одделот за човсчки рссурси во креирање на стратегијата секако би имала позитивпо влијаиие.
Во трстата поссбна хппотсза со која се претпоставува дека за успсшно реализирање на повата улога па човечкитс ресурси деловсн партнер од голема важност се комуникациските вештипм. игго се потврдува со резултатите од 12то прашање па кос снте нспнтапицн одговорилс познгивпо. Ваквиот едногласен став па испитаниците од различни организации упатува на оценка колку се значајни комуникациските всштини иа лицата кос треба да го спроведуваат моделот на човечките ресурси деловен партнер.
Во чствртата поссбна хипотсза со која сс претпоставува дека новата улога иа човечките ресурси преку стратсшкиот пристап влијае на додавањето вредност ма бизнисот, истата е потврдена со позитивен одговор од страна ма 86% од испитапиците, кое верувааг дека стратешкиот пристап е значаен за додавање вредност на организацијата и остварување на поставените цели.
Во неттата посебна хипотеза со која се претпоставува дека менувањето па улогата на човечките ресурси од реактивна во проактивна допринесува за подобро разбирање па стратегијата иа организацијата и иејзимо имплементирање, се потврдува со 13то прашање на кос позитивно одговориле 87% од исгштамиците. Покрај ова, оваа хипотеза се потврдува и со 25то прашање во кое дури 90% од испитаниците сметаат дека проактивната улога па човечкитс ресурси с подобра за развивање на бизнис стратегијата иа организацијага.
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u  З А К Л У Ч О К

Од целокупното истражување може да сс заклучи дека нмнлсмснтацијата на 
моделот и улогата на човсчките ресурсн деловен нартнер, влијаат на 
успсшноста на организацијата, без разлика дали се имилементираат во цслост 
или сс прилагодуваат за потрсбите на конретната организација.Трендовите на развој на човечките ресурси се следат и примеиуваат и од страна на организациитс во Република Македоиија, најчесто во приватниот сектор, ио и одделите во јавната администрација ие заостануваат многу во делот на следењето и примената на новите практики во човечките ресурси. Поддршка за следењето на новините во областа на човечките ресурси дава и Македонскага асоцијација за човечки ресурси во која членуваат вработени од одделите за човечки ресурси.Да се биде дел од тимот кој ја  креира бизнис стратегијата на организацијата е голем предизвик за човечките ресурси, а уште поголема е одговориоста да се имплементираат стратегијата на човечките ресурси и бизнис стратегијата, во насока на остварување на целите на организацијата.Во истражувањето само 37% од испитаниците одговорилс дека во нивните организации менацерот за човечки ресурси партицигшра во процесот на изготвување на стратегијата. Ш то кажува дека греба уигге да се спроведуваат активиости насочени кон процесот на трансформирање на човечките ресурси во деловен партнер. Ваквиот модел на човечки ресурси сеуште е на почетокот од своето заживување во организациите во државата.Инаку, најголемиот дел од испитаниците сс заинтересирани за улогата на деловен партнер, за улогите од кои е составен овој модел и искажуваат желба и спремност за нејзино реализирање. Притоа, во половина од организациите процесот на трансформација е започнат, што значи дека развојот на човечките ресурси во насока на деловен партнер е на вистинскиот пат.

Според ставовите и мислегвата на испитаниците, тие сметаат дека новата улога 
побрзо ќе се имплементира во приватниот сектор, бидејќи тој побрзо реагира на 

промени за разлика од јавниот сектор, како и дека деловниот партнер побрзо ќе се
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имплементира во оние компании во кои има странски капитал. Сето тоа с поради предиост која ја  носи мајката-организација во насока на имплемемтаиија на практики кои гаа ги има, како и поедноставпа можпост за следење па трендовите во делот на човечките ресурси.Истражувањето беше спроведспо и во Сскт орот  за ѕаедиички работ и и 
управување со човечки ресурси во Мипнст ерст вот о т  виатрешпи рибопш , пришто донесеми се следмиве заклучоци:>  дска поголемиот дел од вработсните не сс занознаени со улогата на човечките ресурси деловеп нартнер;>  ие сс информирами за работиите места од кои е составено работного место деловеи партнср, ио сметаат дека учествуваат во процесог на донесуваље на стратегијата па мииисгерството;>  ие е систематизирано работно месго деловен партнер во областа па човечките ресурси, односио сеуштс ие е отпочнат процесот за трансформација иа човечкитс ресурси во дсловен партнер.

Оваа улога на човечките ресурси со која тие се дел од тимот кој ја донесува стратегијата, е значајно за двете страни и за организацијата и за одделот за човечки ресурси. Умравувањего на човечките ресурси, нивниот развојот и следењето на талентите е условено со остварување на бизнис целитс. Соединувањето на стратегијата на човечките ресурси и бизнис стратегијата, по претходно поставените приоритети и додава вредпост на организацијата. Повеќе не може да се гледа на човечките ресурси како на трошок, тука како на неопходност, ма вредност која преку својата продуктивиост ја  зголемува вредноста на организацијага.
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Новага улога на човечките рссурсн од деловси партиер во П Р Е Т П Р И Е М А Ч  
(HR Bisiness partner -  H R  Entrepreneur)

Еволуцијата иа човечките ресурси и нивната трансформација, не застанува. Тие како и современото општество постојаио се во движење и чекаат момент кога да ја најават својата нова улога или промена на своето делување.По десстгодишно применување на улогата на деловен гтартиер во земјите на С А Д  и Европа, веќе од 2011 година започиуваат да се појавуваат нрвите знаци кои ја мајавуваа мовата улога кон која во иднина ќе се стрсмат човечките ресурси.
Новата улога с H U M A N  R E S O U R C E  E N T R E P R E N E U R  или човсчкитс 

рссурси претпрнемач, со цел иивпата деловпа улога да ја направат новеќе 
претпрнемннчка1 ‘4.Она што е карактеристично за улогата ма човечките ресурси претприемач с дека тие треба да имаат поголем сеизибилитет за потребите на бизнисот и внатрешните клиенти, како и во управување со галентите, каде треба да бидат експерти кои се проактивни и доверливи.Ова е само факт дека човечките ресурси се непресушен извор за истражување и нивно осознавање, при што се потврдува нивното влијание иа оргаиизацијата, на нејзините резултати, папредоци и успешно котирање помеѓу конкуренцијата.

