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I.ВОВЕД

Добар систем за управување со човечки ресурси е оној која се согледува од
луѓето во фирмата како спроведлив, и кој обезбедува основните предпоставки
за мотивација на човечките ресурси и постигнување на најдобри перформанси
на функции и задачи.

I.1. Ограничување на одговорноста

Овој извештај е изготвен врз база на исполнување на договор No
2007CB16IPO007-2012-3-042 - PP2-3 склучен меѓу СНЦ "АРГИ" - филијала
Благоевград и "Кимо" ООД со предмет "Подготовка на анализа на принципи и
стандарди за управување со човечки ресурси во Благоевград-Куманово и
прирачник за политики и концепти за управување со човечките ресурси во ЕУ
и можности за нивна прилагодена примена во специфики на средината во
Бугарија и Македонија ", финансиран од Програмата ИПА за прекугранична
соработка помеѓу Бугарија и Поранешната Југословенска Република
Македонија, генерирана од СНЦ "Алијанса за регионални и граѓански
иницијативи (АРГИ) - филијала Благоевград", Бугарија и "Фондацијата за
развој на мали и средни претпријатија - Куманово", Македонија.

Основната цел на проектот е насочена кон промовирање на економскиот
потенцијал и социјалната кохезија во прекуграничниот регион.

Специфичните цели на проектот се насочени кон зголемување на знаењето,
вештините и професионалните компетенции на раководните кадри во МСП;
создавање на услови за вградување и имплементација на современи европски
стандарди за управување со човечки ресурси, воспоставување на партнерства
и создавање на активна интеракција помеѓу корпоративни структури од
регионот, како и кон подобрување на внатрешно корпоративната бизнис
средина.

Насоченоста на проектот и неговите активности обезбедува предпоставен
широк круг корисници - менаџери и експерти "Човекови ресурси" да ги
подобрат своите вештини, знаења и надлежностите во сферата на
управувањето со кадрите, со тоа што ќе се зголеми ефикасноста и
конкурентноста на организациите и ќе се зголеми квалитетот на работата на
вработените.
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Направените констатации и заклучоци се засноваат на собрани и анализирани
информации од официјални извори / НСИ, Државен завод за статистика на
Република Македонија, Општина Благоевград и Општина Куманово и др. /,
како и врз база на резултатите од анкетни карти приложени и пополнети од
претставници на МСП од регионот на Благоевград - Куманово.

I.2. Корисни методи за анализа

Главните методи кои ги користиме за истражување и анализа на принципите и
стандардите во управување со човечките ресурси во Благоевград - Куманово
се:

1. Аналитички - анализа на моделите / стандардите во управување со
човечките ресурси во малите и средните претпријатија од регионот на
Благоевград - Куманово и др.

2. Статистички - обработка на добиените резултати од разработената
анкетна карта, овозможувајќи истражување на врски и зависности,
истражување на асиметрични информации (доколку имате такви) и др.

3. Кабинетна студија - физибилити студија на системите за управување со
човечки ресурси, која вклучува преглед на извори на информации во
темата, преглед и секундарна анализа на податоци од постојни
истражувања, анализа на статистичките информации и анализа на
документи.

Во нашата работа со целните групи го користевме следниот инструментариум:
 анкетна карта - подготвена во согласност со барањата на Техничката
работа. Разработивме и координиравме со договорниот субјект
стандардизирана анкетна карта / на бугарски и македонски јазик / која содржи
општ и специфичен дел прилагоден на целните групи. Овој пристап ни
овозможи да ги идентификуваме одредени дефицити и потребно ниво на
квалификации во областа на УЧР.
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I.3. Краток профил на прекуграничниот регион Благоевград - Куманово

фигура 1 - Карта на прекуграничниот регион Благоевград- Куманово

Прекуграничниот регион вклучен во Програмата за соработка помеѓу
Република Бугарија и Република Македонија опфаќа територија од 18.736 км2
со вкупно население 1.065.605. Должината на границата меѓу двете земји е
165 километри. Изборни зона на Република Бугарија ги вклучува областите
Благоевград и Ќустендил кои покриваат 9.501 км2 (8.6% од вкупната
територија на земјата) и население 486.291 жители (6.3% од вкупното
население на земјата). Таа се состои од 23 општини и 462 населени места.

Изборна зона на Република Македонија вклучува Североисточен регион (дел
во кој спаѓаа и Куманово), Источен и Југоисточен региони со вкупна површина
9.235 км2 (35,9% од вкупната територија на земјата) и население 579.314
жители (28.6% од вкупното население на земјата). Таа се состои од 29
општини и 641 населени места.

I.3.1. Област Благоевград (Бугарија)

Област Благоевград се наоѓа во Југозападна Бугарија и е трета по големина
на територијата (со површина од 621 км2) и шеста област по бројот на
населението во земјата. Составена е од 26 населени места, со општински
центар град Благоевград.
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Во областа поминува главен пат Е-79, што ги поврзува Западна Европа со
Грција. Градот се наоѓа на 100 километри од Софија, 27 километри од
Република Македонија, на 80 километри од границата со Република Грција и
на 200 километри од Солун.
Низ градот поминува реката Благоевградска Бистрица. Осумдесет проценти
од територијата на областа спаѓа во менливо - континентална клима, област
со силно влијание на топол Средоземното морски воздух. Овие околности ја
дефинираат климата на регионот како поволна за развој на туризмот,
активности на отворено и климатско лекување.

Областа има добри показатели во категориите "Економија" и "Даноци и
администрација". Главните сектори кои имаат најголем придонес во
економскиот развој и го дефинираат економскиот профил на областа и
завземаат прво место се услугите - трговија, угостителство, сервис на
автомобили и моторцикли, транспорт, складирање; на второ место се
индустрија - индустриското производство, градежништвото, преработувачката
индустрија и земјоделскиот сектор, чии придонес е околу 11%.
Како целина, како на општинско, така и на регионално ниво, секторот на услуги
е најсилниот фактор на локалната економија и понатаму во анализата ќе биде
јасно дека тој е гарант за стабилност, како во однос на приходите, така и во
однос на вработените. Структуралната анализа на економските единици
според бројот на вработените, повторно појави тенденција за набљудување за
зголемување на бројот на малите фирми, кои кон 2009 година покриваа над
91% од вкупниот број на претпријатија во општината, во периодот 2009 - 2011
година оваа структура се задржува без особени промени.

Населението во областа има 320.160 жители / НСИ, 2012 год./, од кои во
општина Благоевград има 77.441 жители.
Во последните години (по 2009 година) се забележува постојан тренд кон
намалување на бројот на населението, тоа се должи како на негативниот
природен прираст, така и на негативниот механички прираст. При испитување
на динамиката на демографскиот развој во предвид се зема исто така и
етничка структура на населението, полово - возрасна структура и образовна
структура. Значително влијание имаат наталитетот, морталитетот, миграции
др. За периодот 2004 - 2012 година растот на населението на територијата на
областа покажува слабо двоумење. Намалувањето на населението во
областа, и во општина Благоевград е еден од главните негативни фактори за
идниот развој на територијата. Тоа ќе доведе до ограничување на работната
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сила и репродукција на долг период. Сепак треба да се напомене дека и
покрај негативните демографски процеси во земјата, показателите се добри.

Во однос на половата припадност соодносот во областа е 155.880 мажи кон
162.230 жени / НСИ, 2013 година / при што не се забележани нагли промени во
половиот состав на населението. Од демографска гледна точка најповолна е
половата структура, има мала доминација на мажите до пензиска возраст, а
надмоќ на жените по оваа возрасна граница е незначителен, што реално се
забележува и во областа Благоевград. Повисок процент на мажите од
работоспособна возраст е поволен од аспект на формирање на работните
ресурси. Старосната структура на населението во областа е една од
најповолна во земјата. Важноста на овој показател произлегува од тоа дека
луѓето во различните возрасти поседуваат различни животни и работни
способности и поинаку учествуваат во материјалното производство и
духовниот живот на општеството. Друга важна карактеристика е зависноста
помеѓу полово - старосна структура на населението и природниот прираст. Во
област Благоевград (НСИ, 2012) работоспособното население (20-69 години) е
207.739 лица, односно во општина Благоевград е 57.898 лица.

Пазарот на труд исто трпи динамични промени. Вработување започна да се
зголемува во 2013 година, достигнувајќи 53,1% кај населението над 15-
годишна возраст во однос на 52,9% во 2012 година. Просечниот број на
вработени лица изнесува 87.591 лица. Растечкото вработување не е резултат
на отворените нови работни места, статистички ефект од намаленото
население и од зачувувањето на бројот на вработените од 2012 година.

Вработување во Благоевград е 54,0%, што е повисоко ниво од просекот на
земјата - 46,7%, при што со подобри показатели е единствена област околу
Софија (главен град). Релативниот удел на претпријатијата со до 9 вработени
лица во вкупниот број претпријатија за областа - 92,9 (%); на претпријатијата
со 10-49 вработени лица во вкупниот број претпријатија за областа - 5,9 (%);
Структуралната анализа на економските единици според бројот на
вработените, повторно појави тренд на набљудување за зголемување на
бројот на малите фирми, кои во 2009 година окупираат над 91% од вкупниот
број на претпријатија во општината, како во периодот 2009 - 2011 година оваа
структура се задржува без особени промени. Тоа се претежно правни лица кои
работат во сферата на услугите. На национално и на регионално ниво,
податоците покажуваат дека големите компании се моторот на економската
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активност. Тие инвестираат во нови технологии, стартуваат нови продукти,
развиваат нови производи / услуги. Во 2012 година годишен коефициент на
невработеност се зголемува до 10,4% (21 218 лица) кај 8,4% за 2011 година.
Сепак вредноста останува поповолна отколку во повеќето други области во
земјата.

Благоевград е со сериозен потенцијал за развој на различни форми на
туризам. Во областа се концентрирани повеќе природни карактеристики, тука
се наоѓаат планините Пирин, Рила, Родопи, Влахина, Малешевска, Огражден,
Беласица, Славјанка и Стргач, два од трите национални паркови и 40% од
протокот на минералните извори во Бугарија. Областа е и втора по шумски
површини. Разнобразните природни, историски, климатски и др. ресурси се
предуслов за спроведување на културно-когнитивни тури, планински еко
походи, културно-историски посети, и др. форми на алтернативен, еко,
опознавателен туризам. Значаен потенцијал за развој има ски-туризмот во
регионот на општината Картала. На територијата на општината успешно се
развиваат и имаат потенцијал за понатамошен развој конгресниот, верскиот,
селски и вински туризам, како и спортскиот туризам (вклучувајќи
авантуристички, пешачки, вело-туризам, коњи итн.). Општо земено
туристичката индустрија има значителен неискористен потенцијал. За
неговиот поинтензивен развој во наредните години е потребно да се
нагласува развој на нови туристички производи и услуги, како и да се вложат
напори за привлекување на инвестиции во слободната инфраструктура, со
цел нудење на конкурентен производ.

Земјоделството се карактеризира со добро развиени растенијата (житно-житни
култури, техничките култури и едногодишни). На територијата на областа има
изградени оранжерии во кои се одгледуваат овошје и зеленчук. Во општината
е развиено и сточарството - главно добиток и овчарство. Регистрирани
земјоделци во 2013 година се 483.

Благоевград е една од водечките области во сферата на образованието. Во
Благоевград се наоѓаат и два од најпросперитетните универзитети во земјата -
Југозападен универзитет "Неофит Рилски" и Американскиот универзитет во
Бугарија, кои подготвуваат над 15.000 студенти и спроведуваат различни
активности во образованието. Добро развиена е образовната инфраструктура
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во регионот, при што во областа има 111 училишта со вкупен број 22.313
ученици.

Традиционално високите индикатори на економска активност на населението
не се придружени со пораст на инвестициите, поради што приходите на
населението остануваат пониски во споредба со просекот на земјата.
Развојот на транспортната инфраструктура во областа се појави како еден од
приоритетите на земјата во следниот програмски период на Европската унија
(2014-2020), бидејќи обезбедува пристап до меѓународни патни артерии и
соседните земји. Во категориите "животна средина" и "Социјалната средина"
област Благоевград постигнува еден од највисоките резултати во земјата.

