
Универзитет „Св. Кирил и Методиј“ 
Филозофски факултет - Скопје

Постдипломски студии по менаџмент на човечки ресурси воопштеетвените дејности

МАГИСТЕРСКИ ТРУД HA TEMA:

Организациска култура, работни 
перформанси и задоволство од работата

Скопје, 2015

Ментор: Изработил:
Проф. д-р Елисавета Сарџоска Георгиевска Веселинка



Членови на комисија:
1. ГТроф. д-р Милева Ѓуровска 
Универзитет „Св. Кирил и Методиј“ -  Скопје
2. Проф. д-р Трајан Гоцевски 
Универзитет „Св. Кирил и Методиј“ -  Скопје
Датум на одбрана: ____________ .2014 година
Датум на промоција: ____________ .2014 година

Наука од која ce стекнува магистратурата: Менаумент на човечки ресурси

2



АПСТРАКТ

По краткиот вовед во темата околу актуелноста, улогата и значењето на 

корпоративната култура во современи услови, ќе бидат дефинирани клучните поими 

корпоративна култура, перформанси u задоволство од работата, и бидат 

презентирани повеќе примери за успешна корпоративна култура и нејзините 

имтикации во праксата.

Фокусот е на анализата на корпоративната култура во МКТ, идентификување 

на сшните страни, како и можности за подобрувања врз основа на оцените добиени 

со Денисоновиот прашалник за корпоративна култура.

По оцената на корпоративната култура, на сличен начин, констатира

нивото на задоволство на вработените, но и ќе видиме каква е корелацијата помеѓу 

корпоративната култура u задоволството на вработените, како и релевантноста на 

влијанието на корпоративната култура врз зголемувањето на интризичното и 

екстринзичното задоволство на вработените, што во крајна линија влијае врз 

повисоки вкупни перформанси.

Понатаму анализата продолжува во насока на тоа дали постои врска помеѓу 

корпоративната култура и долгорочната перформанса и, доколку постои, да ce 

разјасни природата на таа врска и на кој начин може да ce искористи со цел 

остварување повисоки финансиски резултати (профит) и подобрување на 

нефинансиските мерша на успешноста на бизнисот (пазарното учество, 

иновативноста и задоволството на надворешните корисници).

Заклучокот од направеното истражување е дека во компанијата MKT nocmou 

јасно дефинирана корпоративна култура која има простор да ce доразвива со цел 

елиминирање на слабите точки кои ce извор на незадоволство кај вработените, a 

задоволството од работата претставува значаен фактор за успешност во 

работењето.

Клучни поими за темата ce: (организациска, корпоративна) култура, 

задоволство на вработените и организациска ефикасност.
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Вовед

Ha прашањето: „Што мислите, зошто луѓето го мразат понеделник?“, 
вообичаените одговори ce поврзани со одењето на работа, што подразбира стрес 
и обврски по релаксираниот викенд.

Има и исклучоци кои ги нарекуваме „воркохолици“, тоа ce оние што ja 
имаат привилегијата работата да им претставува задоволство, исполнување на 
сонипггата и уживање. За да ги „мразиме“ понеделниците, придонесуваат и 
некои ставови на работодавците: „Не мешај го задоволството со работата“, 
„Секој е заменлив“, „Бизнисот треба да е рационален, тука нема место за 
емоции, најбитна е профитабилноста“, „Не Hè интересираат твоите лични 
проблеми, работата мора да биде завршена по секоја цена“. Ова ce 
размислувањата кои секојдневно ги среќаваме.

Сите овие ставови, начини на однесување, правила и норми, вредности, 
начин на комуникација, меѓучовечки односи, организациска поставеност, 
навики и верувања, извори на мотивација (или фрустрации), ce составен дел на 
она што ce нарекува корпоративна култура.

Организациската (корпоративна) култура како тема станува cè поактуелна 
и cè повеќе добива на значење.

Денес, кога поминуваме многу повеќе време на работа отколку дома, од 
големо значење е како го поминуваме тоа време, каков ќе ни биде квалитетот на 
животот и колку сме среќни и исполнети - дали нашата работа претставува 
извор на стрес, незадоволство, здравствени проблеми, секојдневна борба, 
обврска, измачување или извор на задоволство, мотивација, самореализација, 
исполнување, докажување, остварување на амбициите, надградување и 
збогатување на животот со упгге повеќе моменти за паметење, повеќе 
пријатели, остварена комуникација и најважно, чувство на признание и 
материјална награда за сработеното.
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Од корпоративен аспект, ако го гледаме концептот на корпоративна 
култура како процес за кој треба да донесеме одлука дали да го иницираме, како 
да го спроведеме и какви промени и ефекти би предизвикал, треба да ги 
отфрлиме старите ставови (дека секој е заменлив, како и третирањето на 
вработените како уште една алатка за постигнување на целите) и да бидеме 
свесни дека во денешни услови преовладува емотивниот елемент при 
одлучувањето. Креирањето чувство на среќа и задоволство е индивидуално за 
секој поединечно. Како што секојдневно правиме напори да допреме до секој 
купувач, однесувајќи ce пријателски и со почит за да ja стекнеме неговата 
доверба и наклонетост, на ист начин треба да ce однесуваме и кон вработените, 
со цел да ja придобиеме нивната лојалност, посветеност, ангажираност во 
работата, да ги направиме среќни за да оствариме максимални бизнис- 
резултати.

Ова истражување ќе ce обиде да одговори на прашањето дали 
корпоративната култура може да придонесе да ja ностигнеме таа посакувана 
win-win ситуација.

Иако како поим ce среќава во литературата и во праксата во развиените 
западни земји упгге во 8о-тите години од минатиот век, во Македонија 
организациската (корпоративна) култура како тема од научен аспект cè уште не 
е доволно истражена, a од бизнис-аспект cè уште го нема заземено потребниот 
интерес и внимание како фактор кој има значајно влијание врз резултатите од 
работењето.

Ова истражување има цел да открие дали токму организациската 
(корпоративна) култура е таа врска меѓу економската логика (бизнисот и 
профитабилноста) и човечкиот фактор (вработените со нивните потреби 
и цели) во компаниите, што би придонела кон постигнување идеална 
ситуација - исполнети u мотивирани вработени и истовремено успешна 
компанија.

Дали организациската (корпоративна) култура е навистина фактор на 
приближување на навидум спротивставените интереси на вработените и 
сопствениците?
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Што претставува, кои ce основните елементи на една успешна 
корпоративна култура и која е нејзината улога во зголемувањето на 
задоволството на вработените и ефикасноста во работењето?

Најпрво ќе образложам неколку теоретски ставови по ова прашање, потоа 
преку студија на случај ќе образложам како корпоративната култура влијае врз 
зголемувањето на задоволството на вработените, a со тоа влијае врз нивната 
продуктивност, посветеност, лојалност, и како придонесува за подобри 
резултати во работењето во целина.

I. Теоретски пристап кон проблемот на 
истражување

1. Дефинирање на проблемот и на основните поими

Клучни поими за темата ce: (организациска, корпоративна) култура, 
задоволство на вработените и организациска ефикасност.

1.1. Култура, организациска култура

Постојат различни дефиниции кои осветлуваат различни аспекти на 
културата: културата како систем на знаење, искуства, вредности, верувања, 
значења; културата како процес на симболична комуникација, начин на 

живот - однесувања, верувања, вредности и симболи кои луѓето ги прифаќаат 
без размислување и кои ce пренесуваат од генерација на генерација и сл.

Аристотел рекол: „Ние сме она што постојано го правиме“ - овде ce 
потенцираат навиките и повтореното однесување како основа пгго ja 
сочинува културата без да ce навлегува во тоа што луѓето чувствуваат, мислат 
или веруваат.

Една од најопштите дефиниции на поимот култура гласи: културата е збир 
на карактеристики кои дефинираат една група луѓе преку нивниот јазик 
религија, храна, социјални навики, музика и уметност (Zimmermann, 2012).
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Американскиот антрополог Едвард Хобел Адамсон ja опишува културата 
како интегриран систем на научени модели на однесуваше кои ce
карактеристични за припадниците на едно општество, a не ce резултат на 
биолошко наследство (Hoebel, Adamson. Anthropology: Study of Man.).

Поаѓајќи од општиот поим култура, ce насочуваме кон поконкретно 
дефинирање на организациска култура или корпоративна клима.

Мајкл Воткинс во статијата „Што е организациската култура и зошто е 
значајна“ презентира различни аспекти на организациската култура во форма 
на дефиниции од различни автори:

Алек Хаверстик вели дека културата е моделирана од инсентивот,

односно најдобар начин да ce предвиди однесувањето на луѓето е доколку 
знаеме што ги мотивира. Под инсентив мислиме на материјална награда, 
нематеријална награда како статус, признание и санкции на кои подлежат 
членовите на организацијата. Во врска со оваа дефиниција ce јавува и 
прашањето на кокошката и јајцето, односно дали однесувањето е производ на 
инсентивот или, пак, инсентивот ce моделира врз основа на верувањата и 
вредностите на начин кој ќе ja поткрепи културата.

Брус Перон ja дефинира организациската култура на овој начин: 
„Организациската култура претставува заеднички формулиран опис на 
организацијата однатре“. Главната намена на културата е да им помогне на 
членовите да ce ориентираат на „реалноста“ на начин кој овозможува основа за 
усогласување на целите со заедничката акција.

Ричард Перин ja дефинира организациската култура како збир на 

вредности и ритуали кои служат како лепило кое ги интегрира 

членовите во организацијата. Културата овозможува не само заеднички 
поглед на тоа како стојат работите туку и зошто ce такви. Културата е целата 
„приказна“ која ги обединува членовите на организацијата, a вредностите и 
ритуалите го збогатуваат наративот.

Мајкл Воткинс вели дека културата е имунолошкиот систем на

организацијата. Како заштитен механизам кој спречува погрешно 
размислување и погрешни луѓе во организацијата упгге од почеток. Од друга 
страна, проблем е кога имунолошкиот систем ќе ce спротивстави и на

9



потребните промени, и претставува пречка при регрутирањето и интегрирањето 
на нови членови во организацијата.

Понатаму, Елизабет Скринџер вели дека организациската култура е 

обликувана од и ce преклопува со останатите култури, особено со 
пошироката култура на општеството каде опстојува. Оваа дефиниција става 
акцент на предизвиците на мултинационалните компании при 
воспоставувањето и одржувањето единствена култура кога работењето ce 
одвива во повеќе национални, регионални и локални култури. Како да ce 
постигне балансот помеѓу промовирање единствена култура во организацијата 
истовремено дозволувајќи влијанија од локалните култури кои им ce поблиски 
на вработените и на корисниците?

Понатаму постојат дефиниции кои акцент ставаат на постоењето на 
супкултури, на динамичниот карактер на културите и нивното својство на 
менување во согласност со промените во внатрешното и надворешното 
опкружување.

Критнер, Киницки и Бјуеленс даваат една сеопфатна дефиниција на 
организациската (корпоративна) култура. Според нив, таа претставува систем 

на претпоставки, вредности, норми и ставови манифестирани преку 

симболи кои членовите на една организација ги развиле и усвоиле преку 
заедничкото искуство и кои им помагаат да го одредат значењето на светот кој 
ги опкружува (работната средина) и како да ce однесуваат во него (Kreitner, 
Kinicki & Buelens, 1999).

Слична дефиниција дава и Едгар Шеин, според кого, организациската 
култура е систем на важни заклучоци, измислени, откриени или развиени 
од страна на дадена група додека ce соочувала со проблемите на надворешна 
адаптација и внатрешна интеграција, формулирани доволно добро што можат 
да ce сметаат за вредни и како такви да им ce пренесуваат на новите членови на 
организацијата, како правилен начин на перцепција, размислувања и чувства 
во однос на исти проблеми (Schein., 1985).

Според Deal, Kennedy (1982), четирите главни карактеристики на секоја 
култура ce:
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• Вредносгите, верувањата и филозофијата која ja споделуваат 
членовите на една организација;

• Хероите, тоа ce лидерите, оние што ги артикулираат вредностите во 
форма на визија и идна посакувана состојба на организацијата;
• Ритуалите, тоа ce активности преку кои ce поггикнуваат и ce 
зајакнуваат организациските вредности и верувања;
• Комуникациската мрежа, тоа е неформалната интеракција помеѓу 
членовите која го зајакнува и го потврдува во пракса влијанието на 
вредностите, хероите и ритуалите.

Џон Котер и Џејмс Л.Хескит, автори на книгата „Корпоративната култура 
и перформансата“, корпоративната култура ja дефинираат како заеднички 

вредности кои ги споделуваат членовите на организацијата, го насочуваат 
нивното однесување и кои ce константни и по промената на членовите на 
групата. Од друга страна, постојат норми кои ce вообичаени начини на 
однесување, кои ce применуваат поради тоа пгго вработените ce свесни дека 
придржувањето на тие правила значи награда, односно нивното непочитување 
предизвикува казна. Првите ce оние што ce невидливи и многу потешко ce 
менуваат, додека вторите ce видливи и поподложни на промени. Внатрешното 
чувство, личниот став и начинот на размислување на вработените е она што 
потешко ce менува и моделира наспроти изгласувањето нова продедура или 
работна инструкција која стапува во сила веднаш, без отстапки (Kotter, Heskett, 
1992).

Според Котер, корпоративната култура треба да произведе вредности кои 
ќе ги дефинираат однесувањето и процесот на донесување одлуки, главно дава 
одговор на следииве четири прашања:

Како да ce однесуваме со корисниците?
Кои ce принципите на организациската перформанса?
Koja е перцепцијата за одговорноста?
Кои ce верувањата и ставовите во однос на иновациите?

Едноставна дефиниција за корпоративна култура е дека таа претставува 
социјални норми на работното место (McEachem, 2011).
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По својата природа ce разликуваат хоризонтална и хиерархиска 

култура. Во студијата The Impact of Culture on Productivity (McEachem, 2010) ce 
поставува прашањето на импактот на различната корпоративна култура врз 
продуктивноста. Иако преферирана од страна на вработените, не секогаш 
хоризонталната култура дава повисоки резултати, односно дека постои време и 
место и за хоризонталната и за вертикалната организациска култура,

Недостатоците на вертикалната структура ce бирократизација, утврдени 
процедури и начин на извршување на работите, дефинирано работно време и 
чувство на страв од казни поради непочитување на строгите процедури, a тоа ce 
фактори кои ja намалуваат продуктивноста. Од друга страна, не значи дека 
целото поминато време на работа е продуктивно потрошено, вработените може 
да практикуваат продолжени паузи, сурфање на интернет и сл. Постојат 
индустрии каде што хоризонталната структура не ce препорачува, односно не е 
применлива, како на пример во големите корпорации, производството, 
општините, каде што работните процеси ce сложени и обемни. Во крајна 
линија, улогата на менаџментот и на менаџерите за човечки ресурси е да 
создадат услови и да утврдат начин за најдобро искористување на ресурсите, 
односно вработените, во насока на постигнување најдобри резултати.

1.2. Корпоративна култура и задоволство од работата

Од аспект на менаџмент со човечки ресурси, многу е важно да ce знаат 
факторите на задоволство и мотивација на вработените, и тоа од неколку 
причини:

од аспект на стратегијата - потребно е да ce регрутираат луѓе кои ги 
споделуваат истата визија, карактерни особини и верувања со цел 
ефикасно остварување на целите на компанијата и на конкретното работно 
место;

од аспект на конструирање ефикасен и праведен систем на 
наградување;

од аспект на превентивно елиминирање на идни неефикасности во 
работниот процес или можни идни трошоци поврзани со зачестени 
отсуства, напуштање на компанијата, боледувања и сл.
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Тренчов, (2011) во својот магистерски труд на тема „Задоволство од 
работата и приврзаност кон организацијата кај вработени во државен и во 
приватен сектор“ презентира неколку дефиниции на поимот задоволство од 
работата, ja истакнува важноста на задоволството од работата и ги објаснува 
ефектите од задоволството, односно незадоволството од работата.

Задоволството од работата претставува:

комбинација на психолошки, физиолошки и околности на 

опкружувањето што предизвикуваат вработените да кажат „јас сум 
задоволен од својата работа“ (Норрок, 1935,според Матанович, 2009);

позитивна ориентација на една индивидуа кон занимањето што 
го има (Van Der Zee, 2009);

процена на работникот за степенот до кој работната средина ги 

исполнува неговите потреби (Dawis and Lofquist 1984, според Eyupoglu et 
al., 2009).

Задоволството на вработените е индикатор за тоа колку тие ce среќни и 

исполнети со работата, степен на задоволување на нивните очекувања и 
потреби. Задоволството на вработените е фактор од кој зависат мотивацијата, 
лојалноста, степенот на остварување на целите и општата клима за работа 
(Heathfield, 2013).

Фактори пгго предизвикуваат задоволство од работата ce:

однесување со почит, охрабрување и стимулирање на вработените, давање 
фидбек, признание за сработеното, финансиска компензација и бенефиции, 
организирање компаниски активности и позитивен менаџмент (Heathfield, 
2013).

Една од најпознатите дефиниции на задоволството на вработените или 
задоволството од работата е дека задоволството претставува позитивна 

емоционална состојба која е резултат на степенот на оцена на самата работа 
или на искуството од работата на поединецот (Lock, 1976).

Работата претставува комплексни меѓуодноси на задачи, улоги, 
одговорности, интеракции, иницијативи и награди.

Типичните димензии на работата вклучуваат (Шуклев, Б. 1998 според 
Lock, 1976):
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l .Работа - вклучува внатрешен интерес, разновидност, можност за 
учење, шанса за успех, методи, контрола на брзина и сл.
2. Плаќање - вклучува сума на пари, праведност, методи на плаќање.
3. Промоција - вклучува можности за унапредување.
4. Признание - вклучува пофалби за остварената работа, степен на 
доверба, критика и сл.
5. Користи - вклучува: годишен одмор, пензија, медицина, платен 
одмор.
6. Работни услови -  вклучува часови на работа, паузи за одмор, опрема, 
температура, вентилација, влажност, локација и сл.
7. Надзор - вклучува стил и влијание на надзорникот, технички и 
човечки односи, менаџерски способности и др.
8. Коработници - вклучува конкуренција, помош, пријателство.
9. Компанијата и менаџментот - вклучува грижа за вработените како за 
плаќање така и за политика на користи (бенефиции).

Истражувања покажале дека од сите погореспоменати фактори само 
последните (работни услови, користи, менаџмент и меѓучовечки односи) 
почесто ce јавуваат како фактори на незадоволство, додека првите ce почесто 
фактори на задоволство.

Мотивите диктираат колку напор една личност ќе вложи во соодветна 
активност. Мотивите содржат фактори кои иницираат, интензивираат, 
одржуваат и го намалуваат однесувањето. Мотивирањето е од крајно значење за 
менаџерите бидејќи нивната улога е подредените да бидат полни со енергија 
при остварувањето на целите на организацијата.

Доколку менаџерот сака да биде успешен, во фокусот на секоја менаџмент- 
акција треба да биде организационата клима. Контролата на климата има пет 
фази и вклучува:

'S Фаза 1 - Одлучување каков вид клима е најсоодветен.
Ѕ  Фаза 2 - Проценување на сегашната клима.
Ѕ  Фаза з - Анализа на клима, јаз и создавање план за остварување на 
идеалната клима.
Ѕ  Фаза 4 - Преземање конкретни чекори за унапредување на климата.
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S  Фаза 5 - Оценување на својата ефективност во светлина на акциониот
план.

Мотивацијата е процес во кој однесувањето е поттикнато, активирано 

и канализирано кон остварување на целите.

Мотивацијата е менаџмент-активност насочена кон побудување на другите 
да постапат на начин кој ќе биде корисен за организацијата. Или со други 
зборови, мотивацијата може да ce опише како креирање на ситуација во која 
акциите што треба да обезбедат задоволство на вработените ce истовремено и 
акции кои придонесуваат за остварување на целите на организацијата.

Факторите што влијаат врз мотивацијата на една индивидуа може да 
произлезат од самата личност или може да ce наоѓаат во опкружувањето.

Во првата група фактори ce следниве: знаење и способности, ставови и 
вредности, работни навики, разновидност и интензитет на потребите, 
персонални аспирации и сопствен имиџ; на овие фактори (освен на знаењата и 
вепггините) многу тешко може да ce влијае. Втората група на фактори ce 
однесува на опкружувањето и содржи: определување на работни задачи, 
плаќање, промоција, правила и регулативи, односи со еднаквите и со 
надредените и работната клима (Шуклев, Б. 1998).

Постојат два основни извора на мотивација врз основа на различни цели 
што сакаме да ги постигнеме и кои Hè потгикнале на одредено 
однесување/акција.

Мотивацијата што доаѓа однадвор, како на пример да ce освојуваат медали, 
да ce примаат финансиски награди и да ce биде во фокусот на вниманието, ce 
нарекува екстринзична, надворешна мотивација бидејќи вклучува 
партиципација во некоја активност заради награда која е надвор од процесот на 
партиципација. Од друга страна, интринзичната, внатрешна мотивација 

е тесно поврзана со основната мотивација да ce стекнат нови вештини, чувство 
на компетентност и потребата да ce воспостават суштински односи со другите 
луѓе (Karageorghis, С. Terr, Р.,1969). Екстринзичната мотивација ce однесува на 
тенденцијата да ги вршиме активностите заради познати надворешни награди, 
без оглед дали по својата природа ce материјални (финансиски) или 
психолошки (признание) (Brown, L. V. 2007). Интринзичната мотивација ce
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случува кога дејствуваме без да постои некоја очигледна надворешна награда. 
Едноставно уживаме во активноста или гледаме на неа како на можност за 
истражување, учење и реализирање на нашите потенцијали (Coon, D. & Mitterer, 
J. O., 2010). Малоун и Лепер ги дефинираат интринзично мотивираните 
активности како нешто пгго го правиме без притоа да постои причина да 
веруваме дека поради тоа ќе бидеме наградени или казнети. Најчесто таквите 
активности ce опишуваат како забавни, интересни, предизвикувачки, пријатни 
итн.

Како фактори на интринзична мотивација ce надведуваат: предизвик, 
љубопитство, контрола, соработка и исполнетост со работата, признание. 
Интринзичната мотивација ce објаснува со поимите предизвик и компетентност 
(Malone,T.W.& Lepper, М. R, 1987 според Harter, 1978; White, 1959) или како степен 
на стимулација (Malone,T.W.& Lepper, М. R, 1987 според Berlyne, 1960,1966; Hunt, 
1961, 1965; Piaget, 1952), други пак ja поврзуваат со концептите на контрола и 
самомотивација (Malone,T.W.& Lepper, М. R, 1987 според Lepper, 1985,).

Консултантската куќа Custom Insight дава споредбени дефиниции за 
задоволството од работата и ангажираност во работата:

задоволството од работата на вработените е степен на среќа и 
задоволство од работните места и од работната средина, додека

ангажираносг во работата на вработените е ниво на возбуда 
поврзано со самата работа и степен на лојалност кон организацијата, како 
и степен на вложување во остварување на работните задачи (Custom Insight, 
2014).

Во теоријата постои јасна дистинкција помеѓу поимите задоволство од 

работата и работен морал:

Ѕ  додека моралот е ориентиран кон иднината, задоволството од 
работата ce однесува на минатото и на сегашноста;

■Ѕ моралот често има групно значење (заснован на чувство на општа 
намера и верување дека групните цели ќе бидат остварени и ce соодветни 
на индивидуалните цели), додека задоволството од работата ce однесува на 
проценување на направеното од поединец и неговата работна ситуација.
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Моралот е став на задоволство, со сакан континуитет и спремност да ce 
бори за остварување на целите на групата или организацијата. Високата 
мотивација не значи секогаш и висок морал, но е разумно да ce претпостави 
дека високомотивирани вработени претендираат да имаат и висок морал.

Моралот во компанијата понекогаш е опишан како тимски дух - тимска 
работа и кооперација. Без тоа енергијата би ce трошела на одбрана на 
сопствената позиција наместо на остварување на целите на организацијата. 
Конфликтите, антагонизмот и непријателството ja прават тимската работа 
невозможна. Критицизмот, самоволието и неумерениот потсмев може да ja 
прекинат кохезивноста на групата и да ja нарушат нејзината енергија (Шуклев, 
Б, 1998).