и www.hnnagazinc.co.uk/hr/features/10201 M/bvc-bvc-hr-busincss-nai'lncr-hello-hr-cntCDrcinicr преземспо на 
25.03.2015 година
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П Р И Л О Г А Н К Е Т Е Н  Л И С Т

Општи податоци:

Пол: машки женскн

Возраст:

1. до 25

2. од 25-40

3. од 40-55

4. над 55

Завршспо образованме:

1. Основно образование

2. Срсдно образование

3. Вишо образовапне

4. Впсоко образование - Факултет/Академија

5. Постдипломски студии

6. Докторат

Дејност на Вашата оргапизација во:

1 . Јавен сектор

2. Приватси сскгор, дсјносг

Колку време работите во оддслотза мовечки ресурсн?

Дали вашсто работно мссто е на ниво на менаџер? 
Д А  H E

Прашања

Одговори
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1.Потребно ли с оддслите за човечките рссурси да ја мснува својата улога, 
слсдејќи гн притоа надворсшнитс промсни и практики кои влијаат на успсхот 
на организацијата?

2.Ги следат ли организацшггс во Ренублика Македонија овис промеии и 
ирактики?

3. Дали сте запознаени со нова га улога на деловен (бнзннс) партнер од 
областа на човечки рссурси?

4. Дали во Вашата организација мснаџерот/оддслот за човечкитс рссурсн 
партиципираат во процссог на дсфипираље на бизнис стратегијата?

5. Сметате ли дека мснаџерог на оддело г за човечките рссурси треба да биде 
дел од сгратешкиот менаимент на вашата оргаиизација?

6. Дали имате гснсралсн дирс1сгор за човсчкитс ресурсн во Вашата 
организација?

7. Ако учсствувагс во крсираљс! о па сгра гегијата, како оддсл за човечки 
ресурси, дали сметате дека на тој начин полссно ќе ја доближите истата до 
останатите врабогени во орагнизацијата?

8. Можеге ли да одговорите на предизвикот да бидетс стратешки партнер на 
вашата организацнјата?
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9. Гн гледате лн вработените во одделот за човечкитс рссурсп во улога иа 

дсловсн (бизнис) партнср?

10. Смета ге ли дека одделот за човечките ресурси и помага на 
организацијата да гн постигие бизнис целите?

11. Важно ј ш  с за улогата на деловсн (бизнис) партнср од областа на човсчки 
ресурси да сс нма аналитички вештини?

12. Важни ли се комуникациските вештшш за улогата на деловен (бизнис) 
партнср од областа на човечки ресурси?

13. Потрсбно ли с одделог за човечките ресурси да ја смени својата 
доссгашната улога во организацијата, од реактивна во проактивна?

14. Дали Вашата организација го започнала нроцесот на трансформација на 
улогата на оддслот за човсчките рссурси?

15. Проактивната улог а на човечките ресурси е подобра за развивање на 
бизиис стратегијата на организацијата.

16. Дали Вашата организација е лидер на пазарот во развојот на човечки 
ресурси?

17. Дали знаете дека новата улога на човсчки ге рссурси го сочинуваат 
четири работни места во едно?
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18. Дали можете да ја извршуватс улога га на работиото мссто Оиерацноиен 

менаџер (Operations Manager) -  O M  кој ги набљудува и мери постосчките 
операгивни политики н нроцедурн од обласга на човсчки ресурси?

19. Дали можете да ја извршувате улогата на работното место Итен 
одговарач (Emergency Responder) -  E R  кој обезбедува ad - hoc реакција н 
непосредни интсрвенции/корекции на акутни или итни случаи?

20. Дали можстс да ја извршувате улогата на работиото мссто Стратешки 
партнер (Strategic Partner) -  ЅР кој учествува во дефинирање на стратегијата и 
имплемеитирање на истата?

21. Далн можете да ја извршувате улогата на рабогното место Медијатор за 
вработени (Employee Mediator) -  E M  кој создава одржливи решеиија со 
предизвици за посдииечни вработени?

22. Сметатс ли дека со новио г оперативен модел на оддслот за човечките 
ресурси се создавааат нови и доиолнителпн вредности за организацијага?

23. Дали одделот за човечки ресурси во Вашага организација има капацитет 
и можност бизнис стратегијата на организацијата да ја  претвори во реалност?

24. Имате ли систематизирано работно место како деловеи (бизнис) партнер 
од областа иа човечки ресурси?

25. Информирани ли сте за иотребните квалификации и работно искуство 
кое е потребно за успешио извршување на работните задачи како деловен 
(бнзнис) партиер од областа на човечки ресурси?
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26. Организацијата и вработснитс имаат бснсфити од имплемснтацијата на 
новата улога иа деловен (бнзнис) партнер од областа па човсчки рссурсн.

27. Дали смстате дска во прнватииог ссктор побрзо ќс сс имнлемси тира 
новата улога на човечкнте ресурсн?
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