I.3.2. Област Куманово (Македонија)

Се наоѓа во североисточниот дел на
Република Македонија, на надморска
височина од 340 метри, Куманово се
наоѓа на стратешко место меѓу двата
најзначајни транспортни коридори во
земјата (Коридор № 8 - Коридорот №
10). По територија, Куманово е
најголема општина во Македонија

заземајќи површина од 509,48 км2. Климата е умерено-континентална.
Куманово - познат како "градот на револуцијата" денес претставува
вистински мултиетнички центар. Како резултат на богатото историско
минато, на територијата на градот и во околината се наоѓаат голем број на
културни знаменитости, кои датираат од праисторијата до денес. Едни од
најважните објекти се: Костоперска карпа, Градиште кај селото Пелинце,
неолитски комплекси во близина на селото Долно Нагоричане. Црквата
"Свети Георги" (Старо Нагоричане) изградена во 1071 и црквата "Света
Богородица" (село Матејче) од 1350 г. се најпознати културни и верски
објекти од тој период.

Уште од XVII век датираат храмовите "Света Петка" во селото Старо
Нагоричане, "Свети Никола", Џамијата Екци, како и манастирот во селото
Градиште.
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Градот има неколку културни институции: Театар, Центар за култура
"Трајко Прокопиев", Национален музеј, Градска библиотека, Кино центар.
Во него се оддржуваат многу културни активности, на национално и на
локално ниво (Џез – фестивал, Денови на комедија, неколку детски
фестивали, уметнички колонии и друго).

Општина Куманово е најголема и по бројот на население – 105.484 жители,
или 5,1% од вкупното население во Република Македонија. Има 27.052
домаќинства. Најголема општина е град Куманово, со вкупен број на
население од 105.484 жители, или 5,1% од вкупното население во
Република Македонија. Во градскиот центар живеат околу 74,4% од
вкупното население на општината. Општина Куманово се состои од 66
единици на локална власт, кои се поделени на урбани и месни заедници.

Структурата на населението во општина Куманово е хетерогена и тоа не
само во градот, туку и во поголемиот дел на руралните средини, каде што
живее население од повеќе националности и етнички групи, разновидна
образовна, старосна и полова структура, со различни обичаи, религија и
навики, разновидни професии и други карактеристики.

Најсериозен економски проблем во Општината Куманово е невработеноста
- околу 27,4% од вкупната популација (28.958 лица, вклучувајќи и
општините Липково и Старо Нагоричане).

Според Агенцијата за вработување, само општина Куманово има 24.101
невработени лица (мај 2009 година). Од нив 52,5% се неквалификувани,
17% се квалификувани и 3,8% имаат вишо и високо образование. Бројот на
невработени, всушност, можеби е помал, бидејќи некои од регистрираните
како невработени работат во сивата економија. Речиси една третина се
вработени во производството, во градежништвото се 12% од вкупниот број,
во трговијата и услугите се вработени 11% од вкупно 20.923 лица. Еднаков
број лица работат во јавната администрација и во одбрана.

Во областа на образованието и транспортот се опфатени околу 6.800,
односно 6,5%; во здравствениот и социјалниот сектор вработените се 6,3%.
Во земјоделството (заедно со ловот и шумарството) работат 4,5% од
вкупниот број вработени. Уделот на останатите активности е помал од 4%.
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Резимето во базата покажува дека помладите генерации (помеѓу 20 - 40
годишна возраст) со средно и основно образование го сочинуваат
поголемиот дел од невработените. Невработените добиваат само
здравствено осигурување за две години од денот во кој се регистрираат во
Агенцијата за вработување Куманово. Основното образование во
Општината е организирано во 16 основни училишта од редовното
задолжително образование и основно музичко училиште (музичко
училиште "Панче Пешев"). Вкупниот број на ученици во редовното основно
образование во Општината, во учебната 2013/2014 година изнесува 12.126
деца, додека во Музичкото училиште се опфатени 243 ученици. Обуката се
врши на македонски, албански и српски јазик. Со своето учество од 5,12%
во вкупниот број на претпријатија, Општина Куманово е на третото место
во Македонија, веднаш по градот Скопје, со 25.975 претпријатија
(вклучувајќи ги сите општини), а Општина Битола со 4.457 претпријатија.

Земјоделството е важен сектор за развојот на општината. Куманово има
исклучително погодни услови за производство на грозје, одгледување на
ореви, круши, малини, капини, рибизли и др.

Економската оправданост за развој на овие постапки е можноста за
пласирање на производите на европскиот и светскиот пазар, како и
поволните можности за странски инвестиции во регионот. Обработката на
земјоделското земјиште создава услови за производство на еколошка и
здрава храна, која е многу популарна на пазарите во страните земји.

Природните пасишта се предуслов за квалитетно одгледување на крави,
овци, кози и за производство на месо и млечни производи. Во Куманово
има производствени капацитети за преработка на месо и млечни
производи, што претставува важен фактор за развој на сточарство.
По распадот на гигантскиот чевларската комбинат "ЧИК- Куманово", во кој
беа вработени над 3.500 работници, се создадоа повеќе од 60 мали и
средни компании за производство на обувки. Иако во Куманово се влева
значителен италијански капитал, сепак, се уште има можност за овој сектор
на економијата, како еден од доминантните, препознатливи сектори за
општина Куманово вклучувајќи во производството на кожа, додатоци,
линкови, ѓонови, копчиња и други елементи неопходни во чевларската
индустрија.
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Близината до главниот град и големиот број регистрирани фирми за
трговија на големо и мало не ја намалуваат потребата од изградба на
големи и светски трговски синџири, какви што се Метро, Корали, Меркатор,
Лидл, Делта и др. кој опслужуваат регионален пазар со над 160.000
жители.

Куманово е познато и со лековитите извори на минерална вода во с.
Проевце, кој претставува можност за изградба на модерен болнично-
терапевтски центар. Неискористените термални извори во с. Стрновац и по
течението на реката Пчиња претставуваат уште една инвестициска
можност за економски развој, што од една страна водата се користи за
лековити цели, од друга за греење на оранжерии со рани пролетни
производи. Во општина Куманово сеуште нема хотели од висока класа,
недостасуваат современи туристички комплекси, брза храна, итн. Ова е
уште една слободна пазарна можност за која очекувањата на општината е
да се забрза и да почне да се развива во иднина.

Во Куманово веќе постојат неколку функционални претпријатија за
производство и преработка на месо и месни производи, леб и сите видови
на слатки, што отвора можност за уште поголем развој во оваа гранка од
индустријата.

Вкупниот број на правни лица во општина Куманово изнесува 5.300 фирми.
Околу 97% се мали и средни претпријатија, додека 3% се големи фирми.
Од овие компании најголем процент се должи на трговија, следат услуги
производство - преработка, градежништво и земјоделство. Вкупната
површина на изграденост во областа на индустриска зона изнесува 169,08
хектари. На 32,3 хектари од неа веќе се изградени индустриски капацитети,
магацини за комерцијални и градежни карактеристики и канцеларии.
Индустриските зони за трговија на мало во општина Куманово се лоцирани
во индустриската зона Долно Којнаре и Индустриска зона - нас. Бедиње,
индустриска зона Карпош, индустриска зона Доброшане и
новоформираната индустриска зона Речица.

Сите овие постојни и новоизградени индустриски зони кои се пуштени во
употреба се можност за привлекување на странски инвеститори, кои сакаат
да развиваат бизнис во општина Куманово.
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II. ИСТРАЖУВАЊЕ НА ПРИНЦИПИ И СТАНДАРДИ ЗА УПРАВУВАЊЕ СО
ЧОВЕКОВИТЕ РЕСУРСИ ВО БЛАГОЕВГРАД - КУМАНОВО

II.1. Цели

Сегашното истражување се фокусира на испитување на принципи и стандарди
за управување со човечките ресурси во Благоевград - Куманово меѓу МСП од
прекуграничниот регион Благоевград - Куманово.

Анкетите се спроведени од двете страни на границата и помогнаа да се
анализира моменталната состојба на системите за управување со човечки
ресурси и да се анализираат слабостите и недостатоците, да се дадат насоки
за подбување на управувањето со човечките ресурси, позајмено добри
европски практики и адаптација на нивната примена во специфики на
средината во Бугарија и Македонија.

Во современиот свет способноста на една компанија да учи и стекнува нови
способности и компетенции се дефинира како многу важен фактор за
конкурентската положба отколку моменталното поседување на одредени
ресурси.

Добиените резултати од спроведената анкета треба да бидат разгледани од
тимот на проектот, како можност за прикажување на препораки и области на
обука за развој на одредени вештини / знаење и компетенции на УЧР меѓу
раководни кадри и експерти во компаниите од регионот.

II.2. Целни групи

Главната целна група при вршење на истражувањето се претставници на МСП
(менаџери, експерти "Човекови ресурси", вработени во фирмите и др.) Од
областа на Благоевград / Бугарија / - Куманово / Македонија /.

II.3. Структура на истражување

Овој документ ја опишува користената методологија и процесот на
спроведување на анализа во прекуграничниот регион Благоевград / Бугарија /
- Куманово / Македонија /, што вклучува:

 Методологија;

 Дефинирање на опфатот на истражувањето;

 Разработка на анкетната карта;

Анализа од резултатите од студијата е претставено како
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 Опис на продуктивен примерок;

 Обработка и анализа на резултатите од социолошко проучување меѓу целните
групи;

 Препораки за подобрување на системите за управување со човечките ресурси
во МСП;

II.4. Методологија

Предмет на оваа студија се водачи, експерти, вработени од МСП во
прекуграничниот регион.

Пристапот (алатки, методи и активности кои се применуваат) кон
постигнување на основните цели на договорот се засновани на сфаќањето
дека резултатите треба да придонесат за постигнување на целите на
проектот. Врз основа на ова, за спроведување на оваа студија се користат
следните пристапи и методи:

 Анализа на потребите на целните групи - како влезни податоци за
анализата ги користевме информациите од анкетните карти, при што ја
дополнивме со административни и статистички податоци. Користење на
аналитичките алатки овозможува да го претстави статусот на системите
за управување со човечките ресурси во прекуграничниот област
Благоевград / Бугарија / - Куманово / Македонија /.

 Статистички - дескриптивна статистика, обработка на добиените
резултати од разработената анкетна карта, овозможувајќи истражување
на врски и зависности, истражување на асиметрични информации и др.

Основна алатка употребена во студијата е:

 Алатка за собирање на податоци е структурирана писмена анкетна
карта. Дизајнот на прашалникот е поедноставен, овозможувајќи и негово
самостојно пополнување (т.е. неговата употреба во улогата на анкета,
што е императив). Прашањата вклучени во анкетната карта се исти за
двата целни региони, на тој начин се обезбедува споредливост на
резултатите и сигурна база за споредби помеѓу двата региона.
Анкетната карта е на бугарски и македонски јазик.

 Во рамките на спроведување на истражувањето, беа користени и
можностите на електронската анкета (по желба на претставници на
целната група, анкетната карта, беше испратена по e-mail адреса и
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одговорите се добиени на е-маил на КИМОНО), со опција за самостојно
пополнување.

Изборот на писмената анкета како главна алатка се должи на следните главни
причини:

 Предлага собирање на квалитетни информации за мислењата,
мотивите, интересите и желбите на лицата кои беа интервјуирани;

 Овозможува брзо и ефикасно собирање на релативно голем број
податоци при релативно ниски трошоци во споредба со другите методи
за собирање податоци;

 Користи претходно развиен прашалник со што се намалуваат
отстапувањата во одговорите на испитаниците;

 Дава можност за следење на интеракцијата помеѓу различни варијабли
на испитувањето;

 Дава можност испитаникот да избере погодно време за пополнување на
анкетата, да размисли за одговорите и ако е потребно да користи
дополнителни информации.

Структурата и содржината на прашалникот е внимателно обмислена, при што
се почитувани основните барања за конструирање на анкетата студија, како и
кон изгледот на мапите. Структурата на анкетата карта е претставена во
посебен дел на овој документ, како и целосна содржина во Анексот.

Овој пристап ни овозможи да ја опфатиме и анализираме состојбата на
системите за управување со човечките ресурси во регионот, како и
принципите и стандардите во истата област, кој се применува во
организациите од двете страни на границата.

Обработката на резултатите е извршена со користење на MS Excel.

II.5. Опсег на прашалникот

II.5.1. Територијална примена:

 Област Благоевград, Р.Бугарија;

 Куманово, Република Македонија;
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II.5.2. Генерална севкупност

Опсег на истражувањето се лица кои работат во организации на територијата
на област Благоевград / Бугарија / и Куманово / Македонија /.
Селекцијата на истите е направен по случаен избор преку помош на
институции релевантни за регистрацијата на фирми во целниот регион.