Задоволството на вработените ce мери со помош на прашалници кои имаат 
цел да го опипаат пулсот на компанијата, притоа ce поставуваат прашања од 
повеќе области:

Менаџментот
Разбирање на мисијата и визијата на компанијата
Мотивирање
Тимска работа
Комуникација
Соработка.

Вакви испитувања ce вршат периодично (најчесто годишно), при што ce 
следи дали преземените активности идентификувани со претходното 
истражување дале резултати и во која мера ce елиминирани недостатоците, a ce 
поттикнати и зајакнати позитивните аспекти.

Излезните интервјуа ce уште еден добар инструмент за оцена на 
задоволството на вработените.

1.3. Организациска еф икасност (Перформанси)

Клучните показатели на перформансата (или на успешноста) им 
помагаат на организациите да го дефинираат и да го мерат прогресот кон 
остварување на целите. Тие ce квантифицирани мерења кои ce однапред
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дефинирани, a ги рефлектираат клучните фактори за успех на организацијата. 
Тие ce разликуваат од индустрија до индустрија и зависат од тоа пгго е 
навистина релевантно за успехот на конкретната организација, a произлегуваат 
од стратегијата и целите (Reh, 2013).

Некои од најпознатите и клучни индикатори на перформансата (предмет 
на анализа во ова истражување) ce:

Задоволство на корисниците:

Во услови на компетитивни пазари, каде што компаниите ce борат за 
купувачи, задоволството на корисниците е клучен диференцијатор и клучен 
елемент на бизнис-стратегијата (Gitman, L; McDaniel, 2005). Задоволството на 
корисниците е клучен индикатор за намерите и очекувањата за купување и 
лојалноста на купувачите (Farris, P Bendle, N; Pfeifer, Е; Reibstein, D, 2010).

Задоволството на корисниците е еден од клучните перформанси на 
работењето и често е дел од Баланс Скоркард - стратешка алатка која осигурува 
целите константно да ce остваруваат на ефективен и ефикасен начин.

Лојалноста на корисниците ce мери преку спроведени истражувања и 
интервјуа кои треба да дадат одговор на прашањето за општата оцена за 
услугата, број на повторени купувања, дадени препораки, и за конкурентската 
предност. Вообичаено за мерење на задоволството на корисниците ce користи 
прашалник со дефиниран сет изјави кои ce оценуваат според Ликертовата скала 
(каде што 1 е многу незадоволен, a 5 е многу задоволен), при што корисниците 
одговараат на секоја изјава во согласност со нивните перцепции и очекувања за 
перформансите на производите/услугите или организацијата која е предмет на 
оценување.

Профитабилност:

Е еден од најосновните параметри за успешноста во работењето. 
Профитабилноста е индикатор на способноста да ce генерираат приходи во 
споредба со трошоците за одреден временски период.

Профитабилноста е основна цел на бизнисите, доколку не работи 
профитабилно, бизнисот не може да опстои на долг рок. Поради тоа, сите 
напори ce во насока на зголемување на приходите и оптимизација на 
трошоците од работењето.
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Постојат повеќе индикатори на профитабилноста и сите имаат цел да 
дадат објаснување за тоа колку добро компанијата ги користи ресурсите со цел 
генерирање профит и капитал.

Целта на анализата на профитабилноста е да ce утврдат 
позитивни/негативни трендови во однос на профитабилноста низ годините, 
или во однос на конкуренцијата или индустрискиот просек.

Главни индикатори на профитабилноста ce: профитна маржа, бруто- 
добивка, оперативна добивка или добивка пред оданочување и нето-профит, 
како и враќање на сопствениот капитал и враќање на средствата (Investopedia).

Индикаторите на профитабилноста ce пресметуваат врз основа на 
билансот на успех, при што ce разликува вертикална анализа на извештајот во 
еден период или хоризонтална анализа на трендовите во тек на време.

Всушност, сите овие индикатори претставуваат износ на добивка (на бруто, 
оперативно или нето-ниво) како процент во однос на приходите од продажба.

Бруто-профит ce добива кога од приходите ќе ce одземат трошоците 
(директни: работна сила, суровини и сите општи/индиректни трошоци на 
работењето). Kora истата ќе ce стави во однос на остварените приходи ce 
добива бруто-профитна маргина. Бруто-профитната маргина е прво ниво 
на профитабилност.

Бруто-профитна маржа = Добивка /  Пргосод

Оперативна добивка без амортизација (EBITDA) како индикатор на 
компаниската финансиска успешност ce однесува на профитот од 
редовните бизнис-операции и не вклучува профит од инвестиции - ce 
пресметува кога од приходите ќе ce одземат трошоците од основните 
бизнис-операции и амортизацијата, без да ce земат предвид промените во 
капиталната структура, даноците. Овој индикатор најчесто ce користи и 
претставува оцена на користењето на ресурсите за остварување на 
приходите кои директно ce резултат на одлуките на менаџментот во една 
компанија.

Оперативна профитна маржа (без амортизација) = Оперативна добиека без 

амортизација /  Приход
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Оперативна добивка пред оданочување (EBIT) ce однесува на 
профитот од редовните бизнис-операции и не вклучува профит од 
инвестиции - ce пресметува кога од приходите ќе ce одземат трошоците од 
основните бизнис-операции (ce додава амортизацијата), без да ce земат 
предвид промените во капиталната структура и даноците.

Оперативна-профитна маржа =  Оперативна-добивка пред оданочување / Пргосод

Нето-добивка ce добива кога од добивката пред оданочување ќе ce 
одземе и данокот на добивка. Kora нето-добивката ќе ce стави во однос со 
приходот, ce добива нето-профитна маргина.

Нето-профитна маржа = (Оперативна добиека пред оданочување-данок на 

добивка) /Приход

Останати индикатори на успешноста ce: поврат на капитал (РОЕ) и 
поврат на акционерска главнина (РОА).

Враќање на средства (РОА) е индикатор за тоа колку е профитабилна 
компанијата во однос на вкупните средства, односно колку ефикасно ce 
користат средствата за остварување на приходи. Ce пресметува на 
следниов начин:

Враќање на средства (ROA) = Нето добивка /  Вкупни средства

Враќање на сопствениот капитал (РОЕ) е индикатор за тоа колку 
ефикасно ce користи акционерскиот капитал во компанијата.

Ce пресметува на следниов начин:
Враќање на сопстеениот капитал (ROE) = Нето добивка / Акционерска главнина 

*акционерскиот капитал = вк.средства - вк. обврски од билансот на 
состојба

Лидерство во иновации:

Денес, на пазарот нема место за оние компании што не вршат 
предвидување, концептуализирање и не нудат иновации на пазарот, што 
корисниците го сметаат за повисока вредност. He е круцијално само да ce 
иновираат производи и услуги на високопрофитабилен начин, туку е потребно 
и да ce иновира во инфраструктурата на компанијата - вработените и процесите
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- co што ce оспособува компанијата да ce натпреварува и да ja победи 
конкуренциј ата.

Лидерство во иновации ce однесува на примена на иновативни решенија 
во процесот на работење, како и лидерство во создавање иновации (технолошко 
лидерство, иновативни процеси на работење, иновативен пристап до 
корисниците). Под иновација ce подразбира воведување нешто ново - нова 
идеја, производ или процес. Иновација е и примена на подобри решенија кои 
одговараат на новите барања, нови или постојни потреби на пазарот, преку 
поефикасни производи, услуги, технологии или идеи (Maranville, Ѕ. 1992). 
Иновација е непгго оригинално и како последица на тоа е нов пробив на 
пазарот и во општеството (Frankelius, Р. 2009).

Еве неколку едноставни дефиниции за иновација наспроти:

о Креативноста значи смислување идеи, додека иновација значи 
спроведување на идеите во пракса (нивно оживување); 
о Наука е конвертирање на парите во знаење, додека иновација значи 
конвертирање на знаењето во пари;
о Инвенција значи смислување нов концепт, додека иновација е 
користење на новиот концепт и негова комерцијализација (Kotelnikov, V, 
2013).

Животниот циклус на иновациите ce состои од следниве фази:

о Раѓање на идеја 
о Развој на концепт
о Евалуација (од бизнис и од технички аспект) 
о Комерцијализација
о Инкрементална иновацнгја -  подобрување.

Процесот на иновирање треба да е флексибилен и да ги вклучува сите во 
компанијата, истовремено проценувајќи ги надворешните информации и 
ресурси со цел да ce обезбедат најдобрите идеи (Hammer, 2006).

Пазарно учество:

Го изразува процентуалното учество на продадени производи/услуги во 
однос на целиот пазар. Овој индикатор дава генерална идеја за големината на 
компанијата во однос на конкурентите и целиот пазар. За инвеститорите
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претставува клучен индикатор на пазарната конкурентност - показател на 
успешноста на нашиот бизнис во однос на конкуренцијата.

Исто така, пазарно учество може да ce мери преку број на корисници или 
вкупни остварени приходи на компанијата во однос на конкуренцијата.

Предноста од користењето на пазарното учество како показател на 
перформансата е во тоа пгго ce елиминираат макроекономските влијанија 
(политички, економски, технолошки или општествени) како, на пример, 
општата состојба на економијата или даночната политика.

Официјални податоци за пазарното учество на одредена компанија можат 
да ce добијат преку регулативните тела или трговските комори, во некои случаи 
ce објавени и од страна на компаниите.

Пазарна капитализација:

Е мерка на вредноста на компанијата; ce пресметува со множење на бројот 
на издадените акции со сегашната цена на акцијата.

Цената на акцијата често може да произведе погрешна претстава за 
вредноста на компанијата, за споредба на вредноста на две компании мора да ce 
земе предвид пазарната капитализација (Investopedia).

Класификацијата на компаниите по основа на пазарна капитализација им 
овозможува на инвеститорите да го измерат потенцијалот за раст на 
компанијата, како и ризикот. Компании со поголема пазарна капитализација 
имаат побавен раст, но и помал ризик и обратно.

2. Релевантни истражувања

Управувањето со сопствените силни страни на работењето и 
препознавањето на потенцијалните можности и закани за бизнисот во 
надворешното опкружување ce клучни за успехот во работењето.

Факторите на екстерното опкружување: пазарот, конкуренцијата, 
регулацијата, развојот на технологијата, политичката стабилност на земјата, 
животниот стандард и сл. ce настани кои ce случуваат надвор од компанијата, 
непредвидливи ce и поради тоа тешко ce контролираат. Тие имаат силен импакт 
на работењето, но, сепак, компаниите можат многу малку да влијаат врз нив. Од
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друга страна, интерните фактори ce фактори во организацијата, кои имаат 
влијание врз начинот на работа и врз успешноста на бизнисот. За разлика од 
екстерните фактори, интерните ce полесни за управување и контрола. 
Интерното опкружување го сочинуваат: финансиските прашања, моралот на 
работна сила, организациската структура, менаџментот и корпоративната 

култура.

Сгилот на лидерсгвото, како и на менаџментот, има силен импакт на 
организационата структура. Позитивна структура, ниво на фамилијарност и 
пријателски односи, ефективна комуникација и вреднување на вработените ce 
клучни културолошки импликации како резултат на пристапот на лидерите.

Исто така, клучен елемент за успехот на бизнисот е квалитетот на 

човечките ресурси. Мотивирани, вредни и талентирани вработени 
генерално даваат подобри резултати отколку немотивираните и помалку 
талентирани вработени. Бизнис-процесите како и односите внатре и
помеѓу секторите, како и помеѓу вработените во организацијата, исто така 
имаат силен импакт на организациската ефективност и ефикасност. Високо 
ниво на корпоративна култура подразбира функционална работна средина, 
талентирани вработени, кои соработуваат во разработување идеи и изнаоѓањето 
решенија.

Иако не може статистички да ce докажат влијанието и улогата на 
корпоративната култура во перформансите на компанијата, сепак 
голем број компании ce согласуваат дека нивниот успех и достигнувањата ce 
должат токму на управувањето со корпоративната култура.

Во книгата на Џим Колинс - Good to Great (2001) во поглавјето со наслов 
Прво кој... потоа што како еден од факторите за успех на компаниите ce 
наведува и изборот на вистинските луѓе кои во себе ги носат бараните 

вредности пгго ce во согласност со корпоративната култура, ставајќи го 
тој фактор пред потребните вештини и знаења за конкретното работно место. 
Истражувањата покажале дека успешните компании при изборот на вработени 
поголема тежина ставаат на карактерните особини, работната етика, базична 
интелигенција, вредностите и посветеноста во извршувањето на обврските пред 
образованието, практичните вепггини, специјализираното знаење или искуство.
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Некои од клучните поенти од поглавјето Култура на дисциплина ce 
следниве:

Долгорочно-одржливите високи резултати ce базираат на 
воспоставување таква култура каде што дисциплинираните вработени 
преземаат дисциплинирана акција во рамките на трите круга: 

мисија/визија/цел („зошто го правам ова?“), економските цели (мерење 
на резултатите) и одговор на прашањето „во што можеме да бидеме 
најдобри?“

Бирократските култури произлегуваат од потребата да ce 
компензираат недисциплината и некомпетентноста кои произлегуваат од 
вработувањето погрешни луѓе од самиот почеток.

Културата на дисциплина подразбира дуалносг. Од една страна, 
бара од луѓето да ce однесуваат во согласност со системот, но истовремено 
им ja овозможува и слободата, но и одговорноста во рамките на тој систем.

He треба да ce меша поимот култура на дисциплина со тиранин 
кој дисциплинира - тоа ce два сосема различни концепти - првиот е високо 
функционален, додека вториот вообичаено не ги испорачува бараните 
резултати. Заклучокот е дека листата со работи што треба да престанеме да 
ги правиме е дури и поважна од листата со работи што треба да ги 
направиме.

Денисон, на Универзитетот во Мичиген, во својата книга „Корпоративна 
култура и ефективност“ ja докажува врската помеѓу организациската 
(корпоративна) култура и ефикасноста, изразена преку следните два клучни 
индикатора: продажна маргина и поврат на инвестициите. Истражувањето е 
спроведено во 39 различни компании во 20 индустрии, a резултатите одат во 
прилог на тезата дека компаниите со високи оцени во однос на 

организациската (корпоративна) култура (вклученост на 

вработените во остварување на целите и тимска работа) имаат 

подобри финансиеки индикатори во однос на останатите компании. 

Денисоновиот модел на корпоративна култура ги нагласува четирите клучни 
карактеристики пгго секоја компанија мора да ги стекне за да биде ефикасна: 
мисија, адаптибилност, вклученост и конзистентност.
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Меквери (2014) за Demand Media ги анализира елементите од 
корпоративната култура што влијаат врз продуктивноста на малите бизниси, и 
заклучува дека:

Корпоративната култура треба да ги поттикнува и мотивира 

вработените, ce препорачуваат непосредни и фамилијарни односи во 
секојдневното работење. Вработените кои ce чувствуваат вреднувани, 
ценети и адекватно наградени за нивниот труд ce попосветени на својата 
работа, развиваат чувство на припадност и гордост за постигнатите 
резултати.

Од аспект на инклузивноста, ce препорачува корпоративна култура 
каде пгго вработените даваат свој инпут во креирањето на стратегијата. Ce 
препорачуваат програми кои вклучуваат поделба на профитот, бонуси, и 
на овој начин вработените можат да го видат директниот линк меѓу 
нивното залагање и профитабилноста.

Адаптибилносга ce анализира од аспект на давање слобода за 
одлучување и потгикнување на самостојноста во работата.

Ce препорачува флексибилност во работното време и самостојна 
организација на работата, дури и работа од дома, што ќе овозможи да ce 
постигне баланс помеѓу работата и слободното време, повисок степен на 
лојалност и повисока перформанса.

Вработените што ce ангажирани во разни менторски програми и 

програми за развој на нивните компетенции ce попродуктивни членови 
на тимот. Доколку вработениот ce развива и напредува во работата, е 
помотивиран да остане долгорочно во компанијата и да ce докажува со 
високи работни резултати.

Луис Мусанте е партнер во компанијата за пазарни истражувања Echo 
Strategies, истовремено и предавач на Универзитетот „Карнеги“ и на 
Универзитетот „Питсбург“. Во статијата дадена за списанието “Optimize“ во 
ноември 2011 под наслов „Подобар живот преку култура“ ja објаснува врската 
помеѓу организациската (корпоративна) култура и финансиските перформанси 
на компаниите и заклучува дека вистинската корпоративна култура ja  

прави разликата помеѓу успех или пропаст во услови на динамично 

опкружување, економска криза или технолошки промени.
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Котер и Хескет (1992) во нивната книга Corporate Culture and Performance ги 
изнесуваат следниве заклучоци:

Организациската (корпоративна) култура може да има значаен 
импакт на долгорочните финансиски резултати.

Културата веројатно ќе стане уште поважен фактор/детерминанта на 
успехот или неуспехот на компаниите во иднина.

Културите што го инхибираат долгорочниот развој ce вообичаени и 
брзо ce развиваат, дури и во компании со разумни и интелигентни луѓе.

Корпоративната култура може да ce управува и да ce менува.

Во период од i l  години компаниите пгго ставиле акцент на 

лидерството и организациската (корпоративна) култура оствариле 

повисоки финансиски индикатори (цена на акциите, нето-добивка, 

приходи и број на вработени) од останатите компании.

Стивен Ковеј (мотивациски говорник) им препорачува на лидерите прво да 
го замислат крајниот посакуван ефект, тие цели најчесто ce вредност за 
стејкхолдерите и одржлива конкурентска предност. За да ce постигне ова, на 
компаниите им ce потребни лојални купувачи, кои пак ce резултат на лојални и 
задоволни вработени. Во таа смисла Echo Strategies има изградено Culture Scan, 

модел за процена и компарација на ефикасноста на организациската 

(корпоративна) култура во различни компании кој ce базира на 

четири клучни атрибути, a тоа ce: како организацијата размислува, 

ce организира, дејствува и расте.

Секој од овие четири атрибути зависи од четири параметри, како што е 
прикажано во табела i:

26



Табела i: Culture Scan, модел за процена и компарација на ефикасноста на 
организациската (корпоративна) култура

Како размислува: Како ce организира:

Јасна BH3iqa и мисија Процес на планирање

Јасна стратегија Вклученост и тимска работа

Доверба Признание

Стил на лидерство Комуникација

Како дејствува: Како расте:

Конзистентност во остварувањето Адаптибилност

Фокус на корисниците Иновативност

Фокус на вработените Усогласеност на процесите

Одговорност Процес на учење

Во теоријата ce среќаваат повеќе истражувачи кои ja анализирале 

врската помеѓу задоволството на вработените и финансиските резултати 
на компанијата, во продолжение ќе разгледаме неколку спроведени студии, a и 
резултатите од тие истражувања.

Според Фриленд, задоволните вработени ce попродуктивни, работат 
понапорно и и с е  полојални на организацијата. Тој предлага три начини кои ќе 
осшураат висок степен на задоволство на постојната работна позиција:

да ce вработи вистинскиот човек на вистинската позиција; 
да ce поттикнува култура на признание за завршената работа од 

страна на колегите н од менаџментот и
да ce вклучат вработените во креирањето на компаниската култура 

(Freeland, 2013).

Од друга страна, незадоволните вработени имаат зачестени отсуства, 
ггроизведуваат помалку и со полош квалитет. Во истражувањето направено од 
Galup Healthways ce естимира дека растечкото незадоволство помеѓу 
американските работници чини 300 милјарди долари годишно поради 
намалена продуктивност. Оттука, среќен вработен е продуктивен вработен (Tam, 
2013; (Amabile, & Kramer, 2011).
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Генерално, позначајна работа (со повисок степен на сложеност), 
предизвикува поголемо внимание, претставува предизвик и оттаму и повисок 
степен на задоволство и повисока продуктивност (Magloff, 2014).

Потврдено е дека постои поврзаност помеѓу задоволството на вработените, 
перформансите и задоволството на корисниците (Corporate Leadership Council, 
2003). Еве некои од заклучоците сумирани во оваа студија, која всушност ги 
еублимира релевантните истражувања на оваа тема:

Ѕ  Истражувањата чија цел е утврдување на односот помеѓу 
задоволството на вработените, задоволството на корисниците и 
продуктивноста ги започнал Бенџамин Шнајдер уште во 1980 година, кој 
го истражувал задоволството на банкарските комитенти и на вработените. 
Ѕ  Студиите како онаа на Фредерик Рејчалд - The Loyalty effect (1996) и на 
Хаскет, Сасер и Шлезингер (1997) - Service Profit Chain, ги дадоа првите 
цврсти докази во квантифицирањето на овие врски. Заклучокот во двете 
студии е дека постојат директни и мерливи врски помеѓу варијаблите што 
влијаат врз корисниците (задоволство и лојалност), варијаблите на 
вработените (задоволство, лојалност, ентузијазам, посветеност, 
способности и квалитет на услуги) како и на финансиските резултати.

•Ѕ Во 1997, Development Dimensions International (DDI), врз база на фокус 
групи, интервјуа на корисници, релевантни истражувања во литературата, 
и прашалници најде докази за постоење линк помеѓу задоволството на 
вработените и задржувањето на корисниците, помеѓу задоволството на 
корисниците и лојалноста со порастот на компаниската профитабилност. 
Понатаму, задоволството на вработените е во позитивна корелација со 
посветеноста на лојалноста на вработените, a и двете мерки претставуваат 
услов за задржување на корисниците и повисока профитабилност.
^  Според извепггајот на Gallup, вработените што ce изразуваат како 
многу задоволни изразуваат висок степен на: 

о Лојалност (со 56%) 
о Продуктивност (со 50%) 
о Профитабилност (со 33%)
о Задржување на вработени на работното место (со 50%) итн.
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Ѕ  Прашањето на каузална поврзаност - дали пораст на задоволството на 
вработените значи пораст на задоволството на корисниците, на 
продуктивноста и на профитабилноста не е многу често предмет на 
истражување. Сепак, во 2001 во списанието Personal Psuchology беше 
објавена студија со следниве заклучоци: Врз основа на задоволството на 
вработените беа идентификувани пет мерливи начини на однесување: 
совесност во работењето, алтруизам, доблест, фер однос и љубезност. 
Истражувањето го измери однесувањето во петте категории, ги зема 
предвид вкупните остварени приходи и ги спореди овие податоци со 
вкупните финансиски индикатори на компанијата за таа година. 
Истражувањето покажа дека е можно да ce предвидат финансиските 
резултати и профитабилноста врз основа на задоволството на вработените 
и нивното однесување и дека истите ce во силна корелација со 
задоволството на корисниците.

Тренчов во претходноспоменатото истражување заклучува дека важноста 
на задоволството од работата има три аспекти:

- за вработените - задоволството од работата ce изразува преку 
зголемена продуктивност, креативност, поголема самопочит, самодоверба 
и амбиции за личен развој, понатаму поголема иновативност, лојалност, 
живеат подолго и посреќно. Од друга страна, незадоволството од работата 
произведува спротивни ефекти - летаргија, напуштање на работата, 
зголемени отсуства и намалена продуктивност.

- за организацијата - (според Танасијевич, 2011), задоволството од 
работата е клучно од аспект на дизајнирање на работните места, 
организациската култура и клима, системот на наградување и стилот на 
раководење. Задоволството од работата значи поголема посветеност кон 
квалитетно завршување на работата и постигнување најдобри резултати, 
подобра тимска работа, зголемен морал, намалени трошоци заради 
отсуства и напупггање на работата и сл.

- за оппггеството - во крајна линија, задоволни вработени значи помали 
социјални трансфери, боледувања, социјален мир и задоволни граѓани во 
целина. На пример, Starbacks Coffee Company јавно истакнува дека кулурата 
е главен фактор за успех. „Начинот на кој ние ce однесуваме со
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вработените (нашите луѓе), директно го афектира начинот на кој 
вработените ce однесуваат кон корисниците, како и нашиот успех изразен 
преку финансиските параметри“.