II.5.3. Структура и содржина на анкетната карта

Изготвување на целите дава можност за истражување на принципите и
стандардите за УЧР, функциите, основните активности како врски и односи
при нивното реализирање, примената на научни пристапи, методи, средства
на влијание во практиката на бугарските и македонските организации.

Поаѓајќи од очекуваната асиметрија на информациите, експертскиот тим
разработи анкетна карта опфаќајќи информации еднаш како контактни
податоци, вторпат барајќи ги спецификите во темите на истражување и
конечно со можност за споделување на лично мислење и "добра практика" од
работата на организацијата.

Анкетната карта опфаќа вкупно 21 прашање, од кои 19 од затворен тип и 2 со
можност за персонален одговор. Дел од прашањата се од типот избери од
повеќе опции за одговор.

Првата секција го опфаќа општиот профил на испитаникот и примарни
информации за профилот на организацијата. Вкупниот број прашања се 8, при
што тука се вклучени прашања во однос на пол, возраст, образование, сектор
на активност и големина на фирмата, взаемна службена позиција.

Втората секција опфаќа специфични прашања насочени кон конкретната
целна група. Избраните прашања имаат за цел да го откријат потенцијалот за
раководење со човечки ресурси, да дадат слика на актуелната состојба во
однос селекција на персоналот, методи и приоди за мотивација на
вработените, системи за истражување потребите од обуки и реализација на
образовни активности и др. Прашањата во оваа секција се главно од затворен
тип.

При создавањето на анкетате карти беа следени неколку чекори:

 Прво беа формулирани основните целни теми на истражувањето,
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 Потоа беа формулирани работни прашања, развој на конкретни групи
одговори и избор на тип на прашањето (Да / Не, избор од повеќе
варијанти, скала на важност);

 Уредување на работните прашања со цел постигнување на јасност и
недвосмисленост, максимално поедноставување на јазикот, развој на
појаснувачки текстови, каде е потребно;

 Групирање на прашањата во логички тематски ред, почнувајќи од
најлесните, за да се расположи испитаникот;

 Спогодба и одобрување на конечната формулација на прашањата
вклучени во анкетната карта.

Одобрените анкетата картички се оформени графички, така да
пополнувањето да биде пријатно како за испитаникот, така и за
последователната обработка на резултатите. Различните тематски секции се
означени визуелно. Поставени се инструкции на прашањата, како и заеднички
текст за целите на истражувањето.

II.5.4. Анализа на резултатите

Обработката на податоците од анкетите се спроведе етапно по собирање на
сите пополнети анкетни карти. Секоја анкетна карта одделно е разгледана за
пополнување според прелиминарните барања. Беше направена проверка за:

 Дупликат на претставниците на различни целни групи;

 Усогласеност и коректност меѓу пополнетите секции.

Последователно анкетите беа вградени во софтвер за статистичка обработка
на добиените резултати.
Откако заврши воведувањето на анкетите во софтверот, беше направена
примарна проверка на комплетноста на записите.

Основните параметри на студијата се претставени шематски во табела 1.

Наслов на студија Анализа на принципи и стандарди за управување со
човечките ресурси во Благоевград-Куманово

Верзија: Финална
Вид: Истражување
Ниво на дистрибуција: Јавно
Териториална примена Област Благоевград, Р. Бугарија

Куманово, Република Македонија
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Изготвил: КИМОНО
Селекција на испитаниците Случајна
Инструментариум Стандардизирана анкетна карта
Целни групи Главната целна група при вршење на истражувањето се:

 Менаџери на компании
 Експерти во сектор „Човечки ресурси“
 Вработени во фирмите

Нарачувач
Алијанса за Регионални и Граѓански Иницијативи (АРГИ)
- филијала Благоевград

таблица 1 - Параметри на анкетите

II.5.5. Структура на примерокот

Структурата на примерокот е дадена по следниве основни знаци:

 Пол;

 Возраст;

 Образование;

 Представник на целната група.

Вкупниот број на анкетирани лица изнесува 41 лице, претставници на целните
групи.
За потреби на анализата беше развиен прашалник / Анекс 1 / кој ги
идентификува и воедно забележува состојбата во системите за управување со
човечките ресурси во компании од прекуграничниот регион Благовград /
Бугарија / - Куманово / Македонија /.

Разновидноста на функции и активностите за нивната реализација, кои се
заробени во управувањето со човечките ресурси, многу често се
претставуваат како механички збир од самостојни техники за решавање на
проблемите со персоналот во организацијата.
Овој пристап нагласува самостојно значење на активностите и е причина за
отсуство на интеграција на управување со човечки ресурси со бизнис
управувањето, односно на стратегијата за развој на човечките ресурси со
бизнис стратегија. Алтернативен е моделот за идентификување на
управувањето со човечките ресурси како систем на функции и врски меѓу нив;
како процес на интеракција на луѓето и тимовите при извршување на бизнис
целите на организацијата.
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Користен е приод, преку кој се оценуваат функциите, главните активности,
врски и односи при нивното реализирање во практиката на бугарски и
македонски организации.
Овој пристап дава инструментариум за известување на влијанието на една од
функциите врз останатите во системот во правењето на менаџерски одлуки
(проценката влијае врз обуката, кариерата, големината на платата и др.).
Задачите кои ги решаваме се:
1. Да замислиме актуелни податоци за апликацијата на системот од функции
за УЧР во бугарските и македонските организации.
2. Да изведеме практично применливи заклучоци и препораки за подобрување
на процесот на УЧР.
Карактеристиката на различните функции е испитана според видот и
основните
акценти на врските и односите при нејзино реализирање и имплементација на
специфични пристапи, методи, средства на влијание и нивната примена во
конкретната организација. Испитани се 41 организации со различна големина
и сфера на активност - 20 од Куманово / Македонија / и 21 од Благоевград /
Бугарија /.
Од испитаниците прашалникот го потполниле 22 кои се на раководни позиции,
5-мина се аналитички специјалисти, 4 лица завземаат административни
функции.
Распределбата на полови е соодветно 14 жени и 26 мажи.

Во однос на образованието и квалификации нивото на профилот на
испитаници е 1:1 "магистри", кои сите се од регионот на Благоевград. Во исто
време од македонска страна 13 учесници истакнаа дека се со високо
образование, степен "дипломирани", при што 5-мина од регионот на
Благоевград. Како "специјалисти" се истакнале 8 лица (по 4 од двете страни),
4 се со средно образование.
Варијантите во одговорите за сопственоста на организацијата вклучува 4
варијанти за одговор, што е видливо од анализата, повеќето од пополнетите
прашалници се фирми од приватен сектор.

Држава Приватен
сектор

Јавен
/општествен
сектор

Фирма со
мешовито
учество

Со
меѓународно
учество
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Бугарија 14 1 3 3

Македонија 18 2 0 0

фигура 2 - Вашата фирма е од:

Гледаме слични карактеристики меѓу вклучените компании во анкетата и во
однос на бројот на вработени лица, што е еден од критериумите за
одредување на големината на претпријатијата, преовладуваат микро и малите
фирми, следени од средните претпријатија / Слика 3 /.

Број на вработени во фирмата

Држава Под 10
вработени

Од 11 до 30
вработени

Од 31 до 50
вработени

Од 50 до
100
вработени

Над 100
вработени

Бугарија 7 8 3 2 1

Македонија 7 7 1 2 3

фигура 3 – Број на вработени во фирмата

Релативно рамномерно е распределбата на испитаниците по сфери на
активност, како што е прикажано на Слика 4 и 5, што е предуслов за валидни
заклучоци и генерализации.
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фигура 4 - Сфера на дејности на организацијата /во Благоевград/

фигура 5 - Сфера на дејности на организацијата /во Куманово, Македонија/

На прашањето како би ги решиле проблемите при наоѓање на персонал со
соодветни квалитети и вештини, 50% од испитаниците одговориле дека ќе го
обучат потребниот тим за работа, а помалку од 20% одговориле дека ќе
вработат персонал од друго населено место. За 30% од работодавците не
постои проблем со наоѓање добри специјалисти.
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фигура 6 – Се среќавате ли со проблеми при наоѓање на нови вработени?

Регрутирањето и селекцијата како процеси се поврзани со воспоставувањето
на најсоодветни можни кандидати за определени работни позиции
(должности). При регрутирањето се дефинираат барањата на кандидатите во
тесна корелација со профилот на должноста. Во последните години се користи
"компетентностен модел" за фиксирање на сет од барања. На оваа основа се
развиваат и огласи за слободни работни позиции направени професионално,
односно да обезбедат привлекување на кандидати кои одговараат на
профилот на барањата на должностите.
По добивањето на потребните документи од кандидатите, започнува процесот
на селекција. Професионалниот избор имплицира учество на специјалисти за
регрутирање и селекција, а при отсуство - користењето на аутсорсинг.
Разбирање за постапката на селекција зависи од компетентноста на
учесниците во неа и барањата на должностите. Професионалната селекција
вклучува збир на методи за проверка на компетенциите на кандидатите на
различни фази со соодветен систем за оценка и одредување на секоја фаза
на рејтинг на кандидатите. Овој систем на проверка и оценување дава
можност за придвижување на кандидати со висок рејтинг во следните фази и
намалувањето на други со низок рејтинг. При професионално разработен
систем на оценување рејтингот идентификува поседување на определени
компентенции или нивното отсуство. Преминувањето преку одредени фази во
постапката за селекција го отежнува процесот, но таа е гарант за намалување
на ризикот при изборот на кандидати, кои не одговараат на профилот
"траење" (при споредување на профилот "барања" со профилот
"способности").
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Најчесто користен метод за селекција на човечките ресурси во бугарската и
македонската практика е интервјуто (Слика 7).
Интервјуто се користи во 52% од фирмите во Бугарија и од 64% од
организациите во Македонија, следено од полагање на тестови - 42% од
организациите во Македонија и "документи" - во 23% од бугарските компании.
Препораката се зема предвид од фирмите - 14% во Бугарија, 21% во
Македонија. Светските трендови во сферата на УЧР за селекција на персонал
се за користење на Методот "Центри за оценка", кој меѓутоа во овој момент не
се применува во испитаните земји, поради што не е наведено и како опција во
анкетата.

фигура 7 - Какви методи за избор на кадрите користите?

Обуката е стратешка функција на управување со човечките ресурси. Тоа е во
непосредна врска со растот и конкурентноста и го одредува развојот на
кариерата и напредување на вработените. Инвестирање во обуката е еднакво
на инвестирање во одржливиот развој на организациите и нивните човечки
ресурси. Во услови на постојан развој, глобализиран свет, напредуваат оние
организации кои успеваат најбрзо да се прилагодат на динамиката во
средината. Воведувањето на континуирано учење во организацијата ја
зголемува надлежноста на човечките ресурси, мотивира кон повисок квалитет
на работа и помага за рамнотежа на организациските и лични интереси. Со
новите знаења, вештини и ставови се зголемува цената на трудот на
изведувачите и се олеснува нивната адаптација при новите услови за работа.
Обуката на човечките ресурси е основа за развојот на нивната кариера.
Вредносниот систем на кадрите е обврзан со развој, усовршување и
самореализација. Секое обука ги мотивира вработените, кога е обезбедена



European Union IPA Cross-border Programme,
CCI Number 2007CB16IPO007

Овој документ е создаден во рамките на проект „Лидерство и мотивација – занимање или професија“, Договор
No 2007CB16IPO007-2012-3-042 – PP2 - 3, финансиран од Програма ИПА за прекугранична соработка помеѓу Бугарија
и Поранешната Југословенска Република Македонија, пуштена од СНЦ “Алијанса за регионални и граѓански
иницијативи (АРГИ) – филијала Благоевград”, Бугарија и „Фондација за развој на мали и средни претпријатија -
Куманово“, Македонија.

25

промена во другите елементи на системот за управување со човечки ресурси -
надомест, промоција, трансфер, работа во тимови.

На прашањето дали во фирмите е достапен систем за периодично
испитување на потребите од обука, позитивен одговор дале 73% од
македонските и само 14% од бугарските компании. Во испитаните организации
(Слика 8) потребите од обука најчесто се определуваат од директниот
раководител - во 70% од фирмите во Бугарија и Македонија. Во организациите
во кои постои оддел на "Човекови ресурси", потребата од обука се определува
од специјалисти од овој оддел - тие се добро запознаени со можностите на
вработените, тие ги одредуваат реалните потреби од промена во знаењата,
вештините и ставовите на луѓето. Само 10% од бугарските организации
изјавиле дека не се врши обука на персоналот.

фигура 8 - Во Вашата организација кој ги определува потребите од обука?

Обуката има ефект во неколку насоки. Од една страна, го одржува потребното
ниво на квалификации и соодветно на квалитетот на работа. Кога се оддржува
редовно, вработените ги освежуваат своите знаења и се потсетуват на некои
корисни практики. Така тие обрнуваат повеќе внимание на суштинските детали
во работата и резултатите од неа се задржуваат на потребното ниво. Од друга
страна, обуката ги надградува стекнатите моментални знаења и искуства, ја
зголемуваат мотивацијата на вработените и доведуваат до намалување на
прометот. Општо земено вработените се чувствуваат задоволни од својот
развој.
Во таа смисла 70% од испитаните бугарски работодавачи и 90% од
македонските работодавачи декларираат дека обезбедуваат услови за обука
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на персоналот. Во однос на фрекфенција на обуки 50% од испитаниците во
Бугарија одговориле дека учествуваат еднаш годишно, истиот процент
учесници во Македонија посетуваат најмалку 2 обуки за истиот период.
Интересен е фактот дека учество од 4 пати годишно во обуки посочиле 5% од
бугарските компании, што е три пати помалку од наведеното од македонските
учесници.

фигура 9 - Обезбедувате ли услови за обучување на вашите вработени?

Управувањето на платите влијае врз мотивацијата на човечките ресурси од
економска и психолошка гледна точка. Платите се поврзани со социјалниот
статус, авторитетот и признание. Преку управување на платите се одразува
филозофијата на раководството на организацијата во однос на
привлекувањето, задржувањето и мотивирање на човечките ресурси. Тоа
значи дека системите на плаќање треба да обезбедуваат конкретни, но и
еквивалентни нивоа на плати во дадена бранша, професија. Управувањето на
платите вклучува проектирање, имплементирање и одржување на системите
за парично и безготовинско плаќање, кои влијаат врз подобрување на
квалитетот во спроведувањето на организациските цели. Слични одговори
дале фирмите на прашањата, дали имаат развиено бонус систем за
мотивирање на вработените / Слика 10 /.
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фигура 10 - Во Вашата организација разработен ли е бонус систем за
мотивирање на вработените?

Најпопуларниот метод за мотивирање на вработените е преку повисока плата
што тие ја добиваат за добро завршената работа (Слика 10). Бонус пакет не е
случајно избрана мерка, а е дел од вкупната програма за наградување,
мотивација и задржување на вработените во компанијата. Многу е важно
вработените да ги разбираат и ценат инвестициите кои работодавачот ги
прави за нив. Бонус систем треба да оддржува рамнотежа во хиерархиската
структура на организацијата. Се повеќе компании се усогласуваат со трендот
дека вработените преферираат безготовински стимулации пред материјални
права. Бонуси се поврзани како со мотивацијата и професионалниот развој,
така и со оддржување на рамнотежа помеѓу работата и приватниот живот.

Покрај финансиските бонуси (премии, дистрибуирани помеѓу вработените во
одреден временски период), други вообичаени безготовински стимуланси се
поврзани со грижата за здравјето и помош при одгледување на дете. Во
последните години се внимава многу и на работата од далечина.
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фигура 11 – Што сметате, дека е причина за повисока мотивација на
вработените?
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Создавањето и собирањето на тим со заеднички цели, го сознава значењето
на секој член од вкупните членовите, најважен и истовремено најсложен
предизвик пред менаџментот на секоја компанија. Во таа смисла реализација
на заеднички, општи настани на раководството и персоналот (вклучувајќи
градење на тим) може да се дефинира како искуство кое придонесува за
поврзување на веќе создадениот тим и за јакнењето на меѓусебното
почитување и разбирање. Со негова помош се "топат" брчките, создадени од
вообичаената работна атмосфера, позитивните емоции ги олеснуваат
конфликтите и ги отргнуваат тензиите во односите, а општите цели создаваат
чувство на поврзаност и меѓузависност помеѓу учесниците. Спроведување на
заеднички активности за зближување на персоналот, се еден вид управувачка
техника - кога веќе создадениот тим има потреба од подобрување на
внатрешните процеси (комуникација, донесување одлуки, утврдување на цели,
мотивација и др.) или од изјаснување на улогите на тимот на учесниците,
ангажирањето на тимот во дефинирањето и достигнување на определена цел
која ја подобрува неговата ефикасност. Проценуваме позитивен тренд во
спроведувањето на заедничките активности за сплотување во бугарски

фирми, така што 61,9% одговориле дека реализираат такви. Во Македонија
само 10% од фирмите забележуваат дека спроведуваат градење на тим, што
е значително заостанување од светските трендови во оваа област.

фигура 12 – Спроведува ли компанијата „тим билдинг“ или други слични
дејности за поврзување на колективот?
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II.6. Заклучоци

Стара арапска поговорка вели дека разликата помеѓу градината и пустината
не е во водата, туку во човекот. Ако оваа мисла се трансформира во
денешниот ден, можеме да кажеме дека разликата помеѓу организациите кои
успеваат и оние кои едноставно постојат не е во капитал, туку во вештината
да го управуваат и развиваат својот човечки потенцијал.

Во почетокот на 80-тите години на минатиот век, класичната концепција за
управување со персонал (го разгледува персоналот главно како извор на
трошоци кои треба да бидат минимизирани) е заменета со концептот на
управување со човечките ресурси. Но да се зборува за човечки ресурси не
значи дека луѓето се сметаат за ресурс. Се повеќе се посветува вниманието
на фактот дека луѓето имаат различни знаења, вештини и капацитети), кои
треба да бидат мобилизирани и развивани во кои треба да се инвестира за да
се постигнат перформанси и додадена вредност. Во раководната теорија и
практика е воведен пристап за стратешко управување со човечките ресурси,
во кој, за да се планира долгорочно и за да се постигне успех, организацијата
мора да ги интегрира долгорочните цели со подготвеноста на човечкиот
капитал да се постигне саканиот резултат. Денес, финансиската и економска
криза и поврзаното со неа правило "да правиме повеќе со помалку" ни налага
да го сфатиме целосно фактот дека токму човечкиот потенцијал е фактор од
кој зависи економскиот раст и повисока конкурентност. Затоа, во современите
теории и практики на управување со човечките ресурси се поголемо значење
стекнува преориентација кон организациско усовршување и ефикасност,
базирани на компетентностниот пристап /http://mycompetence.bg/static/index/id/12/.

Според направеното истражување во рамки на анализа, речиси половина од
бугарските и македонските претпријатија ја реализирале потребата од развој
на корпоративна стратегија и вредности, при што опфатиле јасни и мерливи
стандарди и правила за вештини и успешни однесувања на луѓето во
организациите. Работодавците велат дека нивните акции се диктирани од
потребата да се олесни промената во фирмите, да го зголемат потенцијалот,
ефикасноста и ангажираноста на вработените (компетентен пристап).
Разработените модели ги инкорпорираат стратешките цели во основни
процеси на УЧР, како:
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 избор на персонал, проценка на личното претставување, анализа на
потребите од обука и оценување на ефикасноста од нив, управување со
таленти, кариерен развој, мотивација на вработените и градење на
емпатија.

Според меѓународни студии на популарните консултантски агенции
/http://mycompetence.bg/static/index/id/12/, моделите, залагањата на
компетентност се применува како основно правило на современата
организација и придобивки од нивното имплементирање се искажуваат општо
во: поголема ефикасност на вработените, зголемување на продуктивноста на
трудот, намалување загуби од низок квалитет на производи и услуги,
ограничување на загубите од слаба трудова и технолошка дисциплина,
намалување на промет на персоналот, намалување на трошоците за
неефикасна селекција на персонал, скратување на траењето на адаптација на
нововработените.

Како примери за успешно реализирање на практики од управување со
човечките ресурси, анкетираните бугарски и македонски фирми споделуваат
различни практики и впечатоци: политиката за задржување и управување со
човечките ресурси релевантно треба да се применува како од раководството,
така и од вработените во фирмата, за да се применува квалитетно и ефикасно
во работните процеси. Дел од компаниите се изјасниле дека имаат развиен
план и програма за управување со човекови ресурси, други ја означуваат оваа
околност како пропуст и изјавуваат дека ќе стартуваат со слична
документарна разработка. Како исклучително важно за работа на
работодавците е споделување и присуство на наведени критериуми и мерки
за задржување на вработените, правила за надомест за добивање на
релевантно извршената работа. Создавањето на безбедни услови за работа и
фер плата, при што ги мотивира луѓето за повисока лојалност во работата и
подобри резултати, исто така е споделено како важен елемент од системот за
управување. Ефектите од примена на овие мерки несомнено ќе обезбедат
предуслови за зголемување на ефикасноста, квалитетот и иницијативноста на
структурата. Еден од македонските учесници ќе сподели исто така, во
фирмата има усвоен Устав за обединување на кадрите и го коментира овој
факт како интересна систем за надградба како резултат на напорите на
раководството во поврзување на тимот. Менаџерите се обединија околу
мислењето дека на вработените треба да се даваат навремени, јасни и точни
информации за состојбата на организацијата, како начин за создавање на
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чувство за корпоративна припадност. Значајна е и желбата да се вршат
повеќе заеднички активности / градење на тим / кои исто ги поврзуваат
вработените, го олеснуваат настанатиот притисок, решаваат конфликти во
неформална атмосфера.

Во краен случај, сите овие напори овозможија да се постигнат следниве
ефекти во организациите: формулирање на јасни цели за развој на
компанијата и очекувања од вработените за нивно постигнување; вработените
стекнуваат јасна визија и мерливи стандарди за однесување, што овозможи да
бидат успешни на работното место; менаџерите поставуваат стандарди за
добро претставување, кое го олеснува добивањето на повратни информации,
односно на објективна проценка; постигнуваат се повисоки резултати
благодарение на повисоката компетентност и посветеност на вработените; ја
зголемува личната и тимската мотивираност; значително се намалуваат
неефикасните трошоци за обука и развој;

се создава култура на компетентноста и соодветна организациска средина,
поттикнувачки и мотивирачки ставови за усовршување и континуирана обука;
се создаваат поволни услови за акумулација, чување, пристап до знаење во
организацијата; процесите поврзани со селекција и управување со кариерата
стануваат потранспарентни и праведни; го зголемува задоволството и
лојалноста на вработените; ја зголемува ефикасноста и заедничките
активности во спроведувањето на политиките и системите на управување со
човечките ресурси /http://mycompetence.bg/static/index/id/12/.

„Прирачник за политики и концепции за управување со човечките ресурси во
ЕУ и можности за нивна прилагодена примена во специфики на средината во
Бугарија и Македонија "

III. ТРЕНДОВИ ВО РАЗВОЈ НА БИЗНИС МОДЕЛИ ЗА УПРАВУВАЊЕ НА ЧОВЕЧКИ РЕСУРСИ
ВО ЗЕМЈИТЕ ОД ЕУ, БУГАРИЈА И МАКЕДОНИЈА

Земјите кои се предмет на оваа анализа, се разликуваат во однос на
институционалните односи со ЕУ. Од една страна Бугарија како полноправна
членка, од друга Поранешната Југословенска Република Македонија, со статус
на држава кандидат - членка, но со која преговорите за пристапување се уште
не се започнати.
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И двете земји бележат напредок во економските реформи со цел да се
изградат пазарно ориентирани економии. И покрај општата економска и
финансиска криза, земјите одржуваат стабилност и позитивен економски раст.
Иако имаат постигнати добри резултати, соседните земји се соочуваат со
голем број предизвици во однос зачувување на траен раст на економиите,
одржлив развој, зголемување на конкурентноста и социјалната сигурност за
населението.