Котер идентификува три главни придобивки кои произлегуваат од 

постоењето на силна корпоративна култура:

придонесува за усогласување на целите;
придонесува за повисока мотивација на вработените - заедничките 

вредности и начини на однесување создаваат чувство на припадност, 
повисока лојалност и посветеност во остварувањето на целите;

ги обезбедува потребната структура и контрола врз работењето без 
притоа да мора да применува бирократски методи и формална 
организација, за кои ce покажало дека ги намалуваат мотивацијата, 
креативноста и иновативноста во работењето.
Но дали силната корпоративна култура води кон висока перформанса или 

е обратно, успехот сам no себе создава позитивна култура? И дали секогаш 
силна култура води кон успех или пак кон пропаст (доколку сите сложно, рака 
под рака, уверено следат погрешна идеја, како во примерот на Третиот Рајх)?

Ова ce тие ограничувања поради кои не може со сигурност да ce одговори 
или да ce измери ефектот, односно ризикот на корпоративната култура во однос 
на перформансата.

Американскиот автор Џон Хејсбит е зачетник на една визионерска идеја за 
„Најсреќните 500 компании“ (Fortunate 500), каде што критериуми за рангирање 
нема да бидат големината и резултатот, туку квалитетот на услугите пгго 

им ce даваат на купувачите и квалитетот на живот кој им ce 

обезбедува на вработените во компанијата.

Оваа идеја го заинтригира Кен Бланчард, познат американски консултант 
и автор на бестселерот "One minute manager", (2003) кој заедно со Мајкл О' Конор ja 
заокружи оваа идеја, ja направи жива и применлива. Нивниот концепт наречен 
„управување со помош на вредност“ (Managing by Values - MBV) денес ce применува 
во многу американски компании.

„Најсреќните 500 компаиии“ ce базира на четири столба кои 
всушност претставуваат група луѓе кон кои компаниите имаат клучна 
одговорност:
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> Купувачите - потребно е вашите купувачи да бидат воодушевени од 
вашата компанија, пред други да ce фалат дека ce ваши клиенти, и на тој 
начин да станат дел од вашиот маркетинг-тим и тим за продажба.
> Вработените - овој столб ce базира на создавање мотивирачка 
работна атмосфера на тој начин што тие јасно ќе увидат дека 
постапувањето во согласност со интересите на компанијата е и во нивен 
најдобар интерес.
> Сопствениците (акционерите) - најсреќните 500 компании 
остваруваат профит со целосно почитување на моралните и етичките 
норми, на начин пгго акционерите ќе бидат задоволни затоа пгго стануваат 
побогати, a ce истовремено и горди поради начинот на кој работи 
компанијата.
> Специјални групи - тоа ce набавувачите, општествената заедница, 
дистрибутерите, финансиерите, но и угледни конкуренти, накратко сите 
оние со кои компаниите остваруваат блиски односи и со кои градат 
меѓусебни односи на доверба и одговорност.

Она пгго ги поврзува сите овие столбови е токму управувањето врз база и 
со помош на тие вредности. Во таа смисла, „Најсреќните 500 компании“ ce 

издвојуваат по тоа пгго ce однесуваат во согласносг со 

проклам ираните вредности (“walk the talk”), според кои ce 

усогласуваат и стратегиските определби, но и секојдневните 

активности (Blanchard, К.Н., O'Connor, М., Ballard, J., 2003).

Студија на случај 1:

Компанијата САС со седиште во Кари, Северна Каролина, е најголемата 
приватна софтверска компанија во светот, со 10.000 вработени и над 4 милиони 
корисници. За време на кризата, додека другите компании беа принудени да 
отпуштаат вработени, САС продолжи со нови вработувања. Додека другите 
компании бележеа загуби, САС доживува континуиран раст на приходите во 
период од 27 години. Истовремено, додека на другите вработени им беа 
намалени бенефициите и беа принудени да работат прекувремено, вработените 
во САС уживаа 35-часовна работна недела, неограничено боледување, 
бесплатна здравствена проверка, дневен престој, фитнес-центар и членство во 
кантри-клуб. Дополнително, секоја среда добиваа бесплатни бонбони М&М -
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традиција која останала од времето кога САС била мала компанија и тоа било 
само еден забавен начин да им ce каже на вработените дека ce битни. Џим 
Гуднајт, главен извршен директор на компанијата САС, во интервјуто дадено за 
списанието „Биз Ед“ (ное./дек. 2004) образложува: „Овозможувајќи им на 

вработените ситни бенефиции и ослободувајќи ги од секојдневните 

грижи кои ги оддалечуваат и им пречат во работата, всушност им ce 

овозможува да го дадат својот максимум на работа. Kora вработените 

ќе станат свесни дека ce битни за компанијата и дека ce ценети, 

тогаш тие ce посветени. Среќни и посветени вработени 

придонесуваат за среќни корисници. Среќни и задоволни корисници 

ce основа за успехот на секој бизнис. Бидејќи компанијата САС ги има 
усвоено тие принципи (корпоративна култура ориентирана кон вработените) 
упгге од основањето, низ годините и низ искуството ce докажало дека 
долгорочните придобивки многукратно ги надминуваат 

краткорочните трошоци“.(В1ѕоих, Т. (2014).

Студија на случај 2:

Концептот на задоволни и среќни вработени наспроти вообичаената 
бизнис-логика го промовираат и авторите Хал Ф. Розенблат и Даен Мекферин 
Питерс во книгата „Купувачот е на второ место“ - наслов кој сам по себе 
провоцира, за во продолжение да дообјаснат: „Ставете ги вработените на прво 
место и гледајте како остваруваат резултати“. Хал Розенблат е извршен 
директор на Rosenbluth International - светски лидер во менаџирање корпоративни 
патувања, со повеќе од 5.000 вработени во 50 земји. Истиот принцип 
функционира и во компанијата Southwest Airlines. Двете компании ce многу 
успешни во своето работење. Двете компании ce лидери на пазарот 

поради квалитетот на услугите и задоволството на корисниците. 

Располагаат со мотивирана работна сила, луѓе кои ce подготвени да направат cè 
за нивните корисници, за нив самите и за заедницата. Двете компании многу ce 
грижат за своите вработени, настојувајќи да го претворат работното место во 
можност за учење, забава и личен развој. Вработуваат луѓе со вистински 

карактер и ставови, a потоа ги обучуваат со цел да ги здобијат 

потребннгге вештини за работењето.
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Победничка е онаа култура каде пгго има усогласеност помеѓу 

зборовите и делата на лидерите и обратно, губитничка е она култура каде 
што постои неусогласеност помеѓу прокламираните вредности и праксата 
(„среќниот говор“ само го маскира дисфункционалното однесување) (Bradt, 
2013).

Победничката култура става акцент на три области: во служба на 

корисникот, раст на бизнисот и развој на вработените. Од друга страна, 
губитничката култура е збунувачка и комплексна, ги става потребите на 
корисникот пред тие на компанијата и истакнува лична добивка наместо 
тимски постигнувања.

Бред препорачува пет основни чекори во креирањето водечки начела и 
успешно спроведување на истите.

1. Дефинирање на 3-4 водечки принципи кои ќе определат какви сте 
како организација (на пример: „ние постојано ги имаме предвид 
корисниците во cè што работиме, ги не1уваме нашите луѓе и целосно сме 
посветени на успехот на секој од нас“).
2. Употреба на утврдените принципи на секоја деловна дискусија, 
како и на одлуката што ќе следува по дискусијата. (на пример: „штом сме 
посветени на успехот на секој од нас, можеби треба да му дозволиме на 
колегата да го води проектот“ и сл., значи ce користат зборовите и 
воспоставените добри принципи за да го поттикнат доброто однесување, 
кое ja потгакнува позитивната култура, a со тоа и добрите деловни 
резултати).
3. Вградување на сите принципи во работата на сите колеги, но и во 
системот на управување. Конзистентноста тука ce однесува на зборовите и 
акциите на компаниските лидери и лидерските тимови, но и создавање 
програми кои ќе предизвикаат и ќе поттикнат нови начини на 
размислување и однесување кај вработените.
4. Пренесување на искуството во развивање на лидерството кај 
менаџментот. Така, секоја нова генерација на вработени станува 
обновлив извор на потребната енергија и ce фокусира околу водечките 
принципи, запгго лидерот ja пренел својата приказна за тоа како 
професионално ce развивал.

33



5. Очекување отпор. Менувањето на културите значи менување на 
луѓето, a за тоа е потребно време. Циничност, скептичност и отпор ce дел 
од можните негативни реакции кај вработените во текот на промените.

Студија на случај 3:

„Врската помеѓу корпоративната култура и организациската 

ефикасност", за компанијата Zain Telecommunication

Компанијата „Заин телекомуникации“ (основана во Кувајт во 1983) денес е 
водечки мобилен оператор на Средниот Исток и во Африка со над 46,1 милиони 
корисници и пазарно присуство во 8 земји, има повеќе од бооо вработени 
(податоци заклучно со декември 2013). „Заин“ прокламира дека 
организациската (корпоративна) култура одиграла значајна улога во развој и во 
јакнењето на нивниот бренд, производите и динамичниот развој. Вработените и 
корисниците ce највредниот имот на компанијата. Применети ce повеќе 
инструменти за процена на организациската (корпоративна) култура, но главно 
место зазема Денисоновиот тест, кој е вообичаен инструмент за докажување на 
поврзаноста на организациската (корпоративна) култура и перформансата на 
компаниите. Високите скорови на Денисоновиот тест (висока 

адаптибилност, вклученоет на вработените, релативно добрата 

конзисгентност и јасна мисија) одат во прилог на високата 

перформанса на компанијата „Заин“ (Karim, М, 2010).

Споредувани ce неколку индикатори на организациската ефикасност - 
секаде „Заин“ е супериорна во однос на конкурентите на пазарот:

Развој на нови производи:компанијата „Заин“ е лидер на пазарот во 
поглед на иновации, има проактивен пристап кон развој на нови 
производи кои ќе одговорат на потребите на корисниците. Прва вовела 
ММС-услуга, прва воспоставила соработка со банките за банкарски услуги 
преку мобилен, пионер е и во воведување на блекбери-услугата во Јордан.

Пазарно учество: компанијата „Заин“ во Годишниот извештај за 
2008 објави пазарно учество од 45% (бележи пораст во однос на 
претходните години, со амбиции пазарното учество и понатаму да расте).

Показатели на профитабилноста: направена е споредба на 
индикаторите профитна маргина, РОЕ и РОА на компанијата „Заин“ со
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индикаторите на главниот конкурент „Јордан телеком“ во 2007 и 2008, 
секаде „Заин“ е супериорна во споредба со конкурентот.

Показатели на ликвидноста (тековна ликвидност, брза 
ликвидност): заклучокот е дека „Заин“ е поликвидна во споредба со 
конкурентот.

Показателот на инвестиции - заработката по акција на компанијата 
„Заин“ е повисока во однос на „Јордан телеком“, што од аспект на 
акционерите како еден стејкхолдер ja прави поатрактивна за инвестирање.

II. Методологија на истражувањето

1. Г енерална слика за компанијата

„Македонски телеком“ АД-Скоцје е дел од групацијата „Дојче телеком“ и 
успешно работи во рамките на глобалниот Т-бренд на македонскиот пазар од 
2001 година. Компанијата е водечки национален оператор за електронски 
комуникации кој им нуди на своите корисници широк спектар на најсовремени 
телекомуникациски услуги и забавни содржини во доменот на фиксна мрежа, 
широкопојасните услуги и интегрираните решенија, како и телевизија преку 
интернет-протокол (ИПТВ).

„Т-Мобиле Македонија“ е прв мобилен оператор и лидер на пазарот на 
мобилна телефонија во Македонија. Брендот нуди производи и услуги за 
мобилна комуникација, интернет со голема брзина и конвергирани услуги за 
приватни и деловни корисници. „T-Мобиле“ има најдобра мрежа, која покрива 
99,9% од населението. Заедно, „Македонски телеком“ и „T-Мобиле“ имаат 
продажна мрежа која ce состои од 42 продажни салони.

Историски гледано, МКТ од голема компанија со над пет илјади 
вработени, која функционираше во услови на стабилно опкружување (уживаше 
монополска позиција на пазарот на телекомуникациски услуги), и ce 
фокусираше на развој на технологија, по либерализацијата на пазарот 
неминовно мораше да ce трансформира во современ динамичен телеком- 
оператор со добро развиен маркетиншки пристап, кој во фокусот ги има
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потрошувачот и неговите потреби. Ова особено дојде до израз со процесот на 
приватизација (која ce случи на 15 јануари 2000 година), a потоа и со 
ребрендирањето на 1 мај 2008 година. Со имплементација на Т-брендот (пгго ги 
покрива двата подбренда Т-Хоум и Т-Мобиле), „Македонски телеком“ го 
презеде корпоративниот идентитет и дизајн на групацијата ДТ, 
ребрендирањето значеше прифаќање на комплетно нова филозофија на 
работење.

Денес зборуваме за МКТ-групација (заеднички назив за „Македонски 
телеком“, „T-Мобиле“ вклучително и фондацијата Е-Македонија), која е 
технолошки лидер и една од најуспешните и најпрофитабилни компании во 
Македонија и во регионот.

Значењето на МКТ за Република Македонија е големо и може да ce согледа 
од повеќе аспекти: технолошки лидер, компанија со високо изразена 
општествена свест и одговорност; еден од најголемите работодавци; една од 
најуспешните странски инвестиции во земјава, значаен даночен обврзник, 
партнер на државата во остварување на идејата за развој на информатичко 
општество, како и на други значајни проекти.

Компанијата е дел од групацијата Magyar Telekom, која е целосно 
консолидирана подружница на групацијата Deutche Telekom.

Deutche Telekom e основана во Германија и е интегриран телеком-оператор 
кој им нуди на своите корисници портфолио на услуги од областа на 
телекомуникациите и информатичката технологија. Компанијата ги има 
диверзифицирано активностите на три географски подрачја: Германија, Европа 
и САД, но и ги менаџира и System Solutions и Групациското седиште и сегментите 
за Заеднички сервисни услуги (Service Shared Centers). Оваа компанија котира на 
Њујоршката берза (NYSE).

2. Карактер на истражувањето

По својот карактер ова истражување е квалитативно и 

емпириско бидејќи заклучоците ќе бидат изведени врз основа на студија на 
случај. Воедно е и евалуациско бидејќи целта е да ce оцени влијанието на 
организациската (корпоративна) култура врз резултатите од работењето. Исто 
така, ова истражување е и интердисциплинарно бидејќи опфаќа теми од
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областа на психологија, социологија и човечките ресурси, од една страна, и 
економија од друга страна, наоѓајќи ja нивната меѓусебна поврзаност.

Со оглед на долгогодишното работно искуство и набљудување на 
состојбите во компанијата, ова истражување добива и елементи на историско.

3. Проблем на истражувањето

Ова истражување има за цел да ja објасни врската помеѓу организациската 
култура, задоволството на вработените и вкупните перформанси на работењето 
на организацијата.

Клучни прашања пгго ќе бидат поставени и одговорени ce:

Каква е организациската култура на истражуваната компанија?
Кое е нивото на задоволство од работата на вработените?
Кое е нивото на успешност на истражуваната компанија?
Кое е значењето на организациската култура и дали е тоа мерливо? 
Koja е корелацијата помеѓу задоволството на вработените и 

остварувањето на целите на компанијата?
Дали организациската култура има импакт врз финансиските 

параметри на компанијата?
Каков е ефектот на организациската култура врз остварувањето на 

финансиските резултати на компанијата?

4 . Предмет на истражувањето

Со ова истражување треба да ce утврдат карактеристиките на 
корпоративната култура во МКТ, како и степенот на задоволството од работата 
врз основа на перцепциите на вработените, да ce утврдат степенот на 
задоволство на корисниците и вкупната успешност на МКТ и да ce констатираат 
релациите помеѓу нив.
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5. Цел на истражувањето

Цели на истражувањето што произле1уваат од предметот на 
истражување ce:

1. Да ги проучиме и оцениме организациската (корпоративна) култура, 
работната перформанса и задоволството од работата на вработените во 
организациј ата.
2. Да го анализираме ефектот на организациската (корпоративна) 
култура врз зголемување на задоволството на вработените и остварување 
на ефикасноста во работењето.
3. Да го утврдиме односот помеѓу задоволството од работата на 
вработените и работната перформанса во организацијата.

Всушност, целта на ова истражување е да видиме дали организациската 

(корпоративна) култура е фактор за осгварување на целите и на 

компанијата (од асттекг на профитабилност, раст, учество на 

пазарот) воедно и на целите на вработените (високо задоволство од 

работата, самореализација, социјализација, признание).

6. Задачи на истражувањето

Задачите на истражувањето произлегуваат од целта.

Освен оцена на корпоративната култура, истражувањето оди подлабоко со 
анализата на секој од четирите сегменти што ja сочинуваат корпоративната 
култура за да ce детектираат областите (индексите и индикаторите) со 
највисоки и најниски оцени во насока на детектирање на силните и слабите 
страни и предложување мерки за елиминирање на недостатоците и креирање 
уште поефикасна корпоративна структура.

Финално, треба да добиеме одговор на прашањето дали има отстапување 
од посакуваното ниво на ефикасност и задоволство на вработените и кои 
сегменти на организациската (корпоративна) култура треба да ce подобрат за да 
ce остварат тие цели во иднина.

Дали и во која мера корпоративната култура има свој придонес во оваа 
успешна приказна?
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Поставени ce три главни хипотези:

1. Со зголемување на оцените на организациската 

(корпоративна) култура ce зголемува задоволството од работата на 

вработените во организациј ата

Ce очекува дека високи оцени за организациска култура ce во 
корелација со:

1.1. Повисок степен на општо задоволство,
1.2. Повисок степен на интринзично задоволство,
1.3. Повисок степен на екстринзично задоволство,
2. Со зголемување на задоволството од работата кај 

вработените ce зголемува работната ефективност (перформанса) на 

организацијата.

3. Со зголемување на оцените на организациската 

(корпоративна) култура ce зголемува работната ефективност 

(перформанса) на организацијата.

Ce очекува дека:

Компанијата со високи оцени за организациска култура покажува 
повисоки перформанси:

3.1. Висок степен на задоволство на корисниците,
3.2. Профитабилност,
3.3. Иновативност,
3.4. Пазарно учество,
3.5. Висок степен на пазарна капитализација.

7. Истражувачки хипотези

8. Истражувани варијабли

Во ова истражување ce испитуваат три варијабли: организациска култура, 
задоволство од работата и ефективност (перформанси). Организациската 
култура е изразена преку нејзините четирите индикатори:

> Мисија: ce однесува на стратегиската определба на компанијата, 
стратегиските цели и визијата.
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> Адаптибилносг: ce однесува на создавање и реагирање на промени, 
фокус кон корисниците и организациско учење.
> Вклученост: ce однесува на нивоата на делегирање и оспособување 
на вработените, тимската ориентација и развојни способности.
> Конзистентност: ce однесува на клучните вредности, договарање, 
координација и интеграција.

Варијаблата задоволство на вработените од работата ce анализира како 
општо, интринзично и екстринзично, додека варијаблата ефективност 
(перформанси) во работењето е изразена преку задоволство на корисниците, 
профитабилност, иновативност, пазарно учество и пазарна капитализација.

III. Метод на истражувањето

1. Опис на примерокот на испитаници

Заради добивање репрезентативен примерок, Денисоновиот прашалник 
заедно со прашалникот за задоволство од работата беше доставен за 
пополнување до 220 испитаници од различни сектори и од различни нивоа во 
организационата структура на компанијата од различен пол, возраст, образовна 
структура, позиција, професионално искуство, во период од еден месец 
(декември 2013), при пгго ce добиени 85 целосно одговорени 

прашалници кои понатаму беа предмет на обработка и анализа.

Во табела 2 е дадена структура на вработените во МКТ кои одговорија на 
прашалникот за испитување на корпоративната култура, како и на 
прашалникот за задоволство од работата, по основа на пол, возраст, работен 
стаж, работна позиција и образование.
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Табела 2: Структура на примерокот по основа на пол, возраст, работен 
стаж, работна позиција и образование

П о л F %

Машки 45 52,9

Женски 40 47,1

Одговорени Вкупно 85 100

В о з р а с т F %

до 25 години 1 1,2

о д  26 д о  35 го д и н и 41 48,2

о д  36 д о  45 го д и н и 31 36,5

над 45 години 12 14,1

Одговорени Вкупно 85 100

Р а б о т е н  ста ж F %

до 5 години 8 9,4

6-10 го д и н и 31 36,5

11 д о  20 го д и н и 36 4 2,4

над 21 години 10 11,8

Одговорени Вкупно 85 100

Р а б о т н а  п о зи ц и ја F % I

Повремено вработен 16 18,8

Р е д о в н о  в р а б о т е н 55 64,7

Менаџер 14 16,5

Одговорени Вкупно 85 100

О б р а з о в а н и е F %

Средно 9 10,6

В и с о к о 60 70,6

Магистер/Доктор 16 18,8

Одговорени Вкупно 85 100
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Од испитаниците 40 ce женски, a 45 од машки пол.

Скоро половина од испитаниците (48,2%) ce на возраст од 26 до 35 години, 
a 36,5% ce на возраст од 36 до 45 години. Ова зборува дека компанијата води 
континуирана политика на квалитативна замена на постарите вработени (кои 
ce помалку флексибилни во однос на промените, вклучително и новата 
корпоративна култура) со млада работна сила.

Во однос на работниот стаж, 42,4% ce вработени во компанијата помеѓу u  
и 20 години, 36,5% помеѓу 6 и 10 години, a помал процент ce над 21 година, што 
соодветствува и со анализата на прашањето на возраста на вработените.

Со цел да ce обезбеди што порепрезентативен примерок, прашалникот 
беше доставен до различни нивоа на раководење, од одговорите: 18,8% ce 
привремено вработени, 64,7% ce редовно вработени (експерти без раководна 
позиција) и 16,5% ce менаџери.

Најголем дел од вработените во МКТ ce со високо образование (70,6%), a 
(18,8%) имаат повисок степен на образование (магистер или доктор).

2. Опис на мерните инструменти

За ова истражување ce користени следниве прашалници (дадени во 
Прилог 1,2 и з соодветно):

1. Денисонов прашалник за оцена на организациската култура.
2. Минесота-прашалник за задоволство од работата (кратка форма).
3. Прашалник за задоволство на корисници.

2.1 Денисонов праш алник за оцена на организациската култура

За мерење на карактеристиките и степенот на успешност на 
организациската (корпоративна) култура беше искористен инструмент за 
самопроцена - прашалник конструиран од Денисон со 6о тврдења, преведен 
и адаптиран на македонски од Сарџоска (2010). Со примена на овој инструмент 
ce добиваат мерки за четири основни димензии и дванаесет индекси (по три 
индекса за секоја димензија) како карактеристики на организациската
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(корпоративна) култура кои ce предуслов за остварување високи резултати во 
работењето.

Ha слика i е прикажан Денисоновиот модел на корпоративна култура. Во 
центарот на моделот ce наоѓаат Верувањата и Претпоставките. Тоа ce длабоко 
вкоренети аспекти на организацијата кои го чинат нејзиниот идентитет и тешко 
ce менуваат.

Овој модел е подготвен со цел да ja истакне значајната поврзаност на 
менаџерските практики со верувањата и принципите во насока на испитување 
на ефективноста на културата, како и на организацијата и нејзините 
перформанси.

Четирите димензии на Денисовиот модел: Мисија, Адаптибилност, 
Вклученост и Конзистентност, ce мерка на однесувањето кое е водено од овие 
верувања и претпоставки што ja чинат организациската (корпоративна) 
култура.