Во однос на демографскиот развој во Бугарија и Македонија се забележува
светскиот тренд на сé постаро население. Причините за подолго стареење се
намалување на наталитетот, подобрување на квалитетот на живот и
зголемување на неговото траење. Податоците укажуваат дека Македонија не
е загрозена од суштинско намалување на економски активното население во
наредните дваесет години. Според предвидувањата до 2025 година,
просечната возраст на населението во регионот ќе се зголеми меѓу четири и
седум години. Во Бугарија до 2050 година се очекува еден на секои тројца
Бугари да биде постар од 65 години и само еден од двајца да е способен за
професијата. Зголемувањето на стареење на бугарската нација ја става на
третото место во Унијата според овој показател, веднаш по Германците и
Италијанците. Според брзата стапка на стареење сепак Бугарија нема
конкуренција не само во Европа, туку и во целиот свет, покажуваат податоците
на Фондот на населението при ОН. Експертите предвидуваат дека до 2050
година работните ресурси на земјата се очекува да се намалат за околу 40%. /
Демографски тонење на Бугарија / Николај Цеков за Дојче Веле, 2013 година /

Динамичните промени во секојдневнието, го соочуваат развојот на човечките
ресурси пред неколку главни предизвици. Глобализацијата врши влијание на
секој аспект од животот, при што дава значителни можности за изградба на
подобри услови за живот и развој. Како резултат на воведувањето на нови
технологии, промени во начинот на организирање на работата и измени на
економските, социјални и демографски услови, работната средина трпи
постојани измени.
Како резултат на динамичните политички и економски промени, пазарот на
труд во земјите од регионот, вклучувајќи ја и земјите Бугарија и Македонија
трпи значителни измени. Трендот од последните години се изразува во
непреченото зголемување на вработеноста, преку отворање на нови работни
места и намалување на стапката на невработеност. Иако постигнатите
позитивни резултати, во голем дел од земјите индикаторите за економската
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активност се уште се далеку од поставените во Лисабонската стратегија. Ова
укажува продолжување на процесите за подобрување на приспособливоста и
безбедноста на пазарот на трудот и промовирање на соработката во
размената на добри практики. Во областа на формирањето на капацитетот за
иновативните активности е потребно воспоставување на партнерство помеѓу
системите на образование - квалификација на човечки ресурси и
институционална рамка за истражување и научно – развојна дејност. Развојот
и апликацијата на економијата базирана на знаење создава можности за
зголемување на конкурентноста и треба да биде широко застапен како
приоритет за двете земји. Воведувањето на нови организациони модели,
нагласиме човечкиот капитал ќе доведат до значително подобрување на
условите за работа, и на тој начин ќе дадат поттик за динамично менување
пазари.
Развојот и апликацијата на економијата базирана на знаење создава
можности за зголемување на конкурентноста и треба да биде широко
застапена како приоритет за двете земји. Воведувањето на нови
организациони модели, нагласувајќи го човечкиот капитал ќе доведат до
значително подобрување на условите за работа, и на тој начин ќе дадат
поттик за динамично менување на пазарите.

Потреби од обука и добри практики за развој на човечкиот капитал се клучни
за развојот на економиите и просперитетот на двете земји како за приватниот
бизнис така и за секој поединец. Проширување и фокусирањето на
инвестиции во образование и доживотно учење се решавачки за економскиот
успех. Во исто време не може да биде идентификувана намерна и
конзистентна политика, промовирање високиот квалитет на работната сила,
овозможувајќи да бидат ориентирани и подготвувани лица на работоспособна
возраст во текот на целата нивна професионална кариера.

Целта на развојот на човечките ресурси е да се подобри учењето, човечкиот
потенцијал и подобро извршување во системите поврзани со работата (Holton,
2000). Новиот фокус на концептот за развој на човечките ресурси "... се става
на врвот на теоријата и практиките поврзани со обуката, развојот и учењето во
самите организации, како во однос на поединецот, така и во контекст на
бизнис стратегијата и формирањето на организациската компетентност
"(Gourlay, 2000). Според Џон Пурчел, политиката и практиката на управување
со човечки ресурси се реализира во компаниите со цел отцепување од
минатото и често се поврзува со такви зборови како "приврзаност",
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"компетентност", "делегирана власт", "флексибилност", "култура", "ефикасност
"," проценка "," плата "," тимска работа "," емпатијата "," соработка ","
хармоничност "," квалитет "и" учење ".

Концептот за Управување со човечки ресурси (УЧР) во неговата актуелна,
современа форма е релативно нов, за првпат развиен од Бизнис училиштето
во Харвард во почетокот на 80 тите години. Бизнис моделот на управување со
човечките ресурси (ЧР) е постепено позајмен во Велика Британија и
последователно широко применет и во Европа. Специјалниот фокус на
менаџментот и менаџерските позиции постепено се претвора во фактор сам
по себе при диференцијација на различните пристапи за управување со
човечките ресурси. Според податоците на Eurostat /2012г./ многу од
вработените кои работат во одделенијата за управување со човечките
ресурси (во ЕУ), спроведуваат чисто технички и административни функции и
не поседуваат потребните квалификации за УЧР. Обука на персоналот
припаѓа на оваа категорија функции, која обично се поврзува со директорска
позиција, која што во многу од компаниите обезбедување на безбедни и
здрави услови за работа не се смета за дел од функциите на единицата за
УЧР. Во многу компании, вклучувајќи во Бугарија и Македонија ги здружија
функциите на УЧР со управувањето со финансиските ресурси.

Во компаниите од Централна и Источна Европа, од друга страна се уште се
набљудуваат силно централизирани структури во кои вработените имаат
релативно ниско ниво на автономија во донесувањето на одлуки и при
управувањето на одделни бизнис процеси. Вредностите поврзани со
работното место, исто така силно се разликуваат, така што вработените во
бизнис секторот на "новите" земји-членки на ЕУ даваат многу повисока оценка
на безбедноста на позицијата што ја имаат и во компаративни граници
остануваат подолго на иста позиција, во една истата компанија. Вработените
во овие фирми се подготвени да работат повеќе и да се фокусираат на
учењето на јазици многу повеќе отколку на стекнувањето на менаџерски
вештини. Стратешкиот пристап во управувањето со современите организации
и управување со човечките ресурси води кон клучни промени во стратегиска
ориентација во управувањето на компетентноста и обуката. Истражувањата
покажуваат дека во сите западноевропски земји најмалку секоја втора
организација има напишана стратегија и политика за обука и развој на
персоналот (на пример во Велика Британија тоа се 81%), додека во Бугарија
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таква стратегија имаат помеѓу 45% - 50% од фирмите. За Македонија не се
достапни податоци за овој индикатор. Во сите европски компании во многу
случаи дури организации кои немаат развиени корпоративни стратегии мисии
или слично за човечки ресурси, имаат пишани политики за обука и развој. Ова
го докажува големото значење што се придава на активноста, и стремежот на
менаџерите за долгорочно, ориентација кон промените во средината на
нејзино управување.

Интересно е да се напомене високата стапка на организации во ЕУ, при што
стратегиите се развиваат понатаму во работни програми и планови.
Одговорите покажуваат дека најмалку во секоја втора организација
стратегиите за управување со човечките ресурси за различните функции се
развиени во одделни програми со конкретни рокови и одговорни (Во Ирска тоа
важи за 82% од фирмите во Грција - за 79%, во Бугарија - 38%, Македонија
само 25%).

Разбирање за обуки како основно средство за постигнување на висок квалитет
на работната рака наоѓа израз во зголемување на средствата, вложувани во
обуките. Кога обуката се гледа како инвестиција, обично се очекуваат како
конкретни мерливи резултати, така и можност за квантитативна проценка на
враќање на инвестираните средства. Повеќето од фирмите во ЕУ декларираат
дека систематски ги анализираат потребите од обука како најчесто
користените методи за анализа на потребите од обука и развој во европските
организации се реактивни: предлозите на директните раководители, оценка на
бизнис плановите, молби на самите вработени и други. И покрај напредокот,
проценката на потребите од обука остануваат зона за усовршување.

Истражување на "Price Waterhouse Cranfield" /2010г./ www.emeraldinsight.com/
покажува дека повеќе од 60% од работодавците во европските компании ги
зголемија инвестициите во обуката на менаџери и специјалисти во последните
три години (во периодот од 2005 до 2008 година). Во овој период е најголемо
зголемување на инвестициите во обуката на менаџери во Англија и Франција.
Постојат големи разлики во ресурсите, насочени кон обуката во одделни
земји. Не се забележува многу силна корелациона врска меѓу инвестициите во
обуките и социо-економската структура на општеството. Податоците не ја
потврдуваат тезата дека богатите земји трошат повеќе пари за овие намени во
споредба со посиромашните. Во податоците на НСИ, во 2010 година во
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Бугарија 32.335 претпријатијата обезбедиле обука на персоналот , од кој
26.920 се фирми со персонал под 50 лица. Од вкупниот број фирми – 31.375
се фирми од приватниот сектор, 960 се во јавниот сектор.

Француските фирми се разликуваат меѓу останатите европски, како со
релативно големите трошоци за обука, така и со нагласено големото
внимание кое се посветува на оваа активност. Причина за тоа (а и несомнено
добар пример) е фактот дека во Франција фирмите се законски обврзани да
инвестираат во обука на персоналот најмалку 1,2% од годишниот фонд
"Плата". Интересен е фактот од последното истражување дека 45% од сите
француски организации трошат повеќе од 4% од годишниот фонд "плата" за
обука, а работодавците се обврзани со закон да подготват годишни планови
за обука.

За жал, како што е наведено во анализата погоре во Бугарија и Македонија
ситуацијата е поинаква, бидејќи значително помал број од работодавачите
одделуваат средства и внимание за обуки на своите вработени. Истовремено
податоците покажуваат дека како резултат на недостатокот на основни
вештини и квалификации се јавува голема пречка за вклучување во
општеството. Постои зголемена опасност од појава на нови поделби во
општеството меѓу оние кои имаат пристап до учење во текот на целиот живот,
за да ги зголемат своите можности за работа и адаптација, да го олеснат
личниот развој и да станат активни граѓани, и оние кои остануваат изолирани
од овие процеси. Инвестициите во образованието се предуслов за
континуиран развој на европскиот социјален модел и конкурентноста - повеќе
конкурентни предности на земјите не доаѓаат од најефтините природни
ресурси или ефтиниот труд, туку од добро подготвени кадри и користење на
нови знаења и технологии. Образованието придонесува за зголемување на
продуктивноста која ги зголемува приходите и производите од економиска
гледна точка.

Политиката за управување со човечки ресурси нема задолжително наметната
дефиниција, а и тешко би можела да биде дадена ако се земат во предвид
различните толкувања и сфаќања на темата. За целите на оваа истражување
можеме да ја дефинираме како систем од организациски функции, од
раководствата на компаниите и одговорните специјалисти, чија цел е да се
зголеми ефикасноста на работата на вработените со помош на економски,
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информативни и менаџерски интеракции. Таа ги опфаќа политиките за избор и
именување на персоналот, по спроведување на воведната обука и инструкции
за навлегување во работата на конкретни позиции и запознавање со општите
карактеристики на компаниите. Кон неа се однесуваат и тековните обуки кои го
подобруваат квалитетот на работната сила и формираат дополнителни и
конкретни знаења и вештини кај вработените. Дел од политиката за
управување со човечки ресурси е и примената на воспоставените системи за
плаќање на трудот, извршување на контрола и на дисциплинска власт, како и
на прекин на правните односи.

III.1. Потреба од изградба и функционирање на модерни системи за
управување со човечки ресурси во претпријатијата

Во реалната економија има многу примери на "добри практики" во врска со
системите за управување со човечки ресурси на корпоративно ниво. Станува
збор за системи кои ги користат модерните достигнувања на УЧР и
позитивното искуство на водечките компании од Европа и светот, кои содржат
полн обем од елементи при едена добара синхронизација на меѓусебните
врски и интеракција на компонентите на системот.

Во поголемиот дел од бугарските и македонските компании, сепак
недостасуваат разработени и соодветни системи за управување со човечките
ресурси на бараните. Отсуство на правила, механизми, процедури,
регулирани преку соодветно внатрешно корпоративно законодавство (правило
или регулатива), е доминантна слика во повеќето од испитаните фирми во
двете држави. Во исто време, ако се фокусираме вниманието кон
конкурентските фирми земени само од земјите од ЕУ, можеме да ги
резимираме некои од најважните моменти во квалитетот на нивните
достигнувања во областа на системот за управување на човечки ресурси,
имено:

1.) Постоење на функционални системи за управување со човечките
ресурси, регулирани со закон и во голем број случаи и преку употреба
на консултанска (надворешна) поддршка.

2.) Постигнувањето на нормативна изграденост и функционирање на
системите на основата на детални анализи на состојбата на човековите
ресурси и нивно управување во претпријатијата и во многу случаи
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преку ревидирање и оптимизирање на бројноста и структура на
човечките ресурси, позиции и описот во фирмата, тимови и тимска
организација на работата (преку разработка на функционални анализи
на структурите);

3.) Успешно балансирани елементи на УЧР системите, т.е. воведени при
проектирањето и изградба на единствен пристап и принципи во
согласност со корпоративната политика на управување со човечките
ресурси; исполнети и обезбедени причинско-последични врски помеѓу
компонентите на системот: регрутирање и селекција на човечките
ресурси - оценување на трудовото претставување на човечките
ресурси - обука и стручност (вклучувајќи ја и кариерата), развој на
човечките ресурси - управување со платите на човечките ресурси -
создавање и подржување на безбедни и здрави услови за работа на
човечки ресурси.