1. Вклученост - создавање индивидуални способности, чувство за 
одговорност, должност и признание. Корпоративната култура оденета за 
висока вклученост силно поддржува партиципативен менаџмент со
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високо чувство за одговорност. Ваквата организациска култура ce 
заснова на имплицитни, неформални менаџмент-системи наспроти 
бирократски и формални структури.
2. Адаптибилност - претпоставува брзина на претворање на бизнис- 
барањата кои произлегуваат од околината во акција. Верувањата и 
вредностите на организацијата треба да бидат такви што ќе поттикнуваат 
препознавање на сигналите кои доаѓаат од бизнис-околината, соодветно 
менување на сопственото однесување, со што ce зголемуваат можностите 
за раст и развој.
3. Конзистентност - основен извор на моќ, насока, управување, 
формирање и интеграција. Конзистентноста значи градење внатрешен 
систем базиран на поддршка и консензус.
4. Мисија - долгорочен тренд, правец во кој ce движи компанијата. 
Мисијата го дава правецот и оттаму произлегуваат и целите за членовите 
на организацијата, што во крајна линија ги дефинираат и соодветните 
правци на акција.

Сите 6о прашања ce одговараат еднозначно со означување на степенот на 
влијание, при пгго 1 значи многу слабо влијание, a 5 многу силно влијание. 
Вкупните поени за секој од дванаесетте индикатори ce движи од минимум 5 до 
максимум 25. Теоретските скорови за секоја категорија одделно (димензија, 
фокус, карактеристика) ce движат од 15 до 75, односно вкупно за сите четири 
категории, поените можат да ce движат од минимум 6о до максимум 300 поени.

Табела 3: Дескриптивни резултати за карактеристиките на корпоративната 

култура според моделот на Денисон

Резултат Резултат во % Влијание

60-120 (0% - 25%) Неефикасна

121-ISO (25% - 50%) Делумно неефикасна

I8I-24O (50% - 75%) Средно ефикасна

241- 300 (75% -100%) Ефикасна
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Овој прашалник ja скенира организациската култура и точно ги лоцира 
предностите и слабостите, што дава можност за преземање корективни мерки.

2.2 Минесота-прашалник за задоволство од работата (кратка форма)

За утврдување на степенот на задоволство од работата е користен 
Минесота-прашалникот за задоволство на вработените (кратка форма 
од 20 прашања), кој дава увид во внатрешните (чувството во врска со природата 
на работните задачи) и надворешните фактори (ситуациони аспекти) на 
задоволство во врска со работното место. Во верзијата од 20 тврдења, тврдењата 
за екстринзично задоволство ce под броевите 5,6,12,13,14,17,18,19, a останатите 
ce однесуваат на интринзично задоволство.

Одговорите ce даваат на петстепена скала од Ликертов тип на согласување 
од 1 (многу незадоволен) до 5 (многу задоволен).

Опсегот на општото задоволство може да ce движи од 20 до 100, a 
теоретскиот среден скор е 6о.

Опсегот на интринзично задоволство е од 12 до 6о, a теоретскиот среден 
скор е 36. Опсегот на екстринзично задоволство е од 8 до 40, a теоретскиот 
среден скор е 24.

2.3 Прашалник за задоволство на корисниците

Компаниската успешност и ефективност ќе ja согледаме преку 
клучните индикатори: задоволство на корисници, профитабилност, 
иновативност, пазарно учество и пазарна капитализација:

за утврдување на задоволството на корисниците е направен краток 
прашалник кој покрива осум аспекти од работењето на МКТ, релевантни 
за формирање мислења и преференции од страна на корисниците: цена, 
квалитет, решавање проблеми, услужност на персоналот, респонсивност 
на барањата на пазарот и општ впечаток (истиот е даден во Прилог 3). 
Прашањата ce одговараат еднозначно, при пгго i значи големо 
незадоволство/несогласување, a 5 е највисока оцена на задоволство;

во поглед на профитабилноста ce користени секундарни податоци, 
објавени годишни извештаи, рангирања (за најпрофитабилна компанија, 
најдобар работодавец);
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податоци за промовирање иновации од страна на МКТ ce обезбедени 
од различни извори: веб-етраници, извадоци од интервјуа од интерниот 
портал/весник и интервјуа на менаџментот кои ce релевантни за 
предметот на истражување;

пазарното учество и анализи во врска со пазарот ce прават од страна 
на регулаторното тело (АЕК) и оттаму ќе ce земат индикаторите како 
најрелевантни;

за пазарната капитализација дознаваме од официјално објавените 
податоци за МКТ на Македонска берза.

Податоците од различни извори ce сумирани, анализирани и споредувани 
со цел да ce изведе заеднички заклучок кој треба да ги потврди зададените 
хипотези.

3. Обработка на податоците

Добиените резултати ce анализирани со СПСС-програмата, и тоа за 
организациската (корпоративна) култура и задоволството од работата 
применета е дескриптивна анализа, додека за односот меѓу нив, како што е 
постулирано со првата хипотеза, применет е Пирсонов коефициент на 
корелација. Оцената на перформансите во работењето е донесена врз основа на 
податоци од секундарни извори (профитабилност, иновативност, пазарно 
учество, капитализација), додека нефинансискиот показател за задоволство на 
корисници е добиен со анализа на прашалник на примерок од 69 испитаници.

Ова истражување вклучува квалитативна и квантитативна анализа и
обработка на добиените податоци со цел постигнување на целите на 
истражувањето. Со цел да ce добие идеја за организациската (корпоративна) 
култура во компанијата, добиените одговори по спроведените прашалници ce 
анализираат содржински и ce систематизираат со цел да ce донесе заклучок за 
врската на организациската (корпоративна) култура со ефективноста и 
ефикасноста во работењето.

За утврдување на односот меѓу задоволството на вработените и 
перформансите, како и односот помеѓу организациската култура и
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перформансите, како што е постулирано со втората и третата хипотеза, 
применета е квалитативна анализа.

Податоците за перформансите на компанијата ce од секундарни извори - 
користени ce официјални извештаи, публикации, агенции и официјални 
финансиски извештаи.

Добиените показатели кои ce однесуваат на МКТ ce споредени со 
показателите на конкурентските компании со цел да ce донесе заклучок за 
врската помеѓу организациската (корпоративна) култура и успешноста на 
компанијата.

4 . Опис на постапката

За намерата и идејата на ова истражување беа известени надлежните во 
областа за човечки ресурси, добиена е согласност да ce спроведе истражувањето 
со препорака да ce консултираме уште еднаш по завршувањето на 
истражувањето и пред објавувањето на трудот.

Денисоновиот прашалник за оцена на корпоративната култура и 
Минесота-прашалникот (скратена форма) беа доставени по електронска 
пошта до 220 вработени во рамките на МКТ-групацијата.

Прашалникот за оцена на задоволството на корисниците исто 
така беше во електронска форма (користен е форматот на Sruvey Monkey) заради 
заштеда на време и полесна обработка. Тој беше дистрибуиран на широка 
популадија со помош на социјалните мрежи (Фејсбук и Твитер) заради 
добивање поголема објективност. Одговорени беа 91 прашалник, од кои 
целосно одговорени и понатаму земени предвид при обработка и анализа ce 69 
одговорени прашалници.
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IV. Резултати

Во ова поглавје накратко ќе бидат презентирани добиените резултати од 
спроведеното истражување, додека во делот за дискусија ќе ce анализираат 
добиените резултати и ќе ce дадат препораки и заклучоци.

Целта на истражувањето е да ce објасни влијанието на организациската 
култура во вкупните перформанси на работењето на организацијата преку 
зголемување на степенот на задоволство на вработените и корисниците.

1. Резултатите од Денисоновиот прашалник

Табела 4: Дескриптивни резултати за карактеристиките на корпоративната 

култура во МКТ

N Minimum Maximum М SD

Организациска култура 85 60 300 180 31,919

Мисија 85 23 67 47,16 8,893

Адаптибилност 85 24 63 46,95 7,930

Вклученост 85 15 71 44,12 9,719

Конзистентност 85 27 63 45,79 7,512

Анализираната компанија има релативно високи резултати на 

Денисоновиот прашалник. Вкупниот заклучок е дека корпоративната 

култура влегува во групата на компании со средно ефикасна култура

(со средна оцена 184 од вкупно можни 300 бода) - резултат кој ce провлекува во 
сите 4 сегменти: мисија, адаптибилност, вклученост и конзистентност.

Сепак, оцената ce граничи и со категоријата делумно неефикасна 

корпоративна култура, потребно е да ce идентификуваат потенцијални 
проблеми во секој сегмент и да ce предложат мерки за нивно решавање.

Во сите сегменти (освен вклученост) е надминат средниот теоретски скор 
ОД4 5 -
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Највисока средна оцена има во сегментите мисија и адаптибилност, додека 
пониски оцени има во областите вклученост и конзистентност.

2. Резултатите од Минесота-прашалникот за 

задоволство од работата

Табела 5: Дескриптивни резултати за задоволството од работата на вработените 

во МКТ

N Minimum Maximum М SD

Задоволство на вработени 85 20 100 67,08 15,270

Задоволство-

интринзични фактори
85 12 60 42,18 9,427

Задоволство-
екстринзични фактори

85 8 40 24,91 6,502

Имајќи предвид дека на Ликертовата скала од 1 до 5 средна вредност од 3 
покажува дека вработените не ce ниту задоволни ниту незадоволни, односно ce 
просечно задоволни, средна вредност повисока од 3 означува високо ниво на 
задоволство и обратно, средна вредност под 3 е индикатор за незадоволство.

Ако истата логика ja аплицираме на 20 поставени прашања кои ce 
однесуваа на различни фактори на задоволство, добиена е просечна оцена 

на задоволство од 67,08, која споредена со теоретски средната оцена 

6о укажува на натпросечно задоволсгво.

Понатаму, анализирајќи ги одговорите на прашањата кои ce однесуваа на 
интринзичните фактори, доаѓаме до заклучок дека интринзичното 

задоволство на вработените е на високо ниво, додека 

екстринзичното задоволегво е во рамките на просечното.

3 . Дескриптивни резултати за перформансите на

работењето на МКТ

Во однос на перформансите, резултатите од истражувањето покажаа дека 
МКТ има подобри показатели во однос на конкурентите, со пгго
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укажува на позитивна корелација меѓу успешната корпоративна култура и 
резултатите од работењето.

Од мноштвото показатели на перформансата за анализирање на 
конкретната компанија анализирани ce пет: задоволство на корисниците, 
профитабилност, иновативност, пазарно учество и пазарна капитализација.

Иако не може директно да ce потврди, исто така не може ншу да ce отфрли 
хипотезата дека покрај останатите фактори и ефикасната корпоративна култура 
значајно придонесува за постигнување на ваквите извонредни перформанси.

3.1 Дескриптивни резултати за задоволство на корисниците

Лојалноста на корисниците ce мери преку спроведени истражувања и 
интервјуа кои треба да дадат одговор на прашањето за општата оцена за 
услугата, број на повторени купувања, дадени препораки, и за конкурентската 
предност.

Во насока на утврдување на задоволството на корисниците на „Македонски 
телеком“ и „T-Мобиле“, спроведен е анонимен прашалник од осум прашања 
(Прилог з) на примерок од 91 испитаник.

Табела 6: Дескриптивни резултати за задоволството на корисниците на МКТ

Фактори на задоволство N ; Minimum Maximum М SD

Професионалност 91 1 ! 5 2,96 ,918

Корисничко искуство 91 1 5 3,22 1,245

Квалитет 91 1 5 4,20 1,098

Цени 91 1 5 2,49 1,311

Респонсивност 91 1 5 2,80 1,108

Решавање проблеми 91 1 5 2,95 1,119

Односот на вработените 91 1 5 3,43 1,275

Општ впечаток, бренд 91 1 5 3,41 1,085

Вкупно 91 8 40 25,38 7,243
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Вкупните поени од одговорите за секое од осумте прашања (фактори на 
задоволство на корисниците) може да ce движи од минимум 8 до максимум 40.

Добиена е средна вкупна оцена од 25,38, пгго укажува дека 

задоволството на корисниците е натпросечно.

Најсилни аспекти на понудата на МКТ ce: квалитетот на услугите, односот 
на вработените во продажба и техника, како и општиот впечаток во однос на 
брендот Т.

Од друга страна, аспекти со најниска оцена од страна на корисниците ce: 
нивото на цените, респонсивноста, односно брзината со која МКТ одговара на 
барањата на пазарот и корисниците, како и брзината на решавање на 
проблемите и отстранување на пречките од страна на претставниците на МКТ.

3.2 Дескриптивни резултати за проф итабилноста

Профитабилноста е индикатор на способноста да ce генерираат приходи 
во споредба со трошоците за одреден временски период.

Според Годишната едиција „200 најголеми фирми во Македонија“ во 
издание на Евро бизнис-центар - Скопје, МКТ-групадијата е: најуспешна, на 
листата со двесте најуспешни компании во државата за 2012 и на второ, 
односно трето место во 2013 година, мерено според остварената добивка пред 

оданочување, додека на листата со двесте најголеми компании во 

државата за 2013 година е на седмо, односно осмо место со остварен вкупен 

приход од 16.824.986.656 денари.

Т абела 7: 200 најуспешни фирми во Македонија за 2013

Ранг

2013

Ранг

2 0 12

Претпријатие Дејност

Добивка пред 

оданочувањ е во 

денари

КАМЕНИМОСТ КОМУНИКАЦИИ АД,

Скопје Консалтинг-услуги 3 .3 2 3 .4 6 4 .8 2 6

МАКЕДОНСКИ ТЕЛЕКОМ  АД, Скопје Дејности на жичени телекомуникации 2 .7 6 1 .9 5 2 .2 3 3

Т-МОБИЛЕ МАКЕДОНИЈА АД, Скопје

Дејности на безжични 

телекомуникации 2 .3 5 1 .6 4 7 .2 3 7
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Т абел а  7a: 200 најголеми фирми во Македонија за 2013

Ранг

20 13

Ранг

2 0 1 2

Претпријатие Дејност
Вкупен приход во 

денари

ЏОНСОН МЕТИ ДООЕЛ, Скопје

Производство на други делови и 

дополнителен прибор за моторни возила 3 8 .8 1 9 .5 4 9 -5 4 6

О КГА АД, Скопје

Производство на рафинирани нафтени 

производи 2 6 .6 7 7 .3 4 2 .8 3 6

ЕВН АД, Скопје Дистрибуција на електрична енергија 2 6 .2 2 8 .1 2 3 . 2 2 0

МАКПЕТРОЛ АД, Скопје

Трговија на мало со моторни горива и 

мазива во специјализирани продавници 2 1 .3 4 6 .5 2 0 .1 3 0

А Д  ЕЛЕКТРАНИ HA МАКЕДОНИЈА,

Скопје Производство на електрична енергија 1 5 .6 4 1 -5 3 8 .5 1 3

ФЕНИ ИНДУСТРИ АД, Кавадарци Производство на други обоени метали 1 2 .6 6 1 .0 8 7 .5 1 8

МАКЕДОНСКИ ТЕЛЕКОМ АД, Скопје Дејносги на жичени телекомуникации 9 .2 8 1 .3 1 8 .0 3 7

Т-М О БИЛЕ М АКЕДОНИЈА АД, Скопје Дејности на безжични телекомуникации 7 .5 4 3 .6 6 8 .6 1 9

3.3 Дескриптивни резултати за иновативноста

Иновативност, развој на нови производи, технолошки лидер ce 

сгратегиските определби на МКТ.

Врвно корисничко искуство, врвни производи, супериорен бренд, врвна 
комуникација и лидерство во иновациите ce петге точки no кои МКТ ce 
разликува од конкуренцијата. Следниве факти одат во прилог на оваа 
констатација:

• Во февруари 2014 ce одржа меѓународна прес-конференција по повод 
промовирањето на „Македонски телеком“ во прва компанија во рамките 
на ДТ-групацијата со мрежа целосно базирана на интернет-протокол. 
Македонската успешна приказна, стекнатото искуство, попатните 
проблеми и научените лекции ce споделуваат и ce главна тема во ДТ- 
групацијата.
• „Македонски телеком“ прв инвестираше во оптичка мрежа, потоа 
следуваше операторот „Близу“, но МКТ ja задржа лидерската позиција
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благодарение на препознатливиот квалитет и стекнатата доверба кај 
корисниците.
• „T-Мобиле“ инвестира во развој 4 0 -мрежа и проширување и 
модернизација на core мрежата. Во декември 2013 беше обезбеден 4G- 
пристап, првично во Скопје (Центар, Карпош, Аеродром и К.Вода) и во 
Маврово. Понатаму ce прави постојано проширување на мрежата со крајна 
цел покриеност на целата територија на Македонија. 4 0 -мрежата 
овозможува многу брз пренос на податоци со многу висок квалитет преку 
мобилни уреди, како и услуги кои постојната технологија не ги 
овозможува, како на пример HD-телевизија (видео).
Конкурентите „Оне“ и „Вип“ ja овозможија оваа придобивка за 
корисниците дури на крајот на август 2014.
• Единствено на пазарот првпат заживеа услугата M-Payment (плаќање 
преку мобилен) во соработка со банките, понатаму заживеа и MobyPay - 
корисниците ќе можат да го користат својот мобилен телефон како 
паричник и да вршат плаќање од нивната мобилна постпејд-сметка во 
такси, ресторани, кафулиња и продавници. Услугата е достапна за сите 
модели на мобилни телефони, бесплатна е и истовремено ce користи врвна 
заштитна технологија за безбедно плаќање. Ова е новина на нашиот пазар 
иако во светски рамки и не е толку непознато.
• MaxTV е првата, единствена дигитална и целосно интерактивна ТВ- 
услуга во Македонија. MaxTV е иновација и во поглед на функционалноста 
и во поглед на понудените содржини. Првпат ce појави на македонскиот 
пазар во 2008 и cè уште е водечки и уникатен продукт на пазарот. Во 
интервјуто за весникот „Вечер“ (Блажевска, С., 2009)., тогашниот директор 
за маркетинг, г. Ханел, изјавува дека токму иновацијата MaxTV е „виновна“ 
за стопирање на негативниот тренд во приходите, истакнувајќи ja бројката 
на 12.000 корисници за една година. Уникатните функционалности, како 
паузирање, враќање на програма во живо, снимање на програмата, 
родителска контрола, ТВ-водич, следење на 4 екрани истовремено, како и 
во поглед на понудените содржини (целосно легализирани дигитални 
канали, видеотека, ТВ-тека, игри итн.) овозможуваат јасна 
диференцијација помеѓу понудата на MaxTV и понудата на кабелските 
оператори.
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• Првата и најголема програма за наградување на лојалноста на 
корисниците е „Клуб 360“ - уште еден иновативен начин на дејствување во 
насока на придобивање на корисниците и подобрување на корисничкото 
искуство. Поените ce стекнуваат по повеќе основи: за лојалност, за 
навремено плаќање на месечната сметка, висина на сметка и останати 
услуги, a за собраните поени корисниците можат да си одберат подарок од 
каталогот на подароци или поените да ги искористат за купување во 
партнерската мрежа. „Клуб 360“ претставува упгге еден фактор на 
диференцијација на МКТ во однос на конкуренцијата.
• Пред повеќе од една година, преку јавен повик за партнер за 
иновации, почна со имплементација на иновативни проекти, со 
воспоставување проект-инкубатор/акцелератор во соработка со T-Labs DT, 
Kitchen Budapest, Комората за ИКТ на Македонија, универзитетите итн. На 
конкурсот беа доставени 78 предлози од разни субјекти (универзитети, 
старт-ап компании и самостојни иноватори) кои имаа цел да ги подобрат 
секојдневниот живот и заедничките искуства во делот на комуникацијата 
меѓу луѓето и бизнисите. Како резултат на процесот, инвестирано е во пет 
иновативни проекти (со вкупен буџет од loo.ooo евра), кои беа развиени, a 
потоа и спроведени заедно со избраните партнери:

1. Smart Wine е решение за мониторинг на лозовите насади со 
безжична сензорска мрежа, базиран на технологии кои ce сметаат за 
водечки во 21 век и е веќе на пазарот.
2. Т-саге е бесплатна корисничка поддршка која на нашите 
корисници им овозможува сами да ги најдат одговорите на 
прашањата поврзани со нашите услуги преку пребарување на 
кориснички упатства и мултимедијални содржини. Корисниците 
може да разменуваат прашања и искуства, но можат и да разговараат 
онлајн со оператор.
3. Cloudzee е социјална мрежа која овозможува комуникација, 
споредување на искуства помеѓу корисниците што ce пријатели. 
Истовремено овозможува и промовирање и подобрување на работата 
на локалните бизниси преку споделување информации за промоции, 
попусти и настани. Со еден збор, cè на едно место - Фејсбук, Групер, 
Форсквер заедно и многу позбогатено со содржини релевантни за
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корисниците што живеат во Македонија, но и за странците пгго 
доаѓаат во посета на земјава.
4. DoxBee им овозможува на корисниците да соработуваат на 
документи на поефикасен и полесен начин, во кое било време и од кој 
било уред и оперативен систем (iOS, Android, Windows, Mac).
5. Co „МаркетКонект“ трговците добиваат уште еден модерен канал 
за продажба и го зголемуваат пазарот на кој продаваат, a купувачите 
избираат од поголема понуда и добиваат лесен пристап до 
информации за производите пгго им ce потребни.

Можеби процентуално ова не е многу значајна ставка од вкупниот буџет 
наменет за инвестиции, но е силна порака кон иноваторите да продолжат да 
работат на развој на идеи и да го реализираат својот потенцијал, но и поттик и 
повик за останатите компании да го следат примерот и да дадат поддршка за 
реализација на иновативните решенија.

Примери за иновативност има безброј, постојано ce стимулираат нови 
идеи, проактивност и креативност во секојдневното работење на вработените со 
цел остварување заштеди на ресурси и зголемена вредност и квалитет. Ќе го 
наведам последниот.

На 2.9.2014 на интерниот портал осамна овој наслов: „WAP GW - нов 

продукт во креација на колеги од област за техника и ИТ“.

„Се работи за сопствен продукт креиран без речиси никаков трошок, со 
што ce остварија огромни запггеди за компанијата. He сме повеќе зависни од 
други производители, нашиот WAP GW може да им го понудиме и на други 
компании во рамки на ДТ, a ова ни отвора и други можности за креирање 
слични продукти базирани на „open source“ софтвер. Најважно од cè е што овој 
тим во ниту еден момент не дозволи корисниците да почувствуваат некаков 
прекин и cera токму тие како одговорни ce чувствуваат и многу посигурни во 
квалитетот на обезбедување на услугите“, изјави Сашо Каракулев, кој беше дел 
од тимот што работеше на овој проект.

Од горенаведеното заклучокот е дека Т-брендот е синоним за лидер на 
пазарот во поглед на иновации, во Македонија, но и надвор од границите.
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Извепггајот за развој на пазарот на електронски комуникации

(во понатамошниот текст Извештајот) за третиот квартал од 2013 година само ja 
потврдува домина нтната позиција на МКТ- во однос на 

конкуренцијата, и тоа во сите сегменти: фиксна и мобилна 

телефонија, ТВ и интернет. Споредувани ce повеќе параметри: пазарно 
учество, број на линии и број на корисници, активни ТВ-претплатници и 
реализиран сообраќај.

Севкупно, пазарот на фиксни говорни услуги ce намалува за -18% 
годишно, и покрај поволните понуди и релативно стабилната корисничка 
база (-2,09% годишен пад). Уделот на „Македонски телеком“ според 

бројот на фиксни линии ce намалил за -3,6% во споредба со 

претходната година и изнесува 63,01%, со пгго останува и понатаму 
доминантен оператор. Учеството на „Оне“ е 16,17%, „Неотел“ 3,96%, 
„Близу“ 9,92% и на останатите оператори (Аикол, Инфел нет плус,Т- 
Мобиле, ГИВ Иван) е 6,85%.

Како резултат на евтините понуди, ce забележува значаен пораст на 
мобилниот сообраќај од +14% годишно (Од вкупниот изреализиран 
сообраќај 90% ce од мобилен, a 10% од фиксен телефон). Има значаен 
пораст и на бројот на корисници на мобилни услуги од +30%. Уделот на 

„T-Мобиле“ според бројот на претплатници ce намалил за -о,88% 

во споредба со претходната година и изнесува 48,62%, односно 

52,79% според учесгвото во приходите.