4.) Сигурно постигнување на системот (односно на нејзините правила,
механизми и друго) до секој поединечен вработен во фирмата.

5.) Сигурна повратна врска од вработените за перцепцијата на системот
од човечките ресурси на фирмата (со анкети и прашалници со кои во
доволна мера на веродостојност се определува односот на човековите
ресурси кон правилата и механизмите).

Споредбата во практиките во бугарските и македонските фирми од една
страна и оние во европските компании, во однос на системот за управување
со човечките ресурси е трогателна сама по себе. На позадината на
напредокот на странските фирми при воведување на научни достигнувања во
областа на управување со човечките ресурси во бавното темпо на развој на
компаниите од регионот е значително, а тоа неминовно наоѓа одраз врз
квалитетот и срочноста на менаџерските решенија ориентирани кон луѓето,
нивото на искористување на нивниот потенцијал, продуктивноста на човечкиот
труд. Без да е резултат исклучиво од различниот квалитет на управување со
човечките ресурси, споредбата во продуктивноста на трудот на пример меѓу
бугарскиот индустриски работник и германскиот колега изгледа речиси
фрустрирачка - околу 13 пати повисока продуктивност на конкурентот од
Германија и законски произлегува сличен (дури повисоко во пати)
надоместокот на трудот.
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Очигледно е дека компаниите во Бугарија и Македонија треба да изодат долг
пат за надминување на она што е заостанато во однос на системот за
управување со човечките ресурси, а тоа е сосема реално да се случи во
присуство на следниве предуслови: 1) да се одговори на барањето за
создавање на професионален капацитет на ресорите за човечки ресурси на
компаниите. Да се разграничат функциите на УЧР, од оние поврзани со
сметководство, финансии, персонал и сл .; 2) утврдувањето на ресорите за
човечки ресурси на фирмите да се поврзе истовремено со специјализирана
обука на активни професионалци и привлекување на нови, млади кадри со
доволно добра и современа подготовка (претежно знаење и делумно вештини)
во областа на управување со човечките ресурси. Комбинацијата на
истражувањата на експертите од фирмата со знаење и присуството на
смелост на младите носи одредени ризици, но пред сè може да носи
придобивки за компанијата во стремежот да се обнови и модернизира
управувањето со човечките ресурси / Димитар Михов, Европски политики и
практики за обука и развој на персонал /. 3) активна соработка помеѓу
заинтересирани страни во процесот на УЧР:

Универзитети, истражувачки институции и консултантски компании и фирми; 4)
модернизација на целокупното управување на човечки ресурси на компанијата
преку обединување на силата, истражувањето, знаење и др. на специјалисти
од практиката и докажани научни работници - истражувачи; 5) потребата од
обука на сите човечки ресурси на компанијата во вакви важни теми на
корпоративниот живот како корпоративни вредности, корпоративна култура,
корпоративна социјална одговорност и др., инсајдерите вработени за
споделување на заедничка визија и мисија на компанијата и препознавање на
целите компанијата и достигнување на лични, професионални достигнувања.

III.2. Стратешко планирање на човечките ресурси и обезбедување на
организациска согласност

Управување со персоналот вклучува приоди, начини, средства и
активности за вработување, мотивирање, развој и раководство на луѓето во
организациите. Преку него се дефинираат потребите и се планира потребниот
персонал со неговите квантитативни и квалитативни карактеристики. Овој
процес се конкретизира од природата и специфичноста на работниот процес
во одредена организација од организационата структура, од видот и
содржината на работните активности. Персоналот е спакуван во две главни
групи - менаџерски (висок, среден и оперативен) и изведувачки.
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Технологијата на управување со персоналот поминува низ две главни фази -
стратешка (активностите на највисокото раководство на организацијата за
развој и реализација на заеднички и функционални стратегии) и оперативна
(активностите на непосредните раководители во управувањето со луѓето кои
им се доверени).

Управување со персоналот поминува низ неколку последователни фази
поврзани со неговиот избор, развој и мотивирање. Таа започнува со
планирање на персоналот, поминува низ изборот и распределбата, оценката,
стимулирањето / санкционирање, вклучува обука и квалификациски развој и
завршува со развојот на работната кариера. Реализацијата на оваа предметна
функција се остварува преку различни активности како што се: утврдување на
потребите од персонал и обука и квалификација; селекција, дистрибуција,
пренасочување, скратување; стимулирање и санкционирање и т. н.
При секоја една од нив се користат различни методи и техники - методи на
селекција; системи на обука и квалификација; атестирање; мотивирање и
друго. Од суштинско значење е и стилот на раководството и со него
поврзаните теории на лидерството.

III.2.1. Планирање на персоналот

За секоја организација, човечките кадри се најважниот (стратешки) ресурс. Тие
и најтешко се управуваат, бидејќи влијаат персонално на личноста - човек
бара мотивација, задоволството и безбедност итн. Капацитетот на човечкиот
фактор влијае непосредно врз конкурентните способности на компанијата и се
јавува предуслов за создавање на конкурентни предности.

Од препознавањето и реализацијата на индивидуалните професионални цели
со оние на организацијата зависи задоволството на човекот од интеракцијата
со фирмата, неговиот однос и придонес кон нејзиното работење. Особено
важно е тоа дека успехот на компанијата зависи од тимската работна
интеракција, бидејќи работната група или тим се организационата единица за
координирање и насочување на индивидуалните напори за постигнување на
заедничката цел.

Процесот на управување со персоналот започнува со неговото планирање. Со
него се утврдуваат потребите од персонал и се потпишуваат активностите за
нивно задоволување преку развивање на планови и програми за различните
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фази на циклусот на управување со персоналот, во согласност со стратегијата
на организацијата (таму каде што е достапна таква).

На овој процес му претходи анализа на човечките ресурси, при што се
разгледува нивната функционална, професионална, квалификацииона,
образовна, управувачка и производствена структура, имајќи го предвид
движењето на персоналот и развојот на системот.

За целта е целисходно да се развие методологија за планирање на потребите
од персонал со нивните квантитативни и квалитативни параметри. Главната
нејзина намена е да понудат на раководствата на организациите единствени
пристапи, методи, техники и процедури за секоја година однапред утврдување
на потребите од персонал. Плановите се бројат на потребниот персонал во
соодветни позиции, врз основа на што да се разработуваат вработените
(должности) распореди и буџети за неговата издршка. Откако ќе бидат
утврдени потребите од персонал се развива и "Распоред на мислења
(организацискиот план).

III.2.2. Лидерство и мотивација за обезбедување на континуитет (ангажирање на
вработените)

За некои раководители на организации, да се однесуваат на ист начин кон
своите вработени, на пример кога даваат еднаква плата за сите, за истата
позицијата е правилно решение. Управувањето со човечките ресурси не
допушта ваквиот третман, бидејќи усогласување на вработените се толкува
како неправедно пешение. Еден од постулатите во УЧР е дека луѓето се
разликуваат и треба да бидат прифатени како индивидуални личности. Луѓето
во организацијата се разликуваат по своите надлежности, мотивација и
задоволство од работа.

 Компентентност - Тоа е способноста на работникот да извршува
специфични задачи, да следува конкретно однесување, за да постигне
конкретни резултати. Надлежниот службеник ги постигнува со леснотија, без
непотребен стрес и диспропорционална усилба.
Компентентност може да се мери и проценува со користење на различни
мерки - психички (психомоторните квалитети, квалитети на вниманието, на
размислувањето на меморијата, емоциите, волјата) и социјални (биографски
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податоци како возраст, пол, семеен статус, образование, досегашен искуство,
знаења, вештини).

 Мотивација – Ова е збир на цели и причини поради кои
поединецот го избира своето однесување (како и колку да работи, да се
стреми кон достигнувања или да ја тера повеќе скромно, што да направи, што,
кога и како да зборува, што да бара и др.)

Една стара поговорка вели: "Можете да доведете коњот до водата, но не може
да го присили да пие; тој ќе пие само ако е жеден "- така е и со луѓето.
Мотивираниот раководител / вработен е од суштинско значење за секој
бизнис, за да преживее и да напредува. Еве и еден интересен пример: Во
"гасна компанија Минеаполис, САД" е спроведено едно од најголемите во
светот студии на мотивацијата, која вклучува 31.000 мажи и 13.000 жени. Оваа
студија е спроведена во текот на 20 години, во периодот 1945 - 1965 и е доста
индикативно. Компанијата се обидува да утврди што вработените најмногу
очекуваат и сакаат од работата. Рејтингот за различните фактори се
разликуваат многу малку меѓу мажите и жените, но и двете групи ја оценуваат
безбедноста како највисок фактор за мотивација. Следните три фактори биле:
напредувања / можност за напредување во работата, видот на работата и
гордост да работиш за компанијата. Изненадувачки е дека факторите како
плати, бенефиции и работни услови се со најнизок рејтинг и од двете групи.
Па на крајот на краиштата, и спротивно на популарното мислење, парите не се
главниот мотиватор. (Иако ова не треба да се смета како сигнал да ги
наградиме вработените ниско или да ги оцениме неправедно.) /www.accel-
Team.com/motivation/:

Препораки за повисока мотивација на варботените:

1. Паралелно со развојот на концепција за економски развој на
компанијата, компаниите да развиваат и концепт за развој на
потенцијалот на вработените.

2. Голем дел од менаџерите работат напорно врз имиџот на компаниите,
но во насока на надворешни чинители (клиенти, изведувачи, партнери),
а ги пропуштаат внатрешните - персоналот. Имиџот на компанијата
пред надворешниот свет е толку важен како и пред сопствените
вработени.

3. Човечкиот потенцијал масовно се занемарува како фактор за развој на
фирмата. Раководството на компанијата треба да ги провоцира
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способностите на луѓето да го "заработи" најдоброто од нив и да ги
натера да се чувствуваат горди што се дел од успехот на
организацијата. Исплата на трудот е важен фактор, но не е
единствениот кој влијае на ефикасноста.

4. Фирмите да инвестираат повеќе средства во обуки на вработените, не
само на новоименуваните вработени, туку и на веќе вработените,
бидејќи тоа е еден од условите да си профитабилен во услови на силна
конкурентска средина.

5. Позитивниот однос кон вработените, почит и признание - да се пристапи
со респект кон работата на секој вработен, да се почитуваат и
признаваат неговите достигнувања, да има фидбек, за да се
констатираат навреме пропусти и недостатоци.

6. Развивање на формалните и неформални односи. Односите, ставовите
и расположенија се менуваат динамично во една или друга насока и
треба да се следат, за да можат да се контролираат.

7. Изградба на корпоративна култура и вредности, сфатени од целиот
персонал.

 Задоволство од трудот – Тоа е вид став кој човек го доживува
спрема својата работа, но во одредена компанија. Задоволството од работата
е концепт кој опишува колку вработениот во една организација е задоволен
(среќен), може да ги задоволува своите потреби и да ги постигнува своите
желби, благодарение на повисоката мотивација за работа, перформанси и
позитивен морал.

 Развој на кариера – Тоа е процес кој се развивава во текот на
целиот живот на човекот. Тој ги опфаќа професиите, видовите на работа и
активностите, како и активностите во слободното време, кои засегнатото лице
ги избира. Личните одлуки донесени во рамките на овој процес, им се под
влијание од семејната средина, семејното и училишно воспитание, верската
ориентација и други социјални фактори. Развојот на кариерата е значајна
активност во управувањето и развојот на човечките ресурси. Најдобри
можности за развој влијаат како врз мотивацијата на поединецот, така и врз
ефикасното функционирање на институциите во системот.

На позадината на современите достигнувања во областа на управување со
човечките ресурси, состојбата на голем дел од фирмите во Бугарија и
Македонија е далеку од успесите на европските компании во сферата.
Истражувањата покажуваат дека постојат компании во кои функционираат
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системи за управување со човечките ресурси, блиски или засновани на
научните барања и целосно исполнување на поставените стандарди, но
мнозинството сепак се далеку од барањата за современа HR управување.
Треба да си дадеме јасна проценка дека во конкурентските европски компании
во висок степен се реализира моќта на човечкиот фактор и во согласност со
научните барања се материјализираат во секојдневниот живот "добри
практики" за управување со човечките ресурси.
Најдобрите практики во западните фирми, во комбинација со голем број на
други предуслови, обединети во терминот "иновативни процеси", се во
основата на нивната висока конкурентност. Меѓу нивните конкурентските
предности важно место заземаат човечки ресурси, и истите станаа носители
на предност токму поради добро функционални системи на управувањето со
нив.
Кога во фирмата недостасува политика во однос на човечките ресурси, тоа се
одразува во најголема мера врз слабата мотивација и дури влијае
демотивирачки на вработените. Не може да има добро управување на
кадрите, ако тоа не обезбедува мотивација во трудовата активност.
Истовремено токму таа е во основата на "најдобри перформанси" на
работникот. Од анализата на прашалниците станува јасно дека менаџментот
на бугарските и македонските компании го разбираат клучното место на луѓето
во фирмата. Менаџерите, декларираат дека колку и да се важни инвестициите
во нова техника и технологија, луѓето се водечки за успешното
функционирање на организациите. Препорачливо е вишиот ешалон на
фирмите да врши реална и доследна политика за управување со човечките
ресурси, основана на пристапи, механизми, правила, итн за односи и
интеракција на менаџментот со вработените, обезбедувајќи целосна употреба
на нивниот капацитет, вклучувајќи постојано збогатување на професионалниот
потенцијал. Формалното признавање дека луѓето се највреден капитал на
фирмата, не наоѓа доволно потврда во ревизии на фирмите. Недостигаат
конкретни докази дека корисноста и вредноста на луѓето добиваат реално
признание дека намерно се инвестира во обука и развој; дека се создава
поволна работна средина, услови за вработување, кариера итн. Карактерите
на луѓето не можат да се менуваат, но нивните знаења можат да бидат
збогатување, што ќе се користи од менаџерите за наметнување во фирмите на
современ и стил на управување и раководно однесивање близок до научни
барања.
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Прегледот на Европските стандарди и трендови во развојот и управувањето
со човечките ресурси во рамките на ЕУ, направен погоре, ја покажува
разновидноста на пристапите во различните земји. Тоа е во директна
зависност на секоја држава од истовремената организациска средина и
административна рамка, од оствареното финансиско и ресурсно
обезбедување на процесите, и не на последно место од типот на култура и
однос кон развојот на организациите, а особено кон развојот на човечките
ресурси во контекст на развој на организациите. На крај на оваа анализа,
сепак има и заеднички показател- ефективност и ефикасност во управувањето
со човечките ресурси, спроведување на систематски пристап, поврзување на
процесот со развојот на иновациите и информатичката технологија,
осознавање подигнато на нов степен, во фокусот на резултатите,
спроведувањето и задоволството на потребите и очекувањата на клиентот.
Влијанието и ефектите кои конкретните применети пристапи, решенија,
методи и техники водат по себе, зависат во голема мера од консолидираниот
пристап кон развојот и управувањето со човечките ресурси во тесно
компаниски и општо национален план. На преден план излегува темата за
стратешката согласност на конкретните политики и методи, реализирани на
ниво на организација, со мисијата и задачите на останатите органи на власт
во општиот контекст на управувањето. Актуелниот акцент, кој треба да биде
поставен, се однесува на управувањето со човечките ресурси како што се
управување на човечки капитал. Тука како области на клучни предизвици се
обликуваат теми како што се: стратешко планирање на човечките ресурси и
обезбедување на организационата согласност, конзистентност во лидерството
и обезбедување на континуитет, стекнување и развивање на состав, чиј број и
вештини ги задоволуваат потребите на организацијата, создавање на култура
ориентирана кон резултатите.
Стратешко управување со човечкиот капитал претпоставува надминување на
дисбалансот во вештините, подобреното поврзување на вештини со
постигнување на стратешките цели на организацијата, зголемената
флексибилност за откривање, развој и задржување на таленти и осигурување
и промовирање на лидерство. Стратешко управување со човечкиот капитал
имплицира фокусирани интервенции во области како: дизајн на процесите во
организацијата, планирање на работната сила, стратешко обезбедување на
потребната компетентност, развој на работната сила, задржување на
вработените, обезбедување на соодветна мотивација за извршување.
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Во склад со водечките принципи на УЧР на земјите - членки на ЕУ и
наложените трендови, концептот за ефикасност на управувањето со човечките
ресурси во Бугарија се поврзува со "дисциплина на извршување,
оперативната совршеност и компетентност, фокус на услуги на граѓаните и
бизнисот, и обезбедување на квалитетни јавни услуги при можно пониски
трошоци и во најкраток можен рок. "Поставен е силен акцент на важноста на
лидерство" ефикасното управување со човечки ресурси бара директори, кои
имаат висок морал, вредности и модели на однесување кои одговараат на
изнесените вредности на администрацијата, кои го разбираат значајниот
ефект од подобрувањето на управувањето и кои работат за подобрување на
системот за човечки ресурси, за да се постигнат подобри резултати ".
Направена е референца кон распределбата на одговорностите во однос на
управување со човечки ресурси која има главна улога тука на главните
секретари на администрациите, вработените во единиците за управување со
човечките ресурси и раководителите на административни единици.

III.2.3. Внатрешни и надворешни комуникации

Внатрешни комуникации се билатерална активност насочена кон
размена на информации помеѓу вработените и структурните единици во
организацијата.
Главната задача на внатрешните комуникациски системи е да обезбеди
ефикасно движење на потребните информации внатре во организацијата и да
ја доведе таа информација до заинтересираните соработници. Во последните
години веќе се зборува за стратешката улога на внатрешните комуникации за
развој на бизнисот. Во новата ситуација се менува и улогата на менаџерите.
Тие веќе не треба да чекаат некој да се сврти кон нив со прашање, туку
активно да бараат мислењето од колегите. Во економија на знаење лидерите
веќе не се команданти. Тие се возачи кои мотивираат луѓето да даваат
најдоброто од себе. Затоа ефикасна комуникација станува важен фактор за
подобрување на резултатите од работата. Успешната комуникација во една
организација е основен предуслов за успехот на неговото функционирање
како целина. Внатрешни комуникации се неопходни. Внатрешни комуникации
се еден од главните лостови кои менаџментот ги користи за да достигне
одредена информација односно целите на компанијата и околината до
персоналот. Нивната важност за компании со голем број на персонал е уште
поголема. Сите одлуки и намерите на раководството треба да стигнат до
вработените на вистинскиот начин - периодично, одговорно, искрено и
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добронамерно. Вработените од различни организации - големи или мали,
испуштаат најмногу време на комуникацијата (разговараат за проблеми и
различни работни ситуации, учат или подготвуваат извештаи, даваат или
примаат инструкции, читаат или диктираат писма, зборуваат или одговараат
на телефонот, интервјуираат , држат говори, комуницираат едни со други и го
набљудуваат човековото однесување). Веќе сите се зборуваат за
комуникацијата и за проблемите кои настануваат од неефикасната
комуникација во организациите. Основните функции на внатрешните
комуникации се: информативна, регулаторна, убедување, интегрирање.
Правилното разбирање на важноста на внатрешната комуникација и нејзината
суштина има директна врска со управувањето со човечките ресурси, како и со
целокупното управување на фирмата. Ефикасни интерни комуникации се
исклучително важен дел од успешното управување на луѓе. До неодамна
беше запоставена, а сега во услови на димнамични промени, улогата на
внатрешните комуникации за постигнување на целите и задачите на
организацијата станува опиплива. Слична промена одредува и совршено
новиот поглед на особеностите на овој вид комуникација. Акцентот е ставен на
потребата од квалификувани кадри, кои вешто да се справуваат со новите
предизвици и одговорности.

III.2.4. Надворешна комуникација

Комуникацијата помеѓу раководителите на организациите со други
организации и трети лица, позната како надворешна комуникација,
овозможува да се упатат пораки со одредена содржина кон општеството. При
оваа комуникација треба да се постигне рамнотежа на интереси: од една
страна таа се спроведува за да одговори на општествените потреби и ставови,
а од друга - да одговара на нормативните акти со кои се регулира слободниот
пристап и заштита на информацијата.
Надворешната комуникација увезува дополнителна јасност во врска со
функционирањето на системите за внатрешна контрола и остварување на
целите на организациите. Во таа смисла, надворешна гледна точка во врска
со активностите на една организација и проблемите со кои таа се соочува,
може да биде корисно за нејзиниот раководител при проценката на сите
фактори, вклучувајќи ги ризиците кои влијаат врз нејзиното работење.
Основните барања што треба да се почитуваат при надворешната
комуникација се: изградба на јасни комуникациски системи во организацијата;
изградба на систем за отчетност, со која се одредува кои вработени од
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соодветните хиерархиски нивоа во организацијата какви извештаи
доставуваат во какви рокови и форми, вклучувајќи при утврдување на грешки,
слабости, измами и неправилности; спроведување на редовни состаноци
помеѓу раководителот на организацијата, вработените и внатрешните
ревизори; изградба на систем за надворешна комуникација за секоја
организација.

III.3. Предлози:

Во контекст на применливите европски стандарди и на клучните
стратешки и оперативни документи, регулирање на развојот и управувањето
со човечките ресурси во фирми од Бугарија и Мекедонија, некои конкретни
предлози презентирани подолу, би можеле да се земат предвид при
дефинирање и спроведување на стратешката и оперативна рамка за
управување со човечките ресурси. Во повеќе детали водечките принципи во
ЕУ би можеле да бидат транспонирани во специфики на средината, како што
следува:

Лидерство - да се обезбеди лидерство во компанијата што инспирира,
мотивира, и ги охрабрува останатите кон постигнување на целите, насочува,
советува и го предизвикува составот; прилагодува различни лидерски стилови
кон различните ситуации; моделира високи стандарди на интегритет,
транспарентност и отвореност, и респект за оние кои ги штитат со своето
однесување овие вредности.

Стратешки надлежности – да се избираат, назначуваат, развиваат и
задржат вработените со стратешки надлежности на позициите со клучот за
спроведување на мисијата / визијата; спроведувањето на вработените да се
управува и проценува да има фидбек, за да можат вработените да осознаваат
како придонесуваат за извршувањето на задачите и целите на фирмата.

Стратешка согласност – да се обезбеди корелација на политиките за
човечки ресурси кон општата стратегија за развој на организацијата, нејзината
мисија, визија и стратегии. Да се развијат стратегии за управување со човечки
ресурси и план / програма за наивната реализација. Да се развијат
внатрешните правила за корективни активности во случај на промени во
структурата, целите, мисијата и др. на фирмата.

Култура на спроведување – да се работи на создавање и
наметнување на култура која ги мотивира вработените за подобро
извршување, според нивниот придонес кон работата во организацијата, и
споделени организациски вредности.



European Union IPA Cross-border Programme,
CCI Number 2007CB16IPO007

Овој документ е создаден во рамките на проект „Лидерство и мотивација – занимање или професија“, Договор
No 2007CB16IPO007-2012-3-042 – PP2 - 3, финансиран од Програма ИПА за прекугранична соработка помеѓу Бугарија
и Поранешната Југословенска Република Македонија, пуштена од СНЦ “Алијанса за регионални и граѓански
иницијативи (АРГИ) – филијала Благоевград”, Бугарија и „Фондација за развој на мали и средни претпријатија -
Куманово“, Македонија.

50

Учење (Управување со знаење) – да се промовира културата на
споделување на знаењето и отвореност, како и на постојано учење и
подобрување на компетентност.

Проценка на механизми поврзани со управување во делот на
човечки ресурси – да се разработат и подготват: оценка на ефикасноста на
програмите за управување со човечки ресурси (вклучувајќи % промет,
задоволството на вработените, степен на обука и развој, различни по форма и
содржина на предложената обука); оценка на оперативната ефикасност на
човечките ресурси (точност / навременоста на активностите, база на податоци
за човечките ресурси, вредноста на услугите за управување со човечки
ресурси); проценка на правната усогласеност (признавање на стаж свест на
раководството за принципите на постигнувањето на целите, заклучоци од
надворешни / внатрешна ревизија на управувањето на ЧР); систем за
отчетност на ЧР (Идентификување и решавање на проблемите, резултати од
примената на системот, препораки за справување со недостатоците и др.).

Соработка меѓу човешкиот капитал – Раководството, одговорно за
управување со човечки ресурси, и клучни заинтересирани лица да придонесат
кон визијата за човечки ресурси и да учествуваат во процесите на стратешко
планирање на организацијата. Експертите на управување со ЧР да го
советуваат раководството во врска со развојот, имплементацијата и
евалуацијата на политиките и практиките за човечкиот капитал за
постигнување на единствена визија и изедначени практики во организацијата.