Во однос на уделот според бројот на активни претплатници 

со фиксен пристап до интернет со широк oncer, ce забележува 

пораст (+9%) каде пгго „Македонски телеком“ повторно 

доминира со 43,3% учество во однос на другите провајдери.
Во однос на уделот според бројот на активни ТВ- 

претплатници, ce забележува пораст од 6% во споредба со 

минатата година. Учеството на „Македонски телеком“ изнесува 

25,2% (бележи пораст од 3%), додека на „Оне“ е 17,29%, на „Телекабел“ 
19,26%, „Близу“ 16,91% и на останатите 21,31.

3.4 Д ескриптивни  р езул тат и  за  п азар н о учество
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Пазарна капитализација е мерка на вредноста на компанијата и ce 
пресметува со множење на бројот на издадените акции со сегашната цена на 
акцијата. Македонски берзански индекс (МБИ-io) е воведен во 2005 година и 
тој е ценовен индекс пондериран со пазарната капитализација, што значи дека 
во него влегуваат најликвидните и најголемите (со најголема пазарна 

капитализација) компании, со што ce овозможува пореално прикажување 
на движењата на цените на официјалниот пазар на Македонската берза. 
„Македонски телеком“ АД Скопје е дел од МБИ10, додека на листата не ce наоѓа 
ниту еден од конкурентите. Во прилог 4 ce наоѓаат податоци за пазарна 
капитализација, вкупен приход, добивка, вкупни средства и обврски и пазарна 
капитализација, како и неколку релевантни финансиски показатели за 
периодот 2011-2013 година, a кои ce однесуваат на „Македонски телеком“ АД 
Скоггје и ja потврдуваат позицијата на оваа компанија на пазарот. Ниедна од 
конкурентските компании не ce наоѓа на оваа листа.

3.5 Д ескриптивни  р езул тат и  за  п азарн а капитализација
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4. Корелативна анализа

Во овој дел ќе бидат презентирани резултатите од тестирањето на 
хипотезите и анализа на корелациите помеѓу корпоративната култура и 
задоволството на вработените во МКТ со помош на Pearson коефициентот на 
корелација.

Табела 8: Корелации помеѓу организациската култура и нивото на задоволство 

од работата на вработените во МКТ

Задоволство 

на вработени
Задоволство - 
интринзични 

фактори

Задоволство - 
екстринзични 

фактори

R ,70Cf ,639” ,717”

Организациска култура Р ,000 ,000 ,000

N 85 85 85

R ,654 ,605Ш ,658

Мисија Р ,000 ,000 ,000

N 85 85 85

R ,587̂ ,545” ,590”

Адаптибилност Р ,000 ,000 ,000

N 85 85 85

R .714” ,649̂ ,737”

Вклученост Р ,000 ,000 ,000

N 85 85 85

R ,656 ,586 ,691“

Конзистентност р ,000 ,000 ,000

N 85 85 85

** р <0.01; * р<0.05. ~

Од табелата бр. 8 ce гледа дека е добиена значајна позитивна 

поврзаност помеѓ-у:

• општото задоволство од работата и нивото на 

организациската култура

г = 0.700, (р<0.01). Отгука ce потврдува првата хипотеза:
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Co зголемување на оцените на организациската (корпоративна)
култура ce зголемува задоволството од работата на вработените 
во организацијата

о  меѓу интринзичното задоволство од работата и организациската 
култура најдено е г = 0.639, односно помеѓу екстринзичното 
задоволство од работата и организациската култура г = 0.717, (р<0.01). 
Отгука, ce потврдуваат и двете супхипотези на втората хипотеза - Со 
зголемување на оцените на организациската 
култура ce зголемуваат интринзичното и екстринзичното 
задоволство кај вработените во

• за варијаблата мисија како еден аспект на организациската култура, 
од една, и општото, интринзичното и екстринзичното задоволство од 
работата, од друга страна, добиени ce следниве резултати:

- помеѓу општото задоволство од работата и мисијата г = 0.654, (р<0.01)

- помеѓу интринзичното задоволство од работата и мисијата г = 0.605,
(р<0.01).

- помеѓу екстринзичното задоволство од работата и мисијата г = 0.658, 
(р<0.01).

• за варијаблата адаптибилност како еден аспект на организациската 
култура, од една, и општото, интринзичното и екстринзичното 
задоволство од работата, од друга страна, добиени ce следниве резултати:

- помеѓу општото задоволство од работата и адаптибилноста г = 0.587, 
(pco.oi)

- помеѓу интринзичното задоволетво од работата и адаптибилноста г 
= 0.545, (pco.oi).

- помеѓу екстринзичното задоволство од работата и адаптибилноста г 
= 0.590, (p<o.oi).

• за варијаблата вклученост како еден аспект на организациската
култура, од една, и општото, интринзичното и екстринзичното
задоволство од работата, од друга страна, добиени ce следниве резултати:
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- помеѓу општото задоволство од работата и вклученоста г = 0.714,
(p<o.oi)

- помеѓу интринзичното задоволство од работата и вклученоста г =
0.649, (p<o.oi).

- помеѓу екстринзичното задоволство од работата и вклученоста г =
0.737, (p<o.oi).

• за варијаблата конзистентност како еден аспект на организациската 
култура, од една, и општото, интринзичното и екстринзичното 
задоволство од работата, од друга страна, добиени ce следниве резултати:

- помеѓу општото задоволство од работата и конзистентноста г =
0.656, (p<o.oi)

- помеѓу интринзичното задоволство од работата и конзистентноста г
= 0.586, (p<o.oi).

- помеѓу екстринзичното задоволство од работата и конзистентноста г
= 0.691, (pco.oi).

Утврдените позитивни корелации укажуваат на фактот дека 
корпоративната култура, со сите нејзини елементи, е фактор за 

повисоко ниво на задоволство од работата, односно со унапредување 

на корпоративната култура можеме да придонесеме за зголемување 

на задоволството на вработените, следствено со зголемување на 
задоволството од работата, поттикнуваме зголемување на работната 
продуктивност, залагање, лојалност и посветеност во работата, пгго неминовно 
води кон остварување повисоки перформанси.
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V. Дискусија

Овој труд обработува три исклучително комплексни, актуелни и значајни 
теми кои ce интересни и ги допираат сите - и научната фела - од аспект на тоа 
што содржи обемен истражувачки материјал, разновидни инструменти и 
податоци кои не само што водат кон донесување конструктивни заклучоци туку 
и отвораат нови прашања кои треба продлабочено да ce истражат и одговорат; 
темата е интересна и за бизнисите што ce во подем и за оние пгго ce отворени 
кон воведување нови идеи (како корпоративната култура) кои досега не беа 
ставени во фокусот, a со цел подобрување на сопствените перформанси за да ce 
достигне и задржи лидерската позиција, како и високо ниво на квалитет на 
услуги и корисничко искуство.

Ако не сте во улога на менаџер или научник, тогаш сигурно сте корисник 
на услуга или на вработен, па отгаму многу битно е дали сте среќни и исполнети 
на своето работно место, дали го добивате посакуваното ниво на услуги и дали 
можете сами да придонесете со сопственото однесување да предизвикате 
промена која ќе значи придвижување во позитивна насока.

Перформансите на културата ce поважни од финансиските перформанси, 
бидејќи претставуваат нивен причинител. Секогаш кога ги гледаме 
финансиските резултати, гледаме како во ретровизор - пгго е резултат на 
претходно случени факти. Доколку ги погледнеме индикаторите на културата, 
анализираме што ce случува во моментот (каква е постојната култура) и што е 
потребно да ce случи (каква е посакуваната култура).

Во приватниот сектор, каузалниот синџир на перформансата 
функционира на следниов начин: лидерите во организацијата ce двигатели на 
културата, културата е фактор за задоволството и ангажираноста на 
вработените, задоволството на вработените е причина за задоволство на 
корисниците, a последново е драјвер за финансиските перформанси (како пгго е 
прикажано на Слика 2).
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Слика 2 : Фактори кои влијаат на перформансата во приватен сектор

Берет, во книгата „Новата парадигма на лидерството“, нагласува 
дека, културниот капитал е новата компетитивна предност на компаниите.

Една успешна компанија, мора да има и одлична корпоративна култура. 
Врската помеѓу културата и перформансите е едноставна - ако компанијата ce 
грижи за своите вработени и тие ќе ce грижат за неа. Културата во една 
организација е всушност рефлекција на нивото на свесност на лидерот, па 
процесот на културна трансформација започнува со трансформација на 
лидерите. Третиот фактор на успешност претставува мерењето на резултатите, 
па наместо фокусот да е на краткорочните финансиски резултати, потребно е да 
ce сврти вниманието кон мерењето на корпоративната култура, на 
перформансите на лидерите и на нивото на ангажираност на вработените со 
цел постигнување на поголема ефикасност во работењето. (Barrett, R., 2011)

Во теоретскиот дел беа дефинирани клучните поими и видовме повеќе 
примери на успешна корпоративна култура, како и релевантни истражувања и 
согледувања кои ќе ни послужат како бенчмарк во нашиот случај.

Водејќи ce од мноштвото примери во праксата и научни истражувања, и 
имајќи ги предвид значењето и актуелноста на темата за културата во 
организациите, интересот е насочен кон компанијата МКТ, настојувајќи да ce 
истражат состојбите, да ce споредат и анализираат добиените резултати и во
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согласност со добиените заклучоци, да бидат предложени мерки за 
подобрување.

Во овој дел од трудот акцентот е на продлабочена дискусија во врска со 
резултатите добиени од спроведеното истражување.

Организациската култура е важен фактор за успешност на една 
организација. Потребно е континуирано (барем еднаш годишно) следење на 
фактичката и посакуваната состојба на културата со цел да ce елиминираат 
евентуалните негативни трендови кои би воделе кон ентропија на културата, 
последователно и кон лоши финансиски резултати.

Ентропијата на културата може да ce случува во насока на успорување на 
организацијата и нејзиниот процес на одлучување (бирократија, ригидност и 
конфузија во работењето), поделба помеѓу вработените (внатрешна 
конкуренција, манипулации, риввалство, префрлање на одговорност итн.) како 
и постоење на демотиватори кои ja намалуваат ефикасноста во работењето 
како што ce микроменаџмент, краткорочен фокус, преголема контрола, 
аверзија кон ризик и несигурност на работното место. (Barrett, R., 2011)

Според Денисоновиот прашалник - инструмент за мерење и оцена на 
организациската култура кој е применет на случајот на МКТ, добиена е средна 
оцена од 184 од вкупно можни 300 бода, пгго укажува на тоа дека 
корпоративната култура влегува во групата на компании со средно 

ефикасна култура, резултат кој ce провлекува во сите 4 сегменти: мисија, 
адаптибилност, вклученост и конзистентност. Во сите сегменти (освен 
вклученост) надминат е средниот теоретски скор од 45. На слика 3 е даден 
графички приказ на резултатите на МКТ, во сите четири сегменти од 
инструментот на Денисон.
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Слика 3: Денисоновиот модел на корпоративна култура на МКТ

Според класификацијата на Денисон, ваквата култура е класифицирана 
под назив средноефикасна организациската култура, a тоа значи дека 
организацијата има изградено култура која има силни страни, кои ce развиле 
или настанале природно. Овие сили служат како извор и поддршка за развој и 
унапредување на оние области во кои организационата структура е слаба. Но, 
треба да ce има предвид дека добиениот скор од 184 е многу поблиску до 
второто ниво делумно неефикасна култура отколку до четвртото ниво на 
ефикасна култура. Затоа, потребно е да ce утврдат слабостите и да ce 

работи на нивно елиминирање.
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Топ-5 најниски оцени:

сегмент скор Индекс

2,31
РС4: Постојано ce работи на зголемување на квалитетот на вработените кои 

би можеле да менуваат вработени на повисоки функции

ЈЈ§Ц 2,55

Т05: Компанијата ce потпира на хоризонтална контрола и координација за 

да ce изврши работата, a не на вертикална хиерархија

Ј 2,56 В4: Нашата визија создава возбуда и мотивација кај нашите вработени

2,60 КП1: Компанијата многу брзо реагира на промени и ce менува

2,67 К2: Постои рамнотежа на целите на сите нивоа

Топ-5 највисоки оцени:

сегмент скор индекс

3,79

ВЗ: Краткорочното размислување често ja доведува во прашање 

долгорочната визија

3,74

КВ4: Постои Кодекс на однесување кој управува со нашето однесување и кој 

одредува кое однесување е добро, a кое е лошо

3,69 ОУ4: Учењето е важна задача во нашата секојдневна работа

i з ,б о

Ц4: Константно го споредуваме нашиот прогрес со целите кои сме ги 

поставиле

3,51 КП4: Обидите да ce воведат промени обично наидуваат на ошор

Слика 4 : Ton-5 најсилни и најслаби страни на корпоративната култура во МКТ, 
по сегменти, според оцените добиени со Денисоновиот модел за процена

Легенда:

с стратешки правец

ц Цели

в
Визија

кп
креирање промени

ФК
фокус кон 
корисници

О У
организациско
учење

д Делегирање

т о тимска ориентација

РС
развој на 
способности

к
координација и 
интеграција

ДО Договор

кв
клучни вредности
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Анализата на одговорите ги даде следниве заклучоци во врска со 
корпоративната култура во МКТ, кои произлегуваат од перцепцијата на 
вработените:

Сегмент МИСИЈА

Менаџерите и вработените често ce фокусираат на остварување 
краткорочни цели, со што ce доведува во прашање долгорочната мисија. 
Перцепцијата е дека ce поставуваат амбициозни цели и константно ce следи 
остварувањето, но од друга страна визијата не создава доволно возбуда кај 
вработените и не ги мотивира. Ce поставува прашањето колку вработените ce 
запознаени со стратегијата, дали е таа добро формулирана и блиска или треба 
да ce освежи за вработените да ce поистоветат со неа и да ce вложат себеси во 
поголем степен кон нејзино остварување.

Целта на ДТ е да ce биде лидер на европскиот пазар за телекомуникациски 
услуги преку технолошко лидерство и креирање најдобро корисничко искуство 
(Höttges, Т., 2014). Четирите димензии за остварување на таа цел ce: 
постигнување најдобра мрежа, најдобри услуги, најдобри производи, 
префериран провајдер на бизнис-корисниците.

МКТ, подружницата од Македонија, придонесува за остварување на 
целокупната ДТ-приказна (стратегија), која оди вака: сме на промената
што ce случи поради технологијата и произеодите што ги создадовме, но 
ризикуваме даја загубиме блиската врска со нашите корисници, па поради 
тоа треба технолошкото лидерство да го преточиме во најдобро 
корисничко искуство, на начин што ќе функционираме како една компанија, 
ќе дејствуваме локално, a ќе размислуваме европски за да станеме водечки 
телекомуникациски оператор во Европа“.

Стратегијата, целите и мисијата на МКТ произлегуваат од 

стратегијанa на ДТ-групацијата. Истата ce каскадира од централата на 
ниво на национални оператори, a во рамките на операторите од врвот, па cè до 
последното ниво на вработени. На ова ce посветува особено внимание, ce 
користат различни начини на комуницирање на стратегијата со цел 
вработените да ja разберат и да ce идентификуваат со неа. Ce организираат
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работилници за таа цел, тимски состаноци, ce користат и интерните медиуми за 
комуникација, како што ce интерниот весник, електронска пошта преку која ce 
комуницира со сите вработени, ce споделуваат интервјуа со врвниот менаџмент, 
ce организираат дискусии итн. Јасно поставени цели, мотивирачка визија и 
мисија претставуваат предуслов за нивно успешно реализирање, како што 
истакнуваат и Џим Колинс во „Култура на дисциплина“ и Стивен Ковеј во 
Culture Scan итн. Kora еднаш ќе ce утврдат општите цели, односно кога ќе ce 
добие јасна слика за тоа што сака организацијата да постигне, можно е таа 
слика да ce разбие на составни делови. Придонесот на групи и поединци, 
всушност, е дел од таа слика (Николовски,Т. 2005).

Сегмент АДАПТИБИЛНОСТ

Промените ce постојано присутни во работењето, особено во 
телекомуникацискиот бизнис, a вработените ce сложуваат дека учењето е важна 
задача (но и придобивка) во секојдневната работа. Сепак, перцепцијата е дека 
компанијата во целина недоволно брзо реагира на промени и ce менува (Истата 
перцепција ce забележува и од страна на корисниците на услуги, како што ќе 
видиме во понатамошниот текст).

Ниедна индустрија не допира толку многу технолошки-базирани 

бизнис-сектори како пгго е случај со телекомуникациите, кои по
дефиниција ги опфаќаат традиционалните телефонски услуги (на локално, 
национално и на интернационално ниво), но исто така ги вклучува и 
напредните високотехнолошки услуги, како безжична комуникација, интернет, 
оптика и сателити. Телекомуникациите навлегоа и во доменот на забавата. Во 
светот постојат околу 6,9 милијарди корисници на безжични услуги (податок од 
средината на 2014), што претставува огромен раст во споредба со 2008 кога беа
1,4 милијарда. Практично 78 од loo жители користат вакви услуги 
благодарение на појавувањето на нискобуџетните сервис-провајдери и 
производители на опрема кои им станаа достапни и на најсиромашните.

Глобалните трендови и предизвици ce следниве:

- поместување на приватните и на бизнис-линиите на телефон преку
интернет - VOIP (voice over internet protocol);
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- поместување на приватните линии од жичена во безжична технологија;

- зголемена конкуренција помеѓу кабелските и телеком-операторите;

- значителен раст во доменот на користењето интернет-пристап преку
безжични уреди за информирање и забава од секаков тип;

- континуиран развој на напредни безжични технологии, вклучувајќи ги
паметните телефони и широка достапност на 3G и 40-услугите.
Технологија во најава е 5G.

Со еден збор, растечкиот број корисници на телекомуникациски услуги 
настојуваат не само да прават разговори туку и да симнуваат податоци со 
нивните мобилни телефони и таблети наместо да ги користат фиксните 
телефони и компјутери. Ова ce брзи промени на кои компаниите можат да ce 
приспособат единствено преку иновации, контрола на трошоци и разумно 
инвестирање (Market Research, 2014).

Портфолиото на производи и услуги во телекомуникацискиот бизнис е 
практично неограничено имајќи ги предвид различните индивидуални 
решенија со цел да им ce излезе во пресрет на барањата на корисниците. Ова 
значи големи можности за развој и успех, истовремено и голем предизвик и 
ризик за компаниите за да ce справат со динамичното опкружување и 
многубројната конкуренција.

Во таа насока ce предлагаат акции за намалување на 

бирократизациј ата и поедносгавување на процесите, што претставува и 
услов за задржување на лидерската позиција на пазарот. Ова е и дел од 
актуелната стратегија во компанијата, насоката е да ce воведуваат мерки за 
воспоставување хоризонтална структура, намалување на бариерите и 
стимулирање на проактивност, иновативност и самостојност во одлучувањето 
кај вработените. Ce препорачува поголема самостојност во работењето и 
флексибилност во работното време, и самостојна организација на работата, 
дури и работа од дома, пгго ќе овозможи да ce постигне баланс помеѓу работата 
и слободното време, повисок степен на лојалност и повисока перформанса 
(McQuerrey, 2014). Резултатите покажуваат дека промените наидуваат на отпор, 
но тие ce неопходни доколку сакаме да ги забрзаме процесите и да ja зголемиме 
ефикасноста во работењето. Сепак, отпорот на промени е очекуван, како пгго
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потенцира и Бред: „Циничност, скептичност и отпор ce дел од можните 
негативни реакции кај вработените во текот на промените“ (Bradt, 2013). Според 
Кларк и Мантон, клучните фактори за успех на процесот на промена ce: 
посветеност, социјални и културни прашања и комуникација, 
алатки/методологија и интеракција (Clarke, A. & Manton, S., 1997).

Bo пресрет на овие промени, компаниите во телекомуникацискиот 

бизнис мора да развијат атрибути на корпоративна култура која би 

ги поддржала нивните стратегии на промени, a промените можат да 

бидат успешни само ако ce базираат на темелно знаење за тоа како ce 

однесуваат луѓето, пгго ги мотивира и како ce развива позитивен став 

кон промените.

Сегмент ВКЛУЧЕНОСТ

Во сегментот вклученост највисока оцена има индексот тимска 
ориентација - перцепцијата е дека тимовите ce основните единици од кои е 
изградена оваа компанија и во таа насока треба да ce продолжи. Одлуките 
вообичаено ce донесуваат на ниво каде што постојат најдобри информации за 
нивно донесување, но потребно е подобрување во поглед на тоа секој да ги 
добие потребните информации. Оцените укажуваат на тоа дека е потребна 

хоризонталната хиерархија (базирана на експертски тимови), a тоа бара 
вложување напор за постојано зголемување на квалитетот на 

вработените (преку обуки, семинари, job rotation програми, стручни 
усовршувања и менторство) кои би можеле да ги менуваат (и наследат) 
вработените на повисоките функции. Во статијата Managing and Leading people 
(Тренеска, 2009 според Вејн, 2009) ce вели дека со имплементирање систем 

на подучување и менторство, лидерите не само пгго ќе ги мотивираат 

вработените туку и ќе го трансферираат стекнатото знаење во 

рамките на организацијата, потхранувајќи го на тој начин 

усогласувањето на аспирациите на вработените со комианиските 

цели и поттикнувајќи приврзаност кон компанијата. Еден од 
елементите на културата која придонесува за зголемена продуктивност е и 
менторството како модел на развој на способности и мотив за себедокажување и 
остварување високи резултати (McQuerrey, 2014). Унапредување на овој сегмент
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ce постигнува доколку вработените даваат свој инпут во креирањето на 
стратегијата. Ce препорачуваат програми кои вклучуваат поделба на профитот, 
бонуси, и на овој начин вработените можат да го видат директниот линк помеѓу 
нивното залагање и профитабилноста.

Една од главните заложби на централата на ДТ е токму тоа, во насока на 
идејата за ЕДНА компанија, ce поттикнуваат вмрежувањето, соработката и 
споделувањето на најдобрите пракси, добри идеи и паметни решенија помеѓу 
вработените во различните национални оператори во рамки на групацијата, 
што би придонело во крајна линија за зголемување на ефикасноста и 
креативноста во секојдневното работење. ТСН е социјална мрежа која е 
креирана и наменета да стимулира соработка и комуникација помеѓу колегите 
во рамки на ДТ-групацијата, потгикнува споделување, транспарентност и 
интернационализација во работењето, со цел секојдневно да ce одржува и 
продлабочува разбирањето на ДТ-стратегијата. Силно ce потгикнува 
практикување на програми за размена, како и вработување секаде каде што има 
слободни позиции кои ce на располагање на веб-страницата 
http://www.telekom.com/careers. Многу од вработените ja користат оваа можност. 
Во рамките на ДТ постои и интернационален базен на таленти кој го сочинуваат 
вработени кои континуирано остваруваат натпросечни резултати и ce 
потенцијал за идни менаџерски позиции.

Сегмент КЛУЧНИ ВРЕДНОСТИ (од димензијата КОНЗИСТЕНТНОСТ)

Перцепцијата е дека во компанијата има силна корпоративна култура. 
Истовремено одговорите на испитаниците укажуваат на тоа дека менаџерите не 
секогаш го прават она пгго го говорат. Утврдените водечки принципи треба да 
ce употребуваат во секојдневната деловна дискусија, при што акцент ce става на 
конзистентноста меѓу зборовите и акциите. Исто така, и во примерот на 
„Најсреќните 500 компании“ и управувањето со помош на вредности ce вели 
дека успешните компании ce издвојуваат по тоа што ce однесуваат во согласност 
со прокламираните вредности ("walk the talk"), според кои ce усогласуваат и 
стратегиските определби, но и секојдневните активности.

Потребна е поголема координација и интеграција помеѓу секторите

во организацијата со цел да ce постигне поголема рамнотежа меѓу целите и да

70

http://www.telekom.com/careers


ce подигне нивото на соработка и продлабочување на заедничката перспектива 
во работењето.

Каскадирањето на ДТ-стратегијата е проследено и ce однесува и на 
корпоративната култура на национално ниво, со цел постигнување чувство дека 
сите работат во една компанија и ce стремат кон остварување на една иста, 
заедничка цел. Факт е дека во компанијата постои консензус во однос на 
постоењето на клучни вредности, кој го управува однесувањето на вработените, 
укажува на тоа кое однесување е пожелно и прифатливо, a кое е лошо.

Супггината зад секој од овие пет водечки принципи можеме да ja 
согледаме преку изјавите кои воедно претставуваат очекувано и посакувано 
однесување, во рамките на секој од принципите (Георгиевска, 2011):

1. Задоволството на корисникот е двигател на нашите

активности

S  Ce ставам себеси на местото на корисникот 
Ѕ  Ги надминувам очекувањата на корисниците 
Ѕ  Го правам нештата поедноставни 
Ѕ  Креирам и подобрувам
Ѕ  Обезбедувам поголема вредност од онаа на конкуренцијата.

Овој принцип ce фокусира на најважниот сегмент на работењето: не само 
да ce задоволат корисниците (интерни и екстерни) туку и да ce воодушеват, 
односно да ce надминат нивните очекувања. Размислувањата, чувствата, 
потребите на корисниците ce двигателот на работењето. Доколку вработените ce 
стават во нивна позиција, ќе бидат во состојба да ги предвидат и исполнат 
нивните индивидуални потреби.

2. Почитга и интегритетот го водат нашето однесување

^  Ce однесувам етички и го почитувам законот 
■Ѕ Ги почитувам и вреднувам другите
Ѕ  Постапувам искрено и отворено
Ѕ  Ja заслужувам довербата на моите колеги и корисници
■/ He толерирам неетичко и неодговорно однесување.
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Овој принцип опфаќа поширок поим од почитување помеѓу колегите во 
секојдневното работење, тој опфаќа и почит кон корисниците, набавувачите, 
акционерите.

3. Повеќе мислења - една одлука

■Ѕ Отворено ги кажувам моето мислење и моите ставови 
Ѕ  Го ценам мислењето на другите 

•S Ce фокусирам на ситуации, не посочувам поединци 
•Ѕ Целосно стојам зад одлуката на тимот
Ѕ  Мојата енергија е целосно насочена кон спроведување на 
одлуката.

Овој принцип ce фокусира на културата на заедничко работење. Тимовите 
треба отворено да дискутираат за отворените прашања и да разменуваат 
мислења. Но, штом еднаш ce донесе одлука, таа треба да ce почитува од целиот 
тим и сите треба да ce стремат кон нејзино реализирање.

4. Најдобро место за работа и усовршување

✓  Ги привлекуваме и задржуваме најдобрите и најспособните луѓе 
■Ѕ Создаваме средина во која нашите луѓе постојано ce усовршуваат 
Ѕ  Посветен сум на остварување најдобри резултати 
Ѕ  Одговорен сум за сопствениот развој 
Ѕ  Ги препознаваме и наградуваме најдобрите меѓу нас.

Овој принцип ja истакнува важноста на вработените за компанијата и за 
корпоративната култура. Со цел соочување со конкуренцијата и со 
предизвиците во наредниот период, компанијата ce потпира на заложбите на 
сите поединци. Овој принцип ja комбинира заложбата и на менаџментот и на 
вработените за компанијата ДТ да стане најдобро место за работа и 
усовршување.

5. Јас сум Т - сметајте на мене

•Ѕ Јас сум горд амбасадор на „Дојче телеком“
•Ѕ Го исполнувам ветеното 
Ѕ  Стојам зад тоа што го работам
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s' Им стојам на располагање на колегите исто како и на 
корисниците
s' Работам за интересот на „Една компанија“ на светско ниво.

Овој принцип ja потенцира личната посветеност и лојалност на секој 
вработен. Колегите можат да сметаат еден на друг, како и акционерите и 
корисниците на компанијата. Во фокусот е доследноста, која е од суштинско 
значење за исполнување, но и надминување на нашите ветувања. Значи 
принципи постојат, потребно е нивно доследно применување во праксата.

Дискусијата за задоволството на вработените во МКТ ќе ja
започнеме со еден цитат од Стив Џобс, објавен на страницата HR.com, во 
изданието General eBulletin од 22 декември 2014, кој вели: „Вашата работа зазема 
голем дел од вашиот живот, и единствениот начин да сте задоволни со тоа што 
го правите е да верувате дека ja правите вистинската работа. A единствениот 
начин да ja направите вистинската работа е да ja сакате вашата работа“.

Просечниот резултат од Минесота-прашалникот за задоволство 

на вработените изнесува 67,08, или просечна оцена од 3,35, и е 

резултат на натпросечно задоволство. Со ова ce потврдува првата 

хипотеза: „Со зголемување на оцените на организациската (корпоративна) 
култура ce зголемува задоволството од работата на вработените во 
организацЕгјата“.

Екстринзичната мотивација произлегува од надворешни фактори, 
награди, компензации за трудот, додека интринзичната мотивација е 
предизвикана од внатрешни фактори, внатрешно мотивирани цели и е 
поврзана со самоодредено однесување. Анализирајќи ги одговорите на 
прашањата кои ce однесуваа на интринзичните фактори, доаѓаме до заклучок 
дека интринзичното задоволство на вработените е на високо ниво, со 

просечна оцена 3,57, додека екстринзичното задоволство е во 

рамките на просечното со просечна оцена 3,11.

Организацијата, конкретно секторот за човечки ресурси, има одговорна 
улога во поглед на избор и селекција, развој, водење и менаџирање, 
наградување и мотивирање на вработените. Водејќи ce од стратегиските
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определби, целите и плановите на компанијата, како и од условите на пазарот 
за работна сила, улогата на менаџерите за човечки ресурси е да извршат избор 
на кандидати и да формираат тим кој ќе има изразено висок степен на 
интринзична мотивација, самомотивирани вработени водени од самиот успех. 
Резултатите на одговорениот Минесота-прашалник ce задоволувачки, иако има 
простор за подобрување. Од друга страна, пак, огромна улога во степенот на 
мотивација и задоволство од работата имаат и материјалните награди и 
признанија. Оттаму, потребно е да ce обезбеди фер и ефикасен систем на 
оценување и наградување и систем за следење и насочување на развојот во 
кариерата на вработените.

Топ-5 најниски оцени:
сегмент Е/И скор

2,42 
2,61 
2,69 
3,04

3,06)8: Мојатаработа е стабилна и ми овозможува сигурност I

прашање_____________________________________________________________________________________________

14: Шансите за напредување во работата____________________________________
13: Мојата штата во однос на работата што ja работам 1
12: Начинот на кој компаниските политики ce спроведуваат во пракса__________
19: Пофалбите и признанијата кои ги добивам за својата работа_________________]

Топ-5 највисоки оцени:
сегмент скор прашање

3.8117: Работам работа која не оди против моите правила за етичност и исправност
3,8112: Имам шанса да работам самостојно:
3.78117; Работните услови

3,73|9: Имам шанса да правам работи за други луѓе
3,68 [ з : Работам различни работи одвреме-навреме:

Слика 5: Топ-5 најсилни и најслаби страни на корпоративната култура во МКТ, 
од аспект на задоволството на вработените, според оцените добиени со Минесота- 
прашалникот

Во продолжение следува анализа на оцените добиени со Минесота- 
прашалникот за задоволство од работата. Да напоменам дека висок е процентот 
на оние вработени што одговориле со оцена з „неодлучен“, пгго може да е 
показател дека вработените не ce чувствуваат доволно слободни да го искажат 
својот став во однос на прашањата поврзани со задоволството од работата. Исто 
така, одговорите на прашањата можеби ce и во контекст на целокупниот пазар 
на работна сила во Македонија, па поради тоа, извесен дел од одговорите што 
би изразиле незадоволство ce релативизирани на овој начин.
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Анализата на одговорите ги даде следниве заклучоци кои произлегуваат 
од перцепцијата на вработените во МКТ:

Фактори на незадоволство

Дури 56% од вработените не ce задоволни од шансите за напредување 

во работата, a 46% ce незадоволни од висината на платата (20-30% ce 
неодлучни во одговорите). Во контекст на актуелните промени во насока на 
зголемување на ефикасноста во работењето ce и програмите за намалување на 
бројот на вработени, организациски промени, намалување на бројот на 
менаџерски позиции и стремење кон хоризонтална организациска структура, 
отгука разбирлива е несигурноста на вработените за својата работна позиција 
и стабилноста на позицијата и можностите за напредување. Постои извесно 
незадоволство околу начинот на спроведување на политиките во пракса, 

постои чувство на нееднаков третман кон вработените од Т-Хоум и Т-Мобиле, 
како и помеѓу менаџерите и вработените. Еден аспект кој може да ce подобри во 
иднина е да ce работи на односот и праксата на давање пофалби и 

признанија кои може да бидат и нематеријални, a да вродат со зголемени 
залагања и силна мотивација за остварување повисоки резултати. Чувството на 
успешност и достигнување кое го добиваат од работата е просечно и тоа треба 
да ce подобри. Постојат три типа фактори што влијаат врз задоволството од 
работата: организациски (екстринзични), лични (интринзични) и други 
фактори. Во поглед на висината на платата (еден од организациските фактори), 
поважно од висината на платата е перципираната правичност на системот на 
наградуваше, фер и еднаков третман на сите вработени (Тренчов, 2011).

Досега неколку пати споменавме колку е важно да постои конзистентност 
помеѓу говорот на лидерите и спроведувањето на политиките во пракса, a тоа, 
како и општата клима за работа, го зголемува степенот на доверба, лојалност и 
сигурност на работното место. Во услови на динамично опкружување, силна и 
безмилосна конкуренција, технолошки промени и трка по поголема ефикасност 
и ефективност во работењето ce оди кон оптимизирање на трошоците. Најчесто 
први на удар ce буџетите поврзани со вработените: стручните обуки ce сведуваат 
на минимум неопходните, не ce одржуваат редовно тим-билдинг сесии, ce крати 
буџетот наменет за спорт и рекреација на вработените, па како резултат на овие
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акции ce зголемуваат незадоволството и стресот, a ce намалува чувството на 
лојалност и мотивација, и оттука ce зголемува бројот на напуштања на 
компанијата, отсуства, боледувања и обрт на вработени кои повторно 
генерираат зголемени трошоци. Затоа е потребно многу внимателно да ce 
менаџира со буџетот за вработените, имајќи ги предвид овие согледувања, и е 
потребно да ce изнајдат начини за изразување почит и признание за 
сработеното, истовремено имајќи ги предвид финанеиските резултати на 
компанијата.

Фактори на задоволство

На вработените им ce допаѓа тоа што работат работа која не оди против 
нивните правила за етичносг и исправност, задоволни ce од работните 

услови (простор, техника, осветлување, хигиена и сл.), им ce допаѓа да имаат 
извесен степен на самостојност во работата, самостојност во одлучувањето и да 
применуваат свои методи во работата. Сакаат да работат различни работи и 
да учат низ работата. Задоволни ce од фактот дека можат да го искажат 

своето мислење, сакаат да ce почувствуваат важни и во улога да им кажат на 
луѓето како да постапат.

Зголемувањето на задоволството од работата и редуцирањето на стресот ce 
условени од некои фактори, како: предизвик, успех, почитување, награди, 
соодветно ниво на одговорност, контрола врз сопствената работа, 
колегијалност, лојалност кон организацијата, јасно детерминирани улоги, цели 
и приоритет (Бојаџиоски, Ефтимов, 2009).

Она што е постојано во фокусот на менаџментот е фидбекот на 

корисниците во однос на услугите пгго ги добиваат од МКТ.

Во продолжение ce презентирани најсилните и најслабите страни на 
понудата на МКТ. Слабостите треба да ce гледаат како можности за 
подобрување, области на кои треба да ce работи со цел да ce надминат 
очекувањата на корисниците во иднина. Само на тој начин може да ce задржат 
постојните корисници и моменталната лидерска позиција на пазарот на 
телекомуникациските услуги.

Од 91 одговорени, анализирани ce 69 целосно одговорени 

прашалници за задоволство на корисниците на прашања кои опфаќаат 8
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аспекти од работењето на МКТ, добиена е средна оцена од 3,22 (од мин. i 

и макс. 5) значи општото задоволство на корисниците е 

натпросечно.

Најсилни аспскти на понудата на МКТ:

Ѕ  квалитет со средна оцена од 4,2 - над 75% од корисниците 
одговориле дека квалитетот на производите и на услугите е подобар во 
споредба со конкурентите;
^  односот на вработените во продажба и техника со средна оцена од 
3,51 - над 65% од корисниците одговориле дека ce средно или премногу 
задоволни од односот на персоналот кој има директна врска со корисници 
(продажба и техника);
Ѕ  како и општиот впечаток за брендот Т, каде што е добиена 
средна оцена од 3,41, односно скоро 6о% од корисниците одговориле дека 
им ce допаѓаат „Македонски телеком“ и „Т-Мобиле Македонија“.

Аспекти со најниски оцени, односно полиња каде што ce очекува 
подобрување ce:

Ѕ  нивото на цените - кое ce перципира за нелогично во однос на 
конкуренцијата. Просечна оцена е 2,5, односно дури 6о% од корисниците 
сметаат дека нивото на цените е доста или барем малку нелогично 
(високо) во однос на цените на конкуренцијата. Ова е и очекувано со оглед 
на тоа што стратегиска определба на МКТ е да сме премиум-провајдери на 
услуги кои нудат повеќе во однос на конкурентите и обезбедуваат услуга со 
највисок квалитет. Од друга страна, со оглед на тоа дека цената е еден од 
клучните фактори за донесување одлука за купување, постојано ce прават 
напори да ce следи нивото на цените на пазарот без притоа да ce наруши 
квалитетот, ниту профитабилноста. Главната цел е корисникот да ce 
чувствува дека ja добива вредноста за дадените пари.
Ѕ  брзината со која МКТ одговара на барањата на пазарот и на 

корисниците. Во однос на ова прашање, просечната оцена е 2,9, односно 
скоро 28% од корисниците сметаат дека МКТ недоволно брзо реагира на
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пазарот, 42% одговориле дека МКТ ce средно респонсивни. Со 
либерализацијата на пазарот на телекомуникациски услуги „Македонски 
телеком“ и „T-Мобиле“ од позиција на монопол своето работење го 
приспособија на новата динамична реалност. Исто како и кај стратегијата 
и корпоративната култура, импут во креирањето на продуктивното 
портфолио има и групацијата ДТ, од каде што произлегуваат главните 
идеи во однос на маркетинг и продажната стратегија. Ce разбира, ce 
применуваат оние решенија кои ce релевантни за домашниот пазар, 
имајќи ги предвид пазарните движења и потезите на конкуренцијата. 
Постојано е присутна и дилемата колку треба да е разгрането 
портфолиото, дали треба да постојат толку многу модели и различни 
тарифи и опции, кои од една страна им одат во пресрет на различните 
преференции на корисниците, но во одреден степен ce и тешки за следење, 
па можени треба да ce направи симплификација на портфолиото. 
Постојано ce работи на оптимизација на интерните процеси, во повеќе 
наврати ce прават реорганизации во насока на зголемување на 
ефикасноста во работењето, паралелно ce работи на зајакнување на 
корпоративната култура, каде пгго во фокусот секогаш е крајниот 
корисник.
■Ѕ Начинот и брзината со која претставниците на МКТ 

одговараат на прашања, односно ги решаваат проблемите на 

корисниците. Во однос на ова прашање просечната оцена е 2,95, односно 
скоро 70% од корисниците даваат средна или многу добра оцена, сепак не 
е за потценување и фактот дека 26% од корисниците не ce задоволни од 
третманот пгго го добиваат од страна на претставниците на МКТ од аспект 
на брзината на отстранување пречки и решавање проблеми во врска со 
услугите. Тоа е доволен поттик да ce оди подлабоко во анализа и да ce 
преземат дополнителни мерки во насока на подобрување на овој аспект од 
понудата на МКТ. По ова прашање би додала и дека прашалникот беше 
одговаран во период кога течеше миграцијата на ИП-мрежа - проект кој ja 
стави МКТ на мапата во Европа како прва земја со целосно завршена 
миграција на интернет-протокол. Во тој период сите ресурси беа насочени 
кон остварување на оваа цел, па бројот на пречки беше зголемен над 
просекот. По завршувањето на миграцијата состојбата ce нормализира.
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Исто така, треба да ce спомене дека постојано ce работи на изнаоѓање 
иновативни решенија кои ќе одговорат на потребите на корисниците, 
истовремено ќе им заштедат работни часови на вработените пгго ce 
одговорни за отстранување на проблемите на корисниците - тука ce мисли 
на онлајн-системи за корисничка подцршка, терминали кои ќе го заменат 
трудот на вработените кои вршат автоматизирани акции (како на пример 
плаќање сметки или надополнување на ваучери), издавање електронски 
сметки, електронски пристап до податоци и слично.

Во однос на втората хипотеза: „Со зголемување на задоволството од 
работата на вработените ce зголемува работната ефективност (перформанса) на 
организацијата", заклучок ce изведува индиректно имајќи ги предвид 
досегашните истражувања (како и примерите од праксата).

Вработените кои ce чувствуваат вреднувани, ценети и адекватно наградени 
за нивниот труд ce попосветени во нивната работа, развиваат чувство на 
припадност и гордост за постигнатите резултати, и задоволните вработени ce 
попродуктивни, работат понапорно и и ce полојални на организацијата 
(McQuerrey, 2014; .Freeland, 2013).

Многубројните презентирани истражувања докажуваат дека задоволството 
на вработените е во позитивна корелација со нивната посветеност на 
лојалноста, a и двете мерки претставуваат услов за задржување на корисниците 
и повисока профитабилност. Постојат мерливи докази за постоење линк помеѓу 
задоволството на вработените и задржувањето на корисниците, но и помеѓу 
задоволството на корисниците и лојалноста со порастот на компаниската 
профитабилност (Corporate Leadership Council, 2003).

Ce поставува прашањето како менаџментот може да придонесе за 
зголемување на задоволството од работата - со цел да ce постигне посакуваното 
ниво на задоволство и среќа кај вработените, и како последица на тоа и високи 
перформанси?

Разбирањето на тоа што ги мотивира луѓето е услов во структурирањето на 
работната средина, игра значајна улога во креирањето на системите на
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наградување на вработените, но и во развојот на производи и услуги кои ќе 
бидат прифатени од корисниците (Таш, 2013).

Иако парите ce најчест мотиватор, силна мотивација е и чувството дека 
работата е суштинска и вредна и дека има директен импакт кон 
остварување на повисоките цели и успехот на компанијата. Здравјето на 
вработените е исто така еден од факторите на среќа, нивото на стрес на 
работното место може да произведе незадоволство, зачестени боледувања и 
трошоци. Потребно е менаџерите да изразуваат грижа за овој сегмент, да ce 
промовираат спортски активности, да ги користат деновите за одмор, 
систематски прегледи и сл. Исто така, потребно е и да постојат здрави 

меѓучовечки односи на работното место, што подразбира искрен однос, 
соработка наместо наметнување страв или потчинетост. Доколку вработените 
почувствуваат дека ce ценети, тие вложуваат дополнителни напори за да ги 
надминат очекувањата. Потребно е да ce развиваат и да ce продлабочуваат и 
односите со заедницата преку разни форми на општествено-одговорно 
однесување (спонзорства, донации, проекти за унапредување на развојот, 
волонтирање на вработените и сл.) на начин што ќе овозможи добивање 
драгоцен фидбек за производите и услугите, a и за очекувањата на 
корисниците, но и зголемување на лојалноста кон компанијата која дејствува во 
линија со прокламираните вредности. И на крај, потребно е вработените да 
чувствуваат дека ce почитувани за тоа за што ce залагаат и веруваат.

Согледувањата добиени од истражувањето во однос на состојбите, како и 
можните области на подобрување, во голема мера ce поклопуваат со 
размислувањата на главните директори - господин Жарко Луковски и господин 
Андреас Мајнхофер, дадени во интервјуто за интерниот весник „@ло“, во кое ги 
претставуваат промените пгго ce случуваат и ce очекуваат во компанијата во 
поглед на новата внатрешна реорганизација, промените во корпоративната 
култура, како и во однос на други прашања што ce однесуваат на вработените 
како највреден ресурс.

Главни поенти ce следниве:

Реорганизацијата е потребна и е водена од следниве три
критериуми:
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O треба да бидеме побрзи и навистина треба да го вратиме фокусот 
на пазарот;
о воведување повисок стандард на квалитет на кориснички услуги, 
како и оптимизирање на администрацијата која обезбедува поддршка 
на функциите. Повторно фокусот е ставен на ресурсите кои мора да 
бидат насочени кон пазарот;
о подобрување на времето што е потребно за пласирање на 
услугите на пазарот;
Промена на корпоративната култура

о Како слабост на постојната корпоративна култура, ГИД го 
наведува непостоењето на заедничка корпоративна култура (ce мисли 
на „Телеком“ и „T-Мобиле“, кои де факто функционираат како една 
компанија иако де јуре cè уште ce два различни правни субјекти). Од 
оперативна гледна точка тоа е веќе направено, принципите ce 
утврдени, но сепак е потребно време вработените да почнат да ce 
чувствуваат и да ce однесуваат како да припаѓаат на едно семејство и 
да градат една култура на единство.
о Треба да ja промениме постојната култура во насока на 
создавање култура со поголема одговорност. Апсолутно е 
непродуктивно да кажеме „не зависи од мене“ и да ja префрлиме 
одговорноста на повисокото ниво - да, зависи од сите нас. Оваа 
промена на културата треба да започне на пријателски начин, со 
давање активна поддршка и искрен однос.
Од аспект на вработените

о Моменталните резултати укажуваат на пад на приходите и на 
профитот (споредено со 2010 година), исто така и конкурентите не 
остваруваат добри резултати, па потребна е стабилизација на 
трендовите на пазарот на телекомуникациски услуги, кои промени 
треба да почнат токму од нас како лидери на пазарот. „Сега кога 
имаме пооптимизирана и хоризонтална организациска култура ќе 
има повеќе можности за секој вработен да ce истакне, да даде идеи, да 
биде проактивен и попродуктивен, со што ќе придонесе кон 
остварување подобри и побрзи резултати. За тоа ќе биде потребно да 
ce преземат одговорности и подиректен контакт со повисоки нивоа,
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но тоа e предизвикот кога работите - подобро е да бидете отворени за 
повеќе и да сте активни отколку да не правите ништо и да 
пропаднете", вели ГИД на „T-Мобиле“ г. Жарко Луковски. 
о Од друга страна, потребни ce менаџери кои ги охрабруваат и ги 
мотивираат вработените. Главна задача на менаџерите е да ги 
развиваат способностите на своите вработени и да им дадат можност 
и тие да станат менаџери, наместо да ги блокираат и контролираат.

Менаџментот во МКТ постојано прави истражување на состојбите во 
организацијата, како и на пазарот, и е во дослух со реакциите на корисниците, 
па сите напори водат кон отстранување на недостатоците со цел да ce подобри 
задоволството на корисниците.

Пол Михелман во статијата објавена во Harward Business review во 2007 

година прашува: „Дали корпоративната култура cè уште е важна?“ и доаѓа до 
заклучок дека 9 од 10 менаџери сметаат дека корпоративната култура е значајна 
за успехот на бизнисот исто колку и стратегијата. Тие ja признаваат улогата на 
работната средина во работното задоволство и продуктивноста (Michelman, 
2007).

Дескриптивните резултати во однос на петте анализирани показатели на 
перформансата на компанијата (пазарно учество, пазарна капитализација, 
задоволство на корисниците, иновативност и профитабилност) ja  

потврдуваат третата хипотеза: „Со зголемување на оцените на 
организациската (корпоративна) култура ce зголемува работната ефективност 
(перформанса) на организацијата во сите сегменти“.