Интегритет и посветеност, која го зголемува персоналот - Лидерите
да покажат високи стандарди на доверба и интегритет кои ќе служат за Модел
за целата организација. Лидерите треба да ја поттикнуваат тимска работа и да
комуницираат за визијата на организацијата до сите нивоа, да бараат
повратни информации од вработените. Вработените да одржуваат високи
стандарди на етика и интегритет.

Стратешко управување со знаење - Организацијата систематски да
обезбедува ресурси, програми и инструменти за размена на искуства и
практики во организацијата со цел постигнување на мисијата. Тоа се врши со
примена на системски пристап, врз основа на анализа на потребите од
обуката. Ефектот од спроведените обуки и придобивките за организацијата да
се оценуваат периодично, со цел зголемување на ефективноста и
ефикасноста на процесот. Оценувањето се врши на база на погоре опишаните
параметри.
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Континуирана обука и подобрување – Менаџерите да промовираат
култура на учење, која ќе обезбедува можности за континуиран развој и да
обезбеди учество на вработените. Лидерите да инвестираат во образование,
обука, и други можности за развој, за да помогнат на себе и на вработените да
се изградат и развијат надлежности, критични за постигнување на мисијата.

Односи меѓу вработените и раководниот состав – добрата
интеракција помеѓу вработените, и раководството ја подобрува ефективноста
и ефикасноста во организацијата, го ограничува и намалува бројот на
споровите поврзани со работата, и ја подобрува вкупната работна средина,
како и сите елементи погоре придонесуваат кон подобрени перформанси и
резултати.
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V. АПЛИКАЦИИ

Прашалник: Анализа на човечки ресурси

Ве молиме пополнете ги сите прашања од оваа анкета, за да го изразите Вашето

мислење. Анкета како анализа се спроведува во рамки на исполнување на договор за услуга

со предмет "Спроведување на обуки" по проектот "Лидерство и мотивација - занимање

или професија", Договор No 2007CB16IPO007-2012-3-042, финансиран од Програмата ИПА

за прекугранична соработка помеѓу Бугарија и Поранешната Југословенска Република

Македонија, пуштена од СНЦ "Алијанса за регионални и граѓански иницијативи (АРГИ) -

филијала Благоевград", Бугарија и "Фондацијата за развој на мали и средни претпријатија -

Куманово", Македонија.

Однапред ви благодарам за соработка!

I ДЕЛ: ОПШТИ ИНФОРМАЦИИ
1. Име, Презиме / по желба /:

2. Пол:  Маж

 Жена

3. Вие припаѓате во следнава возрасна

граница:

 18 – 24 г.

 25 – 54 г.

 55 – 64 г..

 Над 65 г.

4. Образовно и квалификации ниво:  Високо - Магистар

 Високо

 Специалист

 Средно

 Друго( ве молиме , посочете)

.....................................................................

5. Вашата фирма е од:  Приватен сектор
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 Општествен сектор

 Мешовита фирма

 Со меѓународно учество

6. Во која дејност припаѓа фирмата:  Транспорт и комуникации

 Финансии и банкарство

 Производство

 Услуги

 Трговија и дистрибуција

 IT бизнис

 Јавна администрација

 Друго (ве молиме, посочете)

......................................................................

7. Која работна позиција заземате:  Рaкoводител

 Специјалист аналитичар

 Администрација

 Техничар

 Квалификуван работник

 Неквалификуван работник

 Друго (ве молиме, посочете)

.....................................................................

8. Број на вработени во фирмата:  Под 10 луѓе

 Од 11 до 30 луѓе

 Од 31 до 50 луѓе

 Од 50 до 100 луѓе

 Над 100 луѓе

9. На кој начин би ги решиле проблемите при

наоѓање на персонал со соодветни

квалитети и вештини?

 Ќе вработиме персонал од друго

населено место од Македонија

 Ќе ги обучиме луѓето

 Не очекувам да имам проблеми при
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наоѓање на потребниот кадар

 Друго (ве молиме, посочете)

........................................................................

10. Дали сте имале проблеми при наоѓање на

нови вработени?

 Да

 Не

11. Кои методи за селекција на кадрите ги

користите?

 Интервју

 Тестирање

 Препораки

 Според документи

 Друго (ве молиме, посочете)

....................................................................

12. Постои ли систем за периодично

испитување на потребите од обука во

вашата компанија?

 Да

 Не

13. Обезбедувате ли услови за обука на

вашите вработени?

 Да, за сметка на фирмата

 Да, за сметка на вработените

 Да, преку користење на субвенции

 Не

14. Во Вашата компанија кој ги одредува

потребите за обука?

 Службникот

 Раководителот

 Одел за „Човечки ресурси“

 Не се обезбедува обука

15. Ако учествувате во обуки, колку често се

случува ова?

 До 1 пат годишно

 До 2 пати годишно

 До 3 пати годишно

 Повеќе от 4 пати годишно

16. Што мислите која е причината за повисока

мотивација на вработените? / можен е

повеќе од еден одговор /

 Материална корист

 По – високи плати

 Обединет тим
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 Јасни критериуми за проценка

 Транспарентни правила за работа

 Можност за лична изјава и развој

17. Дали во Вашата организација постои

бонус систем за мотивирање на

вработените?

 Да

 Не

18. Дали вашата компанија има програма за

развој и цели, и ако има таква, дали

вработените се запознаени со неа?

 Да, има програма и вработените се

запознаени со неа.

 Да, има програма, но вработените не се

запознаени со неа.

 Не, нема програма.

19. Дали компанијата спроведува "градење на

тим" или др.подобни активности за

соединување на персоналот?

 Да

 Не

20. Дали компанијата применува политика "за

задржување" на персоналот во рамки на

службата? Ве молиме опишете:

..........................................................................

.........................................................................

.........................................................................

.........................................................................

21. Споделете "добра практика" од изборот и

управувањето со човечките ресурси во

Вашата компанија?

..........................................................................

.........................................................................

.........................................................................

.......................................................................
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Сумирани резултати од анкетата

Бугарија Македонија
Прашање Одговор Вкупно Процент Вкупно Процент

Вие припаѓате во
следнава

возрасна граница:

18 – 24 г. 2 9,52% 0 0,00%
25 – 54 г. 15 71,43% 19 95,00%
55 – 64 г. 4 19,05% 1 5,00%
Над 65 г. 0 0,00% 0 0,00%
ВКУПНО 21 100,00% 20 100,00%

Пол:
Жена 8 38,10% 7 35,00%
Маж 13 61,90% 13 65,00%
ВКУПНО 21 100,00% 20 100,00%

Образовно и
квалификационо

ниво

Високо - Магистар 11 52,38% 0 0,00%
Високо 5 23,81% 13 65,00%
Специалист 4 19,05% 4 20,00%
Средно 1 4,76% 3 15,00%

Друго 0 0,00% 0 0,00%

ВКУПНО 21 100,00% 20 100,00%

Вашата фирма е
од:

Приватен сектор 14 66,67% 18 90,00%

Општествен сектор 1 4,76% 2 10,00%

Мешовита фирма 3 14,29% 0 0,00%

Со меѓународно учество 3 14,29% 0 0,00%
ВКУПНО 21 100,00% 20 100,00%

Во која дејност
пропаѓа фирмата

Транспорт и комуникации 2 9,52% 1 5,00%
Финанси и банкарство 1 4,76% 1 5,00%
Производство 8 38,10% 9 45,00%
Услуги 3 14,29% 1 5,00%
Трговија и дистрибуција 2 9,52% 3 15,00%
IT бизнис 2 9,52% 0 0,00%
Јавна администрација 0 0,00% 1 5,00%
Друго 3 14,29% 4 20,00%
ВКУПНО 21 100,00% 20 100,00%

Која работна
позиција зазамате

Раководител 19 90,48% 13 65,00%
Специалист аналитичар 1 4,76% 4 20,00%
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Администрација 1 4,76% 3 15,00%

Техничар 0 0,00% 0 0,00%

Квалификуван работник 0 0,00% 0 0,00%

Неквалификуван работник 0 0,00% 0 0,00%

Друго 0 0,00% 0 0,00%

ВКУПНО
21 100,00% 20 100,00%

Број на вработени
во фирмата

Не одговориле 1 4,76% 7 35,00%
Под 10 луѓе 7 33,33% 7 35,00%
Од 11 до 30 луѓе 7 33,33% 1 5,00%
Од 31 до 50 луѓе 3 14,29% 2 10,00%
Од 50 до 100 луѓе 2 9,52% 3 15,00%
Над 100 луѓе 1 4,76% 20 100,00%
ВКУПНО 21 100,00% 0 0,00%

На кој начин би ги
решиле

проблемите при
наоѓање на
персонал со
соодветни

квалитети и
вештини?

Не одговориле 1 4,76% 10 50,00%
Ќе вработиме персонал од
друго населено место од
Македонија 4 19,05% 10 50,00%
Ќе ги обучиме луѓето 9 42,86% 0 0,00%
Не очакувам да имам
проблеми при наоѓање на
потребниот кадар 7 33,33% 20 100,00%

Друго
0 0,00% 5 25,00%

ВКУПНО
21 100,00% 15 75,00%

Дали сте имале
проблеми при

наоѓање на нови
вработени?

Да
8 38,10% 20 100,00%

Не
12 57,14% 9 45,00%

Не одговориле
1 4,76% 7 35,00%

ВКУПНО 21 100,00% 3 15,00%
Какви методи за

селекција на
кадрите ги

Интервју 11 52,38% 0 0,00%
Тестирање 1 4,76% 1 5,00%
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користите?
Препораки 3 14,29% 20 100,00%
Според документи 5 23,81% 14 70,00%
Друго 0 0,00% 6 30,00%
Не одговориле 1 4,76% 20 100,00%
ВКУПНО 21 100,00% 19 95,00%

Постои ли систем
за периодично
испитување на

потребите од обука
во вашата
компанија?

Да
3 14,29% 1 5,00%

Не 17 80,95% 0 0,00%
Не одговориле 1 4,76% 0 0,00%
ВКУПНО 21 100,00% 20 100,00%

Обезбедувате ли
услови за обука на

вашите
вработени?

Да, за сметка на фирмата 7 33,33% 0 0,00%
Да, за сметка на
вработените 7 33,33% 13 65,00%
Да, преку користење на
субвенции 3 14,29% 7 35,00%
Не 3 14,29% 0 0,00%
Не одговориле 1 4,76% 20 100,00%
ВКУПНО 21 100,00% 2 10,00%

Во Вашата
компанија кој ги

одредува
потребите за

обука?

Службеникот 4 19,05% 10 50,00%

Раководителот

14 66,67% 5 25,00%

Одел за „Човешки ресурси“
1 4,76% 3 15,00%

Не се обезбедува обука 2 9,52% 20 100,00%
ВКУПНО 21 100,00% 2 5,00%

Ако участвате во
обуки, колку често
се случува ова?

До 1 пат годишно
10 47,62% 19 47,50%

До 2 пати годишно
6 28,57% 7 17,50%

До 3 пати годишно

4 19,05% 2 5,00%

Повеќе от 4 пати годишно

1 4,76% 3 7,50%
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ВКУПНО
21 100,00% 7 17,50%

Кое мислите која е
причината за

повисока
мотивација на
вработените?

/можен е повеќе од
еден одговор/

Материјална корист 7 15,22% 40 100,00%
По – високи плати 18 39,13% 14 70,00%
Обединет тим 4 8,70% 6 30,00%
Јасни критериуми за
проценка 4 8,70% 20 100,00%
Транспарентни правила за
работа 8 17,39% 11 55,00%

Можност за лична изјава и
развој 5 10,87% 4 20,00%
ВКУПНО 46 100,00% 5 25,00%

Дали во Вашата
организација
постои бонус

систем за
мотивирање на
вработените?

Да
8 38,10% 20 100,00%

Не 12 57,14% 18 90,00%
Не одговориле 1 4,76% 2 10,00%
ВКУПНО 21 100,00% 20 100,00%

Дали вашата
компанија има

програма за развој
и цели, и ако има

таква, дали
вработените се

запознаени со неа?

Да, има програма и
вработените са запознаени
со неа.

6 28,57%
Да, има програма, но
вработените не се
запознаени со неа. 3 14,29%
Не, нема програма. 11 52,38%
Не одговориле 1 4,76%
ВКУПНО 21 100,00%

Дали вашата
компанија

спроведува
“градење на тим“
или др.подобни
активности за

соединување на
персоналот?

Да 7 33,33%
Не 13 61,90%
Не одговориле 1 4,76%

ВКУПНО

21 100,00%