Извештајот за третиот квартал од 2013 година само ja потврдува 
доминантната позиција на МКТ-групацијата во однос на конкуренцијата, и 
тоа во сите сегменти: фиксна и мобилна телефонија, ТВ и интернет. 
Споредувани ce повеќе параметри: пазарно учество, број на линии и број на 
корисници, активни ТВ-претплатници и реализиран сообраќај. Во делот 
Резултати беа презентирани извадоци од извештајот кои ja претставуваат 
фактичката состојба на пазарот и одат во прилог на потврдување на хипотезата 
дека компаниите со силна организациска култура покажуваат повисоки 
перформанси во работењето.
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Треба да ce има предвид дека давањето интернет-услуга во Република 
Македонија е либерализирано од октомври 1997 година со доделување 
концесии за пренос на податоци, така што денес 5 позначајни интернет-сервис- 
провајдери нудат интернет-услуги. Пазарот на фиксни услуги ce либерализира 
во 2009 година, со што беше наметната и потребата од динамично 
приспособување на опкружувањето, внатрешно преструктурирање и промени 
во насока на поетигнување поголема флексибилност и ефикасност во 
работењето. Тоа што МКТ cè уште е број еден на пазарот укажува на фактот дека 
е на вистинскиот пат. Фактот што како сопственици на МКТ ce јавуваат, од една 
страна, Владата на РМ, а, од друга страна, групацијата „Дојче телеком“ со 
најмоќниот бренд Т, дава слика дека постојат сите услови за одржување на 
стабилната пазарна позиција на домашниот пазар, но и отворени ce вратите на 
сите европски и светски пазари, постои проток на информации и размена на 
искуства со останатите компании-членки на групацијата ДТ, ce остваруваат 
заштеди од обем преку склучување заеднички договори на групно ниво, 
синергии во работењето, мобилност на работна сила и низа други предности. 
Но, предностите од припадност на мултинационална компанија во услови на 
глобализација во светски рамки ce веќе друга тема за истражување.

Врвното корисничко искуство, врвни производи, супериорен бренд, врвна 
комуникација и лидерство во иновациите ce петте точки no кои МКТ ce 
разликува од конкуренцијата.

Значењето на иновациите, како и потребата од креирање систем на 
иновации, и главните контури на денешниот систем на иновации во МКТ 
датираат од 2005. Самите идеи околу конципирање на системот за создавање, 
евалуација, селекција и наградување на иновациите ce собраа на многу 
иновативен начин - првпат ce формираа кросфункционални тимови на 
експерти кои меѓусебно ce натпреваруваа со својата креативност и знаење, a 
топ-менаџментот ги избра најдобрите решенија, кои денес добија форма на 
редовни процедури во работењето.

Градејќи култура на иновации во сите области на компанијата, би значело 
не само обезбеден опстанок туку и лидерство и успех во работењето (Hammer, 
2006).
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Во делот 4 . Резултати беа презентирани мноштво примери за 
иновативност, развој на нови производи и идеи кои ja позиционираат 
МКТ како технолошки лидер на пазарот.

Профитабилноста всушност е само квантифицирање на напорите на 
компанијата во поглед на иновативност, однос со корисници, квалитет на 
услуги и разновидност на понудата, како и валоризирање на напорите за 
оптимизација во работењето, ефикасност и ефективност во располагањето со 
ресуреите. Признанието доаѓа во форма на реализирани таргети, исплатени 
бонуси на менаџментот и на вработените, како и исплатена дивиденда на 
акционерите.

Потврда за успешното работење наоѓаме и во ранг-листите на 
многубројните бизнис-списанија каде што групацијата МКТ („Македонски 
телеком“ и „T-Мобиле“ АД Скопје) е рангирана како најуспешна на листата со 
двесте најуспешни компании во државата за 2013 година, мерено според 
остварената добивка пред оданочување и ce наоѓа на седмо, односно осмо 
место на листата со двесте најголеми компании во државата за 2013 

година, во однос на остварениот вкупен приход.

„Македонски телеком“ АД Скопје е дел од МБИ10 - помеѓу десетте 
национални компании со највисока пазарна капитализација, додека на листата 
не ce наоѓа ниту еден од конкурентите, што е уште еден аргумент кој оди во 
прилог на тезата дека со зголемување на оцените на корпоративната култура ce 
подобруваат индиректно и перформансите за успешноста во работењето.

Успешното работење директно ce рефлектира и во приходите на државата 
преку оданочувањето, понатаму МКТ е еден од поголемите и позначајни 
работодавци оо повеќе од 1300 вработени, a придонесот на МКТ од аспект на 
општествена одговорност не е воопшто занемарлив. Всушност, најзначајните 
спортски, музички и културни настани ce традиционално поддржани од МКТ. 
Фондацијата „Т-Мобиле за Македонија“ е една од првите фондации во 
Македонија формирани од деловна компанија, која активно поддржува и 
потгикнува хуманитарни активности од нејзиното формирање во 2002 година. 
Фондацијата ja зацврсти својата позиција на активен член на македонското 
општество преку константен придонес во различни сегменти на општественото

84



живеење: здравството, едукацијата, грижата за човековата околина, спортот со 
фокус на децата и хуманоста.

Особен белег на корпоративната култура на МКТ е и фактот што 

со свој придонес во хуманитарни акции активно ce вклучуваат и 

вработените. Ова е позитивна пракса за зголемување на свеста и ширење на 
пораката за хуманост, воедно и придонесува за зајакнување на чувството за 
припадност кон организацијата, лојалност и идентификација на вработените со 
компанијата, јакнење на тимскиот дух и задоволството на вработените. 
Овогодишниот Новогодишен карван е 13. по ред и е најмасовниот карван и по 
број на опфатени деца и по број на волонтери. Годинава беа посетени околу 100 

институции и им беа поделени 2.000 пакетчиња на деца од најранливите 
категории (деца со посебни потреби, со оштетен вид/слух, без родители, деца од 
социјално загрозени семејства итн.), a учествуваа 50 волонтери (вработени во 
„T-Мобиле“ и „Т-Хоум“).

Од сета дискусија како финален заклучок може да ce изведе следново: во 
МКТ постои јасно дефинирана корпоративна култура која има простор да ce 
доразвива со цел елиминирање на слабите точки кои предизвикуваат 
незадоволство кај вработените и претставуваат фактор за успешност во 
работењето.

VI. Можни недостатоци на ова истражување

Како можен недостаток на ова истражување би го истакнала фактот на 
комплексност и ширината на опфатените теми, од аспект на постоење повеќе 
инструменти, различни извори на податоци, различни групи на испитаници, 
понатаму одредување на нивни заемни корелации, но од друга страна ce обидов 
да ги систематизирам резултатите и да извлечам конкретни заклучоци во 
насока на потврдување на поставените тези.

Истражувањето е правено во период на спојување на две компании и ова 
можеби има влијание врз одговорите на вработените во однос на перцепциите 
за корпоративната култура, како и степенот на задоволство од работата. Овој 
недостаток е елиминиран со постигнување доволно голем и диверзифициран
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примерок на испитаници чии одговори можеме да ги сметаме за 
репрезентативни.

Трет можен недостаток ce должината и бројот на прашањата во 
прашалникот што им беше доставен на вработените, што придонесе еден дел од 
прашањата да не бидат целосно одговорени, па не беа земени предвид. За 
илустрација, прашалникот содржеше 6о прашања од Денисон и дополнителни 
20 прашања од Минесота-прашалникот за задоволство на вработените, не 
сметајќи ги општите прашања (пол, возраст, работна позиција, образование 
итн).

Исто така, важно е да ce спомене дека истражувањето е извршено во 
период кога во компанијата ce случуваат големи структурни промени, пред cè 
во поглед на организациската структура, што подразбира и промени во 
менаџерските нивоа, како и во поглед на намалување на бројот на вработените 
во насока на спроведување мерки за зголемување на ефикасноста во 
работењето.

Во крајна линија, индустријата на телекомуникациски услуги е многу 
динамична, постојано ce случуваат промени во опкружувањето, како и во 
поглед на преференциите на корисниците и технолошките достигнувања кои 
следствено водат кон промени и во организацијата. Добиените резултати треба 
да ce интерпретираат имајќи ги предвид овие околности.

VII. Насоки за понатамошни истражувања

Во текот на истражувањето, со оглед на фактот дека МКТ е дел од ДТ, ce 
роди и идејата да ce направи компаративна анализа на корпоративната култура, 
која треба да ги покаже разликите (доколку постојат), да ce утврдат силните и 
слабите страни на двете култури и да ce споделат искуства и заклучоци во 
насока на подобрување на моменталната состојба и остварување уште подобри 
резултати на двете нивоа. Исто така, постоеше идеја да ce искористат 
контактите за да ce направи интервју со десетина вработени во дирекцијата во 
ДТ, кои претходно беа вработени во МКТ, со цел да ce видат нивните 
размислувања и перцепции во однос на културата во матичната земја и во
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централата. Потоа ce поставува и прашањето на супкултурата на странците во 
мултинационалните компании. Понатаму, ce наметнува и прашањето на 
каскадирање на културата од врвот - дирекцијата на МНК на подружниците во 
различни земји и дилемата до кој степен треба да ce оди во 
интернационализација на деловното однесување и до кој степен треба да ce 
почшуваат разликите во националните култури, кои сами по себе може да 
претставуваат значајна предност наспроти шаблонизирањето и 
униформирањето. Со цел да ce задржи фокусот на дискусијата, ce откажав од 
идејата да истражувам во таа насока.

Во текот на изработката на овој труд оваа тема беше разработена во 
октомвриското издание на интерниот весник „Ало“, па сметам дека е интересно 
да ce споделат и тие интервјуа, приказни на нашите во странство и на странците 
за нас. Тие ce дадени во Прилог 5.

Со оглед на специфичниот период кога е правено истражувањето, 
анализата може да продолжи и во насока на тоа дали заедничката 
корпоративна култура придонесува за поефикасно спојување на двете големи 
компании во насока на комуницирање и реализирање на промените со 
вработените, елиминирање на можни конфликти и остварување заеднички 
резултати и задржување на лидерската позиција.

Една од спецификите е дуалност на функциите во врвниот менаџмент, па 
интересно е да ce проанализира во иднина каков импакт има таквата 
организација.

Заклучоците од ова истражување ce изведени во однос на главните 
варијабли, понатаму анализата може да продолжи и со анализа базирана на 
структура на примерокот, во смисла дали постои јаз во ставовите по однос на 
возраст, позиција во хиерархијата, ниво на образование итн., односно дали 
треба да постои различен пристап кон различниот сегмент на вработени со цел 
полесно прифаќање и спроведување во пракса на заедничката корпоративна 
култура?

Можностите ce многубројни, a темата на организациска култура е многу 
актуелна и може да ce очекува и во иднина да остане во фокусот на 
истражувачите.

87



Vili. Заклучок

Перцепцијата за значењето и улогата на организациската (корпоративна) 
култура постепено ce зголемува иако cè уште ce среќаваат ставови на 
менаџерите дека немаат време да ce занимаваат со тоа прашање, дека ефектите 
не ce мерливи, дека културата тешко ce менува и сл.

Сепак, постојат дврсти научни докази за тоа зошто е важно да ce мери и да 
ce управува со организациската (корпоративна) култура.

Истражувањето покажа дека:

> Општата оцена на организациската култура на компанијата МКТ е 
дека истата е средноефикасна, односно организацијата има изградено 
култура која има силни страни, кои ce развиле или настанале природно. 
Овие сили служат како извор и поддршка за развој и унапредување на 
оние области во кои организационата структура е слаба.

о Стратегијата, целите и мисијата на МКТ произлегуваат од 
стратегијата на групацијата ДТ. Таа ce каскадира од централата на 
ниво на национални оператори, a во рамките на операторите од 
врвот, па cè до последното ниво на вработени. На ова ce посветува 
особено внимание, ce користат различни начини на комуницирање на 
стратегијата со цел вработените да ja разберат и да ce идентификуваат 
со неа.
о Ниедна индустрија не допира толку многу технолошки-базирани 
бизнис-сектори како што е случај со телекомуникациите, но, сепак, 
истражувањето покажа дека компанијата во целина недоволно брзо 
реагира на промени и недоволно брзо ce менува. Ова ce брзи промени 
на кои компаниите можат да ce приспособат единствено преку 
иновации, контрола на трошоци и разумно инвестирање, намалување 
на бирократизацијата и поедноставување на процесите, поголема 
самостојност во работењето и флексибилност во работењето. 
о Компаниите во телекомуникацискиот бизнис мора да развијат 
атрибути на корпоративна култура која би ги поддржала нивните 
стратегии на промени, a промените можат да бидат успешни само ако 
ce базираат на темелно знаење за тоа како ce однесуваат луѓето, пгго 
ги мотивира и како ce развива позитивен став кон промените.
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o Bo сегментот на вклученост потребна е хоризонталната 
хиерархија (базирана на експертски тимови), a тоа бара да ce вложи 
напор за постојано зголемување на квалитетот на вработените (преку 
обуки, семинари, програми на ротација на работните места, стручни 
усовршувања и менторство), кои би можеле да ги менуваат (и 
наследат) вработените на повисоките функции.
о Во делот на конзистентност утврдените водечки принципи треба 
да ce употребуваат во секојдневната деловна дискусија, при што 
акцент ce става на конзистентноста меѓу зборовите и акциите.

> Нивото на општото задоволство од работата кај вработените е 
натпросечно, интринзичното задоволство на вработените е на високо ниво, 
додека екстринзичното задоволство е во рамките на просечното.

о Фактори на незадоволство ce шансите за напредување во 
работата, висината на платата, незадоволство околу начинот на 
спроведување на политиките во пракса,
о Фактори на задоволство ce постоењето на правила за етичност и 
исправност во работата, работните услови и можности за учење.

> Компанијата МКТ остварува супериорни перформанси во однос на 
конкуренцијата на пазарот. Анализирани ce следниве аспекти: задоволство 
на корисниците, профитабилност, иновативност, пазарно учество и 
пазарна капитализација.
> Корпоративната култура е значајна за успехот на бизнисот исто колку 
и стратегијата, и истото е мерливо.
> Помеѓу задоволството на вработените и остварувањето на целите на 
компанијата е утврдена позитивна корелација.
> Организациската култура има импакт врз финансиските параметри 
на компанијата.
> Постои позитивна корелација помеѓу корпоративната култура, од 
една, и задоволството од работата и вкупните перформанси на 
организацијата, од друга страна.

Со унапредување на корпоративната култура во сите нејзини четири 
сегменти може да ce достигне посакуваното ниво на ефикасна корпоративна 
култура која во голема мера може да придонесе да ce постигне win-win ситуација 
- среќни вработени и успешна компанија.
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Прилог i - Денисонов прашалник за оцена на организациската култура

Учество на вработените

Ајтемите кои го одредуваат индексот на делегирање во организацијата ce:

1. Мнозинството вработени во оваа организација ce потполно вклучени во својата
работа. _• ' ■___ __

2. Во оваа организација одлуките вообичаено ce донесуваат на ниво каде што постојат
најдобри информации за нивното донесуваае. __________

3. Информациите во оваа организација ce распространети, на тој начин, со што ce
овозможува секој да ja добие информацијата која му е потребна.__________

4. Сите во оваа организаија мислат дека можат да имаат позитивно влијание.

5. Деловното планирање на нашата организација е континуиран процес, кој ги
вклучува сите вработени до одредена мерка. __________

Ајтемите кои го одредуваат индексот на тимска ориентација во организацијата ce:

1. Во оваа организација активно ce почитуваат кооперацијата и заедничката работа
помеѓу функционалните улоги. __________

2. Работата во оваа организација е исто како да си дел од т и м . ___ ______
3. Работата е на таков начин организирана така што секоја личност може да ja види

врската помеѓу работата која ja обавува и целихе на организацијата__________
4. Тимовите ce основни единици од кои е изградена оваа организација.

5. Оваа организација ce потпира на хоризонтална кошрола и координација за да ce 
изврши работата, a не толку на хиерархија. _______

Ајтемите кои го одредуваат индексот на развој на способности во организацијата ce:

1. Оваа организација го пренесува авторитетот на вработените, така да тие можат да
ce однесуваат самостојно. ____ _____

2. Способноста на луѓето во оваа организација ce смета како важен извор за предност 
во однос на конкуренцијата.

3. Оваа организација постојано инвестира во вештините на своите вработени.

4. Ce зголемува квалитетот на вработените кои би можеле да менуваат вработени на
некои функдии. __________

. 5. Во организацијата често настануваат проблеми бидејќи не постојат неопходни 
вештини за обавување на работата.
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Конзистентносг

1. Нашиот пристап во стопанисувањето е многу постојан и предвидлив.

Ајтемите кои го одредуваат индексот на координација и интеграција во организацијата
ce:

2. Посгои рамнотежа на целите на сите нивоа во организацијата.________ __
3. Луѓе од различни организациски единици имаат заедничка перспектива.

4. Во оваа организација е лесно да ce координираат проекти помеѓу функционални
единвци. _______ _ _

5. Работата со некого од друг дел на организацијата е како работа со некого од друга 
компанија.

Ајтемите кои го одредуваат индексот договор во органшацијата ce:

1. Kora ќе ce појави недоразбирање, сите ce трудат да ce постигне решение со кое сите
ќе добијат. __________

2. Оваа организација има силна култура. __________
3. Постои јасен договор околу тоа што е правилен начин, a што погрешен начин на

извршување на работата во оваа организација. __________
4. Лесно постигнуваме согласност, дури и околу тешки п р аш ањ а.__________
5. Често имаме проблеми да ce сложиме околу клучни прашања. _____•___

Ајтемите кои го одредуваат индексот клучни вредности во организацијата ce:

1. Посгои јасен и конзистентен збир на вредности во оваа компанија, кој управува со
начинот на кој стопанисуваме. __ _______

2. Ова компанија има каракгеристичен стил на раководење и особен збир начини на
раководење. __________

3. Раководителите во оваа компанија го прават она што го говор ат.__________
4. Оваа организација има етички кодекс, кој управува со нашето однесување и кој

одредува какво однесување е добро, a какво е лошо. ___ : ______
5. Игнорирањето на клучните вредности на компанијата може да ве доведе во невоља.
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Адаптибилност

1. Оваа организација многу бргу реагира и лесно ce менува. _____ . ___
2. Оваа организација реагира на конкуренцијата и на други промени во деловното

опкружување. _________
3. Оваа организација постојано усвојува нови и подобрени начини на работа.

4. Обидите да ce воведат промени во организацијата обично наидуваат на отпор.

Ајтемите кои го одредуваат индексот креирање промени во организацијата ce:

5. Различни сектори во организацијата често соработуваат за да би создале промени.

Ајтемите кои го одредуваат индексот фокус кон потрошувачн во организацијата ce:

1. Коментаригге и препораките на потрошувачите често водат до промени во оваа
организација. __________

2. Информациите за потрошувачите дирекгао влијаат на нашите одлуки.

3. Сите членови на оваа организација имаат длабоко разбирање за желбите и
потребите на потрошувачите. _______

4. Организацијата воспсставува директен контакт на нејзините членови со клиентите.

5. Интересите на 1фајните корисници ce често игнорирани во нашите одлуки.

Ајтемите кои го одредуваат индексот организациско учење во Организациј ата ce:

1. Организацијага изнаоѓа иновации и ги наградува оние кои преземаат ризкк.

2. На неуспехот гледаме како на прилика за учење и подобрување.__ ___
3. Во оваа организација многу нешта останувааг незапазени. _____
4. Учењето е важна задача во нашата секојдневна работа. _____
5. Ce трудиме научените знаења да ги поделиме со осганатите. _____
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Мисија

1. Оваа организација има јасна мисија која ja насочува и и дава значење на нашата
работа. ѓ!’ __________

2. Оваа организација има долгорочна цел и правец. ___
3. Стратешкиот правец на оваа организација не ми е јасен. _. _
4. Оваа организацијаимајаснастратегијазаиднината. ______
5. Стратегијата на нашата компанија ги тера другите компании да го менуваат

начинот на нивното стопанисување. _

Ајтемите кои го одредуваат индексот цели во организацијата ее:

1. Постои широко прифатен договор за целите во организацијата. _
2. Водачите во организацијата поставуваат цели кои ce амбициозни, но и реални.

3. Водството во организацијата ce засновува на официјалните цели кои треба да ce
постигнат. •

4. Константно го споредуваме нашиот прогрес со целите кои сме ги поставиле.

5. Луѓето во организацијаѓга разбираат што треба да ce направи за да ce постигне
успех на долг рок. ,• ______

Ајтемше кои го одредуваат индексот визаја во организацијата ce:

1. Имаме заедничка визија за тоа каква оваа организадија ќе биде во иднина.

2. Водачите во организацијата имаат долгорочна ориентација. __________
3. Краггкорочното мислење често ja доведува во прашање долгорочната визија.

4. Нашата визија создава возбудување и мотивација кај нашипге вработени.

5. Способни сме да ги исполниме краткорочните барања, не ризикувајќи да ja
загрозиме долгорочната визија. __________

Пол:_____  Возраст:__ години Степен на образование: ' _______

Врабсгген во оваа компанија:__ годиии___месеци,

Ајтемите кои го одредуваат индексот стратешки правци и намери во организацијата ce:
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Прилог 2 -  Минесота-прашалник за задоволство од работата (кратка форма)

р .б р Прашалник за задоволство од работата
«(D
Î

Г !  
1  ѕ

XCL)
§Ио
§тоa

д<и

gCDЕ

д<и
§«о
gCO

KCU
0 0 M «  ̂ cdCO

1. Постојано сум зафатен со нешто 1 2 3 4 5

2 . Имам шанса да работам самостојно 1 2 3 4 5

3- Работам различни работи одвреме наврсме 1 2 3 4 5

4- Имам шанса да сум некој и непгго во оппггеството 1 2 3 4 5

5-
Начинот на кој раководителот ce однесува со 

вработените 1 2 3 4 5

6. Нивото на компетентност на раководителот во 
донесувањето одлуки 1 2 3 4 5

7-
Работам работа која не оди против моите начела за 

етичност и исправност 1 2 3 4 5

8 . Мојата работа е стабилна и ми овозможува 
сигурност 1 2 3 4 5

9- Имам шанса да правам работи за други луѓе 1 2 3 4 5

10. Имам шанса да им кажам на луѓето како да постапат 1 2 3 4 5

11.
Имам шанса да работам работа каде што доаѓаат до 
израз моите способности 1 2 3 4 5

12. Начинот на кој компаниските политики ce 
спроведуваат во пракса 1 2 3 4 5

13- Мојата плата во однос на работата што ja работам 1 2 3 4 5

Шансите за напредување во работата 1 2 3 4 5

15-
Слободата во елободно расудување ири донесување 
одлуки 3 4 1 1 11 2

1б. Имам шанса да работам на свој начин, да применам 
свои методи 1 2 3 4 5

17- Работните услови 1 2 3 4 5

18. Начинот на кој колегите соработуваат меѓу себе 1 2 3 4 5

19-
Пофалбите и признаиијата пгго ги добивам за својата 
работа 1 2 3 4 5

20 .
Чувството на успешност и достигнување кое го 
добивам од мојата работа 1 2 3 4 5
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Прилог з - Прашалник за задоволство на корисниците

1. Колку ce професионални Македонски телеком и Т-Мобиле?

(***
Премногу професионални

Г: Многу професионални

О Доволно професионални

С ј Недоволно професионални

Воопшто не ce професионални

2. Какво е вашето корисничко искуство со Македонски телеком и Т-Мобиле?

с О̂длично

Гј Добро

с С̂редно

о Недоволно добро

П Воопшто не сум задоволен(а)

3. Во споредба со конкурентите (Вип, Оне, кабелските, Близу), каков е квалитетот на 
производите и на услугите на Мак. телеком и Т-Мобиле?

С*
Многу подобар

П Подобар

С Малку подобар

О Ист

Малку полош

a  „Доста полош

4. Во споредба со конкурентите (Вип, Оне, кабелските, Близу), какво е нивото на цените на 
производите и на услугите на Мак. телеком и Т-Мобиле?

^  Многу поразумно

О „Поразумно

О Малку поразумно

О Исто

Г Малку нелогично

о  „Доста нелогично
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5. Колку ce респонсивни (со која брзина одговара на барањата на пазарот и на корисниците) 
Мак. телеком и Т-Мобиле?

с Екстремно респонсивни

IГ5 Многу респонсивни

Г*.
Средно респонсивни

ijT*
Малку респонсивни

П Воопшто не ce респонсивни

6. Колку сте задоволни од начинот на кој претставниците на од Мак. телеком и Т-Мобиле 
одговараат на вашите прашања /ги решаваат вашите проблеми?

О лОдлични ce

О Многу добро

a  „Средно

П Недоволно добро

а  „Лошо

7. Генерално, колку сте задоволни од односот на вработените (продажба и техника) кон вас?

Премногу задоволен 

Средно задоволен 

Малку задоволен 

Ниту задоволен ниту незадоволен 

Премногу незадоволен

8. Дали ви ce допаѓаат Македонски телеком и Т-Мобиле?

a Многу ми ce допаѓаат

О Ми ce допаѓаат

Неодлучен сум

П He ми ce допаѓаат

С В̂оопшто не ми ce допагаат

с
г

с

о

г
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Прилог 4 - Пазарна капитализација

Структура на МБИ10 Индексот

Вид на индекс Ценовен индекс пондериран со free float

пазарна капитализација

Воведен 04.01.2005

Базична вредност 1000 индексни поени

Состав најмногу 10 обични акции

Издавач Шифра
Вкупно издадени 

акции

FF Пазарна капитализација 

на датумот на последна 

ревизија во EUR

Алкалоид АД Скоше ALK 1.431.353 95.196.379

Реплек АД Скоше REPL 25.920 12.206.790

Гоанит АД Скоше GRNT 3.071.377 15.742.006

Комешшјална банка АД
2.279.067 67.442.847

Скопје
кмв

Макпетоол АД Скоше МРТ 112.382 28.408.982

Стопанска банка АД Битола ѕвт 390.977 6.654.394

Македонски телеком АД
95.838.780 18.903.927

Скоше
TEL

Македонија турист АД
452.247 15.753.685

Скоше
MTUR

Феошпед АД Скоше FERS 18.113 14.020.459

Скопски пазао АД Скопје SPAZ 70.937 5.639.856

Последна ревизија 16.06.2014

Датум на имплементација 30.06.2014

Следна ревизија 15.12.2014
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Македонски телеком А Д - Скопје - финансиски податоци

:• Година 2013 2012 2011

1 Вкупен приход од редовни активности
1.............................................................................

! 12.543.728
1

13.814.872 15.694.588

; Оперативна добивка ! 1.985.732 3.665.219 4.771.169

ј Добивка по оданочување 1.990.378 3.780.196 4.917.204

ј Главнина 19.458.278 23.114.507 25.497.868

Вкупно обврски 4.455.250 4.510.491 3.722.762

Вкупно средства i 23.913.528
i

27.624.998 29.220.630

Пазарна капитализација 1 37.391.500
~—---- —-—

49.836.166 49.836.166

* податоците ce во 000 денари

Македонски телеком А Д - Скопје - Финансиски показатели

Година 2013 2012 2011

Оперативна добивка/Приход од продажба (ROS) 15,83% I
1 !

26,53% ! 30,40%

Нето-добивка no акција (EPS) 20,77 39,44 51,31

Поврат на вкупните средства (ROA) 8,32% 13,68% 16,83%

Поврат на капиталот (ROE) 10,23% ! 16,35% ; 19,28%

Коефициент цена/добивка 18,79 13,18 10,14

Книговодствена вредност по акција 203,03 :1 241,18 266,05

Коефициент цена/ книговодствена вредност по акција 1,92 2,16 1,95
J ј

Дивиденда по акција 31,49
; 1

! 65,46 71,46

Дивиденден принос 8,07% 12,59% 13,74%



Прилог 5 - Напште во странство и странците за нас
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ris, ѕѕднаш тшко ®рмтт$ѕ ѕо 'ОкшЈе рѕ&пже дѕбмјѕ. ѕшогу добѕр ü 
пошшвен тѕк. Кѕш т ѕ е  Шшпмк на Саекѕвдг» ̂ рѕѕнѕгга» ѕѕгшнза од 
аеродромѕт m  С ш ф . Патгаѕ ренвна* вѕѕтѕ аа. побадага ga до&за дддеѕш 
ése во тоалѕтот нѕ. азионѕд Зедоѕ такеи е& аерсдрошзт до грѕдо? so дѕа 
чаѕот нѕутрѕ. Возѕног leme ш ш у рѕотпожен. Мк мвѕттѕше ш. 
побѕд&ш нѕ Сѕѕтокото прѕенстѕа Св ѕѕшмеѕлш, воред, ш блѕгодѕрзш, 
но %8® тјш нш ѕѕ mmm&  р*л. За ввше нѕ ешењѕтѕ ее тшшѕо « 
пвтуванезо до зшшјог, доѕнѕѕ ѕоѕзго тој всушност Ѕшз тѕлжу среќен шго 
Гѕр^ѕшјѕ пѕбедн. Тојеезошдвл нѕ гершншбЕгши. Ш дрш ѕв м ѕшшу 
др&т рабош sa вагз: a&m m e ѕ цѕлшо шгаеоошфтво^ тнѕ^  пѕш 
ш  so Г'ер?̂ шша. icssbq? дѕцѕ и ж  м х ж /  нма негоѕаш жзнѕ.
ЕдЈИнаеѕат гѕшини пшшвдѕ, вѕшштој бешѕ ѕшсжу пзр&

г о  зжожш ршжмш&р в е л и к и

Оа лрфшѕ т  жтшт^квт р&шѕадионѕрката &еше маоѕгу лубеаиа 
н пѕаетна, €е чфкицш» ѕш^ добре ј̂аѕно! Тѕ&аѕи збјесш :Ш8?дв 
етигнѕмд© Мѕквдонски Твѕѕхан. Нѕ жрзр?, т  пртш&аш тижв ушт 
НШ1ШЅД8 стри as тт&.. Но ве, ce што -еѕкаа беше дѕ ©ѕ испр̂ зкш so 
хреает и дѕ роглеѕна̂  ̂ ратед  ̂о® ф/дбѕдоѕешт иѕтјревѕр на ТВ. 
Следвшо угро éss naßiqf иѕрѕозкѕ. Нешѕ- поим шго *» ѕ« ѕл̂ чувг, 
жѕжш ќе бадѕг ш ш ш  « кшооѕ е шниног вѕ p&sbra so Отпје-. На 
пашг ̂  тр&шцѕт т  Ш«ѕ^некм Театш тдт ш&-$?ѕжи места 
к -ѕфаѕи. Иг ©ê asKäv. моето шшпено ј»есш as шадшта тр« недели ~ 
гшвштѕ фсшѕна so /шѕжѕшшар t e n .  Bap.ö6po вршше дѕ ое w  
тѕму беше кѕв&чер̂  Тѕѕрш шжѕг?« дѕ шт тв м$шш » т  т швдш» 
свѕтлѕш во ѕодатѕ. Ппуѕ« свто тоѕ би беша на дѕа четџ&. Ужиѕаѕ т 
озѕцшгрѕЈшѕ ХЅЅЧ&' г/1ѕдѕ|ш т пфењ ш фонтшат. Kora приѕшгиш 
so б и р ѕ ш |ѕ т  hä Мѕтѕ$%&ш Јелѕшот ie s  тшвшѕпш.

•ѕ. Сѕ®е«ѕ ноѕѕѕгрѕдавшраѕшѕоЈ51шо.гугтѕк1ш!

Офоглва! И сшаиог sues- 6еш& иѕзо^редѕв. по ÖS:3Ö:
«ришнгмѕѕ ш  кѕ^ц^8рз|ѕш>Лрзѕпрѕ6ашеда.роммн;ашниѕ т б з ш  
т ѕ ѕш в  баабедноѕш шнтрша^мѕжѕ б«ѕ ш^ооѕваенѕ so то| ѕ?аглѕнт од 
fapsusHSüje. Во ш ш ш ®  шфзтлршремѕн шѕф ѕѕ
|У(ахцј№шЈ8 ш earn т  ш ш &  ковеги. €е тж т® & тф в  ијаѕ шл- 
рѕсжазкнв sa ѕѕоеш пѕтуѕѕње. Тош^ нѕѕремѕ орш шгкаѕ ш о ѕ т т т е  

s ѕѕ шреднша тр  ̂нѕдетс Ошдоѕ зѕ 
т ш ѕѕднѕв, Иѕшѕгѕ жанш^-ѕрија швш е прѕкраоен 

титш 1ѕЛшке8 т  ја гтшт рѕ«ѕтѕ ѕѕ сзѕр$шн)оѕ г̂ зѕЈ мфѕ@ €ш  
шгџѕ$т преѕб: епт  година т  ш та»  ш ѕ  m  ém  ватрддан шџт 
««шци Гпивиш. ѕ«н- р ^еѕѕ so ®шз& шѕша. Шѕѕ а^донетеѕна!
1б©«1гш€1ш  џ ѕ т т ж  ̂ ш р а тш ѕв ш о д  жѕвцѕлѕрѕ|ѕѕа т  Шш1 
€а зш !зшбѕ ш  многу рашзичшѕ ѕѕкшри в: ш а ми т  пџвгсшвмџ 
т ш к т  т ч т  ж  psêsœ . Ш  пртмвџ, беа ш  Оѕшорот as ш рѕѕтш г ̂  
бранд. Тнв ш  џ  пожѕжѕа Игвгернѕт ѕ ф ш ш  Нѕивк$зн« «но?у доф ѕ и 
$шфсрсшшша ©трѕѕши Ce ш ш ш  о@ е©ш| дѕтѕгг ед,нѕа. бо еднѕ. од 
шжшркѕе ѕград^ вѕ. Т еквкѕш. шѕѕѕ ѕ р е т и  до едва гш>е»а ѕ*одршчна 
рроѕтрршјѕ. ИЈѕаше ѕшооѕшоѕ^ «0®1п ?̂гврц бѕшѕ мнѕо/ гшѕш, a 
ѕве̂ ешѕг зѕлззење глѕжаша шадваш дѕ ©ѕ пш$ ѕѕтѕрѕ. Ѕѕше прилв̂ но- 
е?гудеш «о оѕѕа ѕ. Сшѕк, штабешѕ ѕдрзшшгу
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дрмт мтттшм
Нарискренѕ, ш  куиашзѕ#ж ћтдоЏтт ѕдо ќе ве пречекаме наожи r  сс ©ѕѕѕбх нз лт?е!

Начш на рѕботу е еѕугде №  и шѕтше «ваиси т  “во| т чт  жѕр&ктџ. & помшж од т<& сто 
ѕ?/де работиш-. Главѕѕѕ раѕашкѕ ишз обм г/  пршшзф Da одажѕа m txm fs на иш ца раѕѕкгш 
ѕѕдѕча, ѕ^нооно нѕ сам ѕтвртш a «жапнмо ̂ aéjacHSîo* м jpesypeaem" шгоеѕетребада 
ишрттм, т одтеЅе cs- orage вана т  краЈ т  «звеежш дѕкѕ сее « ѕаѕршено кака am» е 
ѕеажѕна. Пѕшшчш е поешжојнѕ р®5ту y ѕтрашггек
- не те иж5р&тџ& т \ ш& шгѕ му е  чѕг-ѕо, течо, ѕсоиш©* другар, ш-паршѕр и не ш  оптервзуе.
- оѕш&ѕ ш  a üPBQffaHQ дѕ sa оѕечаш epeém тѕј шш ѕѕздпѕнф т  пружѕ «а is fe
Од дрЈ^у сгравд ѕиш шжушаш векој npat«K дв гу убрѕвв* п о е т  не ти е лошчјш на^ин мѕ 

р: ”у шѕтекти ѕ  унесено* « егажребада гаѕѕшз* шв 'т  
з и ѕшнвдишја, Пеѕровѕѕг-Бон.

У desk впуча| &  ерешѕручф ва свите нѕшк моиегѕ т  «ѕ нафапш на аѕка предиѕшк* шш 
певнтиѕнк и кеш еш  отрше кан ©у нндвдз^аши кдае ©зѕкогѕ т  нт. Am  дојдетз&ш is- 
se пречакемо тш т  м €% ош т ш  дице.

т&тшшр тшжтж, шаѓарјшшвш
Оекве шквп шкџвшв ш иџѕаѕа шбогѕти sa j$ xdt r шммрвки so ѕшр<ше*шѕаше
За рвапнмшг - Гсеѕре|ш sa р&апиккге sa ивнинаг ш  рвјЕкзта. ш Мшѕ- 
дшмјаi« Укгарија, шеѕѕо& мвш ©акоје номшшија, fe s  разш&в двт  s 
so Увкедонф или ѕѕ  «бшјадруга ѕ ѕ ф ,  еи ѕша ѕѕојѕ комододизка 
æprryps* сѕѕ| начш на рѕќитж , св©м ѕпецифики. и fe  рашл шој 
^ѕсзпорѕшѕен ЖИ8Ш-. Одтрј ѕ з ш ,  нѕбм гешршширш! ©шѕу раши- 
ккгв so palbæ№eroice£y ќЅшгеѕѕнф« Шгѕриј^ ïÿ*ÿ меѓу MaKim&ææm 
ТѕиеиЕѕш ш Маѓар Тепекст Начинот ш  рабатѕ в© Мѕгар Талашж е 
pgissrasHO ѕл&г̂ ен со ©но| so :Мак.ед.онѕш Тепеко^ особѕно es одноѕ^  
те оо калѕшв тш и so обате ѕишшниа ©е коипетантни,. шсватен^ 
ѕтѕорѕш и жжранм. Уѕжѕб&ѕ накѕж ѕѕаои џвѕптт пршздшгушаѕтрд. 
раѕпшшв so м&талттѕѓ? т ад шзроорашѕна^а кгушура. Генаралѕ:о„ 
кажш дека пристшѕ? т?? рѕшазѕње на ззробшата so Мпгвџ Телеком 
во о^оо на Узкедонѕѕш Телекогл s  sa шјѕнса шхѕбјѕЕТик« и оѕшзо- 
рен, шфшдшрѕн. шздиректен, поѕфшаѕѕеии пшѕраѕшчам. Тѕза т  
првѕм работжа поаднастаѕнм, аоѕ^ото pafeiase« шлѕѕно.Зажнѕотѕт 
so стрѕнѕгшо - Зѕммнуѕѕнѕѕтѕ es јвѕрансшз аѕрегрѕш ксш  nossée sa 
И8д@т Зашнушњет т  ѕѕм р so тЏ т  шѕиѕшвш жкат,.
SD ^о|аш го ш ш ш  Џтмж, т  го ж®ш&шш ѕ&вшаѕигвшг, ѕф ѕт , u 
so xojß ашсаррношѕа аѕаѕнба^ в тѕтхшат нефсрѕ» г» орѕам прадаѕ- 
ѕикогг ргге погапеав и акпиккж. Мѕѕукиш* ишшг тј прадажик ш по^т- 
ншашлашкоши наириаалзд^ѕање so нѕватѕредмна, даѕаатдоѕоЛ“ 
НШШ11Ш ѕѕошваг^а. допалншален штуиБважелбјѕгѕдасв p ® ,  so 
m stâess мв. ce ц о ш ш ѕ  самитв ераа оабе дазш oiæe шособш sa прѕ- 
аѕаи a sa орѕдиѕа^ии,. на огршнчуаѕј^и ое сшш науѕѕѕѕхог м ̂ ршпѕш- 
дуѕакгЅП1о so рабоштѕ, во у-шииште и es оѕшше^ ,  ту^' ушпах на оекое 
шше as »tMsoicT на оѕ*ѕфтвѕш. Ет& ад шредаоѕтите на жшот©? во 
ст.рѕнство ѕ  Еѕлоѕ«ааѕнѓеѕо на еде« сае^, надку шинажоз од ошј шј 
отбВЈШгѕш гв анаѕше» рѕаѕѕичш л^ѓв, жѕншшгѕг, трад^мѕ^ раѕша1«ш 
W  ѕи^ѕш&ѕ итн. Сеше шжуѕтѕо ѕд  ѕаѕ| тигтх нѕ 1зраш побагѕш т  
д$хт  и шжмржх т  вѕвршгхипите. Иѕш тша, шжо шт нвпш^нѕв. 
ѕфедиѕшшж » променатѕ ее  ̂ ѕ ѕ ш ш  ̂ ѕшш ш  тгче!шш; но тва

т

придонесуѕа дѕ отанема псѓѕмпш« ksîcs дичшсш.« ш  ̂ вражтеру; 
шсгггшршѕ ѕѕ пооркпагодлнѕи а̂:про®ѕенм„ поотѕорѕн«; кондруги луѓ» 
друшгледаша, рштѕчнк рабош. Дѕшзепнбтѕпна ѕреднозге шга, 6в- 
Р&М 30 НШШО! олучѕј,: HSF̂ aSMS HWGBXBB помош ипклшсбарш поѕнан- 
стЕотухаш Унгвр ј̂ѕ м fesiae оѕгавшм свш т  osêe.. ботѕ^ѕи шшенти 
«бвмфшлш «шнра мшѕгц шѕшвно; нншу пшвѕвшјш е д д а т б и ш -  
*ö20is. и сгшвгешжга. t.mrf членсате на osrxafsreoi© пререо«уѕа ш& 
адш ѕшогу ш виѕж ѕ ниѕо. Тоа е веѕисшна гсшѕаѕѕ пр^добшкѕ sa 
тшхт ошејсшз. Сапак,. би реш« декѕ ѕшлета ѕеаф^ дѕпм « Унгар«|а.
ШИ 1$ЅК€£рнф* Нвголрши.ЖИВОФОФ ДОбвр9ИВИ mi»iyxy HŜ HHOEff «НЅИ-
аидалншѕ шодкшѕтм so kdr жѕшаеа«в. Во «ашиот соуча| »кѕкваи т  
кажвиг деш згзализѕшг нѕ ш ш  к-ој ш жмѕеѕме ш мепашуѕѕ ѕашите 
очеѕршѕа ш  шге ѕфѕри т  жтогш и срахш ш ѕ. М срш ш  шггшѕаѕѕ 
дѕш  Гѓ? додшѕз. fesMg es У акедошјѕ исто тѕш sa чрошуѕаѕае opefežs« 
во мтш$ порвал^чни шѕшшсст. За вѕѕѕгѕитЈатѕ - Воапшго ва чувшзу-

огрѕшш« оѕг&штхш квмушшцшш оред.сшѕ од.друга отрѕна, т  wo 
№М>оЕувѕш чушѕѕѕшо к&т т  ̂ ш ѕѕфвѕш ѕ -so друг град т  61&квдо.ни| 
a «ѕ ш  друга ѕѕм|ѕ. Нфлшигу 3 4  ш  ѕшѕ годишио so М^кездонф ,̂ и 

2 и ги епѕ^ѕ^ѕшга ѕшв шѕажн^ тотшт на
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НАШИТЕ ВО СТРАНеТВО
ѕ* Јфштешш* ni© нешј рг>шширздзш» оѕ&ејстзс т пр&јшшша 

ттт. rnzmm —
Врѕш рѕкѕ т  колешгѕ - Псрекшв 6и Џ  е

? аарѕнтер ш  €€шз| ш  нѕд. и оа ©*«вкранѕ«т т  oeia. Зе к 
и ѕшѕѕ&т пртзени,€и ги ©храбрш дѕ 6иавтоззорвт1 тн џз&.

цредиаѕмЕ  ̂ѕкл^вајкм и ѕд  одѕј тп, &чдејш ше sa сѕшзвѕн 
ш. MSH'/зѕше на наагшгѕ. накси ахшеги sa ѕре&ш ш
сшЈѕимр* so ѕегвшнат ѕрединѕ,. ш не ce чуѕѕтвуѕѕѕт шмшт 
ашт  промет«,бѕ* ги оѕребршдајѕ шздат ѕраќега ес таа <ш

себиио

ТАПАНАТАП̂ИВЗД, ДГ 
Optiere, ееиак, ч̂ ка шѕ 7/Ѕ ?акт :|

ДШ"» ѕшгшнијггѕ којашфѕ&тсш?/ мнагу^ѓв, ш  « т  т  нри прек̂  ѕзр^чѕаото на
шѕѕрше so. многу *ржаѕи праку стш ѕ NsCö’s. Голш & лрѕдиѕзм ш гш  ce бшѕдѕп ©д MKïf 
Tlyl ШК Fgpauipm. g p œ  ssnmaem дирекгвѕ pan сдШГАГ. Ппнесша о&даЅ^/ата ̂ жѕлСшада 
ce шжусѕ« аѕшѕѕнѕгшо м да.се нѕучн «ешгс нсно, евѕ века- еднѕ дел цд Цетрапѕш т
ДГДГ m Ђ т. Од ѕспѕвхш ра&ш скорз е се » ,  а «етзѕргшгш ѕс р&шмш. ѕе шџт&гфг
тц, mmœ, прс&ѕеешв. Раѕтг-ош ее шпвѕшвѕтд тн ѕш п , 1ш *гашѕтг, јѕзмшг, ѕпѕгрр^^шаета 
Ш џ евтш тш  работиш sa адш тѕлѕс/ п ш ш  итнршцисн mm шипѕшр* шпу е нѕѕшш* нш? 
шкѕеѕѕа sa она на шга ш  ншмнж., Ш е ѕддр^гн ѕфѕшдареѕвн© ѕи лрисрен so гшвет« ш ѕ г  
*ш ши јѕ даѕс^зшгнѕшкшѕ т н  кзде и ш т  ж  оди osas шшттшЏ. Јш ж  ш к ш  ©зкѕт m  
ѕшш. ашѕшѕѕзњет на Јѕѕишг, шзнѕешѕис шш^дѕ шсшѕшј ©дрѕдево прѕшѕшѕ, и es*, т  сеш- 
тоѕта т$рт шнѕбфедуа&а&м 'Соѕретш ггрзфгѕмсналзд, ш  чи х а т  тнтет* Gata® и ностѕпфг 
јш ce јѕѕ>'за но les ̂ ѕсјео , т  вечм" ш 95ашам|!ѕс€т ш  осшаатшв ишѕрншмонаовм жшбш !Н! со 
пшжрнио? ѕшшѕв̂  со сарлејстзош ш ѕрфз-едше даиѕѕ. Ише^снс в ѕршч«© «аетѕте
ш  прапорач Е̂ам нвоиие %т ce ѕпрамни да т  тврж т сшв првфестжни и лични предиѕш- 
£Р. Ввр̂ вѕјЈтѕ: ги т ѕ  многу. И га ее рѕѕ^нра, «̂ зурто сергге чрѕ во I ß  такт:).

НапраЕ&ге паралела поѕегу т т т т  на ргбога вп Ршзска « so Î ерианнја
Teaisc £■ да ce прѕнат спорадби гт-отегу начивот »ѕ рабста зо Германи-з и &о Полсхз. 
бидаЈкмниа€Ж£ многу б л и сш вееан оs o сошаднадржѕѕнатЕ гракмца, туку ш so 
поспед т  ктлт и& paé-зт Ѕ д а к сгш «  нештс шт ми дѕѕѓѕ т  уш 'ѕе шепобода!?® 
соца|Епнн сд^-оси nmiery в.работеќш?е « Вренисг ̂ анаџмент: Ние с«ла поотворени во

, ш и ш е предрцд лоследи ците ?са ѕнѕ*-- •

прадносш-ѕзд разЕорт на &ашше знѕтрешш вешгини (јаѕи^личен карѕктерјдо 
CErasœqæaHÆgrc на но тѕ кшш «  едс^МЕањеш со сосе^а ноѕи «oQ-srsa 

^ л т  ~та зр ̂  ■ w коп ..........к>- д д  «г

тжвшеMCKfbiaaп|ѕ̂ѕш'̂ 8̂гзашшѕшбт̂пѕшашшжан̂ѕшѕс?ан̂?дит«ii_“ ^
шрашичшда1ши

шѕ
Дефшиѓлено! Гса бшр0бвпа &аде едјш сд#e«ts рабсти нѕзашагалисга

lill
illi

l
жш

жж
ѕш.
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